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BALANCED SCORECARD: BILGIDEN STRATEJIYE ULASMADA
KULLANILABILECEK YENi BIR ARAC
Ali Sahin ORNEK

Ozet

Son yillarda isletmeler fiziksel varliklarinin yanimnda maddi varhg: olmayan
degerlerinin de farkina varmaya basladilar. Bilgi temelli olan bu degerleri Slgme
zorfugu cesitli teknikler yoluyla asilmaya g:éhsllmaktadlr. Isletmelerin stratejik
diigiinmelerini ve farklilik yaratmalarini salamak amaciyla uygulamaya calistiklart bu
tekniklerden birisi Balanced Scorecard’dir (BSC). Caligmada hentiz kurammi
aradigini diigiindiiglimiiz yeni ekonominin kaynaklarindan biri olan bilginin, teknoloji
yardimryla eyleme doniistiiriilmesi  stirecinde BSC’nin ne anlam ifade ettidi

incelenerek, stratejik bir bakis agist kazandirilmaya calisilacaktir.

Anzhtar Kelimeler: Balanced Scorecard, bilgi, strateji, vizyon, entelektiiel

sermaye, performans dlctim sistemi.
Giris

Giindelik hayatta ne yaptiguu bilen bireyler olarak bizler, yolouluga ¢ikarken
tercih edecegimiz yoldan kullanacagimiz araca ve hava durumundan devletin
sekillendirdigi trafik kurallarma kadar pek ¢ok dis gevre faktorlering dikkate alirniz.
Biitiin gabamiz yolculugumuzun rahat gegmesi, gidecegimiz yere kaza yapmadan en
kisa zamanda ulasmak icindir. Benzer durum isletmeler igin de gecerlidir/gecerli
olmahdir, Aksi takdirde ulasmak istedikleri hedefler her zaman sapma gosterecek,
stratejileri her zaman bagarisiz olacaktir. Makro dengeleri gbzetmeyen, ekonominin
yeni kurallarini hige sayan, gevredeki deisim ve olusumlardan habersiz isletmelerin,
strateji tiretmek ya da sektoriinde lider olmak bir yana; rekabet edebilmeleri ve

yagamlarmi siirdiirebilmeleri olanakls goriinmemektedir.
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Cografi sinirlarin pek bir ey ifade etmedigi giniimiiz is diinyasinda igletmeler
nakit sikintisina diismemek, sorunlarin istesinden rahatga gelerek yollarma devam
edebilmek, ¢cok daha giivenilir adimlar atmak; kisacast ayakta kalmak igin igletme igi
verilerin - yam swa  kiiresel i diinyasimi  ve faaliyet alanlariyla ilgili
blciilebilen/dlgiilemeyen tim (i¢ ve dig) gevre degiskenlerini dikkate almak ve analiz
etmek zorundadirlar. Son on yilda Tiirkiye’de yasanan ekonomik olaylara bir goz
attizimizda bu gercekligin kendini gittikge hissettirdigini gormekteyiz.

Bu caligmada asagidaki sorulara cevap verebilecegini diisiindiigiimiiz Balanced
Scorecard (BSC) analiz edilecektir. Bilgiden stratejiye giden yolda BSC sistematik

olarak ele alimacak, tartisma konusu yapilacaktir.

v Acaba isletme ici verilerin degerlendirilmesi sonucu elde edilen maliyet
bilgiteri yoneticilerin saghkli karar almalar i¢in yeterli olmakta midu?

v Cevresel degigkenler yeterince dikkate alinmakta midar?

v Elektronik ticaretin temellendirdigi “yeni ekonomi” igerisinde isletmeler
maddi olmayan degerlerini dikkate aliyorlar nu?

v Bir performans olgiim teknigi olarak Balanced Scorecard (BSC) hangi

temele dayanmakta ve hangi yonetim bigimine daha gok hizmet etmektedir?
Balanced Scorecar (BSC) Nedir?

Tiirkge’ye “denge kontrol paneli” olarak gevirebilecegimiz Balanced Scorecard
literatire 1992 yilmnda Harvard Busines Review’de yaymlanan: “The Balanced
Scorecard — Measures That Drive Performance (Balanced Scorecard - Bagariya Yon
Veren Olgiitler) adli makaleyle girmistir. Bu makaleyi yazan Robert S. Kaplan ve
David P. Norton 1993 yilinda aym dergide “Putting the Balanced Scorecard to Work
{Blanced Scorecard’t Uygulamak)” adh makaleyi yaymlamiglardir.

Yaptiklar1 galigmalarla Balanced Scorecard’: daha da gelistirmigler ve 1996
yilinda “Using Balanced Scorecard as a Strategic Management System (Béianced

Scorecard’mn Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kullamlmasi)” adli makaleyle bu
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metodolojiyi sunmuglardir,’ . Daha sonra Balanced Scorecard’in uygulanmasina
yonelik ilk bilgisayar yazilimi Gentia adls sirket tarafindan gelistirilmi;~;’tir.2 Kaplan ve
Norton’un 1996 yilinda yazdiklar1 “Balanced Scorecard” adl kitap, 1999 yilinda
Tiirkce’ye cevrilmistir. Bu kitapta yazaflar Balanced Scorecard’t; “sirket stratejilerini
eyleme doniistirmenin yontemi” olarak sunulmaktadirlar, Balanced Scorecard “bir
sirketin misyon ve stratejisinin fiziksel Olciiler haline donigtiiriilerek ifade

edilmesidir.”

