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OZET

Rekabetci ortamda faaliyette bulunan isletmeler, ayakta kalabilmenin yollarini
bulmalidirlar. Isletmenin iginde bulundugu ortamin segilen ve uygulanan kontrol
ve iletisim sistemi (zerinde 6nemli bir etkisi vardir. Ybénetim muhasebesi,
faaliyetlerde ve faaliyet sonuglarinin dlglilmesi ve ayrica dddillerin
belilenmesinde énemli bir rol oynar. Finansal tabanli bir performans yénetim
sistemi isletmeler icin yol gOsterici olmayacaktir. Sirekli gelisme igin,
isletmelere uygun misyon ve stratejinin belilenmesi ve bu misyon ve stratejileri
uygulamak igin isletmenin amaclarini, performans é&lgllerini ve zorunlu
Onceliklerini dikkatli bir sekilde belirlemesi icin bu formal yol gésterici sisteme,
yéneticiler ihtiyag duymaktadir. Bu sistem, 6l¢iim karti teknigidir. Olgiim kart,
isletmenin strateji ve misyonunu dért farkli boyutta operasyonel amag ve
Olgilere aktarmaktadir. Bunlar:‘finansal”, “miigteri”, “igcsel siire¢” ve “6grenme
ve gelisme” boyutlaridir. Olgiim karti teknigi, kritik performans 6lgiilerini
blinyesinde toplayan bir teknik degildir. Performans Olgiileri isletmenin vizyon,
strateji ve amaglarindan elde edilmektedir. Ozellikle performans élgiileri
igletmenin stratejisi ile baglantili olmalidir.

Anahtar Kelimeler:Performans élglimii, Performans ybnetim sistemi ve 6l¢iim
karti teknigi
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ABSTRACT

Organizations that operate in competitive, dynamic and rapidly changing
environment must find ways to survival. The type of environment in which the
firms operate can have a significant effect on the type of control and
communication system chosen and implemented. To find ways to improve
performance, firms operating in this kind environment are forced to reevaluate
how they do things. The management accounting plays a key role in measuring
actions and outcomes and in defining the reward to be received by individuals.
A financial orientated performance measurement system will not be a guidance
for the firms. A formal guidance system for continuous improvement meant that
managers of an organization needeed to carefully specify a mission and
strategy for their organization and identify the objectives, performance
measures and initiatives necessary to accompolish this overall mission and
strategy. This guidance system is balanced scorecard. Balanced scorecard,
translates the mission and strategy of an organization in to operational
objectives and measures for four different perspectives:‘financial”, “customer”,
‘internal business process” and “innovation and learning”. Balanced scorecard
is not a collection of critical performance measures. The performance
measures are derived from firm’s vision, strategy and objectives. Especially,
performance measures must be linked to firm’s strategy.

Keywords:Performance measurement, Performance management system and
balanced scorecard

1.GIRiS

isletmeler, rekabetgi bir ortamda kiran kirana bir rekabet
igindedirler. Uretim ortaminda mikkemmellik ve isletmeyi bagarili gibi
gosteren finansal sonuclar, rekabetci kosullarin yerine getiriimesi
anlamina gelmemektedir. Sonuglarin dederlendiriimesi, isletmenin
rekabetci kosullarda gergeklestirdigi faaliyetleri ne derece etkin yaptigini
ortaya koyacaktir. Uygulana gelen finansal tabanli performans yonetim
sisteminde, gergeklegstirilen faaliyetlerin etkinliginin degerlendiriimesi
sonucunda, hatali ve eksik bilgiler raporlanmaktadir. Ydneticilerin karar
verme asamasinda kullandiklari veriler gecmise donuk olmamali,
igsletmeyi gelecegin belirsizliklerine kargi daima hazir tutmaldir.
Performans ydnetim sistemleri, rekabetgi ve belirsizligin hakim oldugu
bir ortamda isletmeyi dinamik tutmaya ydnelik bir yapiya sahip olmalidir.
Yénetim muhasebesinin 6nemli bir fonksiyonu olan performans
yonetimi, isletme yonetimine finansal élgller diginda finansal olmayan
Olcllere dayali performans degerlemesinin yapildigi, isletme stratejisi ve
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vizyonu ile iligkili olan, karar vermede kullanilan bir sistem olarak hizmet
vermektedir. Bu sistemin kendi icerisinde kullandi§i degisik araclar
bulunmaktadir. Yénetim muhasebesinin  performans dlgiminde
ybnetime sundugu yeni bir arag, “Glcim karti teknidi” (balanced

scorecard)'dir.

2.PERFORMANS YONETIM SiISTEMLERININ DEGERLENDIRILMESI

Rekabetin kiran kirana yasandigi glnimiz kosullarinda
isletmeler rekabetin gereklerine uyum gdsteremezler ve cevap
veremezler ise, pazardaki konumlarini ¢ok kolay bir sekilde rakiplerine
kaptirabilirler. Rekabetgi ortamin gereklerine cevap veremeyen
isletmelerin pazardaki konumlari tartisilir duruma gelecektir. isletmelerin
icinde bulundugu rekabetci ortami sekillendiren ve rekabetci ortama yon
veren o6zellikler:(1)Global boyutta rekabet, (2)Uretim teknolojilerindeki
hizh  gelismeler, (3)iletisim  teknolojilerindeki  hizli  gelismeler,
(4)MUsteriye odaklanma, (5)Yeni yonetim anlayislart ve (6)Sosyal,
politik ve kultlrel degisiklikler, seklinde ifade edilmektedir (Blocher,
Chen ve Lin, 2001:9).

isletmeler, bagarinin tanimini yapmak icin kendi yonetim
sistemleri igerisinde bir performans dederleme anlayisi gelistirmislerdir.
Yénetim muhasebesinin temel amaci, yonetim icin “karar alma araglari”
gelistirmesidir. Yénetim muhasebesi uygulamalari ile igletmenin stratejik
amaglari arasinda kurulan direkt iliskide, stok degerleme ve
vergilemeye yonelik raporlama fonksiyonlarini Ustlenen finansal
muhasebe kisitlayici roliini (istlenmektedir. isletmelerin bir gogunda
“performansi dederlemek” ve “galisanlari motive etmek” amaclari icin
halen klasik &lculer kullaniimaktadir. Klasik dlgulerin - bir ¢ogu
isletmelerin  performansinin  de@erlendiriimesinde gecerliligini ve
gerekliligini korumaktadir(Santori ve Anderson, 1987:141). Klasik
performans yonetim sisteminin Ozellikleri ve eksik yonleri asagida
maddeler halinde belirtiimistir(Glad ve Becker, 1995:172-173):

e Yobnetim ve diger kullanicilarin tek ve toplami ifade eden
rakamlara yonelmeleri,

e Gecgmis verileri gostermeleri ve gelecekteki performans ile
ilgili olmamalari,

e Performans dlgiimlerinde agirlikli olarak finansal gostergeleri
kullanmalari,

e Olcim ve raporlama, ortaklara yonelik  olarak
gerceklestirildigi igin, is gorenler, tedarikciler, devlet, kredi
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verenler ve endustri gibi diger menfaat gruplarini dikkate
almamalari,

¢ Finansal performans olglleri, isletme bazinda performans
kriterleri iken, igletmenin faaliyette bulundugu endustri
bazinda kriterler dikkate alinmamaktadir. isletmenin
degerlendiriimesi i¢cin faaliyette bulundugu endustrideki
isletmeler ile karsilastiriimasi gerekir.

o Kilasik anlayig, faaliyet goOsterilen fiziki ortamda, isletme
performansi ve igletme rolini dikkate almamaktadir.

