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Orgiitlerin Performans Sistemlerinin Kullanilmasinda ve
Gelistirilmesinde Stratejik Bir Yonetim Yaklasimi: Kurum Karnesi
(Balanced Scorecard) Uygulamasi

A Strategic Management Approach in the Use and Development of Organisation’s
Performance Systems: Balanced Scorecard Application

OZET

990’1 yillarda Kaplan ve Norton tarafindan kuramsallastirilan balanced scorecard (kurum
karnesi) yaklasimiyla birlikte organizasyonlarin performans yonetimlerini stratejik bir bigimde
tanimlayabilmeleri i¢in gelistirilmistir. Her ne kadar hem soyut bir yaklasim hem de &6zel ve
kamu kuruluslarinda uygulama alan1 bulmus olsa da 6zellikle kurumsal stratejik hedefler ile
performansin dlgiilmesi arasinda bir koprii gorevi listlenen balanced scorecard yaklasimi
organizasyonlarin ulagsmak istedikleri nihai amagclara iligkin bir tiir denetim imkani saglayan
stratejik bir aragtir. Bu ¢aligmada “stratejik bakis agisiyla dengeli scorecard performans sistemi
hangi asamalardan olugmaktadir?” sorusuna yanit aranmaya calisilmistir. Calismada nitel
aragtirma yontemlerinden olan betimsel aragtirma teknigine bagvurularak arastirma sorusuna
yanit liretmeye yonelik ulusal ve uluslararasi literatiir taramasi yapilmistir. Caligmada dengeli
scorecard yaklagiminin belli bagh 6l¢iim modelleri ortaya koyulmaya ¢aligilarak sdz konusu
yaklagimin alt1 temel asamada kurulabilecegi goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Kurum Karnesi, Stratejik Y6netim, Kurumsal Performans Y onetimi.

ABSTRACT

It was developed with the balanced scorecard approach, theorized by Kaplan and Norton in the
1990s, so that organizations can strategically define their performance management. Although it
is both an abstract approach and has found application in private and public institutions, the
balanced scorecard approach, which acts as a bridge between corporate strategic goals and
performance measurement, is a strategic tool that provides a kind of control over the ultimate
goals that organizations want to achieve. In this study, "what stages does the balanced scorecard
performance system consist of from a strategic point of view?”. An attempt was made to find an
answer to the question. In the study, national and international literature review was conducted
to answer the research question by applying the descriptive research technique, which is one of
the qualitative research methods. The study, it has been seen that the balanced scorecard
approach can be established in six basic stages by trying to reveal certain measurement models.
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GIRIS

Kamu ve 6zel kuruluslar en az girdiyle en fazla ¢iktiyi siirekli ve etkin ¢aligmalarinin sonucunda elde etmislerdir.
Dogru islerin yapilmasi ve yapilan islerin gegerliligi dengeli bir eylemdir. Bundan dolay is stratejilerinin etkili bir
sekilde gelistirilmesi, iiriin, mal ve hizmetlerin dagitiminin iyi bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in strateji gereklidir.
Ozel kuruluslar iizerindeki performansi gelistirmeye yonelik rekabetci baskilar ve kamu kuruluslari iizerindeki
reform baskilar1 bu kuruluslar1 daha iyi bir strateji yiirlitebilmeleri konusunda siirekli olarak yeni arayislara
stiriiklemektedir. Ayn1 zamanda, bu kuruluslar is stratejilerinin nasil isletilmesi gerektigi konusu hakkinda da
meraklar1 vardir. Bu giinlin kuruluslari hem stratejik hem de islevsel olarak varliklarmi siirdiirebilmeleri igin
miikemmel olmaya ve yarmin engellerini kaldirma zorunluluklari vardir. Iste bu noktada “dengeli scorecard”
(kurum karinesi) uygulamasi isler ve strateji arasinda ki dengeyi kurmada yardimci olmaktadir (Rohm, 2002).

Kuruluglarin  herhangi bir 6l¢eginde kullanilabilen dengeli scorecard; giinliik is ve tiiketici ihtiyaglarinin
siralanmasinda, i stratejisinin degerlendirilmesinde ve yoOnetilmesinde, ¢alismalarin etkili bir sekilde
gelistirilmesinde, organizasyon kapasitesinin olusturulmasinda ve tiim c¢alisanlarda iletisimi giiclendirmede
kullanilabilen “Performans YoOnetim Sistemi”dir. Scorecardlar, finansal ve tiiketici sonuglarinin, calismalarin ve
kurulusun kapasitesinin dl¢iilebilmesinde imkan saglamaktadir.