Giintimiiziin karmastk yapiya sahip ig diinyasinda isletmeleri bir jet ugagma
benzeten Kaplan ve Norton, ugafim birkag gostergeye bakarak yol alamayacagindan
hareketle belirli gostergeler gelistirmiglerdir. 12 sirket iizerinde yaptiklari
aragtirmalarin temelini olusturdugu performans kriterlerini agagidaki dort kritik soruya
cevap arayarak dért boyuta indirgemisierdir:4

» Misterilerimiz bizi nasil goriiyorlar? (miisteri bakis acgist),

» Nede iistiin olmaliyiz? (igsel bakis agist),

3 Siirekli olarak deger yaratip gelistirebiliyor muyuz? (yenilik ve Ofrenme

balkis agtst,

% Hissedarlarimiza nasil goriimmeliyiz? (finansal bakis agisi)

Sekil 1°de goriilecegi lizere; yukaridaki sorulara verilecek cevaplar cercevesinde
isletmelerin strateji ve vizyonlar fiziksel Slciilere déniigtiriilmeye caligtimustir.” BSC
bu boyutlarn dengede olmasi gerektigini savunur. Bilgi caginn zorunlu kildigr yeni
is ortami: Global Slgekli, tedarikgisinden miisterisine kadar bir deger zinciri

yaratabilen, hizlt de@isim ve yenilik yetilerine sahip, bilgi iscilerinin agirhgin

! ZIEGENFUSS, Douglas E.; “Developing an Internal Auditing Department Balanced
Scorecard”, Managerial Auditing Journal, MCB Universty Press, 15/1/2, 2000, p.13.

* GARBER, Joseph R.; “Back From The Junkyard”, Forbes, 11/1 6/1998, Vol.162, Issue 11,
p.244. |

3 KAPLAN, Robert S. — NORTON, David P. (Cev. EGELI, Serra); Balanced Scorecard-Sirket
Stratejisini Eyleme Donisttirmek, Sistem Yaymcilik, Istanbul, 1999, 5.12.

+ K APLAN, Robert S. — NORTON, David P.; “The Balanced Scorecard — Measures That Drive
Performance”, Harvard Business Review, January-February 1992, p.72.

5 KAPLAN, Robert S, — NORTON, David P.; “Using Balanced Scorecard as a Strategic
Management System”, Harvard Business Review, J anuary-February 1996, p.76.
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hissettirdigi, ge¢misin bilgisine sahip ancak yiizi gelecege doniik, birbirine entegre
olmay: basarnus fonksiyonel yapiya kavugmus firmalara yasama hakki tanimaktadir,

O halde isietmeler sadece maddi varliklanini degerlendirerek

Sekil 1: Dort Balus Acisimin Vizyon ve Stratejive Doniigtiiriilmesi.
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Kaynak: KAPLAN — NORTON; 1996; 76.

sagladiklar bilgiyi kisa dénemli taktiksel amaglar igin  kullanmakla bir vere

varamazlar.  Farkli olmanin gerekliligine inanan venilife acik isletmeler; finansal
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lciimler sonucu tespit ettikleri maddi kaynaklarin yaminda maddi olmayan

kaynaklarini/degerierini de hesaba katmak zorundadirlar.

Balanced Scorecard: Isletmellerin sahip olduklarn gegmis verilere dayanan
fiziksel (finansal) degerlerin yannda; gelecege yanelik olarak miisteri memnuniyeti
cercevesinde miigteri odakhligy, miigteriler ve hissedarlarin beklentileri cercevesinde
sirket igt faaliyetierin gelistirilmesi  ve mitkemmellestirilmesi, degisime ayak
uydurabilmek amactyla insan, sistem, sirket ici yontemler gercevesinde 8grenme ve
gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlarim (degerleri) esas alan; belirli gostergelerle bu
boyutlart &lgen; boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmast icin
stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulagmayi ve stratejiyi uygulanir

kilmay: amaglayan dinamik bir performans dlelim sistemi ya da yonetim teknigidir.
BSC’nin Temelleri ve Varmak Istedigi Son Nokta

Balanced Scorecard bilgi ¢afimmn bir geredi olarak ortaya ¢ikmigtir ve sonugta
stratejinin tozlu raflar arasmda kalan planlar yerine; isletmelerin tiim kademelerinde
paylasilan ve yaganilan bir vizyona doniistiiriilmesini amaglamaktadir.  BSC’ve

gelinen siiregte pek ok ydnetim kuraminin payl vardir.

