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KURUMSAL PERFORMANS DE GERLEND IRME YONTEM i OLARAK
TOPLAM BA SARI GOSTERGESI YONTEM i

Cagla Pinar UTKUTUWG?

OZET

Toplam baari gostergesi yontemi, finansal dlgttlerin yanifidansal olmayan olgutleri de
kullanarak §letmelerin kurumsal performansini 6lgcmektedir. Y&@nf bir gletmenin
vizyonunu ve stratejisini mantikli ve gecerli perfans ol¢itlerine cevirmektedir. Dort
boyutu olan finansal boyut, mgiéri boyutu, i¢selgletme surecleri boyutu ilegdenme ve
gelisme boyutu amaglari dengelemektedgtetmelere, giinliik faaliyetleri ile uzun vadeli
amaclarini gercek§irmekte yardim etmektedir.

Bu calsma, ksletmelerin toplam hgari gdstergesi yontemini nasil uyguladiklarini ve
uygulama gamasinda karastiklari sorunlari nasil ¢ozduklerini agiklamay! agtaanstir.
Toplam baari gostergesi yonteminin @hir kurumsal performans gerleme tekniklerinden
farkliliklar ve son on yil icinde neden bu kadar kazandiini aciklamaktadir. Ayrica, bu
calsma toplam bgari gdstergesi yontemi tanimlarinin getiini ve farkh dlkelerdeki
uygulama dérneklerini icermektedir.
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ABSTRACT

Balanced scorecard is used to measure corporafermpance with not only financial
measures, but also non-financial measures. The Ini@deslates a company’s vision and
strategy into logical sets of performance measuteg$our perspectives; financial measure,
customer knowledge, internal business processajitgy and growth, bring into balance
objectives and help companies to connect long-tdsjactives with short-term actions.

This study aims to find out how companies have iadpthe balanced scorecard and how
companies solve the problems which they face ininffdementation stage. In this study
reviews, balanced scorecard’s differences betweehero corporate performance
measurement techniques so as to explain why balascerecard has a significant
reputation in management literatures for the lasiade. Furthermore, the study consists of
the development of the balanced scorecard’s dieiménd some case studies in foreign
countries.
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1. GIRis

Son on yil dncesine kadagldtmeler, kurumsal performanslarini bilanco, gadiblosu ve
nakit akimi tablosu yardimiyla elde ettikleri; k&wgkit akgl gibi gostergeleri g6z 6niine
alarak dgerlemekteydiler. Ancak, ggsen ve gelien miteri, entellektiiel sermaye, marka
degeri, insan kaynaklar gibi kavramlar sonucunda,ngigcfaaliyet dénemlerine gkin
finansal olcutler gletmelerin gercek derlerini ve performanslarini géstermekte yetersiz
kalmistir. Toplam baari gostergesi (TBG) yontemi (balanced scorecakdiumsal
performansin dgerlenmesinde okan bu beluklarin doldurulmasi temel amaciyla ortaya
cikmistir. Bu yéntemin ismi, yabanci kaynaklardan birg@kzar ve bilim insani tarafindan
farkli olarak cevrilmgtir. Ornesin; dengeli 6lcim karti ve 6lcim karti teghibunlardan
ikisidir. Yontemin ismi farklilgsa da icegi, amaci ve yararlari aynidir. Bu makalede bu
ismin secilmesinin nedeni, ydntemin amacini veifgerdaha iyi anlatmasidir.

Bu yontemde, vizyon kavrami altinda glrulan stratejilere kg olarak belirlenen
hedeflerin gercekigiriimesi ve dger yaratan her unsurun performansinigedkenmesi
icin; performans olcutlerini icerecalkekilde dort boyutta yapilandiriimaktadir. Bu bowutl

metodolojinin son on yilda gefhesi sonucu “finansal boyut”, “ngteri boyutu”, “i¢sel
isletme surecleri boyutu” ve ‘fienme ve gegim boyutu” olarak adlandirilngtir.

Dunya c¢apinda uygulama o6rnekleri incelgndile, bu ydnetim tekginin isletmelerde
orgut kdltirinun glclenmesine, yonetime katilim nonen artmasina, stratejilerin ve
hedeflerin daha dwu olarak belirlenip, bolim ve birimlere gore agrdk dizenli denetim
altinda gercekigiriimesine, st yonetimin denetim ve kontrol fgafilerine daha az zaman
ayirmasina, yatay ve dikey ilgtni artirmaya ve kurumsal performansin ¢ok dahdi,hiz
¢ok daha kisa suredegiglenmesine olanak gadig gorilmektedir.

Bu calsmada, toplam bar gostergesi yontemi ve farkliliklari aciklagtm Ayrica,
toplam baari gostergesi yonteminin ve boyutlarinin igerin zamanla gefimi
irdelenmitir. Son olarak bgarili ve baarisiz olmy, farkli tlkelerde, 6zel sektérde faaliyet
gOsteren cgtli isletmelere yodnelik uygulamalar inceleryii. Bu  drnekler
deserlendirilerek, yontemin teknoloji ile bltigl& olarak kurulum ve uygulama sirecinde
dikkat edilmesi gereken noktalar vurgulagtmi

2. KURUMSAL PERFORMANS DE GERLENDIRME YONTEM i OLARAK
TOPLAM BA SARI GOSTERGESI YONTEM i

TBG yontemi, sletmelerin finansal deerleri yaninda; gelege yonelik olarak mgteri
memnuniyeti, migteri odaklilgl, misteriler ve hissedarlarin beklentileri ¢ercevesinde
isletme ici faaliyetlerin geftirimesi ve mikemmellgiriimesi, de&isime ayak
uydurabilmek amaciyla insan, sistemleime ici yéntemler cercevesindeirénme ve
gelisme gibi finansal olmayan gerleri esas alan; belirli performans olgutleriyle b
boyutlari dgerleyen; boyutlar arasindaki dengenin ve uyumutlasanasi icin stratejik
geribildirim salayan; veriden stratejiye ulaayi ve stratejiyi uygulanir kilmayr amaclayan
dinamik bir performans gerleme sistemi ve/veya yonetim tegilir.

Bu yaklgim, isletmelerin bilangco ve gelir tablolarina heniiz nktrak yansitamadiklari,
entelektiel sermaye, yeni Uriin/hizmet yaratabilmegrka dgeri, o6rgitsel @renme

yetengi, sireg iyilgtirme kabiliyeti v.b kavramlarsietme dgerini artiran énemli unsurlar
olarak tanimlamaktadir. Kurumsal performansiedtendirilirken bu unsurlarin da dikkate
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alinmasi icin, cgtli performans 6élcutlerini de iceren doért boyutfinansal boyut, mgteri
boyutu, i¢selgletme sirecleri boyutu,géenme ve ge$im boyutu) toplam bgar gostergesi
(TBG) yontemi gektirilmi stir.

TBG yontemi, literatire 1992 yilinda Harvard BusiseReview'de yayinlanan: “The
Balanced Scorecard — Measures That Drive Perforengfioplam Bagari Gdstergesi
Yontemi - Baariya Yon Veren Olgutler) adli makaleyle gigti. Bu makaleyi yazan
Robert S. Kaplan ve David P. Norton 1993 yilindaiagergide “Putting the Balanced
Scorecard to Work (Toplam Bar1 Gostergesi Yontemini Uygulamak)” adli makaleyi
yayinlamglardir. Yaptiklari cakmalarla TBG yontemini daha da g#iimis ve 1996
yilinda “Using Balanced Scorecard as a Strateginddament System (Toplam ga
Gostergesi Yonteminin Stratejik Yonetim Sistemi @kaKullaniimasi)” adli makaleyle bu
metodolojiyi sunmglardir (Ornek, 2000). Kaplan ve Norton'un 1996 nyla yazdiklari
“Balanced Scorecard” adh kitap, 1999 yilinda Tig'lye cevrilmitir. Bu kitapta yazarlar;
TBG yontemini, “sletme stratejilerini eyleme dogtiirmenin yontemi” olarak sunngtur
(Ornek, 2000). Stratejinin gerceklilmesi icin, bir érgitin her seviyesinde gigmin
gergeklatiriimesi gerekmektedir. David Norton, “Managing&egy is Managing Change
(Stratejiyi Yonetmek Dgisimi Yonetmektir)” isimli makalesinde, stratejinirada zor ve
daha kolay uygulanabilir iki yoninin olgunu vurgulamaktadir. Buna gore uygulanmasi
zor olan boélim, harita ve olcutlerle stratejinimitalanmasi, sire¢ ve prosedirlerle
basarilmasidir. Stratejinin daha kolay uygulanabiling ise, liderlik, 6rgit kdltira ve
takim calgsmasi gibi 6nemsizrgi gibi gorinen oysa dgsimin oncelikli gerektirdgi
ozelliklerdir (Norton, 2002:1).

2.1. TOPLAM BA SARI GOSTERGESI YONTEM iNIN FARKLILIKLARI

GunUmizde bilgi toplumuna geg@onucu, bircok toplumsal gerin desistigi gibi yonetim
dinamikleri de dgismistir. Basta, isletme icinde katma ger yaratan personel “i¢ rgiri”,
isletmenin vyaratfii faydayl kullanan ki veya kurumlar ise “@ misteri” olarak
tanimlanmgtir. Personeli i¢c mgteri olarak adlandirmak, insan faktéri tGzerine lapher
yatinmin kisa veya uzun vadedsleimede dger vyaratacak bir faaliyet olarak
gorulmesinden kaynaklanmaktadir. Herzberg'in Cdkfer Kurami’'nda da bahseitigibi
personel, stati ve gelir wnda terfi olanaklar, kendini gelirebilecesi gorevlerin
verilmesi, kiisel hayata saygili politikalarin  belirlenmesi v.lfaktorlerle de
gldilenmektedir (Eren, 2001: 32). Gudilenen ve kengelistirmesine destek verilen
personel, sletmenin entelektliel sermayesinin insan unsurumktwimaktadir. Bu unsur,
isletme amaclarini gercektirerek kurumsal performansin yiikselmesinde etiaicaktir.
Ote yandan, grenen bireyden @enen orgute gecilecekslétme ici mevcut surecler
iyilestirilecek, katma dger yaratacak yeni sirecler gglilecek ve gletmenin sahip oldgu
yapisal sermayeyi (entelektiiel sermayenin alt unsyapisal sermaye) guclendirecektir.
Uzun vadede ise, kurumsal performans tekrar artacaBG yontemini dier kurumsal
performans dgerleme yontemlerinden ayiran en ©nemli noktalardan yukarida
bahsedilen 6zellikleri icinde barindirangrénme ve gefim boyutunu ve igselsietme
surecleri boyutunu icermesidir.