Bu sistem asil olarak finansal olmayan 6zel sirket ¢alismalarini 6lgmek ic¢in kurulmus bir sistemdir. Daha sonra
dengeli scorecard sistemi hemen hemen kamu sektoriinde ki tiim olusumlara “kendilerine &6zgii” bigimde
uygulanabilmektedir. Ornegin bazi kamu kuruluslar1 kongresel tahsisleri etmek, yillik harcamalar1 azaltmak ve
harcamalarin1 dengelemek i¢in gelirler iiretmisler ve bunlart kullanmiglardir. Kamu kuruluglarinin bu ¢aligmalari,
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bir kamu olusumundan ziyade daha ¢ok 6zel bir olusuma benzese de ve kamu kuruluslar1 da 6zel kuruluslar gibi
scorecard modelini kullanabilmektedirler (Rohm, 2022).

Dengeli Scorecard esasinda 1990’larin basinda gelistirilmistir. Tam bir Performans Ydnetimi Sistemi olarak zaman
icerisinde hem o6zel kuruluslara hem de kamu kuruluslarina tasmmistir. Dengeli Scorecard sistemi iizerine
vurgularin artmasi; finansal ve finansal olmayan calisma dl¢iimlerinden, is stratejilerinin yonetimine kadar modele
olan yaklasimlar1 énemli &l¢iide degistirmistir (Kaplan ve Norton, 1992: 77). Iste bu ¢aligmada scorecardin nasil
yapildigi tizerine odaklanilarak orgiitlerin performans yonetim sistemlerini kurabilmeleri igin 6nem teskil eden belli
baslt stratejik Ogeler ele alinmistir. Ayrica calismada; Dengeli Scorecard Performans Sistemi’nin nasil
gelistirilmesi, nasil kurulmasi, nasil uygulanmasi ve kuruluslardan elde edilen hisselerin nasil paylasilmasi
gerektigi lizerine tartigilmaktadir.

KURAMSAL VE KAVRAMSAL CERCEVE: DENGELI SCORECARD VE STRATEJI

Dengeli balanced scorecard bir organizasyonun ulagmak istegi nihai amaglara ydnelik belirlemis oldugu
stratejilerin, organizasyondaki tlim insan kaynagini kapsayacak bicimde eyleme donistiiriildiigi modern yonetimler
arasinda yer alan bir yaklasimdir (Erbasi, 2012: 2). Kurum diizeyindeki dengeli scorecardlar dil, vizyon, misyon ve
strateji acisindan tiiketicilerin, yoneticilerin, stire¢ igerisindeki is¢ilerin, isverenlerin ve diger paydaslarin gdziinden
nasil oldugu farkli goriisler ve bakis acilari ile smiflandirilmustir. Isletme sahipleri, mali bir bakis acisi ile
anlatilmigtir; Paydaslarin bir alt kiimesi olan tiiketiciler tiiketici bakis acisi ile anlatilmistir; yoneticiler ve siireg
sahipleri, igedoniik isletme siireci bakis agisi ile anlatilmistir; calisanlar ve kurum altyapist ise, 6grenme ve gelisme
bakis agis1 ile anlatilmistir (balancedscorecard.org., 2023).

Vizyon ve strateji scorecard sisteminin temel kisimlari arasindaki iligkilerin unsurlarini (6gelerini) olusturmaktadir.
Nitekim denge ise Orgiitiin mali durumu, tiiketicileri, ice doniik is asamalari, 6§renme ve gelisme siireglerini
kapsayan dort bakis agisiyla kurulmaktadir. Hem is stratejisi ve ¢caligmalari icerisinde bir kurumun ayrimlastiriimasi
ile hem de kurumun her bir ¢alisaninin stratejinin aktarilmasinda ortaya koyacagi 6zveri ile belirlenen amaglara
basarili bir sekilde ulasilmasi gerekmektedir (Ciriaco ve Raffaella, 2010: 484).

