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STRATEJIK PLANLAMA VE DENGELI
PERFORMANS YONETIMI® YAKLASIMLARI
BiR ARADA OLABILIR Mi?
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OZET
Gerek stratejik planlama yaklagimi gerek dengeli performans yonetimi yaklagimi orga-
nizasyonun misyonunu gerceklestirmesi ve vizyonuna ulagmasina yonelik araglardir.
Ancak her iki yaklagimin da bu stirecteki katkilari agisindan farkli 6zellikleri 5ne gikmak-
tadir. Strateji literatiriinde Mintzberg (1994); David (2005) gibi yazarlar hazirlanan
stratejik planlarin biytik bir bdliminin uygulamaya gegmedigine isaret edilmektedir
Bunun 6nemli nedenlerinden birisi belirlenen misyonu gergeklestirmede bir ¢esit kilo-
metre tasl gibi islev goren stratejik amaglarin belirlenerek operasyonel anlamda tanim-
lanmasinda ve stratejilerle ilskilendirimesinde basarisiz olunmasidir.
Kaplan ve Norton'un gelistirdikleri dengeli performans yonetimi yaklasimi baslangigta
daha ziyade performans él¢iimi amagli olarak gelistirilmistir. Oysa bu yaklasimin 6zel-
likleri sadece performans 6lglimii degil ayni zamanda planlanmasi agsamasinda da ise
yaramaktadir.
Bu galismada stratejik planlama ve dengeli performans yénetimi yaklagimlarinin 6zellik-
leri g6z 6niinde bulundurularak klasik stratejik planlama modelinde, dzellikle stratejik
amaglarin planlanmasi ve yonetilmesinde bir paradigma degisikligi ve iyilesme saglaya-
bilecek melez bir model dnerilmektedir.
Anahtar Kelimeler: Stratejik planlama, stratejik planlama siireci, dengeli performans.

COULD SRTATEGIC PLANNING AND BALANCED SCORECARD APPROACHES
BE INTEGRETED TOGETHER?
ABSTRACT

“Dengeli Performans Yoénetimi” kavrami ingilizce “Balanced Scorecard” kavrami karsilgi
olarak kullanilmistir. Balanced scorecard kavraminin tirkge literatiirde kullanimi konusunda
bir uzlagsma oldugunu sdylemek mimkin degildir. Bir makalede (Coskun, 2006) 25 farkli
kullanima isaret edilmektedir. “Dengeli performans ydnetimi” ifadesi birebir terciime anlami
acisindan bakildiginda “balanced scorecard” kavramini karsilamamasina karsin felsefesini
ve kapsamini yansitabilmesi agisindan tercih edilmistir.
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Both strategic planning and balanced scorecard approaches are means for realizing its
mission and reaching its vision. However, strategic planning and balanced sacorecard
approaches have different attributes in terms of their contribution to this process.

Some authors writing about strategy such as Mintzberg ( 1994); David (2005) and the
like indicate that vast majority of strategic plans could not be translated into action and
resulted in failure. One of the important reasons for this failure is being unsuccesful on
identifying the strategic goals that function as a kind of milestone to realize the mission
of the organization, defining them in operational terms and linking those goals to the
strategies.

Kaplan and Norton’s Balanced Scorecard approach was initially introduced as a
performance measurement and control system. However, Balanced Scorecard’s
attributes makes it useful not only for performance measurement but also for
formulating the strategic goals.

In this paper, considering the attributes of both strategic planning and balanced
scorecard approaches, a hybrid model, that may bring about a paradigma shift and
therefore improvements in the clasical strategic planning model especially at the stage
of formulating and managing strategic goals.

Key Words: Strategic planning, strategic planning process, balanced scorecard.

GIRiS

Stratejik yonetim sirecinde en 6nemli problemlerden birisi planlanan stratejilerin %90
gibi ¢ok biylk bir kisminin hayata gegirilememesidir (David, 2005; 282). Bunun dnemli ne-
denlerinden birisinin i¢sel ve digsal analizlerden elde edilen verilere dayali olarak 6rgitin
vizyonu-misyonu, stratejk amaglari ve stratejileri arasinda dogru bir iliskinin kurulamamasin-
dan kaynaklandigi sdylenebilir.

Dengeli performans yonetimi (DPY) yaklasimi baslangigta performans 6lglimi igin orta-
ya atiimig olmasina karsin misyon ve vizyonun belirlenmesi ile ézellikle misyonun stratejik
amaglara donlstirilmesi ve bu amaglarin alt hedefleri ve ilgili faaliyetlerin belirlenmesi
asamalarinda DPY kavraminin entegre edilerek stratejik planlama surecinin daha etkili
kilinmasinin mimkdnddr.

