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BiR STRATEJIK YONETIM MODELi OLARAK
BALANCED SCORECARD

M. Fatih GUNER"

Oz:

Geleneksel muhasebe tabanli performans 6l¢me yontemleri sadece ge¢mise
yonelik bilgiler sunmasi, kisa doneme fazla odaklanmasi ve ¢ok ézet bilgiler
icermesinden dolayr uzun zamandir elestirilmekte ve yetersiz bulunmaktadir.
Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard yontemini performans olgme ve stratejik
yonetim yaziminda yeni ve sistemli bir yaklasim olarak tanitmaktadirlar.
Balanced Scorecard ydneticilere isletme misyonunun, vizyonunun ve
stratejisinin, finansal ve finansal olmayan performans élgiileri setine doniis-
tiriildiigii bir cerceve sunmaktadir. Bu yontemde geleneksel olarak kurumsal
performans degerlendirmede kullanilan finansal élgiiler, miisteri boyutu, ig
siirecler boyutu ile &6grenme ve gelisme boyutundaki finansal olmayan
performans dlgiilerinin kullanimi ile desteklenmektedir. Balanced Scorecard’in
en temel ozelligi kurumsal stratejik amaglar ile performans dlgiileri arasinda
bir bag kurmasi ve bu bagi én plana ¢itkarmasidir. Buna ek olarak bu yontem
kurumlarmm uzun dénemli kararlart ile kisa donemli kararlar, i¢ ve dis ¢evresi
arasinda bir denge saglamaktadir. Bu c¢alismada Balanced Scorecard’in
kuramsal yapist incelenerek, bu yontemde kullanilabilecek boyutlar ve
performans olgiileri agiklanmakta, yontemin fkisitlar1 ve gelecegine iliskin
tartismalara yer verilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik yonetim, performans Olgme, balanced
scorecard.

THE BALANCED SCORECARD AS A STRATEGIC
MANAGEMENT MODEL

Abstract:

Traditional accounting based performance measurement systems have been
criticized for a long time as being too backward looking, too short term
focusing, too aggregate and considered insufficient. Kaplan and Norton
introduced the Balanced Scorecard as a new, systematic approach on

Doktor, Uzman Arastirmaci, TUBITAK TUSSIDE (Tiirkiye Sanayi Sevk ve Idare Enstitiisii),
mfguner@tusside.gov.tr



248 / M. Fatih GUNER

performance measurement and strategic management literature. The balanced
scorecard provides management with a comprehensive framework that
translates a company’s mission, vision and strategy into a coherent set of
financial and nonfinancial performance measures. The balanced scorecard
supplements traditional financial measures with measures from three additional
perspectives: those of customers, internal business processes, and learning and
growth. A key feature of the balanced scorecard is its emphasis on linking the
performance measures with organizational strategic objectives. In addition it
provides the balance between short and long term decisions, internal and
external environment of organizations. This paper analyzes theoretical
background of balanced scorecard, explains perspectives and performance
measures can be used in scorecards and debates limitations and future of the
balanced scorecard.

Keywords: Strategic management, performance measurement, balanced
scorecard.

GIRIS

Uygarliklar tarihine kisaca bir goz atildiginda uygarliklarin iki ana degisim
yasadigl, icinde bulundugumuz giinlerde de {iclinii ana degisimin yasandigi
goriilmektedir. Insanlik tarihinde iz birakan bu ana degisimlerden birincisi ilkel
toplumdan tarim toplumuna gecis, ikincisi tarim toplumundan sanayi toplumuna
gegcistir (Erkus, 2003:17). Tarim toplumunda insanlar yerlesik diizene ge¢mis ve
gecimlerini topragi islemek suretiyle kazanmuglardir. Daha sonra 1765°te James
Watt’in buhar makinesini bulmasi ve bunun enerji kaynagi olarak kullanilmasi ile
sanayi devrimi baglamistir (Erkan, 1998:3). Yirmi birinci yiizyila girerken, teknolojide
yasanan hizli degisim, uluslararast mal ticaretinde ve sermaye akimlarinda
serbestlesme, ekonomide piyasa sistemini esas alan yeniden yapilanmalar, siyasette
daha liberal bir demokrasiye yonelik agilimlar ve toplumsal orgiitlenme modellerinde
yeni arayislar kiiresel Olgekte yayginlagarak derin ve kapsamli bir evrim asamasi
niteligi kazanmistir (DPT, 2000:3). Akademisyenler ve arastirmacilar tarafindan, Yeni
Ekonomi, Bilgi Toplumu, Bilgi Cag1, Uciincii Dalga vb sekilde isimlendirilen bu yeni
donemde bilginin 6nemi artmus, is diinyasi yeni kavramlarla, firsatlar ve problemlerle
tanigmugtir. Ayrica is diinyasinin isleyisi, isletmelerin Orgiitsel yapilart ve deger
yaratma siiregleri 6nemli 6l¢iide gelismistir.

I) BILGI TOPLUMUNDA iS DUNYASININ SORUNLARI

Bilgi ¢agmin sanayi ¢agindan en 6nemli farki bilgiye dayanmasidir. Bundan
otiirli giintimiizde maddi olmayan varliklarin en az maddi varliklar kadar degerli oldugu
hatta bazi endiistrilerde maddi olmayan varliklarin igletmenin maddi varliklarindan
daha onemli oldugu goézlemlenmektedir. Bilgi ¢aginin diger bir farki da isletmelerin
basarityt ancak uzun donemli deger yaratacak faaliyetleri gerceklestirerek elde
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edebilmeleridir. Kaplan ve Norton (1999:8) ile Niven (2002: 4) bilgi c¢aginda
isletmelerin genelde iki problemle karsi karsiya kaldiklarmi iddia etmektedirler. Bu
problemlerin birincisi igletmelerin stratejik uygulamalarda yasadiklari basarisizliklar
ikincisi ise performans degerlendirmede kullanilan geleneksel performans
yontemlerinin yetersizligidir.

Gilinlimiizde hizla gelisen ve degisen is diinyasindaki temel sorunlardan birincisi
stratejik uygulamalarin etkili bir sekilde hayata gecirilememesidir (Niven, 2002: 4).
Basarili organizasyonlarin arkasindaki asil giig, stratejileri belirlemekten ziyade
stratejileri hayata gecirebilme becerisine sahip olmalaridir. Sirketlerin stratejileri hayata
gecirmede karsilagtigt en Onemli engeller; stratejinin isletme g¢aliganlari tarafindan
anlagilmamasi, igletmelerin hedef, ddiillendirme, kaynak kullanimi gibi tesvik edici
faktorleri stratejilerle iligskilendirememesi, kiiltiirel degisimin gerceklestirilememesi,
isletmelerin stratejileri is hedeflerine doniistiirememeleri ve is hedeflerini gerceklestire-
bilecek becerileri ortaya koyamamalaridir. Diger bir nemli neden de stratejilerin
organizasyona ve ¢alisanlara yayiliminin saglanamamasi ve stratejilerin ¢alisanlarin is
yasantilarinin bir pargasi haline gelememesidir.