Geleneksel isletme performans olgiimleri, maliyet ve muhasebe sistemlerine
gbre gelis»tiriin}i@lerdir.6 Stirekli gelismekten daha gok maliyetlerin minimizasyonuna
odaklanmislardir. Klasik isletme performans Olgtimlemelerinde {Business
Performance Measurment — BPM) 6lgiit olarak: etkinlik, karlihik gibi belirleyiciler
kullantlir.” Oysa bu &lgiitler isletmelerin cevrelerini yeterince analiz edip uzun

dénemli stratejiler geligtirmeleri igin yeterli degildir. Ciinkii igletmelerin fiziki varlif

& BOURNE, Mike — Mills, John — WILCOX, Mark — NEELY, Andy — PLATTS, Ken;
“Designing, Implementing and Updating Performance Measurement Systems”, Internal
Journal of Operations & Productions Management, Vol. 20, No. 7, 2000, 5.755.

"LOVE, Peter E.D. — HOLT, Gary D.; “Constructing Business Performance Measurment: The
SPM Alternative”, Business Process Management Journal, Vol. 6, No. 5, 2000, s.408-410,
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hissedilmeyen, hesaplanmast zor olan: Igletme calisanlarmmn kabiliyetleri, miisteri

sadakati, kalite, bilgi gibi stratejik agidan 6nemli degerleri de vardir,
BSC aracihivla isletmeler; elle tutulamayan, gozle gériilemeyen (intangibl,

hard, soft) varhklarmim degerini 8lgme ve degerlendirme olanagina kavusmaktadir]ar.
BSC’nin bu nedenle radikal bir bakis agisi getirdigi soylenebilir. ® Maddi olmayan
varhklar kendini giin gegtikge hissettiren ve iizerinde tartiilan bilgi ekonomisi
(information/knowledge economy) ya da bilgi ¢afmun gereklerinin bilinmesiyle
vakindan ilgilidir. Bilgi ekonomisinin &ziimsenebilmesi; veri (data), enformasyon
(information) ve bilgi (knowledge) arasindaki farkin iyi anlagiimasina baglhidir.

BSC’nin temelinde bilgi caginin atomu olan, maddi olmayan “veriler” vardir.

Veri: “data” teriminin karsilift olarak Tirkee’de kullamilan veri; tizerinde

heniiz cahgma yapilmamis bilgi demektir.

Enformasyon (information) ise iliskilendirilen ve fark olugturan veridir ki buna
“anlam kazanmis veri” de diyebiliriz. Burada veriler amag¢ ve ilgi nispetinde
yorumlanmaktadrr.9 Enformasyon duyulabilir ya da goriilebilir bir mesajdir. Bir belge
veya buna benzer bir ara¢ yardimiyla genellikle bir mesaj olarak anlagilir. Veriyi

enformasyona doniistiirmek igin bilgi gereklidir.

Bilgi (knowledge): “deger kazanmig enformasyon” olarak tanmimlanabilir.
Isletmecilikte bilgiye daha ¢ok pragmatik yaklasiir'®  Bilgi, tanimlanmsgtir ve

ozeldir.!" Bilgi 6zellestirilerek kullamlir hale getirilmistir. Bilgi harekete gegmek

8 HEPWORTH, Paul; “Weighing It Up — A Literature Review for The Balanced Scorecard”,
Journal of Management Development, Vol. 17, No. 8, 1998, s.560.

° JOIA, Luiz Antonio; “Measuring Intangible Corporate Assets — Linking Business Strategy
with Intellectual Capital”, Journal Of Intellectual Capital, Vol. 1, No. 1, 2000, p.68.

' GUPTA, Babila — IYER, Lakshmi 8. — ARONSON. Jay E.; “Knowledge Management:
Practices and Challenges”, Industrial Management & Data Systems, 100/1, 2000, s.18.

' DRUCKER, Peter F.; Knowledge Management, “The Coming of the New Organization”,
Harvard Business School Publishing, Boston, 1998, p.5
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igin yetenekler/giigler arasinda baglantt kurulmasii saglar. Bilgi kullanicilarn
sezgileriyle iyice anlam kazanir. Belgelere dayall olabilecegi gibi sdylenmemis ya da
yazilmanus da olabilir. Kullanicilarmn degerleri ve deneyimleri arasinda siki Hiskiler

olusturur.

Bir ornekle agiklayacak olursak: Isletme Anabilim Dal’nda doktora yapan
dErenciler icin, “% 57 bir veridic. DEU Sosyal Rilimler Enstitiisii’niin, isletme-
Doktora Programma bagvuran yiiz kisiden 5 kistyi alacagmi duyurmast,
enformasyondur. Doktoraya baslayan sgrencilerin “X” dersinden ilk yariyl! bagarisiz
olma olasthignin % 30 olmast ise bir bilgidir, Giinkii % 30 oran: doktora

ogrencilerini yakindan ilgilendirmektedir.

