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OZET

Firma performanst ile performans degerlendirme yontemleri arasindaki iligki iizerine bugtine
degin bir¢ok akademik calisma yapilmistir. Firma i¢in uygun performans degerlendirme
yonteminin se¢imi, performans agiginin tespiti ve gelistirilmesi agisindan biiyiik onem arz
etmektedir. Son yularda firmalar, klasik (geleneksel) performans degerlendirme
yvontemlerinden ¢ok boyutlu ¢cagdas (modern) yontemlere dogru bir yonelim sergilemektedir.
Cok boyutlu ¢cagdas performans dl¢gme ve degerlendirme yontemlerinden biri olan ve Kaplan
ve Norton tarafindan 1992 yilinda ortaya konulan balanced scorecard, performans
degerlendirme stirecinde yalnizca finansal élgiilerin degil, finansal olmayan olgiilerin de
kullamimint esas alan bir yontemdir. Bu ¢alismadaki amag, balanced scorecardi ve gelisim
stirecini inceleyerek 1992 yilindan bu yana Tiirk¢e yazinda ortaya konulmus akademik
calismalarda kavramin karsiliginda kullanilan Tiirkce terciimeleri ortaya koymaktir.
Arastirma sonucunda balanced scorecard kavramumin yerine Tiirkge'de 51 farkl terciimenin
kullamildigi goriilmiistiir. Gozden kagirilmis olan ¢alismalarin da olabilecegi varsayimindan
hareketle Tiirk¢e yazinda mecramin kavramsal agidan olduk¢a kirletildigi soylenebilir. Bu
dogrultuda akademik ¢alismalarin, Tiirk¢e karsiliklar: yerine kavramin kendisini kullanmasi
onerilmektedir.
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THE TRANSLATION PROBLEM OF THE BALANCED SCORECARD
PERFORMANCE EVALUATION METHOD IN THE TURKISH LITERATURE

ABSTRACT

Considerable number of academic studies regarding the relationship between firm
performance and performance evaluation method has been conducted up to date. Selection of
the suitable performance evaluation method for a firm carries & great significance for
determination and improvement of the performance deficit. The firms, in recent years, have
displayed a trend towards multi-dimensional contemporary (modern) performance evaluation
methods instead of classical (traditional) methods.

Balanced scorecard, which has been one of the multi-dimensional contemporary performance
evaluation methods and was presented by Kaplan and Norton in 1992, is a method that is
based not only on financial criteria but also non-financial criteria in the performance
evaluation process. The aim in this study, by examining the balanced scorecard and its
development process, is to present the Turkish translations used in place of the concept in
academic studies conducted within the related Turkish literature since 1992. As a result of
this research, it is observed, that 51 different translations in Turkish have been used in place
of the “balanced scorecard” concept. With the assumption of the existence of unnoticed

" Bu caligma, Prof. Dr. Osman OKKA’nin danismanliginda hazirlanan ve Selguk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii tarafindan kabul edilen “Performans Esash Biitceleme Sisteminde Balanced Scorecard Kullanimi ve
Bir Model Yaklagimi” baglikli doktora tezinin bir boliimiiniin 6zetidir.
Ali ERBASI, Yrd.Dog¢.Dr., Selcuk Universitesi, Sosyal Bilimler MYO.



academic studies, it could be stated that this course in the Turkish literature has been
conceptually contaminated at a significant level. In this direction, it is suggested that the
academic studies should use the concept itself instead of its Turkish equivalences.

Keywords: Balanced Scorecard, Performance Evaluation, Equivalence, Translation.

1. GIRIS

Bir¢cok firma cesitli faaliyet ve siireglerini tasarlarken (genellikle biitge merkezli) her
bakimdan finansal sistemlere giivenmektedirler. Fakat mevcut uygulamalarda biitcelere
glivenmek, uzun donemli stratejik hedefler yerine kisa donemli finansal diisiincelere
yonelmeye neden olmaktadir (Kaplan ve Norton, 2006a: 101). Bu dogrultuda kisa dénemde
biitgeleri etkin olarak kullanabilecek ve uzun donemli hedeflere odaklanilabilecek modern
performans degerlendirme yontemlerine ihtiyag ortaya c¢ikmistir. Modern performans
degerlendirme yontemleri, geleneksel yontemlerin eksik yonlerini ortadan kaldirmaya yonelik

olarak tasarlanmiglardir. Balanced scorecard yontemi modern yontemlerin en dnemlilerinden
biridir.

Balanced scorecard (BSC); firmalarin misyon ve stratejilerini anlagilabilir performans
Ol¢iimlerine doniistiirerek stratejik performans yonetimi i¢in g¢ergeve olusturan (Kaplan ve
Norton, 1996a: 2) ve iist yonetime firmanin performansi hakkinda genis bir bakis agisi
saglayan stratejik bir performans degerlendirme yontemidir. Bagka bir deyisle BSC; firmanin
ulagmaya calistig1 amaglarina yonelik belirlemis oldugu stratejilerin, firmadaki tiim ¢alisanlari
kapsayacak sekilde eyleme doniistiiriilmesidir.

Yoneticiler, firmanin maddi olmayan varliklarinin degerini tahmin etmek i¢in bir yol
bulabilirlerse firmanin rekabet¢i pozisyonunu daha kolay ve dogru sekilde yonetebilir ve
Ol¢iimleyebilirler. BSC, bu tespiti ve uygulama siireglerini ortaya koymaktadir (Kaplan ve
Norton, 2004d: 52). Scorecard’larin bir firmada neyi olusturmaya ¢alistigini su 6rnek acikca
gostermektedir: Bir finans firmasinda 25 iist diizey yoOneticinin tamaminin, firma stratejisinin
hedef miisterilere tistlin hizmet sunmak oldugu konusunda hemfikir oldugu varsayilmaktaydi.
Miisterilerle ilgili amaglarin belirlenerek scorecard’a yazilmasi asamasinda, aslinda her
yoOneticinin {istlin hizmet kavrami ve hedef miisterilerin kim oldugu konularinda farkh
fikirlere sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. BSC, bdyle bir firma i¢in 25 {ist diizey yOneticinin
oybirligi ile hedef miisterileri ve bu miisterilere sunulacak {iriin ve hizmetleri belirleme
konusunda katki saglamaktadir (Kaplan ve Norton, 1996a: 10). BSC yontemi, firmanin
vizyonu ile stratejileri ve amaglar1 arasinda neden-sonug iliskilerini kuran ve maddi olmayan
varliklarin firmanin finansal gelisimine olan katkisini ortaya koyan bir performans degerleme
yontemidir.

BSC yonteminin uygulama yayginligina bakildiginda ise, firmalarin bu yonteme ¢ok fazla
deger verdikleri goriilmektedir. Literatiirde Ericsson, Mobil, Cigna, Allied Chemicals, Xerox,
Natwest Life, British Telecom, Volvo Car Corporation, ABB Switzerland, Halifax, Texaco,
UPS, Motorola, Eastman Kodak (Ecevit ve Is¢i, 2007: 131-132), Rockwater, Metro Bank,
National Insurance, Kenyon Stores, Pioneer Petroleum, FMC Corporation, Analog Devices
(Kaplan ve Norton, 1996a: 45-46), Telenor (Epstein ve Wisner, 2001: 4), General Electric
(Davis, 1996: 17), KappAhl (Olve vd., 1999: xi), Nova Scotia (Niven, 2002: 32), Electronic
Circuits Inc. (Kaplan ve Norton, 1992: 72) gibi firmalarin BSC uygulamalarina
rastlamaktayiz. Diinyada BSC uygulamalarmi gercgeklestiren bunlarin disinda ismini
zikredemedigimiz bir¢ok firma bulunmakla birlikte, bircok kamu kurum ve kurulusu ve sivil
toplum kurulusu da bu uygulamay1 gerceklestirmektedir.