Bilgi toplumunda isletmelerin karsi karsiya kaldigi ikinci sorun ise etkili bir
performans yontemine duyulan ihtiyactir. ABD’de 260 mali ve 64 operasyon yoneticisi
ile yapilan bir arastirma, yoneticilerin  %60’min isletmelerinin performans
degerlendirme sistemlerini tatmin edici bulmadiklarimi ortaya ¢ikarmistir (Niven, 2002:
5-6). Baska arastirmalar ise biiyllk Amerikan firmalarindan %80’inin performans
sistemlerini degistirmek istedigini ortaya koymaktadir. Bu problemin temelinde
performans degerlendirmelerinde sadece finansal Slgiitlerin kullanilmasi yatmaktadir
(Niven, 2002: 5-6). Aslinda kisa dénemli finansal sonuglara ¢ok fazla énem vermek,
sirketlerin kisa donemli sabitlere asir1 derecede yatirim yapmasina ve uzun dénemde
deger artis1 yaratacak yatirnmlara (Ozellikle gelecekte biiylimeyi saglayacak olan
finansal kaynakli olmayan varliklarina) yeterli dlgiide kaynak ayirmamasma neden
olmaktadir (Kaplan ve Norton, 1999: 28). Diger taraftan Niven (2002: 6) finansal
Olciitlerin, bugiiniin is diinyasinin gergekleriyle uyusmamasi, sadece gegmise yonelik
bilgiler vermesi, isletmelerde boliimlesmeyi gii¢lendirerek sinerjinin ortaya ¢ikmasini
engellemesi, uzun donemli diisiinmeyi engellemesi ve isletmelerde bir¢cok boliimiin
ihtiyaglarini karsilayamamasi gibi nedenlerle elestirildigini ifade etmektedir.

1) BALANCED SCORECARD (DENGELI SONUC KARTTI)

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis hayatin her alaninda oldugu gibi is
diinyasinda da onemli degisikliklerin ortaya c¢ikmasina neden olmustur. Sanayi
toplumundaki kosullara gore diizenlenmis is ortamlar: artik ihtiyaclara cevap veremez
hale gelmigstir. Balanced Scorecard (Dengeli Sonu¢ Kart1) yontemi bilgi toplumu
isletmelerinin kars1 karsiya kaldig: stratejik uygulamalardaki basarisizlik ve geleneksel
performans sistemlerinin yetersiz kalmasi sorununa etkili ¢dziim Onerileri getirerek
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igletmelerin hedeflerine ulasmalarina katkida bulunmaktadir. Dengeli sonug¢ karti
(DSK) isletmenin vizyonunun, misyonunun ve stratejisinin finansal olmayan olgiitleri
de igeren performans Olgiitlerine doniistiiriildigli bir ¢ergeve sunarak, isletmelerin
performans degerlendirme alaninda yasadiklari problemlere ¢ozim bulmay:
amaglamaktadir.

A) DSK’nin Ortaya Cikis1 ve Gelisimi

Bu yontemin ortaya ¢ikist 1990 yilinda Nolan Norton Enstitiisii sponsorlugunda
gergeklestirilen, bir yil siiren ve birgok sirketi kapsayan “measuring performance in the
organization of future (gelecegin organizasyonlarinda performans oOl¢limii)” adli
arastirmaya dayanmaktadir. Bu arastirmada Nolan Norton’un baskani David Norton
arastirma lideri, Robert Kaplan da akademik danisman olarak gérev yapmustir. Uretim,
hizmet, agir sanayi ve ileri teknoloji gibi farkli alanlarda faaliyet gosteren bir diizine
sirketin temsilcisi bir yil siiresince ayda bir kez toplanarak yeni bir performans 6lgiim
yontemi gelistirmek i¢in ¢alismistir (Kaplan ve Norton, 1996: 1, Calabro, 2001: 73).
Kar amagl isletmelerde performans Olgiitlerinin daha genis bir sekilde nasil
kullanilabilecegi sorusuna cevap aramak bu c¢aligmalarin odak noktasi olarak
belirlenmistir (Gooijer, 2000: 306). Calismanin sonuglari 1992 yilinda Harvard
Business Review adli dergide yaymlanan “The balanced scorecard- measures that drive
performance” isimli makale ile agiklanmistir. 1993 yilinda DSK’nin birgok isletmede
nasil basariya uygulandigini agiklayan “Putting the balanced scorecard” (DSK’yi
uygulamak) isimli makalelerini Harward Business Review’de yayinlamiglardir (Lopes,
1996: 7). 1996 yilinda arastirma sonuglarint “Balanced Scorecard” adli eserle
kitaplastiran aragtirmacilar yontemin genel kabul gérmesine bagl olarak ¢alismalarini
farki alanlara yoneltme egilimine girmislerdir.

1992°den itibaren konu ile ilgili arastirmalarii siirdiiren Kaplan ve Norton
baslangicta bir performans dlgme ve degerlendirme yontemi olarak baslattiklar:
calismalar1 daha sonralari stratejik yoOnetim modeli odakli bir cerceveye
doniistiirmislerdir (Griffith, 2003: 71). 2001 yilindaki yayinlar1 ile DSK yonteminin
aslinda “stratejik yoOnetim modeli” olarak tanimlanmasi gerektigini ifade etmeye
baslamislardir. Bu baglamda isletmelerin nasil strateji odaklr isletmeler olabileceklerini
bes temel ilke ile (stratejiyi operasyonel terimlere doniistiirmek, stratejiyi tiim
calisanlara yaymak, stratejiyi herkesin giinliik isi haline getirmek, stratejiyi siirekli bir
siirece ¢evirmek ve degisimi yonetmek) aciklamiglardir. Bu caligma ile Kaplan ve
Norton baslangicta performans yontemi olarak tanimlamis olduklari DSK’y1 artik
stratejik bir yonetim modeli olarak tanimlamislardir (Braam ve Nijssen, 2004: 338,
Calabro, 2001: 73).

Baslangigta kar amacli isletmeler diisiiniilerek tasarlanan DSK yontemi zamanla
yaygimlasmis ve sivil toplum kuruluslart ile kamu kurumlarinda da kullaniimaya
baslanmistir (Cullen ve dig., 2003: 7). Glinimiizde birgok sivil toplum 6rgiitii ve kamu
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kurumu DSK yo6ntemini kullanarak toplamis olduklar: kaynaklar: hedeflerini basarmak
i¢in maksimum verim elde edecek sekilde harcamaktadirlar. Ciinkii bu kurumlar da
ticari igletmeler gibi sinirl kaynaklara sahiptirler (Kaplan, 2001: 354-359; Chan, 2004:
207). DSK’nin sivil toplum kuruluslarina ve kamu kurumlarina uygulanmasinda proje
ekibinin birtakim bu kurumlara yonelik birtakim diizenlemeler yapmasi (boyut sayisint
arttirmak, azaltmak ya da boyutlarin icerigini degistirmek gibi) gerekebilir (Admiraal
ve van Helden, 2003: 114). DSK yontemi bu kurumlarda seffaflik ve denetime
uygunluk gibi noktalarda 6nemli katkida bulunmaktadir (Griffith, 2003: 72). Boylelikle
DSK yontemi bu kurumlarin belirlenmis stratejilere gore yonetimine ve kurum
performansinin daha objektif degerlendirilmesine yardimci olmaktadir.

