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Oz

Kiiresellesme 1ile birlikte rekabet kosullar1 yeniden sekillenmistir.
Giiniimiizde isletmeler sadece kendi sektorlerinde degil ayn1 zamanda diinya
capinda yogun bir rekabet ortaminda faaliyet gdstermektedir. Isletmelerin
rakiplerinden iistiin olmak ve varliklarii siirdiirebilmek i¢in uyguladiklar
diisiik fiyat ve yiiksek kalite anlayisi artik eskisi kadar gegerli degildir. Bu
sebeplerle, isletmeler yiiksek performans gostermek ve rekabet tstiinligi
saglamak icin farkli stratejiler belirlemek durumunda kalmistir. Bu durum
isletmelerin faaliyetlerini ve performans Ol¢liim yontemlerini dogal olarak
etkilemistir. Kurumsal karne yogun rekabet ortaminda faaliyet gosteren
isletmelerin performansini hem finansal hem de finansal olmayan
gostergeler tarafindan degerlendiren ¢ok boyutlu bir stratejik performans
aracidir. Bu ¢aligmada kurumsal karnenin giiniimiize gelinceye kadar nasil
gelistigiyle ilgili kavramsal bir perspektif ¢izilmis ve gelecege yonelik bir
bakis agis1 Onerilmistir.
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Abstract

Conditions of competition are reshaped with globalisation. In our day,
organisations aren’t only active in their own sectors but also at the same time
in worldwide competitive conditions. The understanding of low price and
high quality that organisations apply to be better than their competitors and
maintain their existence is no longer valid. Organizations have to define
different strategies in order to show high performance. Naturally, this
situation has affected the operations and performance measurement methods
of organizations. Balanced scorecard is a multidimensional strategic
performance tool that evaluates the performance of the organizations which
operate in fierce competitive environments andit uses both financial and
non-financial indicators. In this study, conceptional perspective of balanced
scorecard is drawn as the progressive history of the construct has changed
over time.

Keywords: Balanced scorecard, strategy, strategic management, strategy
maps.
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Giris

Glinlimiizde isletmelerin performanslarini ve yasam siirelerini etkileyen
faktorlerin basinda isletmelerin dis cevrelerine uyum saglama yetenekleri ve
faaliyet gosterdikleri g¢evreye karsi olan duyarhliklari; isletmelerin sahip
olduklar1 kimlik, kiiltir ve c¢alisanlarin isletmeye olan aidiyetleri;
isletmelerin faaliyetlerinde ve girisimlerinde merkezi bir denetim
uygulanmamasi; fonlamada tutucu olmalari ve sermayelerini tehlikeye
atmamak adma risk alma egilimlerinin diisiik olmas1 gelmektedir (Ulgen ve
Mirze, 2010).Isletmeler degisen c¢evre kosullarinda rekabet giiclerini
arttirmak amaciyla misyon, vizyon ve stratejilerinin odaginda performans
yonetimi yapmak zorundadirlar.

Performans karnesi, kurumsal performans karnesi, strateji karnesi, dengeli
basar1 gostergesi, toplam dengeli basar1 gostergesi veya balanced scorecard
olarak da adlandirilan kurumsal karne 1990’11 yillardan itibaren igletmelerin
kullandigr 6nemli ve ¢ok boyutlu bir performans aracidir. Geleneksel
performans araglari isletmelerin sadece satis hacmi, karlilik ve verimlilik
gibi finansal gostergelerine odaklanirken Kaplan ve Norton (1992)
tarafindan gelistirilen ve yonetimin stratejik kontrol fonksiyonunda devreye
giren kurumsal karne finansal gostergelerin yaninda i¢ siirecler ile ilgili
bilgiler vererek isletmelerin performanslarin1 daha genis bir perspektiften
degerlendirmelerine imkan tamimaktadir. Dolayisiyla, kurumsal karne
uygulamasi isletmelerin performanslarini biitiinlesik bir bakis agisiyla daha
kapsamli degerlendirme ve kontrol olanaklar1 sunmaktadir.

Bu ¢alisma ile isletmeler igin etkin bir performans 6l¢me araci olan kurumsal
karneye stratejik bir bakis kazandirilmasi amaglanmistir. Bu baglamda,
oncelikle kurumsal karne kavrami ve kurumsal karnenin boyutlar
aciklanmigtir. Kurumsal karnenin tarihsel gelisimi incelendikten sonra
kurumsal karne bir stratejik yonetim araci olarak degerlendirilmigtir.
Kurumsal karneye yonelik elestiriler ortaya konulmus, yorumlar ve sonug
kisminda ise; gelecekte yapilabilecek arastirmalara yonelik oOnerilere yer
verilmistir.

Kurumsal Karne Yaklasimi Nedir?