Sonugta veriler; enformasyona ve bilgiye déniigtiirilerek daha fazla deger
kazanmakta ve ydneticilerin karar almalarma yardimet olmaktadur. Déniistiirme
siirecinde  biligim teknolojileri kullaniimaktadir. Bilgi deger kazanmig
enformasyondur. Aslinda bilginin mutlak ve evrensel bir degeri yoktur. Kalitatif
szelliginden dolayt bilginin degeri; kullanildi1 ortama, zamana ve kullanan kisiye

gore degi§»me1:(tedir.]2

Bu noktada nemli olan: bilginin ne kadar degerli oldugundan cok, bilgi
teknolojileri sayesinde BSC gibi tekniklerle artik az ya da cok degerlendirilebilir
(nicellestirilebilir) duruma gelinmesidir. Cinkii P.F. Drucker, bilgi ekonomisinin
teorisini aradigmy; Dbilgiyi kaynak kabul etmesi gereken boylesi bir teorinin
olusabilmesinin snciillerinden  birinin bilginin kantifiye (nicellegtirme) edilmesi

oldaugunu belirtmektedir.

12 {NCELER, Halime; “Biligim Sistemleri ve Bilgi Ekonomisine Gegig”, Byte Turkiye,
Haziran-1997, 5.157.
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Bilginin BSC ve benzer tekniklerle’ nicellestirilebilmesinden hareketle yavag
yavag bilgi ekonomisinin (ya da yeni ekonominin) teori olarak olusmaya basladifin
soyleyebiliriz. Ancak Drucker, bilginin miktarinin (nicelliginin/kantitatif y6niiniin), o
bilginin verimliliinden yani kalitatif etkisinden daha &nemli olamayacagn:

vurgulamaktadir."*

Bilgi matematiksel olarak agagida oldugu gibi ifade edilir:

ENFORMASYON = DATA + 2 (nitelikler, ilgi, bag)

BILGI = ENFORMASYON + ¥ (deneyim, degerler, drnekler, imalar ve
kurallar) ‘

Bu asamadan sonrasi igin felsefi (bilgelik) kismi olmakta giiclii parametrelerden
hareket edilmektedir ve $ekil 2°de oldugu gibi betimlenmektedir. Sonu¢ olarak
enteleltiiel sermayeye yani fiziki varlin olmaya sermayeye (intangible assets)

ulagilmakta; defter degeri dahil edilerek firmanin piyasa degeri bulunmaktadir.”

'* performans Olgiim Sistemleri (PMS) ve birbirleriyle olan iligkileriyle ilgili olarak daha fazla
bilgi igin bkz. BITITCI, Umit S. - TURNER, Trevor — BEGEMANN, Carsten; “Dynamics of
Performance Measurment Systems”, International Journal of Operationns & Production
Management, Vol, 20, No.6, 2000, 5.692-704,

14 DRUCKER, Peter F.(Cev. Belkis CORAKQI); Kapitalist Otesi Toplum, inkilap Kitabevi,
[stanbul, 1994, 5.256-259.

1 JOIA, Luiz Antonio; A.g.m., 5.71.
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Sekil 2: Entelektiiel Sermaye/F iziki Olmayan Varhiklar

PIYASA
DEGERI

'

v v

DEFTER ENTELEKTUE
DEGERI L SERMAYE

! !

v v v ¥

FIZIKSEL PARASAL RESERL YAPISAL
SERMAYE SERMAYE SERMAYE SERMAYE

v
v v

. DEGiSIM DEGISIM
SERMAYESI SERMAYESI

DEGISIM
SERMAYESI

Kaynak: JOIA; 2000; 71.

Sirketler eger sadece finansal boyutlarini dikkate alirlarsa ydnetim raporlarinda
agagidaki stirlarla yliz ylize gelecekierdir:;(’

= Olciimlerini parasal terminolojiyle anlatacaklar,

= Bolimler, yitksek miktarlarda toplanmus bilgi ve diger fonksiyonel bilgi
kaynaklarryla entegre olma derecelerini gdsteren muhasebe ¢izelgeleri

icerecektir.

16 WALKER, Kenton B.; “Corporate Performance Reporting Revisited the Balanced Scorcard
and Dynamic Managemet Reporting”, Industrial Management & Data Systems, 93/3, 1996,
§.24.
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Yukaridaki siirliliklarin farkinda olan girketler artik yatirimlarimi kalite, insan

kaynaklar gibi maddi olmayan varliklara dogru kaydirmaktadiriar.

Sekil 3: Strateji Icin Olgiitler arasimda Baglanti Olusturulmas:

VITYORUN OLUSTURULAAST

Vizyorumaz 1{?}% llxile

5 elirloranesi
re Olmahdur 2. Misyorom fide Edibmeci
----------------------------------- mméﬁmmmmmmmmmmawm

v

Hissedadanmiz | Miigterilerimiz Ipgel Yonetm Geligme we Venill

lgin Igin Siireclerimizle Igili | I¢in Yeteneklermiz
ke Boyed

fransal Soput | Mighed Soydu et v (fre e

v v

......................... [Py TR

BEALANCED SCORECARD

Kaynak: KAPLAN ~ NORTON; 1993; 139.
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isletmeler fiziksel varlig1 olmayan bu tiir yatinmlardan:

v Mevcut miisteri sadakatini korumamn yaninda etkin ve verimli hizmet
sunulabilecek yeni misteri Kkitleleri, yeni pazarlar bulmayi saglayacak
miisteri iligkilerinin geligtirilmesi,

v Hedef miisteri kitlesi tarafindan talep edilen yeni iirlin ve hizmetlerin
gelistirilmesi,

v Yiksek kaliteli iiriin ve hizmetlerin diisiik maliyetlerle ve kisa teslim siireleri

ile iiretilmest,

v Bilgi teknolojisi, veri tabanlari ve sistemlerinin yayginlagtirilmast gibi

faydalar beklemektedirler.”