Dengeli Scorecard sistemi; bir kamu kurumuna, askeri bir birime ya da bir yerel yonetim birimine uygulandiginda

(yani kar amaci giiden 6zel kuruluslarin aksine) bu sistem yapisi geregi, amag¢ odakli olan kamu kuruluslarimin
hedeflerini gerceklestirebilmeleri i¢in “kurumun niteligine gore degistirilmis olmasi” gerekmektedir. Ayrica
hiikiimetin tiim kademesindeki devlet reform girisimleri anlayisinda, kamu hizmeti ve kamu verimi i¢in halkin
beklentilerini karsilamada hesap verilebilirligin ve sonu¢ odakliligin iizerine yapilan vurgular daha fazla
yerlesmeye baslamistir. Ozel kuruluslar icin ulasilmak istenen sonuglar; biiyiime, gelisme, iiretkenlik ve rekabetci
girisi iken kamu kuruluslar i¢in ulasilmak istenen sonuglar temel ihtiyaglarin karsilanmasi veya kamu igin ucuz
maliyetli hizmetlerin sunulmasidir (Metin ve Altunok, 2002: 86).

Dengeli scorecard ekipleri dogrudan halki, diizenleyicileri, diger yonetim organlarini, isletmeleri ve kamuyu genis
Olciide etkilediginden dolayr kamu kuruluslari igin tiim evren Onem arz etmeye baslamistir. Bu degisimler bir
estetikten daha fazlasini ifade etmektedir ve yapilan degisiklikler scorecard performans sisteminin uygulanmasi ve
kurulmasi mantigindaki temel degisiklikleri ifade eder. Ancak Kamu kurulusu Scorecard sisteminin merkezinde
(6zel kurulusglar iginde aynidir) “is stratejisi” yer almaktadir (Rohm ve Malinoski, 2000: 4-5).

Strateji, bir organizasyonun vizyonunu gelistirebilmesi ve hedeflerine ulagabilmesi i¢in kullandigi yaklagimdir.
Tim kurumsal stratejilerde oldugu gibi, bir kurulusun sinirlari icerisinde de farkli diizeylerinde stratejiler
mevcuttur. Ornegin bazi belirli isletme piyasalar ele alip incelenir ve digerleri incelemeye tabi tutulmaz ya da
icedoniik bir sekilde iiretilen yeni iiriinlerin bir yontemi olarak arastirmalar ve gelisimler saldirganca takip edilir
(Lawrence, 1999: 161-162).

Kuruluglar genellikle makro is stratejisinden daha fazlasina sahiptirler. Genel olarak bazi ortak stratejik konular
yada odaklandiklar1 alanlar farkli isletmeler aracilig: ile cesitli yontemlerle ortaya cikartilabilir. Ornegin; isin
kurulmasi, is verimliliginin artirtlmas1 ve iiriin rekabet giicliniin gelistirilmesi olarak siralanabilir. Benzer yapi
Kamu Kuruluslari iginde gegerlidir (Kessler ve Kelly, 2000). Ornegin halkin ihtiyaglarinin karsilanmasi, teknoloji
uygulamalarin1 gelistirme, is verimliligini gelistirme, toplumsal giivenligi saglama ve refah seklinde siralanabilir.
Bu sayilan stratejik konularin hepsi bir ya da daha fazla i¢ strateji gerektirebilir (Lawrence, 1999: 181-182).

Stratejinin en alt kademesindeki (bazen yonetim stratejisi ya da boliim stratejisi olarak da bilinir) yoneticiler kendi
isletme birimlerinde belirledikleri amaglara ulasabilmek i¢in kuruluslarina katki saglayacak uygun kurumsal
stratejiler gelistirmislerdir. Fakat hangi stratejinin basarili, hangisinin basarisiz oldugu karar1 verilmeden donce
balanced scorecard yonetim sisteminden elde edilen mevcut bilgileri test ve analiz etmek igin “hipotezlerin
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kurulmas1” gerekmektedir. Stratejiyi gelistirmek ve yonetmek icin bir yapiya ihtiyag vardir ve bu yap1 kurulusun
belirledigi amaglara uygun bir sekilde olusturulur ve karar verilir (Katic ve Bevanda, 2010: 145).

Dengeli Scorecardin gelistirilmesini {istlenmede alinacak olan kararlar uzun bir yolculuga, gerekli hazirliklar1 yapip
cikmaya benzemektedir. Calismalar tahminler iizerinden yiiriitiilmez. Esasinda bu ¢alismanin tedbirli bir baglama
ve bitis noktalar1 olsa da scorecard sisteminin gercek degerinin siirekli yapilan “6zelestiri” ve derinlemesine yapilan
“analizlerden” geldigi unutulmamasi gerekmektedir. Yani bu iki unsur basarili stratejik planlamalarin ve
performans yonetim sistemlerinin merkezinde yer almaktadir. Bu mantik ile uzun vade igin kurulan Dengeli
Scorecard asamasinda, davraniglarin degismesi de en az basarim diizeyi kadar 6nemlidir.