Tiirkiye’deki firmalarin BSC uygulamalarina bakildiginda ise; ilk 500 i¢inde yer alan biiyiik
sanayi isletmelerinden 107’sinin katildig1 bir calismada 64’{iniin BSC’yi hi¢ kullanmadigi
(%59,81), 11’inin firmanin bazi birimlerinde kullandigr (%10,28), 9’unun firmanin
tamaminda kullandig1 (%8,41), 3’ilinlin uygulama hazirliklar1 yaptigt (%2,80), 1 firmanin ise
onceden uygulandigi ve uygulamanin birakildigi (%0,93) yoniindeki agiklamalar1 olmustur
(Coskun, 2005: 268). Dolayisiyla Tiirkiye’deki firmalarin biiyiik cogunlugunun BSC
uygulamalarina gereken Onemi vermedikleri sOylenebilir. Tiirkiye’deki kamu kurum ve
kuruluglar1 ve sivil toplum kuruluslarinda ise, BSC’ye yonelik uygulama girisimleri ¢ok az
sayidadir ve bu konuda yeterli miktarda ¢aligma bulunmamaktadir.

2. BSC’NIN GELIiSIMi

Diinya piyasalarinda yasanan asir1 rekabet, firmalar1 yapisal degisimlere zorlamaktadir.
Yapisal degisimin firmalar iizerindeki en 6nemli yansimasi, kurumsal bir yonetim sisteminin
ve performans diizeyinin saglikli Olciilebilmesini saglayacak bir performans yonetim
sisteminin olusturulmasidir. Ancak etkili performans yonetim sisteminin olusturulmasi ve bu
sistemin firma stratejileriyle iliskilendirilmesi ¢cok kolay bir ig degildir.

Muhasebeye dayali finansal performans Olgiileri, uzun yillar kurumsal performans
degerlendirmede kullanilmistir. Yeni ekonomik ortamdan dolayr akademisyenler ve
uygulamacilar, finansal Olgiitleri geriye doniik olmasi, kisa donem odakli olmasi ve 6zet
bilgiler igermesinden 6tiirii elestirmisler; yeni ekonomik ortamin ve rekabet gergeklerinin yeni
bir performans degerlendirme yaklasimi gerektirdigini dile getirmislerdir. Bdylelikle cogu
firma, finansal Olgiilerin kisitlarini ortadan kaldirmak i¢in verimlilik, etkinlik, miisteri tatmini
gibi finansal olmayan Olgiileri performans degerlendirmede kullanmaya baslamiglardir
(Gtiner, 2009: 7).

Balanced scorecard kavrami, Harvard Business School’'un Arthur Lowes Dickinson
Fakiiltesi’'nde Muhasebe Profesorii olan Robert S. Kaplan ve uzmanlik alani performans
Olcimii ve firmalarin yeniden yapilandirilmasi olan Renaissence Solutions Inc. adh
uluslararas1  danigmanlik  firmasinin  bagskanit David P. Norton'un “Gelecegin
Organizasyonlarinda Performans Olg¢iimii” isimli arastirmalarina dayanmaktadir. Nolan
Norton Enstitiisii sponsorlugunda 1990 yilinda baglayan ve bir yildan fazla siiren arastirmada,
cesitli sektorlerde yer alan 12 firma temsilcisi bir y1l boyunca ayda bir kez toplanarak yeni bir
performans degerlendirme yontemi gelistirmeye ¢aligmislardir. Kaplan ve Norton (1992: 71-
79), aragtirmanin sonuglarimi Harvard Business Review (HBR) dergisinin Ocak-Subat
sayisinda yayinlattiklar1 “The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance” isimli
makalede anlatmislar ve ilk defa bu makale ile balanced scorecard kavrami isletme
literatiiriine girmistir.

Kaplan ve Norton, bu yayinlarindan sonra bir¢ok firmanin talebi iizerine BSC uygulamalari
gerceklestirmislerdir. Ozellikle firmalarda karsilastiklari en onemli eksikligin, yontemin
uygulanmasi silirecinde BSC dlgiilerinin firma stratejileri ile uyumlu hale getirilememesi
oldugunu gormiislerdir. Ciinkii uygulamada yoneticiler, firmada kullanilan yontemlerin
performansin1 artirmaya odaklanirken firma stratejilerini basariya ulastiracak girigimlerin
neler oldugunu tespit edememekteydi. Bu kapsamda yazarlar, BSC olgiilerinin firma
stratejileriyle uyumlu olmasi gerektigini anlatan ¢aligmalarini ayni derginin Eyliil-Ekim 1993
sayisinda aciklamiglardir.



Kaplan ve Norton, uygulamalarda elde ettikleri deneyimlerinden yola ¢ikarak BSC’yi
yalnizca firma stratejisini agiklamak ve anlatmak i¢in degil, ayn1 zamanda stratejiyi yonetmek
amactyla da kullandiklarin1 ve boylece BSC’nin gelismis bir 6lgme ve degerlendirme sistemi
olmaktan ¢ikarak temel bir yonetim sistemi haline geldigini 1996 yilinda ayni1 derginin Subat
sayisinda yaptiklar1 “Using Balanced Scorecard as a Strategic Management System” basliklt
makalelerinde ifade etmislerdir (Kaplan ve Norton, 1996a: ix).

Kaplan ve Norton, yoOnteme karsi yapilan elestirileri degerlendirerek ve kendi
uygulamalarinda karsilastiklar1 sorunlar1 da ele alarak neden-sonug iliskileri konusundaki
eksikligi gidermek icin 2000 yilinda yeni bir yayinla strateji haritalarin1 diizenlemislerdir.
Kaplan ve Norton, 2001 yilindaki yayimlarindan sonra BSC’yi performans degerlendirme
yontemi olarak degil, bir stratejik yonetim modeli olarak tanitmaya baslamislardir. Onceleri
sadece kar amach isletmeler tarafindan kullanilmak i¢in Onerilmis olan model, son yillarda
sivil toplum kuruluslart ve kamu sektoriindeki kurum ve kuruluglar tarafindan da
uygulanmaya baslanmistir. Boylece taraflar, topladiklari ya da kendilerine tahsis edilen
kaynaklarini amaglarina ulasabilecekleri en iyi stratejilerle kullanmaya baslamiglardir.

BSC konusunda yapilan ¢alismalar, scorecard’larin giinlimiize dek ii¢ jenerasyon gegirdigini
gostermektedir. BSC’nin bu gelisimini Cobbold ve Lawrie (2002: 1-6) Balanced Scorecard
Nesilleri olarak adlandirmistir. Yazarlarin belirttikleri nesil tanimlamasina gore birinci nesil
BSC, Kaplan ve Norton’un bir performans degerlendirme yontemi olarak 1992°de ortaya
koyduklar1 ve dort boyutla ifade ettikleri ilk halidir. Zkinci nesil BSC, yontemin bir
performans degerlendirme araci olarak degil, bir yonetim sistemi olarak algilanmasini esas
almaktadir. Bu alandaki en 6nemli gelisme, yine Kaplan ve Norton’un gelistirdikleri Strateji
Haritalaridir. Bu sayede stratejiler arasinda neden-sonug iliskileri kurulmustur. Uciincii nesil
BSC ise, oncekilerde olmayan karakteristikleri ve mekanizmalar1 siirece dahil etmektedir.
Bagka bir deyisle iiclincli nesil BSC’de, sistemin etkili uygulanabilmesi i¢in ¢esitli ilkeler
ongoriilmiis ve BSC, stratejik yonetimin bir araci olarak gdsterilmistir. Ugiincii nesil BSC
kapsaminda firmalar, 6ncelikle neyi basarmak istediklerini (vizyon) tespit etmelidirler. Ancak
bu tespit, firmanin gelecekle ilgili fotografini ¢ekmekle birlikte ydneticilerin dikkatlerini
neyin tizerinde yogunlastirmalar1 gerektigi konusunda bilgi vermez. Bu ylizden orta vadede
firmanin basar1 diizeyini artirmak i¢in nelere ihtiya¢c duyuldugunun tespitine de ihtiyag¢ vardir.
Bu durum, stratejik amaglar araciligiyla gerceklestirilmektedir. Daha sonra firmalar, BSC
boyutlarin1 gelistirerek strateji haritalar1 ile boyutlar arasinda neden-sonug iliskilerini
kurmalidirlar. Bu neslin son Onerisi ise, stratejik amaglara ulasabilmek icin gerekli olan
faaliyet ve projelerin 6lgme ve degerlendirme siireciyle iliskilendirilmesidir. Tiim bu siiregler,
ozellikle farkli igletme fonksiyonlarina sahip firmalarda esneklik saglayabilecek yapida
tasarlanmig ve gelistirilmistir.