B) Kuramsal A¢idan DSK

DSK ile ilgili farkli tanimlar bulunmasina karsilik DSK Kaplan ve Norton
tarafindan en kisa sekliyle strateji uygulama modeli olarak tanitilmaktadir (Barsky ve
Bremser, 1999: 6). Ciinkii DSK strateji ve vizyonu isletmenin merkezine koymakta ve
bunlar1 6lgiilebilir hedeflere donistirmektedir (Letza, 1996: 58, Griffiths, 2003: 70).
DSK igletme stratejilerini uygulamaya doniik hedeflerle iligkilendirmek ve bu iliskileri
temsil eden gostergeleri izleyerek stratejilerin beklenen sonuglara ulasip ulagsmadigini
kontrol etmek ana fikrine dayanmaktadir (Kogel, 2003: 454). DSK bir isletmenin
misyon ve stratejisinin anlagilabilir performans Sl¢limleri sekline donistiiriilerek ifade
edilmesini ve boylece stratejik Olglim ve yoOnetim sistemi igin gereken gergevenin
olusturulmasini saglar (Olger, 2005: 89). Boylelikle DSK ¢alisanlarn davraniglarin,
isletmenin misyonu ve stratejisi ile iliskilendirerek calisan ve isletme hedeflerin
arasinda uyumu saglamaktadir (Kershaw ve Kershaw, 2001: 28).

DSK yontemi isletmenin vizyon ve stratejisini finansal ve finansal olmayan
olgiitlerin kullanildigi dort boyutta toplamaktadir (Pineno, 2002: 69; Hornsby ve
Baxendale, 2001: 4). ileriki kisimlarda detayh bir sekilde incelenecek olan bu boyutlar
sirastyla finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ siire¢ler boyutu ile 6grenme ve gelisme
boyutudur (McAdam ve Walker, 2003: 877; Kaplan ve Norton, 1993: 136).

DSK yontemi isletme enerjisinin bu dort boyutta dengeli bir sekilde harcanmasi
durumunda igletmelerin hedeflerine ulasacaklarini iddia etmektedir. DSK sonuglar1 her
degerlendirme donemi i¢in diizenlenen ve “sonug kart1” olarak adlandirilan raporlarla
yonetime sunulmaktadir. Sonug kartinin diizenlenmesinde ve raporlanmasi ile ilgili
genel bir kural yoktur. Sonu¢ kartinda her boyut ig¢in hedef, hedefin Olciilecegi
performans o6lgiiti ve o degerlendirme donemindeki isletme performansi yer
almaktadir. Sonu¢ kartinin raporlanma zamani ile ilgili genel bir kural olmamakla
birlikte aylik, iiger aylik, dérder aylik donemler halinde hazirlanabilmektedir.

Geleneksel yontemlerin aksine DSK ydnteminde finansal dl¢iitler performans de
tek basina kullanilmamaktadir. DSK yo6nteminde zamaninda teslimat, siparis doniis
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zamani, Urlin geri doniisii gibi faaliyet dlgiitleri finansal dlgiitler kadar dnemli dlgiitler
olarak kabul edilmektedirler (Sanger, 1998: 198). DSK isletmenin fiziksel varliklari ile
ilgili bilgilerin yani sira, yiiksek kaliteli iiriinler ve hizmetler, ¢alisanlar, i¢ siiregler,
yenilik ve 6grenme gibi maddi olmayan konularda da isletme yoneticilerine bilgi
vermektedir (Walker ve MacDonald, 2001: 368). Storey’e gore (2002: 325) DSK genis
performans Olciitii sayist sayesinde bir yoOnetim raporu ile farkli taleplere cevap
verebilme yetenegine sahiptir. Miisteri ihtiyaglari, kalite gelisimi, verimlilik, piyasaya
yeni iriin veya hizmet sunma ve uzun donemli yonetim gibi her biri ayr1 dnem
derecesine haiz konular tek bir raporda izlenebilmektedir. DSK’da yer alan 6lgiitler
yonetime isletmenin finansal ve faaliyet performansini kapsayan hizli, agik ve anlagilir
bir fotograf sunarak, yoneticilere yonetim fonksiyonlarinin gergeklestirilmesinde
yardime1 olmaktadir.

DSK farkli olgiitlerden istifade ettigi ig¢in diger alanlardaki gelismeler ve
iyilesmeler sonucunda bagka bir alandaki gerilemenin veya kotillesmenin fark
edilmemesinin de oniine gegcmektedir. Ornegin yatirrmlar1 azaltmak ya da personel
masraflarini kismak kisa donemde karliligi 6nemli dlciide etkileyebilmektedir. Bu tiir
kararlar kisa donemde karli gibi goriinse de orta veya uzun dénemde farkli sonuglara
neden olabilmektedir (Storey, 2002: 325). DSK isletme yoneticilerini dnemli biitiin
Olciitleri degerlendirmeye zorlayarak bir alandaki gelismenin veya bagarmin farkli
alanlarda neler harcanarak gergeklestirilebildigini gostermektedir (Kaplan ve Norton,
1992: 73).

Ghalayini ve Noble’ye gore (1996: 65) DSK iki temel avantaja sahiptir.
Bunlardan birincisi birgok farkli raporla elde edilecek bilgileri bir yénetim raporunda
toplamasidir. ikincisi yoneticileri tiim performans degerlerini dlgmeye zorlayarak
isletmede boliimlesmeyi engellemesidir. Buna benzer bir yaklasimda Lopes (1996:7)
DSK’nin genis kapsamliligina vurgu yaparak, finansal Olgiitleri tamamlayan,
isletmenin gelecegi hakkinda bilgi veren oOlgiitlerin kullanilmasiyla DSK’nin
isletmelerin ¢esitli alanlardaki performansini ayni anda degerlendirmeye olanak
vermesinin yontemin 6nemli bir avantaji oldugunu ifade etmektedir. Ho ve McKay
(2002: 2) DSK yonteminin gecmis faaliyetler hakkinda bilgi vermenin yaninda
isletmenin gelecekte nereye dogru yol aldigini1 da gostermesinin énemli bir iistiinliik
oldugunu aciklamiglardir.

