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: OZET

Ust diizey yoneticilerin biv cofu finansal amagh raporlamean  eksik
vénlerini fark etmis ve iyi tasarlannug bir performans dlgiim sisteminin stratejik
amaclara wlagidmasmda temel reskil ettigini anlamiglardrr. Bu gelisme, érgiitsel
performans raporlarunn hazrlanmasinda “Balanced Scorecard-BSC" sisteminin
artaya ¢rkmasina neden olmustur. BSC yaklagun, bir organizasyonun yinetim bilgi
sisteminin  tim  boyutlarvun  biitiinlegtivilmesini saglamakia  ve  yoneticilerin
isletmelerini degerleme farglart ile zaman ve kaynaklaran kutlaniy sekillerini nemli
dlgiide etlilemektedir.

BSC yakiasim miisteriler, kalite, kar, insan kaynaklary, yenilik, esneklik ve
d@renme gibi dncelikli yinetim degerlerini destekieyen genis gapl bir performans
algiim seti kullammakiadir, Bu ¢alismada, BSC yaklaginu, séz konusu performans
aleiim setinin givket stratejisi ile wywm ve etkilesini baglanunda irdelenmekredir,

ABSTRACT

STRATEGY-FOCUSED PERFORMANCE MEASUREMENT

SYSTEM:BALANCED SCORECARD-BSC

Many senior executives have recognized the shorteomings of financially-
ariented reporting and undersiood that a well-designed performance measurement
systent is essential to achieving strategic objectives. This fas given rise to the
“balanced scorecard-BSC" system of organizational performance reporting. This
method serves to integrate all aspects of the Jn(r.vragerﬁ‘énf formnation system of an
organization and it can have a profound effect on how managers think abour their
business and how they use their time and resources.

BSC approaeh wilizes a broad set of performance measures that support
current management inftiatives such as customers, quality. profil, humaisresources,
innovation, flexibility and learning. In this paper, BSC approach is examined fron
the perspective of harmony and interaction between company strategy and set of
performance measures mentioned.
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1.GIRIS

Gerek igletme yoneticileri, gerekse akademisyenler giiniimiiz rekabet
kogullarinda yonetimin ihtiyaglarini tam olarak kargilayabilen bir performans
Olgtim  sisteminin  olmadigmi fark etmiglerdir. Gergekten de bir ¢ok
isletmenin sadece kar tabanli performans Slgiim sistemlerini kullanmasi; kisa
donemli gostergelere bagh kalma, eksik ve tek yanl dlgiim ve performansi
etkileyen faktorler arasindaki dengesizlik agilarindan elestiri  konusu
olmustur. Bu tiir problemler 6zellikle, ¢ikularinin soyut 6zelliinden dolayi,
performans olgiimii zor olan hizmet sektériinde daha belirgin bir gekilde
hissedilmistir.

BSC, gelencksel performans Slglim sistemini kullanan isletmelerin
karsilagtiklar: bu tiir problemlerin iistesinden gelmelerine yardimer olmak
amaciyla geligtirilmis bir performans oOlgiim  yontemidir (Brown ve
McDonnell, 1995, s:1).

Kaplan ve Norton’a gire, BSC; sadece bir performans Sl¢iim sistemi
degil ayni zamanda bir isletmede uzun dénemli stratejik amaglara ulagilmast
icin calisan insanlarin sahip oldugu enerji, yetenek ve spesifik bilgileri
yonlendirebilen bir yonetim sistemidir. Ciinkii, geleneksel performans 6lgiim
sistemleri genellikle, ¢aliganlarin performansi ile girket stratejisi arasinda
nasil bir iligki oldugunu élgmemekte ve oncelikli olarak finansal dlgiimlere
dayanmaktadir, Bu anlamda BSC, caliganlarin performansinin, sirket
stratejisine uyumlart dikkate alinarak degerlendirilmesi gerektigi fikrini
desteklemektedir (Gautreau ve Kleiner, 2001, s:153). Bu calismada,
Balanced Scorecard-BSC teriminin  “Dengeli Performans Degerleme
Tablosu-DPDT” seklinde Tiirkce'ye ¢evrilebilecegi  dnerilimekte  ve
tartigmaya sunulmaktadir, Ancak, anlatimda “BSC” teriminin kullanilmast
tercih edilmistir.

BSC sistemi, bir girketin stratejik boyutlarini agiklamaya ve stratejik
Slgiimler arasinda denge saglamaya c¢aligir. Burada onemli olan, cesitli
olciim gekilleriyle strateji arasinda baglanti kurulmasidir. Bu ¢aligmada, BSC
sisteminin perspektifleri tamimlanmakta ve sirket stratejisi ile uyumu ve
etkilegsimi ayrintili olarak incelenmektedir.
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2. BALANCED SCORECARD-BSC

Kaplan ve Norton (1992}, finansal ol¢iimlere dayali performans
olgiim sistemlerinin eksik ydnlerini fark etmeleri iizerine geligtirdikleri
Balanced Scorecard (BSC)'yi su sekilde tanimlamuslardir:"BSC, orgiitiin
misyonuny ve stratejisini ayrintili bir performans élgiim setine gevirerek
stratejik dletim ve yonetim igin bir gergeve olusturur” (Kaplan ve Norton,
1992, s:71). BSC, organizasyona biitiinsel anlamda odaklasmaya, iletisimi
iyilestirmeye, orgiitsel amaglan belirlemeye ve stratejik geri bildirim
saglamaya yonelik bir aragtir (Gautrean ve Kleiner, 2001, s:153).

