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Ozet

Performans, bir isletmenin basarisini, diger bir deyisle, isletmenin amaglarina ulagsma
diizeyini tanimlayan c¢ok boyutlu bir kavramdir. Bir isletmenin basaris1 ve siirekliligi ise
performans Sl¢limii ile degerlendirilmektedir. Performans dl¢limiiniin ilgi alani isletme yone-
timinin temel stratejik tercihlerinin daha ekonomik ve daha rasyonel bir bigimde yagama
gegirilmesine odaklanmistir. Balanced Scorecard, isletmenin kisa ve uzun donemli amaglarty-
la finansal olan ve finansal olmayan performans gostergeleri arasindaki korelasyonu, neden-
sonug iliskisi icerisinde agiklayan ve dengeli bir sekilde kurumsal stratejiye yansitan bir per-
formans 6lgme yontemidir. Bu baglamda, ¢aligmanin ilk boliimiinde performans kavrami ve
performansin 6l¢iimii irdelenmekte, ikinci boliimde ise Balanced Scorecard yontemi ele alin-
maktadir.
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Abstract

Performance is a multi dimensional concept which evaluates the success and the level
of goal attainment of an organization. The success and sustainability of an organization is
measured by performance evaluation. Performance evaluation focuses on making the basic
strategic decisions of the organization more economic and rational. Balanced Scorecard is a
performance evaluation method which explains the correlation between the organization’s
short/long term objectives and financial/unfinancial performance indicators in a cause and
effect relationship and reflects the results to the corporate strategy in a balanced manner. In
this context, in the first part of the study the concept of performance and performance evalua-
tion are elaborated, then in the second part Balanced Scorecard Method is analyzed.
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Giris

Gilinlimiiz rekabet kosullarinda yonetimin ihtiyaglarini tam olarak karsi-
layabilen bir performans 6l¢iim sisteminin var olmamasi, hem igletme yone-
ticileri hem de akademisyenleri yeni arayislara itmistir. Ciinkii birgok islet-
menin sadece finansal performans Ol¢iim sistemlerini kullanmast; kisa do-
nemli gostergelere bagl kalma, eksik ve tek yonlii 6l¢iim ve performansi
etkileyen faktorler arasindaki dengesizlik agilarindan elestiri konusu olmak-
tadir. Bu tiir sorunlar 6zellikle, ¢iktilarinin soyut 6zelliginden dolayi, per-
formans Sl¢limii zor olan hizmet sektdriinde daha belirgin bir sekilde hisse-
dilmektedir.

Ust diizey yoneticilerin bircogu finansal amacli raporlamanin eksik
yonlerini fark etmis ve iyi tasarlanmis bir performans 6l¢iim sisteminin stra-
tejik amaglara ulagilmasinda ¢ok 6nemli oldugunu anlamislardir. Bu gelis-
me, Orglitsel performans Sl¢limlerinin yapilmasinda “Balanced Scorecard”
yaklagiminin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Ciinkii Balanced Scorecard
yontemi, geleneksel performans 6l¢lim sistemini kullanan isletmelerin karsi-
lastiklar1 bu tiir sorunlarin {istesinden gelmelerine yardimci olmak amaciyla
gelistirilmis bir performans 6l¢lim yontemidir.

Balanced Scorecard, isletmenin stratejik boyutlarini agiklamaya ve stra-
tejik Ol¢limler arasinda denge saglamaya calisarak bu boyutlarin biitiinlesti-
rilmesini saglayan ve yoneticilerin igletmelerini degerleme tarzlar ile zaman
ve kaynaklarini kullanis sekillerini 6nemli Slgiide etkileyen bir sistemdir.
Burada 6nemli olan, g¢esitli 6lglim sekilleriyle strateji arasinda baglant1 ku-
rulmasidir. Bu baglamda, Balanced Scorecard yaklagimi, miisteriler, kalite,
kar, insan kaynaklari, yenilik, esneklik ve 6grenme gibi oncelikli yonetim
degerlerini destekleyen genis ¢capli performans 6lgliim kriterleri kullanmakta-
dir. Bu nedenle, Balanced Scorecard sadece bir performans 6l¢iim sistemi
degil, ayn1 zamanda bir isletmede uzun dénemli stratejik amaglara ulagilmast
icin ¢alisanlarin sahip oldugu enerji, yetenek ve spesifik bilgileri yonlendire-
bilen bir yonetim sistemidir.

1. PERFORMANS KAVRAMI VE PERFORMANSIN ONEMIi

Basarim ve takat sinir1 anlamlarina da gelen performans kavram, keli-
me anlam itibariyle yapilmasi gereken belli bir is veya gorev bakimidan
gosterilen basar1 derecesi seklinde tanimlanmaktadir (Biiyiik Larousse, 1992:
549). Performans, bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir orgiitiin o
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isle gerceklestirilmek istenen hedefe yonelik olarak neye ulasabildiginin ve
neyi saglayabildiginin nitel ya da nicel bir ifadesidir (Karakas ve Ak, 2003:
338). Bagka bir deyisle performans, birey ya da grubun yetenek ve becerile-
riyle birlikte uygun zihinsel teknolojiler kullanarak amaglarina ulagmak i¢in
harcadiklari ¢aba ve gosterdikleri uyumun sonucudur (Biger, 1997: 12).

Cagdas yonetim anlayisinda performans, bir isletmenin basarisini, diger
bir deyisle, isletmenin amaclarina ulagma diizeyini tanimlayan ¢ok boyutlu
bir kavramdir (Mistepe, 1998: 17).