Bu galismanin amaci stratejik planiama yaklasimi ile dengeli performans yonetimi yak-
lasiminin entegrasyonu ile stratejik planlama modelini temel alan melez bir model varyanti
onerisi sunmaktir.

1. STRATEJIK YONETIM VE STRATEJIK PLANLAMA

Stratejik yonetim, kurumu hedeflerine ulastirabilmek igin verilen, isletmenin tim islevle-
rini kapsayan kararlarin olusturulmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi bilimi ve sanati
olarak tanimlanmaktadir (David, 2005; 5). Tanimdan da anlasilacag! gibi stratejik yonetim
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sadece gelecege yonelik stratejilerin olusturulmasini degil ayni zamanda bu stratejilerin haya-
ta gegirilmesini ve uygulamanin basarisinin kontrol edilmesini de kapsar.

Stratejik planlama ise stratejik yonetimin formilasyon safhasidir. Stratejik planlama “bir
organizasyonun ne oldugunu, ne yaptigini ve bunu nigin yaptigini sekillendiren ve bu siirece
rehberlik eden temel karar ve eylemleri Ureten disiplinli bir ¢alisma’dir (Bryson 2004;6). Daha
uygulamaya don(ik bir tanim ise, “organizasyonun amaglarina ulagsmak igin gerekli kaynakla-
rin elde edilmesi ve dagitilmasina yon veren misyon, ana amag, strateji ve politikalar belirle-
me sureci"dir (Pearce ve David, 1987; 109).

Stratejik planlama modelleri1960’li yillarda ortaya konulmaya baslanmistir. Bu modeller
birbirlerinden temel farkliliklarla degil sadece detaylarla ayrilirlar (Mintzberg 1994;35).
Mintzberg'in “tasarim ekolli modeli” olarak isimlendirdigi ve Christensen vd. (1982) tarafindan
gelistirilen model SWOT analizini (strengths, weaknesses, opportunities, threats - gugli yan-
lar, zayif yanlar, firsatlar, tehditler) temel alir. Steiner (1979) modelinde ise SWOT analizi ile
birlikte, planlama safhalarinin uzun, orta ve kisa vadeli olarak ayristirildigi gérGlr.

Glinlimuz literatiriinde de stratejik planlamanin benzer safhalarda incelendigi goriil-
mektedir (David 2005, 14; Bryson 2004, 33). Sekil 1'de gosterilen stratejik planlama modelin-
de, organizasyonun planina temel tegkil edecek analizlerin yapiimasindan sonra, organizas-
yonun uzun vadeli bakis agisini yansitan misyon ve vizyonu ortaya konulur. Bu uzun vadeli
bakis agisini gerceklestirebilecek stratejik amaglar belirlenir. Stratejik amaglar olgtilebilir
hedeflere ve hedefler de kaynak dagiliminin yapilacagi projelere indirgenir. Bu ¢ézimleyici
anlayisin gosterdigi gibi, stratejik planlama yukaridan asagiya dogru yénelmis bir yontemdir.
Kaynaklarla neler yapilabilecegini degil, organizasyonun belirlenmis gérevlerini ve ulagmaya
calistigi hedefleri yapmak icin gerekli kaynaklari ortaya koyar.

Kurulug igi Analiz  Etkilesenlerin Analizi Gevre Analizi
Misyon ve Vizyon
) I I I
Stratejik Amaglar o o ®
Hedefler . . . . . .
Faaliyetler/Projeler
000 000 00 000 0O

Sekil 1. Klasik Stratejik Planlama Modeli
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Kaynak: Bryson (2004:18)'den uyarlanmistir.

2. STRATEJIK PLANLAMANIN TEMEL BILESENLERI

Stratejik planlamanin temel bilesenleri stratejik planlama faaliyetine baz olusturacak
plan oncesi analizler, organizasyona yon verecek olan misyon ve vizyon, uzun vadeli
stratejik amaglar ile orta ve kisa vadeli hedefler, faaliyetler ve projelerdir.

2.1. Plan Oncesi Analizler

Organizasyonun vizyonu sadece yoneticilerin gelecekten beklentileri ve hayal gugleri ile
ortaya koydugu ifadeler degildir. Ulasilabilir bir vizyonun olusturulmasi organizasyonun kendi
gucli ve zayif yonlerinin incelenmesi ve gevresel etkilerin analizi ile mimkindir. Organizas-
yon i¢i ve digl unsurlarin bir arada degerlendiriimesine olanak saglayan SWOT analizi, strate-
jik planlama stireglerinde yaygin olarak kullaniimaktadir. SWOT analizi organizasyonun kont-
rol edebildigi gicli ve zayif yanlarinin organizasyon disinda olusan firsat ve tehditlerle bir
arada dugndlmesini sadlar. Bu anlamda SWOT analizi sadece misyon ve vizyon gelistirime-
sinin bir unsuru degil, organizasyonun uzun vadeli stratejilerini belilemesinin de aracidir.
SWOT analizi sonuglarinin degerlendiriimesine yonelik olarak gelistirilen Dis Faktdr Deger-
lendirme Matrisi (External Factor Evaluation Matrix ~EFE) ve i¢ Faktér Degerlendirme Matrisi
(Internal Factor Evaluation Matrix —IFE) analizleri de kullanilimaktadir (David 2005).

