DENGELI STRATEJIK
PERFORMANS OLCUM VE
YONETIM SISTEMI’NIN
(BALANCED SCORECARD)
TASARIMI VE UYGULANMASI
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Ozet: Dengeli Stratejik Performans Olgiim ve Yonetim Sistemi, performans élgiimiiniin
etkili bir stratejik yonetim igin on kogul oldugunu ileri siiren bir yonetim teknigidir.
BSC, bir organizasyonun misyon ve stratejisinin anlagilabilir performans élciimleri sek-
line doniigtiiriilerek ifade edilmesini ve bdylece stratejik él¢iim ve yonetim sistemi igin
gereken gergevenin olusturulmasini saglar. BSC, geleneksel finansal olgiitlere iig yeni
\perspektif eklemektedir. Bunlar; miigteri, i¢sel isletme siiregleri ile dgrenme ve gelisme-
dir. BSC 'nin stratejik yonetim araci olarak kullaniimas: icin, yoneticilerin, uzun doénem-
li stratejik amaglari ile kisa donemli amaglar: arasinda baglanti kurmalarina yardimc:
olan dért yeni iglemi yerine getirmeleri gerekmektedir: Vizyonun doniigtiiriilmesi, ileti-
sim ve baglanti kurma, faaliyet planlar: ve geribildirim ve 6grenme. Bu ¢alismamn ana
amaci, §irket stratejisinin yonetimi igin BSC’nin gelistirilmesi ve uygulanmas: siiregle-
rinin incelenmesidir. Bununla birlikte ¢alismada, bu siireglerde ortaya ¢ikan sorunlar
da tartisiimakta ve bu sorunlarin tistesinden gelmek icin yoneticilere birtakim éneriler-
de bulunulmaktadir.

Anahtar Sozciikler: Balanced scorecard, performans dlgiim sistemi, stratejik yonetim.
GIRIS

Bilgi ¢aginin zorunlu kildig1 giiniimiiz is diinyasinda sirketler ¢ok karmasik
ortamlarda rekabet etmek i¢in ¢aba harcamaktadir. Bu yeni i ortam; global 61-
¢ekli, tedarikgisinden miisterisine kadar bir deger zinciri yaratabilen, hizli degi-
sim ve yenilik yetilerine sahip, bilgi ig¢ilerinin agirliini hissettirdigi, gegmisin
bilgisine sahip ancak yiizli gelecege doniik, birbirine entegre olmay: bagsarmus,
islevsel yapiya kavugmug firmalara yagama hakki tanimaktadir. Bu nedenle, sir-
ketlerin hedeflerini ve bu hedeflere ulagmak i¢in kullanacaklan yéntemleri ¢ok
dogru bir sekilde tamimlamalar: ve anlamalan hayati 6nem tagimaktadir. Bunun
i¢in, sirket yoneticilerinin kendi strateji ve yeteneklerine goére belirlenen, gevre
ve performans sartlarim1 birgok degisik agidan dlglimleyen araglara ve gosterge-
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lere ihtiyaglar1 vardir. Igletmelerin sadece maddi varliklarini degerlendirerek
sagladiklan bilgiyi kisa dénemli taktiksel amaglar ig¢in kullanmakia bir yere
varmalarn miimkiin degildir. Bu nedenle, farkli olmanin gerekliligine inanan ye-
nilige agik isletmeler; finansal Slgtimler sonucu tespit ettikleri maddi varliklari-
nin yaninda maddi olmayan varliklarmi/degerlerini de hesaba katmak zorunda-
dirlar. Kald1 ki, modern kurumlarin deger zinciri incelendiginde, yaratilan de-
gerlerin gogunlugunun sabit varliklardan ziyade maddi olmayan varliklardan
olugtugu ve sirket degerlemelerinin %35°nin finansal olmayan gostergelere da-
yandig1 goriilmektedir (sistema.com.tr, 2002; Ozkan, 2001). Bununla birlikte,
finansal ol¢limleri gelistirmek ve daha verimli kullanmanin 6tesinde 6zellikle en
iist diizeyde sadece bu &lgtimlere dayali stratejiler ve hedefler olugturmanin
limitasyonlan artik kabul edilmektedir (Walker, 1996: 24). Giiniimiiziin modern
yénetim anlayiginin ve siirekli degisimin geregi sonucunda is yasantisinda de-
ger; sadik miisteri potansiyeli, siireglerin nasil yonetildigi, miisteri ve saglayici-
lar ile ortakliklar, yaratict fikir ve buluslar, kurumun dokiimante edilmis ya da
insan kaynaklarimin beyninde kayith bilgi tabam gibi alanlara dagilmig durum-
dadir. Bu deger potansiyeli, finansal dlgtimlere net olarak yansimamaktadir. Bu
nedenle, finansal 6l¢limlerin kurumu bagariya gotiirecek kalite, miigteri iligkile-
ri, aragtirma ve geligtirme gibi alanlardaki uzun vadeli ve ileriye doniik géster-
geler ile dengelenmesi bir kag donemlik degil uzun vadeli diisiinmenin ve ku-
rum olmanin temelini olugturmaktadir (sistema.com.tr, 2002). Robert S. Kaplan
ve David P. Norton (1992) tarafindan gelistirilen Balanced Scorecard (BSC),
finansal 6lglimii yonetim ve ticari performansin énemli bir 6zet bilgisi olarak
muhafaza ederken ayn1 zamanda mevcut miisteriler, i¢sel isletme siircgleri, ¢ali-
sanlar ve sistemin performansini uzun donemli finansal bagariyla iligkilendiril-
mekte, daha genel ve entegre 6l¢li birimlerine de 6nem vermektedir. BSC, bir
sirketin misyon ve stratejisinin anlagilabilir performans 6l¢iimleri sekline dé-
niistiirtilerek ifade edilmesini ve boylece stratejik dlglim ve yonetim sistemi igin
gereken gergevenin olusturulmasim saglar (Cankaya, 2001). BSC, giiniimiizde
birgok dev sirkette “strateji belirleme ve stratejiyi uygulama” amaciyla kulla-
nilmaktadir.

Bu ¢aligmada, ilk olarak dengeli stratejik performans 6lgiim ve yonetim sis-
temi (Balanced Scorecard-BSC) ile ilgili genel bilgiler verilmekte, daha sonra
bu sistemin tasarimi ve uygulanmasi ayrintih olarak incelenmektedir. Caligma-
nin son kisminda; dengeli stratejik performans 6l¢iim ve ydnetim sisteminin ta-
saniminda ve uygulanmasinda karsilan sorunlar ve bu sorunlarin ¢6ziimiine yo-
nelik olarak uyulmas: gereken kurallar ele alinmakta ve isletmelerde bu siste-
min (BSC) otomatik hale getirilmesi sartlar lizerinde durulmaktadir.
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DENGELI STRATEJIK PERFORMANS OLCUM VE YONETIM
SISTEMI’NIN TANIMI, YARARLARI VE DORT PERSPEKTIFI

Cesitli kaynaklarda; kurumsal karne, dengelenmis performans yaklagimi, ku-
rumsal performans yonetimi, dengeli kontrol paneli, dengeli performans deger-
leme tablosu vb. sekilde ifade edilen Balanced Scorecard (BSC) yaklagimi, gos-
terdigi gelisim ve giiniimiizdeki kullamm alani dikkate alinarak, “Dengeli Stra-
tejik Performans Olgiim ve Yénetim Sistemi” olarak Tiirkge’ye gevrilebilir,
BSC, ¢ogu yerde hatali tanimlamalara sahip olmugtur; 6l¢lim sistemi, kontrol
sistemi, strateji belirleme mekanizmas: olmak gibi. Oysa BSC, daha once belir-
tildigi gibi dort perspektifi ayn1 anda kapsadig igin, dncelikle stratejiyi yerles-
tirme ve uygulama mekanizmas: olarak adlandinlabilir. Ancak bundan sonra,
BSC ile ilgili iletisim, bilgi ve 6grenim sistemidir gibisinden tanimlamalar yap:-
labilir. Cogu yerde BSC, stratejiyi siirecin merkezine yerlestiren “performans
yonetim programi” olarak tanimlanmaktadir (Cankaya, 2001). BSC’nin gelig-
mis bir performans 6l¢iim sistemi olarak tanimlanmasinin nedenlerinden birisi,
onun girketin misyon ve stratejisini fiziksel Slgiitler haline donistiirerek ifade
etmeye ¢alismasindan kaynaklanmaktadir. BSC sirket i¢i (operasyonlar ve ma-
liyet muhasebesi) ve girket dis1 (hissedarlar-misteriler ve rekabet yonetimi) per-
formans ve sonug Olgiitleri arasinda neden sonug iligkisine dayanan bir yapi
kurmaya ¢aligir. BSC isminde yer alan “dengeli” kelimesi uzun ve kisa dénemli
amaglarin, finansal ve finansal olmayan 6l¢iimlerin, i¢ ve dis Slgtimlerin denge-
lenmesi gerektigini ifade etmektedir. Gergekten de, sadece kisa vadeli amaglara,
finansal gostergeler ya da i¢ gostergelere bagimh kalindiginda uzun vadeli a-
maglardan sapilmakta, dig 6l¢timler, gelecekle ilgili Slglimler goz ardi edilmek-
tedir (Cankaya, 2001). Yalnizca kisa dénemli finansal gostergelere dayanarak
hareket etmek ise gelecegi gérmeyi ve uzun dénemli strateji belirleyip uygula-
may1 engellemektedir. BSC sistemi, finansal hedeflere ulagsmaya 6ncelik tani-
makla birlikte finansal hedeflerin performansa bagh yénlerini de g6z oniinde
tutmaktadir. BSC sisteminde bir sirketin kurumsal performansimn olgiimiinde
“dengede” bulunmasi gereken dort perspektif ele alinmaktadir: Finansal durum,
miisteriler, igsel isletme siiregleri, 6grenme ve gelisme (Heneman ve Thomas,
1997: 35). Uzun dénemde basariy1 garantilemek igin farkli perspektifler arasin-
da denge ve entegrasyon saglamak ¢ok onemlidir. Bu nedenle, BSC’nin radikal
bir bakis agis1 getirdigi sdylenebilir (Hopf vd., 2001: 16; Ornek, 2000; Kaplan
ve Norton, 1999: 2-3). Dolayisiyla, tiim bu gériisler BSC’yi, bir ydnetim sistemi
olarak gormemizi gerektirmektedir. Bu agiklamalardan sonra genel bir tamm
vermek gerekirse, BSC: Isletmelerin sahip olduklan gegmis verilere dayanan fi-
ziksel (finansal) degerlerin yaninda; gelecege y6nelik olarak miisteri memnuni-
yeti gergevesinde miigteri odakliliy; miisteriler ve hissedarlarin beklentileri ger-
gevesinde sirket i¢i faaliyetlerin gelistirilmesi ve miikemmellestirilmesi, degi-
sime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem; i¢sel igletme stiregleri gerceve-
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sinde grenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlar (degerleri) esas alan;
belirli gostergelerle bu boyutlan dlgen; boyutlar arasindaki dengenin ve enteg-
rasyonun saglanmasi igin stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye u-
lagmay1 ve stratejiyi uygulanir kilmayi amaglayan dinamik bir performans 6l-
¢lim sistemi ya da yoénetim teknigidir (Omek, 2000). BSC, yéneticilere sirketle-
rini bagarili bir gelecege dogru yonlendirebilmeleri i¢in gereken araglar saglar
(Vizyoner, 2000). Yapilan gesitli arastirmalarda, biiyiik organizasyonlarin %
40-50’sinin BSC’yi uygulamaya bagladiklar1 gériilmiistiir (Balanced Scorecard
Report, 1999; Sim ve Koh, 2001: 19; Corrigan, 1996, Newing, 1994; Kaplan ve
Norton, 1993b). Gartner Group’un 1998 yilinda yaptigi bir aragtirmaya goére,
Fortune 1000 sirketinin % 40’nin, 2000 yilinda BSC’yi uygulayacag 6ngériil-
mektedir (sayistay.gov.tr). BSC, bir stratejik lgiim ve yonetim sistemi olarak
sirketlere su  yararlant  saglamaktadir (Amaratunga vd., 2000: 71;
ygm.metu.edu.tr, 2001; Dinesh - Palmer, 1998: 365; Kaplan - Norton, 1996¢;
Argiiden, 2002; Raftery, 2002; Walker, 1996: 25; Hepworth, 1998: 559-563):
Bir sirketin gelecekle ilgili vizyonunu ve stratejisini tiim sirkete anlatir; bu ko-
nuda fikir birligi saglayarak sirkette ortak bir anlayis yaratir; stratejinin bir viz-
yondan somut adimlara indirgenmesini saglayan diigiince slirecinin yaganmasini
saglar; sirket stratejisinin, tiim ¢aliganlarin girketin basarisina ne gekilde katkida
bulunduklarii gorebilecekleri baglantili bir model seklinde ifade edilmesini
saglar; degisim gabalarina 6nem verir; sirketlerin elde ettigi finansal sonuglar
takip ederken aymi zamanda gelecekte biiyiiyebilmek igin ihtiya¢ duyduklan ka-
pasite ve maddi olmayan varliklarindaki gelisimi de gézlemlemelerine olanak
saglar; boylece, isletmeler; maddi olmayan varliklarinin degerini dlgme ve de-
gerlendirme olanagma kavusurlar; sirketin kurumsal degisiklik uygulamalan
tizerinde odaklanmasim saglar; kurumun stratejik yonetime iliskin degisim sii-
recinde planladif projelerin birbirleriyle tutarli olmasini ve énemli bir boglugun
kalmamasim saglar; stratejinin kurum iginde iletisimini ve yiirtitiilen projelerle
strateji arasindaki neden-sonug iliskilerine ait varsayimlarin paylagilmasim sag-
lar; uygulamada kullanilacak hedeflerin belirlenmesini ve stratejik girisimlerin
tanimlanmasini ve baslatilmasini saglar; organizasyonun her diizeyinde stratejik
amaglarin ve buna bagli olarak performans olgiitlerinin belirlenmesini ve arala-
rinda baglant1 kurulmasin saglar; takim ve kisi hedeflerinin stratejiyle tutarli ve
biitlin olarak kapsayici olmasimi saglar; bolim, takim ve bireyler igin
skorkartlarin hazirlanmasim ve dlgtimlerin varolan performans hedeflerine gore
uygulanmasim saglar; stratejik amaglarla, hedefler ve yillik biitgeler arasinda
baglanti kurulmasina yardimer olur; kurumsal dgrenme siireglerinin ve strateji-
nin gelistirilmesi igin bilgi toplama sistemlerinin gelistirilmesini saglar; stratejik
geribildirim ve 6grenmeyi gelistirir; organizasyonunun stratejisinin sistematik
olarak gozden gegirilmesini ve giincellestirilmesini saglar; yonetimin firma faa-
liyetlerini daha kapsamli bir bakis agis1 ile degerlendirmesini saglar; bilgiyi
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kaydedip gerekli olanlan segecek sistemler -ofis duvarlarina basit grafik ve tab-
lolarin asilmasi gibi- gelistirir; bilginin organizasyon i¢indeki akigini saglar; bu
akisga yOnetici ve ¢aliganlar1 dahil eder; performans 6lgiimlerinin bagka firmala-
rin performans Slglimleriyle veya bakis agilanyla veya BSC disindaki diger per-
formans 6l¢lim metotlariyla karsilagtinlmasina olanak saglar; performans yone-
timi ve ddiillendirme sistemlerinin stratejiyle iliskilendirilmesini, neden-sonug
iligkilerinin modellestirilmesini ve grafiksel analizleri miimkiin kilarak, &l¢iitler
ile odiiller arasinda baglant1 kurulmasini saglar; egitim ve gelistirme programla-
r1 ile personelin farkl bir sekilde ¢aligmasini saglamak amaciyla, personelin a-
nalitik ve ticari yeteneklerini gelistirir; yetkinlik gelistirme programlarinin belir-
lenmesini ve onceliklendirilmesini saglar; stratejik isletme birimlerinde liderlik
yeteneklerinin yaratilmasini saglar; igletme birimleri arasinda koordinasyonun
saglanmasima yardimc1 olur; organizasyonun merkezi noktasindaki motivasyon
araci gibi hareket eder.

Finansal olan ve olmayan &lgiimleri bir arada kullanma esasina dayanan
BSC yaklagim, yoneticilere, sirketin vizyon ve stratejisinin, operasyonel hedef-
ler, bir dizi tutarl performans &lgiitleri ve girigsimler haline doniistiiriilerek ifade
edildigi genis kapsaml1 bir ¢er¢eve sunar. Bu ¢ercevenin dirt perspektifi ve bun-
larin her birinin ayri ayr1 dlgiim kriterleri vardir. BSC’nin dort perspektifi (se-
kil 1) ve bu perspektifler ¢ercevesinde sirketin vizyon ve stratejisi g6z 6niine a-
hinarak belirlenen olgiitler asagida agiklanmigtir:

1) Finansal perspektif: BSC, ge¢miste yapilan islerin ve bu olaylarla ilgili
mevcut durumun, 6lgiilebilen ekonomik sonuglarim &zetlemede gok yararli olan
finansal perspektifi oldugu sekilde muhafaza eder. Buna dayali olarak BSC,
finansal amaglan agik ve anlagilir bir sekilde ifade eder ve sirketlerin, biiyiime,
stirdiirme ve sonuglar1 alma gibi yagam siireglerinin her farkli donemi igin 6zel
finansal hedefler belirlemesine yardimci olur. Finansal amaglarin skorkartta yer
alan tim diger perspektiflerin amag¢ ve 6lgiitleri ig¢in odak noktas1 niteliginde
olmas: nedeniyle, diger perspektiflerde belirlenen amag ve oOlgiitlerin; finansal
performansta bir gelisme yaratacak neden-sonug iligkilerinin bir pargasi olmast
gerekir. Finansal performans 6lgiitleri, bir sirketin stratejisinin ve bu stratejiye
yonelik yiiriitme ve uygulamalarin sonuglarim degerlendirerek sirketi gelistir-
meye katkida bulunup bulunmadigini ortaya koyar (Amaratunga vd., 2000: 71).
Gelir artis1, sermayenin karlilik orani, yatinmn karhiligi, ekonomik katma de-
ger, maliyetlerin disiiriilmesi yoluyla kazanilan verimlilik, hisse senedi degeri,
nakit doniigii, risk yonetimi vd. isletmelerin kullandiklan finansal olgitlerdir
(Ozkan, 2001; Yagmahan, 2001; Gentia, 1998).

2) Miisteri perspektifi: Sirketler BSC’nin miigteri perspektifinde, rekabet
etmek istedikleri miisteri ve pazar kesimlerini ve bu hedef kesimlere ulagsmak i-
¢in kullanacaklar1 amaglan ve girketin gosterecegi performansin olgiitlerini ta-
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nimlarlar. Tanimlanan miisteri ve pazar kesimleri, girketin finansal amaglarinin
gelir bilesenini olugturacak kaynaklar1 temsil eder (Yagmahan, 2001).

Sekil 1. Balanced Scorecard’in Dért Perspektifi

Finansal Basar: Saglamak I¢in
Hissedarlarimiza Nasil Gorilnmeliyiz?