Kurumsal karne isletmelerin finansal olmayan varliklarinin igletmelerin
gelecegi tizerindeki etkisini vurgulayan bir yaklasimdir. Kaplan ve Norton
(1993) kurumsal karneyi sadece bir 6l¢lim araci olarak degil ayn1 zamanda
iiriin/hizmet ve stire¢ gelistirme, misteri iligkileri ve yeni pazarlara girme
gibi kritik alanlarda iyilestirmeler yapilmasina olanak saglayan bir yonetim
sistemi olarak tanimlamiglardir.
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Hladchenko (2015) stratejik yOnetimin bir parcast olan kurumsal karneyi
isletmelerin bagarili stratejiler planlamasi ve uygulamasina katki saglayan
cok etkin bir ara¢ olarak tanimlamaktadir. Kippenberger’e (1996) gore
kurumsal karne yoneticilere igletmenin bircok kademesinde gergeklesen
faaliyetlerin ve siireclerin performanslarin1 6lgme firsatini vermektedir.
Johanson vd. (2006) kurumsal karnenin ekonomik deger yaratma, verimlilik
ve karlilig1 arttirma agisindan klasik denetim yontemlerine gore daha etkili
bir ara¢ oldugunu belirtmislerdir.

Atkinson (2006)kurumsal stratejilerin basariyla uygulanabilmesi i¢in strateji
uygulamalar1 ve performans gostergelerinin bir arada degerlendirilmesi
gerektigini ve kurumsal karnenin bu siirece katki sagladigini savunmaktadir.
Hasan ve Tibbits’e (2000) gore kurumsal karne hem kantitatif hem de
kalitatif bilgileri elde etmeyi ve bu bilgileri performans ¢iktilarina
doniistiirmeyi saglayan bir aragtir.

Amaratunga vd. (2002) bir stratejik arag olarak kullanilan kurumsal karnenin
isletmelerin performansina etkilerini, isletmenin biitiin kademelerindeki
performans anahtar hedeflerinin stratejik olarak bir araya getirilmesi; daha
etkin bir performans 6lgiimii ve yonetimi olusturulmasi; stratejik geribildirim
ve Orgiitiin tamaminda iletisim platformu saglanmasi olarak tanimlamistir.
Bu goriisler 1s181inda kurumsal karne bir¢ok arastirmacinin da belirttigi iizere
sadece bir kontrol araci olarak goriilmemeli, ayn1 zamanda igletmelerin
misyon, vizyon ve stratejilerinin gercek hayata ne derece somut sekillerde
yansitildigini - belgeleyen giiglii bir ara¢ olarak degerlendirilmelidir.
Isletmelerve yodneticiler i¢in amaclanan hedefleri ne kadar basariyla
gerceklestirdikleri kurumsal karne uygulamasimin temelini ve en Onemli
odagin1 olusturmaktadir.

Kurumsal Karnenin Boyutlari

Kaplan ve Norton (1992) kurumsal karneyi dort boyutta tanimlamigtir. Bu
boyutlar Sekil 1’de gosterildigi iizere finansal boyut, miisteri boyutu, igletme
ici slirecler boyutu, inovasyon ve 6grenme boyutudur. Kurumsal karnenin
boyutlar isletmenin belirledigi stratejiler ile uyumlu olmalidir. Atkinson’a
(2006)gore kurumsal karne isletmelerin misyon, vizyon ve stratejilerini
belirlenen dort boyut ¢ergevesinde degerlendirerek biitiinsel bir performans
yOnetimi yapilmasina olanak saglamaktadir.
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Finansal Boyut

Kurumsal Karne

Miisteri Boyutu Isletme ici Siiregler Boyutu

Vizyon ve Strateji

inovasyon ve Ogrenme Boyutu

Sekil 1. Kurumsal Karnenin Boyutlar1 (Kaplan ve Norton, 1992)

Kaplan ve Norton’a (1996a) gore kurumsal karnenin finansal ve miisteri
boyutu igletmeler igin dis performans gostergeleri olurken, isletme igi
siiregler ve inovasyon ve 6grenme boyutu ise i¢ performans gostergeleridir.
Kurumsal karne boyutlarinin hangi kriterler ile degerlendirildigini su sekilde
0zetlemek miimkiindiir (Sim ve Koh, 2001):

1. Finansal Boyut:Bu boyuttaki performans gostergeleri isletmelerin
stratejilerini uygulamalar1 sonucunda ulagilan satig gelirleri ve pazar payinda
artis, birim maliyetlerin diismesi, stok devir hizinin artmasi, karlilik ve
verimlilik gibi finansal nitelikteki degiskenlerle ilgilidir. Bu boyutun temel
amact hissedarlari/paydaslar1 maliyetleri diisiirerek ve satiglar1 arttirarak
odiillendirmektir.