Stratejik planlama stirecine etkilesenlerin analizi (stakeholder analysis) de 6nem ta-
simaktadir. Etkilesenlerin analizi organizasyonun iginde ve disinda organizasyon ile etkilesimi
olan, organizasyonun faaliyetlerinden dogrudan ya da dolayl olarak etkilenen kesimlerin
analizidir. Bu kesimlerin organizasyondan beklentileri ve organizasyona verdikleri katkilar
organizasyonun neyi, nasil ve nigin yapmasi gerektigini etkiler. Bryson'a (2004:107) gore,
stratejik planlama gergevesinde tek bir is yapilacaksa bu etkilesenlerin analizi olmalidir. Etki-
lesenlerin analizi ézellikle organizasyonun misyonunun ve vizyonunun belirlenmesinde yarar-
lidir.

2.2. Misyon ve Vizyon

Misyon, vizyon ve 6rglt amaglarinin belirlenmesi asamasi stratejik yonlendirme agsama-
s olarak adlandirimaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004). Bazi yazarlar bu asamay! stratejik analiz
stirecinden dnce (Hill ve Jones, 1998; David, 2005) bazilari ise sonra (Hitt, Ireland ve
Hoskisson, 2000; Ulgen ve Mirze, 2004) dikkate almaktadirlar. Her iki yaklasimin da hakli
taraflar olmakla beraber bu ¢alismada da vizyon ve misyonun stratejik analizlerin yapilma-
sindan sonra belirlenmesi benimsenmistir. Ancak her iki evrenin karsilikli olarak birbirinden
etkilenecegi hususu gézden uzak tutulmamalidir.
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Vizyon, organizasyonun gelecekte ulagmasi istenilen durumu anlatan genellikle kisa ve
iddiali ifadedir. Vizyon ifadesinin genellikle etkileyici ve kisa bir climle olmasina kargin misyon
ifadesi, érgitlin temel amacini ortaya koyan ve gesitli unsurlari kapsayan daha uzun bir clim-
le yada ciimleler grubundan olusur (Hitt, Black ve Porter, 2005).

Bazi yazarlara gbre (Hamel ve Prahalad 1994; David, 2005;) éncelikle vizyonun olus-
mas! ve misyon dahil diger sireglerin vizyonu temel almasi geregi Uzerinde durmaktadirlar.
Ancak bazi diger yazarlar ise (Collins ve Porras, 1996; Bryson ve Alston, 1996:12) misyonun
once belirlenecegi, vizyonun ve diger stratejik slreglerin buna gdre olusacagini 6ne strdl-
mektedir.

Ancak vizyonun, “nereye gitmek istiyoruz?” sorusuna cevap olusturmasi ve misyonun
da oraya ulagsmak icin “simdi nelerin, nasil yapilmasi gerektigi” ile ilgili oldugu konusunda
bazi kiiglk farklilasmalar disinda bir uzlasma saglanmig gérinmektedir.

Drucker'a (1974) gre yarinin sonuglari igin bugiin verilen kararlar “isimiz ne?” sorusu-
nu cevaplamakla ortaya gikar. Bu sorunun cevabi misyon ifadesidir. Organizasyonun var olug
nedenini ortaya koyan misyon ifadesinin amaci, organizasyon igindeki gesitli unsurlari ortak
bir amag gergevesinde birlestirmek, organizasyona stratejik bir yon gostermek ve kaynaklarin
bu gercevede kullanilmasini saglamaktir. Misyon ifadesi bir bakima drglitin anayasasi olarak
degerlendirilebilir.

Simpson‘a (1998) gore misyon bildirimlerinde karsilasilan temel problem organizasyon
misyonunun yeterince ayirt edici bir sekilde ortaya konulmamasidir.

Stratejik planlarin geneline yol gésterici bir islev Gistlenen iyi hazirlanmig misyon ifadele-
rinde dokuz unsurun bulunmasi énerilmektedir (David, 2005; 63): Bunlar; musteriler, Grlnler-
hizmetler, yer, teknoloji, hayatta kalma, ilkeler, 6z-benlik, toplumsal imaj olarak ifade edilmek-
tedir.