Veni ekonomik diizende igletmeler, gelecefe yatirim yaptiklarindan dolayt
gelecege yonelik performans beklentilerini de kapsamaya yonelik “gelecek bilylime
degeri (Future Growth Value-FGV)” hesaplayan yeni girket deferleme yontemleri
geiig,‘firiln‘le:ktedir.%8 Ozellikle teknoloji sirketleri igin “ekonomik katma deger - EVA”

ybntemi pek anlamli sonuglar vermemektedir.

E-ticaret yapan, teknoloji agihkl ya da biyoteknoloji gibi alanlarda faaliyet
gosteren igletmelerin muhasebe sistemlerinden alman veriler onlarm  zararda
olduklarm gosterebilir.  Ancak bu onlarm katma deger varatmadikiar anlamia
gelmez. Onun igin ydnetim felsefesi, entelektiiel sermaye’ ve benzer degerleri de
hesaplayan sofistike bir yaklagunla sirketlerin FGV'sini dikkate almak daha anlamh

olabilir.

Bu ve benzer yaklagimlar aslinda uzun soluklu stratejik amaclar icerir. BSC’nin

de varmak istedigi son nokta stratejiyi yonetmektir. ilk adim olarak Stratejiye ulagmak

7 K APLAN, Robert S. — NORTON, David P.; A.g.e., s.4.
'® Hiirriyet, Pazar-Ekonomi, 05.1 1.2000, s.14.
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icin Slglimler arasmda baglanti (ilinti) kurulur. S&z konusu ilintinin cergevesi Sekil
3’te ¢izilmistir."

BSC aracihgiyla stratejiyi yonetmek igin gerekli ilk iki adim; vizyon doniisiimi
ve iliskilendirmeden sonra sistemi tamamlayan son iki stireg; iglerin planlanmasi,
geribildirim ve ogrenme olarak karsimiza ctkmaktadir. Stratejiyi ydneten bu dort

asamah dinamik stireg Sekil 4°de oldugu gibidir.®

Sekil 4: Dort Stireg Cercevesinde Stratejiyi Yonetme

] Vizyonun I
Belirlonriesive [

[ Tanxmlanmast J

! o Vizyonun |
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L

Ilemmwe Baglani: |
0 Egitimave Hetigim I

I_l’j;gr:nm: ve Stratefik l
i Gerdhildidm

I

i Kovrna 0  Ortal: Vigycens Ifade E

} o Hedefikmagiam ] f*’m}‘,i}_ J

O Stratenh:

I E:ig:lmd SCCRECARD G!de i I

| Olpitlerinin Uygur } Saglaninas ]
Ol ] O Strateii

I T Faalyyetlerinin [
E.acda.,tuﬂ.ma_d | Gézden Grgirilmest

E_ (SR | we Ofrerme J

I” Feadietlorin |
\ I Pilanlanman

. | D Hedeflerin Belivlen |

I £ Stratejic i
Yygulansatar

’ Arazindaki Uyam !

8 Karmaklazm Tahsist

E a  EnOnemii - f

I Hitometre taglanum 1

belrleyumes:

v

Kaynak: KAPLAN, Robert S. - NORTON, David P.; 1996; 77°den uyarlanmistir.

' KAPLAN, Robert S. ~ NORTON, David P.; “Putting the Balanced Scorccard to Work
(Blanced Scorecard’t Uygulamak)”, Harvard Busmess Review, September-October 1993,
5.139.

* KAPLAN, Robert S. - NORTON, David P.; “Using Balanced Scorecard as a Strategic
Management System”, Harvard Business Review, January-February 1996, p.77.
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Uygulamadan Bir Ornek: GE Aydmlatma Grubu’nun Balanced

Scorecard’s

Sektoriinde kiiresel liderligi elinde bulunduran GE’nin Aydimlatma Grubu -
90’11 yillara gelindiginde deniz agir1 piyasalardaki istiinligint dzellikle Osram’a
kaptirmamak igin rekabete giristi. Girdigi yogun rekabette, basariya BSC yardimiyla
ulasmistir.  Capraz fonksiyonel esasa gore birbirine entegre olmus takimlar:
departman, iriin hatti ve imalathane amaglaring stratejik planlarim yaparlarken
BSC’yi kullanmglardir.”