2. Miisteri Boyutu:Bu boyuttaki performans gostergeleri isletmelerin
mevcut ve yeni miisteriyle ilgili miisteri karliligi, miisteri maliyeti, miisteri
sikayetleri, miisterinin {irlin performans algisi, miisterinin kalite algisi,
planlanan teslimatlarin yapilma orani ve miisteri sadakati gibi degiskenlerle
ilgilidir. Bu boyutun temel amaci1 miisteri memnuniyeti saglamaktir.

3. Isletme I¢i Siirecler Boyutu:Bu boyut isletmelerin faaliyetlerini yerine
getirirken mevcut is slireglerinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesiyle ilgilidir.
Bu boyutun temel amaci tiretim verimliliginin arttirilmasidir. Performans
gostergeleri miisteriden geri donen iirlinler, garanti kapsami sirasindaki
maliyetler, hatali pargalar, atik hammadde maliyetleri, tekrar islem goren
iiriinler ve tiretim siiresi olmalidir.

4. Inovasyon ve Ogrenme Boyutu: Bu boyutun temel amaci yenilik¢i olmak
ve stirekli olarak iiretim becerilerinin gelistirilmesidir. Performans
gostergeleri caliganlara kaliteyi gelistirmeye yonelik verilen egitimler,
caligsanlarin ne kadarinin kaliteyi temel sorumluluk alani olarak benimsedigi,
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stirekli gelistirmenin uygulanmas1 ve yoOnetimin kaliteyi gelistirmeye ne
derece kararli oldugu olmalidir.Kaplan ve Norton (2004) kurumsal karnenin
inovasyon ve 6grenme boyutunda stratejilerin uygulanmasinda gerekli ii¢ tiir
kaynagi beseri kaynaklar, bilgi kaynaklar1 ve orgiitsel kaynaklar olarak
tanimlamistir. Beseri kaynaklar calisanlarin sahip oldugu yetenekler,
yetkinlikler ve fikri sermayeleri; bilgi kaynaklari isletmenin sahip oldugu
veri tabanlari, bilgi sistemleri, aglar ve teknolojik altyapiy1; oOrgiitsel
kaynaklar ise igletmenin kiiltlirli, liderlik tarzi, planlanan stratejiler ve
calisanlarin bilgiyi paylagma siirecindeki yetenekleri kapsamaktadir. Fiziksel
olmayan kaynaklar ise isletmelerin stratejilerini ve performanslarini
etkilemektedir. Bugiiniin bilgi tabanli ekonomisinde isletmelerin fiziksel
olmayan varliklarindan faydalanabilme yetenekleri rekabetci avantaj
yakalayabilmenin kilit noktasini olusturmaktadir.

Kurumsal Karnenin Tarihsel Gelisimi

Hoque’a (2014) gore, 1980’lerin sonuna gelindiginde bir¢ok arastirmaci
geleneksel sekilde Olclimlenen performansin tam gergegi yansitmadigi
goriisiinde hemfikirdi.Bu geleneksel performans oOl¢iimlemesi finansal
gostergelerle siirliydi.Johnson (1988), Lynch ve Cross (1990), Berliner ve
Brimson (1988) gibi bazi arastirmacilarin temel elestiri alan1 bu geleneksel
finansal gostergelerin sadece kisa vadeli basarilari 6n plana ¢ikarmasiydi.

Bugiine geldigimizde, sadece kisa vadeli basarilarin 6ne ¢ikmasi degil, orta
ve uzun vadeli basarilara ek olarak is etigine dair konularin da kurumsal
karne gibi kapsayici igerigi olan stratejik araglara ihtiya¢ duyulmasinda
bliylik 6nem tagidigini gérmekteyiz. Fakat, kurumsal karnenin ilk dogusunda
etik kaygilar neredeyse hi¢ dikkate alinmamig ve asil amag¢ kisa vadeli
basarilara odakli yontem ve stratejilerin gelistirilerek daha kapsayici bir sekil
almasi olmustur.

Stratejinin ~ Ol¢iimlenmesi  fikri  ilk  olarak  kurumsal  karneye
dayanmamaktadir. McNair vd. (1990) finansal gostergeler ile finansal
olmayan gostergelerin  dengelenmesini bir performans piramidiyle
onermislerdir.Bu agidan bakildiginda kurumsal karne fikri aslinda o
donemlerde literatiirde ve arastirmacilar arasinda konusulmaya ve
tartisilmaya baglanan bir olgudur.