Kalite kavraminin yaninda rgiri memnuniyeti, mgteri tatmini, migteri karlligi, misteri

sadakati, marka geri 6nem kazanngtir. Misteriler, sletmelerin sahip oldgu entelektiel
sermayenin bir gier unsurudur. Uretim ve (riin/hizmet sunumunda deailit yiikseltiimesi
musterinin sgladigi faydayi artiracak boylece, sadik gtériler olwturulacaktir. Sadik
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musterilerin ve marka bamlihg gelistirilmis mdsterilerin satin aldii Uriine veya
isletmenin dger Urunlerine uzun sureli talep yaratmasi nedepigletmenin pazar payi
bluylyecek ve finansal yapisi guclenecektir. Ayrmaada, gletmenin yaratfii markanin

degeri yukselecek,sletmenin kurumsal performansini ve piyasgetei artiracaktir. Tim
bu sayilan kavramlar, yontemin fark@ini vurgulayan bir dier nokta olan miieri boyutu

altinda toplannstir.

Finansal olcUtlere dayali kurumsal performansgedemesi, gecrge dayali olmasi,
isletmelerin bilgi ve yenilik Uretme yetegie misteri kazanma ve mieri elde tutma
yetengi gibi potansiyel varliklarini gdz ardi etmesi neijée yetersiz kalngtir. Ancak, bu
finansal olciitlerin 6nemsiz olgunu gostermemektediisletmelerin, karlarini artirma,
nakit akslarini strekli kilma, bor¢-6zkaynak yapilarini optim dizeyde tutma ve kar
dagitim politikalariyla hem otofinansmani @ama hem de hissedarlara kar paygittaa
amaclarina yonelik stratejilerini @i belirlemeleri ve bu stratejileri faaliyetlerleogiu
iliskilendirmeleri gerekmektedir. Bu amaglara yoneliklusturulan hedeflerin
gergeklatiriime duzeylerini dgerlemesi icin TBG yonteminde ayrica finansal bogat
olusturulmustur. Boylece, dier yontemlerden farkli olarak, kurumsal performans
deserlemesi butiinkgk olarak uygulanmaktadir.

Bunlarin dginda, yontem gecre dayall dgil; gelecegze dayali dgerleme yapmaktadir.
Yontem eksikliklerin dizeltimesine yodnelik gieé hatalari ve verimsizlik paylarini
onlemeye yoneliktir. Ayrica, daha 6nce sayilan kiut dboyut, gletmenin yapisina ve
onceliklerine goére farkligirilabilmektedir. Son olarak, ydntemin veri toplane sleme
Ozelligi taglyan bilgisayar programlariyla beraber kullaniima@G yodntemiyle istenilen
farkli yontemlerin de bitlinék olarak kullaniimasina olanak@amaktadir.

2.2. TOPLAM BA SARI GOSTERGESI YONTEM iNiN DORT BOYUTU
TBG’nin temelini olyturan dort boyut gagidaki gibidir (Lawri ve Cobbold, 2004: 3):
2.2.1.Finansal Boyut

Finansal boyut, faaliyet gosterilen sektorin kanma da 6zel olmasina gore farklilk
gosterir. Ozel sektor icin finansal amaclar geklalikar maksimizasyonunu dikkate
alirken; kamu orgitleri icin zorunlu olmasina «ar 6ncelikli deildir. Cunkd, kamu
orgutlerinin baarisi, se¢cmenlerinin ihtiyaclarini ne kadar etkdi verimli kagiladiklariyla
Olcalur ( Hopf et al., 2005: 7).

Ozel sektorde faaliyet gosteregleimelerde uygulanan TBG'nde satgelirlerindeki
blylime (sal tutarl ve pazar payi), maliyet yonetimi (birim igatlerdeki dgusler),
varliklarin kullanimi (nakit aki) konulari énem kazanir (Kogel, 2003: 45&letmenin
amacinin uzun vadeli yatirimcilara kaglsanak oldgu ve uygulanansietme stratejisinin
bu finansal hedefin yakalanmasina yonelik olmaselg&i kabul edilmektedir. Belirlenen
finansal hedef TBG'nde yer alan tunmgdi boyutlarin hedef ve 6lgitleri igin odak noktasi
niteligindedir. isletme icinde dier boyutlar cercevesinde belirlenen hedef ve dgiitl
neden-sonug¢ gkisine dayall olarak finansal performansta etkiayacak alt hedefler
seklinde belirlenmektedir. Hedefler ise, Uriinin hayngusindeki bolimlere gore
belirlenir. Bu agidan, U¢csamaya gore farkl stratejiler belirlenebilir. Byamalar, hizli
gelisme gamasi, devamsamasi ve nakit gisiasamasi olarak belirlenmektedir (Kaplan ve
Norton 1996b: 56-58).ilk asama olan hizli gelime gamasinda finansal hedefler,
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satglardaki artg, yeni migteri ve pazarlara satiyeni Grtin/hizmetlerin saty Griin ve siirec
gelistirmedeki harcama dizeyi, yeni pazarlama ssatida&itim kanallarinin olgturulmasi
seklinde siniflandirilabilmektediikinci asama olan devamsamasindaki finansal hedefler
arasinda varlik devir hizi, faaliyet gelirleri veibkar gibi klasik él¢utler yer alacaktir. Son
asamada, finansal amaclar, nakit gimi vurgulanmaktadir. Amag, yatirimin getirisini
artirmak dgildir. Son gamada, kapasite artirici harcama yapilmamaktadaydlsuz,
2005:6).

Finansal boyut icinde yer alan bazi hedefler vgldaili performans 6l¢itleri Tablo 1'de
verilmistir (Kaygusuz, 2005: 11).

Cizelge 1: Toplam Baari Gostergesinde Finansal Boyut

HEDEFLER PERFORMANS OLCUTLER i
Satslar Saty ve karlardaki yillik arty

Yeni trdn/hizmetlerin sayisindaki grti Yeni Urlnlerin sagiytzdesi
I;;ng;rf%ﬁast:ama stratejisinin Uriin/Hizmet ve miteri karlilig
Birim Urtin maliyetinin azaltilmasi Uriinlerin/Hizmetin birim maliyeti
Birim misteri maliyetinin azaltilmasi Mierilerin birim maliyeti

Y1l bazinda belli bir dizeyde kalma veya
azalma

Varlik sermayesi devir hizi ve ekonomik
katma dger

Satslarin maliyeti

Varlik kullaniminin geltiriimesi

Kaynak: Sait Yiksel Kaygusuz, “Ydnetim Muhasebesinin Pemians Yonetimi
Fonksiyonunda Geldi Son Nokta: Balanced Scorecard (Olgiim Karti Tgihi s, G
Endustri iligkileri ve insan Kaynaklari Dergisi Cilt:7 Sayi:1, Ocak 2005

2.2.2.Musteri Boyutu

Musteri boyutunda 6rgatin kaliteli Grin/hizmet Uretets yetengi, teslimattaki etkililigi,
tum migteri hizmetleri ve memnuniyeti 6nem kazanmaktadieni misterilerle (yeni
misteri bulmanin ortalama maliyeti), mevcut gterilerle (sletmeden ayrilan nsteri
sayisi), mgteri karlihigiyla (mdsteri bgina toplam karhlik) ilgili konular séz konusudur
(Kocel, 2003:456).

Kamu sektoriinde 6zel sektére qar misteri kavrami dgismektedir. Ozel sektor
orgutlerinde, miterinin devamli gletmenin Grdndnd hizmetini satin almak istemesi
isletmenin baarisini artiracak ve yamini surdirmesini gkyacaktir. Ancak, kamu
orgutlerinin Uretgi toplumsal fayda sgayan Urdnin/hizmetin satin alinmasi bir istekten
Ote bir tercihtir. Toplumsal fayda @ayan driin/hizmet ne kadar bireysgitee, miteri
kavrami o kadar 6zel sektdrdekine yakleaktir. Bu miteriler aldiklari hizmet karliginda
Ucret 6demeseler bile rtéri olarak sayilacaklardir (Moore ve Kaplan, 2@&)3:

Ozel sektor gletmelerin migterilerine sunmg olduklari Griin/hizmet, onlarla kurrgu
olduklari iligkiler musteriler tarafindan dgerlenmektedir. Bu dgrlemenin sonuglari,
isletmelerin rakiplerinden farkli olarak hedef sgterilerinin géztunde kendisini nasil cazip
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kildigini, onlarla olan ikkilerini nasil gelgtirdigini ve korud@gunu ortaya koymaktadir.
Isletmeler, miterilerin kendilerini rakiplerinden farkli algilar@auni salamak igin,
faaliyet mukemmelfi stratejisini (operational excellence) (6gire McDonalds, Dell
Computer), miterilerle iyi iliskiler gelistirme stratejisini (customer intimacy) (6ie,
Home Depot, 1960-1970 IBM) ve drin lidgilistratejisini (product leadership) (0ie
Sony, Intel) kullanabilmektedirler (Ozbirecikli @lcer, 2002).