Isletme alaninda performans da yukaridaki agiklamalardan farkli bir an-
lam tagimamaktadir. Bir is sisteminin performansi, belirli bir zaman sonu-
cundaki ciktisi ya da ¢alismasinin sonucudur. Bu sonug isletme amacinin ya
da gorevinin yerine getirilme derecesi olarak algilanmalidir. Bu durumda
performans, isletme amaglarinin gerceklestirilmesi i¢in gosterilen tiim ¢aba-
larin degerlendirilmesi olarak da tanimlanabilir (Akal, 2000: 1). Toplam
performansin bilinebilmesi i¢in 6rgiitiin girdileriyle ¢iktilari arasindaki iligki-
lerin ve sonuglarin Olgiilip degerlendirilmesi gerekmektedir (Benligiray,
1999: 8).

Isletmeler, iirettikleri mal ya da hizmetin alan1 ne kadar farkli olursa ol-
sun, belirli hedeflere ulasmak ve gorevleri gerceklestirmek igin kurulmakta-
dir. Isletme yéneticilerinin temel gérevlerinden biri de; i¢inde bulunduklar
orgiitiin stratejik amag ve hedeflerini en iyi sekilde gerceklestirmektir. Isletmele-
rin temel amaglar1 ya da misyonlari ile stratejik plan ve politikalarin gergeklesti-
rebilmesi ise genel olarak performanslarinin belirlenmesiyle ilgilidir. Bunun-
la birlikte, isletme birimlerinin ya da ¢alisanlarinin i¢inde bulunduklari 6rgii-
tiin amaglarina katkilar1 da dogrudan birim ya da ¢alisanlarin performansla-
riin belirlenmesi ile ortaya konulabilmektedir (Grady, 1991: 49).

Gilintimiizde ekonomik, teknolojik ve sosyal alanlarda yasanan hizli ve
stirekli degisim isletmeleri 6nemli 6l¢iide etkilemektedir. Bu degisime uyum
saglama cabasi, isletmelerin, performanslarini 6lgme ve gelistirme ¢alismala-
1 yapmalarini zorunlu kilmaktadir (Zerenler, 2003: 192).

Kiiresellesme siireciyle birlikte olusan yeni ekonominin kosullar1 islet-
melere esnek organizasyon olma zorunlulugu ve bireylere de yasam kalitele-
rini artirma istegi seklinde yansimalarda bulunmustur. Isletmelerin bu gelis-
meleri takip edebilmeleri i¢in, degisime uyum saglayarak kurumsal kapasite-
lerini gelistirmeleri, ¢evresel degisime duyarlilik gosterecek bir organizas-
yon yapist olusturmalar1 ve kurumsal performanslarini siirekli dlgebilmeleri
gerekmektedir (Zerenler, 2003: 194).
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1.1. Performans Kavraminin Boyutlari

Sanayi devriminin baslangicindan yakin tarihlere kadar performans bo-
yutlart denilince akla gelen kavramlar yalnizca kar ve maliyetti. Daha sonra
ise performans boyutlar1 kar-maliyet-verimlilik tiggeninde ele alinmaya bas-
lanmistir (Akal, 2000: 15). Bu donemde, iinlii yonetim bilimeci Drucker da
performansin aslinda iki 6nemli boyuttan olustugunu ileri siirmiis ve bunla-
rin da etkinlik ve verimlilik oldugunu belirtmistir (Bartol ve Martin, 1991:
20). Daha sonraki donemlerde bu boyutlara girdilerden yararlanma, kalite,
yenilik ve ¢aligma yasaminin kalitesi gibi yeni boyutlar eklenmis ve perfor-
mans kavrami ¢ok daha genis bir bicimde ele alinmaya baglamigtir (Mistepe,
1998: 17). Glinlimiizde ise bu smiflandirmaya calisanlarin davranisi, pazar
durumu, {iriin liderligi ve kamu sorumlulugu gibi daha yeni boyutlar katil-
mistir (Akal, 2000: 15).

Isletme literatiiriinde genel kabul goren bir smiflandirmaya gére per-
formans kavrami belli basli yedi performans boyutu ile incelenmektedir. Bu
boyutlar sunlardir (Akal, 2000: 15):

e Etkinlik

e Verim ve girdilerden yararlanma
e Verimlilik

e Kalite

e Yenilik

e (Caligma yasaminin kalitesi

e Karlilik ve biitceye uygunluk

Yukarida siralananlarin diginda bir takim performans boyutlar1 daha
vardir. Bu boyutlardan belli baglilar1 ¢alisanlarin davranigi, pazar durumu,
iiriin liderligi ve kamu sorumlulugudur. Bunlarin i¢inde en yaygin olarak
islenenleri ise kamu sorumlulugu (sosyal sorumluluk) ve tiriin liderligidir.

1.2. Performans Ol¢iimii ve Onemi

Olgme bir bilgi saglama yoludur. Teknik anlamda nesnelerin, olaylarin
ve sonuglarin gozle goriilebilen Gzelliklerini temsil eden simgeleri bulma
siirecidir. Olgiimler toplumun her kesiminde oldugu gibi isletmeler igin de
vazgecilemez konumdadir. Biyiik-kiiciik, o6zel-kamusal, kar amacli-kar
amagsiz her isletmede olgiimler yapilir, veriler toplanir, islenir ve bilgi ola-
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rak kullanilir. Olgiimler modern yonetim anlayisinda ¢ok daha 6nem kazan-
mustir. Ozellikle “dlgiilen yapilmistir” ve “dlgemediginizi yonetemezsiniz”
seklindeki iki deyis Ol¢limlerin isletmeler i¢in ne kadar 6nemli oldugunu
vurgulamaktadir (Akal, 2000: 64).

Isletmelerde basarili bir ortama ve yiiksek performansa ulasmanimn gok
cesitli yontemlerinin bulundugu agiktir. Cagdas yonetim ve iiretim teknikle-
rinin ve yeni teknolojilerin uygulanmasi, egitim ve 6gretim, daha iyi calisma
kosullariin saglanmasi gibi performans 6l¢iimleri de bu yollardan biri ola-
rak isletmenin basarisina katkida bulunmaktadir (Akal, 2000: 65). Bu neden-
le diinyada gerek iiriin gerekse hizmet sektorlerinde performans dlgiimlerine
yaygin olarak gereksinim duyulmaktadir (www.hufam.hacettepe.edu.tr
/performans.html, 2008).