Bu gelismelere ek olarak Grady (1991) belirlenen kurumsal stratejinin
hayata gecirilmesinde bir yontem olarak stratejinin dlglimlenmesinden ve
kritik basar1 faktorlerine indirgenmesinden bahsetmistir.Dolayistyla 1990’1l
yillarin bagindan itibaren birka¢ yil icinde birgok farkli arastirmacinin
stratejiye yonelik bu yaklagimlar: bir araya gelmis, bu bakis agilar1 entegre
olmus ve bagka arastirmacilar1 da etkilemistir.
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A.B.D.’de ECI Company’deki birka¢ yila dayanan damigmanlik projeleri
kapsaminda olusan bilgilerini Robert Kaplan ve David Norton 1992’de
sirketin finansal ve finansal olmayan boyutlarii tek bir performans karnesi
modeliyle bir araya getirmislerdir (Hoque, 2014).Kaplan ve Norton’un ilk
verdikleri ve paylastiklar1 isim aslinda Balanced Business Scorecard iken
daha sonraki yayinlarda terim igindeki “business” kelimesi kullanilmamustir.
Tiirkce’ye bu terim kazandirildiginda “balanced” ifadesi maalesef neredeyse
tamamen anlam disinda birakilmis ve sadece kuruma dayali bir karne
oldugunu ifade edenKurumsal Karne seklindeki ifade en yaygin olarak kabul
gormustur.

Kaplan ve Norton 1992°deki ilk uygulamalarinda 6ne siirdiikleri ¢alismadan
sonra siirekli olarak kurumsal karne uygulamalarinda gelistirmeler yapmis
ve yeni versiyonlar onermislerdir (Perkins vd. 2012).Bu sekilde kurumsal
karne ilk halindeki sadelikten kapsamli ve karmagsik bir performans
Olciimleme sistemi haline doniismiistiir. Kaplan ve Norton’un 1992’deki ilk
ve en sade versiyonlar1 bir karne kavramu ile igletme performansini kdkten
etkileyecek bir uygulamaydi. Zaman i¢inde kurumsal karnenin versiyonlari
kendi akimlarini olusturdular, dyle ki, Lawrie ve Cobbold 2004’te {iglincii
nesil kurumsal karneyi 6nerdiler. Bu kadar ¢ok uygulama, versiyon ve nesil
olmasina ragmen Perkins vd. (2012) kurumsal karneler arasindaki
farkliliklarin ¢ok net ve belirgin olmadigini 6ne siirmiistiir. Asagida kurumsal
karnenin ii¢ neslini birbirinden ayiran farkliliklar ve 6zellikler 6zetlenmistir.

- Birinci Nesil Kurumsal Karne:Birinci nesil Kurumsal Karne Kaplan ve
Norton (1992) tarafindan 6ne siiriilmiistiir. Bu ilk nesilde dort temel
perspeftif ya da bir baska deyisle boyut yer almaktadir: 1) finansal boyut, 2)
miisteri boyutu, 3) isletme ici siirecler boyutu ve 4) inovasyon ve ogrenme
boyutu. Finansal boyut, Silk’e (1998) gore geleneksel olarak kullanilan
finansal boyutun bir 6zetidir ve yoneticilerin gegmis performanslarini en net
ve sade bir bicimde gozlemlemeye imkan saglamaktadir. Miisteri boyutu,
misterilerin beklenti ve ihtiyaglarmin Ol¢iimlendigi boyuttur.Kaplan ve
Norton’a (1992) gore miisterilerin algilar1 genelde kalite, performans,
maliyet ve zaman agilarindan ele alimmalidir. Bu boyutun kullanilmasiyla
yoneticiler miisteri beklentilerine yonelik performans gosterebilir (Perkins
vd., 2012). isletme igi siirecler boyutu, sirketin operasyonlarinin etkinligini
dlemeye yoneliktir.Uretim ve piyasaya ulasma zamam gibi kriterler bu
boyutun iginde yer almaldir. inovasyon ve 6frenme boyutu, varolan
stireclerin ne kadar gelistirilebildigini gdstermektedir. Bu boyuttaki
Olciimlemeler genelde ¢alisanlarin gelisimlerini ve inovatif iriinlere ve
hizmetlere verilen Onemi de icermektedir.Kaplan ve Norton (1996b)
performans  Olglimleme  sistemlerini  0grenme  ortamuni  gelistirici
mekanizmalar olarak gormektedir. Amaratunga vd. (2002) kurumsal
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karnenin nihai hedefte Ogrenen Orgilit olma yolunda isletmelere ve
yoneticilere destek oldugunu ileri siirmektedir.Arora (2002) kurumsal
karnenin bilgi yonetimi i¢in de faydali oldugunu iddia etmektedir.