Klasik sistemin 6zellik ve eksiklikleri incelendiginde ortaya su
sonuglar ¢cikmaktadir:(1)isletme stratejisi ve performans dlgiim sistemi
arasinda uyum yoktur, (2)Klasik performans yonetim sistemleri, yenilik
ve degisimlere cevap verememektedir. (3)Yapilan iglerin eksik, yanlis
ve gergege uygun olmayan bir sekilde degerlendiriimesi hatali kararlar
verilmesine neden olabilir.(4)Bu durum, isletmenin rekabetci ortamda
varligini sirdirme c¢alismalarini desteklemeyecek ve olumsuz bir son
hazirlayacaktir. Eger, bir isletmenin kisa ve uzun vadeli performans
Olculeri yonetimin temel amaglari ile uyumlu degilse, isletmenin basarili
olma olasiligi disik demektir (Howell, Brown ve dig., 1987:49). Bu
nedenle, isletmelerin, stratejik amacg ve hedeflerine uyum saglayan etkin
bir performans ydnetim sisteminin yapilandiriimasi gerekmektedir.

2.PERFORMANS YONETIM SiISTEMININ YAPILANDIRILMASI

Performans yonetim sisteminin yapilandiriimasinda isletme
stratejilerine baghlik ile, degisen kosullara uyum saglanmali ve karar
vermede etkin roli Ustlenecek kritik basari faktorleri ve performans
Olclleri gelistiriimelidir. Etkin bir performans ydnetim sisteminin
yapilandirilmasi igin pazar kosullari, isletme stratejisi, mdigteri
beklentileri ve gelecede iliskin beklentiler gibi dzelliklerin belirleyici
etkisini goéz onlinde tutmak gerekir. Etkin bir performans yonetim
sisteminin yapilandiriimasinda asagida belirtilen slre¢ izlenmelidir
(Glad ve Becker, 1995:174):

1. lIsletmenin yasami icin énemli olan i¢sel ve digsal faktérlerin
tanimlanmasi.

2. Kiritik basari faktorlerinin belirlenmesi.

3. Performans olgilerinin belirlenmesi.
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4. Performans 6lcimdndn organizasyonun alt basamaklarina
yayilmasi.

Asagida bu slrece iliskin agiklamalar yapiimaktadir.

1.Isletmenin yasami igin 6énemli olan igsel ve dissal
faktérlerin tanimlanmasi: isletmenin basarili bir yasami ve uzun
doénemli gelisimi icin dnemli olan i¢sel ve digsal faktorlerin tanimlanmasi
gerekir. Bu tanimlama, (1)isletmelerin zayif ve gugcli yanlarinin
belirlenmesi, (2)Firsat ve tehditlerin degerlendirilmesi ve (3)Bu konulara
iliskin stratejilerin belirlenmesine yonelik ¢galismalarin sonucunda yapilir.

2.Kritik basar1 faktérlerinin belirlenmesi: Bir igletmenin
basarisi icin gerekli olan basar faktdrlerinin tanimlanmasi, stratejilerin
formulasyonu ve uygun performans olctlerinin belirlenmesi igin birincil
derecede Onemlidir. Kritik basari faktérlerinin seciminde asadida
belirtilen esaslarin dikkate alinmasi gerekir (Keegan, Eiler ve Jones,
1989:45-49):
o Kritik basari faktorleri, isletmenin stratejisine goére
olusturulmalidir.
o Kiritik basarn faktorleri, isletmenin faaliyetleri ve stratejik
planlari arasinda bag olusturmahdir.
o Kritik basari  faktorleri, isletmedeki organizasyonel
basamaklar igin de ayni anlami ifade etmelidir.
o Kritik basar faktorleri, isletmenin i¢ ve dis c¢evresindeki
faaliyetleri de dikkate almalidir.
o Kritik basari faktorleri, verilecek kararlar icin yeterli olmali ve
kullanicilar icin zamaninda hazir olmalidir.

isletmelerin  belirli dénemlerde gergeklestirdigi faaliyetlerinin
degerlemesinde en c¢ok kullanilan kritik bagari faktorleri:(1)Musteri
tatmini, (2)Kalite, (3)Maliyet, (4)Karhlhk ve (5)Esneklik olarak
siralanmaktadir (Smith, 1995:178-182). Ayrica Gallup tarafindan
yapilan bir arastirmada en ¢ok kullanilan kritik basari faktérli sorusuna
verilen cevapta su siralama ortaya cikmistir:(1)Masteri hizmetleri,
(2)Mamul/hizmet kalitesi, (3)Operasyonel etkinlik, (3)iletisim ve bilgi
teknolojisi, (4)Esneklik ve uyum saglayabilme, (5)Yenilik, (6)Pazara
girme hizi ve (7)Diger faktorler (Blocher, Chen, Cokins ve Lin,
2005:37). Bu kritik basar faktérlerinden mdasgsteri hizmetleri, pazara
girme hizi ve yenilik, farklilagtirma stratejisi ile ilgili iken;operasyonel
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etkinlik, maliyet liderligi stratejisi ile ilgilidir. Tim &l¢llerin bir kritik bagsari
faktoru ile iliskilendiriimesi gerekmektedir. Bir performans olgist, kritik
basari faktérli ile iliskilendirilemez ise, ifade edilemeyecektir ve
isletmenin stratejik amaclarini da desteklemeyecektir. Tim performans
dlcilerinin Uretim sireci ile iligkilendirilmesi gerekir. Uretim siireci ile
baglantili olmayan bir 0l¢gi ifade edilemeyecektir ve kontrol
edilemeyecektir (Beischel ve Smith, 1991:26)

3.Performans élgiilerinin belirlenmesi: Performans olguleri,
yapilan faaliyetlerin sonucunu yansitan bir gdstergedir. isletmenin ana
amaglari tanimlandiginda, degerlendirildiginde ve stratejik plandaki
oneme gore siniflandirildiginda performans odlgileri belirlenmelidir.Bu
Olguler, isletmenin tim 6nemli faaliyetlerinde maliyet yéninden etkin
olma ve zamanh veri saglanmasi konularinda hassas olmali, kolay
uygulanmali ve her dizeydeki personel tarafindan kabul edilmelidir
(Berliner ve Brimson, 1988:161).