Bir isletmenin basaris1 ve siirekliligi onun performansina baghdir. Iyi
bir yonetici i¢inde bulundugu isletmenin performansini etkin bir performans
Olgme sisteminden edindigi bilgiler araciligiyla takip edecektir (Bilgen,
2001: 124). Olgiimlerle saglanan bilgiler ydneticilerin ve tiim calisanlarin
davraniglarini yonlendiren ve yoneten araclardir. Giinliimiiziin yonetim anla-
yis1 isletmede olusan bu bilgi kaynagim temel almaktadir. Bu nedenle 6l-
climler 6nemlidir (Akal, 2000: 65).

Performans Ol¢iimiiniin ilgi alani isletme yOnetiminin temel stratejik
tercihlerinin daha ekonomik ve daha rasyonel bir bigimde yasama gecirilme-
sine odaklanmistir. Performans 6lgmenin yapici ve ek deger yaratici bir nite-
lik tagidig1 ve hatali uygulamalarin sergilenmesinden ¢ok tutumlu, verimli ve
etkin kaynak kullanimini giivence altina alacak sistemlerin kurulmasini ve
gelistirilmesini 6n plana ¢ikardigr gozlemlenmektedir. Performans 6lgmenin
ilgi odaginda sadece az kaynak harcanmasi degil, dogru seylere akillica kay-
nak harcanmasi da yer almaktadir. Ote yandan performans &l¢iimii planli,
programli ve uzun soluklu bir ¢aligmay1 gerektirmekte; sabirli, yaratici, ana-
litik diigiinen, ekip caligsmasina ve igbirligine yatkin, performans 6lgme kiil-
tiirlinii 6ztimsemis bireylere ihtiya¢ gdstermekte ve titiz bir ¢alisma sonu-
cunda elde edilen saglam ve giivenilir kanitlara dayanmay1 zorunlu kilmak-
tadir (www.geocities.com/denetimdedegisimgrubu/DPT2.htm, 2008).

Performans 6lgiimiindeki yanlis uygulamalar, personelin motivasyonu-
nu diigiirmenin yani sira, gereksiz bilgi toplanmasi ve bu bilginin analiz
edilmesi sirasinda kaybedilen zaman nedeniyle biiyiik kayiplara yol agabilir.
Bu nedenle, performans kriterlerinin olusturulmasinda, ilgili tiim bdliimlerin
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ve kisilerin fikirleri alinmali ve kurulusa katma deger saglayan kriterler {ize-
rinde goriis birligine varilarak uygulamaya gegilmelidir. Iyi tasarlanmamis
performans Sl¢limleri, organizasyonun rekabet ortamina basarili bir sekilde
adapte olmasinm1 engelleyecektir (Fidanboy, 2008). Yapilan arastirmalar,
diizenli olarak gergeklestirilen performans Slglimlerinin siirdiiriilebilir reka-
bet istiinliigii elde etmede ¢ok 6nemli bir role sahip oldugunu gostermekte-
dir. Bunun yaninda, stratejik planlar1 ve performans dl¢limleri arasinda es-
glidiim bulunan igletmelerin i¢inde bulunduklar1 sektérde rakiplerine oranla
¢ok daha basaril1 olduklar1 gozlemlenmektedir (Bitit¢i, Carrie ve McDevitt,
1997: 46).

Performans 6lgiimii, 6rgiitiin hedeflerinin tanimlanmasi ve bu siirecin
caliganlara neler saglayabilecegini gostermesi agisindan son derece dnemli-
dir. Orgiitiin {iyeleri dikkatli is analizleri yaparak sistemin dinamiklerini ve
temel hedeflerini belirlemelidir. Bu durum orgiitsel hedeflerin agik olarak
ortaya konulmasimi saglamakla kalmayacak, gesitli orgiitsel kademeler ara-
sindaki iletisimi de kolaylastiracaktir (Arslan, 2008).

1.3. Performans Ol¢me Sistemleri

Performans 6l¢me sistemi, bir orgiit igerisinde karar almak, bu kararlari
uygulamaya gecirmek ve koordine etmek ve nihayet uygulama sonuclarinin
stratejik amaclara uygunlugunu belirlemek amaciyla kullanilan bir bilgi top-
lama sistemidir (Simsek ve Nursoy, 2002: 43-44). Performans 6lgme sistem-
leri; gergek anlamda ortak bir ¢aligmaya, bilgi aligverisine, gerek hatalar ve
gerekse basarilar agisindan sorumlulugun paylasilmasina ve egitim ve gelis-
meye olanak saglayan dinamik bir sistemdir (Barutgugil, 2002: 178).

Performans Olgme sistemi olusturma, organizasyonel etkinligin 6l¢iil-
mesinde Oncelikle ihtiya¢ duyulan siireglerin basinda yer almaktadir. Bir
organizasyonda performans 6lgme sistemi olusturulmasinda ilk adim mevcut
sistemin ama¢ ve hedeflerinin ne olacagni saptamaktir. Organizasyonda
yapilacak gercekei bir is degerlendirmesi ve analizi, performans dlgme sis-
teminden neler beklenmesi gerektigini de ortaya ¢ikaracaktir (Arslan, 2004).

Iyi tasarimlanmanus performans lgme sistemleri, orgiitiin rekabet or-
tamina bagarili bir sekilde adapte olmasini engeller. Cilinkii yanlis yontemler-
le performans 6l¢iimii, uygulamay1 destekleyecek verilerin dogruluk derece-
sinin azalmasina neden olacaktir (Simsek ve Nursoy, 2002: 44).
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Isletmelerde siirdiiriilebilir biiyiimeyi saglamak, tutarli ve objektif bir
performans Slgme sisteminin varligina baghdir. Bu 6zelliklere sahip bir per-
formans 0l¢me sisteminin, gorevlerin ne derece yerine getirildigi ve amagla-
rin ne dlgiide gerceklestigi konusunda yonetime bir bakis agisi sunmasi ge-
reklidir. Etkin bir performans 6lgme sisteminin faaliyetlerin etkinligi ve ve-
rimliligi {izerinde zamaninda ve dogru geri bildirim saglamasi gereklidir
(Bilgen, 2001: 127).