Musteri boyutu, mgteri tatmini, migteri sadakati, mgierinin elde tutulmasi, mteri
karlihgi, marka dgeri ve pazar payi gibi 6l¢utlerin, hedeflenen pamamiteri bolimleri

ile uyumlgtiriimasi konusundasletmeye yardimci olmaktadir (Hornsby ve Baxendale,
2001).

TBG’nde miteri boyutunda yer alan performans olcitleringkifi aciklamalaru sekilde
yapilmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996b: 59-61):

» Musteriyi Elde Tutma: Hedeflenen mgteri gruplarinda pazar payini korumanin
ve artirmanin mantikli bir yontemi, mevcut gterileri elde tutmaktir. Mgterilerin
elde tutulmasinda ngteri karhhg! gibi kistasin esas alinmasi gerekmektedir. Bu
asamada, migteriyi elde tutmak, yeni mgieri kazanmaya goére daha dikkatli
olmay! gerektirecektir.

+ Mausteri Kazanma: Isletmenin biiyiimesini gamak icin genelde, hedeflenen
bdlimlerde miteri tabanl ary sgglamak amag edinilmektedir. Migeri kazanma,
yeni migterilerin sayisi ya da ilgili bdlimde yeni stérilere yapilan saiile
Olcllebilmektedir. Migteri kazanmaninsietmeye maliyeti, bunun icin gereken
yatinmlar ve yatirimlarin avantajlari ile dezawglar dikkate alinarak
incelenmelidir.

e Mdusteri Tatmini: Hem migterinin elde tutulmasi hem de yeni stérilerin
kazanilmasi, mgierilerin ihtiyaclarinin kaglanmasi ile gercekdrilir. Mu steri
tatmini oOlcitleri, sletmenin gleri ne kadar iyi yapgina iliskin bir geri bildirim
sagzlamaktadir. Tatmin olmubir misteriye, sletme acgisindan drininia devamh
alacak gozu ile bakilmaktadir.

* Musteri Karlli g1: Musteriyi elde tutma, yeni mieri kazanma ve mgteri
tatminine yonelik olumlu geJmeler, sletmenin karli méterilere sahip olduklari
anlamina gelmemektedir. Miiéri tatmini ve yiksek pazar payi, yiksek finansal
getirilere ulgma araclari oldgu icin, isletmeler, sadece mgierilerin ne yaptiklari
ile dezerlendirmemeli; sletmenin karlilg, hedeflenen mderi bolumleri esas
alinarak olctlmelidir (Kaplan ve Norton, 1996b: 69}. Bircok sletme toplam
pazarlama, datim, teknik, sai sonrasi hizmet ve yonetsel maliyetlerini bireysel
musteri hizmeti maliyetine dgru olarak bélememektedir. Robert Kaplan, steti
karhhgini aciklayabilmek icin TBG mieri ka&rhligi matrisi gelgtirmistir.
Calsmasinda bir sigortasletmesinin, méterilerine sundgu tim hizmetlerin
maliyetini anladiktan sonra rgtiéri iliskilerini nasil yonettini incelemitir. Yatay
duzlem, en karh mgieriden en kéarsiz myteriye gore siralanmaktadir. Buna gore,
mUsterilerin %15'i ile %20'si, k&rin %100 veya dahal@sini; en karli mgieri
kitlesi olan miterilerin %401, yillik karin %130’unu gamaktadir. %55'i bga
basnoktasinda seyrederken, kagilien diguk bolim olan %5 ise yillik karin
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%30'u kadar zarara neden olmaktadyletme ya diiik karlh olan miterileri karl
misteri seviyesine getirecektir, ya da onlar gteii kitlesinden cikaracaktir
(Kaplan, 2005: 3).

e Marka Degeri: 1980’lerde Avrupa ve ABD’de hiz kazanginket ele gecirmeleri
ve birlggmeleri, markanin dgrinin korunmasi gereken bir varlik olargikketler
tarafindan ciddiye alinmasinda ve markagatai 6lcme cakmalarinin ortaya
¢cilkmasinda biyuk rol oynagtr. Bu vyillarda meydana gelesirket ele
gecirmelerinde ve birkenelerinde,sirketler icin bilanco tutarlarina gére yapilan
degerlemelerin ¢ok Ustinde bedeller 6depymbu bedellerin maddi olmayan
varliklar, 6zellikle de markalar icin 6dergdiifade edilmitir (Kaya, 2002:ll).
Ornesin, 1988 yilinda Philip Morris Co., Kraft Foods'\2,® milyar $'a satin
alirken; bunun 11,6 milyar $'inin maddi olmayan aturvarlklar, 6zellikle de
markalar icin 6dendi aciklanmsgtir (Farguhar et al., 2005: 16-28).

Musteri boyutu icinde TBG’nde yer alan bazi hedefler halantili performans olgutleri
Tablo 2'de verilmjtir (Kaygusuz, 2005: 13).

Cizelge 2: Toplam Baari Gostergesinde Migteri Boyutu

HEDEFLER PERFORMANS OLCUTLER i

Pazar payinin arttiriimasi Pazar pay! yuzdesi

Musteri sadakatinin Gelisme yuzdesi, yeni meri/toplam miteri
arttiriimasi ylizdesindeki arg

Devamli ve zamanl teslim Sipslerin kagilanmasi

Karstlikli ili skilerin

gelistirilmesi Iliskide bulunulan miteri sayisi

Sifir hata, tam zamaninda teslim, yiuksek kalitgi®i

Mdusteri tatmini fiyat

Urtin/Hizmet kalitesinin . . ]
Iade ylzdesi

arttirllmasi
Marka degerinin artirllmasi Markali Grindn sagndan elde edilen yillik gelir
Pazara giglerde arty Musteri sayisi, sagihacmi

Kaynak: Sait Yiksel Kaygusuz, “Ydnetim Muhasebesinin Pemans Yonetimi
Fonksiyonunda Geldi Son Nokta: Balanced Scorecard (Olgiim Karti Tgihi s, G
Endustri iliskileri ve Insan Kaynaklari Dergisi Cilt:7 Sayi:1, Ocak 2005

2.2.3.i¢selisletme Siirecleri Boyutu

icsel sletme siiregleri boyutusletme ici sler sonucu finansal karinin ve méteri tatminin
ne kadar bgarildigina odaklanir. Orgiitler hedeflerini gercekienek ve migterilerin
beklentilerini kagllamak icin baariimasi gereken Kkilit si sidreclerini belirlemek
zorundadirlar. Kilit sdregler, sonuclarin tatmin ied olmasi icin izlenmeli ve
denetlenmelidir.

Bu surecler tasarimla (yeni Grunler), Uretimle ghatani), teslimatla (zamaninda teslimat
ylzdesi), sagisonrasi sireclerle (rstigri tatmini) ilgilidir (Kocgel, 2003: 457).
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icsel letme siireci boyutu, klasik ve TBG yakialarinin performans élgiimiine bgki
acilar arasindaki iki temel farki ortaya koymaktgaplan ve Norton, 1996a: 92-94)k
ayrim noktasi; klasik yakjamlar, kletmedeki mevcut sireci kontrol etmeye ve
gelistirmeye odaklanmaktadir. Ancak, TBG gtéri beklentilerinde ve finansal amaglarda,
beklentileri kagilayacak yeni siirecleri tanimlamaktadikinci ayirim noktasi, TBG’nin
yenilik surecini i¢sel sletme sireci boyutuna dahil etmesidir. Uzun doénefinlansal
basarinin belirleyicileri, §letmenin mevcut ve gelecekteki gwérilerin ihtiyaclarini
karsilayacak yeni Urtn/hizmetler ggirmesinin gereklilgini belirtmektedir (Kaygusuz,
2005: 15).

Icsel §letme siiregleri boyutunda dort Ust diizey siiredagmiaktadir. Birincisi, “ayricalik
olusturma”dir (building franchise). Bunun icin yeni @rive hizmetler gedtiriimeli, yeni
pazarlara ve mevcut pazarlara, steiii kitlelerine ulamak icin yenilgi tesvik etmek
gerekmektedir.ikincisi, “isletmenin migteri gozindeki dgerini artirma’dir (increasing
customer value). Burada mevcut gteiilerle iliskiler gelistirimektedir. Ugiinciis,
“faaliyet mukemmellginin gerceklgtiriimesi’dir (achieving operational excellence).
Bunun icin arz zinciri yonetiminin, icseklétme sireclerinin, varliklardan yararlanma
dizeyinin, kaynak-kapasite yonetiminin vezali sureclerin gegtiriimesi gerekmektedir.
Dérduncusi ise, “iyi bir sietme Uyesi olma”dir (becoming a good corporatézemi)
(Ozbirecikli ve Olger2002).

Icsel sletme siirecleri boyutu icinde TBG'nde yer alan b&mdefler ve bgantil
performans 6lcutleri Tablo 3'de verilgtir (Kaygusuz, 2005: 13).