DSK’y1 isletme i¢i iletisim yoniinden inceleyen Ritter (2003; 59) DSK’nin
stratejik yonetim siirecinde etkili bir yontem olmasimin yani sira 6zellikle igletme ici
iletisimi gliclendirerek siireclerin netlik kazanmasi, isletme icerisinde problemlerin
belirlenmesi ve acil ihtiyaclarin belirlenerek ¢oziime kavusturulmasi gibi konularda
onemli avantajlar sagladigini agiklamaktadir. Davis’e (1996: 14) gore 6zellikle biiyiik
isletmelerde yoneticilerin isletmenin stratejik hedeflerini ¢alisanlara aktarmakta giigliik
¢ekmesi de bir iletisim problemi olarak goriilmektedir. DSK yoneticilere isletmenin
vizyon ve stratejisinin bir dizi tutarli performans Sl¢iisii haline donistiiriilerek ifade
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edildigi genis kapsamli bir ¢erceve sunarak isletme stratejisini en tepe noktadan en
asagiya kadar tiim ¢alisanlara yayilimimi saglamaktadir (Kaplan ve Norton, 1999: 31;
Kershaw ve Kershaw, 2001: 28; Pineno, 2002: 70).

DSK geleneksel performans yoOntemlerine nazaran daha giivenilir bilgiler
saglayarak, ortaya ¢ikmasi muhtemel problemler hakkinda onceden bilgi vermekte,
kalite ile ilgili olgiilerle sayisal OGlgiileri birbirine baglamakta, sonuglar birbiri ile
cakistiginda veya celistiginde genis bir bakis agist saglamakta, igletmenin mevcut
durumu ve gelecekteki basarisi hakkinda fikir veren Olgiitleri aym1 anda degerlendir-
meye olanak tanimaktadir (Brandon ve dig.1997: 741).

DSK bilgi ve maddi olmayan varliklarin yonetiminde etkili bir ara¢ olarak
kullanilmaktadir (Gooijer, 2000: 306). Erensal (2004: 1) egitim yatirimlarinin
performansini degerlendirmede ve egitim harcamalarinin geri doniis oraninin hesap-
lanmasinda DSK ydnteminin kullanilabilecegini ifade etmektedir. Barsky ve Bremser
ise (1999: 4) DSK yonteminin yoneticilere eylemlerinin, almis olduklar1 kararlarin
firma degerini nasil etkiledigini gostererek genel bir bakis agisi sagladigini ileri
stirmektedirler.

C) DSK’nin Dort Boyutu

DSK isletme performansimni dort boyutta incelemektedir. Bu boyutlar finansal
boyut, miisteri boyutu, i¢ siirecler boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutudur (Walker ve
MacDonald, 2001: 365). Kaplan ve Norton’a gore (1999: 44) bu dort boyut dikilmis ve
giyilmeye hazir bir ceket olarak degil, bir kalip veya sablon olarak degerlendirilmelidir.
Dért boyutun tiimiiniin de gerekli yeterli olacagi bir matematik teorisi yoktur. Bu dort
boyut icinden sadece iki veya li¢ tanesini kullanacak igletmeler oldugu gibi, faaliyet
gosterdikleri sektoriin sartlar ve igletmenin stratejisine gore bunlara bir veya daha fazla
boyut ekleyecek isletmeler de bulunabilir. Ornegin Letza’nm (1996: 71) ¢aligmasinda
iic boyut yer almis ve bu ii¢ boyut icin Kaplan ve Norton’un kullandigindan farkli
isimler kullanilmigtir. Higgins ve Currie (2004: 304) caligmalarinda isletmelerde sosyal
sorumlulugun &neminin arttigina dikkat ¢ekerek, DSK’da sosyal sorumlulugu
kapsayan, dort boyuta ek besinci boyutun yer almasi gerektigini ileri sirmektedirler.
Epstein ve Wisner (2001: 6) sonug¢ kartlarinda dort boyuta ek olarak sosyal ve gevre
boyutu isimli besinci bir boyutun yer almasinin gerekliligini ileri siirmiislerdir. Diger
taraftan bir ulasim firmasi 6grenme ve gelisme boyutu yerine ¢alisan boyutu ismini
vererek sonu¢ kartini hazirlamis ve kullanmigtir (Speckbacher ve dig., 2003: 370).
DSK’nin saglik isletmelerine uygulandigi orneklerde miisteri boyutunun isim
degistirerek hasta boyutuna doniistiigii goriilmektedir (Pineno, 2002: 76). Fakat Kaplan
ve Norton (1999: 44) genel olarak DSK’nin dort boyutunun birgok degisik sektor ve
isletme i¢in yeterli oldugunu saptadiklarini ifade etmektedirler.



254 / M. Fatih GUNER

Finansal Boyut: Finansal 06l¢iitler kisa donem odakli olmasi, ge¢mise yonelik
olmasi, stratejik uygulamalart desteklememesi, giiniimiiz is diinyasinin gergekleriyle
uyusmamasi, isletmenin bir¢ok boliimii ile ilgisiz olmasi ve isletmeleri bolimlesmeye
stiriiklemesi gibi nedenlerden 6tiirii elestirilmektedir. (Otley, 1999: 363; Palmer, 1992:
186, Spicer 1992: 3). Bu elestirilere karsin finansal 6lgiitler olmadan bir sonug karti
tasarlamak miimkiin degildir. Yakin zamanda yapilan bir g¢alismada isletmelerin
%49’nun finansal Olgiitleri diger oOlgiitlerden daha Onemli gordiikleri sonucuna
ulagilmigtir (Niven, 2002: 117). Bu nedenle finansal boyut DSK’da yer alan diger
boyutlarin amag ve Olgiitleri igin odak noktasi niteligi tasimaktadir (Amaratunga ve
dig., 2000: 71).

Gecmiste yapilan iglerin ve bu olaylarla ilgili mevcut durumun o6lgiilebilen
ekonomik sonuglarini 6zetlemede finansal 6lgiitler ¢ok yararli oldugu i¢in DSK
finansal boyutu oldugu gibi muhafaza etmektedir (Kaplan ve Norton, 1999: 33).
Bundan o6tiirii DSK finansal amaglar1 acik ve anlasilir bir sekilde ifade etmekte ve
isletmelerin biiyiime, siirdiirme ve sonuclart alma gibi yasam siireclerinin her farkli
donemi icin dzel finansal hedefler belirlemesine yardimci olmaktadir (Olger, 2005: 93).
Finansal olgiitler isletmenin biiyiikliigiine, faaliyet gosterdigi sektdre ve kendi
kosullarina gore belirlenmektedir (Bean ve Jarnagin, 2002: 56). Bu olgiitler genellikle
karlilik, biiyiime, net gelir, satislarda artig, nakit akimi ve ekonomik katma deger gibi
performans gostergelerine odaklanmaktadir (Hornsby ve Baxendale, 2001: 5).
Isletmelerin kullanacaklar1 finansal amaglar ve O&lgiitler isletmenin firma yasam
dongiisiiniin (biiylime, tutundurma, olgunluk gibi) hangi asamasinda bulunduguna bagl
olarak farklilik gosterebilmektedir (Hornsby ve Baxendale, 2001: 5). Heniiz
tutundurma asamasinda bulunan bir isletme igin satislarin durumu ve nakit akigi gibi
finansal Olgiitler onemli iken olgunluk doneminde faaliyet gosteren bir isletme icin
karlilik, net gelir vb. finansal dl¢iitler daha 6nemli olabilmektedir.