1.4. Iyi Bir Performans Olgme Sisteminin Nitelikleri

Basariyla uygulanabilmeleri i¢in performans 6l¢me sistemlerinin bazi
niteliklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu nitelikler asagidaki gibi sirala-
nabilir (Zerenler, 2003: 204-205):

1. Bilgi vericilik: Performans 6l¢iimii, isletmelerin hem i¢ hem de dis
cevresi ile ilgili performansi hakkinda bilgi vermelidir.

2. Gelisme saglayicihik: Performans 6l¢timii, isletmelerin mevcut du-
rumunda gelismeyi saglayan bir giidii yaratmalidir. Ydneticilerin davranisla-
rim1 ve karar almalarin1 yonlendirici olmali ve yonetim siirecinde amaglar ve
islevler arasindaki iliskiyi aciklayabilmelidir. Ol¢iim sonuglar1 sadece ilgili
yoneticilere degil, etkinlikleri gerceklestiren ¢alisanlara da iletilmeli, boylece
durumlarin1 6grenme ve kendilerini degisen kosullara adapte etme olanagi
saglanmalidir.

3. Anlasilabilirlik: Performans 6l¢me sistemi, saglanilan bilgiyi kulla-
nanlar tarafindan kolayca anlasilabilir ve kabul edilebilir olmalidir. Ayni
kosul, olgiilenler i¢in de gecerlidir. Katilim diizeyi nicel ve nitelik olarak
arttikga onaylama ve destek de o derece biiylimektedir.

4. Giincellik ve zamanhhk: Performans 6l¢limi, isletme yoneticileri
icin gerekli bilgiyi zamaninda saglamali, bilginin sunulusu ile gerekli karar-
larin alinmasi ve uygulanmasi arasinda zamani etkin bir bigimde kullanabil-
melidir. Bunun i¢in performans 6lgme sistemleri, diizenli ve siirekli bir yapi-
da olmalidir.

5. Anlamhlik: Performans 6lgme sistemi, degisimi gercekgi olarak be-
lirleyecek bir yapida olmalidir. Secilen gostergeler, gercekten Olciilmek iste-
nen performans alanlarina uygun olmalidir.

6. Esneklik: Performans 6lgme sistemi, isletmelerin i¢ ve dis ¢evresin-
deki degisime kars1 duyarli, esnek ve dinamik bir yapida olmalidir. Herhangi
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bir sorunun ortaya ¢ikmasi durumunda sistemde kismi diizeltmelere gidilme-
si yerine isletmelerin degisen kosullara uygun olarak yeniden yapilanma
caligmalarina 6nem verilmelidir.

7. Uygunluk: Bir 6lgme sistemi ne kadar etkin olursa olsun, isletmele-
rin performansimin tim yonleri ile 6l¢iimii olduk¢a zordur. Bu baglamda,
isletmelerin stratejik amag ve politikalarina uygun performans 6l¢gme sistem-
leri kullanilmalidir.

2. MODERN BIR PERFORMANS OLCME ARACI:
BALANCED SCORECARD

Maliyet muhasebesi modelinin kiiresel rekabet ortaminda stratejik re-
kabet tistiinliigii elde etmede yetersizlikler gostermesi isletmeleri yeni arayis-
lar igerisine itmistir. Bunun sonucunda, post-modern yonetim teknikleri ile
maliyet muhasebesi modelinin sentezlenmesi sonucunda “Balanced Score-
card” ad1 verilen yeni bir performans 6lgme yaklagimi gelistirilmistir (Kap-
lan ve Norton, 1999: 9).

Balanced Scorecard, Toplam Kalite Yonetimi, Kalite Giivence Sistem-
leri, Miisteri Odakli Yonetim, Degisim Yonetimi, Faaliyet Temelli Maliyet-
leme, Biitiinlesik Tedarik Zinciri Yonetimi, Siire¢ Yonetimi, Rekabet Yone-
timi gibi tekniklerden beslenerek, 1990’11 yillarda ortaya ¢ikan radikal goriis-
lere sahip bir stratejik yonetim anlayisidir (www.balancedscorecard. org,
2008).

Balanced Scorecard kisaca, “bir sirketin vizyon, misyon ve stratejisinin
fiziksel Olgiiler haline doniistiiriilerek ifade edilmesidir” bigiminde tanimla-
nabilir (Kaplan ve Norton, 1999: 12). Baska bir deyisle, Balanced Scorecard,
isletmenin kisa ve uzun dénemli amaglariyla finansal olan ve finansal olma-
yan performans gostergeleri arasindaki korelasyonu, neden-sonug iliskisi
icerisinde aciklayan ve dengeli bir sekilde kurumsal stratejiye yansitan bir
performans 6lgme yontemidir (www.balancedscorecard.org, 2008).

Balanced Scorecard, miisterilerin beklenti ve gereksinimlerini karsila-
ma amaciyla tasarimlanan ve amaglar, hedefler ve stratejiler arasindaki bag-
lantilar1 irdeleyen bir stratejik planlama aracidir (www.balancedscorecard.
org, 2008). Balanced Scorecard, isletme stratejilerini uygulamaya doniik
hedeflerle iligkilendiren ve bu iligkileri temsil eden degiskenleri izleyerek
stratejilerin beklenen sonuglara ulasip ulasmadigini1 kontrol eden bir yon-
temdir (Kogel, 2003: 372). Bu baglamda, Balanced Scorecard’in orgiitsel
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stratejileri eyleme doniistiirmede sirketleri basariya ulastiran bir ydnetim
yaklagimi oldugu kabul edilmektedir (Edwards, 2001: 5-6).