BSC, gerek Kaplan ve Norton’un gerekse diger konu ile ilgilenen arastirmacilarin ¢aligmalari
ile her gegen giin yenilenen bir hal almaktadir. Ancak sistemin temel c¢atisi, 1992 yilinda
Kaplan ve Norton’un yaptifi calismayla sinirli bulunmaktadir. Yapilan c¢aligmalar
incelendiginde, caligmalarin biiyiilk ¢ogunlugunun cesitli alanlarla BSC arasinda iliskiler
kurma yoniinde oldugunu sdyleyebiliriz.

3. BSC’NIN BOYUTLARI VE BSC’DE STRATEJI HARITALARI

3.1. BSC’nin Boyutlar:

Fortune Dergisi’nin yapmis oldugu bir arastirmaya gore; etkin olarak wuygulanabilen
stratejilerin orant %10’y gegmemektedir. Bu konuda detayli bir arastirma yapan Kaplan ve
Norton (1996a), stratejilerin etkin olarak uygulanabilmesinin 6niinde dort engel bulundugunu



tespit etmislerdir (Niven, 2002: 9-11; Altintag, 2005: 109-110). Bunlar; vizyon engeli, insan
engeli, yonetim engeli ve kaynak engelidir.

Vizyon Engeli: Firma hedefinin ve stratejisinin onlar1 uygulamakla sorumlu ¢alisanlar
tarafindan yeterince anlasilmamis olmasidir (Calisanlarin sadece %5°1 firma stratejisini
anlamaktadir).

Insan Engeli: Insan kaynaklar1 yonetim ve tesvik sistemlerinin strateji ile baglantismin
kurulmamis olmasidir. Bu dogrultuda firmada olusturulan tesvik sisteminin dogru unsurlarla
baglantistnin kurulmasi1 da biiyiik 6nem tasimaktadir. Birgok sistem, kisa vadeli finansal
hedeflerden dolay1 elde edilmis basarilar1 6diillendirirken uzun dénemli stratejilerle baglanti
kurmamaktadir (Yoneticilerin yalnizca %25°1 stratejiyle baglantisi kurulmus tesvik sistemine
sahiptir).

Yonetim Engeli: Ust yonetimin zamanm giinliik sorunlar1 ¢dzmek icin kullanip stratejik
diislinceye yeterince egilmemesidir. Yoneticiler, zamanlarinin biiyiik bir kismini finansal
sonuclar1 analiz etmek ve bilitcede planlanmis rakamlarla gerceklesen rakamlar arasindaki
farkliliga iligkin sorunlarin ¢6ziim yollarin1 aramakla gecirmektedir (Yonetici takiminin
%851 strateji tartismalaria ayda bir saatten daha az zaman ayirmaktadirlar).

Kaynak Engeli: Biitceleme, yatirnm planlamasi gibi uygulamalar, uzun vadeli stratejik
yaklagimlar1 icermemekte ve 6grenme odakli olmamaktadir. Firmalarin biiyiik bir kisminda
stratejik plan caligmalar1 ile biitce c¢aligmalar1 birbirlerinden farkli gruplar tarafindan
yapilmaktadir. Dolayisiyla kaynaklar, uzun donemli stratejiler yerine kisa donemli hedeflere
harcanmaktadir (Firmalarin %60°1 biitgelerini firma stratejileri ile iliskilendirmemektedir).
Kaplan ve Norton, bu arastirmanin sonucunda firmanin performans 6l¢iimlerinin dort boyutta
yapilmasi gerektigini vurgulamislardir. Bu boyutlari; finansman, miisteriler, firma ici islevler,
o0grenme ve gelisme olarak isimlendirmislerdir. Sekil 1’de verilmis olan bu dort boyut,
BSC’nin ¢atisini olusturmaktadir.
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Kaynak: Kaplan, Robert S. ve David P. Norton (1996b) Using the Balanced Scorecard as a
Strategic Management System, Harvard Business Review, January-February, s. 76

Sekil 1. BSC’nin Boyutlar:



BSC yonteminin kasifleri Kaplan ve Norton, BSC’nin her bir endiistri ya da firma icin
uygulanabilecek basmakalip bir yontem olarak goriilmemesi gerektigini (1993: 135) ve
yontemde ortaya koyduklar1 dort boyutu her firmanin uygulamak zorunda olmadigini (1996a:
34) belirtmektedirler. Bu dort boyut i¢inden sadece iki veya ii¢ tanesi kullanilabilecegi gibi,
firmanin faaliyet gosterdigi sektoriin sartlar1 ve firma stratejisine gore bunlara bir veya daha
fazla boyut eklenebilir. Ancak Kaplan ve Norton, scorecard’larin olusturulmasi siirecinde
firmanin tim taraflarina ayri bir boyut olarak yer verilmesine gerek olmadigini
belirtmektedirler. Bunun yerine personel ile ilgili stratejilerin 6grenme ve gelisme boyutuna,
tedarikgiler ile ilgili stratejilerin ise firma i¢i islevler boyutuna dahil edilmesi gibi agilimlarin
yapilmasi ve bdylece scorecard’larin miimkiin oldugu kadar 6zet hale getirilmesi gerektigini
vurgulamaktadirlar. Nitekim, her firmanin i¢inde bulundugu sektor, i¢ ve dis ¢evre kosullar
birbirinden farklidir. Bu nedenle firmanin mevcut kosullar1 dikkate alinarak BSC boyutlarmin
tespit edilmesi gerekmektedir.

3.1.1. Finans Boyutu

BSC yontemini diger bir¢ok performans degerlendirme yontemlerinden ayiran en Onemli
ozellik, firmanin ge¢mis verilerine dayanan finansal Olgiitlerin yani sira finansal olmayan
Olciitlerin de sistemde kullanilmasidir. Bununla birlikte yontem, finans boyutunu iginde
barindirmakta ve en 6nemli unsur olarak kabul etmektedir. Cilinkii yontem iizerine yapilan
elestiriler incelendiginde, belki de sabit kalan tek unsur finans boyutudur. Baska bir deyisle
her ¢aligmanin igerisinde finans boyutu bulunmaktadir. Bu sebeple finans boyutu, diger
bir¢cok yontemde oldugu gibi BSC’nin odak noktasini teskil etmektedir.

BSC’nin finans boyutu, firmanin basar1 kazanmak ic¢in hissedarlarima nasil goriinmesi
gerektigini sorgulamaktadir. Finans boyutu, firma stratejilerinin finansal yapidaki sonuglara
olan katkisin1 6l¢mektedir.