Birgok isletme sirket performansim sadece finansal boyutu ile
degerlemektedir. Oysa, finansal 6lgiimler temelde gegmisi dlgmeye yénelik
oldugundan bir igletmenin hayati performans faktérleri arasindaki baglantiy:
agiklamaz (Lee ve On Ko, 2000, s:70). BSC ise, sadece finansal boyutu
degil, ayn1 zamanda 6nceleri fazla degerli bulunmayan ve 6lgiilemez kabul
edilen maddi olmayan faktorleri de dikkate almaktadir. Bu anlamda BSC;
isletmenin performans 6lglim sistemine bir yenilik getirmekte ve bir
organizasyonda ¢esitli stratejik dlgimler arasidaki uyumun saglanmasina
yardimecr olmaktadir. BSC, genel olarak stratejik Slglimleri agagidakilerden
birine gore gruplandiric (Gautreau ve Kleiner, 2001, ss:153-154):

DCiktn veya Girdi Olgiitleri: Cikt 6lciitleri, iyilestirilmis kalite, daha
viiksek gelir ve kar gibi igletmelerin stratejilerini basarli bir sekilde
uygulayip uygulamadiklarma iliskin sonuglar gésterir. Bu tiir Slciitlere; geri
kalan gostergeler (lagging indicators) denmektedir. Girdi 6l¢titleri ise (stok
devir lz1 gibi} énciil gostergelerdir (leading indicators). Bu élgiitler, sonucu
(veva ciktiyi} nihai olarak etkileyen degisimlerdeki artisi gosterir.

2) Finansal veya Finansal Olmayan Olgiitler: Gecmis yillarda performans
dlgiimlerinde ¢ogunlukla sermaye karlihgi, kar marji gibi finansal 6lgiitler
kullanilmaktayds. isletmeler, finansal performans dlgiimiine yardimer olmak
igin bazi sistemler gelistirmiglerdir. Ancak bu sistemler, onemi her gegen
giin artan finansal olmayan performans dl¢iimiinii gergeklestirememistir.
Omegin; 1970’ lerde Pan Am, IBM ve Xerox kendi sektérlerinde pazar lideri
konumundaydilar ve finansal performans o6lgiimleri dikkate alindiginda
oldukga basarili gériinmekteydiler. 1980’Ierin ortalarinda her ii¢ sirket de
pazar liderligini kaybetmislerdir. O yillarda rakip isletmeler kalite, miisteri
tatmini ve yenilik gibi dnemi artan finansal olmayan konular iizerinde
yogunlagmaya basglanuglardir. Ancak Pan Am, IBM ve Xerox sermaye
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karlihgi, kar marj1 gibi sorunlari ¢cok geg ortaya ¢ikaran finansal gostergeler
(geri kalan gostergeler) iizerinde yogunlagmiglard:.

3) Icsel veya Dissal Olgiitler: Isletmelerin, miisteri tatmini gibi digsal
olgiitler ile ¢ahiganlarin tatmini gibi i¢sel Slgiitter arasinda denge saglamasi
gerekir. Isletmeler stratejilerini belirlerken her iki tiir &lgiiti de dikkate
almalidirlar. Igsel olgiitler; isletmenin iyi performans gdsterip gostermedigini
ortaya koyarken (6rnegin; bir isletmenin igsel stratejisine uygun olarak hata
oranlarim azaltomg olmas), digsal Sigiitler diisiik performans: (isletmenin
borsada hisse senetlerinin fiyatindaki diisme) gosterirler. Buna gore, igsel
dlgiitlere bakitdiginda igletmenin basarili, ancak digsal &lgiitlere balaldiginda
basarisiz olarak degerlendirilmesi s6z konusudur. Bu durum, isletmenin ig¢sel
ve digsal stratejilerini gozden gegirmesi gerektigini gosterir.

Bu agiklamalardan da anlagilacagy gibi, BSC kisa ve uzun dénemli
amaglar, finansal ve finansal olmayan olciimler, &nciil ve geri kalan
gostergeler ile digsal ve igsel performans &lgiitleri arasindaki “denge”yi
yansitmaktadir (Hepworth, 1998, 5:559).