Cizelge 3: Toplam Baari Gostergesindeigselisletme Siirecleri Boyutu

HEDEFLER PERFORMANS OLCUTLER i

Yeni triin/hizmet sayisindaki arti| Yeni Urtin/hizmet sayisi/ Planlanan driin/hizmet

Surec kalitesinin arttirllmasi Kalite maliyetlengtali Grin sayisi

Sire¢ zamaninin azaltilmasi Uretim siirec etinli

Surec gekitirme Hata oraninda azalma, katmgeteanalizi

Yeni triine/hizmete lsama Yeni Urlin/hizmet salari, yeni triine/hizmete
talep sayisi

Personel tatmini Personel anketleri

Kaynak: Sait Yiksel Kaygusuz, “Ydnetim Muhasebesinin Pemians Yonetimi
Fonksiyonunda Geldi Son Nokta: Balanced Scorecard (Olgiim Karti Tgihi s, G
Endustri iligkileri ve insan Kaynaklari Dergisi Cilt:7 Sayi:1, Ocak 2005

2.2.4. Ogrenme ve Gelsme Boyutu

Ogrenme ve ge$ime boyutu, gletmelerin vizyonuna ukabilmeleri icin, @renme ve
gelisme vyeteneklerini nasil devam ettirebilecekleri, igekcekleri sorusu ile
sekillenmektedir. Méteri ve icsel gletme surecleri boyutlari sletmeye hangi alanlarla
ilgilenecesi hakkinda bilgi vermektedir. Ancak, mté@ri tatmini dgisim gdsteren bir
hedeftir. Bu hedefe ayak uydurabilmek icigletmeler, mevcut trin/hizmet ve Uretim
sureclerinde devamli gelhe sglamali, Grenme ve yenilik yeteneklerini ggirmeli,
surdirmelidir (Tatikonda ve Tatikonda, 1998: 51).
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Bu boyutta, personel yetenekleri (personel devangr bilgi teknolojileri (méterilerle
ilgili bilgilerin sagligl) ve motivasyonla (uygulanan dénerilerin sayisgililkonular s6z
konusudur (Kogel, 2003: 457). Surecler, yeteneldi giidilenmi personel, dgru ve
zamaninda bilgiyle gercelfen tedarik sayesinde gzl olacaktir( Hopf et al., 2005: 8).

Ogrenme ve Gejime boyutu icinde TBG'nde yer alan bazi hedefler haglantil
performans 6lcutleri Tablo 4'de verilgtir (Kaygusuz, 2005: 13).

Cizelge 4: Toplam Baari Gostergesinde @renme Ve Gelsme Boyutu

HEDEFLER PERFORMANS OLCUTLER i
Yeni Urtin/hizmetlerden elde edilen skr, Ar&Ge
Yeni trdn/hizmet liderfi harcamalari, tasarim maliyetlerinin toplam maliyet
icindeki yeri

Personelin yeteneklerinin - .
Personel tatmini ve personel devir hizi

gelistirilmesi

Personel motivasyonu Personelin donemlik incelenmes
Beklenti sti gelime Yeni Uriin/hizmetlerden edinilen s&r
Teknoloji liderligi Yeni trin/hizmetleri geftirme siresi

Kaynak: Sait Yuksel Kaygusuz, “Ydnetim Muhasebesinin Pemans Yonetimi
Fonksiyonunda Geldi Son Nokta: Balanced Scorecard (Olgiim Karti Tgihi Is Giic
Endustri iliskileri ve insan Kaynaklari Dergisi Cilt:7 Sayi:1, Ocak 2005

2.3.TOPLAM  BASARI ~ GOSTERGESI  YONTEMININ  STRATEJIK
PERFORMANS ARACI OLARAK GEL ISiMi VE ISLETME STRATEJ isi
HARITASI

TBG, 6ne suruldgl 1990'll yillardan bu yana tanimlanmaamasinda oldukca ggiin
goOstermgtir. Kaplan ve Norton'un 1997 yilindan itibaren grk yayinlarinda, TBG'nin
takip eden niteliklere sahip olgu belirginlgmistir (Lawri ve Cobbold, 2004: 1, 2):

» Kaplan ve Norton'un 1992, 1993, 1996 (1996a ve b98iBnak lizere) yillarinda
yayinlanmg calsmalarinda belirtildii gibi, TBG finansal ve finansal olmayan
Olcitlerin bir kargimidir.

e 1992 yilinda yayinlanngiolan calsmalarinda Kaplan ve Norton, TBG’nin sinirli
sayida dlgut icermesi geregiti sOylemitir. 1993 yilindaki yayinlarinda bu 15-20
arasinda, 1996b yayininda ise 20-25 arasinda olypasktii belirtilmistir.

 Kaplan ve Norton 1992, 1993 yilindaki gatalarinda bu olc¢utleri orijinal
isimleriyle “Finansal, Miéteri, icsel Siirecler, Yenilik ve genme” boyutlari
olarak adlandirilan dort grupta toplamaktadir. Edlg96 (1996a ve 1996b olmak
uzere) yilinda son ikisinin ismii¢sel isletme Siirecleri, @renme ve Gefim”
olarak dgistirilmi stir.

» Kaplan ve Norton'un 1992, 1993, 1996 (1996a ve bo8iBnak Ulzere) yilindaki
calismalarinda, olcutlerin belli stratejik hedeflerleiskilendirilecek sekilde
secilmesi gerekgini belirtmistir. (Genellikle dokiimanlardaki tablolarda bir veya
birden ¢ok dlct, bir hedef ile biggrilmektedir).
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» Kaplan ve Norton'un 1992, 1993, 1996 (1996a ve bo8iBnak Ulzere) yilindaki
calsmalarinda, olcutlerin 6nemine gamistir. Olgiitler, 6rgutte hem stratejik
bilgilere ayricalikli gir§ haklarinin olmasi, hem de onaylarinin ve destaiter
Onemini yansitmasi nedeniyle sorumlu yoneticilemay ile secilebilmektedir.

e 1992 ve 1993 yayinlarinda icgritam olarak aciklanmamiolsa da nedenselii
vurgulamak icin bazi gigimlerin yapilmasi gerekti belirtiimistir. Bu nitelik,
1996 yilindaki kitaplarinda bahsedilen “girdi élgiifana performans ol¢itleri”
ile “cikti 6lcitleri/sonuc olcitleri” arasinda kumiasi gereken nedensellik ile
bagdagtinimaktadir.

TBG yonteminin gekim asamalari bglica “l¢ nesil’e ayrilmaktadir§ekil 1, Kaplan ve
Norton'un 1992 yilinda yayinlanan makalesinde yanave “birinci nesil TBG” olarak
adlandirilan orijinal TBGseklidir. Kaplan ve Norton'un birinci nesil tanimmicerigine
bakildginda yetersiz kalmasi, bu alanda gah dger uzmanlari tanim Gretmeye iyt
Uretilen alternatif tanimlamalarla birlikte ise, yaglarin sayilari ve/veya isimleri hakkinda
da deisiklik Onerileri olusmustur. Genel olarak, literatir yaklanin esizligini
onaylamakta fakat, ilk tasarim girnindeki zayifliklari ve hem gdli tasarim yéntemleri,
hem de Ustiinde durulan tasarim igeiie ilgili 6nerilerin altini ¢cizmektedir (Lawri &
Cobbold, 2004: 1,2).

Hizsadarlara

NANSAL U .
FINANSAL BOYUT Nazil GérimiyeruzT

HEEDEFLEE OLCUTLER

Migterilanimiz
Bizi Masil
Gériyor? Melerde (stim
Olmaliyiz?
MUSTERI BOYUTU ICSEL SURECLER BOYUTU
HEDEFLER | OLCUTLER |« |~ HEDEFTER © |/ OLCUTLER
TENILIE VE OGRENME
BOYUTU
HEDEFLER OLCUTLER Galijtimmeye ve Dager
Yaratmaya Devam
Edebilir miyiz?

Kaynak: Lawri, Gavin- Cobbold, lanDevelopment of the 3 Generation Balanced
Scorecard: Evolution of the Balanced Scorecard Intoan Effective Strategic
Performance Management Togl2GC Limited Albany House, Market Street Maiderthea
Berkshire SL6 8BE UK, 2004

Sekil 1: Birinci Nesil Toplam Basari Gdstergesi
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Olgiitler arasindaki nedensellik 1992 yilindan oremyifken, 1992 ve 1996 yillari
arasindaki caymalar Olcutler arasinda nedeng#lli kurulmasi vyollari Gzerine
odaklanmgtir. Olciitler arasi bdanti 6ncekilerden daha zengin bir nedensellik niode
yaratmstir, ancak korelasyonlara (gigkenler arasi ilkiler) dayali olgut secimini
onaylayan cgtli analiz yontemlerinin kullaniminin desteklenmegibi kavramsal
problemler ortaya cikrgiir (Brewer, 2002; Clinton et al., 2002: 1). Bualarggmen,
ilerleyen yillarda stratejik kganti dsuncesi TBG tasarimi metodolojisi icin giderek
onemli bir konu haline gelrgtir. 1990l yillardaki TBG cakmalarinda stratejik hedefler
ile olcutlerin nedensellikle gkisi arasindaki bglantilar, grafiksel olarak gosteriimeye
baslanmstir. Bu desisim ise, 1996 yilinda Kaplan ve Norton tarafindarziHanms iki
makaleye de eklenstir. Sekil 2'de * Strateji igin Olgutler Arasinda Bsdant
Olusturulmasi” yer almaktadir (Kaplan ve Norton, 19939).Sekil 3'de ise daha dnceleri
“Stratejik Baslanti Modelleri”, son zamanlarda ise “Strateji Hasi” olarak adlandirilan
hedefler arasi [ganti gosteriimektedir (Lawrie ve Cobbold, 2004.: 4)

Vizyonun Olusturulmasy

ez 1. Stratejik is biriminin (SIB) belirlenmesi
e hmater 2. Misvonun ifade edilmesi
3.

Vizyonun vapilandirilmass

b1

Hissedarlanomz Miagterilerimiz | Igsel ¥Wénetin Gelizme wve

Wizyvonumuzu : X i
Bagjarmak Izin Igin Sursglerimizle YWeniliklerimiz Igin
igin Maml .
Farklh Finansal Boyut Mliagteri Ilzili Yeteneklerimiz

Dlmalyiz?