FINANSAL PERSPEKTIF
Amaclar | Olgiitler | Hedefler | Girigimler

Hissedarlarimizi ve Milsterilerimizi

Vizyonumuzu Gergeklestirmek icin Memnun Edebilmek igin Hangi Is

Miisterilerimize Nasil Gérilnmeliyiz? Siireglerinde Ustiin olmahyiz?
MUSTERI ICSEL ISLETME SURECLERI
i L ‘ PERSPEKTIFI
PERSPEKTIFI VIZYON
Amac- | Olcit- | Hedef- | Girigim- VE ;Amm- :?»qnt- :-ledef- IGir;im—
Iy ar er er er
lar ler ler ler STRATEJI |l

Vizyonumuzu Gergeklestirmek icin Sitrekli
Olarak Deger Yaratip Gelistirebiliyor muyuz?

OGRENME VE GELISME
PERSPEKTIFi

Amagclar | Olciitler | Hedefler | Girigimler

(Kaynak: Kaplan ve Norton, 1996: 76)

Miisteri perspektifinin temel sonug 6lgiitleri, miigteri tatmini, miisteri de-
vamlilig1, yeni miisteri kazanilmasi, miigteri kirlihg1 ve hedeflenen kesimlerde-
ki pazar ve miisteri paylan gibi konulardaki 6l¢iimleri kapsar. Ancak bu pers-
pektifin, sirketin hedefledigi miigteri ve pazar kesimlerine gotiirmeye calisacagi
miisteri deger teklifleri ile ilgili performans etkenleri dlgiitlerini de kapsamasi
gerekir. Miisteri deger teklifleri, tiretici sirketlerin mal veya hizmetleri vasita-
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styla hedef miigteri kesimlerinde sadakat ve tatmin yaratmak igin sunduklar ni-
telikleri temsil eder. Her ne kadar farkl: sektorler ve sektérlerin farkl: pazar ke-
simleri igindeki deger teklifleri farkli olsa da, birgok farkli sirketteki skorkart
¢aligmalarinda rastlanan ortak yaklagimlar; {irtin ve hizmet nitelikleri (fonksiyo-
nellik, fiyat ve kalite), miisteri iliskileri (yanitlama ve teslim siiresi) ve imaj ve
{in (sirkete miigteri geken soyut kavramlar; reklamlar, sloganlar, kalite, giivenir-
lilik gibi) olarak li¢ grupta toplanabilir (Gentia, 1998; Kaplan - Norton, 1999:
33, 81-114). Isletmeler, faaliyet miikemmelligi, miisterilerle iyi iliskiler gelis-
tirme ve tiriin liderligi gibi stratejileri kullanarak miisterilerinin kendilerini ra-
kiplerinden farkli bir sekilde degerlendirmelerini saglayabilirler (Kaplan -
Norton, 2001: 93).

3) icsel isletme siirecleri perspektifi: Bu perspektifte, yoneticiler, kurulu-
sun hangi 6nemli i¢ isleyis siireclerini gelistirmesi ve milkemmel hale getirmesi
gerektigini saptar. Bu siiregler sirketin, hedeflenen pazar kesimlerindeki miiste-
rileri gekecek ve muhafaza etmeyi saglayacak degerler sunmasim ve hissedarla-
rin miikemmel finansal kér beklentilerini kargilamasini saglar (Kaplan - Norton,
1996a: 53). Bu nedenle, igsel igletme siireglerinde yer alan olgiitler (verimlilik,
dongii zamani, kalite, maliyet, tepki siiresi, yeni {iriin sunumu vb.) miisteri tat-
mini ve girketin finansal amaglarina ulagsmasinda en fazla etkisi olan ig isleyis
stiregleri iizerine odaklanir (Gentia, 1998: 6). Igsel isletme siiregleri perspektifi,
performans Slglimiinde geleneksel sistemler ve BSC sistemi arasindaki temel iki
farki da ortaya koymaktadir. Soyle ki, geleneksel performans dl¢lim sistemleri,
mevcut ig yontemlerinin maliyet, kalite ve zamani baz alan &lgiitlerini diizelt-
meye 6nem verir. BSC yaklagim ise, kurumun miisteri ve finansal amaglarim
elde edebilmesi igin mitkemmel bir sekilde uygulamas: gereken yepyeni yon-
temler ve islemler belirlemesine olanak saglar. BSC sistemini geleneksel sis- -
temlerden farkli kilan ikinci husus, yenileme siireglerinin igsel igletme siiregleri
perspektifine dahil edilmesidir. Sirketler BSC uygulamasindaki yenileme iglemi
ile, miisterilerin yeni gelisen ve heniiz ortaya ¢ikmamus ihtiyaglarim arastirp,
bu ihtivaglan karsilayacak iirtin ve hizmetler yaratabilir. BSC’nin igsel igletme
siiregleri perspektifi, hem uzun dénemli yenilik siireci hem de kisa dénemli ope-
rasyon stireci igin gereken amag ve yontemleri bir araya getirir. Bu nedenle, sir-
ketlerin miisterilerine deger yaratmalar ve finansal sonuglar elde edebilmeleri
i¢in; BSC uygulamasinda yoneticilerin, yenileme islemi ile baglayan (mevcut ve
potansiyel miigterilerin ihtiyaglarinin belirlenmesi ve bu ihtiyaglara uygun yeni
coziimler liretilmesi), gerceklestirilen operasyonlar: kapsayan (mevcut mal ve
hizmetlerin miisteriye ulastinlmas: faaliyetleri) ve satig sonrast hizmetlerde bi-
ten (miisterilerin bir sirketten aldiklar1 mala arti deger saglayan satig sonrasi
hizmet teklifleri) tam bir ig isleyis “deger zinciri” tanimlamalarn gerekir (Kap-
lan - Norton, 1999: 115).
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4) Ogrenme ve gelisme (biiyiime-yenilik) perspektifi: BSC'nin dérdiincii
perspektifi, uzun dénemli kurumsal 6grenme ve gelisme saglayacak amag ve 6l1-
giitlerin olugturulmas: ile ilgilidir. Bu perspektifte yer alan amaglar, diger pers-
pektiflerde belirlenen yiiksek hedeflerin ve miikemmel sonuglarin gergeklesti-
rilmesi i¢in gereken alt yapiy: ve girisimleri saglar. BSC’de yer alan finansal,
miisteri ve igsel igletme siiregleri perspektifleri, insanlarin, sistemlerin ve yén-
temlerin mevcut performanslan ile sirketin ileriye dogru bir atilim yapmasim
saglayacak performanslar arasinda biiytik bir fark oldugunu ortaya koyacaktir.
Sirketler, bu fark: kapatmak igin ¢aliganlarina yeni yetenekler kazandirmak, bil-
gi teknolojisi ve bilgi sistemlerini zenginlestirmek, sirket i¢i yontem ve prog-
ramlar1 uyumlu ve ¢aligilir hale getirmek zorundadir. Bu amaglar BSC’nin 6g-
renme ve gelisme perspektifinde, caliganlarin yetenekleri, bilgi sistemlerinin
yeterliligi ve motivasyon, yetki vermek ve baglanti kurmak (uyum saglama) ol-
mak iizere li¢ kaynakta agiklanmaktadir. (Yagmahan, 2001). Buna gore, ¢aligan-
larla ilgili, tatmin, verimlilik ve devamlilik gibi lg temel olglit belirlendikten
sonra, 6grenme ve gelisme perspektifinin olaylar bazinda 6zel yonlendirici et-
kenleri olan, ¢aliganlara yeni yetenekler kazandinlmasi, bilgi sistemlerinin ka-
pasitesinin artinllmasi, motivasyon, yetkilendirme ve uyum saglama gibi faali-
yetlerin belirlenmesi gerekir.

BSC’nin dort perspektifinin bircok degisik sektor ve sirket igin yeterli oldu-
gu saptanmigtir. Fakat, bu dort perspektifin bir kalip veya sablon olarak deger-
lendirilmesi gerekir. Ciinkii, BSC yaklagimu, sirketlerin 6zgiin durumlarina gore
perspektif sayisinin degistirebilecegini 6ngérmektedir (Kaplan - Norton, 1999:
44-45). Buna gore, dort perspektif iginden sadece iki veya li¢ tanesini kullana-
cak sirketler bulunacagi gibi, faaliyet gosterdikleri sektériin sartlan ve sirketin
stratejisine gére bunlara bir veya daha fazla perspektif ekleyecek sirketler de o-
labilecektir. Ancak, dort perspektif igletmelere uygun sayida bakig agisi sun-
maktadir. Daha az sayida perspektif, gerekli genisligi saglamayacak, daha fazla
sayida perspektif ise yonetsel olarak zorluklar yaratacaktir. Ote yandan,
BSC’nin dért perspektifinde yer alabilecek performans 6lgiitleri, odaklanma dii-
zeyleriyle iliskilendirilerek, kontrol amagh édlgiitler ve stratejik dlgiitler olmak
tizere ikiye ayrilabilir (Kaplan - Norton, 1996¢; Feurer ve Chaharbaghi, 1995:
74). Kontrol amagh 6lgiitler, giinliik operasyonlari izlemek ve kontrol etmek i-
¢in kullanilir. Bu olgtitler, sirketin kontrol altinda olup olmadigini izleyen ve a-
cil miidahale gerektiren anormal olaylarla ilgili uyan yapan oélgiitlerdir. Stratejik
olgtitler ise, stratejik amaglar ve kaydedilen stratejik ilerlemeler konusunda sir-
ketin hissedarlarina bilgi vermek igin segilen 6lgiitlerdir. Bu &lgiitler, rekabetci
mitkemmellik elde etmek igin gelistirilmis bir stratejiyi tanimlayan &lgiitlerdir
(Tsang vd., 1999: 693). BSC yaklagimu, stratejik Slgiitleri ii¢ gruba ayimnr
(Gautreau - Kleiner, 2001: 153-154):
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a) Sonug ve yonlendirici olgiitler: Sonug 6lgiitleri; stratejinin en son hedefle-
rini igaret eder ve kisa dénemde gergeklestirilmis olan ¢aligmalarin uygun so-
nuglara yol agip agmadigini gésterir. Bdylece sonug olgtitleri ardil/geride kalan
gostergelerdir. Yonlendirici Slgiitler, performans géstergeleri dlgiitleridir ve 6n-
clil/énde giden gostergelerdir, déngii zamani gibi. Performans gostergeleri 61-
glitleri, olaylarin gergeklestirilmesini ve temel sonug 6l¢iitlerinin bagariimasini
saglayacak olan 6l¢iitlerdir. Bu élgiitler, tiim girket ¢alisanlarina gelecekte deger
yaratabilmek igin bugiin ne gibi igler yapmalan gerektigini gosterir (Tsang,
1998: 90). BSC, ortaya ¢ikacak sonuglarin gostergeleri olan performans géster-
geleri olgiitleri {izerine odaklanir.

b) Finansal ve finansal olmayan olgiitler: Finansal Slgiitler (sermaye karlili-
g1, kar marj1 gibi), sadece gegmiste gergeklesen olaylarla ilgili bilgileri igeren ve
gelecege ait performansin tahmin edilmesinde yetersiz kalabilen ardil/geride ka-
lan gostergelerdir (Parker, 2000: 63-64). Bu nedenle, sirketler uzun dénemli ve
ileriye doniik 6nciil gostergeler olan finansal olmayan 6lgiitler (kalite, miisteri
tatmini ve yenilik gibi) {izerine odaklanmaya baglamiglardir. BSC, finansal 6l-
giitlerin y6netim sistemi i¢indeki roliinii ortadan kaldirmaz, fakat finansal 6lgiit-
leri kisa dénemli operasyonel performans ile uzun dénemli stratejik amaglar a-
rasinda baglanti kuran dengeli bir yénetim sistemi igine yerlestirir.

c) Igsel ve dissal blciitler: BSC yaklasiminda igsel (isgéren tatmini gibi) ve
digsal (misteri tatmini gibi) olgiitler de kullamlmaktadir. Digsal 6lgiitler sirketin
diigiik performansim gosterirken, igsel bir 6l¢iit, sirketin iyi bir performans gos-
terip gostermedigini ortaya koyar. Sirketler stratejilerini belirlerken her iki olgiit
tirlini de dikkate almali, i¢sel ve digsal Olgiitler arasinda denge kurmahdirlar
(Brown ve McDonnell, 1995: 3).

BSC’nin dort perspektifi ger¢evesinde belirlenen stratejik Slgiitler de sirket-
ler bazinda degismektedir. Genellikle ¢ogu sirkette bulunan yiizlerce giinliik 61-
giitlerin disinda, BSC 6lgiitleri olarak 16-25 adet stratejik icerikte olgiit saptana-
bilir. Ancak, BSC’de yer alan tiim 6lgiitler, ilgili sirketin stratejisini agiklayan
ve hikayesini anlatan olay baglantilari zinciri ile tam anlamiyla entegre olmak
zorundadir. BSC’yi yeni bir stratejik yonetim sisteminin mihenk tasi olarak kul-
lanacak sirketlerde iki 6nemli gérevin yerine getirilmesi gerekmektedir. Bunlar-
dan birincisi, skorkartin tasarimi (olusturulmasi), ikincisi de kullanmilmasidir.
Caligmanin agagidaki kisminda, BSC’nin nasil tasarlanacag: ve sirketlerin en-
tegre bir stratejik yonetim sistemi olarak skorkart1 nasil kullanacaklari irdelen-
mektedir.

DENGELI STRATEJiK PERFORMANS OLCUM SiSTEMININ
TASARIMI

Bir kurumu gelecege hazirlamada en énemli unsur; o kurumun, rakiplerinin
ve ¢evrenin kosullarina uygun olarak geligtirdigi 6zgiin stratejisi ve bu strateji-
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nin etkinlikle uygulanmasidir. Fortune dergisinin bir aragtirmasina gére, “etkin
olarak uygulanabilen stratejilerin oran1 % 10’u bile gegmemektedir.” Bu nokta-
dan hareketle, sirket stratejisini agiklayan bir BSC 'nin olusturulmas: su agilar-
dan onemlidir (Kaplan - Norton, 1999: 180): 1) Skorkart, bir sirketin gelecekle
ilgili vizyonunu tiim sirkete anlatir; sirkette ortak bir anlayis yaratir. 2)
Skorkart, sirket stratejisinin, tim galisanlarin sirketin bagarisina ne sekilde kat-
kida bulunduklarim gérebilecekleri baglantili bir model seklinde ifade edilme-
sini saglar. 3) Skorkart degisim ¢abalarina 6nem verir. Eger amag ve olgiitler
dogru olarak belirlenirse uygulama da basarili olacaktir. Aksi takdirde yatirnm
ve girisimler bosa harcanacaktir. Bir sirketin ilk BSC’nin olusturulmasi igin,
sirketin misyon ve stratejilerinin operasyonel amag¢ ve olgiitler seklinde ifade
edilebilecegine dair agiklik ve uzlagma saglayacak sistematik bir yontem uygu-
lamak gerekir. Basarili bir skorkart igin atilacak ilk adim, iist diizey yoneticiler
arasinda skorkart olusturulmasindaki amacin ne olduguna dair bir fikir birligi-
nin saglanmasidir. BSC programin temel amaglarinin belirlenmesi; skorkart
amag ve Olgiitlerinin olusturulmasinda yol gésterecek, katilimcilar arasinda ka-
rarlilik ve baglilik artacak ve skorkart olusumundan sonra gergeklestirilmesi ge-
reken uygulamalar ve idari yontemlere agiklik kazandiracaktir (Kaplan -
Norton, 1999: 358). Bu baglamda sirketlerin BSC tasarlama amaglar su sekilde
siralanabilir (Kaplan - Norton, 1999: 363): Vizyon ve stratejinin agiklanmasi ve
fikir birliginin saglanmasi, y6énetim takimi olusturulmasi, stratejinin iletilmesi,
anlatilmasi, 6diillerin stratejik amaglara ulagmaya baglantili olmasi, stratejik
hedeflerin belirlenmesi, kaynaklar ve stratejik uygulamalar arasinda uyum sag-
lanmasi, girketin entelektiiel ve manevi degerlerine yaptigi yatirnmlann siirdii-
rilmesi, stratejik 6grenme igin kaynak yaratilmasi. Baslangigta belirlenen bu
amaglar, sirketin nigin bdyle bir siiregten gegmekte oldugunu anlatmaya, moti-
vasyon yaratmaya ve sayet ilgi ve kararlilikta bir diigiis goriiliirse programin ba-
san ile devam ettirilmesini saglamaya yardimc: olacaktir. BSC’nin amaglan ve
gelecekte ne gibi rol oynayacag lizerinde fikir birligi sagladiktan sonra, bu pro-
Jjenin mimarhigim ve proje liderligini idistlenecek kisinin belirlenmesi gerekir.
Her sirketin kendine 6zel sartlan1 vardir ve her girket, BSC’yi tasarlamak igin
kendine has bir yoldan ilerleyebilir. Ancak bu konuda yerine getirilmesi gere-
ken dnemli gorevlerden biri, dort perspektifin her biri igin girket stratejisinin
amaglar ve 6lgiitlere doniistiiriilmesidir. BSC tasarlama siireci organizasyonun
tepesinden baglayabilir. Fakat, daha sonra biitiinsel bir yaklagimla tiim isletme
birimlerine dogru basamak basamak indirgenmelidir (Hasan - Tibbits, 2000:
440; Amaratunga vd., 2000: 72). Bu ¢alismada BSC nin tasarimiyla ilgili siste-
matik bir yontem (sekil 3) incelenecektir.

1) Hazirlik: Uygun organizasyon biriminin segilmesi: ik asamada, proje
mimari, st diizey yonetim takimina da [damigarak iist diizeyde bir skorkart igin
uygun olacak igletme birimini belirler. Ilk skorkart olusturma iglemleri i¢in en
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uygun organizasyon bdliimleri, stratejik isletme birimleridir. Burada, sorulmasi
gereken soru, soz konusu organizasyon biriminin misyonunu gergeklestirmek
i¢in bir stratejisi olup olmadif1 veya bir stratejiye gereksinimi olup olmadigidir.
Eger cevap olumlu ise, isletme birimi skorkart olugturulmasi i¢in uygun bir a-
daydir. Segilen igletme birimi, finansal performans o6lgiitleri olugturmanin gore-
celi olarak daha kolay olan ve diger isletme birimleri ile arasinda mal ve hiz-
metlerin transferi ve maliyetlerin dagilimi gibi konularda ¢ok fazla karmagik i-
ligki ve tartigmalar bulunmayan bir birim olmalidir. Bu amagla, proje mimari,
diger birimlerin ve ana sirketin yoneticileri ile goriiserek; segilen isletme biri-
minin finansal amaglari, ortak konular ve diger isletme birimleri ile olan baglan-
tilar konularinda bilgi edinmelidir.

2) Gériigmeler-1.tur: Bu asamada proje mimar ilk olarak, hem BSC’ye ze-
min hazirlayacak bilgileri, hem de igletme biriminin vizyon, misyon ve stratejisi
ile ilgili bilgileri igletme biriminin iist diizey yoneticilerine verir. Daha sonra,
biitiin {ist diizey yoneticilerle goériiserek; onlardan girketin stratejik amaglart
hakkindaki diigiincelerini ve skorkartin dort perspektifinde muhtemel olarak
hangi performans olgiitlerine yer verilmesi gerektigine iligkin 6nerilerini alir.
Ust diizey yoneticilerle yapilan gériismeler tamamlandiktan sonra proje lideri ve
caligma arkadaglan bir araya toplanarak yoneticilerin cevaplarim tartisir, en 6-
nemli konulan belirler ve {ist yénetim takimiyla yapilacak ilk toplantiya baz o-
lacak ve dort skorkart perspektifinde yer alacak amaglar belirler, 6nem sirasina
koyar ve 6lgiitlerin listesini hazirlar. Yine bu asamada, 6ncelikli amaglann sira-
landi@ listenin gergekten igletme biriminin stratejisini yansitip yansitmadigl ve
skorkartin dért perspektifinde yer alan amaglarin birbirlerine neden-sonug ilig-
kileri ile baglantili olup olmadig: da belirlenmeye ¢aligilir.