BSC, geleneksel performans olgiim sistemierinin finansal dlgiimlere
dayah tek yanli odaklasmasimin sakicalarim gidermeye yonelik olarak
gelistirilmigti. Bu amagla Kaplan ve Norton (1992, s5:71), finansal
performans olgiimlerine ek olarak, finansal olmayan ii¢ perspektif
tammlarslardir: miisteri perspektifi, igsel isletme siirecleri perspektifi ve
ogrenme/bityiime  perspektifi. TFinansal. Olgiim, isletmenin  gegmisteki
performansini ortaya koyarken yukarida belirtilen perspektifler, isletmenin
gelecekteki performansini stratejik ofarak saptamaya yoneliktir (Dinesh ve
Palmer, 1998, 5:364). BSC, bu dért perspektifi kullanarak rekabet agisindan
anemli olan farkl stratejik onceliklerin birlikte degerlendirilmesini miimkiin
kilmaktadir (Newing, 1994, s:52).‘BSC’11in temel prensibi; stratejik amag
uyumu izerinde odakfanmaktir. Nitekim, dért perspektifin her birinin amag
ve dlgiitleri; direkt olarak orgiitiin vizyon ve stratejisinden tiiretilmektedir
(Hoffecker ve Goldenberg, 1995, s:17; Newing, 1995, 5:22-23).

Boylece BSC, Sekil-1’de de goriildiigii gibi, yoneticilerin isletmeyi
dort farkli  agidan degerlemelerini  saBlayarak, asagidaki  sorularin
cevaplandirimasint miimkiin kifar (Amaratunga ve Dig., 2000, s.70):

e Hissedarlar isletmeyi nasil goriiyorlar? Finansal Perspektif -Yatirimcinin
goriisleri.
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e Miigteriler isletmeyi nasil goriyor? Miisteri Perspekiifi-Isletme
performansinin miisteriler tarafindan degerlendirilmesi.

o Isletmenin gelistirmesi gereken siirecler nelerdir? igsel isletme Siirecleri
Perspekiifi -Finansal ve miigteriye yonelik amaglann gergeklestirilmesi
icin kisa ve uzun dénemli araglar.

e Deger yaratma ve iyilestirmenin siirekliligi nasil saglanabilir? Ogrenme
ve Biiyiime (Yenilik) Perspekiifi -Deger yaratma ve iyilestirme yetenegi.

Bu perspektifler, igletmenin baglica ti¢ ¢ikar grubunu (hissedarlar,
miigteriler ve ¢aliganlar) ifade etmekte ve 6rgiite biitiinsel bir bakis agisiyla
bakilmasim saglamaktadir. Dolayisiyla, bu genis kapsamli degerleme,
yonetime isletmeye “dengeli” bir sekilde bakma imkant saglar. Burada
onemli olan, BSC’nin dért perspektifi ve segilen performans 6lgiitlerinin
sirket stratejisi ile uyumlu olmasidir.

BSC yaklagimi ile orgiitler, performanslarini, finansal, miisteri
tatmini ve igletme igi siiregleri agilarmdan 6lgerek, siireglerin iyilestirilmesi,
is gorenlerin motivasyonu ve egitimi ile bilgi sistemlerinin gelistirilmesi
gabalarm kontrol edebilirler (Amaratunga ve Dig., 2000, s.70).

3.BSC’NIN DORT PERSPEKTIFi VE SIRKET STRATEJIiSi

Buraya kadar Kaplan ve Norton’'un BSC’ye yénelik temel
yaklasimlarini (1992) agiklamaya calistik. Kaplan ve Norton (2001) bu temel
gergeveye dayanarak, finansal planlama ve raporlamada kullanilan gelir
tablosu, bilango ve nakit akim tablosu kadar faydali olabilecegine inandiklart
bir arag gelistirmislerdir. Strateji haritasi (strategy map) adini verdikleri bu
arag, isletmelere, stratejilerini tanmmlamalan ve gelistirmelerine yénelik
genel bir cerceve sunmaktadir.

Strateji haritas: (Sekil-2), bir sirketin stratejisi i¢in yagamsal énem
tastyan unsurlart  ve bunlar arasindaki iliskileri ayrinth  olarak
gostermektedir. S6z konusu unsurlar sunlardir (Kaplan ve Norton, 2001,
5:90);

e Sirket ortaklariun hisse degerlerinin artinlmasina yénelik biiyiime ve
verimlilikle ilgili amaglar -

e Kar artis1 saglayan hedel miisteri kitlesindeki pazar paymmn artirilmasi ve
hedef kitleden kazanilan miigteriler ‘

e Miisterilere sirketle daha yiiksek kar marji ile is yapmalan konusunda yol
gosteren miisteri degerleme kriterleri (customer value propositions)
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e Mamul, hizmet ve siireglerde; hedef miisteri kitleleri igin degerleme kriteri
saglayan, faaliyetlere yonelik iyilestirmeleri tesvik eden ve toplumsal
beklentilerle yasal zorunluluklan karsilayan yenilikler ve iyilestinrmeler

e Biiylimeyi saglamak ve siirdiirmek igin insan kaynaklanna ve sistemlere
yapumasi gereken yatirimiar,

Isletmeler  BSC’nin  dért  perspeklifine  dayali  olarak
geligtirebilecekleri strateji haritasi ile tim &rgiitsel birimler ve ¢alisantar igin
genel ve anlagifabilir bir bakis acist olusturabilirler. Sekil-2’de goriildiigii
gibi, igletmeler strateji haritasim, ulasmak istedikleri hedeflerden baslayarak
yukandan asagiya dogru cizebilirler. Isletme yéneticileri 6ncelikle isletime
misyonunu (sirketin varlik nedenini) ve temel degerlerini (sirketin inandi
degerleri) gozden gegirirler. Buradan elde edilen bilgilerle isletmeler,
sirketin tim amaclarim agikga ortaya koyan stratejik vizyanlarim (ne olmak
istediklerini) belirleyebilirler. Boylece strateji haritasi isletmeye, ulagmak
istedigi hedefe gotiirecek yolu gdsterir (Kaplan ve Norton, 2001, 5:90).