2.3. Stratejik Amaglar

Stratejik amaglar, vizyon ve misyonu saglam ve élgllebilir hedefler seklinde ifade edil-
mesini sadlar. Stratejik planin ayrintilarina iligkin cergeveyi stratejik amaglar olusturur. Strate-
jik amaglar, misyon ifadesinden daha belirgin olmakla birlikte yaraticiligi ve yeniligi 6zendirici
olacak kadar yeterli genellige sahiptirler. Amaglar bir bitlin olarak kurumun stratejik yonind
belirler.

Orgiitiin amaglari, drgiitiin yaptigi isleri, faaliyetleri nigin yaptigini, neyi veya neleri elde
etmek icin yaptiklarini beliren sonuglar olarak tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004; 185).
Bu kapsamda stratejik amaglar, kurulusun genel bir gercevede ulasmayi diistindigi noktanin
ne oldugunu gdsterir.
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Stratejik amaglarin yararli olabilmesi igin bazi 6zelliklere sahip olmasi gereklidir. Bunlar
dort temel baslikta ifade edilebilir (Donelly, Gibson ve Ivancevich, 1998; 170).

1. Spesifik faaliyetlere doniistirilebilecek nitelikte olur.

2. Orgiitiin biitiiniine yon verir ve calisanlara rehberlik eder.
3. Orgiitiin uzun dénemli énceliklerini ortaya koyar.
4

. Orgiitiin her diizeyinde istenen basar standartlarini olusturur ve ydnetimin kontrol
etmesini kolaylastirir.

Stratejik amaglarin belirlenmesi stratejik planlama sirecinde érgutin kaynaklarini dogru
tahsis etmesini, dnceliklerinin ve tercihlerinin ilgili herkesge anlasilmasini, sorumluluklarin
devrini ve sonuglar agisindan hesap vermeyi kolaylastirmasi bakimindan kritik bir asama
olarak kabul edilmektedir. (Hitt, Black ve Porter, 2005, 199)

Stratejik amaglarin hangi alanlarda belirlenecegdi konusunda genel bir uzlasma saglan-
mamis olmasina karsin, farkll kaynaklarda (Hitt, Black ve Porter, 2005, 199; Whelen ve
Hunger, 2002, 12; Pearce ve Robinson, 1997; 211-214) genellikle 7-12 alanda belirlenmesi
onerilmektedir. Bu alanlardan bazilari; karlilik, bliyime, misteri tatmini, pazar payi, finansal
getiriler, teknoloji, operasyonel etkililik, kaynak kullanimi gibi konulardan olugmaktadir.

2.4. Hedefler ve Faaliyetler/Projeler

Stratejik amaglar vizyonu olusturan temel adimlardaki beklentileri ifade ederken, hedef-
ler ise daha kesin ve Olgilebilir dzellikte, genelde amaglarin nicelik olarak belirtilmis sekli
olarak tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004; 185). Hedefler, stratejik amaglarin tanimlan-
mis bir zaman dilimi iginde nitelik ve nicelik olarak ifadesidir. Bu nedenle, hedefler ulagiimasi
ongortlen ¢iktilara donuk, olcllebilir alt amaglardir. Hedeflerin miktar, maliyet, kalite ve za-
man cinsinden ifade edilebilir olmasi gerekmektedir. Bir stratejik amaci gergeklestirmeye
y6nelik olarak birden fazla hedef belirlenebilir (DPT, 2003; 26).

Faaliyetler ve projeler, stratejik plan stirecinin “hedefe (oraya) nasil ulasacagiz?” kismi-
ni olusturur. Faaliyetler ve projeler: stratejik plani uygulamak igin kullanilan stratejilerin ve
adimlarin detayli bir tanimidir. Her bir hedefin yerine getirimesinden sorumlu olan birimlerin
rol ve sorumluluklari ile yetkileri bu agsamada agik bir sekilde belirtilir.

Onceliklendirilerek siralanan ve sorumlu birimleri tanimlanan hedeflerin agiklamasi ya-
pildiktan sonra, bu hedeflere ulasmak igin gerekli olan faaliyet ve projeler bir 6ncelik sirasi
dahilinde kurulus tarafindan burada ele alinacaktir.

Stratejik planlama stirecinde "gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?" sorusuna ce-
vap niteliginde olusturulmasi gereken uygulama stratejisi, stratejik planin bitiini ile uyumlu
ve karsllikli etkilesime agik bir bigimde olusturulmalidir.
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Faaliyetler ve projeleri kapsayan eylem planlari, kurumun amaci, hedefleri ve misyonu-
nu temel alarak program ve alt programlarinin bagariya ulagsmasi icin kullanilan yontemleri ve
stratejileri ayrintili bir sekilde agiklar.

Planin varsayimlari eylem planina dahil edilmelidir. Bu varsayimlar, stratejik planin da-
yandigi gelecekle ilgili bekleyisleri agiklamaktadir. Gelecekle ilgili kosullar belirgin bir sekilde
degisecekse planin varsayimlarinin ve dolayisiyla stratejik planin yeniden gdzden gegirilmesi
ihtiyact dogacaktir. Sirecin bu kismi gelecekteki performansi anlamli bir sekilde etkileyebile-
cek ge¢mis deneyimler, mevcut faaliyetler ve projeler ile ilgkilendirilir.