Balanced Scorecard, igletmelerin sahip olduklar1 ge¢cmis verilere daya-
nan finansal gostergelerin yaninda; gelecege yonelik olarak miisteri odakli-
lik, miisteriler ve hissedarlarin beklentileri dogrultusunda sirket i¢i faaliyet-
lerin gelistirilmesi ve degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem ve
sirket i¢i yontemler baglaminda 6grenme ve gelisme gibi finansal olmayan
gostergeleri esas alarak oOrgiitsel boyutlar arasindaki dengenin ve entegras-
yonun saglanmasi i¢in stratejik geri bildirim saglayan ve stratejiyi uygulanir
kilmay1 amaglayan dinamik bir performans Sl¢iim sistemi ya da ydnetim
teknigidir (Ornek, 2000: 259).

2.1. Balanced Scorecard Yonteminin Boyutlari

Balanced Scorecard yontemi, geleneksel finansal Ol¢iileri aynen kul-
lanmakla birlikte onlarin igletmenin toplam performansinmi dlgmekte yetersiz
kalacagini 6ne siirmektedir. Ciinkii finansal 6l¢iiler sadece isletmenin gecmis
donemde gerceklestirdigi faaliyetlerle ilgili bilgileri igermektedir. Fakat bilgi
caginda misterilerine, ¢aliganlarina, teknolojiye ve tiim yonetsel siireclere
yatirim yaparak gelecekteki performansini arttirmaya ¢alisan isletmeler icin
bu 6l¢iiler yeterli olmamaktadir (Kaplan ve Norton, 1999: 9).

Balanced Scorecard, isletmelerin ge¢mis performanslarina ait finansal
gostergelerinin, gelecekteki performanslarinin kaynagmi olusturacak olan
etkenlere ait gostergelerle yani finansal olmayan gostergelerle biitiinlestiril-
mesini saglamaktadir. Bu gdstergelerin baslicalari; yiiksek kalitede iiriin ve
hizmet, motive edilmis ve yetenekli iggdrenler, orgiitsel siireglerde uyum ve
yenilik ve verimliliktir (Walker ve MacDonald, 2001: 368). Bu baglamda,
Balanced Scorecard’in hedef ve dlgiileri, isletmenin misyon, vizyon ve stra-
tejisi géz Onilinde tutularak belirlenmektedir. Bu siirecin isletilebilmesi i¢in
Balanced Scorecard isletme performansini dort farkli agidan degerlendirir.
S6zii edilen dort farkli aci, Balanced Scorecard’in boyutlarint olusturmakta-
dir. Bunlar asagidaki gibi siralanabilir (Kaplan ve Norton, 1999: 9):

» Finansal Boyut
» Miisteri Boyutu
> Sirket I¢i Yontemler Boyutu

> Ogrenme ve Gelisme Boyutu
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2.1.1. Finansal Boyut

Isletme iginde Balanced Scorecard’in olusturulmasi, farkli birimleri,
kendi 6zel finansal amaglarini orgiit stratejisi ile iliskilendirmeye 6zendirme-
lidir. Finansal amaglar, Scorecard’da yer alan tiim diger boyutlarin amag ve
Olciileri icin odak noktasi niteligindedir. Segilen her Ol¢iiniin, finansal per-
formansta bir gelisme yaratacak neden - sonug iliskilerinin bir pargasi olmast
gerekir. Scorecard, uzun dénemli finansal amaglardan baglayarak, bu amaclara
ulagsmak i¢in uygulanacak bir dizi finansal faaliyetler, miisteriler, sirket ici
yontemler ve son olarak da igletme calisanlar ve sistemlerini tamimlayarak is-
letme stratejisini her yoniiyle ele almalidir (Kaplan ve Norton, 1999: 61).

Her isletme kendi Balanced Scorecard’larinin finansal boyutunu olustu-
rurken finansal amag¢ ve kurumsal stratejilerine uygun olan finansal dl¢iileri
belirlemelidir. Burada finansal amag ve stratejiler ¢ift-yonlii rol oynamalidir.
Bu baglamda finansal boyut, hem uygulanacak stratejiden elde edilmesi
planlanan finansal performansin ne oldugunu tanimlamali hem de Score-
card’da yer alan diger boyutlardaki amag ve Ol¢iilerin nihai hedefi olmalidir
(Kaplan ve Norton, 1999: 62).

2.1.2. Miisteri Boyutu

Balanced Scorecard’in miisteri boyutunda, isletmeler rekabet etmeyi
sectikleri miisteri ve pazar kesimini tanimlarlar. Tanimlanan miisteri ve pa-
zar kesimleri isletmenin finansal hedeflerinin gelir bilesenini olusturacak
kaynaklarn temsil eder. Bu boyut, isletmelerin miisteri sonuglarimin temel
Olciilerini (tatmin, sadakat, devamlilik ve kazang) hedef miisteri ve pazar
kesimleri ile uyumlu bir hale getirmelerini saglar (Kaplan ve Norton, 1999:
81). Ciinkli miisteri boyutu, organizasyonda miisterilerin gozleri gibidir.
Miisterilerin elde ettigi malin kalitesi, hizmet diizeyleri ve memnuniyet oran-
lar1 miisterilerin isletmeleri siirekli olarak gozlemlediginin ve aligveris alig-
kanliklarin1 bu niteliklere gore degistirdiginin en 6nemli gdstergeleri duru-
mundadirlar (Edwards, 2001: 8).