BSC’nin finans boyutu, genel olarak firmanin stratejisini yonlendiren ii¢ temel amaca hizmet
eder. Bunlar; gelir artis1 ve bilesimi, maliyetlerin diisiiriilmesi ve verimlilik artis1, varliklarin
(aktiflerin) degerlendirilmesi ve yatirim stratejisidir. Gelir artisi ve gelir bilesimi; iirlin ve
servis ¢esitlerini artirmak, yeni miisteri ve pazarlara ulagmak, iirlin ve hizmet bilesimini daha
yuksek katma deger yaratacak sekilde degistirmek, iirin ve hizmetlerin fiyatlarmi yeniden
belirlemek gibi konular1 kapsar. Maliyetin diisiiriilmesi ve verimlilik artisi amaci; iirliin ve
hizmetlerin dogrudan maliyetlerini diisiirmek, dolayli maliyetleri azaltmak ve ortak
kaynaklar1 diger birimler ile paylagsmak icin yapilan c¢aligmalar1 icermektedir. Varliklarin
(aktiflerin) degerlendirilmesi ve yatirim stratejisi amaci ise, yoneticilerin belli bir hacim ve is
bilesimini desteklemek i¢in gerekli olan firma sermayesi seviyesini azaltma cabalarina
yoneliktir. Tiim bu islemler, bir firmanin finansal ve fiziksel varliklarindan elde edecegi kar
oranint artirmaya (Kaplan ve Norton, 2007: 65-66), baska bir deyisle finans boyutuna
endekslidir.

Firmanin i¢inde bulundugu sektoriin yapisi, firmanin biiylkligi vb. ozellikler dikkate
alindiginda farkli finansal amag ve gostergelerle karsilasmaktayiz. Bunlara 6rnek olarak; nakit
akimindaki degismeler, satislardaki degisim, maliyetlerdeki degisim (Hornsby ve Baxendale,
2001: 5), toplam varliklar, toplam varliklarin ¢alisanlarin sayisina orani, toplam varliklarin
getiri orani, toplam varliklarin getirisi, gelirler/toplam varliklar, net kar, calisan basina
karlilik, gelirler, yeni tirlinlerden elde edilen gelirler, calisan basina gelir, sermayenin getirisi,
yatirimlarin getirisi, ekonomik katma deger, piyasa katma degeri, ¢alisan basina katma deger,
bilesik biiylime orani, temettiiler, pazar degeri, hisse senedi fiyati, pay sahipleri karigimui,
hissedarlarin baghligi, nakit akimi, toplam maliyetler, kredi derecesi, borglar, bor¢ orani,



alacaklarin doniis orani, alacaklarin giinliik satislardaki pay1, bor¢ 6deme siiresi, stokta kalma
siiresi, stok devir hizi (Niven, 2002: 119) ve daha 6zetle likitide oranlari, aktivite oranlari,
finansal kaldira¢ oranlari, sabit yiikiimliiliikkleri karsilama oranlari, karlilik oranlari, biiyiime
oranlari, satislarin yiizdesi oranlari, pazar degeri oranlar1 (Okka, 2009: 104) vb. gosterilebilir.

BSC’nin finans boyutu olusturulurken, zikredilen tiim Olgiitlerin kullanilmasi1 sadece bir
karmasa olusturur. Dolayisiyla finansal oOlgiitlerin, firma stratejileriyle iliskilendirilmesi
gerekmektedir. Ornegin BSC, bir firmanin yasam siireci ile dogrudan iliskilidir. Biiyiime,
siirdiirme (koruma) ve hasat (sonuglandirma) asamalarinda bulunan firmalarin finansal
boyuttaki amaclar1 da degismektedir. Biiylime agamasindaki firmalarin genel finansal amaci
gelirlerde ve hedeflenen pazar, miisteri kesitleri ve bolgelerdeki satiglarda yiizdesel olarak
ifade edilen artis oranlar1 iken; siirdiirme asamasinda olan firmalarin finansal amaglari
genellikle muhasebe gelirleri (6rnegin isletme satiglari, briit kar, donem kar1 vb.), yatirrmin
karhiligi, sermayenin karlilik orani, ekonomik katma deger vb. Olgiitlerle iliskilidir. Hasat
donemindeki firmalar ise, ge¢miste gergeklestirilmis olan tiim yatirimlarda firmaya en yiiksek
diizeyde nakit akisi saglamayir amaglamaktadir. Dolayisiyla yasam donemi hasat olarak
nitelendirilen firmalarda, nakit akisinin en yiiksege ¢ikarilmasini saglayacak olgiitler 6n plana
alimmaktadir. Bu asamada yatirimin karhiligi, katma deger ve firma gelirleri gibi muhasebe
Olgiilerine olan ilgi azalir. Ciinkii 6nemli yatinmlar ¢ok Onceden gerceklestirilmistir ve
firmanin ekonomik Oomrii sona ermek tizere oldugu icin Ar-Ge veya kapasite artirimi gibi
unsurlar i¢in genelde harcama yapilmaz (Kaplan ve Norton, 2007: 63-64).

BSC’nin finans boyutunda belirlenecek olan Olgiitlerin, firmanin biiylime stratejileriyle de
dogrudan bir iliskisi vardir. Ornegin geriye dogru dikey biiyiime yoluyla i¢ biiyiime
alternatifini se¢mig bir firma ile pazara niifuz etme yoluyla yatay biiylime alternatifini se¢mis
bir firmanin finansal amaglar1 degismektedir. ilk yontem daha ¢ok uzun vadeli amaglari
kapsarken, ikinci yontem daha kisa vadeli amaglar1 icermektedir. Ciinkii, geriye dogru dikey
bliyiime alternatifi genellikle ¢ok maliyetli bir biiylime stratejisiyken; pazara niifuz etme
yoluyla yatay biiyiimede mevcut kaynaklar kullanilarak gelistirildigi i¢in finansal Slgiitler
degisiklik gosterir.

Cok sayida farkli firma birimi i¢in tek bir finansal 6l¢li ve 6zellikle de tek bir finansal 6lcl
icin tek bir hedef belirlenmesi uygun bir yaklasim degildir. Her bir firma biriminin
yoneticileri kendi BSC’lerinin finansal boyutunu olustururken stratejilerine uygun olan
finansal Ol¢iileri belirlemelidir. Finansal amag¢ ve dlgiiler ¢ift yonli rol oynamalidir. Hem
uygulanacak stratejiden elde edilmesi amacglanan finansal performansin ne oldugunu
tanimlamali, hem de scorecardda yer alan tiim diger boyutlardaki amag¢ ve Olgiilerin nihai
hedefi olmalidir (Kaplan ve Norton, 1996a: 47-48).

3.1.2. Miisteri Boyutu

Kisa donemde iyi finansal sonuglar elde etmek i¢in firmalar iizerindeki hissedar baskisi;
firmalarin yeni Uriin, yontem, insan kaynaklari, bilgi teknolojisi, veri tabani1 ve sistemler,
miisteri ve pazar gelistirmek icin yapacaklar1 harcamalar1 da kisitlayacaktir. Maliyet
muhasebesi, kisa donemde harcamalarda meydana gelen bu azalmay1 firmanin gelirlerinde bir
artis seklinde gosterir. Gergekte ise bu diislisler, firmanin 6z kaynaklarindan ve gelecekte
ekonomik deger yaratacak kaynaklarindan ¢alinmistir. Kisa donemde bu gibi uygulamalar,
firma raporlarinda finansal bir iyilesme gibi algillanirken aslinda miisteri sadakati ve
tatmininde meydana gelecek azalmalar, uzun donemde oldukca zarar vericidir (Kaplan ve
Norton, 2007: 28-29).



BSC’de miisteri boyutu, firmanin vizyon, misyon ve stratejilerinin hedef miisteriler ile ilgili
O0zel amaclar haline doniistiiriilmesi ve bu sayede firmanin tiim taraflar1 arasinda
paylasilmasini saglar. Miisteri boyutu, firmanin vizyonuna ulagabilmesi i¢in miisterilere nasil
goriinmesi gerektigi ile ilgilenmektedir.