4.Performans él¢iimiiniin organizasyonun alt basamaklarina
yayilmasir. Performans 0Olgim sistemi, sadece Ust yonetim tarafindan
kullanilacak bir sistem degildir. Etkin olarak isleyecek bir performans
ybnetim sistemi olusturan isletmelerin rekabetci pazardaki degisikliklere
aninda cevap verebilme esnekligini yakalayacagi bir gergektir. Amag,
sadece sistemin kurulmasi degil, degisen ortama uyum saglayacak
sekilde yenilenmesidir (McNair, Lynch ve Cross, 1990:29). Performans
dlgtimlerinin kullanildigi basamaklar;(1)Pazar diizeyi, (2)isletme diizeyi,
(3)Tesis dlizeyi ve (4)Hat diizeyi olarak siralandiriimaktadir (Berliner ve
Brimson, 1988:161-163). Performans o6lciminde basarinin temeli, her
basamak arasinda baglanti kurulmasi ve bu baglantida neden-sonug
iligskisinin iglerlik kazandiriimasidir.

Klasik performans dlguleri, endustriyel alanda kendinden
bekleneni ¢ok iyi sekilde yerine getirmistir. Ancak bunlar, ginimuzde
uzmanlik ve rekabet kosullarinda yeterli olamamaktadir. Performans
yénetim sistemlerinin basarili bir sekilde yapilandiriimasi, isletmelerin
performans d&lgimine vyenilik getirmekle kalmamakta, isletmelerin
karsilasacagi  kosullarda da benzer Olgllerin  gelistiriimesi,
degerlendiriimesi ve uygulanmasinda da kullaniimaktadir (Choe,
Haddad ve Wilson, 1997:21). Ydneticiler performans o6lcimund,
stratejinin 6nemli bir pargasi olarak pek dikkate almamaktadirlar. Bu tip
yoneticiler, sadece yeni amaglar ve slregleri kontrol etmek icin yeni
Olcllerin kullaniimasinda basarisiz olmamakta, eski élgulerin yeni ortam
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ile ilgili olup olmadiklarina kargi cevap vermede de basarisiz
olmaktadirlar (Kaplan ve Norton, 1993:134).

isletmelerin  olusturacaklari performans yonetim sistemleri,
stratejilerini destekleyici olmalidir. Bu sistem, musteri ve i¢ slrecin
performansi ile ilgili olarak finansal dlgller yaninda finansal olmayan
Olclleri de icermelidir. Ayrica bu sistem, isletme amaglarini yonetilebilir
alt bagliklara dénustirmek igin organizasyonel yapidaki alt basamaklara
di kapsamalidir (Epstein ve Manzoni, 1997:28). Olusturulacak
performans yonetim sistemi, isletme stratejisi ile iliskili olarak, isletmenin
ic sureci(deger zinciri), mugteriler ve gelisme faaliyetlerini finansal boyut
ile birlestirecek sekilde yapilandiriimalidir. Basit olarak belirtilen bu
amaglari kargilamak tzere Olglim Karti Teknigi gelistirilmistir.

3.STRATEJI VE UYGULAMA ARASINDAKI BAGLANTI:OLGUM
KARTI TEKNIGI

Olgiim Kkarti teknigi(OKT), basit bir ifade ile, stratejinin igler hale
getiriimesi ve isletmede, belirlenen strateji dogrultusunda hareket
tarzlarinin belirlenmesidir. Esas olarak OKT, isletmenin kritik basari
faktorleri ile ilgili finansal ve finansal olmayan olgllerden olusan bir
yapidir. Yenilik ve degisiklik ifade eden husus, OKT’nin temel
unsurlarinin igletmenin mevcut ve gelecek durumunu goéstererek birbirini
etkileyecek sekilde yapilandiriimasidir (Choe, Haddad ve Wilson,
1997:21). Tek tip dlcller anlasilir performans hedefleri olusturamayacak
ya da isletmelerin kritik alanlara odaklanmasini engelleyecektir. OKT
ise, yoneticilere isletme bazinda kapsamli bilgileri hizli bir sekilde sunan
dlgllerin olusturdugu bir yapidir. OKT, hemen gerceklestirilen iglemlerin
sonuglarini ifade eden finansal dlgiler icermektedir. OKT, musteri
tatmini, isletmenin i¢ slreci ve igletmenin yenilik ve gelisme
faaliyetlerine iliskin  operasyonel &lgller ile finansal dlglleri
batlnlestirmektedir. Bu tlr operasyonel olguler, gelecege iligkin
finansal performansin belirleyicileridir (Kaplan ve Norton, 1992:71)

OKT, ust dizey yodneticilere isletme ile iligkili kapsamli ve hizli
bilgiler sunan &lgiilerden olusan bir tekniktir. OKT, sadece gecmiste
gerceklesen faaliyetlerin  kontroline dayali finansal d&lgller ile
sinirlanmamakta, operasyonel bazdaki gelisme ve degdismeleri dlcmeye
yonelik olclleri de biinyesinde barindirmaktadir. Onemli bir nokta,
OKT’nin bu 6zelliklerinin isletmenin stratejisi ile iligkili olmasidir.
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Stratejinin belirlenmesi ile her sey yolunda gidecek gibi bir beklentiye
girmek vyanhs olacaktir. Onemli olan, sapmalarin belirlenmesi,
nedenlerinin aragtirilmasi ve gideriimesine yonelik ¢ézim &nerilerinin
gelistirilmesidir. OKT, isletmenin vizyon ve stratejisi tarafindan
belirlenen performans oOlcllerinin  yer aldigi, performans ydnetim
sistemine strateji tabanli bir yaklagimdir. OKT, temel stratejik faaliyetler
ve nihai amag¢ olan finansal deger yaratma arasinda bag
olusturmaktadir (Frigo, 2002:6). Stratejinin, uygulamaya
dénustiriimesindeki fonksiyonu nedeni ile OKT, isletmede énemli bir
sorumluluk Ustlenmigtir. Bu baglamda OKT, sadece stratejinin
yonetilmesi degil, stratejinin gliglendiriimesinde de yardimci olur. OKT
ile strateji, isletmede her dlzeyde calisanin isi olarak tanimlanmistir.
Strateji ve uygulama arasindaki agik, OKT aracihgi ile kapatiimistir.
Klasik finansal sistem calisan, slre¢ ve yenilik gibi maddi olmayan
varliklarin énemini yoneticilere ve calisanlara aktaramamistir, OKT
bunu basarmistir (Waal, 2003:31).