Miisterilerinin ihtiya¢larin1 anlayamayan igletmeler, rakiplerinin miiste-
ri tercihlerine daha uygun {iriin ve hizmetler 6nererek kendilerine karsi reka-
bet avantaji elde ettiklerini fark etmislerdir. Boylece giiniimiizde isletmeler
dikkatlerini artik diga, yani miisterilere yoneltmektedir. Eger isletmeler uzun
donemde finansal performanslarimi gelistirmek istiyorlarsa, yapilarimni, miis-
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terilerinin deger verdigi iiriin ve hizmetleri iiretecek sekilde doniistiirmeleri
sarttir. Bundan sonra, yoneticiler isletmenin misyon ve stratejisini Balanced
Scorecard’in miisteri boyutunda 6ngdriilen pazar ve miisteri hedeflerine gore
belirlemelidir. Ciinkii isletmeler, oncelikle pazar paylarini tanimlamali ve
daha ¢ok hangi miisteri diliminde rekabet edeceklerine karar vermelidirler.
Bu baglamda, hedef miisteri dilimlerine sunulacak {iriin ve hizmet profilleri-
ni belirlemek Scorecard’in miisteri boyutu hedef ve Olgiilerini gelistirmeyi
saglayacak en 6nemli faktordiir (Kaplan ve Norton, 1999: 81-82).

Balanced Scorecard’n ikinci boyutu olan miisteri boyutunun amaci, fi-
nansal boyutta tanimlanan ve planlanan hedeflerin gergeklesmesidir. Miisteri
boyutunun baglica ol¢tileri (kriterleri) pazar payi, miisteri tatmini, yeni miis-
teri kazanma ve miisteri devamliligidir (www.balancedscorecard.org, 2008).

2.1.3. Sirket I¢i Yontemler Boyutu

Balanced Scorecard’m ii¢iincii boyutu sirket i¢i yontemler boyutudur.
Bu boyut yenilik¢i faaliyetler, iiretim ve pazarlama operasyonlari, miisteri
hizmetleri gibi isletme icindeki bir takim faaliyetleri kapsamaktadir
(www.balancedscorecard.org, 2008).

Sirket i¢i yontemler boyutu, i¢ yontemlerin ve siireglerin islerligi ve ve-
rimliligini gézlemler ve denetler. Planlama agamasinda belirlenen standartlar
ile orgiitsel siirecler sonrasi elde edilen ¢iktilar arasinda uyumsuzluk ve olast
sapmalarin belirlenmesini saglar (Edwards, 2001: 8). Sirket i¢i yontemler
boyutunun uygulanmasinda, yoneticilerin isletmenin miisteriler ve hissedar-
larla ilgili amaglarina ulagmasinda en fazla 6nem tasiyan yontemleri belirle-
meleri gerekir. Isletmeler, genellikle finansal boyut ve miisteri boyutu ile
ilgili amag ve dlgiileri belirledikten sonra sirket i¢i yontemlerle ilgili amag ve
Olciileri gelistirirler. Bu siralama, isletmelerin i¢ igleyis yontemlerinde kulla-
nacaklari dlgiileri miisteri ve hissedarlari ile ilgili amaglarina odaklamalarina
yardimecr olur. Balanced Scorecard uygulamasinda ydneticiler, yenileme
islemi ile baslayan (mevcut ve potansiyel miisterilerin ihtiyaglarinin belir-
lenmesi ve bu ihtiyaclara uygun yeni ¢oziimler iiretilmesi), gergeklestirilen
faaliyetleri kapsayan (mevcut ve mal hizmetlerin mevcut miisterilere ulasti-
rilmasi) ve satig sonrast hizmetlerde biten (miisterilerin bir sirketten satin
aldiklar1 mala art1 deger saglayan satis sonrasi hizmet talepleri) tam bir i¢
isleyis deger zinciri tanimi yapmalidirlar (Kaplan ve Norton, 1999: 115).
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Giliniimiizde tiim isletmeler, kaliteyi gelistirmek, islem siireclerini ki-
saltmak, verimlilik ve karhilig1 artirmak, islenen hammadde miktarini mak-
simize etmek ve islemlerin maliyetini diistirmek i¢in ¢aligmalar yapmakta-
dirlar. Bu nedenle, isletmelerin bu konulara yogun bir sekilde odaklanmalari,
onemli bir rekabet avantaji elde etmelerinde yeterli olmayacaktir. Bir isletme
tiim is yontemlerinde, yani kalite, zaman, verimlilik ve maliyette rakiplerini
geride birakmay1 bagsaramadikca, gergekten rekabet avantaji kazanmis olma-
yacaktir. Bu baglamda, rekabet {istiinliigli elde edebilmek i¢in Balanced Sco-
recard’daki i¢ isleyis yontemleri boyutunun amag ve Slgiileri, hedef miisteri
ve hissedarlarin beklentilerini karsilamaya yonelik stratejilerden tiiretilmistir.
Boylece bu islem, genellikle isletmenin miikemmel bir sekilde uygulamasi
gereken yepyeni is yontemlerini ortaya koyacaktir (Kaplan ve Norton, 1999:
117).

2.1.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Balanced Scorecard’in doérdiincii boyutu olan 6grenme ve gelisme bo-
yutu, diger boyutlarin amaglarimi gerceklestirmeyi hedefler. Bu boyut, ¢ali-
sanlarin yetenekleri, bilgi sistemlerinin yeterliligi, motivasyon ve yetkilen-
dirme gibi konular1 ele almaktadir. Bu boyutta, galisanlarin igyerindeki du-
rumlari, isletme ile ilgili sorunlar ve isletme yoOnetiminden talepleri gibi
konularla baglant1 kurulmaktadir (Edwards, 2001: 8).

Ogrenme ve gelisme boyutu, kurumsal 6grenme ve gelisme saglayacak
amag ve Olgiilerin olusturulmasi ile ilgilidir. Finansal boyut, miisteri boyutu
ve sirket i¢i yontemler boyutunda belirlenen amaglarla, isletmenin atilim
yapmasini saglayacak bir performansa ulagmasi i¢in istiinliik kazanmasi
gereken alanlar saptanir. Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan amaglar,
diger boyutlarda belirlenen yiiksek hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in gereken
altyapiy1 saglar (Kaplan ve Norton, 1999: 117).