- Ikinci Nesil Kurumsal Karne:ikinci nesil kurumsal karnelerin ilk nesilden
temel farklar1 Kaplan ve Norton’un (2000a) oOne siirdiikleri strateji
haritalarina sahip olmalaridir. Strateji haritalar1 kurumsal karneye dayali
gorsel bir ¢erceve sunarak kurumsal amaglarin her dort boyutta da neler
olduklarimi ortaya koymaktadir.Strateji haritalar1 kurumsal strateji ile
calisanlarin giinliik islerini ve bu islerdeki gelismelerini karsilastiran bir
aractir. Dolayisiyla, Perkins vd. (2012) strateji haritalarina sahip kurumsal
karnelerin ¢alisanlarin kurum amaglarina yonelik igbirligi yapmasini ve
koordinasyonun artmasini destekledigini 6ne stirmiistiir.

- Uciincii Nesil Kurumsal Karne:Ucgiincii nesil kurumsal karneler Lawrie ve
Cobbold (2004 )tarafindan 6ne siiriilmiistiir. Bu neslin digerlerinden farki her
bir boyuttaki ol¢iimleme ve hedeflerin Sonug¢ Bildirisiyle (Destination
Statement) iligkilendirilmesidir. Bu sonug¢ bildirisi Lawrie ve Cobbold
(2004)tarafindan sirketin ilerideki bir tarihte nasil goriinmesi gerektiginin bir
ifadesi olarak agiklanmigtir. Bu sonug¢ bildirilerinin kurumsal karnelerin
tasarim silirecinin yoneticiler tarafindan daha kolay ve etkili anlasilmasin
sagladig1 One siirlilmektedir.Sonug bildirisinde yer almayan bir 6l¢iimleme
ya da hedef kolaylikla farkedilebilir.Dolayisiyla, Kurumsal Karnenin
Ozellikle tasarim agamalarinda ciddi faydalar sagladigi belirtilebilir.

Bir Strateji Araci Olarak Kurumsal Karne

Isletmelerin pazar paym arttirmak, maliyetlerini rakiplerinden daha asagiya
cekmek, teknolojik liderligi ele gegirmek, pazardaki biiylime firsatlarin
yakalamak, tiriin/hizmet kalitesi ve inovasyon bakimindan rakiplerini geride
birakmak, uluslararasi piyasalarda daha saglam bir yer edinmek ve
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii yakalamak gibi stratejik hedefleri vardir
(Swaim, 2011). Bu stratejik hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in isletmeler
sahip olduklar1 kaynaklarin yeterli olup olmadigin1 ve hangi kaynaklara ne
zaman ihtiya¢ duyacaklarini iyi bir sekilde analiz etmelidir. Ayrica rekabet
istiinliigii elde edebilmek icin iizerine gidilmesi gereken zayif yonler ile
ortaya ¢ikarilmasi gereken giiclii yonler ve yetkinliklerin de agik bir sekilde
belirlenmesi gerekmektedir. Bir bagka deyisle, kurumsal karne igerigi geregi
stratejinin kapsamiyla birebir ortiismelidir.

Pearce ve Robinson’a (2015) gore stratejik hedefler biiyliik miktarlarda
isletme kaynagi gerektirir, isletmelerin uzun donemli refahim etkiler,
gelecek yonelimlidir, birden fazla iglevi veya boliimii ilgilendirir, isletmenin
hem i¢ hem de dis ¢evresinden etkilenir ve iist yonetimin kararlarim
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gerektirir. Bu ylizden igletmeler finansal, beseri ve fiziksel kaynaklarim
nitelik ve nicelik yoniinden analiz ederek ve orglitsel yapinin gii¢lii ve zayif
yonlerini degerlendirerek isletmenin gelecek kapasitesini belirlemeye
caligirlar.

Kocel’e (2015) gore isletmelerin faaliyet gosterdigi ¢evre kosullarina bagh
olarak kendi misyon ve vizyon anlayislar1 dogrultusundaki temel tercihleri
olan stratejiler organizasyonun farkli alanlarinda degisik amagclara
dontistiiriilerek ¢esitli taktik uygulamalar ve politikalar ile uygulamaya
aktarilmalidir. Stratejilerin kurumsal karne oOlgiitlerine doniistiiriilmesi ile
isletmenin vizyonu tiim calisanlar tarafindan benimsenir hale gelecektir;
hedeflere ulasilmasiyla planlanan stratejilere katki yapilmasi giivence altina
alimmis olacak ve c¢alisanlar temel hedef wve Olgiitler iizerinde
odaklanacaklardir.