Strateji haritasmin temelini teskil eden BSC’nin dért perspektifi
asagida ayrintith olarak incelenmektedir.

3.1.Finansal Perspekiif

BSC’de sirketin uzun vadeli amacimin yatirimedara kar saglamak
oldugu ve uygulanan sirket stratejisinin bu finansal hedefin yakalanmasina
yonelik olmast gerektii kabul edilmektedir. Belirlenen finansal hedef
BSC’de yer alan biitiin diger perspektiflerin amag ve 8lgileri igin odak
noktast niteligindedir (Kaplan ve Norton, 1999). Isleime iginde diger
perspektif cercevesinde belirlenen amag ve Olgiitler neden-sonug iligkisine
dayal olarak finansal performansta etki yaratacak alt hedefler seklinde
belirlenmektedir (Sagmanh ve Ersenli, 2001, s:129).

Finansal perspektit, sirket stratejilerinin uygulanip uygulanmadigini,
uygulamyor ise faaliyet sonucunun (kar/zarar durumunun) iyilestirilmesine
katki saglayip saglamadiun gosterir (Norton ve Kaplan, 1992, s:71). Kar
amagh isletmelerin tipik amaci, sirket ortaklarninin hisselerinin degerini
artirmaktir. Isletmeler ekonomik degerlerini iki temel strateji ile artrufar:

" Sirket optakbannm hissclerinin degeri akiil yonelimi iie de atinlabilir, Oregin; hisselerin
geri alsnmasy, sermaye maliyetini diiglirmek igin yahanct kaynak ifc dz kaynagm optimal (en
diistik maliyetliy bilegimini sagiamak gibi. Bu ¢aligmada sadece igletmenin maddi ve maddi
olmayan varhiklarinen elkin ydnetimi dzerinde yogunlagiimaktadur.
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gelirin artirlmas) ve verimlilik diizeyinin  yikseltilmesi. Gelir artirma
stratejisinin genellikle iki boyutu vardir: Birincisi; yeni pazarlar, yeni
mamuller ve yeni misteriler elde etmek, ikincisi ise; satislarin; mevcut
miisterilerle iligkilerin gelistirilmesi ve ¢oklu mamul ve hizmetlerin capraz
satigt ile artirnlmasidir.  Verimlilik dizeyinin  yiikseltilmesine  yénelik
stratejiler de iki boyuttan olusmaktadir: Bunlardan ilki; direkt ve endirekt
harcamalarin azaltilmas: ile maliyet yapisinin iyilestirilmesi, digeri ise;
igletme faaliyetlerini belirli bir seviyede tutmak icin ihtiyag duyulan igletme
sermayesini ve sabit sermayeyi (faaliyet diizeyini etkilemeyecek sekilde)
azaltarak, varhklarn daha etkin bir sekilde kullanmaktir (Norton ve Kaplan,
2001,5:900.

3.2.Miisteri Perspeltifi

Yeni ekonominin getirdigi belki de en biiyiik yapisal degisiklik,
tiretici, satict ve miisteri arasindaki gli¢ dengesinin miisteri lehine degismesi
olmustur, Bu nedenle, giinlimiiz isletmeleri misteri odakli stratejiler
gelistirmeye baslamiglardir,

isletmelerin miisterilerine  sunmus  olduklarn mamul ve hizmet,
onlarla kurmusg olduklari iligkiler miisteriler tarafindan degerlenmektedir. Bu
degerlemenin sonuglary, isletmelerin, rakiplerinden farkli olarak, hedef
miisterilerinin goziinde kendisini nagil cazip kildigim, onlarla olan iliskilerini
nasil gelistirdigini ve korudugunu ortaya koyar. Bununla birlikte, miisteri
degerlemeleni isletmelerin, miigterileri ile igsel stiregleri arasinda baglant
kurmasima yardime; olarak  sunduBu c¢iktilan  iyilestirmesini - saglar
(Amaratunga vd., 2000, s.70). ' B ‘ '

isletmeler, miisterilerin kendilerini rakiplerinden farkli bir sekilde
degerlemelerini  saglamak ic¢in; faaliyet mikemmelligi  (operational
excellence; 6rnegin; McDonald’s, Dell Computer), miisterilerle iyi iliskiler
gelistirme (customer intimacy; 6rnegin; Home Depot ve IBM-1960°l1 ve
70’1 yillarda), ve iiriin liderligi (product leadership; 6rnegin, Intel ve Sony)
stratejilerini kullanabilirler. Isletmeler bu stratejileri kullanarak, hangi gelir
diizeyinde ve tiirde bir miigteri kitlesini hedef alacaklar konusunda bilgi
sahibi olurlar (Norton ve Kaplan, 2001, s:93).