DENGELI SCORECARD YAPIM ASAMALARI

Scorecard siirecinin iki asamasi vardir: Bunlar: Scorecardin Kurulmasi ve scorecardin Uygulanmasi asamalarindan
olugmaktadir. Bu baglamda dengeli scorecard yapilmasi ve uygulamasi asamalarinin genel itibariyle alti adimdan
olustugunu 6ne siirmek miimkiindiir (Rohm, 2009 & Kaplan ve Norton, 2004):

Birinci Asama: Dengeli Scorecardin Kurulmasi

Bir orgiitiin ve onun alt pargalarini olusturan organlarinin ana diisiincelerinin, pazar firsatlarini, rekabet
edebilirligini, mali durumunu, kisa ve uzun vadedeki amaglarini ve tiiketicileri nelerin tatmin edecegini anlamak ve
bunlarm degerlendirmesinin yapilmas:1 gerekmektedir. Idareciler ve yoneticiler igin kurulus disindaki
calismalarinda “kendilerini degerlendirmeleri” seklinde gergeklestirilerek ¢ogu kurulug bu temel adimlart
tamamlamistir. Genel olarak scorecardlar bir kurulusun dayanikliligi, zayifliklari, firsatlart ve kurulusu tehdit
eden/edebilecek unsurlar igin gelistirilmistir (Kaplan ve Norton, 1996). Bu stratejiler organizasyonlar tarafindan
cevresine karg1 hassas olarak siirekli revize edilmeli ve organizasyonlarin var olmasina yonelik potansiyel tehditler
saptanabilmelidir.

Organizasyonlarin kendilerini degerlendirmelerinin diger 6nemli adimi ise en iyi ve ¢ekirdek bir dengeli scorecard
ekibini segmek, agamalar1 gelistirebilmek icin bir program olusturmak, ihtiya¢ olan giivenli kaynaklar1 temin
etmek, degisim icin satin alma ve desteklerin olusturulmasinda iletisim planlarmin sunulmasidir. letisim planlari;
icedoniik ve digadoniik kamu bilgi faaliyetlerini icermektedir ve bu ifade dengeli scorecard hakkinda yeniligi ve
bunun yoneticiler ve isciler agisindan ne anlam ifade ettigini agiklamak icin de kullanilabilmektedir (Tawse ve
Pooya, 2023: 125).

ikinci Asama: Is Stratejilerinin Gelistirilmesi

Genis olgekli kuruluslar igerisinde 6zel is stratejileri gerektiren bazi kapsayici stratejilerin gelistirilmesi yapilacak
isin veya sunulacak olan hizmetin niteligi icin gereklidir. Ozel tesebbiislerde bu stratejik konularin yaygin
ornekleri su sekilde siralanabilir: Isin tanimlanmas, is etkinliginin gelistirilmesi ve yeni iiriinlerin/hizmetlerin
ortaya koyulmasi seklinde siralanabilir. Kamu kuruluslar1 i¢in ise bu stratejik konular su sekilde olabilmektedir:
Giiglii kamu-6zel ortakliklarinin kurulmasi, egitimin gelistirilmesi, vergi tabanl bilylime ve halkin ihtiyaglarin
karsilanmasi seklindedir (Da-Costa Ferreira, 2007).

Strateji, organizasyonlarin nasil ¢caligmasi gerektigini ve nasil basarili olabilecegine yardimei olan bir “hipotez” dir.
Scorecard yapim asamasi diginda kalan; stratejilerin isleyip islemedigi, nasil etkili bir sekilde uygulanacagi ve
kuruluslarin kurumlarina tasidiklari bu stratejilerin etkilerinin nasil olacagi hususundaki diger adimlar ise yapilacak
olan 6l¢iimlerin temelinde yanitlanmasi ile saglanacaktir.