Miisteri Boyutu: DSK’nin miisteri boyutunda finansal boyuttaki hedeflerin
gergeklestirilebilmesi igin gerekli amaglar ve bu amaglarin degerlendirilmesinde
kullanilacak performans o6lgiitleri belirlenmektedir. Miisteri boyutunda o6ncelikle
isletmenin ilgili biriminin rekabet etmeyi planladigi pazardaki miisteri kitlesi ve iiriin
sunacag1 pazar boliimleri tespit edilmektedir. Sonra igletme stratejisini sonug¢ kartinin
miisteri boyutuna yerlestirmek i¢in her isletme birimi yoneticisi kendi béliimiine uygun
miisteriye dayali hedefler belirlemelidir. Bdylelikle miigteri boyutunda ilk olarak
isletmenin rekabet edecegi miisteri ve pazar kesimlerini tanimlanmakta, daha sonra bu
hedef kesimlerde isletmenin gosterecegi performansin degerlendirilecegi hedefler ve
performans &lgitleri belirlenmektedir (Kaplan ve Norton, 1999: 33). Miisteri
boyutunda belirlenecek olan performans Oolgiitlerinin finansal boyuttaki hedefleri
destekleyecek nitelikteki oOlgiitler arasindan segilmesi yontemin basarisint etkile-
mektedir. Clinki McAdam ve Walker’a gore (2003: 878) DSK ydntemi miisteri
memnuniyetine odaklanarak karlilig1 arttirmayr hedeflemektedir.
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I¢ Siirecler Boyutu: Finansal boyutta ve miisteri boyutunda hedeflerin ve
Olciitlerin belirlenmesinden sonra sira bu hedeflerin gergeklestirilebilmesi i¢in isletme
icerisinde nelerin yapilabilecegini belirlemeye gelmistir (Bean ve Jarnagin, 2002: 56).
Sonug¢ kartinin i¢ siirecler boyutu finansal boyutta ve miisteri boyutunda yer alan
hedefleri basarmak i¢in gerekli siireclerin ve dlgiitlerin belirlenmesine odaklanmaktadir
(Amaratunga ve dig., 2000: 71).

Bu boyutta yoneticiler isletmenin hangi 6nemli i¢ isleyis ydntemlerini
gelistirmesi ve milkemmel hale getirmesi gerektigini belirlemektedir. Bu yontemler
isletmenin hedeflenen pazar kesimlerindeki miisterileri ¢ekecek ve muhafaza etmeyi
saglayacak degerler sunmasini ve hissedarlarin finansal kar beklentilerini karsilamasini
saglamaktadir. (Kaplan ve Norton, 1999: 34). Bu nedenle i¢ siiregler boyutunda yer
alan verimlilik, siire¢ zamani, kalite, maliyet, yeni iiriin sunumu gibi dl¢iitler miisteri
tatmini ve igletmenin finansal amaclara ulasmasinda en fazla etkisi olan i¢ isleyis
siireclerine odaklanmaktadir (Gentia, 1998: 6). I¢ siirecler boyutu performans
Olciimiinde geleneksel sistemler ile DSK arasindaki temel iki farki da ortaya
koymaktadir. Bunlardan birincisi mevcut yontemler maliyet, kalite ve zamani1 baz alan
oOlciitleri diizeltmeye 6nem verirken, DSK’nin isletmenin miisteri ve finansal amaglarini
elde edebilmesi i¢in mitkemmel bir sekilde uygulamasi gereken yeni yontemler ve
islemler belirlemesine olanak saglamasidir. ikincisi ise ‘yenileme’ siirecinin ig siiregler
boyutuna dahil edilmesidir. Isletmeler DSK uygulamasindaki yenileme islemi ile
miisterilerin yeni gelisen ve heniiz ortaya ¢ikmamis ihtiyaglarini arastirip, bu ihtiyaclari
karsilayacak iiriin ve hizmetler gelistirebilirler (Olcer, 2005: 95).

Ogrenme ve Gelisme Boyutu: DSK’nin dérdiincii boyutunda isletmenin uzun
donemli basar1 ve gelisim i¢in gerekli alt yapisi olusturulmaktadir. Bu boyutun en
baskin unsuru isletmelerin hissedarlar1 icin gelecekte deger olusturma kapasitesine
sahip olup olmadigidir (Amaratunga ve dig., 2000: 71). Isletmelerde kurumsal egitim
ve gelisim {i¢ ana kaynaktan elde edilir: insanlar, sistemler ve isletme i¢i yontemler.
DSK’da yer alan finansal, miisteri ve i¢ siiregler boyutlari insanlarin, sistemlerin ve
yontemlerin mevcut performanslart ile isletmenin ileriye dogru bir atilim yapmasini
saglayacak performans gereksinimleri arasinda biiyiik bir fark oldugunu ortaya
koyacaktir. Isletmeler bu farki kapatmak icin calisanlarna yeni yetenekler
kazandirmak, bilgi teknolojisi ve bilgi sistemlerini zenginlestirmek, igletme i¢i yontem
ve programlari uyumlu ve caligir hale getirmek zorundadir. Bu amaglar DSK’nin
o0grenme ve gelisme boyutunda yer almaktadir (Kaplan ve Norton, 1999: 37; Walker ve
McDonald, 2001: 365).