3. DENGELI PERFORMANS YONETIMi YAKLASIMI

Kaplan ve Norton tarafindan 1990’1 yillarin baslarinda gelistirilen dengeli performans
y6netimi yaklasimi organizasyonun vizyonunun stratejilere donistliriimesini amaglar. Dengeli
performans yonetimi, stratejilerle birlikte performans kriterlerinin gelistiriimesini ve organizas-
yonun stratejik amaclara dogru gidisinin bu kriterlerle izlenmesini én gérdiigu igin stratejik
yonetimin planlama, uygulama ve kontrol unsurlarini iginde barindirir. Ana amaci, stratejilere
y6nelik performans 6lgitlerinin belirlenmesi olan dengeli performans yénetimi yaklasiminin
stratejik yonetim sistemi olarak kullaniimasi giderek yayginlagsmaktadir (Kaplan ve Norton,
1996)

Pek ¢ok yobnetici i¢in organizasyonun performansini gésteren temel gdstergeler gegmi-
se yonelik sonuglarla ilgilidir. Bu géstergeler yoneticilere organizasyonun gelecegine iliskin
¢ok dar bir bakis imkani sunar. Kaplan ve Norton’a (1996a) gore bu durum sadece dikiz
aynalari olan 6n cami 6rtili bir otomobili slirmeye benzer. Organizasyonun buglinki ile
birlikte gelecekteki basarisini da garanti altina alabilmesi igin ileriye yonlenmis gdstergelere
ihtiyac vardir.

3.1. Dengeli Performans Ydnetimi Boyutlari

Dengeli performans yénetimi yaklagiminda hem gegmis hem de gelecege yénelik per-
formans gostergelerini kapsayan dort boyut vardir (Sekil 2).

3.1.1. Finansal Boyut

Finansal performans 6lgitleri organizasyonun strateji olusturma ve uygulama galismala-
rinin organizasyonun temel amacina ulagip ulasmadigini gésterir. Cogu zaman finansal
hedefler isletme gelirleri, satistaki artis, nakit akisi yaratma ve sermaye/hasila orani gibi
olcutlerdir. Dengeli performans yonetimi yaklasimi disinda da sik¢a kullanilan bu 6lctitler
daha ¢ok organizasyonun kisa vadedeki basarisinin géstergesidirler. Bu él¢ttleri kullanmada
dengeli performans yonetimi yaklagiminin klasik kontrol sistemlerinden farki, finansal sonug-
larin diger boyutlarda belirlenen performans kriterleri ile iliskilendiriimesidir.
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3.1.2. Miisteri Boyutu

Musteri boyutunda organizasyonun musterisini tanimlamasi ve rekabet ettigi pazar bé-
lmlerini belilemesi gereklidir. Belirlenen bu misteri profili ve pazarda arzulanan basari
olgttleri ortaya konulmalidir. Bu boyutun temel ciktilari misteri memnuniyeti, elde tutulan
musteri sayisi (costumer retention), yeni misteri sayisi, misteri karliligi ve hedeflenen pazar-
daki payi olabilir. Kar amagli bitlin organizasyonlar igin gegerli olabilecek bu él¢itlerin yani
sira, organizasyon kendi yapisina ve pazarina yonelik 6zel olarak sekillendirilmis olgitler de
gelistirebilir. Oregin, hizmet sektdriinde Griinii vaktinde miisteriye ulastirmak veya servis
zamaninin kisaligi dnemli 6lgtler olabilir.

3.1.3. g isleyis Siireci Boyutu

ic isleyis olgitleri misteri tatmini ve organizasyonun finansal amaglarina ulasmada en
onemli olan alanlardan segilmelidir. Dengeli performans ydnetimi yaklagiminin organizasyo-
nun i isleyis boyutuna bakisinda geleneksel yaklagima gére iki temel farki vardir. Bunlardan
birincisi, geleneksel yaklasimda mevcut isleyisin izlenmesi ve gelistiriimesi esastir. Perfor-
mans élcitleri finansal dlcitlerin yani sira kaliteye ve zamana bagli dlgutler de olabilir. Oysa,
dengeli performans yonetimi yaklagiminda organizasyon genellikle musteri ve finansal amag-
lari yerine getirmek icin biitiniyle yeni isleyisler iizerinde yogunlagir. ikinci fark ise, dengeli
performans yonetimi yaklasiminin i isleyis boyutuna yeniligi-inovasyon- de entegre etmesi-
dir. Geleneksel performans 6lgiim sistemleri mevcut GrlinG mevecut musteriye satmak (izerine
yogunlasirken, dengeli performans yénetimi yaklagimi Uriin gelistirme, pazar gelistirme strate-
jilerini i¢ isleyis boyutuna entegre eder.
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3.1.4. Ogrenme ve Biiyiime Boyutu