OKT, klasik yénetim sistemlerindeki bir dizi eksikligi de ortaya
cikarmaktadir ki bu, isletmenin uzun dénemli stratejisinin kisa donemli
faaliyetler ile baglantisidir (Kaplan ve Norton, 1993:75). isletmenin uzun
doénemli stratejilerinin kisa dénemli faaliyet tarzlarina dénustirtlmesi ile
isletme, hem mevcut durumda hem de gelecekteki degisim ve
gelismelere OKT aracihigi ile aninda cevap verebilecek ve uyum
saglayabilecektir (Constantinides ve Shank, 1994:34-36). Bir ¢ok
isletmenin yonetim ve operasyonel kontrol sistemleri finansal élguler ve
hedefler gercevesinde yapilandiriimistir. Bu anlayis, isletmenin uzun
doénemli stratejik amaglarina ulagsmadaki “isletmenin gelisimi” ile ¢ok az
iliski icindedir. Bu nedenle, kisa doénemli finansal Olgllere ydnelen
isletmeler, stratejilerin gelistiriimesi ve uygulanmasi arasinda agik
birakmaktadir (Kaplan ve Norton, 1993:75). OKT, isletmenin
performansi ile ilgili kapsamli bir gériinti sunarak performans yoénetimi
konusunda yoneticilere yardimci olmaktadir. Bu gorintide finansal
Olcller yaninda “midisteri sadakati”, “kalite”, “is gbren bilgisi’ ve “siire¢
gelisimi” gibi finansal olmayan dlguler de yer almaktadir. Bu faktorlerin
yer aldigi bir yapi, yonetimi kisa dénemli ve dar kapsamli odaklanma
yerine uzun doénemli ve daha kapsamli performans &lgcimine
yonlendirmektedir (Silk, 1998:38)
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3.1.0l¢iim Karti Teknigi’nin Yapilandiriimasi

Stratejik boyutlu bir performans 6lgiim sistemi olan OKT’nin,
belirlenen amagclar dogrultusunda yapilandiriimasi gerekir. OKT,
yoneticilerin isletmeye doért dnemli boyuttan bakmalarini saglamaktadir.
Bu dért boyut, bir isletmede OKT yapilandirilirken asagida belirtilen dort
soru seklinde dikkate alinmaktadir:

1. FINANSAL BOYUT:Pay sahiplerine nasil gériinmekteyiz?
MUSTERI BOYUTU:Misteriler bize hangi géz ile
bakmaktadir?

3. IGSEL SUREG BOYUTU:Miikemmelligi nasil saglayabiliriz?

4. OGRENME VE GELISME BOYUTU:Gelisme ve deger
yaratmayi nasil devam ettirebiliriz?

Yapilandirilacak OKT’nin temel unsurlarini, bu sorulara isletme
tarafindan verilen cevaplar olusturmaktadir. Ust diizey yéneticilere bu
dért acgidan bilgi verildiginde OKT, kullanilan élgllerin sayisini azaltarak
bilgi yikini de azaltir. igletmelerde OKT’nin yapilandiriimasina
gecmeden Once ydnetsel gereklerin karsilanmasi gerekir (Kaplan ve
Norton, 1992:73):ilk olarak;OKT, isletmenin rekabetci yapisinda yer
alan (1)musteri odakli olma, (2)cevap surelerinin kisaltiimasi, (3)takim
calismasinin éneminin vurgulanmasi, (4)kalitenin gelistiriimesi, (5)yeni
mamulleri bulma suresinin kisaltiimasi ve (6)bunlarin uzun dénemde
yonetilmesi gibi bir ¢ok farkli unsuru tek bir yonetim raporu altinda
toplamaktadir. fkinci olarak;OKT, 6lgllerin eksik kullanimina karsi
koymaktadir. Ust ydneticileri énemli operasyonel &lgiileri bir araya
getirmeye zorlayarak, bir alanda yapilan harcamalarin diger alanlarda
gelisme saglayip saglamayacagdinin gorulmesi konusunda da
ybneticilere yardimci olur.

Cok iyi vyapilandirimis bir OKT, isletmenin gelecekteki
performansini  etkileyen unsurlarin  dlgimd ile ge¢mis dbénem
performansinin finansal dlgllerini bir araya getirmektedir. Bir isletmenin
OKT’deki amag ve olglleri, isletmenin strateji ve vizyonuna gére
olusturulmaktadir. Isletmeler, artik sadece maddi duran varliklara
yatirim yaparak surdurulebilir bir rekabetci avantaj elde edemeyecektir.
Farkh bir sekilde ifade etmek gerekirse, isletmelerin “maddi olmayan
duran varliklar” ve “entelektiiel sermayeye” yatirrm yapmasi, devamli bir
rekabetci avantajin saglanmasi ve devam ettiriimesi agisindan énemli
bir “kritik faktér’ haline gelmistir. Dért boyutu ile OKT, isletmelere
finansal sonuglarin izlenmesi ile es anli olarak gelecekte “isletmenin
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gelismesi” ve “rekabet¢i gu¢” olma konusunda gerekli olan maddi
olmayan duran varliklara vyapilan vyatirrmlarin kontrol edilmesi
konusunda yardimci olmaktadir (Sim ve Koh, 2001:19).

3.1.1.Finansal Boyut

Finansal boyut, isletme pay sahiplerine nasil gérinmektedir ve
finansal olarak nasil basarili olunacaktir sorulari ile sekillenmektedir.
Finansal boyut, diger boyutlardaki amag¢ ve Odlgllere odaklanmaya
yonelik hizmet vermektedir. Bu bakis acisi, kisa ve uzun doénemli
finansal performansi gelistirmede en son noktaya gelen neden—sonug
iligkilerinin bir parcasi olan her faaliyetin kar amacl igletmelerdeki
onemini yansitir. Amag¢ ve Olgllerin tanimlanmasi sirecinde, farkh
bélimler icin farkh finansal Ol¢ller olabilir. Ancak, bu bélimlerdeki
finansal amaclarin igletme stratejisi ile uyumlu olmasi gerekir (Choe,
Haddad ve Wilson, 1997:22)

Gecgmiste yapilan islerin ve bu olaylar ile ilgili mevcut durumun
Olcllebilen sonuglarini  O6zetlemede finansal Olgller c¢ok vyararh
olmaktadir. Bu nedenle OKT, finansal boyutu oldugu gibi kullanmaya
devam eder. Finansal performans dl¢lleri, bir isletmenin stratejisinin ve
bu stratejiye yonelik islem ve uygulamalarin igletmeyi gelistirmeye
katkida bulunup bulunmadigini ortaya cikarir (Kaplan ve Norton,
1996a:47-48). Finansal boyutta yer alan amaclar, diger boyutlarin amag¢
ve Olculeri icin odak noktasi niteligindedir. Secilen her dlgtinin, finansal
performansta bir gelismeye neden olacak neden—sonug iligkilerinin bir
parcasl olmasi gerekir. Diger bir ifade ile, finansal boyut disindaki Gg¢
boyuttaki gelismelerin finansal performans Uzerindeki etkisi agik bir
sekilde ortaya konulmalidir. Finansal boyutta yer alan performans
Olclleri, uzun doénemli amaglarn tanimlamakta kullaniimaktadirlar.
Finansal boyutta yer alan amaglar, mamulin hayat ddéngusutndeki
bdélimlere gbre belirlenir. Bu agidan ¢ asamaya goére farkh stratejiler
belirlenebilir. Bu asamalar, (1)Hizh gelisme asamasi, (2)Devam
asamasl ve (3)Son asama, nakit giris asamasi olarak belirlenmektedir
(Kaplan ve Norton, 1996b:56-58).