D) Ardil ve Onciil Performans Olgiileri

DSK yontemi performans 6lgiitlerini ardil ve onciil dlgiitler (gostergeler) olmak
iizere iki baglik altinda toplamaktadir. Finansal oOlgiiler genellikle ge¢mis kararlarin
sonuglarmi yansittiklarindan ardil 6lgiitler olarak siniflandirilmaktadir. Diger taraftan
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isletmenin rekabetci pozisyonu ya da piyasalardaki konumu hakkinda bilgi veren
stratejik sonuglar ise isletmenin gelecegi hakkinda fikir verdiginden onciil gostergeler
olarak tanimlanmaktadir (Tsang, 1998: 90: Thompson ve dig., 2005: 29). Ardil 6l¢iitler
sonuc gostergeleri olup, isletmenin faaliyet sonuglarmi yansitmaktadirlar. Onciil
gostergeler ise performans gostergeleri olup isletmenin faaliyetleri hakkinda bilgi
vermektedir. DSK yontemi Onciil gostergelerin etkili bir sekilde kullanilmasiyla ardil
gostergelerde basarmin elde edilebilecegini ileri siirmektedir. Yani onciil gostergeler
olan miisteri boyutu, i¢ siiregler boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutunda elde edilen
bir basar1 ardil gosterge olan finansal boyutta basariy1 da beraberinde getirecektir. Bir
Ernst &Young arastirmasinda mali analistlerin finansal olmayan 6lgiitleri kullanarak
isletme ile ilgili tahminlerinin kesinlik derecelerini arttirabilecekleri vurgulanmaktadir
(Barsky ve Bremser, 1999: 6). Arastirmaya gore finansal olmayan Oolgiitler
hesaplamaya dahil edildiginde, gelecek kazanglarla ilgili tahminlerin dogruluk derecesi
artmakta, bu da yatirimcinin riskini azaltmaktadir. Bu nedenle finansal olmayan
Olciitler isletmenin gelecekteki performansini asamasinda Onciil gostergeler olarak
kullanilabilir (Barsky ve Bremser, 1999: 6). Sonug kartinin olusturulmasinda ardil ve
onciil gostergelerin bir arada kullanilmasi DSK yontemindeki denge unsurlarmdan
biridir.

E) Nicelik ve Nitelik Yoniinden Performans Olciitleri

Sonug kartinda kag tane 6l¢iitiin yer almasi gerektigi konusunda genel bir kural
yoktur (Epstein ve Wisner, 2001: 5). Performans Oolgiitlerinin ¢ok fazla sayida
olmamasi gerektigi gibi gereginden az sayida da olmamalidir. Fazla sayida performans
Olciitiiniin  kullanilmas1 yoneticilerin dikkatini dagitirken, az sayida performans
olgiitiiniin  kullanilmas1 ise gerekli genisligi saglayamayarak yoneticilerin ihtiyag
duydugu bilgileri veremeyecektir (Ho ve McKay, 2002: 25; Kaplan ve Norton, 1999:
40). Storey’e gore (2002: 325) DSK finansal 6l¢giitlere ek olarak finansal olmayan
oOlgiitleri kullanmakla birlikte sinirli sayida 6lgiitii izleyebilmektedir. DSK diigiincesinin
temeli hayati dneme sahip az sayida Olgiitiin izlenmesi dayanmaktadir. Niven’ e gore
(2002: 151) sonug kartinda kullanilacak performans dlgiitlerinin sayisi finansal boyutta
ii¢ ile dort, miisteri boyutunda bes ile sekiz, i¢ siire¢ler boyutunda bes ile on, 6grenme
ve gelisme boyutunda ise ig ile alt1 arasinda olmalidir. Weetman ve dig. gore (2003:
712) her bir boyutta ii¢ yada dort ol¢iitiin yer almast uygundur. Boylelikle sonug karti
sayfalik rapor halinde yoneticilere sunulabilir. Kaplan ve Norton’a gore (1999: 201)
sonug kartinda dort farkli boyutta gruplandirilmis on bes ile yirmi bes adet finansal ve
finansal olmayan dlgiitiin yer almast gerekmektedir. Frigo ve Krumwiede’e gore (2000:
51) ¢ok fazla sayida performans Olgiitii izlenebilmesine ragmen 6zet olarak sunulan
sonug kartinda dokuz-on tane 6lgiitiin yer almasi gerekmektedir.

DSK yonteminde basarmnin anahtarlarindan bir digeri dogru ve kaliteli 6lgiitlerin
belirlenmesidir. Kullanilacak olgiitlerin isletme hedefini Olgebilecek sekilde belir-
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lenmesi olduk¢a gii¢ olmakla birlikte, yontemin basarisint etkileyen en Onemli
unsurlardan biri olarak kabul edilmektedir (Sanger, 1998: 198). Ritter (2003: 45)
secilen Olgiitlerin niteligine vurgu yaparak onemli olanin her seyi 6lgmek degil,
isletmedeki gelisim hakkinda bilgi verecek, onemli olan konulari aydinlatacak
faaliyetlerin Ol¢lilmesi oldugunu ifade etmistir. Kershaw ve Kershaw, (2001: 31)
DSK’da yer alan olgiitlerin uzun donemli basartyr ve kisa donemli basariyt
degerlendirecek sekilde ayr1 ayri belirlenmesi gerektigini ileri stirmektedirler.

DSK yo6nteminde segilen performans 6lgiitleri ile isletme stratejisi arasinda ¢ok
giiclii bir iliski olmalidir (Otley, 1999: 374). Kloot ve Martin’e goére (2000: 232)
finansal olmayan olgiitler DSK’dan 6nce de isletme performansinit degerlendirmede
kullanilmaktaydi. Stratejik hedefleri olgiilebilir performans degerlerine doniistiirme
yetenegini DSK’y1 diger yontemlerden ayiran en giiclii yon olarak kabul edilmektedir
(McAdam ve Walker 2003: 889; Otley, 1999: 375). Isletme stratejisini yansitmanin
yan1 sira performans oOlgiitlerinin sayisal olarak ifade edilmesi ve Olgiilebilir
unsurlardan olusmasi yontemin basariyla uygulanmasini etkilemektedir. Kolay
anlasilan, farkli alanlarda karsilastirmalari miimkiin kilan, isletmede yer alan siireclerle
ve caliganlarla ilgili olan ve tiim c¢aliganlarin ayni kavramdan aynmi anlami g¢ikardigt
performans olgiitlerinin kullanilmasi, yontemin uygulanmasinda 6nemli kolayliklar
saglayacaktir.

F) DSK’da Neden-Sonuc iliskisi

DSK boyutlar arasinda neden-sonug iliskisinin gerekliligi cogu yazar tarafindan
DSK’nin temel varsayimlarindan biri, DSK’y1 diger yontemlerden ayiran en belirgin
ozellik olarak kabul edilmektedir (Malmi, 2001: 216; Atkinson, 1997: 26; Norreklit,
2000: 70; Hoque ve James, 2000: 2). Sonug kartiin olusturulmasindaki temel diisiince
farkli performans oOlgiitleri arasinda isletme stratejisini yansitan dengeli bir iligkinin
tesis edilmesidir (Storey, 2002: 324). Dengeli iliskinin kurulabilmesi i¢in sonug
kartinda yer alan tiim boyutlar, neden-sonug iliskisi i¢erisinde belirlenmelidir (Pineno,
2002: 71). Isletme stratejisini yansitan finansal ve finansal olmayan performans
Olciitlerinin neden sonu¢ zinciri igerisinde seg¢ilmesi, isletme yoneticilerine nasil
basarili olacaklar1 hakkinda fikir vermektedir (Chan, 2004: 206). Ciinkii strateji
nedenler ve sonuglar hakkindaki bir hipotezler dizisinden olusmaktadir. Olgiim
sistemleri amaglar ve 6l¢iitler arasindaki iligkileri bir¢ok boyutta acikca ortaya koyarak
bunlarin yo6netim ve degerlendirilmesine olanak saglamalidir. Neden sonug zinciri
sonug kartinin dort boyutunu da kapsamalidir.