Boyuta Igsel Izletme Venilik ve Ofrenme

Boyutu Bosyutu

I |
] & & v v

Etmenler:
MNelerdir?
| | | |
KErtik
Olgiitler
Nelerdir?
TOPLAM BASARI GOSTERGESI |

Kaynak: Robert S. Kaplan, David P Norton, “Putting the &aled Scorecard to Work”,
Harvard Business Review September-October, 1993, s 139

Sekil 2: Strateji icin Olgutler Arasinda Baglanti Olusturulmasi
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Kaynak: Gavin Lawri, lan Cobbold, Development of thé&' Zeneration Balanced
Scorecard: Evolution of the Balanced Scorecard &moEffective Strategic Performance
Management Tool, 2GC Limited Albany House, Markee& Maidenhead, Berkshire SL6
8BE UK, 2004, s 4, (www.2gc.co.uk, http://www.2geuk/forum/viewtopic.php?t=122),
Erisim Tarihi: 17.11.2005

Sekil 3: Dért Boyutlu Stratejik Ba glanti Modeli

Stratejik hedeflerde ve TBG tasariminda yapilan degisiklikler ikinci nesil TBG'ni

olusturmwtur. Hedefler, bgantilar ile grafiksel sunumlarseklinde gosteriimeye
baslandginda, hedef tanimlamalarinin yerine gececek ve gd@alarin igine
yerlestirilebilecek kadar kisa Bhklara ihtiya¢ duyulmstur (Marr ve Neely, 2005).

ikinci nesil TBG, her ne kadar birinci nesil TBG'reranla gefmisse de, tanimsal
zayifliklar icermektedir. ikinci nesil TBG tasarimlari, daha cok 6lgiitlerin sta
gruplanacg uUzerine odaklanngtir. Stratejik bglantt modelinin standart duzeni,
nedenseliin dort boyut (zerinden, yani ‘@enme ve Gejim’den “i¢sel Isletme
Surecleri” ve “Miteri” boyutuna ve son olarak da “Finansal” boyutualasi olarak
kurulmustur. Ancak, targmalarda bircok sletme icin bir ya da daha fazla énemli 6lcit
grubunun dyarida birakilmasina veya nedenselliglbatilarinin kanitlanamamasina neden
olarak nedensel ain uygunsuz oldgu belirtiimistir (Lawrie ve Cobbold, 2004: 5).
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Ayrica, Olcit seciminde ve hedef kurulumunda bélirgtygulama sorunlariyla da
karsilasilmistir. ikinci nesil TBG tasarimi sureclerinde, TBG'nin wizy veya stratejik
planlarin Ustiine oturtulgunun varsayilmasina gmen, hicbir belirgin faaliyet veya
tasarim @esi temin edilmemektedir. Bunun yani sira stratégdeflerin secimini kimin
yapacg!l konusunda da belirsizlik s6z konusudur.

Uglincti nesil TBG modeli ise, bir 6ncekine oranldalglevsel ve uygulama sorunlarini
¢cozmekte daha barili olarak tasarlanmir. Gelismelerin kdkeni stratejik hedeflerin
seciminin gecerlizi ve hedeflerin kurulumundan kaynaklanmaktadir. Bun1990'li
yillarin sonuna dgru “Hedef Bildirisi” (Destination Statement) adlasarim gesinin
gelisimini tetiklemistir. Hedef bildirisi ilk bglarda tasarim sireclerinin sonu olarak
yaratilmg olsa da, sonralari tasarim siirecinden 6nce yaspilgeektgi savunulmgtur. Bu
fikir sayesinde orgitler neyi karmalari gerekgini daha acik olarak gorebilmektedir.
Belirlenmis sure icinde ne kadar cok kilit hedefingbaldigini deserlemek adina hedef
bildirisi stre hedefleriyle birlgiriimis ve stratejilerin sonucglarina odaklanabilmek icin
bircok kategoriye ayriimtir (Lawrie ve Cobbold, 2004: 6). Hedef bildirisginde
“Ortaklarin Beklentileri ve Finansal Kaynaklar’, r@ut ve Kiiltar’, “Dis iliskiler
(Musteriler)” ve “Surecler ve Kabiliyetler” kategoriliee gore ulalmak istenen hedefler
belirlenmektedir. “Ortaklarin Beklentileri ve Finsad Kaynaklar” kategorisindeslétme
gelirindeki istenen agti miktari, bunun nerelerden ne kadarinirgl@aacgl, sermaye
yatirrmi miktarlari hedefleri yer almaktadir. “Otgile Kiiltiir" kategorisindesletmenin
temel yeteng olmayan konularda ne kadarsdiaynaklardan faydalanabilegie otorite ve
sorumluluklarin en alt kademelere dek siralame devrediki, ise alim politikalari, gitim
felsefesinin  gefitirimesi v.b hedefler bulunmaktadir. “Pi iliskiler (Musteriler)”
kategorisinde rekabetci ve/veyalevsel kiyaslama (benchmarking) uygulama, Kkilit
pazarlarinin belirlenmesi ve en 6énemlisinin sec¢#imenisterinin ihtiyac ve beklentilerini
kargilama duzeyini, kalitesini artirma ve tedarikciterbsnek, “kazan/kazan” gkisinin
kurulmasi hedefleri dgrlenmektedir. “Surecler ve Kabiliyetler” kateganide ise,
isletmenin tum ihtiyaclarini kadayan tek uyarlanngiisletim ve planlama sisteminin
olusturulmasi, orgut capinda bilgi kaynaklarina gihakk sglanmasi ve bunun fayda
sglayacak sekilde kullanilmasi, gefimi  sorekli kilabilmek ve amaglarin
gerceklatirilebilmesi icin rakiplerin i¢ ve di kiyaslamayla takip edilmesi, ghr
isletmelerden kendisini ayiran temel yetginekesfedilmesi, depolama ve gigma hedefleri
yer almaktadft

Uclincui nesil TBG'nin getirdi diger bir yenilik, iki boyutlu stratejik bganti modelidir.
Bu modelde, “Finansal” ve “Miieri” boyutlari “Sonu¢” boyutunda, “grenme ve Gejim”

ile “Icselisletme Siirecleri” boyutlari “Faaliyet” boyutu adtiatla toplanmtir. Bu model
Ingiltere kokenli 6nemli bir kamu kurumunda da uyguhstir. Sekil 4, iki boyutlu
stratejik bglanti modeline 6rnek olturmaktadir.

Kamu sektoriinde faaliyet gosteren SPG firmasi @jigturulmus hedef bildirisi érngidir. 2GC
isletme ici dokiimanlarinda (Internal Documents) yaraktadir.



68

Gavrasel
Somuglan
/’H Bazarmak === B
Digelerini Eyleme Hubuki ve Yazal

g Gepirmek [pm Yikimlikiklerin Biitpe Hedeflorinm

X Olumlu Btk \ Saglanman e i Baganlmax \

U Diizanlayie ig:ude Bulmulan Sermaye Teminings Yitzde Vermlilik

¢ Calymalan Gevrenin Tatilmaz Deisikikler Argt

i Yalmlagtrma Lideri

R

Promosyon/Lobi | Liderlk ve Igletme KilitProjelerin [ Al Igletme
Yapma Iri Haberlegma bW Torlimm Takip Izleme Denetlame Onlidien s
Etuek Rikleri \ Kaynaklann

T N “Haberlesma” N - Tletme M Aynlman

\ Uyarlanzsg Tzleme Denstleme

; i ) Performans

A Caligmalara Gimme Planfama ve

L ve Geligtirm B

i Diizenlevici ! Uyzulanan Geligim CIﬂML

Y Caligmalar |4~.a Politisalarn i

E Lin Onariler Gelistirifmesi

4 TemFon | Gelistimek | Ven Yonetwm “Daha Iy “Karar"

L Kaynablan Stiregleri ile | En Son Gl Vapmak”

E Onerilen Galigtirme Calipmak Teknalajiyle

R Cahgmsk I

Kaynak: Gavin Lawri, lan CobboldDevelopment of the 3 Generation Balanced
Scorecard: Evolution of the Balanced Scorecard Intoan Effective Strategic
Performance Management Togl2GC Limited Albany House, Market Street Maiderthea
Berkshire SL6 8BE UK, 2004, S 7, (www.2gc.cq.uk
http://www.2gc.co.uk/forum/viewtopic.php?t=12Erisim Tarihi: 17.11.2005

Sekil 4: iki Boyutlu Stratejik Ba glanti Modeli

TBG'nde yer alan dort boyutta belirtilen sorulararilecek cevaplar cercevesinde
isletmelerin stratejileri ve vizyonlari fiziksel dlgére donitirilmeye cakilmistir. TBG,
bu boyutlarin dengede olmasi gergkti savunmaktadir (Ornek, 2000).

Strateji haritasgu unsurlardan olur:

+ Isletme ortaklarinin hisse gerlerinin artinimasina yonelik bilyiime ve
verimlilikle ilgili amaclar.

« Kar artgl sglayan hedef mgieri kitlesindeki pazar payinin artiriimasi ve
hedef kitleden kazanilan mt@ériler.

« Mdsterilere sletmelerle daha yiksek kar marji ikeyiapmalari konusunda yol
gosteren miteri deser kriterleri (customer value propositions).
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e Mamul, hizmet ve sireclerde; hedef gwii kitleleri icin degerleme kriteri
sglayan, faaliyetlere yonelik iyikdirmeleri tevik eden ve toplumsal
beklentilerle yasal zorunluluklari kalayan yenilikler ve iyilgtirmeler.

« Buyumeyi sglamak ve surdirmek icin insan kaynaklarina ve sikee
yapilmasi gereken yatirimlar.