Organizasyonun uzun dénemli biyime ve gelismesi 6grenme ve bilylime boyutu ile
dengeli performans yénetimi unsurlarina yansitilir. Biyime ve 6grenmenin (¢ kaynagi vardir;
Galisanlar, sistemler ve kurumsal isleyis. Dengeli performans yonetimindeki finansal, misteri
ve ig isleyis boyutlar mevcut durumdaki galisanlarin, sistemin ve kurumsal isleyisin eksiklikle-
rini ortaya koyar. Bu agi§i kapatmak icin organizasyonun yatirim yapmasi gereken insan
kaynaklari, teknolojik gelismeler ve kurumsal diizenlemeler dengeli performans yonetimi
sisteminin bu bélimiinde dikkate alinir.

Bu boyutlarin sayisi organizasyonun yapisina ve i¢inde bulundugu sektére gére arttirilip
azaltilabilir. Ornegin, gogu durumda kamu kuruluslari ve bazi durumlarda kar giitmeyen kuru-
luslar igin finansal boyut bir kisit olarak diistin(lebilir.

3.2. Neden-Sonug iligkisi

Dengeli performans yonetimi yaklasiminin basarili olabilmesi i¢in boyutlarin “denge-
lenmesi” ve aralarindaki baglantinin dogru olarak kurulmus olmasi gereklidir. Bu baglantiyi
saglamanin yolu dengeli performans yénetimi boyutlari arasinda bir neden-sonug iligkisi
kurmakir.

Dengeli performans yonetimi boyutlari arasindaki neden-sonug iliskileri organizasyonun
stratejisini anlatan bir hikaye gibidir. Organizasyonun hedefledigi finansal sonuglari elde
etmek icin musteri boyutunda neleri hedeflemesi gerektigini ya da isleyisi gelistirmek igin uzun
vadede nelerin dgrenilmesi gerektigini dengeli performans ydnetiminde neden-sonug iligkileri
anlatir. Sekil 3'de verilen ornekte kisa vadeli finansal sonug olarak elde edilmesi amaglanan
sermayenin karliligina ulasmanin yolu misteri bagliigi olarak tespit edilmistir. Misteri baghli-
gini yaratmanin yolu ise zamaninda teslimat olarak gérilmektedir. Zamaninda teslimati sag-
lamak igin islem zamani ve kalitesini gelistirmek zorunludur. Bu ise calisanlarin becerilerini
arttirmak ile miimkiindir. Bu sekilde ortaya konulan strateji formilasyonu organizasyonun her
asamada ana amacindan uzaklasmadan performansini gelistirmesine yardimci olur.

Asagida verilen hipotetik érnek boyutlar arasindaki iliskiyi basit bir bicimde gdstermek-
tedir. Gergek organizasyonlarda uygulanmis dengeli performans yonetimi siireglerinde bu
iligki daha karmasik yapida olabilir.
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Sekil 3. Dengeli Performans Yénetimi Boyutlari Arasinda Neden-Sonug iligkisinin Kurul-
masi
Kaynak: Kaplan ve Norton (1996b).

3.3. Performans Gostergelerinin Segimi

Dengeli performans yonetimi yaklasiminin ortaya koydugu 6nemli unsurlardan biri de
performansin sadece kisa vadeli ve gegmis verileri dederlendiren olglitlerle dedil, ileriye
donik Olgitlerle de belirlenmesidir. Klasik performans degerlendirme sistemleri genellikle
gecmise yonelik finansal gostergeleri (lagging indicators) esas alirlar. Finansal veriler agik,
elde edilmesi ve kullanilmasi kolay veriler olmasina karsin organizasyonun kisa vadeli sonug-
lara odaklanmasina neden olurlar. Finansal verilerin degerlendiriimesi 6nemli olmakla birlikte
organizasyonun genis zaman ufkundaki basarisini saglamak icin ileriye doniik gostergelere
(leading indicators) de ihtiyaci vardir. Dengeli performans yonetimi yaklagsiminin basarisi
gecmise ve ileriye yonelik géstergelerin bir arada ve dengeli kullaniimasina baghdir.
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3.4. Biyiik Organizasyonlarda Dengeli Performans Yonetimi Uygula-
masi

Dengeli performans yonetimi daha gok stratejik is birimleri (SIB) igin geligtirilmis bir yak-
lasim olmakla birlikte biyik organizasyonlarda da artan siktikta uygulandidi gériimektedir.
Karmasik yapida ve birden fazla SIB olan organizasyonlarda éncelikle bir biitiin olarak orga-
nizasyon icin dengeli performans ydnetimi unsurlari gelistirilir. Organizasyonun dengeli per-
formans yonetimi unsurlarinin gdsterdigi yénde SiB'leri igin de dengeli performans yonetimi
unsurlari belirlenir. Organizasyonun yapisina gére dengeli performans y6netimi sisteminin
kademelesmesi de artabilir. Dengeli performans yénetimi yaklasiminin takim ya da birey
diizeyinde dahi detaylandirildigi 6rneklere rastianmaktadir.