3) Ust diizey yineticilerle uygulamali ¢alisma -1.tur: Ugiincii asamada proje
miman skorkart lizerinde fikir birligi elde edilmesini saglamak amaciyla, iist
diizey yoneticilerle bir toplanti diizenler. Bu uygulamali toplantida, iist diizey
yonetim takimi Gnerilen misyonu ve strateji raporunu bir uzlagsmaya varincaya
kadar tartisir. Bu konularda fikir birligi saglandiktan sonra, proje mimar, iist
diizey yoneticilerden; “Eger vizyon ve stratejimde bagariya ulagirsam, elde ede-
cegim performans diizeyim, hissedarlarim, miisterilerim, igsel isletme siiregle-
rim, yenilik yapmadaki, gelisme ve iyilestirmedeki yetenegimde ne gibi farklar
yaratacaktir?” sorusunu cevaplamalarini ister. Bu soru sirayla skorkartin her bir
perspektifi i¢in cevaplanir. Bu uygulamali ¢alisma sonucunda, her bir perspektif
i¢in {i¢ veya dort tane stratejik amag belirlenmis, her amacin detayh bir agikla-
mast yapilmig ve bu amaglarda yer verilebilecek olgiitlerin listesi hazirlanmg
olacaktir. Bundan sonra, bu gergeve tizerinde bir taslak BSC geligtirilir.

4) Gériigmeler -2.tur: Alt grup toplantilan:: kinci tur goriismelerinde proje
mimari, yoneticilerle yapilan uygulamali ¢alisma sonuglarimi 6zetler ve her bir
{ist diizey y6netici ile bu sonuglan tartigir. Proje mimar1 bu asamada, uygulama-
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da ortaya ¢ikan sorunlarla ilgili segenekleri ayarlamak; her amaci en iyi yansitan
olgiitleri belirlemek; 6nerilen dlgiitlerin bilgi kaynaklarini ve bunlara nasil ulagi-
lacagini belirlemek, her bir perspektifte yer alan Slgiitlerin birbirini nasil etkile-
digini belirlemek olmak iizere dort temel islevi yerine getirmeye g¢aligir. Buna
gore bu agamada, proje mimar1 ve yoneticilerden olusan takimlarin, skorkartin
dort perspektifinde yer alacak ve isletme biriminin kendine 6zel stratejisini a-
¢iklayacak, aktaracak, uygulayacak ve yonlendirecek performans &lgitlerini be-
lirlemeleri gerekir. Belirlenen olgiitlerin, miktarsal olarak ifade edilebilmesi,
amagclara ulagabilmek igin gerekli olan spesifik davraniglarla baglantili olmasi
ve stratejik amaglara nasil ulagilacagini gosteren eylemsel ifadeleri kapsamasi
gerekir (Amaratunga vd., 2000: 72). Baska bir deyisle, neden-sonug iligkileri
vasitasiyla, her bir perspektifte yer alan 6lgiitlerin diger perspektiflerdeki olgiit
ve amaglarla olan iligkileri ve baglantilar1 gosterilmelidir.

5) Ust diizey yoneticilerle uygulamali ¢alisma -2.tur: Bu asamada, iist diizey
yoneticiler ile dogrudan bu yoneticilere baglh astlar ve orta kademe yoneticiler-
den olusan bir grup, sirketin vizyonu, misyonu, stratejisi ve skorkart i¢in oneri-
len amag ve Olgiitler tizerinde tartigirlar. Katilimcilar, 6nerilen amag ve dlgiitler
hakkinda fikirlerini bildirirler ve bir uygulama plani gelistirmeye baslarlar. O-
nerilen her bir 6l¢iit igin uzun dénemli hedefler farkli yontemler (benchmarking,
degisim oranlar1 vb.) uygulanarak belirlenir. Hedefler, stratejik amaglara dogru
ilerlemelerin izlemesinde ve beklentilerin paylagilmasinda organizasyona yar-
dimci olur (Amaratunga vd., 2000: 72).

6) Uygulama planini hazirlama: Bu agamada genellikle her bir ¢aligma gru-
bunun liderlerinin bir araya gelmesiyle olusturulan uygulama takimi, uzun dé-
nemli hedefleri resmilestirilir ve skorkartin nasil uygulanacagina dair bir plan
olusturulur. Uygulama planinda, stratejik sonuglarin elde edilmesine odaklani-
lacak faaliyetleri kapsayan stratejik girisimler belirlenir. BSC’deki tiim girigim-
ler, organizasyonun stratejisi ile baglantili olmalidir (Amaratunga vd., 2000:
72). Gelistirilen uygulama planinin, skorkartin tiim girkete duyurulmasini sag-
lamak ve merkeze baglh olmayan birimlerde ikinci derecede 6lgiitlerin gelisti-
rilmesini kolaylastirmak amaciyla, skorkartin 6lgiitlerinin veri tabanina ve bilgi
sistemlerine ne sekilde baglanacagimi da kapsamasi gerekir (Martinson vd.,
1999: 71-88) . Bu asama sonunda, igletme birimini en {ist diizeyden en alt diize-
ye kadar birbirine baglayan, tamamiyla yeni bir bilgi sistemi olusturulmus ola-
caktir.

7) Ust diizey yéneticilerle uygulamal ¢alisma -3. tur: Uygulamali ¢alisma-
nin U¢lincii turunda st diizey yoneticiler, ilk iki uygulamali ¢aligmada geligtiri-
len vizyon, amaglar ve olgiitler tizerinde kesin bir fikir birligi saglamak, uygu-
lama takimmin skorkartmn her bir perspektifinde yer alan &lgiitler i¢in énerdigi
uzun dénemli hedefleri degerlendirmek ve hedeflere ulasmak igin baslangigta
uygulanacak faaliyet programlarim (stratejik girisimleri) tanimlamak igin bir a-
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raya gelirler. Bu islemler sonucunda, sirketteki farkli de§isim programlarn
skorkart amag, 6l¢iit ve hedeflerine uyumlu bir hale getirilir. Toplant1 sonunda,
ist diizey yonetim takiminin, skorkartin ¢alisanlara anlatilmasi, yonetim felse-
fesi ile biitiinlestirilmesi ve skorkart1 destekleyecek bir bilgi sistemi olusturul-
masin saglayacak bir uygulama program tizerinde uzlagmaya varmasi gerekli-
dir.

8) Uygulama planimin sonuglandirimast ve periyodik degerlendirmeler:
BSC’nin fayda yaratmasi i¢in, girketin yonetim sistemi ile biitiinlestirilmesi ge-
reklidir. Bunun igin, BSC uygulamas1 60 giin i¢inde baslamalidir. Dogal olarak
bir gecis donemi planlamas:1 yapilacaktir, fakat idari ajanda, eldeki verilerden
yararlanilarak bir an once skorkart Oncelikleri iizerinde yogunlagtiriimalidir.
Zaman iginde, idari bilgi sistemleri de skorkarta uyumlu bir sekle getirilmeli ve
BSC olg¢iitleri, yillik stratejik planlarin, amaglarin ve kaynak dagitim siirecinin
bir pargasi olarak, periyodik araliklarla revize edilmelidir.

Ornek Uygulama: Bir stratejik isletme biriminde (SIB), BSC’nin tasarimu
ile ilgili 6rnekte, AT&T, EMEA’daki uygulama ele alinacaktir (Letza, 1996:
54-76). AT&T-EMEA, sirket felsefesine dayali olarak misyon agtklamasin:
“Bilgi saglayan ve sebeke hizmeti sunan igletmelerin, miisterilerinin ihtiyaglar-
n1 rekabetgi bir sekilde kargilama yetenegini kazanmalarini saglamada global li-
der olmak” seklinde yapmustir. S6z konusu misyonu/amaci gercgeklestirmek igin
gelistirilen gsirket stratejisi, “bliyiime igin strateji” olarak tanimlanmugtir. Sirket
biiylimeyi; lriin farklilagtirma, mevcut yeteneklerin ve imajin gili¢lendirilmesi,
pazara niifuz etme, liriin hattini genisletme, pazar payim artirma veya ortak giri-
simler ve stratejik igbirlikleri ile yeni pazarlara girme, teknoloji ve temel uz-
manlik alanlarinda yetenekleri artirma vasitasiyla gergeklestirmeyi diistinmiis-
tir. Sirket, stratejiyi ve misyonu desteklemek i¢in ekonomik deger katan sirket
amaglarini (gergekte finansal dlgiitlere odakh olarak); karlilig: artirma, varliklar
azaltma, ayn1 iggilicii biytikliiglinde ortalama maliyet azaltimi olarak siralamis-
tir. AT&T EMEA, Kaplan ve Norton’un (1992) skorkartin gelistirilmesinde 6n
kosul olarak belirttikleri temel performans 6lgiitlerini tamimlayarak ve tekrarh
bir tasarim siireci kullanarak BSC’yi olusturmustur. Buna gore, AT&T EMEA,
BSC’nin dort perspektifli sablonuna adapte olmus ve uygun temel performans
Olgiitlerini dort perspektifin her biri igin belirlemistir (¢izelge 1). AT&T’ nin
BSC tasariminda iyi bir iletisim ve baglilik en 6nemli unsurlar olarak ortaya
¢ikmug; Orgiit kiltiirii ve mevcut girket felsefesi skorkarta dahil edilmistir. Bu
uygulamanin, performans 6l¢iitlerinin girket stratejisi ile iligkilendirilmesi gere-
gi ile yakindan baglantili oldugu agik¢a goriilmektedir.

Kamu Sektoriinde Balanced Scorecard: Kaplan ve Norton, asil olarak 6-
zel sirketler i¢in gelistirilmis olan BSC yaklagiminin, bazi uyarlamalar yapilma-
st kosuluyla kamu kuruluglarinda da uygulanabilecegini ve hatta 6zel sektordeki
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Cizelge 1. AT&T, EMEA’mn Balanced Scorecard: (Ornek)

PERSPEKTIFLER ViZYONU GERCEKLESTIRMEK ICIN STRATEJIK
AMACLAR

FINANSAL *Ekonomik deger katan firsatlart takip etmek

(EMEA Hissedarlan Igin) *Briit kir marjim iyilestirmek
*Uretim ve satin alma maliyetlerini azaltmak

MUSTERI *Giivene, profesyonellige ve deger paylagimina dayal miisteri i-

(Miigterilere Nasil Farkh Ola- | liskilerini geligtirmek

cagz?) *Tercih edilen tedarik¢i olmak

*Diger en iyi tedarik¢ilerden daha iyi performans gdstermek
*Uriin ve hizmetlerin saglanmasinda giivenirliligi ve cevap ver-
meyi iyilestirmek

ICSEL SURECLER *Satis giiciiniin etkililigini artirmak

(Nasil Ustiin Olmaliy1z?) *Dagitim/teslim performansini iyilestirmek
*Pazardaki firsatlara cevap vermeyi iyilestirmek
*Miisterilere yakin teknolojik yetenekleri kurmak

BUYUME VE YENILIiK *Becerileri olugturma ve yaratici ¢6ziimler igin portfoy sunmak
(Iyilestirmeyi ve Deger Ya- | *CATV’e ve LD pazarina girmek

ratmayi Nasil Sirekli Hale | *Miigteri ve proje odakli takimlar kurmak

Getirecegiz?) *Yazilim ve hizmet provizyonunda farkhlagma igin yetenek ge-
listirmek

(Kaynak: Letza, 1996: 73)

uygulamalardan daha iyi sonuglar verebilecek kapasiteye sahip oldugunu be-
litmektedir. BSC, kilit yénetim siireclerini strateji iizerine odaklayan kamu ku-
ruluglarinda kullamlabilecek bir aragtir. Ancak, giiniimiizde birgok kamu kuru-
lusunun goriilebilir bir stratejisi bulunmamaktadir. BSC, kamu kuruluslarinin
¢oklu paydaslarina ve miigterilerine deger yaratmak ve iletmek igin nasil dav-
ranmalar1 gerektigini belirlemelerine ve bu yonde strateji gelistirmelerine yar-
dim ederek, kurulusun misyonunu gergeklestirmesini ve kamu yéneticisinin
stratejiyi etkili bir sekilde uygulamasini saglayan bir arag¢ olarak kullanilabilir.
Birgok kamu kurulusunda yoneticiler stratejilerini personel ile paylagsmamakta
ve personel, orgiitiin nereye gittigini bilmemekte, kendine glivenilmedigini dii-
siinmekte ve bu kuruluslarda siirtiisme oram fazla olmaktadir. Kamu kuruluslar
BSC yaklagimini kullanarak biitiin personelin, sonuglarin elde edilmesindeki
rollerini anlamalarim, stratejinin personelle paylagilmasim ve onlarin egitilme-
sini saglayabilirler. Boylece, kamu yéneticileri, gizliligin tarihsel kaliplarinin ve
bilgi istif¢iliginin degistirilmesine yardimet olurlar. BSC, kamu kuruluslanmin
strateji ve biitge siireci arasinda baglant1 kurmalarin, stratejik 6neme sahip yati-
rim ve girisimlere kaynaklarin yonlendirilmesini ve stratejide siirekli ayarlama-
lar i¢in y6netim toplantilar: yapilmasini saglar. Ancak, kamu kuruluslan, BSC
yaklagimim benimserken, girisimlere ve hedeflenen g¢iktilara yonelik perfor-
mansa odaklanarak stratejilerin uygulanmas: igin gerekli degisimlere yapmaya
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hazir olmalidir; bu da vizyoner liderlik gerektirmektedir (Pateman, 2002). BSC
yaklagiminin, kamu sektériinde uygulanabilirligi Tonge (1996: 50) tarafindan
tartisgilmug ve gok sayida bagarili uygulamalar oldugu ortaya ¢gikmugtir. Sozgeli-
mi, BSC Finlandiya’da kamu kuruluglarinda uygulanmis ve sonugta kurumlarin
vizyonlarimin ve deger sistemlerinin stratejik ¢aligmalarla biitiinlesmesi s6z ko-
nusu olmugtur. Omegin, kurumun igindeki isbirligi siiregleri, elde edilmis bilgi
birikimi, ¢aligma kosullar1 gibi unsurlar da artik stratejik ¢aligmalarda dikkate
alinmaya baslanmistir. Ote yandan, BSC yerel yénetimlerde, galisanlarla politi-
kacilan birbirine yaklagtirmig ve yapici diyalogun belirlenmesine yardimei ol-
mugtur. BSC yénteminin uygulanmasi, degisik bakis agis1 sahiplerinin bir araya
gelip baz stratejik ve kritik konular tartigtiklan bir ortamin ve bdylece daha da
kenetlenmis bir takim ¢aligmasinin yapilmasim saglamistir (tesev.org.tr, 2002).
Tiim bunlara ragmen, Kaplan ve Norton (1996¢), BSC’nin kamu kuruluglarinda
uygulanmasinin basit bir iglem olmadigini belirterek, yontemin igerdigi prensip-
lerin kapsaml bir sekilde anlagilmasi, yeni bir yaklagimin kabul edilmesine yo-
nelik bagliligin gosterilmesi ve gerekli degisimlerin yapilmasi gerektigini vur-
gulamiglardir. Bu noktada, kamu ve 6zel sektor kuruluglan arasinda BSC’nin
uygulanmasina yonelik olarak birtakim farkhiliklar oldugunun belirtilmesinde
fayda vardir. Kamu kuruluglarinin amaglan ¢ok genis ve belirsizdir. Kamu sek-
toriinlin temel odag: (diger ¢ikar gruplan ile birlikte) halktir. Kamu kuruluglari-
nin sorumluluk kapsami, paydaslann (stakeholder; hizmet kullanicilar,
isg6renler, vergi miikellefleri, segmenler, hiikiimet) farklidir ve bunlar farkli et-
kilere sahiptirler. Baska bir deyisle, kamu kuruluslar1 ¢ok sayida grubun farkl
beklentilerine cevap vermekle sorumludur. Kamu kuruluslan ile hizmet kullani-
cilar1 (miisteriler) arasindaki iligkiler basit degil, ¢ok daha karmagiktir (Gooijer,
2000: 304). Kamu kuruluglarinin hissedarlan1 yoktur. Kamu kuruluglar1 hizmet-
lerini énceden planlanmug stratejilere gore sunar ve bu hizmetlerin toplumsal
olma ozelligi vardir. Kamu kuruluglari, merkezi olarak (hiikiimetin yiikledigi)
vergilendirilmelerle finanse edilmekte ve global olmaktan ¢ok, bélgesel ve ulu-
sal faaliyetlere odaklanmaktadir. Ozel sektérde finansal Slgiilere odaklamirken,
kamu kuruluslan orgiitsel misyonlarim gergeklestirmek i¢in finansal sorumlu-
luklar ile paydaslara/miisterilere hizmet sunumu arasinda denge saglamaya o-
daklanirlar (Robinson, 2002). Buna gére, finansal amag, kamu kuruluglarinin
sorumluluk alanlarindan sadece biridir, ana amag degildir, kardan daha ¢ok biit-
¢eye odaklanilir. Kamu kuruluglarinin biitgesinin sinirli olmasi nedeniyle de, bu
kuruluglarda gelistirilen skorkartlar, vatandaslara sunulan hizmetin etkiligini
tam olarak tamimlayamayan finansal perspektif yerine, miisteri perspektifine o-
daklanmaktadir. Misteriler/paydaslar perspektifindeki amaglar1 ve hedefleri ta-
nimlamada, devletin idari roliiniin anlagilmasi ve iizerinde dikkatle durulmasi
gerekir. Ayrica, kamu kuruluglarinda gelistirilecek BSC’nin biitlin perspektifle-
rindeki olgiilerin optimize edilmesinden daha ¢ok, perspektifler arasinda