2.4. TOPLAM BA SARI GOSTERGESI YONTEM iNiN BASARILI KURULUM VE
UYGULAMA ORNEKLER i; GENERAL ELECTRIiC VE CROSSHOUSE
iSLETMELER i

TBG yontemi kurulmadan 6nce, ilk gia 6rgit yapisi vesletme kultirt incelenmelidir.
Buna bgli olarak, ger oOrgitte bu dasim ihtiyaci goriluyorsa gerekli sireclere
gecilmelidir.

Kaplan ve Norton, bu ihtiyac belirlendikten sonracélikli olarak bu yéntemi geliirecek,
kuracak birtakim olgturulmasini ve tim o6rgit capinda tasarima gecilmeté& bolum
secilerek pilot uygulamaya gidilmesini tavsiye ekteglir. Bu pilot uygulama ile alinan risk
ile maliyetler digurtlebilmektedir. Orgiitsel vizyonun, stratejik kéldrin ve bu hedefleri
gerceklgtirmeye yarayan performans o6lcutlerinin belirlenmgsreksinimi nedeniyle ilk
kurulum calgmalari Ust yonetimde Blayacaktir. Ayrica, yine Ust ydnetim tarafindan
bolimler arasi kiyaslamanin yapilabilmesi icingeldemede kullanilacak @erleme
birimleri  (puan  gibi), hedeflerde anlamsgdi yol acmayacak derecede
standartlgtinimalidir. Tasarimin gerceldecesi bolim capinda belirli hedefler, éncelikler,
arzu edilen sonuclar, derlemede kullanilacak birimler ve yil icinde gerggkn dnemli
gelismeler (annual milestones) tanimlanmalidir (Arves®99:1-5).

Sirasiyla kurulum gamalarigyledir (Rohm, 2005):

«  Orgitsel dgerleme yapilir.

* Vizyon, stratejiler, hedefler, caima dgerleri ve dgerleme sistemi tanimlanir;
eger bu kavramlar daha 6nceden gluulmus ise gdzden gecirilir (Barutcugil,
2004: 437).

«  Stratejik geribildirimler, dgerlemeler ve gerekli konulardgz@nme sglanarak,
dort boyut icin hedefler olurulur.

« Dort boyut icin tanimlanmgihedefler dgrultusunda stratejik harita afwrulur.

» Performans degerlemesi i¢in kullanilacak él¢itler belirlenir ventmlanir.

* Yapilacak girsimler dnceliklere gore segilir.

e TBG yaplilan planlama ¢amalarindan sonra yonetsel olarak yirgdikoyulur.

« Isletmenin gereksinimlerine uygun bir yazilim seqi#r kurulur.

e TBGleri bolim ve kurum diizeyine gore siralanargérme koyulur.

 Yazihm ile toplanan performans bilgileri gkrlenir ve hedeflerin ne kadar
gerceklatirildi gi dlculur.

TBG yontemi, Ozellikle 6zel sektordeglétmelerin stratejileri ile daha kolay gki
kurulabilmesi agisindan kamu sektori orgutlerin@nt daha cok ilgi ¢ekmektedir.
Amerika Birlgik Devletlerinde Ford Motor, DuPont (imalat sektfjriHilton Hotels
(hizmet sektoril), IBM (bikim sektoril), Kaliforniya Universitesi g#im sektorii);
Almanya’da Siemens AG (imalat sektérl), Daimler y3her (imalat sektdrt), BMW
finansal hizmetleri (finansal hizmetler) érnek Velilir. Glinimuizde artik bircok yazilim
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isletmesi, teorik olarak gelinis TBG ydntemini destekleyici yazilimlar da ggilimektedir.
CorVu Corp, People Soft, Gentia, Meteksgatmeleri bunlardan birkagidir.

GE'nin (General Electric) Aydinlatma Grubu 90’lilgrda deniz giri piyasalardaki rekabet
UstunlEuni rakiplerinden biri olan Osram’a kaptirmamakigeniliklere yonelmitir. Bu
surecte TBG yontemini kullangtir. Capraz glevsel esasa goére birbirine entegre almu
takimlar; bolum, Urin hatti ve imalathane amaclarsiratejik planlarini yaparlarken
TBG'ni kullanmslardir.

Ik olarak 2000 yilina kadagletmenin, denizgr pazar payl % 70 olarak hedeflestiri
Miusteriye zamaninda hizmetin gtailmasi, toplam tretim maliyetinin hedeflenendérb
daha fazla cikmasina neden oftaw; dolayisiyla lamba lretim maliyetinin diftimesi
gibi stratejik amaclar belirlengtir. Daha sonra gruplarin, bdlimlerin, imalathanele
(fabrika) ve son olarak personelin TBG'leri gurulmustur. Uretimde hiz, kalite ve
maliyet dikkate alinirken; pazarlama, mihendislile \Ar-Ge boélimlerinin - dnemi
vurgulanmg; yeni drin planlama ve gglirme oranlarinin artiriima sorumluluklari bu
bolimlere verilmgtir.

Isletme biinyesindeki Ohio Aydinlatma Fabrikas’'ndaiign incelemeler sonucunda ilk
madde malzeme firelerinin (shrinkage) doért etmendaypnaklandil ortaya konmsgtur.
Bunlar:

e Hizli Gretim icin hammaddeyi kontrol edememe,

» Kaliteli ilk madde malzeme girdisinin g@namamasindan dolayl kusurlu
(defective) ampul Uretim ylizdesinin artmasi,

« Imalathane ¢ajanlarinin tecriibe vesgim eksikligi,
e Lamba montaj sirecinde kontroliin zayif olmasidir.

Yapilan calgmalar sonucunda mgieri tatmini, Orin kalitesi, servis hizi gibi koaufla
hedeflenen seviyelere yakiamistir. Sonucta, GEsletmesinin uygulaggs TBG yodntemi
basarili bir uygulama 6rng olarak ortaya ¢ikmtir. S6z konusu durum Tablo 4'de yer alan
GE Aydinlatma Grubu’nun TBG’nde goriinmektedir (Ckn2000).
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Cizelge 5: General Electric (Ge) Aydinlatma Grubu'mun Toplam Basari Gostergesi

Miisteri Tatmini Finansal Hedefleri Igzel Siirec Hededleri Ofrenme ve
Hedefleri Gelizim Hedefleri
Isletme Toplam Milguer tamini %93 aym | Sanglarda 1 veya I mumara Stok devir izm arnmnak, Yeni firin
Basan Gistergesi anda; kiresel biyime olmak, karlilkta | oumara olmak | siireg zeligirmek gelisrimak

Ayvidinlatma
Grubunun Toplam

Basan Giastergesi

Ml teri tatmini %ef5
zamanda, deniz dresi

satizlar %70

Satlarda veyakarlikta 1
mmara olmak, sahsma
sermayesini azalmak, toplam

fretim maliyetin »%o5/§

Ow kez stok devri, stireg

Zalistirmek

Yeni irinler (gagen
ber bag yilda 23

tans)

Kuzey Amerika Uriin
Bolumiinin Toplam

Basan Gistergesi

Milguen semvisinm
huzlandinlmas: (%85 aym
zamands), sifir stok,

nrinde kalie

Toplam vretinn maliyed >%a3/6

Diitgiik stok seviyelari

Om kez stk devr, siireg

alistirmek

Canlalik: yeni arin
safiglanmin 9a25°L,
tiriin dizaynlanm

geligtimek

imalathane Toplam

Basan Gistergesi

Miisteri hizmat
(idrgzal) dolubik aram
%03, muiigten sikayatlerif
ber milyon migteriden
gelen sikayet sayisl) alan

aragtrma soauglan

Toplam dretim maliveti »%3/6,
direkr ilk madde malzemalerin
oripe  diume

vizdest, i35l

verimiilifi, paketlsme, stok

seviyelerin azalima

Ou ker stk devr, siireg
galistirnek, kalite, ik madde
malzemelsr:  donsmmn oz,
kalitell malzame girigi, egin,
monts] sirecindekl i5: malzeme
aman  kayi,

fazla mesal,

irefim oranlan

Milgrerive Hizmet (igzel)

11k madde malzeme malivetlerini

Monta) sireci azalmak, 3z

sci (Personel) B85 azaltma (fire), fazls mesai, miktarda lehim, kit ratlak
Toplam Basan venmliliz amma(iiretim anpnl miktary, egri baz miktan,
Gistergesi aranlan) kirik/catlak gdvde miktan
Kaynak: Ali Sahin Ornek, “Balanced Scorecard: Bilgide@tratejiye Ulamad:

Kullanilabilecek Yeni Bir Arag”,Dokuz Eylil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi

Dergisi Cilt 2, Say1:3, 2000izmir
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Crosshouse Avrupa kdkenli, cok uluslu, hizli tiketmallar (fast moving consumer
goods) §letmesidir. 1990l yillarin sonlarina @i stratejik yonetim sistemi cercevesinde
TBG yontemini gektirmeye balamistir ve bu yontemi tim 6rgitte uygulamaya karar
vermistir. Isletmenin gok bolumlu (multi divisional) ve c¢ok ulusolmasi nedeniyle
tasarimi ile proje yonetimi konulariyla ilgili sorar ¢iksa da, yapilan c¢gnalar sonucu
TBG tasarimi ve kurulumu kariyla tamamlanngtir.

Bu proje boyunca orgitte on altt TBG'nin tasarlasmee kurulmasi ile damistir. Ana
proje, ilk aama olarak pilot uygulama ve sogaea olarak da bilgi sistemleri bélimiinde
gerceklgtirilen proje ile yapilandiriingtir. Bu calsmalar sonucu standart bir TBG tasarimi
ve yurirlige koyma plani geftirilmistir. Tasarlanan TBG, secilgistratejik hedeflerin
bulund@u hedef bildirisini de icerrgtir. Standart bir yakkamin kullaniimasi, TBG'nin
tasarim cadmasinin denetimini kolayirmis ve ayni zaman da 6rgit icinde TBG ekip
elemanlarini tanimlamak icin ortak bir sozcukgal@ig olusturulmustur. Ceitli TBG
gelismelerinin siraya sokulmasi ve tim hedeflerifetme dizeyinde tanimlanmasiyla
dikkatlice birbirine bgli gerceklgen bir sistemin tasarlanmasina ¢abalghmiTBG, 2GC
Sirketi’'nin (TBG ve yonetim dagmanlik sirketi) uygun goérdgu gibi, hicbir varolan
faaliyet raporlama veya yonetim sistemi lizerineukaamstir. Olgitlerin %50’si kadari
kilit performans dlgutleri olarak secilgtir.