Hizli gelisen igletmeler, hayat déngiilerinin ilk asamasindadirlar.
Bu igletmeler, yeni mamul/hizmet gelistirmek ve artirmak, Uretim
tesislerin yapilandirmak ve genisletmek, islem kapasitesini artirmak,
global iligkileri destekleyecek sistem, yapi ve dagitim aglarina yatirim
yapmak ve musteri iligkilerini gelistirmek igin mantikli yatirmlar
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yapacaklardir. Devam asamasinda yer alan isletmeler icin yeni
yatinmlar cazip haldedir. Ancak, yatirimin getirisinin ¢ok ylksek ve hizli
doénus 6zelligine sahip olmasi gerekir. Bu asamada, isletmelerden pazar
payini koruyacagli ve muhtemelen bu payl yildan yila ¢ok az
gelistirecedi beklenir. Yatirim projelerinin konusu, kapasiteyi genisletici,
darbogazlari asmaya yodnelik ve sirekli gelismeyi devam ettirici
yatirnmlardir. Bu dbngiiniin son asamasinda ise isletmeler, ilk ikKi
asamada yaptiklari yatirrmin getirilerini beklemektedirler. Bu igletmeler,
artik techizat ve kapasitenin devamliligi disinda mevcut kapasitenin
geligtiriimesi veya yeni kapasiteye ydnelik énemli yatirnmlari taahht
edemez. Esas amag, nakit giriglerinde artis1 saglamaktir.

Bu (¢ asamada finansal amaclar, isletme icin oldukca
farklidir.(1)/lk asamada finansal amaglar, satiglardaki artig, yeni musteri
ve pazarlara satis, yeni mamul/hizmetlerin satisi, mamul ve sire¢
gelistirmedeki harcama dizeyi ve yeni pazarlama, satis ve dagitim
kanallarinin olusturulmasi seklinde siniflandirilabilir.(2)/kinci asamadaki
finansal amaclar arasinda varlik devir hizi, faaliyet gelirleri ve brut kar
gibi klasik Olguler yer alacaktir. (3)Son asamada finansal amaclar, nakit
girisini vurgulamaktadir. Amag, yatirrmin getirisini artirmak degildir. Son
asamada kapasite artirici harcama yapilmaz. Finansal boyut, OKT’ de
diger boyutlar ve isletme stratejisi ile iliskili gdsterilmelidir. Bu boyutta
yer alan amag ve Olgller Tablo 1. Uzerinde gosterilmektedir.

Tablo 1. Olgiim Karti Tekniginde Finansal Boyut
FINANSAL BOYUT

AMACLAR OLCULER

Satiglar Satis ve karlardaki yillik artis

Yeni mamullerin sayisindaki Yeni mamullerin satis ylzdesi

artis

Yeni bir fiyatlama stratejisinin Mamul ve musteri karliligi

uygulanmasi

Birim mamul maliyetinin Mamullerin birim maliyeti

azaltilmasi

Birim musteri maliyetinin Musterilerin birim maliyeti

azaltiimasi

Satislarin maliyeti Yil bazinda belli bir dizeyde kalma veya
azalma

Varlik kullaniminin gelistiriimesi | Varlik sermayesi devir hizi
Ekonomik katma deger
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3.1.2.Musteri Boyutu

Musteri boyutu, isletmenin vizyonuna ulagmasi icin musterilere
nasil gorinmelidir sorusu ile sekillenmektedir. Bir ¢ok isletme
gunimizde musterilere odaklanmayr amag¢ olarak edinmigtir.
Misterilere “deger sunma” konusunda bir numara olmak, isletme
amacinin tipik bir ifadesidir. Bu nedenle, musteriler icin bir isletmenin
nasil faaliyette bulunacagi Ust yonetim icin dncelikli bir konudur (Kaplan
ve Norton, 1992:73). Bugunkl anlayis, musterilerin isletme maliyetlerini
karsiladiklari ve karin elde edilmesine neden olduklari i¢in, musterilerin
ihtiyag ve isteklerine yonelmeleri dogrultusundadir. isletmeler, rekabet
edecekleri pazar ve musteri bolimlerini se¢gmelidirler. Misteri boyutu,
misteri degerleri ile ilgili (1)Musteri tatmini, (2)Musteri sadakati,
(3)Musterinin elde tutulmasi ve (4)Musteri karilhidi ve (5)Pazar payi gibi
Olcllerin, hedeflenen pazar ve muisgteri bolimleri ile uyumlastiriimasi
konusunda isletmeye yardimci olmaktadir (Hornsby ve Baxendale,
2001:35). Musteri boyutu, cok iyi olusturulmus ve uygulanmis stratejinin
basarili sonuglarini icerir. Genel sonuglar iginde hedeflenen pazar
bélimlerinde pazar payi, muisteriyi elde tutma, musteri kazanma,
misteri tatmini ve musteri karlihgi gibi dlgtler yer almaktadir. Bu oélguler,
tum isletme igin genel olgller gibi gérinmesine ragmen, isletmelerin
gelisme ve Kkarlilk bekledigi hedef magteri gruplan ile de
iliskilendirilebilir (Kaplan ve Norton, 1996b:58).

Yoéneticiler, mugsteri tatmin ve memnuniyetini amac¢ olarak
belilemeden once, isletmenin amag ve stratejisini OKT’nin miisteri
boyutunda pazar ve mdusterilere 6zel hedefler haline dénustirmelidir.
Hedef olarak belirlenen bdlimlere sunulacak “deger 6énerilerini”
belirlemek, OKT’nin misteri boyutunun amag ve oélgllerini gelistirmeyi
saglayacak anahtardir. Bdylece, isletmenin amag ve stratejisi, OKT’nin
misteri boyutu ile hedef pazar ve musteri dizeyinde 6zel amaclara
donustaralir (Kaplan ve Norton, 1996a:63-65). Unutulmamalidir ki,
eger igletme uzun dénemde c¢ok iyi bir finansal performansa ulagsmak
istiyorsa, miusterilere “deger sunmanin” gereklerini en iyi sekilde yerine
getirmelidir. OKT'de musteri boyutunda yer alan genel 6lgilere iligkin
aciklamalar asagida yapiimaktadir (Kaplan ve Norton, 1996b:59-61):



BALANCED SCORECARD (OLCUM KARTI TEKNIGI) 93

i.Pazar payr: Hedeflenen musteri bélimleri igin pazar payi, bir
isletmenin arzu edilen pazara nasil en iyi sekilde girecegini
goOsterir. Pazar payi, (1)musteri sayisi, (2)toplam harcama
miktari veya (3)satilan mal miktar gibi Olguler ile igletmenin
belirli bir pazarda yaptigi satislarin ilgili pazardaki toplam is
hacmine oranini ifade etmektedir.

ii.Miigteriyi elde tutma: Hedeflenen misgteri gruplarinda pazar
payini korumanin ve artirmanin mantikli bir yoéntemi, mevcut
misterileri elde tutmadir. isletmenin misterileri ile stirdiirdigi ve
korudugdu iligkilerin oranini izleyen bir dl¢udur. Musterilerin elde
tutulmasinda masteri karhli§i gibi kistasin esas alinmasi gerekir.
Bu asamada, musteriyi elde tutmak, yeni muisteri kazanmaya
go6re daha dikkatli olmayi gerektirecektir (Ward, 1992:120)

iii.Miigteri kazanma: Isletmenin bulyUmesini saglamak igin
genelde, hedeflenen bdlimlerde musteri tabanl artis saglamak
amag edilir. Mlsteri kazanma, yeni misterilerin sayisi ya da ilgili
bdlimde yeni musterilere yapilan satis ile Olculebilir. Musteri
kazanmanin igletmeye maliyeti, bunun i¢in gereken yatirimlar ve
yatirimlarin avantaj—dezavantajlari dikkate alinarak
incelenmelidir.