4. STRATEJIK PLANLAMA VE DENGELi PERFORMANS YONETIMi
YAKLASIMLARININ UYUMLASTIRILMASI

Gerek stratejik planlama yaklagimi gerek dengeli performans yonetimi yaklagimi orga-
nizasyonun misyonunu gergeklestirmesi ve vizyonuna ulagsmasina yonelik araglardir. Stratejik
planlama bu amaca ¢6zimleyici bir ydntem getirir. Misyon ve vizyon bildirimlerindeki unsurlar
incelenerek stratejik amaclara ulagilir. Her bir stratejik amaci gerceklestirmek icin gerekli
hedefler konulur. Her hedefe ait projeler, faaliyetler ve basariyi dlgmeye yonelik kriterler
belirlenir. Geri besleme her asamada mimkiin olmakla birlikte stratejik planlama yukaridan
asagiya dogru bir ¢ozlimleme stirecidir.

Diger yandan, dengeli performans ydnetimi yaklasimi organizasyonun vizyonuna; fi-
nansal, misteri, i¢ isleyis ve 6grenme-gelisme gibi dért boyutu géz 6ninde bulundurarak
ulasmaya calisir. Bu ydntemde vizyonun ve misyonun faaliyet bazina indirgenmesinden gok,
bir bltiinsellik icinde performans unsurlarinin belirlenmesi ve 6lglilmesi esastir.

Stratejik planlama organizasyonun bitiinine yonelik bir yaklagimdir. Stratejik planlama
yaklagiminda organizasyonun stratejik amaglari fonksiyonel birimler gok fazla dikkate alinma-
dan olusturulurlar. Fonksiyonel birimlerin stratejik plani gergeklestirirken stlenecegi roller,
faaliyetler ve projeler seviyesinde belirlenir. Bu durum organizasyon iginde birden fazla fonk-
siyonel birimi ortaklasa ilgilendiren stratejilerin olusturulmasina izin verir. Fonksiyonel birimler
arasindaki ¢atismalar planlama asamasinda ¢dzilebilecegi igin uygulamadaki catismalar
azalrr.

Dengeli performans yonetimi yaklagimi daha gok SiB'ler igin gelistirilmistir. SIB'ler igin
gelistirilen dengeli performans yénetimi unsurlari arasinda organizasyonun btiinlinde uygu-
landigl zaman tutarsizliklar olugabilir ve ayruca bir uyumlastirma geregi ortaya cikabilir Diger
taraftan bu yaklagiminin SiB'ler igin gelistirilmesinin olumlu yani ise, gdzden gegirme ve
yeniden dlzenlemeler igin sagladi§i esnekliktir. Organizasyonun bitlind igin gelistirilen planin
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ortaya cikan yeni durumlara uyumlastirimasi SiB'leri igin geligtirilen dengeli performans
yonetimi planina g6re daha karmasik bir siireci gerektirebilir.

Stratejik planlama yaklagiminda vizyon ve misyon olusturulurken organizasyon ici ve
cevresel durum analizleri ile birlikte etkilesen analizi de yapilir. Katimer yaklagimla gercek-
lestirilen stratejik planlarda misyon ve vizyona ilgili taraflarin gortsleri yansitilir.,

Dengeli performans ydnetiminin orijinal modeli daha ¢ok hissedarlarin degerlerini mak-
simize etmeye ydneliktir. Onemli etkilesenlerden miisteriler ve calisanlar iki ayri boyutta ele
alinmakla birlikte, tedarikgiler, ilgili kamu kuruluglari, baski gruplari ve halk gibi diger etkile-
senler modele alinmamistir. Bu nedenle, ézellikle kar glitmeyen kurumlar ve kamu kuruluslari
icin dengeli performans ydnetimi modeli gdzden gegirilmelidir.

Stratejik planlama yaklagiminda basariyi dlgmeye yarayan olgitler él¢limesi amagla-
nan faaliyetlerden sonra belirlenir. Diger bir deyisle, amaglara erismek icin yapilmasi gereken
faaliyetler dncelikle ortaya konulur, daha sonra bu faaliyetlerin basarisinin hangi élctitlerle
tespit edilecegi belirlenir. Stratejik planlamada yogunlasma yapilacak is Uzerinedir.