BSC’de miisteri boyutunun finansal gelismeyle olan iligkisini Kaplan ve Norton (1996a: 23-
24) calismalarinda Xerox firmasint 6rnek gostererek aciklamaktadirlar: 1970°1li yillarin
ortalarina kadar fotokopi pazarinda adeta monopol durumda olan Xerox, fotokopi
makinelerini satmak yerine leasing yoluyla miisterilere kiraliyor ve bu makinelerde ¢ekilen
her yaprak fotokopiden de gelir elde ediyordu. Ayrica miisterilere satilan kagit ve fotokopi
miirekkebi gibi yardimci malzemelerden elde edilen satis ve kar oranlar siirekli artiyordu.
Ancak sik sik ariza yapan makinelerden dolayr miisteriler sikayetciydi. Xerox yoneticileri,
makineleri daha az ariza yapacak ve diizenli ¢alisacak sekilde yeniden tasarlayarak iiretmek
yerine bu sikayetleri finansal agidan daha biiylik getiriye kavusacaklari bir firsat olarak
degerlendirmek istediler. Miisterilerin makineleri kiralamak yerine satin almalarina izin
verdiler. Bozuk veya arizali makineleri miisterilerin isyerine giderek tamir edecek ve Xerox
icin yeni bir kar merkezi olusturacak servis hizmeti ag1 olusturdular. Servis elemanlarinin
gelmesini ve makinenin tamir edilmesini beklerken firmalar, islerinin aksamamasi i¢in yedek
makineler de satin almaya basladilar. Boylece Xerox’un satig adedi ve kar1 daha da artmis
oldu. Kisacas1 satis ve kar artisi, yatirnmin karlhilig1 gibi tiim finansal gostergeler firmanin
stratejisinin ¢ok basarili olduguna isaret etmekteydi. Bu arada Amerikan ve Japon iireticiler,
Xerox fotokopi makinelerinden alinan fotokopi kalitesine esit ve hatta daha kaliteli kopyalar
alinmasint miimkiin kilan, sik sik arizalanmayan ve daha diisiik fiyatli makineleri pazara
siirdiiklerinde, Xerox’un tatminsiz ve sadik olmayan miisterileri bu iiriinlere dogru hemen
kaydi ve bu donemlerde Xerox 6nemli bir yara aldi.

Dolayisiyla BSC uygulayan firmalarda finansal Olgiitler tek basina yeterli olmayip ayni
zamanda miisteriye yonelik Olciitlerin de dikkate alinmasi gerekliligi 6n plana ¢ikmaktadir.
Ciinkii finansal yapida gelismelere neden olan bazi Ol¢iitler, yalnizca kisa vadeli kazanimlar
getirebilir. Kimi donemlerde firmalar, uzun dénemli kazanimlar saglayabilmek i¢in kisa
donemde elde edebilecekleri kardan feragat ederler.

BSC’nin miisteri boyutunda kullanilan temel 6lgiitler; pazar pay1, miisteri devamliligi, miisteri
kazanilmasi, miisteri tatmini ve miisteri karliligidir (Mooraj vd., 1999: 483). Bu ana oOlciitler
daha etrafli irdelendiginde kullanilan performans gostergelerine Ornek olarak miisteri
memnuniyeti, misteri baglhilhigi, pazar payi, miisteri sikayetleri, ilk baglantida ¢oziilen
sikayetler, satigtan iadelerin orani, misteri isteklerinin yerine getirilme siiresi, fiyat, lirliniin
miisteriye toplam maliyeti, ortalama miisteri iliskilerinin (goriismelerinin) siiresi, kaybedilen
miisteri, kaybedilmeyen miisteri, kazanilan miisteri orani, yeni miisterilerden elde edilen
gelirin orani, miisterilerin sayisi, miisteri basina yillik satig, miisteri kazan¢ orani (baglanti
koparilmis miisteri/baglantiya gec¢ilmis miisteri), miisterilerin firmay1 ziyareti, miisterilerle
gecirilen zaman, satiglarin yiizdesi olarak pazarlama maliyetleri (pazarlama maliyetlerinin
satiglara oran1), verilen reklamlarin sayisi, gerceklestirilen amaclarin sayisi, markanin
tanmirhi@l, yanitlama orani, katiliman ticari fuar sayisi, satiglar, harcama yapan hedef
misterilerin sayisi, dagitim kanali basina satislar, ortalama miisteri sayisi, c¢alisan basina
miisteri sayisi, miisteri basina miisteri hizmetleri harcamasi, miisteri karlilig1 ve siklik (satis
islemi sayis1) gosterilebilir (Niven, 2002: 127). Bu gostergelerin istenilen seviyeye getirilmesi
sonucu elde edilen kazanimlar, uzun vadede firmanin finansal yapisina olumlu katkilar
saglayacaktir.

10



3.1.3. Firma ici islevler Boyutu

BSC’de firma ig¢i islevler boyutu, hissedarlarin ve miisterilerin memnun edilebilmesi i¢in
yapilmasi gereken girisimleri ifade etmektedir. Baska bir deyisle, firmanin hissedar ve
miisteriler nazarinda miikkemmel olabilmesi i¢in gergeklestirmesi gereken operasyonel
etkinlikler kastedilmektedir. Firma i¢i islevler boyutu, hissedarlarin karliliklarini artirabilecek
miisteri yonelimlerinin hangi etkinliklerle gergeklestirilecegine odaklanir.

Kaplan ve Norton (2007: 120; 2006b: 12), bir¢ok firma iizerinde yapmis olduklar1 BSC
uygulamalariyla elde ettikleri deneyimlerden yola ¢ikarak firma igi islevler boyutunda dort
temel siirecin var oldugunu ifade etmektedirler. Bunlar; yenilik, operasyon yonetimi, miisteri
yonetimi ve diizenleyici ve sosyal siireglerdir. Yenilik siireci, mevcut ve potansiyel miisteri
ihtiyaclarinin onceden tahmin edilmesi suretiyle ihtiya¢ duyulan liretimin yapilmasini ifade
eder. Bu siireg, yeni tirlinler, hizmetler, siiregler ve iliskiler gelistirmeye odaklanir. Operasyon
yonetimi stireci, O0zellikle geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin birgogunun
odaklandig1 tek siire¢ olmakla beraber sistemlerin en 6nemli eksik yonii olarak kargimiza
cikmaktadir. Ciinkii operasyon siireci, finansal gelisim i¢in gerekli ancak tek oSlgiit degildir.
Bagka bir deyisle firma ici islevler boyutunun yalnizca bir unsurudur. Bu siiregte firmalar,
operasyonlarin iyilestirilmesine yonelmektedirler. Operasyonlar siireci, iirlin ve hizmet iiretme
ve miisterilere ulastirmaya odaklanir. Miisteri yonetimi siireci, musterilerin tatmin
edilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan operasyonun yalnizca satis degil; ayn1 zamanda satis ve
teslimat sonrasinda miisteriye sunulan hizmeti de kapsadigini temel almaktadir. Bu siirecte
firma, miisterilerle iliskiler kurmaya ve bu iliskileri ilerletmeye odaklanir. Diizenleyici ve
sosyal siire¢ ise, yasal diizenlemelere ve toplumsal beklentilere uymaya ve bdylece daha
kabul edilebilir bir firma olmaya ydneliktir.