Uciincii Asama: Is Stratejilerinin Simiflandirilmasi

Hedefler biitiin is stratejilerinin unsurlarini ve faaliyetlerini olusturan temel yapi taglaridir. Bu konuya 6rnek olarak
Gilineybati Hava Yollari; toplu ticari havayollar igerisinde basarili bir sekilde rekabet edebilmek igin gelistirmis
oldugu is stratejisi gosterilebilir. Giineybatt Hava Yollari’nin gelistirmis oldugu bu is stratejisinin unsurlar1 su
sekilde olusturulmustur: Yenilik ve bir pazar yerinin yeniden tanimlanmasindaki siirat, kisa is seyahatleri, noktasi
noktasina yapilan is boliimleri, geleneksel bir yontem olan topla-dagit uygulamasindan vazgegilmesi, ugak kiralama
oranindaki artiglar, cok uygun bilet fiyat yapisi ve biletsiz seyahatler seklinde stratejilerini belirlemislerdir (Corbet,
2000: 6).

Bu tiir strateji uygulamalarina kamu kurumlarinda da rastlanmaktadir. Ornegin 2015 senesinde Kuzey Carolina’da
bulunun Mecklenburg bdlgesinde, Bolge Komisyon {iyelerinin vizyonlarimi gelistirmek ic¢in bir strateji
olusturulmustur. Olusturulan bu stratejinin ana hatlar1 su sekildedir: Gelismis yonetim ve ¢evre, saglikli ve giivenli
toplum, etkin ve etkili hiikiimet, toplumsal egitim ve ekonomik firsat bakis agilari ile olusturulmustur. Bu stratejik
unsurlarin igerikleri ise; personel motivasyonu ve vatandas memnuniyetinin artirtlmasi, ortakliklarin artirilmasi,
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varlik vergilerinin azaltilmasi, hizmet kalitesinin gelistirilmesi, ¢evrenin gelistirilmesi, su¢ ve siddetin azaltilmas1
ve bulasici hastaliklarin ve diger saglik problemlerin azaltilmasina yonelik konular olusturmaktadir (Ozen, 2008:
109). Dolayistyla her stratejik uygulama kendine 6zgii amaglari igerisinde siniflandirilmistir.

Dérdiincii Asama: I Stratejisinin ve Stratejik Plamin Olusturulmasi

Stratejinin unsurlar1 (hedefleri) arasindaki sebep-sonu¢ baglantilarini kurabilmek i¢in Scorecard bakis agisina
uygun olarak is stratejileri ve planlarinin yerlestirilmesi ve ilintilenmesi gerekmektedir. Bu agamayla beraber bir
hedefin (amacin/etkinin), diger bir hedefe nasil bagli oldugunu ve faaliyetlerin baglangicindan istenilen nihai
sonuglara kadar hep birlikte nasil bir stratejik sira olusturulacagi gézlemlenmelidir (Rohm, 2005).

Besinci Asama: Performans Olciimleri

Hem stratejik hem de islevsel ilerlemeleri takip etmek icin performans ol¢limlerinin yapilmasi gerekmektedir.
Kullanish bir performans o6l¢iimlerinin gelistirilebilmesi i¢in, elde edilmek istenen nihai sonuglarin ve c¢ikan
sonuglarin nasil bir siiregten gectiklerini anlamanz gerekir. Istenen sonuglar, icerdeki ve disardaki tiiketicilerin
bakis acisindan Sl¢iilmiistiir ve halkin ihtiyaci olan gereksinimlerinin karsilanmasi agsamasinda ise etkinlikler ve
stire¢ sahiplerinin bakis acilarindan yararlanilarak Ol¢iilmiistiir. Kullanigh performans olgiimlerini belirlemeden
once, ulasilmak istenen sonuclar arasindaki iliskileri ve bu sonuclari elde etmek icin gerekli olan asamalari tam
olarak anlamamiz gerekir (Amaratunga vd., 2001: 179).

Her amaca 6zgiin kullanigh performans dlgiimleri yapabilmek ve biitiin sonuglar1 kavrayabilmek igin bazi 6l¢timler
yapilmast gerekmektedir. Eger yapilan calismanin dogru olup olmadigini ya da dogru c¢alismanin yapilip
yapilmadig1 6l¢gmek isteniyorsa kullanmish performans bilgilerini elde etmek i¢in “performans 6l¢iim stetoskopunu"
gelistirilmelidir (Rohm, 2002: 5). Gelistirilen kullanisli performans Ol¢iimleri ¢alisma (hedef) diizeyindeki
beklentiler yanlis bir sekilde belirlenmis ise ¢aligma zorlasarak gelisim siireci engellerle karsilasabilecektir. Bu
engellerden birisi, Ol¢limlerinin bir¢ogunun ayni yapildiginin sanilmasi ve Olglimlerin yapiminda aceleci
davranilmasidir. Bu yaklasimdaki problem sudur: Ortaya koyulmus bilginin degerinin sinirlandirilmis olmasi ve
veri yiikiiniin kars1 koyulamaz bir sekilde hizla yigilmasidir (Frost, 2000).