G) DSK’da Denge
DSK adindan da anlasilacagi gibi bir takim unsurlarin dengelendigi bir
yontemdir. Sonug¢ kartlarinin olusturulmasinda isletme siireclerinde etkili olan gesitli
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unsurlarin dengeli bir sekilde belirlenmesi olduk¢a dnemlidir. DSK’da uzun dénemli
hedeflerle kisa donemli hedefler, finansal ve finansal olmayan o&lgiitler, isletmenin tiim
taraflar1 (ortaklar, ¢alisanlar, miisteriler) arasinda denge olmak zorundadir (Kaplan ve
Norton, 1992; Niven 2002).

Uzun Dénemli Hedeflerle Kisa Dinemli Hedefler Arasinda Denge: sletmeler
varliklarin1 devam ettirebilmek i¢in uzun dénemli kalic1 basar1 elde etmelidirler. Diger
taraftan ortaklar ve hissedarlar agisindan da kisa donemli hedeflerde basarinin elde
edilmesi gereklidir. Bu baglamda olusturulacak sonug kartinda uzun dénemli hedeflerle
kisa donemli hedefler dengeli bir sekilde yer almalidir. Kisa donemli hedeflerin uzun
donemli hedefleri elde etmede bir adim oldugu unutulmadan, arka arkaya
gerceklestirilen kisa donemli hedeflerin uzun donemli basariyr getirdigi bir stratejik
plan gergevesinde isletmenin sonug karti olusturulmalidir.

Finansal Olciitler ile Finansal Olmayan Olciitler Arasinda Denge: DSK
yonteminin ortaya ¢ikis nedeni finansal Olciitlere dayali geleneksel performans
yontemlerinin isletme performansini dlgmede yalniz basma yetersiz kalmasidir. DSK
yontemi finansal olgiitlerle birlikte, isletmenin operasyonel sonuglart hakkinda bilgi
veren Onciil gostergeler niteligindeki finansal olmayan oOlgiitlerin de kullanilmast
gerektigini ileri siirmektedir. Bu nedenle sonug kartinda yer alacak olan performans
oOlgiitleri finansal dl¢iitler ve finansal olmayan 6lgiitleri de kapsamalidir.

Isletmenin Tiim taraflart Arasinda Denge: isletmeler aslinda i¢ ve dis miisteri
olmak tizere iki kisim miisteriye hizmet vermektedir. Calisanlar isletmenin ig¢
miisterileri; tiiketiciler ve hissedarlar isletmenin dis miisterileri olarak kabul
edilmektedir. Sonu¢ kartinda yer alan Olgiitler isletmenin tiim taraflarmin bilgi
ihtiyacini karsilayacak sekilde belirlenmelidir (Niven, 2002: 22).

H) DSK’nin Uygulama Asamalar

Bilgi toplumunda uzun doénemli, kalici basarinin Sneminin artmasi stratejik
yonetim siirecini isletmelerde basarmin anahtar1 konumuna tagimaktadir. Ozellikle
isletmelerin stratejilerini ¢alisanlara aktarma, uygulamaya koyma ve performans dlgme
noktasinda yagadiklari sorunlar g6z Oniine alindiginda, iyi tasarlanmig sonu¢ karti
igletmelerin bu sorunlar1 ¢dzmelerine yardimer olmaktadir. Yontemin basarilt
olabilmesi igin isletmenin ihtiyaglarinin dogru belirlenmesi, neden sonug iligkisi
icerisinde isletme stratejisini yansitan performans Olgiitlerinden olusan sonug
kartlarinin tasarlanmasi, 6l¢iimlerin dogru ve gercekgi olmasi gerekmektedir.

DSK uygulamasinin dogru bir sekilde hayata gegirilmesi yoOntemin
kullanilmasiyla elde edilmesi amaglanan hedeflerin gergeklestirilmesinde 6nemli rol
oynamaktadir. DSK uygulamasinda isletme ig¢inden genis bir katilimin saglanmasi
olduk¢a 6nemlidir (Storey, 2002: 325). Isletme icinden gelen genis bir katilim DSK’y1
bir kontrol sistemi olmaktan c¢ikarip, isletme stratejisinin ve vizyonunun merkeze
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oturtuldugu bir yonetim modeline doniistirmektedir (Kaplan ve Norton, 1992: 74). Bir
isletme ac¢isindan sonu¢ kartinin tasarim asamasi en az sonuglart kadar énemli bir
siirectir (Storey, 2002: 325). DSK tasarini sirasinda uygulamacilar isletmenin sonug
kartinda dogru olgiitler kullanilip kullanilmadigi, secilen dlgiitlerle ilgili giivenilir ve
gecerli Dbilgilerin elde edilip edilemeyecegi sorularina net cevaplar bulmak
zorundadirlar (Lopes, 1996: 8).

Genelde DSK uygulamasi dncelikle isletmenin bir biriminde baslatilmakta, daha
sonra uygulama devam ettirilerek uygulamanin tim isletmeye yayilmasi
saglanmaktadir (Speckbacher ve dig., 2003: 362). ilk asamada proje mimari iist
yonetime de danigarak DSK’nin uygulanacagi birimi belirler. Segilen isletme birimi
finansal performans Olgiitleri olusturmanin goreceli olarak daha kolay olan ve diger
igsletme birimleri ile arasinda mal ve hizmet transferi ve maliyetlerin dagilimi gibi
konularda ¢ok fazla karmasik iliski ve tartigmalar bulunmayan bir birim olmalidir
(Olger, 2005: 99). DSK segilen pilot birimde uygulandiktan sonra isletme geneline
uygulanabilir. Barsky ve Bremser’e gore (2004: 230) ideal olan DSK’nin tiim isletme
geneline uygulanmasi olmasina karsin DSK bolim ya da sube bazinda
uygulanabilmektedir.

I) DSK’nmin Kisitlan

Kaplan ve Norton’un DSK ydntemi genel bir model olarak olduk¢a kullanish
olmakla birlikte, uygulamalardan goriilecegi gibi her isletmenin kiiltiirtine,
organizasyon yapisina ve ticari kosullarina uygun olamayabilmektedir (Letza,1996:
74). DSK’y1 uygulamak isteyen isletmeler degisime uyum saglamada sorunlar
yasayabilecekleri gibi isletme i¢i direngle de karsilasabilirler. Diger taraftan DSK ile
ilgili kisitlarmm Onemli bir kismi da uygulama asamasinda toplanmaktadir. Sonug
kartinda kullanilan Olgiitlerin diizenli olarak izlenmesi gerekmektedir. DSK odlgiitleri
belirlendikten sonra yontemin otomatik hale getirilmesinde g¢esitli zorluklarla
karsilagilmaktadir. Uygulamanin tamamlanmasi i¢in isletmede bir taraftan performans
oOlgiitlerinin kayit altina alinip raporlanirken, diger taraftan bu OJlgiitlerin ortaya
¢ikardigr durumun analizinin yapilarak gerekli tedbirlerin alinmasi gerekmektedir.
Yontem uzun zamandan beri uygulanmasina karsin, yontemin otomatiklestirilmesi ile
ilgili calismalar gegen yildan beri arastirmacilarin ilgisini cekmeye baslamistir (Sanger,
1998: 198).