Kurumsal karnenin boyutlar1 arasinda sebep-sonug iligkisi yer almaktadir.
Bu iligki her bir boyutun Kaplan ve Norton (2004) tarafindan gelistirilen
strateji haritalar1 ile ortaya konmaktadir. Strateji haritalarinda kurumsal
karnenin her bir boyutu i¢in performans gostergeleri tanimlanmakta ve
finansal olmayan varliklarin siirdiiriilebilir rekabetci avantaja doniistiiriilmesi
saglanmaktadir. Strateji haritalar1 isletmelere sahip olduklar1 varliklar
hedeflenen ciktilara nasil doniistiirebileceklerini gostermektedir (Kaplan ve
Norton, 2000Db).

Kaplan ve Norton (1996¢) kurumsal karnenin isletmelerin stratejik yonetim
siirecine katkilarin1 vizyon ve stratejilerin agik bir sekilde tanimlanmasi,
stratejik hedefler, riskler ve Onlemler arasinda iliski kurulmasi, hedeflerin
belirlenmesi ve stratejik girisimlerin planlanmasi, stratejik geri bildirim ve
Ogrenmenin gelistirilmesi olarak tanimlamaktadir.

Kurumsal karne uygulamasmin en biiylik odak noktasi stratejinin soyut
anlamlardan somut ve Glgiilebilen, dolayisiyla da kontrol edilip yonetilebilen
bir alana cekilmesidir. Boylece kurumsal karne strateji, stratejik amag,
hedefler ve sonug bildirisi seklinde isletmelere ve yoneticilere etkin bir arag
olarak pratik kullanimlar ve faydalar saglamaktadir.Kurumsal karnenin
uygulanmaya basladigi ilk yillardan itibaren bir strateji aracit olarak
algilanmasi kurumsal karnenin gelisimiyle paralel olmustur.
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Surdiiriilebilir Paydas Degeri

Biliylime Stratejisi

Verimlilik Stratejisi

. Miisteri i¢in Yaratilan Degeri
Arttirma
. Gelir Firsatlarin1 Genisletme

Finansal Maliyet Yapisini lyilestirme
Boyut . Varliklarin Etkin Kullanimi

Miisteri Deger Onerisi

Uriin/Servis Ozellikleri

M usteri Ucret Higki
Boyutu Kalite
Ulasilabilirlik
Segim
Fonksiyonellik

. Hizmet
. Ortaklik

igdetmeigci P M iisteri [ ligkileri i s g e
Siiregler Boyutu Operasyon Y onetimi Y onetimi i novasyon Y &netimi Bilgi Y onetimi

Stratejik Y onetim Sureci

Begeri Sermaye Bilgi Sermayesi Orgiitsel Sermaye

__Inovasyon ve
Ogrenme Boyutu

Yetenekler Veri Tabanlar1 Kiiltiir
Yetkinlikler Bilgi Sistemleri . Liderlik
Entellektiiel Sermaye Teknolojik Altyap1 . Takim Calismasi

Sekil 2. Kurumsal Karne Perspektifinden Strateji Haritas1 (Kaplan ve Norton, 2004)

Kurumsal Karneye Yonelik Elestiriler

Marr ve Schiuma (2003) caligmalarinda kurumsal karnenin performans
yonetimi ve Olclimlemesinde en etkili uygulamalardan biri oldugunu ileri
stirmektedirler. Kurumsal karne, oOzellikle tepe yoOnetimin tim isletmeyi
kontrol etmesinin zor oldugu biiyiik sirketler diisiiniilerek tasarlanmistir.
Isletmenin is modelinin yapisinin ne derecede bagarili isledigini kapsamli bir
sekilde kavramaya olanak veren kisa ve 6z hali 1990’lardan beri kurumlarin
ve yoneticilerin ilgisini ¢ok ¢cekmistir.

Hoque ve James (2000) kurumsal karneden biiylik isletmelerin daha c¢ok
faydasagladiklarinitespit etmistir. Lipe ve Salteiro (2000) bir isletmenin
kendine 06zgii performans Olglimleme ihtiyaglar1 varsa bu tarz kriterlerin
performans degerlendirmesinin agirliklandirilmasinda daha az etkiye sahip
oldugunu bulmuslardir. Dolayisiyla bu tarz durumlarda siradan 6l¢iimleme
kriterlerinin yoneticilerin kararlarinda daha etkin oldugu ortaya ¢ikmustir.Bu
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caligmanin bulgular1 kurumsal karnelerin tasariminda igletmeden isletmeye
farklarin mutlaka ortaya konmasi geregini destekleyen diisiincenin ne derece
onemli olabildigini 6ne stirmektedir.

Paplexandris vd. (2004) bir Yunan yazilim firmasinda yaptiklar kalitatif bir
calismada, kurumsal karnenin Ozellikle kurum stratejisinin calisanlara
iletisiminde ve stratejinin uygulamaya gecisinde faydali bir etken oldugunu
bulmuslardir.Bu ¢alismada calisanlarin kurumun nasil deger irettigini daha
iyi anlamalarinda kurumsal karnenin etkili oldugu belirtilmistir.Fakat, aym
calisma kurumsal karnenin sadece bir performans yonetim sistemi olarak
kullanildiginda aymi etkisinin olmadigin1 ileri siirmektedir.Dolayisiyla,
kurumsal karne ¢aligmalarinda o&zellikle kurum kiiltiirii etkisi goz ardi
edilmemelidir.