{lk olarak 2000 yilma kadar sirketin, deniz asin pazar payi hedefi % 70;
miisteriye zamaninda hizmet, toplam iiretim maliyetinin hedeflenenden % 5 daha fazla
¢tkmasindan dolayr lamba iiretim maliyetinin diisiiriilmesi gibi stratejik amaglarn
belirlenmistir. Daha sonra gruplarm, béliimierin, imalathanelerin (fabrika) ve son
olarak calisanlarin scorcardlar olusturulmugtur. Uretimde: Hiz, kalite ve maliyet
dikkate alinirken: pazarlama, mithendislik ve Ar-Ge bgliimlerinin dnemi vurgulanmis;
yeni iiriin planlama ve geligtirme oranlarinm artiniima sorumluluklart bu bélimlere
verilmistir. Yapilan gabismalar sonucunda miisteri tatmini, triin kalitesi, servis hiz
gibi konularda hedeflenen seviyelere yaklastimistur.

Sirket biinyesindeki Ohio Aydmlatma Fabrikasi’nda yaptlan incelemeler
sonucunda ilk madde malzeme firelerinin (shrinkage) dért faktorden kaynaklandifim
ortaya koymustur. Bunlar: 2

a Hizh yapalim derken hammaddeyi kontrol edememe,

a Kaliteli ilk madde malzeme girdisinin saglanamamasmdan dolayr kusurlu

(defective) ampul tiretim ylizdesinin artmast,
o Imalathane calisanlarinin tecriibe ve egitim eksikligi,

o Lamba montaj siirecinde kontroliin zayif olmasidir.

2 DAVIS, Tim R.V.; “Developing an Employee Balanced Scorecard: Linking Frontline
Performance to Corporate Objectives”, Management Decision, 34/4, 1996, s.14.
T pAVIS, TIm RV Agm.,s.17.
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Stz konusu durumu Tablo 1°de yer alan GE Aydmlatma Grubunun BSC
Olgiim Sisteminde rahatga gorebiliriz.”® BSC, ABD’de ozel sektérde oldugu gibi
kamu sektoriinde de basarryla uygulanmaktadir® Standart yonetim raporiarinda
performans &lglimlerinde &neelikli odak imalathanelerken, BSC ile yapilan

raporlamalarda bununla simirli kahnmamaktadir.

Tablo 1: General Electric (GE) Aydinlatma Grubu’nun BSC Olciim Sistemi

H
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Kaynak: DAVIS; 1996: 17

“DAVIS, Tm RV, A.gm., s.17.
* HEPWORTH, Paul; A.g.m., 5.561.
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BSC Kullamirken Dikkat Edilmesi Gereken Kurallar

BSC’nin uygulamada basarili olabilmesi igin bazi kurallara dikkat edilmelidir.
BSC’nin ortaya ¢ikmasinda bityiik pay sahibi Nolan, Norton & Co. ve ig ortaklannm

altin kurallar olarak sunduklar: on kural vardir.
Bu on kural sunlardlr::"5

v BSC standart bir ¢éziim degildir; sadece genel bir ¢ergeve olusturur. Ciinkii

her isletme ve yaptikiar i farkhidir.
v Tepe ydnetiminin destegi sarttir.
v Strateji baslangig noktasidur.

v Amaglarin ve Slgiilerin smurfart belirlenmeli ve dengelenmelidir. BSC’nin
dnerdigi dort boyuttan bagka boyutlar olabilecedi gibi bu sayt G¢ boyuta da

indirilebilir,

v Fazla derin analizlere girmeden yaptifiniz isi rafine hale doniistiriin ve
sarenin. Once isletmenin belli bir bolimiinde BSC’yi test edin sonra

uygulamaya koyun.

v Tabandan alip yukartya dofru cikan bir yakiagim icinde olun.  Alt
seviyedeki algilamalara énem verin (katihmeilik) ve iist diizeyde stratejiyle

uyumunu saglaym.
¥ BSC bir sistem sorunu degildir, BSC’nin kendisi bir sistemdir.

v Performans &lgiim sistemlerinden ilk uygulamaya gegilecek birime kadar

sistemi yeni bagtan diisiiniin.

% ROEST, Pim; “The Golden Rules for Implementing The Balanced Business Scorecard”,
Information Management & Computer Security, 5/5, 1997, 5.163-165.
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v Performans gostergelerinin igletmenizin ybnetim tarzi tizerindeki etkilerini

dikkate alin,
v' Biitiin olgiimler sayisal olmayabilir, bir ks tahmine  dayanabilir.

Muhasebenin dofru veriler saglamasmdan daha énemli olan tahminin gergege
yakin olma ihtimalidir. Kantitatif Slgliler kadar kalitatif olgiilere de yer

verilmelidir.

BSC uygulamaya karar veren isletmelerin yukaridaki kurallara siirecin her

agsamasinda dikkat etmeleri gerekir.