Yukaridaki agiklamalardan da anlagilacagi gibi 6grenme ve gelisme
boyutunda ii¢ temel kategori yer almaktadir. Bunlar asagidaki bigimde sira-
lanabilir (Kaplan ve Norton, 1999: 154-166):

a) Calisanlarin Yetenekleri: Etkin bir 6grenme ve gelisme i¢in elbette
ki ¢alisanlarin yetenekleri dnemlidir. Clinkii isini en iyi yapan ve isin biitiin
inceliklerini bilen ¢aligsanlarin organizasyon igerisinde gelismeyi, biiylimeyi
ve stirekli 6grenmeyi saglayacaklardir. Ayrica yetenekli personel, sorumlu-
luklarinin bilincinde olacagi i¢in igini en iyi sekilde yerine getirebilecektir.
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b) Bilgi Sistemlerinin Kapasitesi: Giinlimiiz bilgi toplumunda en
onemli tiretim faktori bilgidir. Bilgiyi etkin bir bicimde yonetmek, organi-
zasyonda etkinligi ve verimliligi saglayacaktir. Bu nedenle, bugiin 6grenen
organizasyonlarin temelinde bilgi sistemleri vardir. Organizasyonlar bilgi
sistemlerine ne kadar hakim olursa ve bilgiyi ne kadar iyi kullanirsa, 6gren-
me ve bliyiime faaliyetlerini de o derece etkin bicimde gerceklestirebilecek-
lerdir.

¢) Motivasyon, Yetki Verme ve Uyum Saglama: Motivasyon ve yet-
kilendirmenin giinliimiiz igletmeleri i¢in 6nemi artik tartisilamaz hale gelmis-
tir. Clinkii vasifli ve bilgiye ulasmaya tam yetkili olan ¢aligsanlarin bile islet-
me menfaatlerine uygun davranmaya motive edilmedikleri veya karar verme
ve uygulama serbestligine sahip olmadiklari takdirde isletme basarisina kat-
kida bulunmalar1 miimkiin degildir. Bu baglamda, iistler tam katilimi1 sagla-
yabilmek igin astlara yetki vermekte ve onlarin da bu yap1 igerisinde yer
almalarini saglamaktadirlar.

2.2. Balanced Scorecard Yonteminde Karsilasilan Sorunlar

Balanced Scorecard isletmenin stratejik hedefleri dogrultusunda plan-
lanmali, etkin bir sekilde uygulanmali ve degisen c¢evresel kosullar bagla-
minda gerekli goriildiigii takdirde giincellenmelidir. Balanced Scorecard’in
temelini olusturan performans oOlgiitlerinin uygulanmasinda c¢esitli engeller
ortaya ¢ikabilmektedir. S6zii edilen engeller asagidaki bicimde siralanabilir
(Ornek, 2000: 270):

e Balanced Scorecard’in tasarimlanmasi ve uygulanmasi asamalarinda
meydana gelen 6l¢iim direngleri.

e Olgiimlerin yiiriirliige konulmas: siirecinde olusan bilgisayar sistemi
sorunlart.

e Scorecard’in tasarimlanmasi ve uygulanmasi agamalar1 arasinda tist
diizey yonetimin olas1 zafiyetleri nedeniyle kararlarinda sapmalar meydana
gelmesi.

e Isletmenin sahip oldugu entellektiiel birikim ve bilgilerin yasam sii-
relerinin uzun olmamasi ve dolayisiyla ¢cabuk eskimesi.

Giiniimiiz rekabet kosullarinda Balanced Scorecard, kullanilabilecek en
etkin ve verimli performans ydnetimi aracidir. Fakat yukarida siralandigi
gibi bu yontemin de bazi sorunlari bulunmaktadir. Bu sorunlarla karsilasil-
mamasi ya da karsilagilmasi durumunda kolaylikla giderilebilmesi igin is-
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letmelerin, siirekli olarak degisen ve gelisen ¢evreye uyum saglamasi, yete-
nek ve niteliklerini gilincellemesi, gerektiginde organizasyon yapisimi ve
yonetsel siireglerini doniistiirmesi, yetenekli ve bilingli personel yetistirmesi,
vizyonu ve stratejik hedeflerini agik olarak belirlemesi ve bu hedeflere ula-
silmas1 i¢in uygulanacak politikalar tespit ederek orgiitii gerekli araclarla
donatabilmesi gerekmektedir. Bunlarin disinda, etkin bir iletisim ag1 kurul-
mali, personelin isletme igindeki tiim faaliyetlerden haberdar olmasi saglan-
mal1 ve onlarin katilimina imkan verilmelidir.

2.3. Balanced Scorecard Yonteminde Dikkat Edilmesi
Gereken Faktorler

Balanced Scorecard yonteminin uygulamada basarili olabilmesi igin
dikkat edilmesi gereken faktorleri asagidaki sekilde siralayabiliriz (Roest,
1997: 163-165):

e Balanced Scorecard yontemi, isletmelerin yapisal veya finansal so-
runlarina kisa vadede bir ¢6ziim getiremez. Ayni zamanda her isletme ve
orgiitsel faaliyet alan1 farkli oldugu i¢in Balanced Scorecard’dan kisa siirede
¢oziim beklemek, isletmelerin hayal kirikliklarina ugramasina kriz ortamina
stiriiklenmelerine neden olabilir.

e Balanced Scorecard uygulamasimin baslangic noktasi iist diizey yo-
netimdir. Ciinkii Scorecard tepe yoneticiler tarafindan hazirlanarak isletme-
nin diger diizeylerine uygulanir. Bu baglamda, iist diizey yonetimin destegi
olmaksizin Balanced Scorecard’1 uygulamaya caligmak zaman kaybina ne-
den olacaktir.