104 Amme Idaresi Dergisi

optimal dengenin saglanmasi 6nemlidir (smgcolumbia.com.tr). Ote yandan, 6zel
sektorde sirketler, isgdrenlerini skorkartta belirlenen stratejik amaglara ve 6lgii-
lere yonlendirmek igin performansa dayali ticret sistemini kullanmaktadir. An-
cak kamu kuruluslarinda boyle bir sistem mevcut degildir. Bu nedenle, kamu
yoneticileri BSC yaklagimu ile personeli stratejik amaglar etrafinda toplamaya
ve onlar1 motive etmeye ¢alisabilir. Ozel sirketler ile kamu kuruluslarinin BSC
gercevesi arasindaki temel fark, kamu sektériinde igsel siiregler perspektifi yeri-
ne misyon perspektifinin yer almasidir. Buna gére kamu kuruluglarinda kullani-
labilecek BSC’nin temel perspektifleri; misyon perspektifi (Programlarimiz a-
maglanan sonuglan beraberinde getiriyor mu?), operasyonel etkinlik / finansal
perspektif (Vergi miikelleflerine nasil goriiniiyoruz, uygulamalarimiz ve prose-
diirlerimiz nasil maliyet etkili olur?), miisteri perspektifi (Hizmetlerimizi kulla-
nan insanlar/miisteriler bizi nasil gériyorlar?), drgiitsel dgrenme perspektifi
(Stirekli iyilestirme yapabiliyor muyum ve miisterilerime ve paydaglarima deger
katabiliyor muyum?) olarak siralanabilir. Kamu kuruluglarinda misyon perspek-
tifinde, saglik, egitim, gtivenlik, yasam kalitesinin artirilmasi vb. amaglara yer
verilir. Genel olarak kamu kuruluglar: farkl: bir idari sorumluluk iistlenirler ve
ozel sektorden farkhi odak alanlan vardir. Omegin, City of Charlotte nin
skorkartindaki bes odak alani; toplumun giivenligi, sehir iginde sehir, devletin
yeniden yapilanmasi, ulasim ve ekonomik gelisme olarak belirlenmigtir. S6z
konusu kurulusun amaglari ise dort perspektif gergevesinde; giivenlik algilayigi-
nin artmas (miigteri), vergi tabanimin biiylimesi (finansal), miisteri etkilesiminin
kolay ve elverigli duruma getirilmesi (igsel siiregler) ve olumlu iggéren iklimi
yaratmak (orgiitsel 6grenme ve biiylime) olarak saptanmis ve bu amagclarla bag-
lantilh olgiiler gelistirilmistir (Robinson, 2002). Kamu kuruluglarinda kullamla-
bilecek olgiiler; kisi bagina gelir, briit milli hasila, yeni isletmeler kurulmasi,
6demeler dengesi, vergi tabanmnin genislemesi, maliyetlerdeki artis/azalig, tu-
rizm gelirleri, tazminat 6demeleri, egitim yatirimlari, ekonomik biiyiime vd. o-
larak siralanabilir. Kamu kuruluglarinda BSC’nin gelistirilmesi ile ilgili 6rnek,
Sekil 2°de gortilmektedir. Kamu kuruluslarinda BSC yonteminin uygulanma-
sinda karsilagilan birtakim sorunlar da vardir. Bu sorunlar, kaliteye kars1 mali-
yet, yonetmeliklere kars1 6zgiirliik, kamu taleplerine karg1 harcamalarin simr-
landinilmas, politik yonlendirmelere kars: orgiitsel istekler gibi ikilemlerden
kaynaklanir. Ozel sektérde sirketler performans raporlarim ilgili ¢ikar gruplari-
na iletmek igin gerekli sisteme sahiptir. Ancak, kamu kuruluglarinmn ¢oklu grup-
lardan olusan ¢evresinde, koordinasyon s6z konusu degildir. Her grup kendi ¢i1-
kar1 dogrultusunda kurulusu yonlendirmek ister. Bu durumda kamu kuruluglar:
¢oklu gruplarin ¢ogunlugunun destegini alabilecedi amaglar gelistirmek zorunda
kalmaktadir. Ozel sektorde igsel siireglerdeki ve 6grenme-biiyiimedeki iyiles-
_ melerin nedensel baglantilan, miisteri ve finansal sonuglarda kisa siirede kendi-
ni gosterir. Ancak kamu kuruluslarinin uyguladiklar programlarin (yoksullugun
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giderilmesi, okur-yazar oraninin artirilmasi, istthdam firsatlarinin yaratilmasi,
saglik yatirimlari gibi) sonuglari uzun yillar alabilir. Bu nedenle, kamu kurulus-
larmin ¢abalarmin uzun dénemli sonuglan ile ilgili olarak, ara ¢ikt1 §lgiilerini
iyi belirlemeleri gerekir. Ote yandan, kamu sektoriinde arzulanan sonuglarin
birgogunun (uyusturucu kullaniminda azalma, dusiik gelirli ailelere ev saglan-
mast, ¢evresel iyilestirmeler gibi), tek bir kamu kurulusunun faaliyetleriyle elde
edilmesi miimkiin olmayabilir. Bu durumda, farkli kamu kuruluslarimin gabala-
rinin egglidimlenmesi gerekmektedir (dgg.org.tr, 2002). BSC, ¢ok sayida kamu
kurulusunun misyonlarimi gergeklestirmeye yonelik olarak birlikte ¢aligmalarina
izin verecek amagclarin belirlenmesini saglayan ideal bir mekanizmadir. Buna
gore ozel sektérden farkli olarak kamu kuruluslarinda yiiksek diizeyde orgiitsel
girigimler i¢in ¢ok sayida skorkart gelistirilmesi gerekmektedir. Diger bir sorun,
kamu kuruluglarinin, pazar mekanizmalar aracilifiyla diizenli ve siirekli igaret-
ler alamamasidir. Bagka bir deyisle, 6zel sektérde miisteri taleplerindeki degi-
sim sati§ raporlan ile kendini hemen gosterir, ancak kamu sektérii igin pazar i-
saretleri gizlidir ve sik sik gelmez. Son olarak, kamu kuruluglarinin arzuladif:
sonuglar sadece kendilerine bagli degildir (6megin, egitimde anne-babanin ¢o-
cugu derslere tesvik etmesi gerekir) (Estis, 2002). Tiim bu sorunlara ragmen,
BSC kamu kuruluslarinda giiglii bir liderlik anlayis: ile bagarili bir sekilde uygu-
lanabilir.

Isletmelerde dengeli stratejik performans 6lgiim ve yonetim sistemi (yaklasik
16 haftalik bir siire iginde) tasarlandiinda, iist diizey yoneticiler ve orta kade-
menin iist yoneticileri, stratejinin belli amag ve Olglitler halinde ifade edilmesi,
skorkartin nasil uygulanacagi, ve raporlama igin gereken yeni sistemler ve so-
rumluluklar {izerinde fikir birligine varmis ve sirketin yonetim sisteminin mer-
kezinde skorkart 6lgiitlerinin bulunmasi nedeniyle degisecek idari y6ntemler
hakkinda da bilgi ve anlayis elde etmis olacaklardir. (Kaplan - Norton, 1993:
134-147; Neely vd., 2000: 1129). Tasarlanan BSC’nin girket stratejisini aktardi-
gindan nasil emin olabiliriz? Bunun igin olusturulan skorkartin, sirket stratejisi-
ni birbirine bagh bir dizi performans 6l¢iisii halinde ifade etmede basariya ula-
sip ulasmadiginin test edilmesi gerekir. BSC 'nin girket stratejisini élgiitler hali-
ne doniigtiirmesi igin tasarim siirecinde uyulmasi gereken ii¢ prensip s6z konu-
sudur (Yagmahan, 2001; Kaplan ve Norton, 1999: 181-183; Gentia, 1998: 8):
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Sekil 2. Kamu Kuruluslarinda Balanced Scorecard’in Gelistirilmesi (Ornek)

VIISYON ‘"Ulkcvmnds;larmmya;amlmm ‘
| iyilegtirerek hizmet etmek
{ S
- 0 En iyi hizmet veren kamu kurulugu olmak |
Vatandaslann thtiyaglan ;
ve Arzulanan Ciktilar ——
S1: M etkili hi !
(siameat|f 1 | s S2: Tophanta bl yagarsk siddet o rararan sl
Tr- B $1-O1: Kuruluglan optimize etmek (igsel)
AMACLAR| J O§ 02103 $2-02; Hizmet ve kaynak agiklanm mumlumk (:;gm'en
$3:03: Vatandaglara yonelik arag
$1-01-M1: Indekslere uygun beceriler
M2 M3 $2-02-M1: Hizmet bagina maliyet
. $3-02-MI: Vatandaglanin tatmin oram
. $1-01-M1-T1: Beceri indeksi=2002"de % 80
)13 $1-02-MI1-T1: Taban gizgisi dzerinde % 7
iyilegtirme
S1-03-M1-T1:2002'de %95 _ ... ...}

S1-11: Yeni programiarin uzamas
‘2 §2.12: lletisim planian

(Kaynak: Rohm, 2002)

1) Neden-sonug iligkileri: Segilen her amag, stratejiyi gésteren neden-sonug
zincirinin bir par¢asi olmalidir. Strateji, neden ve sonuglar hakkinda bir hipotez
dizisidir. Uygun hazirlanmig bir BSC, bir dizi neden-sonug iligkisi vasitasiyla
sirketin stratejisini anlatmalidir. Olgiim sistemi, farkli perspektiflerde yer alan
amaglar (ve oOlgiitler) arasinda iliskileri (hipotezleri), bunlarin kontrol edilebil-
mesine ve degerlendirilebilmesine olanak saglayacak bir agiklilikla ortaya koy-
mali, sonuglar ve bu sonuglart elde etmeyi saglayacak etkenler arasindaki ne-
den-sonug iligkilerine ait hipotezler dizisini tanimlamal: ve agik¢a géstermelidir.
Belirli ve agik neden-sonug iliskileri olmaksizin stratejik 6grenme olayinin ger-
¢eklesmesi olanaksizdir. Bu nedenle, BSC’de yer alacak her &lgiit, stratejinin
tiim sirkete yayilip anlagilmasim saglayacak neden-sonug iligkileri zincirinin bir
halkas1 olmalidir (Kaplan ve Norton, 1999: 181). Skorkartin birbiri ile baglantili
neden-sonug iliskileri gergevesi, sirkette her bir bolimiin belirleyecegi strateji-
nin kurumsal strateji ile uyumlu olmasim saglayacak bir rehber olarak kullani-
labilir. S6z konusu neden-sonug iligkisinin bir ornekle agiklanmas: daha iyi an-
lasilmasimi saglayacaktir. Cizelge 2°de, dort perspektifie yer alan amaglar ve il-
gili olgiitler arasindaki baglantilar gosterilmektedir. Ornegin, gelir artisi
BSC’nin finansal perspektifinde yer alan bir 6lgiit olabilir. Stratejik olarak bu
olgiitli yonlendiren etken pazar payinin artirilmasi olarak belirlenebilir. Béylece,
gelir artis1 tizerinde biiylk etkisi olan pazar pay: artigi, skorkartin miigteri pers-
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pektifine dahil edilir. Fakat sirket pazar pay: artisin nasil saglayacaktir? Bunun
i¢in de girketin daha fazla miigteriyi elde tutmasi1 (misteri devamliligi) gerekir.
Sirketin iyi bir miigteri tatmini oranina sahip olmasi; daha fazla miisteriyi elde
tutmasina yardimci olur ve ¢apraz sati orani iizerinde de olumlu bir etki yaratir.
Bdéylece, miisterilerin tatmini ile miisteri devamliliginin saglanarak pazar payi-
nin artirilacag), bunun da daha iyi finansal performans elde etmeyi saglayacag
sOylenebilir. Bu durumda, hem pazar pay1 artis1 ve miisteri devamlilis hem de
miisteri tatmini skorkartin misteri perspektifine dahil edilmis olur. Bir sonraki
agsamada, miigteri tatminini saglamak ig¢in, sirketin hangi igsel siirecinin mii-
kemmel ¢aligir duruma gelmesi gerektigi sorgulanir. Miisteri tatmin oraninda
bir gelisme saglayabilmek i¢in, miisterilerimizle konugsmamiz ve onlan dinle-
mek i¢in daha fazla zaman harcamamiz gerekebilir. Béylece, miisterilerle gegi-
rilen yiiz yiize goriisme siiresi skorkarttaki igsel isletme siiregleri perspektifinde
yer alacak 0Olgiit olarak belirlenir. Daha sonra, miisterilerle gegirilen siireyi ar-
tirmak i¢in nasil bir yol izlenmesi gerektigi sorgulanir. Buna gore, islemleri ya-
pan ¢aliganlarin temel yeteneklerinin ve kapasitelerinin gelistiriimesi ve miigteri
tatmini lizerinde etkili olabilecek stratejik gorevlerin kargilanma oranmin arti-
‘rilmas: seklinde ifade edilen bir amag, skorkartin 6grenme ve gelisme perspekti-
finde yer alacak bir 6lgiit olarak belirlenir (Gentia, 1998: 7). Sonug olarak, tiim
neden-sonug iligkileri zinciri BSC’de yer alan doért perspektif vasitasiyla ifade
edilmis olacaktir (gizelge 2).

2) Performans gostergeleri: BSC’lerde kullanilan bazi genel 6lgiitler var-
dir. Bu olgiitler, genellikle bir¢ok stratejinin ortak hedeflerini ve hatta sektor ve
sirketlerin birbirine benzeyen yapilarini yansitan temel sonug 6lgiitleridir. Genel
sonug Olgitleri, kdrhlik, pazar pay1, miisteri tatmini, miigteri devamhlig1 ve ¢ali-
sanlarin yetenekleri gibi ardil gostergelerdir. Onciil gostergeler olan performans
gostergeleri ise belli bir sirkete 6zel olan géstergelerdir. Performans gostergeleri
bir sirketin stratejisinin diger sirketlerden farkli olan $zelliklerini ortaya koyar.
Omegin her sirkette karlilik elde etmek igin uygulanacak yontemler, sirketin re-
kabet edecegi pazar kesimleri, hedef miisteri ve pazar kesimlerine deger teklif-
leri gétiiriilmesini saglayacak sirket i¢i siiregler, 6grenme ve biiylime amaglar
farkliliklar gosterecektir. Bu nedenle, iyi tasarlanan bir BSC, sirketin stratejisine
6zel olarak belirlenen sonug ve performans géstergelerinin en uygun oranlarda-
ki bilesimini kapsamalidir (Kaplan - Norton, 1999: 182):
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Cizelge 2. Dengeli Stratejik Performans ﬁlcﬁm ve Yénetim Sistemi’nde (BSC)
Dirt Perspektif Cercevesinde Amaglar ve Olgiitler Aralarindaki Baglantilar

Neden-Sonug iliskisi (Ornek)

STRATEJIK AMACLAR |STRATEJK OLCUTLER
Temel Sonuclar Performans Olcitleri
FINANSAL F1. Karlihg artirmak * Yatinm karlihgr | * Gelir bilesimi
F2. Gelir bilegimini gepfig- | * Gelir Artis1
letmek
F3. Maliyet yapisini k! * Hizmet maliyeti
degisimi
N
MUSTERI M. Uriinlerimiz ve ele- * Miisteri grubunun | * iligkilerin yogunlugu
manlanimiz vasitasiyla paylagimu (Pazar * Miigteri tatmin arag-
miigteri tatminini artirmak | pay1 artigi) tirmasi
M2. “Satis sonrasi” tatmini
artirmak
* Miigteri deva /
hg \
‘ /
ICSEL I1. Miisterileri anlamak * Yerp iiriin gelirlef | * Oriin gefistirme sfi-
SURECLER 12. Yeni triinler gelitirmek | ri reci
I3. Uriinlerin gapraz satis1 * Miigtéri ile gegirilgn
i4. Misterileri daha fazla * Capraz-satig orani | saat sayisi (slire)
maliyet etkinligi olan dagi- | * Dagitim bilegimi
timlara y6nlendirmek degigimi
I5. Operasyonel sorunlart | * Hatah hizmet o-
en aza indirgemek rant
i6. 11gili hizmet anlayig1 * Miigteri talepleri-
nin kargilanma sii-
resi
/7
OGRENME O1. Stratejik yetenekler ge- | * Caliganlanin tat- | * Stratejik gorevlerin
ve ligtirmek mini kargilanma oram
GELISME 02. Stratejik bilgi saglama | * Caligan bagina ge- | * Stratejik bilgiye eri-
(BUYUME) 03. Kigisel amaglarin uyu- | lir diizeyi sebilirlik oranm

mu

* Kigisel amaglarin
uyum yiizdesi (%)

(Kaynak: Gentia, 1998: 7°den alinarak geligtirilmistir)

3) Finansal amagclarla baglanti: Giliniimiizde pek ¢ok kurulugun degisim
programlar1 uygulamakta olmasi, kalite, miigteri tatmini, yenileme ve ¢alisanla-
ra yetki verilmesi gibi sirket lehine sonuglar verecek amaglarin belirlenmesini
kolaylagtirmaktadir. Bu amaglara ulagmak i¢in yapilacak ¢aligmalar, sirketlerin
daha iyi performans elde etmelerini saglayacaktir. Fakat nihai amag olarak ka-
bul edildikleri takdirde sirketin performansinda arzu edilen gelismelerin eko-
nomik sonuglar ile baglantili olmasi gereklidir. BSC, elde edilen sonuglar, 6zel-
likle de sermayenin kdrlhilik oram veya ekonomik katma deger gibi finansal so-
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nuglar iizerinde 6nemle durmalidir. Birgok yonetici, toplam kalite ydnetimi,
toplam operasyon siiresindeki azalma, yeniden yapilanma ve ¢alisanlara yetki
verilmesi gibi programlar miisterileri dogrudan etkileyecek ve gelecekte daha
yiiksek performans saglayacak sonuglara baglamakta basanisizliga ugramakta-
dir. Bu sirketlerde yapilan hata, gelisim programlarinin nihai hedef olarak kabul
edilmesidir. Gelisim programlan ile girketin miisteri ve finansal performansim
artirmaya yonelik 6zel hedefleri arasinda baglanti kurulamamigtir. Bu uygula-
malann kaginilamayan sonucu olarak, sirketler degisim programlarindan bekle-
dikleri somut getirilerin eksiklifi nedeniyle hayal kinkligina ugrarlar. Bu ne-
denle, BSC’de yer alan tiim olgiitler, finansal amaglara baglanmalidir (Kaplan
ve Norton, 1999: 183). Bu a¢iklamalardan da anlagilacag gibi, BSC, bir sirketin
stratejisinde yer alan uzun dénemli stratejik amaglarla ve bu amaglara ulagmayi
saglayacak mekanizmalann birbirleriyle baglantili bir 6lgiitler dizisi halinde i-
fade edilmis sekli olmali ve skorkartta yer alan tiim &lgiitlerin izledigi yollar
finansal amaglara baglanmalidir.

Cizelge 3. Balanced Scorecard Tasarim Siirecinde/Ciktilarinda

Arzu Edilen Ozellikler
BSC TASARIM SURECINDE BSC TASARIM SURECI CIKTILARINDA
ARZU EDILEN OZELLIKLER ARZU EDILEN OZELLIKLER

* Performans olgiitleri sirket stratejisinden tii-
retilmelidir.

* Veri toplama ve performans diizeyini hesap-
lama yontemleri agikga ortaya konmalidir.

* Herkes (miisteriler, ¢ahiganlar ve yoneticiler)
olgiitlerin segiminde yer almalidir.

* Her performans 6lglistinlin amaci agikga or-
taya konmalidir.

* Segilen performans 6lgiitleri organizasyonu
hesaba katmalidir.

* Siire¢ kolayca tekrar gozden gegirilebilir ol-
mal1 ve lgiitler kosullarin degisimine gére de-
gismelidir.

* Performans olgiitleri kiyaslamayr miimkiin
kilmahidir.

* Mutlak sayilar igin oran tabanli performans 61-
giitleri tercih edilmelidir.

* Performans kriterleri, degerlenen Srgiitsel bi-
rimin dogrudan kontrolii altinda olmalidir.

* (znel birimler i¢in nesnel performans kriterle-
ri tercih edilir.

* Performans olgiitleri sadece denetimden daha
¢ok siirekli iyilestirmeyi tegvik etmelidir.

* Finansal olmayan o&lgiitlere adapte olunmah-
dur.

* Performans olgiitleri basit ve kullanim kolay
olmaldir.

* Performans 6lgiitleri hizli geribildirim sagla-
malidir.