Faaliyet  mitkemmelligi  stratejisini uygulayan  isletmeler;
fiyatlandirma, mamul kalitesi, mamul sé¢imi ve zamaninda teslim
konularinda rakiplerine kargi rekabet Ustiinliigii saglayabilirler. Miisterilerle
ivi iiskiler gelistirme stratejisini uygulayan biljl isletmenin, iliskilerinin
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kalitesini artirmasi igin, her bir miigteriye sundugu mamul ve hizmetin o
miigterinin 6zelliklerine uygun, yani Kisiye 6zel, olmasi gerekir. {riin
liderligi stratejisini uygulayan isletmeler ise mamul ve hizmetlerinin
islevselligi, ozellikleri ve performansi iizerinde durmalidirlar (Norton ve
Kaplan, 2001, 5:93).

Miisteri perspektifi, hedeflenen sonuglarin farkli miisteri degerleme
kriterlerine gore belirlenmesini de saglar. Hedeflenen sonuglar, hedef
miisteri kitiesindeki pazar payini, hedef kitlede kazanilan miigterileri ve
miigterilerden elde edilen karlan kapsar.

3.3.1¢sel Tsletme Siiregleri Perspektifi

Bir isletme finansal ve miigteri perspektiflerini agik bir sekilde ortaya
koyarak, miigteri degerleme kriterlerini farklilagtirabilecegi ve finansal
amagh verimlilik artigini saglayabilecegi araglar belirleyebilir. Iste s6z
konusu araglar BSC’nin igsel isletme siiregleri perspektifinde tanimlanmakta
ve yagamsal dnemi olan orgiitsel faaliyetler olarak dort iist diizey siirecte
agiklanmaktadir (Norton ve Kaplan, 2001, s5:93-94): :

DAyricahk Olusturma (building franchise);, yeni mamul ve hizmetler
gelistirmek ve yeni pazarlara ve miisteri kitlelerine ulagmak igin yeniligi
tegvik etme.

2)isletmenin Miisteri Goziindeki Degerini Artirma (increasing customer
value); mevcut miisterilerle olan iligkilerin geligtirilmesi.

3)Faaliyet Mikemmelliginin Gergeklestirilmesi  (achieving operational
excellence); arz zinciri yonetiminin, igsel igletme siireglerinin, varliklardan
yararlanma diizeyinin, kaynak-kapasite yonetiminin ve diger siireglerin
geligtirilmesi.

4)iyi Bir Sirket Uyesi Olma (becoming a good éorporate citizen); digsal
gikar gruplari ile etkin iliskiler olugturma. '
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Sekil-1": BSC'nin Dért Perspektifi

. : FINANSAL PERSPEKTIF - . . . . . .
Hissedariar isletmeyi nasil gdriyorlar? i Isletmenin gelistirmesi gereken siirecler nelerdir?
Strateji- | Olgiimler | Hedefler | Faaliyet
Amaglar Planlan
MUSTERI PERSPEKTIFI [CSEL SURECLER PERSPEKTIFI
Strateji- | Olgiimler | Hedefler | Faaliyet MISYoN Strateji-  |[Olctimler | Hedefler | Faaliyet .
Amaglar Planlan VIZYON Amaglar Planlan o
STRATEI
[
_ OGRENME VE BUYUME
: e : PERSPEKTIFI
: : . Strateji-  [Olgiimler |Hedefler | Faaliyet
: Amaglar Planlan
Miisteriler igletmeyi nasil goriiyor? Deger yaratma ve iyilestirmenin stirekliligi
nasil saglanabilir?

" Letza, 1996, 5:57 ve Tsang, 1998, 5:90°dan alinan bilgilerle geligtirilmistir.




Sekil-2: Balanced Scorecard Strateji Haritas

\0@&35 Hisselerinin Degerini Artirma

Finansal _ Gelir Artirma Stratejisi _
Perspeltif —=

[ veni Gelir Kaynaklan [ Miisteri Karhhig [3 Birim Maliyet 1 varltk Kullamm:

Verimlilik Stratejilert

Miisteri Goziinde Dederi Artrma Maliyet Yapisint iyilegiirme

Pazar Payr ﬁ!ﬂ Milsteri Kazanma /ﬂ- 1 Miigteri Tutma

Uritn Liderligi

Miisteri Miigteriierle lyi lligkiler Kurma
Perspektifi
Miisteri Degerleme Kriterleri Faaliyet Mitkemmelligi
Marmul ve Hizmet Ozellikleri Tigkiler imaj -

G G G
[m]

Miigted Tatmini
e em e mw ww e eam o e Sz mme me o mm

'y

“Iyi Iliskiler

. . “Ayncalik “Miisteri Gorlinde “Faaliyet

Igsel Isletme Olusturma” Degeri Artirma” Miikemmelligi” Kurma®

Sirecleri Perspektifi o e . . .
{Yenilerne (Miisteri Yonetim (Faaliyetler ve [Diizenlevici ve
Siiregleri} Siiregleri) Lojistik Stire¢ler) Cevresel Siirecler)