Diger bir engel ise dl¢limlerde “neden” ve “nigin” 6nemlidir?” sorularina derin bir sekilde diisiiniilmeden verilen
aceleci yanitlar ve kararlardir. Bunun olmasindaki sebep genellikle yoneticiden gelen baskilardan dolay,
performans Ol¢limlerinin son bigimlerini gelistirmek i¢in acele edilmesidir. Cogu stratejik plan ve scorecard
sistemlerinde, performans Ol¢limlerinin gelistirilmesine yeteri kadar Oonem verilmemekte ve bundan dolay1
stratejinin degerini ve islevsel verimlilik sorunu ortaya ¢ikmaktadir (Rohm ve Halback, 2005: 7).

Olgiimleri gerceklestirebilmek i¢in énem arz eden ii¢ farkli model kullamlmaktadir. Buradaki amac onemli is
odaklarini saptamak, bunlar1 6l¢mek ve karar alma siirecini hizlandirmak i¢in bu bilgileri kullanmaktir. Dolayisiyla
Olciimlerin yapilmasi iyi bir stratejinin yiiriitiilmesinde ve asamalarin etkili bir sekilde isleyebilmesi i¢in 6nem arz
etmektedir. Yararlanilan bu {i¢ 6l¢iim modeli sunlardan olusmaktadir (Biazzo ve Garengo, 2011: 19):

A. Mantik Modeli: Bu model performans yonetiminin dort tipi [Girdiler (mali tiretmek i¢in ne kullandik), Asamalar
(girdileri hizmetlere ve mallara nasil doniistiirdiik), Ciktilar (Ne {iirettik) ve Sonuglar (Ne basardik)] arasindaki
iligkinin anlagilmasina yardimci olmaktadir. Bu model, iyi sonuglar elde edilebilmesi bakimindan faaliyetler
arasindaki iligkileri gostererek mantik stratejisi planinmi pekistirmektedir. Kamu kuruluslar i¢in (nadirde olsa 6zel
kuruluslar iginde gecerlidir) diger bir Ol¢iim metodu olan “orta diizeyli sonuglar” kategorisini de eklemek
mimkiindiir. Bu metot “ne iirettik?” ve “ne basardik?” arasindaki meydana gelen orta diizeyli sonuglarin
anlagilabilmesi i¢in O6nem tasimaktadir. Bu ek model &zellikle sonuglarin basarilar tizerine kiigiik kontroller
yapildiginda ya da nihai sonug {iriin ¢iktilarindan ayrildiklarinda daha kullanighdir (Wilsey, 2017).

B. Akis Diyagrami (Siire¢ Akis1): Uzun zamandir tartisilmakta olan akis diyagrami konusu daha sonra sistem
mithendisleri ve siire¢ tasarimcilar igin uygun bir ¢alisma araci ve tercih edilen bir model olmaya baslamistir. Bu
teknik daha iyi bir scorecard performans sistemi kurmak i¢in ve daha iyi Uriin ¢iktilar1 alinabilmesi i¢in, akis
diyagramindaki siire¢ faaliyetlerini belirlenebilmesi i¢in uygulanmaktadir. Ayrica bu teknigin diger bir faydasi ise
is akisiin etkili bir sekilde gelistirilmesinde ve is akisinin gerekli ve miimkiin oldugu yerlerinin belirlenmesinde
yardimei olmasidir. Bu model uygulandiktan sonra stratejik hipotezleri test etmek igin kullanilmis olunan bir takim
yeni girisimlerin belirlenmesiyle sonu¢lanmistir (Gunarsih vd., 2015: 80-81). Nitekim bu yeni girisimler balanced
scorecard yapim siirecinin altinci adiminda tartigilmagtir.