e Stratejik yonetim Balanced Scorecard’t uygulamanin 6n kosullarn-
dan biridir. Bu nedenle, Balanced Scorecard’in baslangic noktasi strateji
olmalidur.

e Scorecard’daki amaglarin ve Olgiilerin sinirlar1 belirlenmeli ve agir-
liklar1 dengelenmelidir. Ciinkii farkli isletmelerde Balanced Scorecard’in
onerdigi dort boyuttan baska boyutlar da olabilir.

e Balanced Scorecard yontemi tiim Orgiite uygulanmadan once bazi pi-
lot birimlerde uygulanarak test edilmelidir. Scorecard’1 denemeden uygula-
maya calisan isletmeler, bu yontemi biinyelerine uyduramadiklar takdirde
biiyiik maddi ve manevi zararlar altina girebilirler.
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e Balanced Scorecard uygulamasinda asagidan yukariya dogru bir
yaklasim i¢inde olunmalidir. Scorecard iist diizey yonetim tarafindan tasa-
rimlandiktan sonra alt seviyedeki ¢alisanlarin Balanced Scorecard algilama-
lar1 gii¢lendirilerek katilimlar1 saglanmali ve uygulamalarin iist diizeyde
kurumsal stratejiyle uyumlu olmasina 6zen gosterilmelidir.

e Her isletmenin orgiitsel yapisi ve yonetsel siirecleri farkli olabilecegi
icin, pilot uygulamanin baglamasindan Balanced Scorecard uygulamasinin
sonuna kadar gecirilecek asamalar géz oniine alinarak tiim kurumsal sistem
gbzden gecirilmelidir.

e Balanced Scorecard uygulamasinda kullanilacak olan performans
gostergeleri ve performans kriterlerinin isletmenin yonetim tarzi {izerindeki
olas1 etkileri dikkate alinmalidir.

Sonug¢ ve Degerlendirme

Performans dlgliimil, stratejik degisim siirecine iliskin bir geribildirim
dongiistiniin olusturulmasi agisindan biiylik 6nem tagimaktadir. Bu nedenle,
performans 6lgiim sisteminin eksik veya yanlis bilgi vermesi, orgiitsel 6g-
renme ve gelisme siirecinin etkin bir bigimde isletilememesine neden olur.
Bu baglamda, sistemin eksik veya hatali bilgi vermemesi i¢in, isletmenin
tiim ¢ikar gruplariin farkli deger sistemlerinin dikkate alinmasi gerekmek-
tedir. Bununla birlikte, siirekli degisen kosullar nedeniyle, bir performans
Olciim sistemi belirlemek ve belirli bir donem sonunda da bunu uygulamak
cok kolay degildir. Bu nedenle, performans kriterlerinin se¢ciminde rekabet
kosullar1 ve bireysel 6grenme gereksinimleri dikkate alinmalidir. Ayrica,
performans 6l¢iim sistemlerinin siirekli gdzden gegirilmesi ve gelecek 6lgiim
gereksinimleri ile ilgili tahminler yapilmasi gerekmektedir.

Kiiresel rekabet ortaminda rekabet iistiinliigiiniin saglanabilmesi igin
orgiitsel yapida doniisiimler yapmak, yonetsel siireclere yeni dongiiler ekle-
mek ve bunlar i¢in uygun performans kriterleri gelistirmek gerekebilmekte-
dir. Ayrica, orgiit i¢i 6grenme faaliyetinin siirekli ve sinirsiz olmasi nedeniy-
le, giiniin degisen kosullarma uyum saglamak amaci ile yeni egitim program-
lar1 uygulanmasi: gerekmektedir. Benzer sekilde, miisteri gereksinim ve bek-
lentilerinin degismesi ile miisteri memnuniyetinin saglanmasi farkli uygula-
malar gerektirecek ve dolayisiyla bunlar i¢in de uygun performans kriterleri-
nin saptanmasi gerekecektir. Bu baglamda, bu dinamik ve sonu gelmeyen
siiregte, performans Ol¢iimiiniin tiim isletme birimlerini kapsayan biitlinsel
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bir uygulama oldugu ve dogru sonuglarin elde edilebilmesi i¢in dogru yon-
temlerin kullanilmasi gerektigi ¢ok agiktir.

Balanced Scorecard yontemi, isletmelerin tiim bu ihtiyaglarini karsila-
maya yonelik bir ara¢ olarak, orgiitiin deger sistemi ile stratejisi arasinda
dinamik uyum saglayan yalnizca bir performans 6lgiim sistemi degil, ayni
zamanda bir stratejik yonetim sistemidir. Ciinkii 6l¢iim sistemi, sadece daha
onemli bir amaca, yani yoneticilerin stratejiyi uygulamalarina ve strateji
hakkinda geribildirim saglamalarina yardimei olacak bir stratejik yonetim
sistemine ulagilmasin saglayacak bir aragtir.

Balanced Scorecard, iist diizey yoneticilere isletmelerini uzun déonemde
basar1 saglayacak stratejiler {izerine odaklayabilecekleri yeni bir enstriiman-
dir. Isletmenin en fazla odaklanmasi gereken en dnemli amaglar1 belirleye-
rek, stratejik bilgileri, sorunlari, siiregleri ve pek ¢ok dnemli yonetsel islemi
organize eden bir stratejik yOnetim sisteminin ¢ergevesini olusturmaktadir.
Bu nedenle, kiiresel rekabet ortaminda rekabet avantaji elde etmeye ¢alisan
tiim isletmelerin Balanced Scorecard yontemini kendi i¢sel siireglerine adap-
te ederek etkin ve verimli bir performans 6lglim ve yonetim sistemi olustur-
malan gerekmektedir. Ciinkii isletmelerin hizla degisen ¢evreye uyum sagla-
yarak rekabetci iistiinliikler elde etmeleri, varliklarin1 devam ettirmeleri i¢in
gerekli olan en 6nemli 6n kosuldur.
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