Kurumsal karnenin kisa ge¢cmisine baktigimizda hem bir strateji araci olarak
strateji belirlenmesinde hem de uygulanmasinda oynadigi g¢esitli olumlu ve
olumsuz roller literatiirde tartisilmigtir. Atkinson vd. (1997) 6zellikle paydas
yaklagimindaki olumsuzluklar {izerinde durmustur.Onlara gore, kurumsal
karne hissedarlarin perspektifini 6ne ¢ikarmakta, 6te yandan calisanlarin ve
tedarikgilerin katkilarm etkili bir bicimde giindeme
getirmemektedir. Kurumsal karnenin basarili bir strateji araci olarak
elestirilmesinin arkasindaki bu temel konu onu sadece sirketin performansini
arttirici bir denetim araci olarak gérmeyi tercih edenlerin en zayif kaldiklar
alandir.

Kurumsal karne bakis acisina yonelik olarak paydaslarin tamamini ayni
kapsayicilikla icermedigine yonelik goriislerin dayandigi bir diger iddia da
Gering ve Mntambo’ye (2002) gore kurumsal karnenin dort temel boyutunun
birbirlerinden bagimsiz ele alinip koordinasyondan uzak bir Olgiimleme
listesi haline déniismesidir.Olgiimlenen kriterlerin mutlaka iyi tasarlanmasi
ve koordineli bir bigimde birbirleriyle bir biitiin olusturacak sekilde
uyumlanmasi geregi agiktir. Sadece belirli boyutlarin, 6rnegin finansal boyut
gibi, one ¢iktigi ve bu boyutun diger boyutlar ve biitlinden uzak kaldigi
durumlarda hem giiniimiiz modern is diinyasinda gordiigiimiiz is etigi
sikintilar1 dogmakta hem de orta ve uzun vadede kurumsal basar1 olumsuz
yonde etkilenmektedir.

Malina ve Selto’nun (2001) ampirik calismalarinda kurumsal karne
uygulamalarindaigletmelerin i¢ birimlerinden hi¢ bilgi ve girdi elde
edilmedigini  vekurumsal karnenin empoze edilerek uygulandigimm
bulmuslardir. Bu, tabi ki Kaplan ve Norton’un temel iddialar1 olan
calisanlarin katkisinin saglandigi, calisanlarin ve yoneticilerin inisiyatif
alarak kurumsal karnenin tasariminda etkin rol oynadiklar1 ideal sartlaratam
kars1 bir durumdur. Dolayistyla, pratikte kurumsal karne prensiplerinin hangi
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alanlarda ve ne derecede uygulandigi literatiirde de siklikla tartigilan bir
konu olmustur.

Braam ve Nijssen (2004) kurumsal karnenin nasil etkin uygulanabilecegine
dair Hollanda firmalar 6zelinde yaptiklar1 ¢caligmada kurumsal karnenin tek
basmma dogrudan isletme performansini  etkilemedigi  sonucuna
varmiglardir.Fakat,  sirket yOnetiminin  kurumsal karneyi  nasil
konumlandirdigt ve bulgularim1 hangi tarzda degerlendirdiginin etkili
oldugunu bulmuslardir.Yine ayn1 ¢alismada, kurum stratejisini destekleyen
kurumsal karnelerin isletme performansina olumlu etki yaparken, kurum
stratejisiyle ayn1 yonde olmayan kurumsal karnelerin igletme performansini
arttirmak yerine azalttiitespit edilmistir.

Yorumlar ve Sonug¢

Kurumsal karne uygulamasi 1990’larin basindan itibaren kullanilmaya
baglanmistir.Ilk ~ kullanimindan  itibaren siirekli  gelistirilmis, farkl
yontemlerle isletmelere 6zel hale getirilmistir.Bir strateji araci olarak
kurumsal karnenin en  biliylik basaris1  geleneksel performans
Olgiimlemelerinde kullanilan sadece finansal gdstergelerin yanina finansal
olmayan gostergeleri eklemesi, bunlar1 entegre etmesi, agirliklandirmasi ve
sirekli Olclimleyerek zaman icindeki gelisimlerini isletmelerin ve
yoneticilerin kontrol edebilecegi diizeye getirmesindedir.