BSC Uygulamasinda Karsilasilabilecek Engeller ve Yoneltilebilecek
Elestiriler;
Bir performans o&lgiim sistemi olarak BSC planlanmali, uygulanmal ve

erektiginde giincellenmelidir. BSC’nin ¢ziinll olusturan performans &lgiitlerinin
2 g g ¢

uygulanmasinda engellerle ortaya glkagiiir. Bu engeller:
> Dizayn ve kullanma evrelerinde meydana gelen 8l¢lim direngleri,

» Olgiimlerin yiriirliige konulmasi siirecinde meydana gelen bilgisayar sistemi

sorunlari,

» Dizayn ile yiiriirliige koyma evreleri arasmnda tepe yOnetiminin kesin
kararlarinda dikkatinin da@ilarak sapmalar meydana gelmesi seklinde

tzetlenebilir, **

BSC’de oldugu gibi stratejik oncelikleri bir siraya koymak ve performans
Slelimiinit ona gbre yapmak isletmenin dinamik yapisna ters diigebilir.”’ Ciinkii i¢/dis

cevre statik degildir. Isletmenin sahip oldugu “bilgilerin yasam siiresi” uzun

% BOURNE, Mike — Mills, Jolm — WILCOX, Mark — NEELY, Andy — PLATTS, Ken; A.gm.,
5.761-765.
¥ RITITCI, Umit S. ~ TURNER, Trevor -- BEGEMANN, Carsten; “Dynamics of Performance
Measurment Systems”, International Journal of Operationns & Production Management, Vol.
20, No.6, 2000, s.695-696.
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olmayabilir, cabuk eskiyebilir. Dolayistyla stratejilerin de bu degigime ayak
uydurmasi gerekir”® BSC’nin isletmeye bu dinamik bakis agistni  kazandirip
kazandimadigma dikkat edilmelidir. . Y&neticiler daha ¢ok raporlarda alisilagelmis

finansal verilere dayali bilgiler gérmek isterler bu gelenek bir engel olugturabilir.

BSC, Toplam Kalite Yénetimi’nde uygulanan sebep-sonug iligkisi, siire¢ plam

¥ BSC, Uluslararas: Kalite Giivence

gibi diyagramlar ve benzer araglary kullanr.
Standard: olan ISO 9001°in kuruimas: swrasinda gerekli olabilir. Isletmeler bagariya
ulagsmak icin Toplam Kalite Yénetimi, Faaliyete Dayali Maliyetleme (ABC),
Reengineering gibi gesitli modeller uygulamaktadirlar. S6z konusu modeller
isletmelerin fiziksel olmayan varhiklarim dlgmede yeterli degildir. Klasik performans
diclimii, sonuglart muhasebe modeilerinin kullanildigs finansal raporlardan alirlar,™
Toplam Kalite Yonetimi performans dletimiinde BSC’den yararlanabilir giinkd ayns

araclart kullanir.®*  Toplam Kalite Yonetimi ve ABC* gibi modeller BSC ile

uyumlastirilarak kullamlabilirler.

BSC “ne yapilmasi gerektigi” sorusuna cevap vermesine ragmen “nasu
yapilmas: gerektifi” sorusuna cevap vermemektedir. Bu yiizden Kalite Foksiyon

Gégerimine (Quality Function Deployment —-QFD) ihtiyag vardir™

B WALKER, Kenton B.; A.g.m., 5.25.

2 HACKER, Marla — GARST Karen; “Designing and Installing a Performance Measurement
System Within a Professional Society — A Case Study”, Managing Service Quality, Vol. 10,
No. 4, 2000, 5.218.

30 giz konusu modeller, finansal tablolar, kalite gibi fiziksel variifi olmayan degerlerle ilgili
daha fazla bilgi icin bkz. YUKGU, Stileyman; Y®netim Agisindan Malivet Muhasebesi,
[zmir, 1999.

3t GARST, Karen — HACKER, Marla; “Case Studies: Designing and Installig a Performance
Measurement System Within a Professional Society-A Case Study”, Managing Service
Quality, Vol.10, No.4, 2000, s.218.

3 pARKER, Charles; “Performance Measurement”, Work Study, Volume 49, No.2, 2000,

5.63-66.

B LEE, S.F. — KO, Andrew Sai On; “Building Balanced Scorecard with SWOT Analysis, and
implementing —Sun Tzu's The Art of Business management Strategies- on QFD
Metodology”, Managerial Auditing Journal, 15/1/2, 2000, s.70,73.
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Organizasyonlar rekabet edebilmek, kahramanhik gostermek icin - maddji
varliklarindan ¢ok fiziki olmayan, entelektitel varhklaring ortaya koymak ve
degerlendirmek durumundadirlar®  Eger firmalar; kaliteli triin/hizmiet,  miisteri
tatmini, drgiitsel 6grenme, motivasyon, ¢alisanlarm becerileri, cabuk yamit veren icsel
siregler, yeni dirtin gelistirme, miisteri sadakati gibi fiziksel olmayan varliklarmm
dikkate almazlarsa gercek degerlerini dlgemezler.  Fiziksel olmayan bu varliklarin
hesaba katilmast uzun dénem icin gok énemlfidirler. BSC firmalarn fizikse] olmayan
varhiklarim degerlendirmeye alir. Dolayisiyla BSC stratejinin ydnetilmesine hizmet
eder. Ancak eger stratejinin sadece tepe yonetim tarafindan belirlenebilecegini kabul
eden klasik strateji anlayisiyla hareket edilip, diger calisanlarin fikir ve goriigleri

almmazsa, stratefi tam anlamiyla kavranmamus demektir.