Qgrenme ve Biiyiime Motive Edilmis ve Hazir [seiicit

Perspektifi
tejik Yeteneklel ratefik Teknoloiile a




Deger katan miisteri iligkilerinin gelistirilmesini  veya  yeniligi
gerektiren bir stratejiyi benimseyen bir ¢ok sirket igsel isletme siireclerinin
performansini 6lgmek igin, sadece faaliyetlerin kalitesini ve maliyetlerini
dikkate almakla yanlig bir se¢im yapmaktadirlar: Bu isletmelerde, strateji ile
performans 6l¢iimii arasinda tam anlamiyla bir kopukluk yasanmaktadir.
Isletmelerin yenilik yapmayarak veya miisteri iliskilerini gelistirmeyerek,
icsel isletme siireglerinin Slglimiinde sadece siireg iyilestirme iizerinde
durmalart  sonucunda, biiylime stratejilerinin - uygulanmasinda  biiyiik
sorunlarla  karsilagmalarr  dogaldir.  Farklr  igsel isletme siireclerinin
iyilestirilmesinden elde edilecek finansal yararlar belirli siirelerde ortaya
cikar. Ornegin; faaliyet etkinligindeki artistan ve siireg iyilestirmeden dogan
maliyet tasarruflan kisa vadeli, musteri ile iliskilerin gelistirilmesinden elde
edilen gelir artis1 ise orta vadeli yararlar saglar. Siirekli yenilik yapma da
genellikle uzun vadede gelir ve kar marj1 artisi saglar (Norton ve Kaplan,
2001, s:94).

3.4. Ogrenme ve Biiyiime Perspektifi

BSC’nin son perspektifi her isletmenin stratejisinde temel teskil
eden G@renme ve biiyiime perspektifidir. Bn perspektifte igletme yoneticileri,
bir stratejinin uygulanmasina destek saglayan, is goren yetenck ve
becerilerini, teknolojiyi ve trgiit iklimini tanimlar, Yapilan bu tanimlar, bir
sirketin 8nemli i¢sel isletme siireglerini, farkll miisteri degerleme kriterlerini
ve migteri iligkilerini  gelistirmesine  yonelik  stratejik  ihtiyaglaring
kargilayacak bilgi teknolojisini ve insan kaynaklarini belirlemesini miimkiin
kilar.

Yukandaki agiklamalardan anlagilacags iizere strateji haritasi, sadece
stratejilerin tammlanmasi ve gelistirilmesi igin genel bir ¢ergeve saglamanin
dtesinde, isletmelerin BSC’lerinde bulunan hatalarin ortaya ¢ikarlmasini da
saglayan giiglii bir teshis aracider. Izleyen kesimde strateji haritasinin igerigi
ve bir teshis araci olarak kullanilmasina yénelik bir drnek * gelistirilmistir.

(Kaplan ve Norfon, 2001, ss:94-95) de verilen basit Srnegin  gelistirilmesiyle
olusturulmustur.
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4.BSC Strateji Haritas: Uygulama Ornegi

Bir petrol girketinin ist yonetimi Sekil-3'de gorilen béliimsel
strateji haritasini stratejik igletme birimlerinin (SIB) kullandig performans
Olglim sistemleriyle (Sekii-da ve 4b) karsilagtirmustir. Bu kargilastirma
sonucunda, bir SIB’de araci sirketlerle (akaryakit istasyonlart ile) iliskilerin
stratejik bir amag tasimadify, diger bir SIB’de ise araci sirketlerle iliskilerin
performans Slgiisiiniin olmadig ortaya gikmustir.

Bu SiB’ler, araci sirketleri devreden ¢ikararak iriiniin (Srnegin
benzinin) nihai tiiketiciye direkt olarak satilmasi fikrini gergeklestirmeyi mi
diginmistir? Yoksa, araci sirketlerle olan iligkilerin artik stratejik bir
anlami olmadifini mi diisiinmiistiir? S6z konusu hata, sirketin strateji
haritasina  bakildigma agikga gbrilecektir. SIB’ler performans &lciim
sistemlerinde “kalite”yi hi¢ dikkate almamuglardir, Acaba SIB’ler, Sirket,
Sigma’min (ABD’de Akaryakit Pazarlayicilarc Toplulugu) belirlemis oldugu
altr kalite diizeyini gergeklestirdigi igin, kalitenin artik stratejik bir dnceligi
olmadifint mu diigiinmiislerdir?

Soz konusu sirketin yonetici takimu, Srgiitiin daha alt diizeylerinde,
stratejilerin uygulanmasmdaki hatalar tanimlamak ve ortaya ¢ikan sorunlan
¢ozmek amaciyla, bolimsel strateji haritasi kullanmistir. Asafida drnek
firmamizin BSC strateji haritasmdaki uygulamalan dort perspektif agisindan
aciklanmaktadir

1.0grenme Perspektifi:

Iktim: ISO 9000 Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 14000 Cevre Yonetim
Sistemi uygulamalar gercevesinde verilen eitimle, personelin kaliteli,
etkin, hatasiz ve ¢evre dostu iiretim konusunda yonlendirilmesi. Boylece
orgiit iginde ortak amag birliginin saglanmasi. Ayrica

Rekabet: ISO uygulamalari ¢ergevesinde egitimli olan personelin, islevsel
miikemmelligi gerceklestirmesi sonucu iistiin nitelikli mamul iiretimi ile
rekabet avantaji elde edilmesi. ' :