iv.Miigteri tatmini: Hem musterinin elde tutulmasi hem de yeni
misterilerin kazaniimasi, misterilerin ihtiyaglarinin kargilanmasi
ile gerceklestirilir. Musteri tatmini dlguleri, isletmenin igleri nasil
en iyi yaptigina iligkin bir geri bildirim saglar. Musteriler, “kari
gerceklestiren taraflar” ve mamuller de “mlisteri ihtiyacglarini kara
doéndistiiren araclardir’. Tatmin olmus bir musteriye, isletme
acisindan mamulini devamh alacak go6ziu ile bakilmaktadir.
Muisteri tatmini, muasteriyi elde tutma ve yeni misteri kazanma
icin 6nemli bir belirleyicidir.

v.Miigteri karliigi:Musteriyi elde tutma, yeni musteri kazanma
ve musteri tatminine yonelik olumlu gelismeler, isletmenin karli
musterilere sahip olduklari anlamina gelmez. Musterileri tatmin
etmeninin bir yolu, misterilere dusuk fiyatlardan mamul/hizmet
sunmaktir. Miasteri tatmini ve yliksek pazar payi, yiksek finansal
getirilire ulasma araglari oldugundan, igsletmeler, sadece
misterilere ne vyaptiklari ile degerlendirme yapmayacak
isletmenin karlihdi, hedeflenen musteri bélimleri esas alinarak
Olgulecektir. Musteri karlihgi, tim muasterilerin igletme icin karli
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olmadiklarini da ortaya c¢ikaracaktir. Bu tir durumlarda, karli
olmayan musterilerden vazgecilmesine ya da elde tutulmasina
karar vermek icin émur boyu karlilik kistasi esas alinmalidir.
Yeni musteriler, baslangicta karsiz olarak goérulseler dahi
gelecekteki potansiyelleri dikkate alinarak degerlendirilmelidir.
Bu boyutta yer alan amag¢ ve Olcller Tablo 2. Uzerinde
gOsterilmektedir.

Tablo 2. Olgiim Karti Tekniginde Miisteri Boyutu

MUSTERI BOYUTU

AMACLAR OLCULER

Pazar payinin artmasi Pazar pay yuzdesi

Musteri sadakatinin Gelisme ylzdesi, yeni musteri/toplam

arttirlmasi musteri ylizdesindeki artis.

Devamli, zamanl | Sipariglerin karsilanmasi.

teslim

Karsilikli iligkilerin iligkide bulunulan misteri sayisi.

gelistiriimesi

Musteri tatmini Sifir hata, tam zamaninda teslim
yuksek kalite, diisuk fiyat.

Mamul kalitesinin iade ylizdesi

artiriimasi

Pazara girislerde artis Mdasteri sayisi, satis hacmi.

3.1.3.isletmenin i¢sel Siire¢ Boyutu

icsel sirec ve gelistirme boyutu, mikemmelligi nasil
saglayabiliriz sorusu ile sekillenmektedir. OKT’de yer alan bu boyutta
yoneticiler, isletmedeki kritik i¢csel sureci tanimlamaktadirlar. Bir
isletmenin pay sahiplerini ve musterilerini tatmin edebilmesi igin igletme
surecinde etkinlik nasil saglanmalidir? Musteri memnuniyetini
saglayacak faktorler tanimlandiktan sonra yénetim, mdusterileri tatmin
edebilmek icin kritik igsel slirece odaklanmalidir. Bu slreglerde tam
zamaninda (retim, toplam kalite ybnetimi, faaliyet tabanli maliyetleme
ve hedef maliyetleme gibi ara¢ ve tekniklerin uygulanmasi yani sira
etkinliginin saglanmasi ve geligtiriimesi gerekir (Tatikonda ve Tatikonda,
1998:51). Bu boyut, musterilerin bugin ve gelecekteki ihtiyaglarini
tanimlanmasini ve bu ihtiyaglara ydnelik c¢oézimlerin gelistiriimesini
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iceren bir i¢ deger zincirinin tanimlanmasinin 6tesine odaklanmaktadir.
Bu boyut, mamul ve hizmetleri ile misterilerine deder sunan tim zinciri
tanimladigindan isletmenin kendisine 6zgu olacaktir (Choe, Haddad ve
Wilson, 1997:23).

icsel sure¢ boyutu, klasik ve OKT yaklagimlarinin performans
Olcumune  yaklasimlari  arasindaki iki temel farki  ortaya
koymaktadir(Kaplan ve Norton, 1996a:92-94):ilk ayrim noktasi, klasik
yaklasimlar, isletmedeki mevcut slreci kontrol ve gelistirmeye
odaklanmaktadir. Her ne kadar kalite ve zaman gibi finansal olmayan
Olcller kullanilsa da bu yaklasim halen mevcut sirece odaklanmaktadir.
Ancak OKT, misteri beklentileri ve finansal amagclarda beklentileri
karsilayacak yeni sirecgleri tanimlamaktadir. icsel siire¢ amaglari,
isletmenin stratejisinde basariya ulasmasinda ¢ok 6nemli olan sureci
vurgular. ikinci ayirnm noktasi, OKT’nin yenilik siirecini icsel siirec
boyutuna dahil etmesidir. Klasik performans o6lgim sistemi, mevcut
misterilere yonelik mamul/hizmet sunumuna odaklanmaktadir. Ancak,
uzun dénemli finansal basarinin belirleyicileri, isletmenin mevcut ve
gelecekteki musterilerin ihtiyaclarini karsilayacak yeni mamul/hizmetler
gelistirmesinin gerekliligini belirtir. igsel siirecin isleyisi, Sekil 1. lizerinde

gOsterilmektedir. k k }
_ Msteri Satis Sonras! O Mister
Intiyaglarinin | Yenileme Operasyon Hizmet Ihtiyaglarinin
Tanimlanmasi Karsilanmasi

4 4

Sekil 1.0Iciim Karti Tekniginde i¢sel Siireg

Her igletme, musterileri igin deger yaratmak ve olumlu finansal
sonuglar elde edebilmek icin bir dizi farkli iglem uygulayacaktir.
Yukaridaki sekilde OKT’nin igsel siireci gésterilmektedir. isletmenin ig
deger zincirinde, OKT acisindan (i¢ temel islem yer almaktadir:
(1)Yenileme, (2)Operasyon ve (3)Satis sonrasi hizmetler. Bu ug¢
surecin baslangi¢ noktasi, miisteri ihtiyaglarinin tanimlanmasi ve bitig
noktasi ise, miuisteri ihtiyaclarinin karsilanmasidir. Yenileme slrecinde,
mdisterilerin  yeni gelisen ve daha ortaya c¢ikmamis ihtiyaglarinin
arastirilip bu ihtiyaglari karsilayacak mamul/hizmetlerin tasarimi yapilir.
Operasyon sirecinde ise, mevcut mamul ve hizmetler Uretilip
musterilere sunulmaktadir. Bu asamada, gercgeklestirilen faaliyetler ve
mevcut mamullerde maliyet kontroli ve maliyetlerin azaltiimasi énemli
bir agirhga sahiptir. Satis sonrasi hizmet surecinde ise, isletmelerin
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mamul/hizmetleri musteriye sunduktan sonra gerceklestirdigi faaliyetler
yer almaktadir.