Crosshousesietmesinin TBG uygulamasinda, i¢sgletme sireclerindeki dggsikler ile
ilgili program calsmalari énceden Bktilmistir. Ornek olarak, sermaye harcama onayi
siireci yeniden diizenlengtir. Bunun gibi dgisiklikler sonucunda,iKB (icra Kurulu
Bagkani) ve ekibinin bélim/birim faaliyetlerini yenidegdzden gecirme caimalari
azalmgtir. TBG sistemi ve icsel sureclerdeki gikgklikler, bdélim/birim ydnetim
takimlarinca daha ¢ok penilmis ve midahale olmaksizin bdlimsel/birimsel faaligét
daha geni bir yetki giici verilmesi olarak algilanghr. Merkez takimi da boélim/birim
performansini gorilir dizeyde artgdicin onaylamgtir.

Crosshouse, eski denetim faaliyetlerini yenilerigigistirmistir. Yillik bltce sirecleri gibi
temel yonetsel denetim stureclerinin agih artiracalsekilde yeniden dizenlegtir. TBG
gelisim calgmasi, orgutte kullanilan temel ydnetim sireclenm@niden dizenlemek
amaclyla dier faaliyetlerle birlgtiriimistir. Bunlardan biri yonetim toplantilarinda
harcanan zamanin yeniden dizenlemesidir. TBG ydnteroesi toplantilarda harcanan
zamanin %95'i finansal konulara, %5'i ise strag@ ayrilmaktayken, bu zaman stratejilere
ayrilan kismin %40-60 oranina cikartiimasiyla yenidiizenlenngtir.

Kurulan TBG projesi aslinda faaliyet birimlerininenkezince istenen rutin bilgi miktarini
disurmeye yardim etngiir. Cogunlukla rutin bir kaynaktan iletilen bilgiler bu yede
secilmi Olgutlere daha ¢ok anmstir.

Crosshouse sietmesinde TBG tasarimi ve kurulumu, hedeflerinklagini, faaliyet
bolumleri/birimleri arasi habegmenin kalitesini ve tedarik faaliyetlerinin gaaisini
artirmstir. Ayrica, bolumlerin/birimlerin kendi icindekiz&rkligini ¢ogaltarak, stratejilerin
etkilili gini yukseltmitir. Faaliyet kararlarinda ve birimsel sireclerdések derece katilim
oraninin démesiyle iselKB takiminin stratejik veslemsel denetim gorevinin giderilmesi
sgzlanmstir.

Crosshouse tim orgut tarafindan TBG ydnteminin rmaeanmesi icin hem ilgili tim
yoneticilerle tasarim lzerinde gahis, hem de bir personelini “TBG destek ekibi” olarak
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yetistirmistir. Bu personele TBG tasariminin nasil kolagifalabilecesi ve devam ettirecg
konusunda @tim verilmistir.

TBG yazilim sisteminin amaci gerleme verilerinin raporlanmasi ve TBG tasarimi
hakkinda tanimlayici bilgilerin glanmasidir. Crosshousgletmesinde, tasarimin birgok
evresi icin 6zel olarak hazirlangnyazilimlar kullanilmgtir. Ancak TBG’lerinin beklenen
kullanim duzeyi ve olasi ger kaybi dginuldigiinde ana proje yazilimi fghbulunmu;
bunun yerine, varolan Lotus Notes cercevesindd bas etkili bir veri toplama, raporlama
araci yaratilmgtir. Bu yazihm sinirh bir glevsellik sglasa da, teknik olarak ihtiyaci
karsiladigl konusunda goibirligi saglanmstir (Lawrie ve Cobbold, 2001:2-8).

3. TOPLAM BASARI GOSTERGESI YONTEMI UYGULAMASINDA
KAR SILA SILAN SORUNLAR

2GC Dangmanlik Sirketi (TBG ve yonetim dagmanlg)) tarafindan farkh tlkelerde, farkl
sektorlerde faaliyet gosteren, farkli yapilardakiyik isletmelerin yontemi uygulayini
incelemitir. Incelenen 6rnek olaylar sonucu yontemin planlamsarten, kurulum ve
uygulama gamalarinda karlasilabilen sorunlar gagidaki gibidir:

3.1.Arran Ltd.’nin Segcilen Olgiitlerde ve Yazilimda Karsilastigi Katihk Sorunu

Arran Ltd. cok bolumlu, perakende ve finansal hilereisletmesidir. TBG kavrami ile
1990’ yillarin ortalarinda perakende satblimii genel mudiirii sayesinde samstir. flk
olarak perakende satholimi icin genel yonetim bilgileri glamak amaciyla performans
degerleme sistemi olarak gefiriimistir. TBG tasarimi, sletme ic¢i gelstirme ekiplerince
Ustlenilmis, uygulama faaliyetleri ile desteklerngtii. Bu sistemin bir bolima 6zel olarak
tasarlanmy performans yodnetim sistemi yazilimi cercevesindbstiyilmistir. Perakende
satg boliminde bgariyla uygulanmasi sonucu, bir kurum TBG ve birgdkiim icin dzel
TBG gelistirilmi stir.

Isletmenin TBG'nin faydasina inanmasingmeen, zamanla tiim gelirilmis TBG’lerinin
basarisi dgmis, deseri azalmg ve sadece finansal boyut kullanilir hale gstimni
Sorunlarin nedeni ise, pazarskblarinda ve orgitsel hedeflerde etkili gigkliklerin
sgzlanmasinda yetersiz kalinmasidir. Bu da bir parghatilan yazihimdaki katiliktan
(esnek olmayan) ve tasarim ekibinin farkli uygulatiiderinin etkileri Gzerindeki sinirli
algilayslarindan kaynaklanmaktadir.

TBG’nin 6rgut icinde performans gerleme ve yénetim araci olarak kullaniimasi, varola
sistemlerle cagma yganmasina neden olabilmektedir. Arrgletmesi bu noktada daha iyi
kaynak kullanimi ve daha yiksek yonetsel performansaclariyla TBG'ni secerek
perakende boéliminde uygulatm ve daha sonra gir bolimlerde de ayni bakacisiyla
bu yontemi kullanngtir. Fakat §letimsel konulara olan bu bagkacisi, §letmenin faaliyet
alaninda kullandgn yonetsel sireclerin yalifariimasini  kolaylatirmamstir.  Arran
isletmesi varolan sistem ile TBG ydnetim sisteminibbiine paralel iki yonetsel denetim
sistemi olarak kullanmak yerine, varolan sistemBGI yonetim sistemine oranla geride
birakilarak kullanildii bir uygulama yolu sectir.

Olciitlerin secimi daha cok, Ust yoneticilerin biibtiyaclarina dayandirilrgtir ve bu da
geng bir tasarim standargarmasina oncilik etgi bélim iginde birgok seviyede
performans olcttleri toplufunu sglamistir. Ancak, buttin élcitler ve hedefler stratejik ve
bolimsel olarak ilgili dgildir. Dolayisiyla, bu zayiflik aracin yéneticileréaydasini
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distirmistir. Perakende bélimu TBG'ndeki standardize edilpgelerin kullanimi Arran
isletmesine tasarimda kolaylik faydasiglsanasina rgmen, sistemin katgini da
kanitlamaktadir. Orgiitte daha da alt kademelerddilige benimsenen hedefler ve
performans olgiitleri giderek anlamini vyitighi. Ozellikle boélum/birim diizeylerinde
personel icin anlamsizlmistir.

Geligtirilmis perakende bolimi TBG, yonetsel denetim icingtolwimus bir isletimsel
TBG'dir. Bu, TBG’nin kurum TBG olarak kullanimi ayrbasariyr getirmemitir. Cunki
gelistiriimis ilk TBG ozellikleri perakende bélimunin ihtiyaglaslan yonetsel bilginin
elde edilmesi ve raporlanmasi Uzerine kuruyiimu Ek olarak, perakende bolumi icin
gelistirilmis elektronik raporlama sisteminin drgutungeli bolimlerinde de kullaniimasi
daha az bgari elde edilmesine yol acstr.

TBG sistemi, yazilim ile kontrol edilmektedir. Heersonelin bireysel TBG kendi birimine
ve bu birimler de en st dizeydeki perakende bolUmBG'ne b&lanmstir. Bu sistem
birkac yil boyunca etkili cagmistir. Perakende bolimi TBG’nde bu yazilimin kullarati
ve ¢ok baarili olunmasi sonucu, ayni yazilingdi bolimler TBG'nde ve kurum TBG'nde
de kullaniimgtir. Sistemin buyimesi ardindan burokrasgiriasmis ve calgsmayi
engellemeye bdamistir. Yazilimin ancak bir ya da iki kez ggtirilebilmesi kisiti, sistemin
esneklgini kaybetmesine neden olgiur ve gecen beyil ardindan yazilim gincedjini
yitirmistir. Bunun sonucunda, Arranslétmesi TBG yaklgminin 6zellgini olusturan
finansal boyut dindaki boyutlari kullanmayi birakigtir.

Arran Ltd. TBG yontemini dletme ici haberlgneyi veya hedeflerin belirlenmesini
desteklemek amaciyla gie sadece performans gerleme verilerini toplayan ve organize
eden bir mekanizma olarak uygulgtm. Dolayisiyla uyarlanmi kurum TBG beklenen

basariyl sglamamstir (Cobbold, 2001: 2-7).