(Kaynak: Neely vd., 2000: 1131)
Iyi tasarlanan bir BSC (Cizelge 3),

sonugta tiimii gelecekteki finansal per-

formans: gelistirmeyi isaret eden ardil ve 6nciil gostergeler bilesimini kapsayan
bir neden-sonug iliskileri sistemi oldugunu géstermelidir. Bu noktada, sirket ar-
tik BSC'yi stratejik yonetim sisteminin temel tag: haline getirecek bir uygula-
maya dogru yénelebilecektir.
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DENGELI STRATEJIK PERFORMANS YONETIM SISTEMININ
UYGULANMASI

BSC projesinin hedefi sadece yeni bir 8lgii seti olusturmak degildir. Olgmek
-sonu¢ ve hedefleri tarif etmek- gergekten 6nemli bir motivasyon ve degerlen-
dirme aracidir. Fakat buradaki amag, BSC i¢indeki olgiitlerden yararlanarak ye-
ni bir sistem geligtirmektir. Bir 6lgiim sistemi ile bir yonetim sistemi arasindaki
aynm ¢ok ince fakat ¢ok dnemlidir. Olgiim sistemi, sadece daha énemli bir a-
maca, yoneticilerin stratejiyi uygulamalarma yardime: olacak bir stratejik yone-
tim sistemine ulasmalarin1 saglayacak bir aragtir. Ust diizey yéneticiler, uzun
dénemde kurumsal degisiklik yaratmak i¢in BSC igindeki 6l¢iim sisteminin gii-
ciinden yararlanabilirler (Kaplan ve Norton, 1999: 331). Yenilige acik olan gir-
ketler, skorkart1 yonetim siirecinin merkezi ve diizenleyici bir gergevesi olarak
kullanmaktadir. BSC nin gergek giicii, sadece bir dlgiim sistemi olarak degil, bir
yonetim sistemi olarak uygulandigi hallerde anlasilir. Geleneksel yonetim sis-
temleri, bir finansal ¢er¢eve etrafinda, genellikle yatinmin karliligi modeli etra-
finda inga edilmektedir. Fakat girketlerin faaliyetlerinde geleneksel maliyet fi-
nansmani modeliyle degerlendirilemeyen iliskiler, teknolojiler ve yeteneklere
yapilan yatirimlar agirlik kazanmaya baglaymnca, finansal gergeve, degerini yi-
tirmigtir. Sirketlerin BSC sistemini uygulama nedeni; bu sistemin kisa dénemli
finansal sonuglar iizerine odaklanirken ayn1 zamanda rekabet iistiinliigii sagla-
yacak yeteneklerin ve maddi olarak deger bigilemeyecek kaynaklarin yaratilma-
sinin énemini de vurgulamasidir. Buna gore BSC, iist diizey yoneticilere girket-
lerini, uzun dénemde basan saglayacak stratejiler iizerine odaklayabilecekleri
yeni bir arag saglar. Sirketin en fazla odaklanmas1 gereken en 6nemli amaglar
belirleyerek, konulari, bilgiyi ve birgok hayati 6nem tasityan islemi organize e-
den bir stratejik yonetim sisteminin gergevesini olugturur. Stratejik yonetim sis-
teminde yer alan her bilegen stratejik amaglarla baglantili hale getirilebilir. Miis-
terilerle ilgili amaglar, igsel isletme siiregleri, ¢aliganlar ve sistemler gibi bile-
senler arasinda olusturulan baglantilarin hepsi uzun dénemde daha iyi finansal
performansi elde etmeye yoneliktir. Departman, takim ve kisilerin hedefleri,
stratejik performansa ulagma ile uyumlu bir hale getirilmektedir. Kaynak ayiri-
mu, stratejik uygulamalar ve yillik biitgeler strateji tarafindan yonlendirilmekte-
dir. Yonetim toplantilar1 ve degerlendirmeler, strateji ile ilgili 6grenme ve geri-
bildirim saglayan firsatlar haline getirilmektedir (Kaplan ve Norton, 1999: 332).
BSC etrafinda kurulmus bir stratejik yonetim sistemi ii¢ kelimeyle tanimlanabi-
lir: Odaklanma, denge ve biitiinlesme. Ashton, bu ii¢ 6zelligi su sekilde tanim-
lamaktadir (Tsang vd., 1999: 704): Odaklanma; isletmenin ve isletmenin faali-
yetlerinin, yoniiniin ve kapasitesinin tanimlanmasinda hem stratejik hem de
operasyonel boyutlar1 dikkate alir. Denge, isletmede esitlik iizerinde durur ve
odaklanmay: destekler. Biitiinlesme gok 6nemlidir; stratejik girisimlerin ve de-
gisimlerin siirekli olarak kargilanmas: i¢in gosterilen orgiitsel ¢abalar bir araya
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getirir. Buna gore, dengeli stratejik performans ydnetim sisteminin uygulama
sirecinin (Sekil 3) dort asamas: su sekilde siralanabilir (Ziegenfuss, 2000: 13-
16):

1) Vizyonun déniistiiriilmesi: Sirketin vizyonu ve stratejisi etrafinda fikir bir-
ligi saglamak.

2) Iletigim ve baglant1 kurma: ilgili birimlerin organizasyon ¢apinda strateji-
lerini paylagmalarim ve stratejileri ile boliimsel ve bireysel amaglar arasinda
baglanti kurmalarini saglamak.

3) Faaliyetlerin planlanmasi: Sirketin finansal ve operasyonel planlannmn bi-
tiinlestirmesini saglamak.

4) Geribildirim ve dgrenme: Sirketin son performans: itibariyle stratejinin
degerlendirilmesini saglamak.

BSC’nin, sirketlerin yeni stratejik yonetim sisteminin g¢ercevesinin belirlen-
mesi amaciyla uygulanmas: stirecinin dort asamasinda yerine getirilmesi gere-
ken faaliyetler (Sekil 4) sirayla su sekilde incelenebilir (Ziegenfuss, 2000: 13-
14; Kaplan ve Norton, 1999: 338-339):

Stratejik planlama takimmmin kurulmasi ve vizyonun agiklanmasi: BSC
gercevesinde stratejik ybnetim igin ilk olarak bir. stratejik planlama takimimin
kurulmas: gerekir. Bu takimda girket yoneticileri diginda, kilit birim yoneticileri
de yer almahdir. Stratejik planlama takimi, Kaplan ve Norton tarafindan
(1996b), “amaglar ve dlgiitler listesinin biitiinlestirilmesi, bagarinin uzun dénem
yé6nlendiricilerinin tammlanmasinda fikir birligi saglanmasi” geklinde belirtilen
amaca yonelik olarak, sirket vizyon ve misyonunu gézden gegirerek, anlagilir ve
aktanilabilir bir gekle doniistiirerek ige baglamalidir. BSC sisteminin uygulanma-
s1 ile kigilerin stratejiyi benimsemesi, fikir birligi elde edilmesi ve misyonun ye-
rine getirilmesinde sirketin kaydedecegi ilerlemelerin ilgili birimlerce takip e-
dilmesi miimkiin olabilecektir.

Orta kademe yoneticilerine anlatmak: Strateji agiklandiktan sonra, orta
kademe yoneticiler, gézden gegirilmis misyonu/kurumsal skorkarti tartigmali-
dirlar. Yapilan tartigmaya, yonetimin ilk ti¢ kademesindeki yoneticiler katila-
bilmelidir. Daha sonra her igletme birimi, kurumsal skorkarti sablon olarak kul-
lanarak, kendi skorkartim1 geligtirmeli ve nihai olarak bireysel skorkartlar hazir-
lanmalidir. '
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Sekil 3. Dort Siire¢ Cercevesinde BSC Stratejik Yonetim Modeli

Vizyon ve Stratejinin
nm

* Vizyonun Tanimisamas:
* Fikir Birliginin Saglanmas:

im v ve Si ribil
* Egitim ve lletisim Kurul . * Ortak Vizyooun Ifade Edilmesi
. M‘:i ::;:nm’ e Dengeh Skorkart * Stratejik Geribildirim Saglanmast
* Performans Olgtitlerinin Uygun N * Siratcjik Faaliyetlerin Gozden
Odalieric Bagdagtinimast Gegirilmesi ve Ogrenme

Faslivetlerin Plsnianmas

* Hedeflerin Belirlenmesi

* Stratejik Girigimler
Arasmda Uyum Saglanmas:

* Kxynakiann Tahsis Edilmesi
* En Onomli Yapi Taglannm
Belirlenmesi

(Kaynak:Kaplan ve Norton, 1996b: 77°den uyarlanmugtir)

Faaliyetlerin planlanmasi ve kurumsal degisim programinin baslatilma-
s1: Kurumsal skorkart, stratejik oncelikleri belirterek, bu stratejiye katkis1 bu-
lunmayan birgok mevcut programin tamimlanmasim saglar. Bu dogrultuda, sir-
ketin misyon gergeklestirmesine katkida bulunmayan mevcut programlar elen-
meli ve sirketin misyon ger¢eklestirmesine katkida bulunan, fakat uygulanma-
mus olan programlar uygulanmahidir. Kurumsal skorkart, isletme birimleri ara-
sinda ortak degisim programlarinin gerekliligini ortaya koyar. Isletme birimleri
skorkartlarim hazirlarken bu programlar devreye sokulmaldir.

Isletme birimlerinin skorkartlarmin gozden gegirilmesi: Sirketin iist ve
orta kademe yoneticileri, isletme birimlerinin ve bireylerin skorkartlarim géz-
den gegirerek; sirketin skorkart1 ile uyumlu olmasim ve kurumsal skorkartindaki
tiim pargalarin birimlerin skorkartlarinda yer almasini saglamalidirlar.

Vizyonun netlestirilmesi: isletme birimlerinin skorkartlarmin degerlendi-
rilmesi baslangigta skorkarta dahil edilmeyen bazi ortak konularin belirlenmesi-
ni saglar. Stratejik planlama takimi, bir onceki asamada elde ettii sonuglan
kullanarak girketin misyonunu ve kurumsal skorkart1 glincellegtirmelidir.
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BSC’nin organizasyonun biitiiniiyle paylagilmasi ve kisisel performans
hedeflerinin belirlenmesi: Bir y1lin sonunda, iist yoneticiler uygulanan strate-
jik yaklagimlardan memnun olduklan takdirde skorkarti tiim kurulus ¢apinda
yayginlagtirmalidir. Bunun i¢in, yonetimin ilk ti¢ kademesindeki kisiler, kendi
amag ve tegvik primlerini kendi skorkartlan ile baglantili duruma getirmelidir-
ler.

Sekil 4. BSC Sisteminin Uygulanarak Stratejinin Yonetilmesi

Vizyonun
Dinfigtiirtilmesi
Ofrenme
ve
Dengeli Skorkart Stratejlkc Gerlblldirim
Fullyetlerin
Planlanmasi
KILIiT FAALIYETLER
1. Vizyonun Ag¢iklanmasi - 5. Vizyonun Netlestirilmesi
2. [letisim ve Baglanti Kurma 6. lletisim ve Baglanti Kurma
A. Orta Kademe Yéneticilerle iletigim A. Balanced Scorecard’t Organizasyonun Bii-
B. Isletme Birimlerinin Skorkartlarinin tiiniiyle Paylasma
Geligtirilmesi B. Kisisel Performans Amagclar Belirlenmesi
3. Faaliyetlerin Planlanmasi 7. Uzun Dénemli Plan ve Biitgenin
A. Stratejik Onemi Olmayan Yatinmla- Giincellegtirilmesi
nn Elenmesi
B. Sirket Degisiminin Baglatlmas:
4. Isletme Birimlerinin Skorkartlarinin 8. Aylik ve Uger Aylik Degerlendirmeler
Gozden Gegirilmesi
9. Yillik Olarak Stratejilerin Degerlendirilmesi
10. Herkesin Performans: ile Balanced Scorecard
Arasinda Baglanti Kuruimas:

(Kaynak: Kaplan ve Norton, 1996b: 79)
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Uzun dénemli plan ve biitcenin giincellestirilmesi: Basanli bir stratejik
yonetim igin, iist yoneticiler, netlestirilmis skorkartlar ile sirketin uzun dénemli
plan ve biitgesi arasinda baglant1 kurmalhidirlar. Bu amagla, sirketin misyonunu
gerceklestirmek igin gerekli olan kaynaklar, her dl¢iit igin beg y1llik hedefler ve
bu hedefler i¢in gereken yatirimlar belirlenmelidir. Bes y1llik planin ilk y1l, yil-
lik biitgeyi olugturmaktadir.

Periyodik degerlendirmeler: Isletme birimlerinin skorkartlari onaylandik-
tan sonra, iist yoneticiler ve diger ilgili gruplar periyodik olarak performans 61-
giitlerini izlemeli ve gézden gegirmelidirler -oncelikle tepe yonetiminin onayla-
dig1 bes yillik planlar. Periyodik olarak tekrarlanacak olan genis kapsamh de-
gerlendirmeler, yoneticilere, uygulamalarla ilgili gelismelerin takip edildigini ve
hedeflerine ulagmak igin dogru yénde ilerlendigini gosterecektir. Degerlendir-
melerin ne zaman yapilacagi, béliimiin biiyiikliigiine gére degisir —biiyiik bo-
limler i¢in aylik, kiigiik boliimler igin ii¢ ayda bir. Periyodik degerlendirmelerin
kisa dénemli sorunlardan daha ¢ok uzun dénemli stratejik amaglarin gercekles-
- tirilmesi lizerine odaklanmasi gerekir.

Stratejinin yilhik olarak degerlendirilmesi: Ust yéneticiler ve stratejik
planlama takimi, girketin misyonunu ve skorkartim1 yillik olarak da degerlen-
dirmeli, girketin misyonu derinlemesine yeniden diigiiniilmeli ve tiim siire¢ ye-
niden baslatilmahdir. Bunun ig¢in, yénetim takim, on tane stratejik konu belir-
leyerek, her igletme biriminin her bir konuyla ilgili durumunu ortaya koymasini,
stratejisini ve skorkartim giincellestirme islemini baglatmasini saglamalidir.

Tiim personelin performansimn BSC ile iligkilendirilmesi: Boliim iist
yéneticileri, tiim ¢aliganlardan kigisel hedeflerini skorkart amaglarina baglama-
larini istemeli ve boylece tim kurulugun tegvik primi uygulamasinin skorkarta
baglanmasini saglamalidir.

BSC gergevesinde yiiriitiilen stratejik yénetim programin diizenli olmasi igin,
7., 8. ve 9. faaliyetlerin tekrarlanmasi gerekir. Béylece, BSC, stratejik y6netim
stirecinin dogal bir pargasi haline gelmis olacaktir. Yukarida ayrintilariyla ince-
lenen faaliyetlerin yerine getirildigi bu siireg, bir bliimiin stratejik planlan ve
kisa donemli amaglan arasindaki boslugun doldurulmas: ve stratejik diigiince
tarzinin yénetim siireci igine dahil edilmesi amaciyla kullanilabilecek bir arag-
tir. Ancak, skorkart olugturulup stratejik yonetim araci olarak kullanilmaya bas-
ladiktan sonra, biitgeleme, stratejik uygulamalar arasinda uyum saglanmasi ve
kigisel hedeflerin belirlenmesi gibi dier yonetim programlari ile baglantilarnin
olup olmadiinin ¢ok agik ve kesin bir sekilde ortaya konmas: gerekir. Bu gibi
baglantilar olmazsa, BSC’nin stratejik yonetim araci olarak uygulanmasi igin
harcanan ¢abalardan beklenen faydalar elde edilemeyecektir. Bunun i¢in ¢ogu
sirkette, uygulanmakta olan farkli yénetim tekniklerini ve her teknigin ne zaman
uygulanacagin1 gosteren bir idari takvim bulunur. Genellikle idari takvimlerde
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biitgeleme ve operasyonlarin degerlendirilmesi siiregleri baz alinmaktadir. Stra-
tejinin olusturulmasi ve degerlendirilmesi, genellikle programlanmig periyodik
yonetim iglemleri ile baglantili degildir. Bu nedenle, iist diizey yoneticiler en-
tegre bir y6netim sistemi olusturmak i¢in yonetim siirecini; BSC’nin stratejik
perspektiflerini de kapsayacak sekilde yeniden diizenlemeli ve daha sonra bir
idari takvim belirlemelidir. Belirlenecek idari takvimde; strateji olusturulmas:
ve stratejik konularin giincellestirilmesi, kisisel amag ve ddiillerle baglanti ku-
rulmasi, planlama, kaynak tahsisi ve yillik biitgelerle baglanti kurulmas, ve ge-
ribildirim ve stratejik dgrenme gibi stratejik yonetim sisteminin en 6nemli dort
unsuruna yer verilmelidir (Kaplan ve Norton, 1999: 341). Bu agiklamalardan da
anlagilacag lizere, iist diizey yoneticiler, BSC’de toplanan farkli yonetim sis-
temlerini sirketin idari takvimine entegre ederek, dikkatlerini taktikler iizerine
degil stratejiler lizerine yogunlastirarak, stratejilerini harekete gecirmeyi, eylem-
ler haline déniistiirmeyi basarabilirler. Ote yandan, BSC’ye dayanan yeni bir
stratejik yonetim sisteminin etkin bir gekilde uygulanabilmesi igin iki gesit degi-
sim araci1 gerekir: ilk olarak degisim liderlerine, yani skorkart olusturulmasina
yardimc1 olacak ve skorkart: yeni bir yonetim sistemi olarak yerlestirecek y6ne-
ticilere ihtiyag vardir. Ikinci olarak, stratejik yonetim sisteminin siirekli isleme-
sini saglayacak bir yonetici atanmalidir. Buna gére, BSC’nin olugturulmas: ve
organizasyonun igine stratejik bir yonetim sistemi olarak yerlestirilebilmesi igin
oynanmasi gereken roller: Mimar, degisim ydneticisi ve iletisim yoneticisi ola-
rak siralanabilir. BSC’nin olugturulmasi ve yonetim sistemi iginde dahil edilme-
si siirecinden sorumlu olan mimar, iglemlerin ¢ergevesini belirler, uygulamalari
kolaylagtirir ve skorkart olusturmak igin gereken verileri toplar. Mimar, skorkart
tasarimi ve gelistirilmesi ilgili yapi, felsefe ve uygulamalarin sahibi ve koruyu-
cusu olacaktir. Skorkart projesinin mimari, siireci yonlendirir, toplanti ve go-
riigmelerin takvimini hazirlar, proje takiminmn elinde yeterli dokiimantasyon,
gecmise yonelik bilgi, pazar ve rakipler hakkinda bilgi bulunmasim saglar ve
siirecin planlanan yolda ilerlemesine nezaret eder. Proje mimarinin BSC olus-
turma iglemlerini kolaylastirmak igin, hem stratejilerin genel kapsamli tamimlar-
dan agik, net ve ol¢iilebilir amaglar haline déniistiiriilmesi seklinde ifade edile-
bilecek analitik bir siireci, hem de takim olusturma fikir ayriliklarinin gideril-
mesi gibi kigisel ve hatta duygusal bir siireci ayn1 zamanda y6netmesi gerekli-
dir. BSC, yonetim felsefesinde radikal bir degisiklik yaratacag igin, skorkartin
mimarhigin {istlenen kisinin, uzun dénemli stratejik amaglara y6nelik bakis ag1-
si tam anlamyla kavramasi ve motive olmasi gerekir. Bununla birlikte bu kisi,
iist diizey yoneticileri egitebilecek ve stratejinin 6zel amag ve 6lgiitler haline
doniistiiriilmesi islemlerine kisileri rahatsiz etmeyecek ve tepkileri gekmeyecek
yontemlerle rehberlik edecek yetenege sahip olmalidir. Proje mimarhg: gérevi-
nin kurumlardaki iist diizey yoneticilerden birine (stratejik planlamadan, kalite
yonetiminden veya finansmandan sorumlu genel miidiir yardimcilan gibi) ve-
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rilmesi s6z konusu olabilir. Ote yandan, degisim yéneticisi; BSC ile baglatilan
yeni yonetim sisteminin iki-li¢ yila yayihmim yonetecek takimm lideridir. fleti-
sim yoneticisi ise organizasyonun en iist diizeydeki kisilerden takimlara ve iire-
tim boliimiinde ¢alisan ig¢ilere kadar herkese yeni sistemi anlatmak, inaridirmak
ve destek vermelerini saglamakla sorumludur. BSC’de iletigim saglama gorevi-
nin sadece belli bir kisi tarafindan, belki egitim ve iletisim boliimlerinin de aktif
destegini alarak kisilerin skorkart: anlamalar1 ve motive olmalar amaglan ger-
¢eklestirilinceye dek siirdiiriilmesi gerekir (Kaplan ve Norton, 1999: 349-350).