BSC’nin firma i¢i islevler boyutunda kullanilan performans gostergelerine drnek olarak islem
basina ortalama maliyet, zamaninda teslimat, ortalama siparis siiresi, stok devir hizi, Ar-Ge
harcamalari, toplumsal bagllik, beklemede olan patentler, patentlerin ortalama yasi, toplam
teklifler i¢inde yeni iiretimlerin orani, isgiicii kullanim orani, miisteri isteklerine cevap verme
siiresi, hatal1 iirlinlerin yiizdesi, yeniden islenen {iriin sayisi, devam eden gelismeler, garanti
talepleri ve kullanimi, iiretim hattindaki mal/hizmetler, yeni projelerin i¢ karlhilik orani, atil
kapasitenin azaltilmas1 (kullanimi), alistan iadelerin sikligi, makinelerin ¢alismadigi (bos
kaldig1) stire, planlanan hatasizlik diizeyi, yeni mal/hizmetlerin pazarlanma siiresi, sunulan
yeni irlin ve firma hakkinda basinda ¢ikan olumlu haberlerin sayist (Niven, 2002: 134)
gosterilebilir.

3.1.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Giliniimiizde bir¢ok firma yoneticisi, egitim ve motivasyon gibi firmanin ¢esitli sermaye
unsurlarini artiran faktorlere 6nem vermemektedirler. Bu yoneticiler i¢in bu tip harcamalar
gereksizdir. Ancak profesyonel yoneticiler i¢in bu faktorler, firmanin rekabet giicii elde
edebilmesi i¢in son derece kritik unsurlardir.

BSC’de 6grenme ve gelisme boyutu, firmanin vizyonuna ulasabilmek i¢in kurumsal degisim
ve gelisim yeteneklerini elde etmeye yoneliktir. Bu boyutta firmalar, BSC’nin diger ¢
boyutundan daha iyi sonuclar elde edebilmek i¢in gerekli olan altyapiy1 hazirlamaya yonelik
amag ve stratejiler gelistirirler. Ogrenme ve gelisme boyutu, firmanin vizyonuna ulasabilmek
icin degisim ve gelisim yeteneklerinin nasil korunacagina odaklanir.

BSC’nin 6grenme ve gelisme boyutu ii¢ temel kategoriden olugmaktadir. Bunlar; insan
sermayesi, bilgi sermayesi ve oOrgiitsel sermayedir (Niven, 2005: 160). Papalexandris ve
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arkadaslari’na gore (2005: 220) insan sermayesi, ¢alisanlarin daha yetenekli olabilmesi i¢in
gerekli olan faaliyetlerle ilgilenmektedir. Insan sermayesinin firmadaki gelisimini gorebilmek
icin iggilicii devir hizi, iggiicii memnuniyet orani, ortalama isgiicli yasi, isgiicli egitim diizeyi,
isgiicline verilen hizmet ici egitim gibi performans gostergeleri kullanilabilir. Bilgi sermayesi,
firma igerisindeki tiim siireclerde ihtiyag duyulan bilginin temin edilmesi igin gerekli
Onlemlerin alinmasmi ifade etmektedir. Bilgi sermayesinin gelisimine yonelik amag ve
hedeflerin olgiilmesi icin bilgi paylasim diizeyi, bilgi teknolojileri altyapisindaki gelisim,
sistemin yanit verme orani, bilgi teknolojilerindeki aksama siiresi gibi performans gostergeleri
kullanilabilir. Orgiitsel sermaye ise firmada motivasyon, yetkilendirme gibi kurumsal
yeteneklerin  gelistirilmesi ile ilgilidir. Bu kapsamda kullanilabilecek performans
gostergelerine drnek olarak; kurumsal degerlerin benimsenme orani, kiiltiirel gelisme diizeyi,
ekip ¢alismasina yatkinlik, liderlik etkinligi, orgiitsel uyum yetenegi gosterilebilir.

Niven’a gore (2002: 140) BSC’nin 6grenme ve gelisme boyutunda kullanilan performans
gostergelerine Ornek olarak calisanlarin mesleki kuruluslara ya da sendikalara katilima,
miisteri basina egitim yatirimlari, ¢alisanlarin ve firmanin ortalama hizmet yili, iist diizey
calisanlarin orani, egitim almis ¢aligan sayisi, ise gelmeme orani (sayis1), isgiicli devir orant,
calisanlardan gelen Oneriler, ¢calisanlarin memnuniyeti, stok planlarina ¢alisanlarin katilim, is
kazalarinda kaybedilen zaman, c¢alisan basina katma deger, motivasyon gostergeleri, firmaya
yapilan is basvuru sayisi, cesitlilik orani, yetkilendirme gostergeleri (yonetici sayisi), is
ortaminin niteligi, i¢ iletisim orani, ¢alisanlarin verimliligi, hazirlanmis scorecardlarin sayisi,
saglikli terfiler, egitim i¢in harcanan zaman, kisisel amagclarin basarilmasi, performans
degerlendirmenin tamamlanma zamani, liderlik gelisimi, iletisim planlari, raporlanan is
kazalar, bilgisayarla ¢alisanlarin sayisi, stratejik bilgi orani, bilgi yonetimi ve etik ihlalleri
gosterilebilir.

BSC yontemi, firma enerjisinin bu dort boyutta dengeli sekilde harcanmasi durumunda
firmanin hedeflerine daha kolay ulasabilecegini iddia etmektedir. BSC’nin sonuglar1 her
degerlendirme donemi i¢in diizenlenen ve “scorecard” olarak adlandirilan raporlarla yonetime
sunulmaktadir. Scorecardlarin diizenlenmesi ve raporlanmasi ile ilgili genel bir kural yoktur.
Scorecardlarda, her boyut i¢in hedef, gerceklestirilecek faaliyetler ve hedefin Olglilecegi
performans ol¢iitleri/gostergeleri yer almaktadir (Giiner, 2008: 251).

BSC’nin basariyla uygulanabilmesi i¢in tiim boyutlarin uygun agirliklarla dengelenmesi
gerekmektedir. Norton (2000: 13) bir ¢alismasinda, bu dort boyutun firmalardaki dagiliminin
finans, miisteri, firma ici islevler ve 6grenme ve gelisme boyutlari i¢in sirastyla %22, %22,
%34 ve %22 olmas1 gerektigini vurgulamaktadir. Ayrica her boyut i¢in ideal performans
Olclitli sayisinin da sirastyla 5, 5, 8-10 ve 5 olmak iizere toplamda 23 ile 25 arasinda olmasi
gerektigini belirtmektedir. Kaplan ve Norton daha sonraki bir ¢aligmalarinda (2004a: 41),
Olciit sayisinin 20-30 arasinda olmasinin normal kabul edilebilecegini ifade etmektedirler.
Niven’a gore (2002: 151-152) BSC boyutlarinda kullanilabilecek performans Ol¢iitii sayisi
sirastyla 3-4, 5-8, 5-10 ve 3-6 olmak lizere 16-28 arasinda olmalidir.

3.2. BSC’de Strateji Haritasi

Strateji haritasi, BSC boyutlar arasindaki neden-sonug iligkilerini kurmaya hizmet eder.
Ornegin firma, ¢alisanlarini ihtiya¢ duyulan konularda egitirse (Ogrenme ve biiyiime boyutu)
calisanlar, liretim siirecinde daha verimli ve etkin olacaklardir (Firma i¢i islevler boyutu).
Boylece, firma i¢i islevler daha kaliteli sekilde gergekleserek miisterileri cesitli agilardan daha
tatminkar hale getirecektir (Miisteri boyutu). Tatmin olmus miisteri ya kullanim miktarini
artiracak ya da firma iriinleriyle ilgili ¢evresindekileri olumlu yonde etkileyecektir. Boylece
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firmanin gelirlerinde bir artis olacaktir (Finans boyutu). Ogrenme ve bilyiimeye yonelik bir
gelismenin firma igi islevler, miisteri ve finans boyutlarinda yapmis oldugu etki strateji
haritas1 ile ortaya ¢ikarilir. BSC’nin tiim boyutlari, strateji haritas1 vasitasiyla birbirlerine
zincirleme baglidir. Firma, planlanmis operasyonel etkinliklerinin firmanin uzun vadeli
hedeflerine olan etkisini strateji haritalar1 yardimiyla 6nceden gorebilecektir.