Kurumsal karne sadece bir denetim araci olarak yoneticilere daha etkili
kontrol saglamanin Gtesinde isletmelerin stratejilerine entegre edilerek orta
ve uzun vadeli performans  gostergelerini  dlgmeye  olanak
saglamaktadir.Performans gostergeleri hedeflere ulasilamadigi durumlarda
yoneticilere gerekli geri bildirimler saglayarak onemli alanlarda iyilestirme
yapma imkani sunmaktadir.Dolayisiyla, kurumsal karne yonetimin her
kademesinde hem performans ¢iktilarinin hem de bu ¢iktilara yol agan kritik
belirleyicilerin gergekgi bir gostergesi olarak isletmelere hizmet etmektedir.

Gilinlimiiziin ¢ok hizl1 degisen ve olduke¢a rekabetci is ortaminda belirlenen
stratejilerin basariyla hayata gecirilmesi kadar stratejilerin ne derecede etkin
olduklarinin ol¢iimlenmesi de biiyllk 6nem tagimaktadir. Dolayisiyla,
ozellikle biiylik isletmelerde, yoneticilerin isletmenin tamaminda
gerceklesen faaliyetlerden en dogru sekilde haberdar olabilmeleri ve bu
gelismeleri objektif 6lglimlerle gozlemleyebilmeleri igin kurumsal karne g¢ok
pratik ve kolay anlasilir bir ¢6ziim sunmaktadir. Calismamizda belirtildigi
iizere kurumsal karne uygulamasina ydnelik olumlu ve olumsuz elestiriler
bulunmakla birlikte bu yaklasimin isletme Ozelinde daha etkili hale
getirilebilecegi ve o isletmeye 6zgii faktorlerin kurumsal karne tasarimi ve
uygulamasinda dikkate alinabilecegi agiktir.
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Profesyonel yoneticilerin kurumsal karne uygulamalarinibenimsediklerinde
kurumsal karnelerinin kendi isletmelerine 6zgii yapilmasi konusunda
hassasiyet gostermeleri hususu ozellikle 6nem tasimaktadir.Zira, kurumsal
karnenin katma degeri neredeyse tamamiyla nasil tasarlandigiyla ilgilidir.
Dolayisiyla kurumsal karne uygulamasmin ilk asamalarinda isletmeler
mutlaka kendi vizyon ve stratejilerini dogru yansitan bir sekilde performans
kriterlerini belirlemeli, bu siirece c¢alisanlarini dahil etmeli, Slglimleme
sonuglarint yine c¢alisanlariyla paylagmali ve bu siireci siirekli yenileyerek
zaman icinde olusabilecek degisiklikleri en saglikli sekilde kurumsal
karnenin gilincellemesineyansitmalidir.

Kaplan (2012) kurumsal karneye yonelik elestiri yapanlari temel yaklagimlar
olarak gruplandirmis ve ¢ok detayli yanitlarla aydinlatmaya ¢alismistir. Tiim
elestiri ve yorumlarin en temel noktasi tek bir yontemin herkese uymadigi
seklindedir.  Dolayisiyla, isletmelerinkurumsalkarne  uygulamalarinda
kendilerine 6zgii bir tasarim olusturma gayretleri, bu yonde harcayacaklari
emekler, caliganlarin ve is birimlerinin kendilerine 6zgii kriterleri dogru
sekilde uygulamanin tasarimina yansitmalarina imkan tanimak ve kurumsal
karnenin tepe yoOnetimin kararhilikla arkasinda durdugu bir performans
yonetim sisteminin tutarli bir parcast olmasi kurumsal karnenin saglikli ve
etkili sonuglar vermesi i¢in 6nemli belirleyiciler olacaktir.

Kurumsal karneye yonelik ileriki ¢alismalarin ayni sektdrde karsilastirmali
caligmalar olmasi, uzun déoneme yonelik calismalar olmasi ve daha kalitatif
kriterleri igerir yapida olmasi hem arastirmacilara hem de profesyonellere
daha zengin icerik saglayacaktir. Isletmelerin performans ydnetim
siireglerinde kurumsal karne uygulamalariyla hem finansal hem de finansal
olmayan varliklarimi1 daha etkin yonetme ve rekabet¢i unsurlarimi daha
giiclendirme imkanlar1 dogacaktir.

Kurumsal karnenin inovasyon ve Ogrenme boyutu Tiirkiyegibi ozellikle
katma degeri yiiksek iiriin ve hizmet arayisi i¢inde olan iilkeler ve igletmeler
Ozelinde temel bir basar1 faktorii haline doniistiiriilebilir.Diinya i¢in bile
heniiz olduk¢a yeni olarak degerlendirilen kurumsal karne {ilkemiz
sartlarinda isletmelere ve yoneticilere performans yonetimi siirecinde yol
gosterici stratejik bir yonetim aract olarak degerli katkilar saglayacaktir.
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