DENGELI STRATEJIK PERFORMANS OLCUM VE YONETIM
SISTEMININ (BSC) TASARIMINDA VE UYGULANMASINDA
KARSILASILAN SORUNLAR VE UYULMASI GEREKEN KURALLAR

Basansizlikla sonuglanan denemeler iizerine yapilan analizler sonucunda,
BSC uygulamalarini baganisizhiga siiriikkleyen nedenlerin, BSC 6lgiitlerinin ya-
pisinda ve secimindeki eksikliklerden ve BSC nin gelistirilmesi ve kullanimin-
daki organizasyonel eksikliklerden kaynaklandig belirlenmistir. Finansal 6lgiit-
leri destekleyen miisteri memnuniyeti ve pazar payi gibi finansal olmayan 6lgiit-
lere sahip olunmakla, mevcut durumda da BSC’ye sahip olundugunu diigiinmek
yanligtir. Finansal olmayan bu olgiitlerle tamamlanmak istenen geleneksel
finansal ol¢iitlerin eksiklikleri mevcuttur ve bu 6lgiitler sirket stratejisinin geg-
mis donem iginde ne derece iyi sonuglar verdigini ortaya koyan ardil gosterge-
lerdir. Bu 6lgiitler, sonuglarin takip edilmesi igin kullanima uygundur, fakat gir-
ket ¢aliganlarina gelecegin rekabetgi ortami iginde basariya ulagmak i¢in hangi
konularda uzmanlik kazanip miikemmel performans géstermeleri gerektiginin
anlatilmas: amaci ile kullanilmaya hi¢ uygun degildir. Gelecekle ilgili belirgin
bir y6nlendirme saglayamayan bu olgiitler, kaynak ayirim, stratejik uygulama-
lar, y1llik biit¢elerle harcamalar arasinda baglanti kurulmas: gibi 6nemli islemler
i¢in yeterince saglam bir temel olugturmaz. BSC yardimiyla bu yapisal eksiklik-
ler kolayca giderilebilir. Ciinkii, 6zel stratejilerden tiiretilen skorkartlarda, birbi-
rini dengeleyen bir dizi dlgiite yer verilir. Sonug ve performans géstergelerinin
birlikte kullanilmasi ve tiim 6lgiitlerin sonugta uzun dénemli finansal perfor--
mansi elde etmeye baglanmas: ile denge saglanmis ve yapisal eksiklik gideril-
mis olur. Bazen sorun BSC’nin igindeki hata ve eksikliklerden degil, BSC kav-
ramlarim uygulamak i¢in kullanilan yontemden kaynaklanmaktadir. BSC olus-
turulma gorevi, orta kademe yoneticilerinden olusan bir takima verilemez.
BSC’nin etkili olmas1 i¢in, iist diizey yoneticilerin stratejik vizyonunu yansit-
masi gereklidir. Performans 6lgiitlerinin alinip mevcut y6ntemlerin iizerine ya-
manmast belki lokal islemlerde bir gelisme saglayabilecektir, fakat tiim sirketin
iistiin performans diizeyine ulagtirilmasi miimkiin olmayacaktir. Ote yandan,
baz1 sirketlerde mitkemmel bir BSC olusturmak igin, kritik nem tasiyan baz
olgiitlerle ilgili yeterli veri mevcut degilse istenen verileri saglayabilecek giive-
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nilir bilgi sistemi kurmaya kalkigilir. Boyle bir karar, BSC’nin yiiriirlige kon-
masin 6nemli 6lglide geciktirir. Bu gecikme, yeni bir kavramin yaratmis oldugu
dinamizm ve hevesi yok eder. Bununla birlikte, tam/dogru 6lgiitler gelistirme
¢abasi i¢indeki baz1 yoneticiler, detayl1 ve ¢ok sayida performans Slgiitleri olus-
turarak ¢ok fazla miktarda zaman harcarlar. Cogu kez boyle bir yaklagim girke-
tin biitiinsel stratejik amaglariyla iligkili olan baz1 faktérlerin kegfedilmesinde
basanisizliga neden olur. Diger bir sorun, alt kademedeki baz1 yéneticilerin faa-
liyetlerinin 6l¢iilmesine kars1 ¢ikmasidir. Sirketin stratejisi organizasyonun tiim
kademelerine indirgenmis olduguna gére, aym sekilde organizasyondaki tiim
faaliyetlerin de 6lgiilmesi gerekmektedir. Boyle bir yaklagim, organizasyondaki
tiim ¢alisanlarin sirketin stratejik amaglarina katkida bulunmasini saglayacaktir.
BSC uygulama siirecinde, iglevsel kademeler arasinda yetkinin yer degistirmesi,
yoneticiler arasinda ¢apraz islevler, ¢atigmalarin ortaya ¢ikmasina neden olabi-
lir. Ornegin MC sirketinde, i¢sel performans dlgiitlerinin gelistirilmesi sirasinda
list yoneticiler arasinda ¢atigmalarn yasandifn gériilmiigtiir. S6z konusu girket-
te, liretim yoneticisi, bilgiyl finans yoneticisine iletmemigtir. Sirkette yapilan
inceleme sonucunda, sirket basarili olmasina ragmen, yéneticiler arasindaki bu
catigma, igsel hizmet diizeyinin beklenenden diigiik olmasina neden olmustur
(Letza, 1996: 74). BSC’nin stratejik bir yénetim sistemi olarak yerlestirilmesin-
deki diger bir gii¢liik de, sisteminin yonetiminin sorumlugunu kimin {istlenece-
gine karar vermede ortaya ¢ikmaktadir. Sirketler bu gorevi listlenecek bir kisi
belirlemedikleri takdirde entegre bir sistemin isletilmesinden dogacak tim fay-
dalan elde edemeyeceklerdir. Ayrica, gerek degisim liderlerinin, gerek stirekli-
lik saglayacak liderlerin iistlenecegi sorumluluklarin geleneksel kaliplar diginda
olmasi da bagka bir giigliik yaratmaktadir. Bu agiklamalar 15181nda, BSC tasanm
ve uygulama siirecinde s6z konusu sorunlarin ortaya ¢ikmamas: ve basaril ol-
mak i¢in uyulmasi gereken /0 altin kural su sekilde incelenebilir (Roest, 1997:
163-165):

Kural 1: Standart ¢oziimler yoktur, biitiin isletmeler farkhdir: Baz1 y6-
neticiler, kendi sirketlerinde BSC’yi gelistirirken, basarili girketlerin kullandig:
en iyl Olgiitleri kopya etmeye ¢aligmaktadir. Diger sirketlerin uygulamalarina
yonelik aragtirmalar yapmak, sirketleri 6grenme siirecine tesvik etmesi agisin-
dan 6nemlidir. Ancak bdyle bir yaklagim tam bir ¢6zlim saglamayacak ve birta-
kim sorunlan giindeme getirecektir. En iyi skorkartlar, sirketlerin tstiin perfor-
mans elde etmesi i¢in olusturulan stratejilerden tiiretilir. Buna gére, en bagarili
sirketlerin kendi stratejilerine uygun olarak belirledikleri dlgiitlerin; farkl: reka-
bet ortamlar, farkli migsteri ve pazar kesimleri bulunan, farkh teknolojiler ve
farkh yeteneklere sahip sirketler i¢in uygun olmayacagim sGylemek miimkiin-
diir. O halde, sirketlerin stratejilerine dayali ve 6zgiin finansal olmayan &lgitler
gelistirmeleri ve kendilerine uygun olan bir skorkart hazirlamalarni ve bu
skorkarti girketin y6netim siirecinin ayrilmaz bir pargasi haline getirmeleri ge-
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rekir. Bunun igin zor ve yogun ¢aligmalar gereklidir. Ciinkdi, tutarli ve gegerli
bir skorkart yaratilmasi i¢in izlenebilecek kestirme yollar gok azdir. S6z konusu
yaklasimin tam tersi bir yaklasim da skorkartin etkin bir gekilde uygulanmasina
engel olmaktadir. Sunu da belirtelim ki, BSC’nin sundugu gergeve her organi-
zasyon i¢in dogru olan, “6nceden analiz edilmis performans yonetimi ¢ergeve-
si” degildir. Boyle bir ¢ergevenin uygulanma karan, organizasyondaki bireyler,
sirketin pazardaki pozisyonu ve orgiit kiiltiirii gibi igsel ve digsal ¢evre faktorle-
rine gore degisecektir.

Kural 2: Tepe yonetiminin destegi sarttir: Skorkart projesine, sirket yone-
timinde koékten degisiklikler yaratacak bir uygulama olarak degil, ¢ahisanlar ta-
rafindan yiiriitiilen ve 6l¢iim sistemini gelistirmeye yonelik bir uygulama olarak
bakmak basarisizlikla sonuglanmasina neden olacaktir. Bagka bir deyisle, iist
diizey yonetim takimu, bu siirece aktif olarak katilmadig: takdirde, basarih bir
sonu¢ almak miimkiin olmayacaktir. BSC sisteminin sirkete yerlestirilmesi ile
birlikte sirketin performans dl¢iim sisteminde ortaya ¢ikacak degisiklikler; daha
iyi performans gosterme geregi, basarili olmada yetersiz kalma ve/veya 6rgiitten
diglanma gibi nedenlerden dolay1 bireylerce tehdit olarak algilanabilir. Ciinkii,
bu degisikler sonrasi ¢aliganlarin performanslarinin daha seffaf hale gelmesi ve
buna bagh olarak da mevcut rollerinin énemsiz olarak degerlendirilmesi s6z
konusu olabilir. Bu durumda 6zellikle orta kademe yoneticiler, iist diizeydeki
yéneticilerin destegi olmadig1 takdirde, her tiirli degisime karsi ¢ikmay: dene-
yebilir. Ote yandan, iist diizey yéneticiler, skorkart siirecinin liderligini
iistlenmezlerse, girketlerin daha once bahsedilen 6nemli y6netim iglemlerinde
skorkart1 kullanmalan da miimkiin olmayacaktir. Boylece, iist diizey yoneticiler
kisa dénemli finansal hedeflerin gergeklesmesine yénelik operasyonel deger-
lendirmeleri yapmaya devam edecekler, daha bagta bir skorkart olusturulmasi
ile ilgili mantiksal temeller zayiflayacak ve higbir ise yaramayacaktir. Ust diizey
yoneticilerin liderligi ve inanglan elde edilmedigi siirece, proje kesinlikle basa-
nsizlikla sonuglanacaktir. Bu nedenle onlarin bu siirece aktif olarak katilmay:
ve desteklemeyi diisiinmiiyorlarsa skorkart projesi hi¢ baglatilmamahidir.

Kural 3: Strateji, baslangic noktasidir: Giiniimiiz isletmelerinin iist diizey
yoneticilerinin, bilgi teknolojilerinin sundugu yeni firsatlarin tiim avantajlarin-
dan yararlanabilmeleri i¢in organizasyonlarinda gerekli doniigiimleri saglayacak
yeni stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir. Bununla birlikte, bu yeni vizyon ve
strateji, yonetilebilir ve gergege uygun faaliyet planlarina déniistiiriilmelidir.
Yéneticilerin, séz konusu islemleri yerine getirebilmek i¢in organizasyonlarin
stratejik amaglarimn muhtemel Slgiitlerini yogun bir gekilde tartismaya basla-
malar yeni anlayiglarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu siirecte BSC ¢er-
¢evesinin kullamm; miisteri bilgilerinin elde edilmesinde, miisteri tatmininin
saglanmasinda, kalitenin iyilestirilmesinde, 6nemli miisteri hizmetlerinin ve ye-
ni pazarlarn tasanminda ve elektronik ticaretle saglanan satig ve dagitim siireg-
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lerinin iyilestirilmesine yonelik iddiali amaglar belirlenmesinde 6nemli faydalar
saglamugtir. Yenilik¢i girketler tarafindan gelistirilen strateji ile 6nemli amaglar
ve doniigiim program temelinde sekillendirilen 6lgimler, s6z konusu sirketlerin
uzun donemli basarilarina 6nciilik etmistir. Bu basariy1 yakalayan sirketler,
BSC projesinin baglangi¢ noktasinin, daima igletmenin stratejisini anlamak ol-
dugunu bilen girketlerdir. Buna gore, BSC’yi stratejik yonetim sistemi olarak
uygulama ¢aligmalarinda etkinligi saglayabilmek igin, girket stratejisini anlagilir
ve eyleme gegirilebilir kogullar haline déniistiirmek gerekir. Bununla birlikte,
hem pazardaki hem de organizasyon igindeki 6nemli sorunlarin anlagilmasi; ke-
sin bir gergeve lizerinde fikir birligi saglanmasi agisindan hayati 6nem tagimak-
tadir. Sirket vizyon ve misyonunu tanimlayan ve yliksek anlamlar igeren ciimle-
lerin ne sekilde eyleme dénistiiriilecegi konusunda yéneticiler arasinda temel
goriis ayriliklan sik stk goériilmektedir. Eger bu sorunlar siirecin sonuna kadar
¢Ozlimlenmezse, sonugta tiim ¢abalar béliinmiis ve bosa harcanmusg olacakiir. Bu
nedenle, baglangigta sirket stratejisi ve vizyonunun gergek anlamu tizerinde fikir
birligi saglamay1 basarmak gerekir. Ote yandan BSC, strateji, hangi organizas-
yon i¢in geligtirilmigse o organizasyonun yapisini yansitmalidir. Bunun igin 6n-
celikle, performans &lgiitlerinin gézden gegirilmesine baglamadan 6nce temel
Orgiit yapisi tizerinde anlagilmas: gerekir. Eger bu yapilmazsa, isletme siiregle-
rinde lgiitlerin yeniden analiz edilmesi geregi ortaya gikabilir. Orgiit yapis: ii-
zerindeki fikir birligi saglanmasindan sonraki siiregte lgiitlerin iyi bir sekilde
anlagilmasi, stratejilere ve Orgiitsel yapidaki degisimlere uyum saglamasinda
daha iyi anlayiglara onciiliik edecektir.

Kural 4: Amaclarin ve dlgiitlerin simirlarim belirleyin ve dengeleyin:
BSC tasariminda, girket stratejisini en iyi ifade edecek 6lgiitleri belirlemek ge-
rekir. Bunun igin, 6lgiitler birkag tane, fakat bir dlgiiniin bagarisindan daha ¢ok
yiiksek diizeyde iyilestirmeye odaklanmus, ilgili dlgiitler olmalidir. Her strateji,
tek ve benzersiz oldugu i¢in her skorkart da tek ve benzersiz olmali ve birkag
tane 6zel, kendine has 6l¢iite sahip olmalidir. Bir &rgiit i¢in dlgiitlerin gelistiril-
mesi daima dengeli ve yorumlanmasi kolay olmalidir. Bunlarin yaninda,
BSC’de yer alan 6lgiitler, az sayidaki fakat genig kapsamli stratejik konulari an-
latacak gekilde birbirleriyle iligkilendirilmelidir. Eger ¢ok fazla sayida &lgiit kul-
lamilirsa, denge kaybolabilecektir ve 6nemli sorunlar {izerine odaklanmak miim-
kiin olmayacaktir. BSC’lerde dort farkli perspektifte gruplanmig 15 ile 25 adet
finansal ve finansal olmayan ol¢iit yer almalidir. Sirketlerdeki uygulamalara
bakildiginda, birgok sirketin ¢ok sayida kilit performans §lgiitlerine sahip oldu-
gu, yonetimin ise performans ol¢limiinde gergekte bu Slgiitlerden bir kagim kul-
landig1, bazen hig birini kullanmadig1 gériilmektedir. Olgitlerin sayis1 degil, e-
ﬁ$ilebilirligi ¢ok 6nemlidir. Bagka bir deyisle, skorkartin tek bir stratejiyi belirt-
tigi kabul edildiginde, skorkartta yer alan dlgiitlerin sayisi1 nemsiz bir hale ge-
lir, ¢linkii bu 6lgiitlerin hepsi girketin stratejisini temsil eden bir neden-sonug i-
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liskileri ag1 iginde birbirine baglanmustir. Amaglarla ilgili 6lgtitlerin uygun pa-
rametrelerinin belirlenmesi ve bu parametreler i¢indeki olgiitlere baghilik ve
bunlarin izlenmesi bagarili uygulamalar i¢in $nem tagimaktadir. Ayrica, kontrol
amagh olgiitler ile stratejik 6lgiitler arasinda ayrim yapmak gerekir. Bunun igin,
skorkarta dahil edilecek olgiitler, yonetici ve personelin dikkatini sirketin énem-
li rekabet avantaji elde edecegi atilimlar yapmasini saglayacak faktérler tizerin-
de yogunlastirmalidir. Bu nedenle, BSC’yi stratejik olmayan ilave olgiitlerle
doldurmaktansa, stratejik Olgiitleri dengeleyecek kontrol amagh odlgiitler kulla-
nilmasi uygun olacaktir.

Kural 5: Baslangicta derin analizler yapmayin, yaptiginiz isi rafine hale
doniistiiriin ve dgrenin: Bir organizasyonun stratejistlerinin ve danigmanlari-
nm mitkemmel bir BSC olusturmak, iyi bir fikir bulmak ve bunu analiz etmek
igin ¢ok fazla zaman harcadiklar1 ortak bir gergektir. Bu ¢aligmalar, BSC’nin
yuriirlige konmasim 6nemli 6lgiide geciktirir. Bu gecikme, yeni bir kavramm
yaratmig oldugu dinamizm ve hevesi yok eder ve orijinal fikirlerin uygulama
sans1 bulmadan deger kaybina ugramasina neden olur. BSC’ler sabit, degismez
degildir. Aksine BSC dinamik, siirekli gézden gegirilmesi, denenmesi ve yeni
rekabet, pazar ve teknolojik sartlan yansitacak sekilde giincellestirilmesi gere-
ken bir sistemdir. Sirketler BSC uygulanmasimi geciktirmekle, yeterli verinin
mevcut oldugu olgiitlerde ilgili geribildirim saglama firsatindan ve daha da 6-
nemlisi BSC’yi temel stratejik yonetim sistemi olarak kullanmak i¢in gereken
deneyim ve anlayist kazanmaktan mahrum kalirlar. Bu nedenle, uygun olgiitleri
belirlediklerinden emin olmayan veya bazi Glgiitlere iliskin yeterli veriye sahip
olmadiklan igin BSC uygulamasina baslamay: erteleyen sirketler, mevcut veri-
lerle baglamalidirlar (Kaplan ve Norton, 1999: 348). Ote yandan, BSC’nin basa-
ril1 bir sekilde uygulanmasi, orgiitsel degisime bagl oldugundan dolayi, bir de-
falik degisimleri ve birlikte grenmeyi birbirine uygun hale getirme yaklagimin
kullanmak énemlidir. Ogrenmeden, rafine etmeden ve uygulamay genisletme-
den 6nce; tahmin analizleri yapmak ve pilot bir uygulama gergeklestirmek en
iyl yoldur. Bu yaklagim, en iyi 6lgiitlerin denenerek ve faydalarini gérerek tii-
mevarimsal olarak belirlenmesini saglayacaktir. Ayrica, daha izl bir sekilde
faydalarin elde edilmesini saglayacak ve bdylece proje sponsorlarinin siirece o-
lan giivenlerinin kaybolmasm 6nleyecek ve analiz ile uygulama arasindaki u-
zun zaman boslugundan kaynaklanan iliskisiz sorunlarin 6l¢limiinden kagimnil-
masim saglayacaktir. Kilit yoneticilerin 6lgttleri benimsemesini saglamak ve
baghliklarini en st diizeye ¢ikarmak igin BSC’nin katilimci bir yaklagimla ele
alinmasi gerekir. Olgiitlerin genislemesi sonucunda kazanilan deneyimlerle bir-
likte, 6lgtitlerin de degisebilecegini anlamak da 6nemlidir.