Speckbacher ve dig., (2003: 362) yaptiklar1 arastirmada DSK uygulamayan ya
da uygulamaya devam etmeyen isletmelerin bu kararlarina neden olarak bagka bir
yontemin kullanilmasi, 6nemli bir faydanin elde edilmemis olmasi, uygulama igin ¢cok
biiylik bir ¢abanin gerekmesi, beklenen faydanin ¢ok siipheli olmasi temel kontrol
ilkeleri ile catigmast gibi unsurlar1 gosterdiklerini agiklamaktadirlar. Mearns ve Havold
(2003: 408) fazla sayida galisan1i ve karmasik siirecleri olan isletmelerde DSK
uygulamasinin ¢ok zor oldugunu ve uzun zaman gerektigini ileri siirmektedirler.
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Sonug kartlarinda kullanilacak performans olgiitlerinin dogru se¢imi DSK
uygulamalarinda karsilasilan problemlerdendir. Uygun hedeflerin belirlenmesi ve bu
hedefleri dogru 6lg¢ecek performans Olgiitlerinin se¢imi yontemin istenilen sonuglart
vermesi agisindan olduk¢a 6nemlidir. Sonu¢ kartinda finansal ve finansal olmayan
Olciitler dengeli bir sekilde yer almalidirlar. Barsky ve Bremser’e gore (2004: 231)
uygun sec¢ilmis finansal olmayan dlgiitler isletmelerin siirdiiriilebilir bagarilari i¢in
temel olusturmaktadirlar. Ayrica segilen Olgiitlerin objektif ve seffaf olmasina 6zen
gosterilmelidir. Gergekei olmayan ve ¢alisanlarin kontrol edemedigi performans
Olciitleri de sonug kartinda yer almamalidir. Ayrica performans Olgiitlerinin piyasa
kosullarina ve isletmenin durumuna goére giincellenmesi gerekmektedir (Mearns ve
Havold, 2003: 408).

Diger taraftan neden-sonug iligkisinin dogru kurgulanmasinda, boyutlar ve
hedefler arasindaki iligkinin mantik kurgusunun dogru belirlenmesinde igletmeler
giicliiklerle karsilagsmaktadirlar. Griffith (2003: 74) isletmelerin ¢ok karmasik
siireclerde faaliyet gosterdiklerine deginerek, basit bir sekilde olusturulan neden-sonug
iligkilerinin DSK uygulamasinda isletmelere fayda saglamayacagini ileri siirmektedir.
Bu yiizden neden-sonug iliskisi iizerinde detayli incelemelerin ve tartigmalarin
yapilmasi, teorik ¢ercevesi gii¢lii bir sonug kartinin olusturulmasi gereklidir.

I) DSK’nin Gelecegi

1990’1 yillarin basinda Robert Kaplan ve David Norton tarafindan bilgi
toplumu isletmelerinde etkili performans Olgme yoOntemi gelistirmeyi amaclayan
interaktif caligmalar sonucunda ortaya ¢ikan DSK yontemi, giiniimiizde olduk¢a yaygin
kullanim alani bulmustur. Finansal olmayan olgiitlerin mali tablolarda kullaniminin
artma egiliminde olmast DSK yonteminin gelecekte giincelligini koruyacaginin bir
isareti olarak algilanabilir. Neely’e gore (1999: 208) artik finansal olmayan dSlgiitler de
mali tablolar da gosterilmektedir. Bean ve Jarnagin (2002: 55) yaptiklari arastirmada
isletmelerin DSK raporlarini finansal tablolarda gdsterdikleri sunucuna ulagmislardir.
Arastirmaya katilan isletmeler DSK yontemi ile elde edilen sonuglar1 finansal
tablolarda gosterdikleri gibi bir mektup ile hissedarlara da gondermislerdir. Muhasebe,
muhasebe denetimi, finansal raporlama konularinda calismalar yapan diizenleyici
kurumlar (Amerikan Muhasebeciler Enstitiisii ve Finansal Raporlama Standartlari
Komitesi gibi) isletmelerin mali tablolarinda finansal bilgilerin yani sira finansal
olmayan, isletmenin gelecegi hakkinda fikir veren Olgiitlerin de yer almasi gerektigi
yoniinde fikir bildirmektedirler (Bean ve Jarnagin, 2002: 58-59). Bu yondeki taleplerin
yayginlasmasi ve yasal diizenlemeler haline doniismesiyle DSK yonteminin
giincelligini korumasi daha genis bir kullanim alani bulmasi beklenmektedir.

Kaplan kendisi ile yapilan bir roportajda oniimiizdeki 10 yil igerisinde de DSK
yonteminin O6nemini ve giincelligini muhafaza edecegini, hatta kullanim oraninin
artacagimi ileri siirmektedir (De Waal, 2003: 33). Kaplan’a gore &zellikle strateji
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haritalarinda 6nemli gelismeler olacak, isletmelerde iist diizey yoneticileri isletme
stratejilerinin uygulanip uygulanmadigint DSK yontemi ile izlemeye ve kontrol etmeye
devam edeceklerdir. Diger taraftan daha fazla sayida yillik rapor DSK yontemi ile
hazirlanip yoneticilere sunulacaktir. Ozellikle 6lgiim yontemlerindeki gelismeler DSK
yonteminde yer alan finansal olmayan olgiitlerin giivenilirlik derecesi arttiracaktir.
Oniimiizdeki on yilda 6zellikle yenilik, calisanlarin yetenekleri, bilgi sistemlerinin
yeterliligi, orgiit iklimi, isletme kiiltiirii, misterilerle iliskiler ile ilgili performans
degerlerinin Olglimiinde onemli gelismeler olacaktir. Bu alanlardaki geligsmelerle
birlikte DSK oOniimiizdeki yillarda da is diinyasmmn yararlandigi ydntemlerin en
onemlilerinden biri olmaya devam edecektir (De Waal, 2003: 33).

DSK ile ilgili arastirmalarin hedef belirleme, neden-sonug iligkilerinin daha
detayli incelenmesi, DSK uygulamalarinin basariya ulagmasinda yoneticilerin
desteginin ve ydnetim sistemlerinin rolii, performans 6l¢menin isletme iletisimi ve
koordinasyonu noktasinda deger yaratip yaratmadigi gibi konularda aha c¢ok
uygulamaya yonelik ¢aligmalara odaklanmasi yazina 6nemli kaki saglayabilecektir (De
Waal, 2003: 33-34).
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