3.2.Truro Petrol isletmesi’'nin Stratejik Planlama Eksikligi ve Hedef Tutarsizlg
Sorunu

Truro, Orta D@u'da faaliyet gosteren, ¢cok bolumli, bir petrgetmesidir. 1990°h yillarin
sonlarina dgru varolan performans yonetim araclariyla hititenek ve stratejik hedeflerini
ne duzeyde gerceklirdigini denetlemek icin, bga bir stratejik sisteme ve performans
yonetimi sistemine ihtiyaci olgunu belirlemgtir. Bu ihtiyacini kagilamak amaciyla,
isletme dgindan bir danmanlik sletmesinin yardimiyla, kurum ve bolimler igin bers
TBG tasarlanytir. TBG gelstirme slreci stratejilerin gdzden gecirilmesi veatdjik
hedeflerin yeniden belirlenmesi ile d@mistir. Bir tanesi kurum ve kalani alt bélimler igin
olmak Uzere toplam yedi tane TBG g#ifilmistir. Bu alt bélimler yglayici maddeler
(lubricants), perakende, reklam,gdam, terminal faaliyetler (terminal operations) gaup

is hizmetleri (group business services-GBS)'dir. Seolarak uygulama ve kullanma
surecleri 6zel olarak getiriimis TBG yazilimi ile desteklenstir. Yazihm etkili
calstiginda, TBG tasarimi 6rgitseleri cevrelemektedir.

Truro, proje boyunca tutarlgh sgzlamak icin tim yaratilngi TBG’lerinde ayni tasarim
sureclerini kullanmytir. Bdylece, projenin tasarimi ve sonrakiamalarda performans
yonetimi klerinde haberlgneye yardimci olmgur. Ancak, tasarim birgcok uzmanin bu
yaklasim i¢in oldukca faydali gordiii stratejik hedef bildirisi gesini icermemektedir. Bu
Ogenin ihmali ise, TBG gaitiricilerinin hedefleri siralama yetisini diirmistir. Diger
yandan, 6nceden kabul edikititce dokiimanlari bu zaygh gére dizenlentir.
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Tum TBG'lerde, birkac ortak Ust dizey finansal Hede olcit dginda, hedeflerin ve
Olgutlerin her bolum/birim icin 6zel ve ilgili olak belirlenmitir. Cevre, salik ve guvenlik

konulariyla ilgili hedefler ile olgltler de tim TBI@rinde ortaktir. Olgitlerin segiminin
bolumlerin/birimlerin dzelliklerine gbre yapilmasu acidan bgariyi getirmitir.

Truro isletmesinin TBG programini kullanmasinin nedenlezimdbiri varolan cgtli
planlama ve operasyonel yonetim araglarinin ortakkdvram altinda birlgiriimesidir.
Esas beklenen fayda ise, stratejilerin uygulanndasithaberlgme esas alinarak) ve
denetiminde odaklangtir. Kurum TBG tasarimi, sonuncu olarak, bolimlésinmlerin
TBG'ni baz alacalksekilde geltirilmistir. Bu yaklgim, bélim/birim TBG'lerinin gletme
hedeflerini bitiin olarak ele almadan gilwulmasi nedeniyle kisitlayici bir 6zghi
sahiptir.

Truro isletmesi Organizational DevelopmeSfirketi tarafindan getiriimis “yapi gzaci
(structure tree)” yakkami ile bilgi toplamaktaydi. Ancak bu bilgileri detleyen bir siireg
ya da calma bulunmamaktaydi. Bu konulardakishdklari kapatmak amaciyla, TBG
yaklasimi uygulanmgsa da, gletme streclerinin yalingairiimasi veya daha etkili olunmasi
konusunda yol gostermegtir.

Bolum/Birim TBG’lerinin kurum TBG’nden 6nce tasamimasi sec¢imi ve hedef bildirisinin
eksikligi merkez icin ortak bir ¢almanin geltirilmesini zorlagtirmigtir. Ayrica, sletme
amagclari ile bélumlerin/birimlerin hedefleri aragaki anlamli ilskiyi azaltmstir. Truro
isletmesi tasarimin sorsa@masinda, bu eksikliklerin strateji géimekte ve uygulamanin
yurlrliginde baarisizlik yaratagani fark etmgtir. Bunun Uzerine, Ust yoneticiler
tarafindan kurum TBG'nin tekrar oftwrulmasi icin, tim bolim/birim TBG’lerinin
incelenmesi kararkiriimistir. Isletme hedefleri agisindan bélimlerin/birimlerin  tim
sureclerini detaylandiran vglétme toplantilarinda Ust yonetimin bélimsel siggcle
faaliyetleri gelgtirmekte baz alabilege bir toplam rapor hazirlanmasi planlagtm Her
seye rgmen, bu modifikasyonlar da yonetimin TBG'nin stjitekontrol amaciyla
kullanimina yeterli 6Gnemi vermemesi nedeniyle isteronucun alinmasina yetmstini

Bu eksiklikler sonucu bélim ydneticilerinin bu yéntin ve bu surece inanci kaybolstur.
Oncelikler boltimler/birimler icin (ist yonetim taraflan belirlenmi hatta zaman zaman
zorla kabul ettirilmgtir. Ayrica, uyarlanmy tasarim gletme icinde dikey ve yatay ilgtini
zorlagtirmistir. TBG'nin stratejik kontrol prensipleriyle tasanmasina rgmen, yonetsel
kontrol araci olarak kullaniimasi ve dizi halindenasi gereken denetim sirecinin ekgkli
yaklasimin isletmenin bekledii maksimum yarari sdamasini engellergir.

Yaklasima katilanlar yetkisi yokken, bazi bélim/birim @éfiklerini ve hedeflerini sletme
dizeyine yukselterek, gercektieilmesini kritik olarak tanimlamtir. Bu durum yetki
sorumluluk denkiginde uyymazlik yaratmgtir. Ek olarak, tasarim sireci boyunca bu
denge, zayif dikey habegimeden de etkilenrstir.

Truro islevsel ihtiyaglar igin maliyet Gstlenmeden ve TBiStemi tasarimi i¢irgietme dsi
bir dangmanlik ekibini yardim amaciyla tayin etmeden 6ric8G yazilim saginda pazar
lideri olan bir firma sec¢ngtir. Bu yazilimin yirirlige konmasi ggtli basarisizliklara neden
olmustur. Baarisizlgin nedenlerinden biri, yazilimin ihtiyacglari kdayacak niteliklere
sahip olup olmagy bakilmaksizin secilmiolmasidir. Yazilimin icindeki varsayimlardan
biri, bolum/birim TBG’lerinin ayni veya benzer amuae oOlcltlere sahip oldwdur ancak;
bu durum gergé yansitmamaktadir. Veri yukleme prosediri sayi&dgn fazla olan
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hedeflerin bdlim/ birim TBG’lerine ayrilmadan dnitleolarak girilmesi ihtiyaci nedeniyle
hantallgmistir. Ayrica, yazilima gore tanimlanan drgutsel yapiletmeye uymamaktadir.
Bu varsayimlar da dgstirilememektedir. Ayrica, yazilm problemsiz faaltieri
engelleyici bir hata icermektedir. Sonucgta tasasgamasinda sadece gt tUzerindeki
calisma dokimanlari kullanilngtir (Antarkar ve Cobbold, 2001: 2-9).

4. SONUC VE ONERILER

Farkl Ulkelerde ve sektorlerde gercekig®mis uygulama 6rneklerine bakifginda,
tasarimin ve yéntemin ylrtugié konmasinda bazi sorunlarla stkasildigi gérilmektedir.
Tasarim gamasinda stratejik planlamanin ekgikive bélim TBG’nin kurum TBG’nden
once olgturulmasi, yontemin Barisini dgirebilecek veya tehdit edebilecek unsurlar
olarak gorulmektedir. Dgerleme icin secilen hedeflerle dl¢utlerin, her lise/veya birim
icin ayni olarak belirlenmesi, kurum diuzeyinden #&demelere dou gidildikce
anlamsizlamaya ve karmgaya neden olmaktadir. Bu anlamsgpt@a, hedeflerin
gergeklatiriimesini imkansizlatirmakta ve bolum/birim TBG'nin toplam derini
disirmektedir. Ortaya cikan kargaa ise, orgut ici iletimi zayiflatmakta, Ust diuzey
yonetimin denetim faaliyetlerini artirmakta, yetké sorumluluk dengelerini bozmakta ve
hatta personelin ydnteme olan inancini kaybetmeas#aen olabilmektedir. Ayrica, tasarim
asamasinda,sletmelerin tam olarak agarmadan ve incelemeden sectikleri yazilimlar da
sorun yaratabilmektedir. Yazilim 6zellikleri itibadle isletmenin yapisina uymuyorsa veya
zamanla ihtiya¢ duyulacak gigiklikleri saglayamayacak katilikta ise, ne kadar ¢abalanirsa
¢cabalansin, ydntemin faydasi yazilimin émri kadecaktir.

Hedeflerin dgerlenmesinde kullanilacak performans o6l¢itleriniayisinin  optimum
dizeyde belirlenmesi, hem ghlemenin slresini azaltacak; hem degetkemenin
tutarliigini pekitirecektir. TBG yonteminin veri toplamaamasinda kullanilan yazilimin
dikkatle, gereksinimlere uygugekilde secilmesi, yontemin karisinda yari yariya rol
oynamaktadirisletmenin ve yazilimin esnek olmasi, zamanlgigeek olan stratejilerin
ve gereksinimlerin yeniden uyarlanabilme se@grestemin uzun sire gkl kullanimini
sazlayacaktir.
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