Kural 6: Asagidan yukariya ve yukaridan asagiya bir yaklasim ele ahn:
Bazi durumlarda, sirketlerin planlanmis operasyonlari ile gergek operasyonlari
arasinda 6nemli bir bosluk s6z konusu olabilir. Bu sorunun ana kaynaklarindan
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biri, alt gruplarda vizyonun asinn genislemesinden dolay: sirket vizyonundan
uzaklagilmasidir. BSC yaklagimu kullanilarak gergeklestirilen orgiitsel degigim
caligmalarinda; tutarli bir planlama siireci, bireylere kadar inen performans 61-
giitleri ve uzun yillar siirecek beceri gelistirme programlarina yer verilebilir.
Performans yonetimi atamalarinda, siirekli olarak asagidan yukariya ve yukari-
dan asagiya analizlerinden faydalanmak yararli olacaktir. Eger bu yapilmazsa,
firmanin stratejik amag Olgiitlerinin tabana yayilmama riski s6z konusu olacak
ve bundan dolay1 da davramiglar yanlis y6nde yonlendirilebilecektir. Bunlarn
yaninda, stratejik 6lgiimler, firmanin igletme faaliyetleriyle iligkili olmadig tak-
dirde, s6z konusu 6lgiitler etkili bir stratejik yénetim i¢in kullanilamayabilir. Bu
nedenle, igletme birimleri kendi skorkartlarina odaklanmali, ancak kurumsal
skorkart ile ortak unsurlara sahip olmalhdirlar. Olgiim, siirekli iyilestirme iizeri-
ne odaklanmali ve bundan dolay: da siirekli bir siire olarak ele alinmalidir,

Kural 7: BSC bir sistem sorunu degildir, fakat sistemler bir sorundur:
BSC’nin gelisimini saglayan sistemlerin ¢aligmadigina dair sikayetler, bilgi sis-
temleri ile performans 6l¢lim yaklasimlan arasindaki giiglii baglanti1 kurulmasi
gerektigini gostermektedir (Gooijer, 2000: 303-310). S6z konusu giigli iliskiler,
baglantinin agir1 zorlanmasina neden olabilir. Bilginin her zaman otomatik ola-
rak toplanmasi ve raporlanmasinin miimkiin olmadigini kabul etmek 6nemlidir.
Genellikle, 6l¢iimlerin otomatik olarak yapilmasi i¢in gerekli olan bilgilerin ve-
rilmesinde; beklentiler ve sistemlerle ilgili gergekler ve mevcut sistemin kapasi-
tesi arasinda bir eksiklik ortaya ¢ikmaktadir. Yeni performans yonetim sistemle-
rinin yararli sonuglarinin hemen alinamayacagini bilmek gerekir. Ciinkii per-
formans 6lgiitleri ilk uygulamalarda dogru sonuglar vermeyebilir. Bu nedenle,
bireylerin sistemi ¢arpitmalarina izin vermeden 6nce, sistemin yerlestirilmesi
gerekmektedir.

Kural 8: Sistemleri yeni bastan diigiiniin: Uzerinde anlagilmis 6lgiitlerin
uygulanmas: igin bilgi sistemlerinin gerekli oldugunun bilindigi durumlarda,
sistem tasarim kriterlerinin baslangigta belirlenmesi gerekir. Birgok organizas-
yon genellikle, finans béliimiiniin trettigi finansal &lgiitlerin anlamsiz bir bile-
simine ve/veya tek bir merkez-ofis birimince liretilen ¢ok sayida kilit perfor-
mans gostergelerine sahiptir. Baz: 6lgiitlerin bu sekilde tamamiyla serbestge o-
lusturulmasi, ¢abalar boga gikaracak ve zaman kaybma neden olacaktir. Bunun
i¢in dagitim sisteminin baglangigta belirlenmesi ve miimkiin oldugunda basit bir
sekilde tasarlanmasi1 gerekir. Aksi takdirde nihai sistem, artan beklentileri tam
olarak karsilamayacak ve sistemin mevcut sorunlara gore gilincellestirilmesi
miimkiin olmayacaktir. Bu nedenle, &lgiitlerin sirket tarafindan olusturulmus
sistem igine yerlestirilmesine ve sistemde mevcut olan Slgiitlerin kullanim dist
kalmamasina dikkat edilmesi gerekair.

Kural 9: Performans gostergelerinin davramislar iizerindeki etkilerini
dikkate alin: Olgiitlerin degistirilmesinin davraniglar {izerindeki etkileri goz
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Oniine almmalidir. Eger bu yapilmazsa, insanlar hedeflenen 6lgiitlerden sapma-
lara neden olacak davranis sekilleri gelistirerek, organizasyonun arzuladig fay-
dalan elde edememesine neden olabilirler. Ote yandan gelistirilen 6lgiitlerin,
performans eksikligini cezalandirmay: degil, iyilestirmeyi tesvik etmesi gerekir.
Olgiimiin yoneticilerin performans iizerinde etkiye sahip olduklar alanlar iizeri-
ne odaklanmasi igin, yoneticinin dogrudan sorumlu olmadigi, sorumluluklart
bagka biriyle paylastig1 alanlar dikkatlice belirlenmelidir. Ayrica, yapilacak 6r-
giitsel degigimler sorumluluk paylasimina izin vermelidir. Aksi takdirde hig
kimsenin sorumlulugu iistlenmemesinden dolayi, performans diigiikliigii s6z
konusu olabilir. Bununla beraber, isletme i¢in 6nem tagiyan konularla ilgili 61-
giitler, isletmelerin dogrudan kontrolii altinda olmasa bile, yararl: olabilir.

Kural 10: Biitiin dlciitler sayisal olmayabilir: Biitiin olgiitler sayisal olarak
ifade edilmeyebilir. Bu nedenle, 6lgiitlerin hem niceliksel hem de niteliksel ola-
bilecegini goz éniine almak onemlidir. Muhasebenin dogru veriler saglamasin-
dan daha 6nemli olan, tahminin ger¢ege yakin olma ihtimalidir. Bu durumlarda,
tasarimda, uygulamada ve kullanimda muhasebe verilerini takip etmek faydasiz
olabilecektir. Yalitilmug sayilardan daha ¢ok anlaml bir trendi tanimlamak ve
takip etmek 6nemlidir.

DENGELI STRATEJIK PERFORMANS OLCUM VE YONETIM
SISTEMININ OTOMATIK HALE GETIRILMESI

Her basarili BSC uygulamasmin kilit noktasi, stratejik yonetim sisteminin
otomatik hale getirilmesidir. S6z konusu siire¢ otomatik hale getirilmedigi tak-
dirde, BSC yaklagiminin finansal ve orgiitsel faydalarimi tam olarak gorme firsa-
t1 ¢ok sinirh kalacaktir. Gilinlimiize kadar, bir girkette BSC yaklagiminin otoma-
tik hale getirilmesi ile ilgili olarak gelistirilmis etkin yazilim programlari mev-
cut degildir. Genellikle, sirketler kagit-tabanli skorkart sistemlerini kullanmak-
tadirlar. Sisteme ¢ok fazla sayida kullanicinin eklenmesi organizasyonun dina-
mik degerlendirme ihtiyacim1 karsilamasina engel oldugundan bu yaklagim ba-
saris1z olmustur. Organizasyonlardan bazilarinin kendi igletmeleri ¢apinda BSC
yazilim uygulamalan gelistirdigi ve stirdiirdiigii goriilmektedir. Ancak, giinlik
isletme siireglerinin otomatik hale getirilmesi igin girket ¢apinda uygulama ek-
sikligi s6z konusudur. Halen mevcut olan BSC iriinleri, ¢aligma gruplarina ve-
ya boliimlere yonelik olarak kullanilabilmekte, sirket genelinde kapsamli bir
bakis agis1 sunamamaktadir. Bunun ¢esitli nedenleri vardir. Birincisi, skorkartin
sirket diizeyinde bir ¢6ziim sunabilmesi i¢in uygulamada BSC yéntemine ta-
mamiyla bagh kalinmas1 gerekir. Bagka bir deyisle, bilgi sunumlarn ve kullanici
etkilesimiyle ilgili tiim bakis agilarinda uygulanilan yonteme uyulmasi zorunlu-
dur. Ancak bu yontem, geleneksel odak alaminin diginda oldugu igin yazilim
sirketleri bu alanda temel yeteneklere heniiz sahip degildirler. Bu entelektiiel
varliklar sadece uzman sirketlerde, 6rnegin Renaissance Worldwide Com.’da,
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bulunmaktadir. Mevcut BSC tirtinlerinin kapsamli bir bakig agis1 saglayamama-
sinin ikinci nedeni, belki de giiniimiize kadar ¢ogu yazilim firmasinin bu alana
girisine engel olan en 6nemli neden, dagilmis sirketler arasinda etkili yerlestir-
meler yapabilmek i¢in uygun teknoloji eksikligidir. BSC’nin sirketlerde dogru
olarak uygulanmasi igin, gelistirilen sistemin birbiriyle baglantili yiizlerce veya
binlerce skorkart1 otomatik olarak ve eksiksiz bir sekilde desteklemesi gerekir.
Ayrica, hem niceliksel hem de niteliksel analizleri yapmak igin gerekli olan alt-
yapiy1 saglamal1 ve organizasyon igerisindeki diger isletme veri kaynaklarini ve
analitik uygulamalar harekete gecirmelidir (Gentia, 1998: 9-10). Bu agiklama-
lar 15181nda, isletmelerde BSC stratejik performans ydnetim sisteminin otomatik
hale getirilmesi gartlari/ihtiyaglar: iki baslik altinda incelenebilir (Gentia, 1998:
10-15):
Cizelge 4. Balanced Scorecard’in Sahip Olmas: Gereken Ozellikler

BALANCED SCORECARD | YONETIM MODELINi DESTEKLEYEN OZELLIKLER

* Stratejik amaglara dayah

* Vizyon a¢iklamalan

Balanced Scorecard * Cok sayida skorkartin olusturulmasi ve aralarninda

Cercevesi baglant1 kurulmasi

* Stratejik konular

* Amaglar, dlciitler ve girisimler arasinda baglanti
kurulmasi

* Olciimlerin hedeflerle kiyaslanmasi

* Oznel gosterge raporlan

* Oznel yanh degerlendirmeler

Yonetim * Skorkart ybnetim sistemi (6rn.: gerekli girdiler icin
Siiregleri bireysellestirilmis hatirlaticilar)

* Girigimlerin yonetimi

* Kigilerin amag¢/performanslarinin siralanmasi sorumluluk

* Performansi gozden gegirmek

Stratejik Geribildirim * Dort perspektifin 6lgiimleri ile ilgili rapor yazmak
ve Ogrenme * [letisim/yorum igin destek
* Performans gostergeleri ile degerlendirmeler arasinda
baglant1 kurmak

(Kaynak: Gentia, 1998: 10)

Sart/ihtiya¢ 1: BSC yontemi i¢in uygulama destegi: BSC yonetim yakla-
siminin popiilaritesinin artmasiyla birlikte baz1 sirketler, BSC’nin tiim sirket-
lerde uygulanabilmesine yonelik olarak degisik tiirlerde aldatic1 yazilim ¢6ziim-
leri pazarlamaya baslamigtir. Fakat, ger¢ekte bu programlar genel performans
6l¢iim sistemlerinden farki olmayan ve baz yiiksek diizeydeki temel gostergele-
ri sunan grafiksel uygulamalardan baska bir sey degildir. Sirketler, ¢alismamiz-
da ele alinan BSC yontemi ile ilgili kavramlan ve gergeveyi desteklemeyen ya-
zilim programlarim kullanarak basarili olamazlar. Dogru bir BSC uygulamasi,
Kaplan ve Norton’un tanimladiklar1 yontemi otomatik hale getirir. BSC y6ne-
tim modelini tam anlamyla yansitan ve destekleyen otomatik hale getirilmis
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skorkart uygulamalarinin igermesi gereken temel 6zellikler, gizelge 4’de goriil-
mektedir. Buna gére, gelistirilen her BSC ¢6ziimiiniin, BSC y6nteminde yer a-
lan kavram ve gergeve ile tamamyla uyumlu olacak sekilde belirlenen bu 6zel-
liklerin tiimiinii kapsamasi ve desteklemesi gerektigi soylenebilir.

Sart/ihtiya¢ 2: BSC’nin sirkete yerlestirilmesi icin uygun islevsellik ve
temel yapi: Yazilim programlari, BSC y6netim modelinin sirkete yerlestirilme-
si ile ilgili tiim faktérleri dikkate alarak gelistirilmelidir. Buna gére, BSC yazi-
Iim programinin sahip oldugu teknik ozellikler; geribildirim igin gerekli islev-
selligi saglamak ve dagilmig organizasyon yapisinin tiim diizeylerinde perfor-
mans Slglim ve y6netimini miimkiin kilmaktir. ileri diizeyde bir temel yap: ge-
rekli olmakla birlikte, bir ¢6ziim programimin saglamasi gereken ve sirket adap-
tasyonu ve kullanimi igin temel tegkil eden birtakim teknik 6zellikler vardir.
Buna gére, BSC uygulamasinin girkete yerlestirilmesi i¢in destek saglayan bir
BSC yazilim programinin sahip olmas1 gereken temel teknik ozellikler; kulla-
rim kolayligi, niceliksel ve niteliksel analiz yetenegi, merkezi yonetim saglama,
tiim girkete yerlegtirilebilme, sirketin mevcut yonetim programlar ile biitiinleg-
me seklinde siralanabilir (Gentia, 1998: 11-15):

DENGELI STRATEJIK OLCUM VE YONETIM SiSTEMI (BSC)
ISLETMELER iCIN EVRENSEL BiR COZUM MU?

BSC, is planlamasi, stratejik girigim, geri bildirim ve 6grenme siireci, birey-
sel hedef koyma ve performans 6l¢iitleri gibi yiiksek derecede etkili 6l¢iitler ii-
zerinde odaklandig1 igin degisiklik yaratir. Anlasilmasi ve kullanilmasi kolay ve
ekonomiktir; dengelidir ve 6nem verdigi ana husus ortaya gikarmak degil, 6n-
lemektir. Miisteriye yonelik ve ¢apraz fonksiyonludur, yani dogrudan kontrol
altinda olan alanlarla siirh degildir. Kaliteli hizmet ile en iyi hizmet arasinda
kiyaslama yapma olanagi taniyan bir yéntem saglar. Sirketin vizyonunu ve stra-
tejisini galiganlara agiklar. Raporlar, sayilar, grafikler ve tablolar gibi basit 61-
citleri kullanir. Yapay degildir; yararli ve esnektir. Stratejik planlama ve biitge
islemlerini entegre eder. Yoneticileri sirkete farkli agilardan bakmaya ve serma-
yedarlarla 6nemli konular hakkinda konusmaya zorlar. Calisanlarin, sirket stra-
tejisi ile ilgili yaptiklan ile ilgilenir (Raftery, 2002; Kaplan ve Norton, 1999:
222). Bunlarin yaninda, BSC yaklagiminin igletme y6netim sistemi igine uygun
bir sekilde yerlestirilmesi ve otomatik hale getirilmesi; organizasyonun tiim dii-
zeylerindeki temel performans amacglari ile stratejinin iligkilendirilmesi, isletme
performansimin daha etkili bir sekilde olgiilmesi ve yinetilmesi, stratejik geri-
bildirim ve girket iletisim platformu yaratilmas, biitiin bilgi teknolojisi yatirim-
larimin makzimize edilmesi gibi kritik bagarilar beraberinde getirebilir (Gentia,
1998).