Araclar: Siireg gelistirme i¢in aragtirma gelistirme faaliyetlerinin yani sira
personelin kalite kontrol ¢emberleri olusturarak beyin firtinas1 yapmasina
olanak saglanmasi. Boylece is siireglerinde ortaya ¢ikan sorunlar veya
sorunlarin kaynagini teshis ederck siiregte iyilestirme yapilmasi.
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2.i¢sel Siirecler Perspektifi:

e Piyasadaki en uzun omiirli motor yagindan %25 daha uzun Smiirlii bir
motor yag1 ireterek rakiplere karst “ayricahk’ olusturuhmasi.

e Araci sirketlere mal tesliminde gecikimenin dnlenmesi

e Aract sirketlerin  sikayetleninin ve  isteklerinin  dikkate alinmasi1 ve
iliskilerin korunmasi

o Araci sirketlerin miisteri sikayetlerini ve isteklerini iletmelerini saglama

3.Miisteri Perspektifi:

Miisteri Memnuniyetinin Saglanmasi: Nihai miisteri ve araci sirketlerin
istek ve sikayetlerinin igsel siireglerin faaliyet alanina dahil etmenin yam
sira, promosyon, kaliteli tirlin, akaryakit istasyonundan ahs veris yapmak
amaci ile duran her aracin camlarimin temizlenmesi gibi uygulamalarla nihai
miisterilerin memnuniyetini saglana. Ayrica belich satig kotalarint asan arac
sirketlere de 6zel iskontolar uygulanmasi ve yilda bir diizenlenen bayiler
toplantisinda 6diil verilmesi.

4.Finansal Perspelktif:

itk ii¢ perspektifin bagariyla uygulanmasi sonucunda satis hacminin, buna
bagl olarak da sang gelirlerinin artmasi.

Goriildigi  gibi, Sirketin  dért  perspektif  gergevesindeki
uygulamalarint - gergeklestiren  her birim, gelir artiginda  6nemli  rol
oynamaktadir. Dolayisiyla her birimin stratejik bir dnemi ve bir performans
olglisii vardir. Oysa sirketin ki SIB’i tarafindan hazirfanan performans
degerleme tablolarindan birinde araci sirketlerin stratejik 6nemi, digerinde
ise araci sirketlerle iliskilerin gelistiribmesi i¢in harcanan g¢abalar dikkate
ahnmamustir. SiB’lerin performans dlgiimiine dahil etmedikleri bu hususlar
strateji haritasinin diizenlenmesi suretiyle belirlenebilmistir.
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5.BSC’NIN UYGULANMASINA YONELIK GELISMELER

BSC gelisim sireci agisindan incelendiginde isletmelerde bagarili bir
sekilde uygulanmasina yénelik ¢aligmalar yapildigi gonilmektedir.” Ancak
son zamanlara kadar BSC’nin sistematik bir gekilde uygulanmasing
saglayacak programiar mevcut degildi. BSC gibi performans &lgitm
sistemierine verilen 6nemin artmasiyla birlikte yazilim sirketleri isietme
stratejileri ile performans &lgiimleri arasinda baglanti kurmaya yardime:
olmak amaciyla programiar gelistirmiglerdir (Gray, 1998, s:15). Omegin;
CorVu Corp BSC'yi bir paket program haline getirmistir. Bu program
BSC’nin performans 6l¢iim  gruplamasma  (finansal/finansal  olmayan,
girdi/giktr olgtleri ve i¢sel/digsal Slgiiler) tam anlamiyla bagh kalmamistir,
Program sgirketlerin kendilerini sektorel bazda degerlemeleri i¢in esnek
hedefler belirlemelerini mitmkiin  kilmaktadir (Madden, 1998, s:76).
CorVu'nun gelistirdigi bu program girketin veri tabanmindan igsel Slgiileri
alarak sirketin formiile ettigi hedeflere gore performans derecelerini
otomatik olarak hesaplamakta ve giincellemektedir. Boylece kullameilann
degerlemede yanli davranmast ve rakamlarla oynamasi engellenmektedir
(Teach, 1998, s:22). Yazilim ayrica, kullanictlarin biitiinsel degerlemeye
katkida  bulunan farkli  faktdrleri  analiz  etme  yeteneklerini  de
geligtirmektedir.

Gentia yazihm girketi de bir BSC sistemi gelistirmistir. Bu sistem,
dért temel isletme perspektifi Gzerine yogunilagmistir: finansal, igsel isletme
siirecleri, mitgteri ve Ofrenme/biyime (Madden, 1998, s:76). Beiki de
Gentia’'nm gelistirdigi diriinin en Snemli Gzellii David Norton ve onun
damigmanhk firmasiyla yapilan igbirlifinin  sonucunda. ortaya ¢ikmis
olmasidir. CorVu’nun geligtirdigi iiriin  daha ¢ok rakamlara yénelik
(niceliksel) olarak hazirlanmustir. Oysa Gentia, Srgiit yapist ve sirket
amaglarim dikkate alarak Giriiniine niteliksel bir boyut kazandirmigtir,

People Soft girketi ise, BSC’nin otomatik hale getiriimesine
yardimer olan bir “Sirket Performans Olg¢iim Sistemi” gelistirmistir, Bu
sistem, ydnetimin finansal/finansal olmayan, igsel/digsal performans

“ Ayrmtl bilgi igin bkz (Schwaitz. 1992, 5:52) (Silk, 1998, ss:38-42) (Schachtman, 1998,
35:103-[08).
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Olgiimlert yoluyla sirket stratejisi ile ¢ahsanlarn performansi arasinda
baglant karmasin saglamakiadir (Gautreau ve Kleiner, 2001, 5:155)™".