Strateji haritasi, BSC’nin en 6nemli doniim noktalarindan biri olup BSC boyutlar1 arasinda
neden-sonug iliskilerinin kurulmasini ifade etmektedir. Ogrenme ve gelisme boyutundaki bir
amag¢ firma igi islevler boyutundaki baska bir amaca hizmet ederken, firma i¢i islevler
boyutundaki ilgili ama¢ miisteri boyutundaki bagka bir amaca, miisteri boyutundaki ilgili
ama¢ da finans boyutundaki bir amaca hizmet eder. Boylece BSC boyutlari, birer zincir
halkas1 gibi birbirlerine baglanmis olur. Dolayisiyla BSC uygulamasinda, bir iistteki amaca
hizmet etmeyen amaglar elimine edilmektedir ve her amag¢ dogrudan veya dolayli olarak
firmanin finansal yapisinda bir deger yaratmaktadir.

BSC’de strateji haritalari, firmadaki tiim faaliyet ve projelerin finansal degerler iizerinde
olumlu etki yapmaya yonelik olmasi1 gerektigini vurgular. Firmanm kalite, hiz, yenilik,
miisteri tatmini vb. tiim Olgiitlerinde olumlu sonuglar elde edilmesine ragmen bu sonuglar
finansal degerler iizerinde olumlu etki yapmiyorsa higbir anlam ifade etmeyecektir. Strateji
haritalari; firmanin 6grenme ve gelisme, firma ici islevler, miisteri ve finans boyutlarinin
sirastyla neden-sonug iliskilerine baglanmasi gerektigi ilizerinde durur. Strateji haritalar
sayesinde firmadaki tim ¢alisanlar, yaptiklar is ile firma stratejileri arasindaki iliskiyi de
gdorme firsati yakalar.

Strateji haritalari, temel olarak 4 BSC boyutu vasitasiyla 5 ilke {izerine insa edilir. Bu ilkeler
sunlardir (Kaplan ve Norton, 2004c: 11-12);

= Strateji haritalari, maliyetlerin azaltilmas1 ve verimliligin artirilabilmesine yonelik kisa
donemli finansal hedefler ile karliligin artirilabilmesine yonelik uzun donemli finansal
hedefler arasindaki farklilasmalar1 6nler (Finans boyutu).

= Stratejiler, miisterileri memnun etmeye odaklidir (Miisteri boyutu).

= Deger yaratma siireci, firma i¢i islevlerin gelistirilmesiyle miimkiin olur (Firma i¢i islevler
boyutu).

» Insan, bilgi ve orgiitsel sermaye olmak iizere ii¢ farkli kategori, organizasyonun maddi
olmayan varliklarin1 ve onlarin strateji siirecindeki roliinii tanimlar (Ogrenme ve biiylime
boyutu).

= Strateji, birbirlerini destekleyen ve yondes niteliklere sahip amaglardan olusmalidir (Strateji
haritalarinin fonksiyonu).

Strateji haritasi, stratejik amaclar arasindaki neden-sonug iliskisinin zinciri gibi stratejinin
canlandirilmasinda giiclii bir aragtir. BSC’nin temel boyutlari, strateji haritalarinin da en
onemli unsurlaridir (Anagnostopoulos ve Elmasides, 2010: 12). BSC’de strateji haritasini,
dort boyutun temel siireclerini ele alarak Sekil 2°deki gibi gosterebiliriz.
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Finans Boyutu )
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Orgiitsel
Bilgi Sermaye

Sermayesi

Insan
Sermayesi

Sekil 2. BSC’de Strateji Haritasi
Kaynak Kaplan, Robert S. ve David P. Norton (2004b) Strategy Maps: Converting Intangible Assets
into Tangible Outcomes, Harvard Business School Press, Boston, s. 11 den yararlaninigtir.

Sekil 2’de gosterildigi gibi BSC’nin boyutlari, temelde firmanin finansal performansinin
artirllmasia odaklanmaktadir. Firmanin finansal performansinin artirilmasi i¢in, miisterilerini
memnun etmesi gerekir. Bunun iginse, miisterilerin istedigi nitelik, miktar, fiyat, islevsellik,
bulunabilirlik, hiz vb. dlgiilerde iiretimin yapilmasi ve bu sekilde iiretimin yapilabilmesi i¢in
firma i¢i igleyisin iyi olmasi gerekmektedir. Firmadaki siire¢lerin iyi olmasi i¢in, degisim ve
gelisim siirecinin dinamik bir yapida tutulmasi ve bdylece firma igerisindeki 6grenme ve
biiylime girisimlerinin uygulanmasi gerekmektedir.

Strateji haritasi, BSC boyutlar1 arasindaki neden-sonug iliskilerini kurmaya hizmet eder.
Ornegin firma, ¢alisanlarini ihtiya¢ duyulan konularda egitirse (Ogrenme ve biiyiime boyutu)
calisanlar, liretim silirecinde daha verimli ve etkin olacaklardir (Firma i¢i islevler boyutu).
Boylece, firma i¢i islevler daha kaliteli sekilde gergekleserek miisterileri cesitli agilardan daha
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tatminkar hale getirecektir (Miisteri boyutu). Tatmin olmus miisteri, ya kullanim miktarini
artiracak ya da firma iriinleriyle ilgili ¢evresindekileri olumlu yonde etkileyecektir. Boylece
firmanin gelirlerinde bir artis olacaktir (Finans boyutu). Ogrenme ve biiyiimeye yonelik bir
gelismenin firma igi islevler, miisteri ve finans boyutlarinda yapmis oldugu etki strateji
haritas1 ile ortaya ¢ikarilir. BSC’nin tiim boyutlari, strateji haritas1 vasitasiyla birbirlerine
zincirleme baghdir. Firma, planlanmis operasyonel etkinliklerinin uzun vadeli hedeflerine
olan etkisini strateji haritalar1 yardimiyla 6nceden gorebilecektir.

4. TURKCE YAZINDA BALANCED SCORECARD YERINE KULLANILAN
TERCUMELERIN ARASTIRILMASI

Akademisyenler ve uygulayicilar, kavram olarak BSC’nin Tiirk¢e karsiligi konusunda tam bir
fikir birligine varamamuslardir. Tiirk¢e yazinda yapilmis olan ¢aligmalarin bir kismi balanced
scorecard kavramini terciime etmeden Ingilizce olarak kullanirken (Karakilig, 2009; Kutlu,
2009; Dinger, 2007; Erdogan, 2007; Yiiksel ve Dagdeviren, 2007; Tunger, 2006; Yildirim,
2006; Ensari, 2005; Sentiirk, 2005; Cakici, 2003; Giiclii, 2003), diger baz1 calismalarda sdyle
isimlendirilmistir:

1. Denge Kontrol Paneli (Akbulut, 2006; Ornek, 2000),

Denge Skorkartlar1 (Giiglii, 2009),

Denge Skoru (Gazi, 2006),

Dengelenmis Gosterge Denetimi (Tarcan, 2001),

Dengelenmis Hedefler Tablosu (Ordu, 2004),

Dengelenmis Kurumsal Performans Karneleme (Hocalar, 2007),

Dengelenmis Ol¢iim Kart1 (Zaim, 2006),

Dengelenmis Performans Gostergeleri (So6giit, 1999),

9. Dengelenmis Performans Karti (Tung, 2006),

10. Dengelenmis Puan Kart1 (Barbak, 2008; Keg¢ecioglu, 2008; Yilmaz, Y., 2007; Eren, 2005;
Bayraktar, 2003),

11. Dengelenmis Skor Karti (Ulgen, 2006; Abacioglu, 2004),

12. Dengelenmis Skor Tablosu (Akman, 2003),

13. Dengeli Basar1 Gostergesi (Uygur, 2009; Ozgeldi ve Kalkan, 2007; Tulay, 2007;
Kursunmaden, 2009),

14. Dengeli Degerleme Kart1 (Usul, 2005; Erden, 2003),

15. Dengeli Hedef Belirleme ve izleme (Celik, 2006; Rahmankulov, 2003),

16. Dengeli Kurumsal Karne (Cubukgu, 2006),

17. Dengeli Not Defteri (Tarim, 2004),

18. Dengeli Ol¢iim Kart1 (Aksu, 2008; Ak, 2006; Elitas ve Agca, 2006; Emekli, 2006;
Kaplan ve Norton, 2006a; Ozgiil, 2005; Genelioglu, 2003; Kose, 2003; Tekeli, 2003),

19. Dengeli Performans Degerleme (Agca ve Tunger, 2006),

20. Dengeli Performans Degerleme Tablosu (Ozbirecikli ve Olger, 2002),

21. Dengeli Performans Olg¢iimii (Y1lmaz, R., 2006),

22. Dengeli Performans Yonetimi (Kilig ve Erkan, 2006),

23. Dengeli Puan Cetveli (Tarim, 2004),

24. Dengeli Puan Kart1 (Basat, 2010; Kasnakli, 2002),

25. Dengeli Skor Kart (Akgemci ve Giiles, 2009; Akgemci, 2008; Isil, 2008; Ding, 2006),

26. Dengeli Sonu¢ Kart1 (Kasimov ve Ahmadov, 2009; Oyman, 2009; Kiiciiksavas, 2006;
Sanal, 2006; Giiner, 2005; Yereli ve Gersil, 2005),

27. Dengeli Stratejik Performans Olgiim ve Yonetim Sistemi (Olger, 2005),

28. Hedef Sistematigi (Demir, 2007),

29. Isletme Karnesi (Sarag, 2007),

30. Isletmelerde Dort Boyutlu Performans Olgiimleme Sistemi (Akgiil, 2004),

e
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31. Kurum Karnesi (Elitok, 2005; Barutgugil, 2004),

32. Kurumsal Karne (Bertan, 2009; Elmac1 vd., 2009; Oztiirk, 2009; Dagli, 2007; Ecevit ve
Isci, 2007; Teker ve Felekoglu, 2007; Yenice, 2007; Alemdag, 2006; Devrim, 2006;
Kocaman, 2006; Diindar, 2005; Erik, 2005; Yaman, 2005; Seldiiz, 2004),

33. Kurumsal Performans Karnesi (Yilmaz, Y., 2006),

34. Olgiim Kart1 (Kaygusuz, 2005),

35. Performans Karnesi (Sarica, 2007; Coskun, 2006),

36. Toplam Basar1 Gostergesi (Utkutug, 2008),

37. Toplam — Dengeli Basar1 Gostergesi (Akgiil, 2006; Ergiil, 2005; Gtirol, 2004),

38. Verimlilik ve Basar1 Karnesi (Cukurgayir ve Eroglu, 2004).

Coskun (2007: 92-93; 2005: 87-89) calismasinda, Tirkiye’de yapilmis olan ¢aligmalarda
balanced scorecard yerine kullanilmig 25 farkli kavrami ortaya koymustur. Yapmis
oldugumuz literatiir incelemesi sonucunda elde ettigimiz kavramlara ek olarak Coskun
tarafindan tespit edilen agsagidaki 9 farkli kavram da eklendiginde balanced scorecard kavrami
yerine kullanilan 47 farkl Tiirkge tercimeyle karsi karsiya kalmaktayiz.

39. Basar1 Karnesi,

40. Dengeli Cetele,

41. Dengeli Performans Olgiim Cetveli,

42. Isletme Karnesi,

43, Kurumsal Performans Yonetimi,

44. Performans Karnelemesi,

45. Performans Kontratlari,

46. Puan Karti,

47. Strateji Karnesi.

Bertan (2009: 2527) calismasinda, balanced scorecard kavrami yerine kullanilan 16 farkli
terclimeyi zikretmis olup bu calismadan alinan su ana kadar kullanmadigimiz asagidaki 3
farkli kavram da eklendiginde terclime sayis1 50’ye ulagsmaktadir.

48. Dengelenmis Sonug Cizelgesi,

49. Dengeli Degerlendirme Karti,

50. Kurumsal Performans Y dntemi.

Tiirkiye’de faaliyet gosteren bir firmanin balanced scorecard kavrami yerine Sirket Karneleri
(http://www.erpakademi.com/2009/12/08/balanced-scorecards-sirket-karneleri/, Erisim
Tarihi: 20.01.2010) terciimesini kullandigr dikkate alindiginda terciime sayisi 51°e
cikmaktadir.

51. Sirket Karneleri.

5. SONUC

1992 yilinda Kaplan ve Norton tarafindan uzun siiren aragtirmalar sonucunda ortaya konulan
balanced scorecard, finansal ve finansal olmayan performans Olgiit/gostergeleri arasinda
dengeli bir dagilim1 6n plana alan bir performans 6l¢gme ve degerlendirme yontemidir. Ortaya
atildigindan beri son derece biiyiik ilgi goren yontem, Ozellikle son yillarda Tiirkiye’deki
firmalarin ve akademisyenlerin de dikkatini ¢ekmeye baslamistir. Ancak uygulayicilar ve
akademisyenler, yontemin Tiirk¢e karsilig1 konusunda hemfikir olamamislardir. Bu kapsamda
kavramin karsiliginda bir¢ok Tiirkce terciime kullanilmistir. Calismamizda 1992 yilindan beri
balanced scorecard kavrami yerine Tiirk¢e yazinda kullanilan terciimelerin arastirmasi
yapilmistir. Arastirmaya konu olan kavramin karsiliginda hangi yazarlarin hangi terclimeleri
kullandigina iliskin atiflar yapilmigtir. Bu dogrultuda 51 farkli Tiirkge terciime tespit
edilmistir.
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Akademisyenlerin ve uygulayicilarin balanced scorecard ile ilgili yaptiklar1 aragtirmalarda
daha fazla kaynaga kolayca ulagabilmelerini saglamak a¢isindan kavram birligi biiyliik 6nem
tasimaktadir. Ozellikle konuyla ilgili literatiire ¢ok yakin olmayan, ancak firmalarinda
performans olgme ve degerlendirme yOntemi arayisi i¢erisinde olanlar agisindan kavramsal
cesitlilik 6nemli bir sorun olmaktadir. Yontemle ilgili bilgi sahibi olmak isteyenler, terctime
cesitliligi nedeniyle konuyla ilgili arastirma yapmakta zorlanmaktadirlar. Calismamizda tespit
ettigimiz 51 farkli Tiirk¢e terciimeye ulasamadigimiz Tirkg¢e kaynaklar da olabilecegi
varsaymmiyla diisiindiigiimiizde, mecranin Tiirkge terclime agisindan ne derece karistirildigi
gorlilmektedir. Balanced scorecard yerine kullanilan Tiirk¢e terclimeler arasinda kavrami
daha iyi karsiladigii diistindiigiimiiz birkag terciime bulunmaktadir. Ancak Tiirkge terciime
problemini daha da genisletmemek adina herhangi bir Tirk¢e karsilik Onerisinde
bulunmamaktayiz. Mecranin daha da kanstirllmamasi adina akademisyenlere ve
uygulayicilara, calismalarinda balanced scorecard kavraminmi Tiirkge’ye terclime etmeden
orijinal haliyle kullanmalarin1 6nermekteyiz.
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