BSC’nin farklilik yaratmadan sadece rekabet etmek icin hele de aym sektorde
kiyas (benchmarking) yoluyla kullamliyorsa stz konusu faaliyetler taktik seviyede
kalir ve stratejiye hizmet ettigi kuskuludur, Ciinkii strateji: “farkle bir is yapmay1, va
da ayn1 isi farkli yollarla yapmay1™ gerektirir.™® Deprem bolgesinde harita ¢ikarmaya

3 P . . 37
benzer.”® Kisacasi, “strateji bir devrimdir.”™
Sonug ve Oneriler

Balanced Scorecard her igletmenin (karar vericinin) etkili karar vermesi igin
sahip olmasi gereken tekniklerden bir tanesidir. Krizi her an iliklerinde hisseden
igletmelerimizin boyle bir teknikten faydalanmamalar disiiniilemez. Aslinda her
yonetici karar alirken, agik (karlilik, kalite) veya gizli (stylenmemis, yazilmamis)

bazi dl¢iitlerden yararlanmaktadir. Farkli olarak BSC ¢ok fazla sayida ve birbirine

* AMARATUNGA, Dilanthi —~ BALDRY David ~ SARSHAR Marjan: “Assesment of
Facilities Management Performance-What Next?”, Facilities, Vol, 18, No. b2, 2000, s.69,

** PORTER, Micheal E.: “What is Strategy?”, Harvard Business Review, November-December
1996, s.62.

** HAMEL, Gary; Strateji Bir Devrimdir, Capital, Yénetim Dizisi:2, Temmuz- 1998, s.20

" Daha fazla bilgi i¢in bkz. KIRIM, Arman; Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem
Yayineilik, Istanbul, 1998.
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entegre olmusg, amaca yonelik ve sadece kisa dénemi kapsamayan pek cok gostergeyi
dikkate almamizi saglamaktadir. Karar vericilerin BSC’yi uygularken “vizyon” ve

“strateji” gibi iki terimin anlamlarim iyi kavramalar gerekir.

BSC, her birimden kurumsal BSC’ye kadar gitmesinden dolay: biitiinciil
(holistik) bir yaklasim olarak sinerjinin en iist diizeye ¢ikmasini saglar. Eger bir
kurumda BSC uygulanirsa, ¢ahisanlarda amac birligi olusacagindan ve stratejilerin
hepsi ona yéneleceginden hedef sapmalari azalr. Ayrica kurum dinamik bir yapiya
sahip olur. BSC uygulamaya karar veren isletmelerde tepe y&netiminin kararhiigs,
basart igin veterli olmayacaktir. S6z konusu isletmelerin strateji otustururken
katihmcilig1 gézetmeleri gerekir. Bu sayede olusturulacak strateji tabana yayilacak,
BSC araciligiyla anlamli performans gostergeleri ortaya ¢ikacak., sonugta ileriye
yonelik isabetli kararlar alinabilecektir. ~ BSC uygulamakta olan igletmeler ise
dinamik ve canli kalabilmek igin sik sik giincellemeye gitmeli; gostergelere gore

vizyon ve stratejilerini gerekiyorsa yeniden sekillendirmelidirler.

Ulkemizdeki duruma gelince, basta isletmelerin tepe yOnetimleri (beyin
takimi) olmak fizere yénetim danigmanlik ve bilgisayar yazihm sirketlerine bilylik is
diismektedir.  Yénetim danigmanhk sirketleri bu alanda stratejik is ortakhiklan
kurarak isletmelere hizmet sunmalidiriar.  Onlarin sosyal sorumiuluklarimn da
oldugunun altinr ¢izmek gerekmektedir Ote yandan bilgisayar yazilim firmalarinin
BSC uygulamalarina yonelik etkin programlar gelistirmeleri hem yeni is alanlan
yaratmak hem de toplumsal katma degere hizmet etmek agisindan bityilk Onem

tas;maktad1r.3 i

¥ BSC nygulamasina yénelik internet izerinden yazilim programu edinmek, kigisel BSC’lerini
yapmak isteyenler hup://www.dialogsoftware.com adresinden konuyla ilgili demoya
utagabilirler.
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Bu ¢alismayi okuduktan sonra su soruyu sordugunuzu duyar gibiyim:

> Tiirkiye'de birkag biylik olgekli firmadan baska hangi isletmelerin

stratejileri var ki?
Bu soruya en kisa ve anlamli cevap:
»> Nigin / Neden olmasin...?!

Umariz, yakin zamanda “bilginin dayamlmaz aguligim”, degerli bir “mal”
oldugunun kavrayan, diinya ¢apmda rekabet ‘edebilecek yetenek gahibi, bilgiyi
stratejiye ddniigtiirmesini beceren zeki organizasyonlarm (intelligent organization)

sayist gogalir.
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