Oysa, dengeli performans yénetiminde 6lgitler daha 6n plandadir. Bu yaklagimda, stra-
tejik ydnetim modeli dort boyut (izerine kurulmus 6lcttler ile ortaya ¢ikar. Bitlintyle perfor-
mans Olgitlerine dayanan model 6lctilebilir ancak organizasyonun hedeflerine ulasmasina
yeterince hizmet etmeyen kriterlere ydnlenebilir (Lynch, 2000).

Stratejik planlama ve dengeli performans yonetimi yaklagimlari stratejik yonetim igin al-
ternatif modeller olmakla birlikte, kanimizca bir arada kullaniimalari da miimkiindiir. Bitiincul
yapisi ve organizasyonda en Ust dlizeyde uygulanabilirigi ile stratejik planlama modeli her iki
yaklasimi birlestirecek olan modele temel teskil eder (Sekil 4).

Organizasyonun mevcut durumunun degerlendirilmesi ile ortaya konulan giigli ve zayif
ybnlerin organizasyonun kontrol edemedidi cevresel faktdrlerin analizi ile belirlenen firsat ve
tehditlerin bir arada degerlendiriimesi organizasyonun misyon ve vizyonunun belirlenmesinin
temel unsurunu olusturur. Etkilesenlerin kimler oldugu, organizasyondan beklentileri ve orga-
nizasyona yaptigi katkilar da organizasyonun misyon ve vizyon bildirimlerinin sekillendirilme-
sinin dnemli unsurlaridir.
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Misyon ve vizyon bildirimlerinin hayata gegirilebilmesi igin bunlarin stratejik amaglar ha-
line indirgenmesi gereklidir. Stratejik amaglar, organizasyonun yapisi ve ihtiyaglarina gore,
SiB'leri esas alabilecegi gibi, organizasyon diizeyinde SiB'lerin ortak calismasini gerektiren
alanlar olarak da belirlenebilir. Dengeli performans ydnetimi yonteminin Ustin yanlarindan
olan farkli boyutlar olusturma ve bu boyutlari iliskilendirme uygulamasinin stratejik amaglarin
belirlenmesinde kullaniimasi stratejik planlama yaklagimini giiglendirecektir. Boyutlarin belir-
lenmesinde, etkilesen analizinin sonuglari dikkate alinmalidir. Orijinal dengeli performans
yonetimi boyutlarinda kapsanmayan etkilesenlerin beklentilerinin de bu asamada modele
yansitiimasi saglanmalidir.

$Sekil 4. Bitiinlesik Model

Dengeli performans yonetimi boyutlari ve bu boyutlardan yola gikilarak olusturulan he-
defleri belirlerken ilgili performans 6lcttlerinin de dlistinilmesi yararli olacaktir. Ancak, mevcut
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veri ve dlgme ydntemlerinin hedefleri yonlendirmesine izin verilmemelidir. Amag, élgulebilir
hedefler segmek degil, hedeflerin basarisini dlgmektir.

Hedeflere ulagsmak igin gerekli projelerin olusturulmasi ve faaliyetlerin belirlenmesi stra-
tejik planlari uygulamaya tagimak igin atimasi gereken kisa vadeli planlama adimidir. Gerek
hedef gerek faaliyet/proje diizeyinde alinacak kararlarin organizasyonun misyonu ve vizyonu
ile gelismemesine dikkat edilmelidir.

SONUG

Klasik stratejik planlama modelinde hazirlanan stratejik planlarin tasarlandigi gibi uygu-
lanamamasinin énemli nedenlerinden birisi misyon ifadelerinin stratejik amaglara ve projelere
dondstlrilmesinde yasanan gugliklerdir. Bu ¢alismada 6nerilen modelde stratejik planlama
stirecine dengeli performans yonetimi yaklasiminin monte edilmesi ile 6zellikle organizasyo-
nun amaglarinin hem uygun alanlarda belilenmesi hem de o6nceliklerin dengelenmesinin
mUmkin olabilecektir.

Onerilen modelde sadece dengelenme degil amaglarin birbirini nasil etkileyecegi ve
neden sonug ilskisinin kurulmasi da daha gegerli ve etkili stratejilerin belirlenmesi ve uygu-
lanmasi igin bir zemin olusturmaktadir. Dengeli performans y6netimi boyutlarinin stratejik
planlama stirecinde amaglarin belirlenmesi asamasina entegre edilmesi dogru ve etkili karar
alinmasini garanti etmemekle birlikte amaglar, hedefler ve performansla ilgili gelismelerin
izlenmesi bakimindan bitlincll bir bakis agisi verir. Bdylece farkli bakis acilari ile elde edilen
bilginin uyumlastirimasi ve uygun agirliklarla stirece dahil edilmesi ile artilarla eksilerinin
bittncil bir yaklagimla tartilabilmesine imkan saglanmis olacaktir.
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