) Mdasteri amaglarinin  belirlenmesi ve bunlarin karsilanmasi,
OKT'de finansal ve musteri boyutlari ile dederlendirilecektir. Bu boyutta
yer alan amag ve Olcller Tablo 3. Uzerinde gosterilmektedir.

Tablo 3. Olgiim Karti Tekniginde igsel Siire¢ Boyutu
iQSEL SUREC BOYUTU

AMACLAR OLCULER

Yeni mamul sayisindaki artis Yeni mamul sayisi/Planlanan yeni mamul

Sireg kalitesinin artiriimasi Kalite maliyetleri, hatali mamul ytzdesi

Slre¢ zamanin azaltiimasi Uretim stireg etkinligi

Sireg gelistirme Hata oraninda azalma, katma deger analizi

Yeni mamule baslama Yeni mamul satiglari, yeni mamule talep
sayIsl

is goren tatmini is géren anketleri

3.1.4.0grenme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme boyutu, isletmelerin  vizyonuna
ulasabilmeleri igin, 6grenme ve gelisme yeteneklerini nasil devam
ettirebilecekleri ve gelistirecekleri sorusu ile sekillenmektedir. Diger bir
ifade ile isletmeler, migteriler icin “deder yaratma” ve “deger sunma”
konularinda devamhligi garanti edecekler mi? Musteri ve i¢sel sureg,
isletmeye hangi alanlarla ilgilenecedi hakkinda bilgi vermektedir. Ancak,
misteri tatmini degisme gdsteren bir hedeftir. Bu hedefe ayak
uydurabilmek igin isletmeler, mevcut mamul ve Uretim sireclerinde
devamli gelisme saglamali, 6grenme ve yenilik yeteneklerini gelistirmeli
ve slUrdurmelidir (Tatikonda ve Tatikonda, 1998:51). Degisen basari
hedefleri ve artan rekabet, isletmelerin mevcut mamul ve slregleri igin
devamh gelistirme faaliyetinde bulunmalarini gerektirmektedir. Bir
isletmenin yenilik, gelistirme ve 6gdrenme yeterliligi dogrudan isletmenin
degderini duzenlemektedir (Kaplan ve Norton, 1992:76)

Bu boyut, isletmenin uzun dénemli gelisme ve ilerleme elde
edebilmesi igin gerekli olan yapiyl tanimlar. Musteri ve ig¢sel sure¢
boyutlari, mevcut ve gelecege iligskin basar icin ¢ok kritik olan faktorleri
tanimlar. isletmeler, muhtemelen buginiin teknoloji ve kapasitesini
kullanarak miusteri ve igsel sure¢ igin uzun doénemli hedefleri
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karsilayamayacaklardir (Kaplan ve Norton, 1993:63-64). Bu boyut,
isletmeye gelecek icin hazirlikli olma konusunda yardimci olmaktadir.
Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan amaglar, diger l¢ boyutta
belirlenen hedeflerin gergeklestiriimesi icin gerekli alt yapiyi saglar. Kisa
doénemli finansal performansa dayali degerlendirmeler yapildiginda
galisanlar, sistem ve kurumsal yapinin gelistiriimesi igin yapilacak
yatirnnmlarin zor oldugu belirtimektedir. Finansal muhasebe anlayisinda,
bu tlr yatirim ic¢in yapilan harcamalar dénemsellik geregi dénemler ile
iliskilendiriimekte ve bu harcamalar azaltiinca donemin gelirinde artis
saglanmaktadir. Ancak, ¢alisanlar, sistem ve kurumsal yapiya yonelik
yapilan yatirimlardaki yetersizlik, kisa  dénemde  etkisini
gostermeyecektir. Bu nedenledir ki igletmelerde, gelecede ydnelik
olarak bu boyut incelenirken U¢ temel unsur esas alinmaktadir (Kaplan
ve Norton, 1996a:127):(1)Cahlsanlar (2)Organizasyonel siure¢c ve
(3)Sistemler.

OKT’deki finansal, musteri ve igsel siire¢ amagclar calisan,
sistem ve organizasyonel sirecin mevcut yeterlilikleri ve ileri dizeyde
performansa ulasmak igin ne yapilmasi gerektigi arasindaki agigi en iyi
sekilde ortaya koymaktadir. Bu acigi kapatmak icin isletmeler,
calisanlarin  uzmanlk kazanmasi, yonetim bilgi sistemleri ve
teknolojisinin guncellestiriimesi ve organizasyonel slre¢ ve iglemlerin
uyumlastiriimasi i¢in yatirim yapacaklardir (Kaplan ve Norton, 1993:64).
Bu boyutta yer alan amag ve o6lcller Tablo 4. zerinde gosterilmektedir.

Tablo 4. Olgiim Karti Tekniginde Ogrenme ve Gelisme Boyutu

OGRENME VE GELISME BOYUTU

AMACLAR OLGCULER

Yeni mamul liderligi Yeni mamullerden elde edilen satislar,
Ar&Ge harcamalari, tasarim
maliyetlerinin toplam maliyet icindeki
payi

Calisanlarin Calisan tatmini

yeteneklerinin Calisan devir hzi

gelistiriimesi

Calisanlar Calisanlarin dénemlik incelenmesi

motivasyonu

Beklenti Ustl gelisme Yeni mamullerden edinilen satiglar
Teknoloji liderligi Yeni mamulleri gelistirme suresi
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3.2.0lgiim Karti Tekniginin isleyisgi

OKT, isletme yéneticilerine performans oélgiimine farkli bir
acidan bakma konusunda yardimci olmaktadir. Belirlenen dort farkh
OKT boyutu, farkli ortamlardaki degisikliklere uyma konusunda
isletmelere yardimci olurken rekabetci pazarlarda énemli bir avantajin
da elde edilmesini saglamaktadir. OKT’de yer alan bu dért boyut ve her
biri icinde yer alan amaglar ve dlguler birbiri ile iligki icindedir. Amag,
isletmenin basarisi oldugundan her bir boyut OKT ile isletmenin maliyet
yonetim sistemleri, Uretim sistemleri, ydnetim anlayisi Kkisaca
isletmenin her fonksiyonu ile iliskili olacaktir.