Sirketlerdeki uygulamalar, BSC yaklagiminin birtakim dezavantajlarimin da
oldugunu gostermektedir. BSC’nin kullaniminda zorluklarin ilki, sistemin oto-
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matik hale getirilmeye ¢aligilmasinda ortaya ¢ikmaktadir. BSC o6lgiitlerinin be-
lirlenmesi, aralarinda iliski kurulmasi ve performansin 6lgiilmesinde gesitli giig-
liikler s6z konusudur. Omegin; performans élgiimlerinin belirlenmesi ve mik-
tarsal olarak ifade edilmesi genellikle sanildigindan daha zordur. Finansal 6lgiit-
ler, uzun yillardir etkili bir sekilde kullamldig: i¢in problem degildir, ancak
finansal olmayan &lgiitlerin belirlenmesi zordur. Olgiimlerin sadece tatmin sag-
lamak amaciyla yapilmasi, ¢alisanlarin 6lgiimlerin asil amacim unutmasi, olgiit-
leri belirlemekte ilk zamanlarda karsilagilacak zorluklar, basit ve dengesiz olgiit-
ler belirlenmesi, ¢ok sayida olgiit belirlenmesi ve degerlendirmenin ¢ok sik ya-
pilmasi1 da BSC’nin dezavantajlar1 arasindadir. Bunlarin yaninda, BSC uygula-
malarinda yoneticilerin, Slglimler ile strateji arasinda baglanti kurabilmeleri i¢in
neden-sonug iligkisine odaklanmalan gerekmektedir. Cogu zaman yéneticiler;
migteri tatmini, isgdren tatmini ve finansal performans arasindaki baglantiy1 an-
larlar, ancak, skorkart, arzulanan stratejik sonuglarin gerceklestirilebilmesi igin
performansin nasil iyilestirebilecegi hakkinda yol géstermemektedir. Ayrica,
Chris Argyis’in “Double Loop Learning” olarak tanimladig: neden-sonug iligki-
sini onlem ve onlemden sonraki davramisa uygulanabilir hale getirmektedir
(Raftery, 2002). Newing’e gore (1994, 1995), BSC’nin temel dezavantaji; kar-
magik olmasi ve geligtirilmesinin ¢ok zaman almasidir. Eger, BSC’nin arzulan-
digx sekilde gergeklestirilmesi isteniyorsa, farkli diizeyler (bazi durumlarda bii-
tiin bireyler) i¢in birgok skorkartin gelistirilmesi gereklidir. Bu siire¢ ¢ok kar-
magiktir ve ¢ok zaman alir. Tipik bir skorkartin uygulanmasi 5 veya alt1 ay ala-
bilir. Yapidaki gerekli ayarlamalar igin ek aylara ihtiya¢ duyulabilecegi g6z -
niine alindiginda, toplam geligtirme zamam ¢ogu kez bir y1l veya daha uzun st-
reyi kapsayabilir. Bununla birlikte, boyle bir yaklagimin uygulanma maliyeti,
organizasyonel performansta saglayacag iyilesmeden daha fazla olabilir. Bu
nedenler, girketleri BSC sistemini kismi olarak uygulamaya yoneltebilir, érme-
gin yalmizca Ust diizeyde olgutler gelistirme gibi. Ancak bu durumda da birta-
kim sorunlarla karg1 kargiya kalinacaktir. BSC sistemi arzulandig sekilde, kap-
samli ama¢ uyum sistemi olarak kullamlamayacaktir. Buna ragmen, kismi uy-
gulamalar mevcut kosullarda isletme faaliyetleri i¢in ¢ekici bir segenek olarak
degerlendirilmektedir. BSC ile ilgili diger bir dezavantaj, sirket yonetimin dii-
stincelerini insan kaynaklarn modeline doéniigtirmedeki basanisizligidir. Ancak
burada, BSC uygulamalarinin, insan iligkileri ile ilgili 40 yillik deneyimlerden
faydalanabilecegini belirtmek gerekir. BSC’nin diger bir dezavantaji, skorkartin
stirekli olarak giincellestirilmesi geregidir. Ancak bdyle bir uygulama, degisen
stratejiler ve/veya sirket yapisina gore yeniden diizenlenmeleri gerektirmektedir.
S6z konusu diizenlemelerin olumsuz etkileri vardir. Sozgelimi, skorkartin giin-
cellestirilmesi ve etkiliginin korunmasi i¢in yapilan galigsmalar ¢ok fazla zaman
ve kaynak gerektirir (Gautreau ve Kleiner, 2001: 154). Ote yandan, igletme stra-
tejisinin kilit unsurlar olarak 6lgiilmesi gerektigi belirtilen dort perspektife da-
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yali olarak gelistirilen BSC, isletmelerin farkli bakis agilarindan stratejilerini
dengelemelerine ve 6lgiitlerin stratejik ifadelerle iliskilendirmelerine yardim e-
der. Ancak, BSC sirket stratejisine karar vermede bir ara¢ olmaktan daha gok
stratejinin etkili bir sekilde 6l¢tilmesinde kullanilan bir arag olarak kalir. Strateji
ile iligkili olmak, miisterilerle ilgili BSC amag ve &l¢litlerinin organizasyon stra-
tejisi ile uyumlu olarak belirlenmesini saglar. Boylece BSC, miisteri iyilestirme
girisimlerinin organizasyonun stratejisi ile olan baglantisimi giiglendirir. Ancak,
BSC, yeni miisterilerin ve pazarlarin nasil tanimlanabilecegini gostermez (Lee
ve On Ko, 2000: 70). Stratejik BSC, organizasyonun daha alt diizeylerine inebi-
lir. Béylece, her ¢alisan kurumsal skorkarta ulagabilecek bir bireysel skorkarta
sahip olur. Bu yaklagim, iggorenin kendi katildig: ve iliskili oldugu alanlan agik
bir sekilde gérmesini saglar. Ancak, kesin skorkart amaglar, daha alt diizeyler-
de pargalara ayrlabilir ve ayrica daha yiiksek diizeydeki skorkartlarin
isgorenlerce simrh olarak anlagilmas: séz konusu olabilir. ideal olarak, BSC
yaklasiminin iyi anlagilmasi, organizasyon i¢inde uygun yonetim faaliyetlerinin
yerine getirilmesini saglayacaktir. Ancak, miikkemmellik modeli olmadan,
skorkart iginde spesifik bir liderlik modeli gelistirilemez. Sonugta, finansal 61-
giitler, isgérenin biiyiime amaci ve 6lgiitlerinden daha agir gelebilir. BSC, islet-
me operasyonlarinin igletme siireglerine dayandigini varsayar. Bununla birlikte,
bu gériisiin bazi sinirlamalan s6z konusudur: Organizasyonlarda sadece siiregler
degil, aym zamanda yerine getirilen fonksiyonlarda vardir (McAdam ve
O’Neill, 1999: 191-197). Son olarak, BSC, “ne yapilmas: gerektigi” sorusuna
cevap vermesine ragmen, “nasil yapilmasi gerektigi” sorusuna cevap verme-
mektedir. Bu yiizden kalite fonksiyon gégerimine ihtiyag vardir (Ornek, 2000).

SONUC

BSC, kurum performansinin en 6nemli belirleyicisi olan stratejinin, is sonug-
larina siiratle ve olgiilebilir bir sekilde yansimasina yardimei olan bir aragtir.
Buna gore BSC; esasen bir strateji belirleme mekanizmasi degil, stratejiyi yer-
lestirme ve uygulama mekanizmasidir. Ust diizey yoneticiler stratejiyi belirle-
mek igin hangi yaklagimdan hareket ederlerse etsinler, BSC bu stratejinin; 6zel
amaglar, ol¢iitler, hedefler ve girisimler haline doniistiiriilerek ifade edilmesini
ve stratejinin uygulama agamasinda izlenme ve denetlenmesini saglayacak mii-
kemmel bir mekanizmadir (Kaplan ve Norton, 1999: 48). BSC, kisa ve uzun
dénemli amaglar, finansal olan ve olmayan, sirket igi ve disi, performans ve
sonug gostergeleri arasindaki iliskiyi, neden-sonug hiyerarsisi igerisinde dengeli
bir sekilde girket stratejisine yansitmay1 amaglamaktadir. Bir biitiin olarak BSC,
vizyon ve stratejinin, denge igindeki perspektifler dizisi vasitastyla amag ve 61-
glitler seklinde ifade edilmesidir. BSC’de, birgok y6netim sisteminde eksik olan
ve stratejiyl uygulamak ve geribildirim saglamak igin gerekli olan sistematik
yontem mevcuttur. BSC, istenen sonuglara ait 6lgiitlerin yam sira, gelecekte bu
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sonuglar elde etmeyi saglayacak yontemleri de igerir. BSC etrafinda insa edilen
yonetim iglemleri, sirketin uzun donemli stratejisini uygulamaya odaklanmis ve
uyumlu yéntemlerdir. Bu sekilde kullanildigi zaman, BSC, bilgi ¢ag: sirketle-
rinde hayati 6nem tasiyan baz: stratejik yonetim iglemlerini birbirine uyumlu bir
hale getirip destekledigi igin sirket yonetiminin mihenk tag1 haline gelecektir.
Sz konusu iglemler gunlardir: Stratejinin agiklanmasi ve giincellestirilmesi;
stratejinin tiim organizasyona duyurulmasi; bdliimlerin ve kisilerin hedeflerinin
strateji ile uyumlu bir hale getirilmesi; stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve
aralarinda uyum saglanmasi; stratejik amaglarin uzun dénemli hedefler ve y1llik
biitgelere baglanmasi; stratejik degerlendirmeler ve operasyonel degerlendirme-
ler arasinda uyum saglanmasi; strateji hakkinda bilgi edinmek ve gelistirmek i-
¢in geribildirim saglanmasi. Buna gére, BSC kuruma 6zgiin stratejinin tutarh ve
somut adimlara aynigtirilmasini, kurumda iletisimin saglanmasini ve diizenli o-
larak takip edilebilecek élgiitlerle/gostergelerle performans y6netiminin etkinli-
gini artiran bir aragtir. BSC yontemi, ilgili birimlerde kullanilacak uygun per-
formans Olgiitleri Gizerinde fikir birligine ulagsmada genis imkanlar sunmaktadir.
Ancak BSC’nin s6z konusu yararlar1 saglayabilmesi igin yu dzelliklere sahip
olmasi gerekir: BSC, geleneksel olarak kontrol odakli olmaktan daha ¢ok, viz-
yon, strateji, rekabet talepleri {izerine odaklanmali; organizasyonun ileriyi gor-
mesini ve hareket etmesini saglamalidir; genis bir bakis a¢isina (finansal, islet-
me sliregleri, miisteri/pazar kesimleri ve iggéren motivasyonu) bagl olarak per-
formans: degerlendirmelidir; stratejilerin bel kemigi olan bilgileri dagitmalidir;
kisa dénemli finansal performans ile uzun dénemli biiyiime firsatlan arasinda
denge saglayarak, organizasyonun mevcut ve gelecekteki bagarisinin temel yap:
tas1 olarak iggérmelidir; mevcut rakiplerin kullandiklar perspektifler ve 6rgiitiin
geemis performans: ile kiyaslamayr saglayarak igsel ve digsal perspektifleri
dengelemelidir; isletme stratejisi ve 6rgiitiin 6nceliklerini paylasarak hem yatay
(islevler arasinda) hem de dikey (y6netim kademeleri araciligiyla), biitiinlestiri-
ci ara¢ gibi hareket etmelidir; performans: degerlemek ve stratejiyi ve sonug
temelli ol¢iitleri yeniden tanimlamak i¢in kullanilan dinamik ve stirekli bir siireg
gibi hizmet etmelidir; yonetime, organizasyon i¢indeki énemli iligkileri anlama-
sinda yardimci olmahdir. Bu 6zelliklere sahip bir BSC’nin olusturulmasi ve or-
ganizasyonun igine stratejik bir yonetim sistemi olarak yerlestirilmesi kolay bir
is degildir. Gergekten de sirketlerdeki uygulamalara bakildiginda, BSC olus-
turma girigimlerinin her zaman basarili oldugu séylenemez. BSC’nin olusturul-
masi ve stratejik bir yonetim araci olarak kullanilmasinda yoneticilerin dikkate
almasi gereken hususlar vardir. BSC’ye dayanan yeni bir yénetim sistemini uy-
gulamada girketlerin basarili olmalart i¢in su oOnerilerde bulunulabilir:
(Ziegenfuss, 2000: 17-18; Letza, 1996: 75; Brown ve McDonnell, 1995: 3;

tesev.org.tr, 2002):
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1) Sirketin misyon ve amaglar; uzun dénemli bagan faktorlerini tanimlayan
biitiinlestirilmis amaglar ve 6lgitler listesi olarak ifade edilmelidir.

2) Performans: lgmede kullanilacak olan olgiit ve gdstergeler basit olmals;
s6z konusu ¢ikar gruplan tarafindan kolayca anlasilabilmeli ve onlarin beklenti-
lerine cevap verebilmelidir.

3) Gelistirilecek BSC sisteminin “ceza verici” nitelik tasimamasina (yani 6n-
celigini performans: diisiik olanlan cezalandirmaya vermis olmamasina) dikkat
edilmelidir.

4) Performans 6lgiitlerinin elde edilmesinde, ilgili mercilere duyurulmasinda,
degerlendirilmesinde ve sistemin isleyisinin gézlenmesinde uygulanacak usulle-
rin agik, belirgin ve berrak olarak ilgili kuruluslara duyurulmasina 6zen goste-
rilmelidir.

5) Performans olglimiiniin yagayan bir olgu oldugunu unutmadan bunlarn
kullaniminda esnek olunmalidir.

6) Performans olgiit ve géstergeleri sinirh sayida tutulmalidir.

7) Skorkartta kullanilan finansal ve finansal olmayan, igsel ve digsal 6lgiit ve
gOstergeler arasinda denge saglanmalidir.

8) Performans Olgiitleri bireysel olarak segilmemeli ve degerlendirilmemeli;
boliimiin misyon ve amaglarina bagli olmalidir.

9) Sadece finansal yoéneticilerin degil tist diizey yoneticilerin yiiksek diizeyde
katihm, baghligi ve zaman ayirmasi saglanmalidir. Ayrica, girket igindeki ve
digindaki ilgili olabilecek kilit gruplarn, performans 6lgiitlerinin segim siirecine
katilmalan saglanmalidir.

10) Sirket disindan gelecek deneyimli damgmanlar ve sirket biinyesindeki
danigmanlarin, isletme birimi diizeyinde bir pilot uygulama igin ortak bir ¢alig-
ma yapmasi gerekir. Pilot uygulama; BSC’nin degerini ortaya koyar ve girket
i¢in danigmanlarin program tiim sirket ¢apinda yaymasina yardimci olacak de-
neyim ve tecriibbe kazanmalarini saglar.

11) Uzun dénemli amaglar ile bireysel performans 6lgiitleri arasindaki bog-
lugu doldurmak i¢in su dort siirecin tekrarlanmasi gerekir; vizyonun doniigtii-
riilmesi, iletisim ve baglant1 kurma, faaliyetlerin planlanmasi ve geri bildirim ve
Ogrenme.

12) Mutlaka hesap verme ve bilgilendirme mekanizmalan gelistirilmeli; bu
uygulama, en st diizeyde gergeklestirilerek kurulusun tamamina 6rnek olunma-
lidir.

13) Performansla ilgili (6l¢iitler, onlarin elde edilmeleri, degerlendirilmeleri,
ortaya ¢ikan sonuglar, performansin zaman igindeki gelismesi gibi) konularda
hem kurulusta galisanlar hem de kurulusun kullanicilan siirekli olarak bilgilen-
dirilmelidir.
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14) Ustiin performans mutlaka 6diillendirilmeli; 6diiller parasal olmaktan g1-
kanlarak parasal olmayan 6diil sistemleri geligtirilmeli ve 6diillendirmenin bo-
yutu kigisel olmaktan ¢ok takim boyutunda olmahdir.

15) Kullanicilanin kurulugun ¢aligmalariyla ilgili olarak duydugu olumlu ya
da olumsuz tepkileri ifade etmelerine, goriislerini belirtmelerine olanak saglan-
mahdir.

16) Performans yoOnetimi ¢abast mutlaka kurulusun ¢aligma programiyla ve
biitgesiyle iligkili olmalidir. Bu saglanmadig: takdirde, kurulusun giinliik ¢alig-
masin yiiriiten kigiler i¢in, yaptiklan igin niteligi ve hedefleri ile harcadiklan
para agisindan kurulan BSC sisteminin hi¢ bir anlami olmayacaktir.

17) Kurulustaki planlama sistemi, blitgesi, ¢aligma programi, veri toplama
sistemi, BSC sistemi ile biitlinlestirilmelidir. Bunu yapabildigi zaman, kurulu-
sun tamami ayni hedeflere ve amaglara yoneltilmis olur. Boylece ortaya strate-
jik bir yénetim ortamu ¢ikmg olur ki, bu da bagarinin ana égelerinden biridir.

18) Liderlik roliiniin bdliisiilmesine olanak taninmali, liderlik en tepede top-
lanmamalidir. Bu sorumluluk, adim adim alt kademelere de aktarilmalidir. Bu-
nun tam anlamiyla saglanmasi, kurulusun en tepedeki degisikliklerden ya da po-
litik ¢alkantilardan fazla etkilenmemesine olanak yaratacaktir.

19) BSC, bir 6l¢tim projesi olarak degil, bir degisim siireci olarak degerlen-
dirilmelidir.

20) BSC yonetim sistemi, siirekli olarak gézden gegirilmeli ve yeni rekabet,
pazar ve teknolojik sartlan yansitacak sekilde giincellestirilmeli ve kurumsallag-
tirnilmalidir.

Her basarilh BSC uygulamasinin kilit noktas, sirkete yerlestirme uygulama-
lanyla y6ntemin otomatik hale getirilmesidir. Uygulama siireci otomatik hale
getirilmeden BSC y6nteminin finansal ve orgiitsel faydalarimi tam olarak gérme
firsat1 gok siirli kalacaktir. Otomasyon, yéntemi giiclendirecek ve sirkete dog-
ru yerlestirmeyi ve adaptasyonu saglayacaktir. Tam anlamiyla sirket ¢apinda
uygulanan BSC sistemlerinin faydalarim bilen organizasyonlar, otomasyon igin
gerekli sartlan1 yerine getirerek uygun ¢6ziimleri tanimlamaktadirlar. Bu sart-
lardan ilki, gelistirilen ¢6ziimlerin gergek BSC yontemindeki kavram ve gerge-
ve ihtiyacim karsilamasidir. Jkincisi, ¢6ziimlerin skorkart analizi ve degerlen-
dirmesi i¢in uygun teknik 6zelliklere sahip olmasi ve uygulamalarin yerlestiril-
mesi ve yonetimi igin gerekli temel alt yapinin saglanmasidir. Bu baglamda, bir
sirkette BSC'yi otomatik hale getirmek icin sunulabilecek oneriler sunlardir
(Gentia, 1998: 15-16):

a) BSC, sirket vizyonu ile stratejik amaglar ve temel performans gostergeleri
arasindaki baglantiy: saglamali ve neden-sonug iligkisini (strateji haritalan vasi-
tasiyla) géstermelidir.
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b) BSC, kurumsal, boliimsel ve bireysel skorkartlarin olugturulmasma ve
aralarinda baglanti kurulmasina izin vermelidir.

¢) BSC, hem niceliksel hem de niteliksel bilgileri desteklemelidir. Rakamlar
6nemlidir. Ancak yorumlar gergek anlamlar ortaya koyar.

d) BSC, dinamik iletigimi tesvik etmelidir. Buna gore, BSC, bir raporlama
aracindan daha 6te, dinamik bir stratejik geribildirim sistemidir. Bu nedenle
BSC; geribildirim déngiisiinii, diyalogu, yorumu, kisisel degerlendirmeleri ve
girigimlerin y6netimini desteklemelidir.

e) BSC’nin kurulmas: ve siirdiiriilmesi kolay olmalidir. Bunun i¢in BSC,
standart uygulama ozelliklerine (giivenlik, kullanici erigimlerinin tanimlar1 ve
dil destegi gibi) sahip olmalidir.

f) BSC, sirkete yerlestirilebilir olmalidir. Bunun igin BSC, organizasyonun
tiim diizeylerindeki birgok kullanicinin erigebilecegi sekilde kurulmali ve gerek-
1i bilgi teknolojisi alt yapisi saglanmalidir.

g) BSC, isletmenin taktiksel ve operasyonel istihbarat uygulamalari arasinda
baglant1 kurmahdir.

Yukaridaki oneriler dogrultusunda gelistirilen ve kullanilan BSC yénetim
teknigi, 6zel sirketler ve kamu kuruluslan iizerinde 6nemli finansal etkilere sa-
hip olacaktir. Ciinkii, BSC, 6nemli sonuglar ortaya ¢ikaran ve tiim 6rgiit diizey-
lerinde stratejinin paylagimini ve diizenlenmesini saglayan, ispatlanmig bir yo-
netim yaklagimudir. Ote yandan, 1990’1l yillarin ortalarindan bu yana BSC sis-
temine getirilen elestirilerin gogunun giiniimiizde de hala (ve maalesef) gegerli
oldugu goriilmektedir. Tiim analitik diisiince yapisina ve somut 6lgiitlere miim-
kiin oldugunca dayanma ¢abasina ragmen, BSC’ye getirilebilecek en onemli e-
legtiri, onun heniiz ¢ozmeye ¢aligtig1 insan kaynaklar: yénetimi konusunda ola-
bilir. BSC, 6zellikle dordiincii perspektifindeki motivasyon kapsaminda, prim
ve Gdiiller konusunda sorular sormaya devam etmektedir. Bu agidan, sosyal-
psikolojik etkenler, sosyo-ekonomik dinamikler ve demografik ozelliklerin
BSC'ye etkilerinin daha fazla incelenmesi gerektigi sbylenebilir. Tiim bunlara
ragmen, isletmeler BSC uygulamasi ile “strateji odakl bir organizasyona” dé- -
niigerek bilgi ¢aginda yasamlarini devam ettirebilirler. Bunun igin isletmelerin
bes ilkeyi goz oniinde tutmalari gerekir: BSC ve strateji haritalar yoluyla strate-
jiyi uygulamaya koymak; organizasyonu stratejiyle iliskilendirmek; stratejiyi i-
letisim, kisisel hedef belirleme ve tesvik sistemleri yoluyla herkesin giinliik isi
haline getirmek; stratejiyi devamli bir siire¢ haline déniigtiirmek ve dengeli stra-
teji liderligini uygulamaktir.
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