6.SONUC

Performans &lgtimii, stratejik degisim siirecine iliskin bir geri
bildirim déngiisiiniin clusturulmast agisindan biiyiilk nem  tasumaktadir,
Dolayisiyla, performans 6l¢iim sisteminin eksik veya yanhs bilgi vermesi,
Orgiitsel Ggrenme ve gelisme siirecinin sekteye ugramasmna neden olur.
Sistemin cksik bilgi vermemesi igin, igletmenin tiim ¢ikar graplarmin farkl
deger sistemlerini dikkate almas: gerekmektedir. Bununla birlikte, dinamik
bir ¢evrede bir performans &Slgiim sistemi belirlemek ve belirli bir dénem
sonunda da bunu uygulamak miimkiin degildir. Bu nedenle, performans
lgiitlerinin segiminde rekabet kegullart ve bireysel dgrenme gereksinimleri
dikkate alinmahdir. Ayrica, performans Slgiim sistemlerinin siirekli gdzden
gecirilmesi ve gelecek 6lgiim gereksinimleri ile ilgili taliminler yapilmasi
gerekir.

BSC, isletmelerin tiim bu ihtiyaglurin karstlimaya yonelik bir arag
olarak; orgiitiin deger sistemi ile stratejisi arasinda dinamik uyum saglayan
bir performans 8lciim sistemidir. BSC aym zamanda, is géren performansini
da girket performansina gore degerlemekte ve is gorenleri sirket amaglarina
uygun davranmaya tesvik etmektedir,

Bu agiklamalar strateji haritast driegimizde yer alan birimler
agisindan degerledigimizde de ayni sonuca ulasmamiz miimkiindiir, Nitekim,
rekabet kosullarinin zorlamas: sonucu igsel siiregler perspektifine yeni
birimler eklemek ve bunlar i¢in uygun performans digiitleri gelistirmek
gerekebilir. Ote yandan, 6grenme perspektifi sablon olarak degismese bile,
dgrenme faaliyetinin sinrsiz olmast nedeniyle, giiniin degisen kosullarina
uyum saglamak amact ile yeni egitim programlart uygulanmas: gerekecektir.
Benzer sekilde, miisteri beklentilerinin degismesi, memnuniyetin saglanmasi
farkli uygulamalar gerektirecek, dolayistylia bunlar igin de wygun performans
Olciitleri  saptanmast  gerekecektir. Bu  dinamik siiregte, performans
dlgiimiiniin tiim isletme birimlerini kapsayan biitiinsel bir anlamu oldugu
ger¢eginin degismeyecegi séylencbilir.

** 862 konusu programlarin fiyatlar: Gentia Sollwave Inc.: SO kullaner igin 250,000 USD.
CorVu: tek kullanier igin 3.500 USD, alt: kullamer igin 3.000 USD/kullanzer,
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Isletmelere  sagladigr  bu  avantajlardan  dolays  BSC’nin
uygulanmastna yonelik yazilim programlart gelistirilmistir ve belli baslt ¢ok
sayida isletme tarafindan da kullanildigr bilinmektedir. Nitekim Fortune
Dergisi’nin 1000 sirket iizerinde yaptiy arastirmanin sonuglan, Fortune
1000 sirketinin %607 mm bir kisminm BSC'yi uyguladigmi bir kisminimn ise
uygulama diigiincesinde oldugunu gostermektedir.

BSC’nin basant diizeyr dnemli élciide beseri kosullarin  etkisi
alundadir. Bu nedenle, BSC’nin insan iliskileri modeli c¢er¢evesinde,
isbirlikci tarzda ve planh bir sekilde uygulanmasi gerekir. Gergekten de tim
avantajlartna  ragmen yoneticilerin  BSC ile ilgili bazi problemlerle
karstlagsmast da olastdir.

BSC’nin dezavantajlart  olarak dikkate almabilecek hususlar
sunlardir (McKanzie, {998):

1) Birkag kilit olgiit iizerine odaklagma; asir1 dlgtitler strateji ve amaglar
bulaniklastirabilir

2) Iy gorenlerin komtrol edebilece§i olciitler kullanme, eger is gorenler
Olciitleri  kontrol edemezlerse, yabancilasma  ve ters davramslar
olugabilir.

3) fletisim hatlarm: agik tutma ve sirket yapr ve stratejilerindeki
degisimlere gére programlari stk stk revize etme.

Ancak BSC ile ilgili yazithim programlarindaki gelismeler, uygun
planlar ve insan faktoriinii sisteme adapte etmek suretiyle bu sorunlarin
iistesinden gelinebilir.
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