OKT kullanilan isletmelerde, kisa dénemli finansal olcilere
bakilarak finansal performansin degerlendiriimesi hatali sonuglar
verebilir. Bu nedenle OKT, yéneticileri uzun dénemli stratejik amaglari
kisa doénemli islemlerle iliskilendiren doért yeni ydnetim slrecine
sokmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996¢:75-76). ilk siiregte, vizyonun
aktarilmasi gergeklestirilir. Bu sireg, yoneticilere isletmenin vizyon ve
stratejisi etrafinda yeni bir anlayis olusturmalari konusunda yardimci
olur ve stratejinin operasyonel ifadeler ile tanimlanmasi saglanir.

ikinci siireg, iletisim ve baglanti kurmadir. Bu siireg,
ybneticilere, stratejinin tim organizasyonel basamaklara yayillmasi ve
bélim amaglar ile iligkisinin kurulmasinda yardimci olur. OKT,
yoneticilere tim basamaklarda uzun dénemli stratejinin anlagiimasi ve
bu stratejinin bolim bazinda amaglar ile iliskilendirilmesi konusunda
yardimci olmaktadir .Uglincii siireg, isletmede planlamadir. Bu sireg,
isletme ve finansal planlarin birlestiriimesine yardimci olur. Dérdiincii
sire¢ ise, 6grenme ve geri beslemedir. Bu slreg, isletmeler igin
stratejik 6grenme yeteneklerini belirlemede yardimci olur. Mevcut geri
besleme ve inceleme anlayisi biutgelenen finansal amaclarin
kargilanmasina odaklanirken OKT, musteri, i¢sel slire¢ ve 6grenme ve
gelisme boyutlari ile kisa vadeli sonuglari degerlendirmektedir.

OKT, isletme igindeki bir gelisme ve ilerlemenin finansal
sonuglara dénlsimund saglamakla birlikte stratejilerin de etkin bir
sekilde kontroliinii de saglamaktadir. Bu nedenle OKT, organizasyonun
her agsamasinda gercgeklestirilen faaliyetlerin igletme stratejisi ile uyumlu
olup olmadiginin belirenmesi konusunda ydnetime yardimci
olmaktadir. Her boyutta yer alan amaclar ve dlgller, isletme stratejisi ve
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amaglari ile ters digsmemelidir. Her boyutun isletme stratejisi ve birbiri
arasindaki ilisikler Sekil 2. Gzerinde gosterilmektedir.

Misterilere Nasil
Goriinmeliyiz?

Finansal olarak Finansal Boyut
basarili olabilmek Amag Bigiler
icin pay sahiplerine
nasil gériinmeliyiz?
|
Miisteri Boyut 1 Pay sahipleri ve Igsel Siireg Boyut

misterilerin tatmini

Amag Olgiiler Amag Olgiiler

Vizyon ve icin stiregte etkinlik

Strate“ > naslil saplanmalidir?

Vizyonumuza grenme ve gelisme
Ulagmak Igin Boyutu
degisim ve gelisme Amag Olgiiler

kapasitemizi nasil
strdurebiliriz?

Sekil 2.0lgiim Karti Teknigi’nin Strateji ile iligkisi
Kaynak:KAPLAN ve NORTON, “Using the....”, agk., s76.

OKT uygulamalarinda basarili olmak igin isletmeler, asagidaki
hususlari dikkate almalidirlar (McCunn, 1998:34-35):

OKTYi stratejik amaglara ulasmada bir yol olarak
kullanmak:Stratejik amaclarin igletmenin her kesimine
aktariimasinda OKT’nin etkin bir arag olarak kullaniimasi.
OKT uygulanmadan énce stratejik amaclari
belirlemek:Stratejik  amaglar  belilenmeden  OKT’nin
uygulanmasi hatali sonuclar doguracaktir.

OKT uygulamalarinda gticlii bir tepe yénetimi destedi bulmak
ve lgili  ybneticileri inandirmak:Sorumlulugu yonetim
muhasebesine birakmadan igletmede her kesimin projeye
etkin bir sekilde katilimini saglamak.
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o Genel uygulamaya geg¢meden &nce pilot uygulamayi
yapmak.

e OKTnin uygulanmasindan énce isletmede her birim igin
sorumluluk belirlemek.

e OKT yi yukandan asadi kontrol araci olarak
kullanmamak:Bu durum calisanlar icin isyan nedeni
olacaktir.

e OKT projesini standart hale getirmemek:OKT, ihtiyaca gére
degistirilen esnek bir yapiya sahip olmalidir.

e OKTnin kullaniminda egitim ve iletisim gereklerini géz
onlinde tutmak.

o Miikemmellik igin karisikliga neden olmamak.

e Ybénetimin ek is yiikiinii ve OKT uygulamalarinin maliyeti
dikkate almak.

e Neye ulasmak istedigini bilmeden OKT'yi uygulamamak.

4.SONUG

Olglim Kkarti teknigi ve igletme stratejisi ile ortaya konan iligkiler,
isletmenin diger sistemleri icin de gecerlidir. Bir isletmenin stratejik
planinin basarili bir sekilde uygulanmasindaki anahtar faktor,
performans 6l¢gimidir. Performans 6lgim sistemi, planlama slrecinde
gelistirilen amag ve hedefler ile ilgili olarak isletmelerin amag¢ ve
hedeflere ulasma derecesini dlgcer. Sadece uretimdeki gelismeler degil,
isletmenin faaliyet gdsterdigi ortamdaki tim hareket tarzlari dlgime tabi
tutulur. isletmenin nihai amaci olan finansal mikemmellige ulasmasi
icin olusturulan stratejinin, st ydnetimin sinirlari dahilinde kalmamasi
ve organizasyonun alt basamaklarina da aktariimasi gerekir. Kisaca,
amaglara ulagsmak igin strateji ile ortaya konan amagclarin sadece Ust
ybnetim tarafindan degil, isletmedeki her calisanin katilimi ile
belirlenmesi, hem belirlenen stratejik amaclarin anlasiimasi hem de
calisanlarin bu amaclara inanmasi agisindan oldukga &nemlidir.
Finansal performans, masgsteri tatmininden etkilenmektedir. Bu
etkilenme sirasi ile igletmenin deger zincirinde etkisini gosterecektir.
Uretim ortamindaki yenilik ve gelismelerin de etkisi, misteri tatmini
uzerinde etkisi olacaktir. Bu zincirde, neden-sonu¢ baglantisi
stratejilerin uygulanmasi ve degerlendiriimesinde guglid bir aragtir. Bu
baglanti, élctim karti teknigi ile saglanmaktadir. OKT, yeni performans
dlgllerinin  tanimlanmasini  kolaylastirmaktadir. isletmeler, strateji
haritalari ve OKT’ vyi kullandiklari zaman yeni performans 6lgileri ve
neden-sonu¢ baglantilari ortaya c¢ikmaktadir. Kisaca, strateji ve
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stratejinin uygulamasi arasinda bagi olusturan, stratejiyi isletmede her
kesimin bir isi haline getiren bir anlayis olan o&lgim Kkarti teknidi,
isletmenin dindnidn degerlendiriimesi degil, gelecegdinin sekillendiriimesi
konusunda ydnetime yardimci olan bir ydnetim muhasebesi aracidir.
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