C. Etken Analizi: Bu model iyi bir ¢alismanin sebeplerini ve sonuglarini belirlemektedir. Analize, ulasmak istenilen
sonuglarla baslanir ve daha sonra ulasilmak istenen bu sonuclara katki saglayan biitiin nedenler tespit edilmektedir.
Etken analizi, gelecekteki sonuglarin 6nemli bir gostergesini olusturacak, girdi ve asama (siire¢) Slglimlerini
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belirlemek igin ¢ok kullanisli bir modeldir. Etken analizi, iyi performans O6l¢limlerinin gelistirilebilmesi icin
tizerinde ¢ok fazla calisma yapilmasi gerekmekle birlikte bu konuda uzman bir ekibin olusturulmasi basarili
sonuglarin elde edilebilmesi i¢in kritik dneme sahiptir (Sardjono vd., 2019: 1).

Altinc1 Adim: Mali Desteklerin ve Uygulamalarin Karsilanmasi

Stratejilerin amaclarina ulasabilmesi igin yapilacak olan yeni girisimlerde mali desteklerin ve uygulamalarin
karsilanmasi gerekmektedir. Scorecard yapim siirecinin sonunda gelistirilen girisimler, soyut-yilizeysel bir sekilde
gelistirilmis girisimlere kiyasla daha stratejiktir. Bir organizasyonun kiiltiir yapisi, degerleri, misyonu ve vizyonu
bir takim stratejik amaglar1 meydana getirerek beklenilen calismanin ana hatlarini olusturmaktadir (Coskun, 2006:
130). Is stratejileri, tiiketici ihtiyaglarim karsilamak ve istenilen hedeflere ulasabilmek icin bir yaklagim
secilmesinde yardimci olmaktadir. Stratejiler, temel yapi taglarindan olusur. Bu yapi taslarinin performans 6lglim
yollartyla Olclilmiis ve planlarinin c¢ikarilmis olmasi gerekmektedir. Hedefler, calismanin istenilen sonuglarin
diizeyini verir. Ayrica yeni girisimler, organizasyonun isleyisi oniindeki engelleri basarili bir sekilde ortadan
kaldirmada ve stratejik varsayimlarin elde edilmesinde yeni bilgiler sunmaktadir. Mevcut islemlere eklenen yeni
girisimlerin tiim asamalarini olusturan kaynak ve biitce tanimlamasi rapor doneminde 6nerilen toplam biitgeyi elde
etmek i¢indir (Kaplan ve Norton, 2001: 90-91).

Tamamlanmis bir scorecard neye benzer? Sorusuna yani verebilmek i¢in balanced scorecard sonuglarinin son
gosterimi her kurulusun kendisine 6zgii iletisim ve yonetim ihtiyaglarinin karsilanmasi ve kendinden Onceki
yapilmis olan farkli yapidaki uygulamalar1 da incelemesi gerekmektedir. Dolayisiyla ¢ogu organizasyonun, farkli
scorecard incelemelerini anlamaya ihtiyaglari vardir. Bunlar nihai bir sonucun incelenmesi, performans
Olclimlerinin incelenmesi, yeni girisimlerin incelenmesi veya stratejik bir haritanin incelenmesi seklinde
olabilmektedir. (Kaplan ve Norton, 2004: 11-12). Ele alinacak olan &rnekler, elbette, 6zel ve 6lgiilebilir stratejik
unsurlar igerisinde siiflandirilabilir olmalidir.

Scorecard sisteminin kurulabilmesi i¢in ne kadar siireye ihtiyag vardir? sorusuna verilen yanitlar ise
organizasyonun Olcegine bagli olarak ortalama 2 ay ile 30 ay siirebilecegi One siiriilmektedir (Rohm, 2009;
Argiiden ve Sagdig, 2000: 21). Bu sistemin kurulmasi ¢ok uzun siireli olmasindan ziyade kisa siirmesindeki
etmenlerin nedenleri ise sunlardan kaynaklanmaktadir (Kaplan ve Norton, 2004: 10-17): Ust diizey yoneticiler
arasindaki dayanisma ve siirekli 6zveri, mevcut giincel bilgilerin degerlendirilmesi, organizasyonun olgegi,
scorecard ekip iiyelerinin ise uygunlugu, degisime karsi direng gostermeme ve yeni fikirleri benimseme gibi
etmenler scorecard siirecinin baslamasina ve desteklerin kolaylastirilmasina imkan tanimaktadir.

SONUC

Bilgi ¢agi icerisinde oldugumuz giiniimiizde gerek 6zel tesebbiisler gerekse kamu kurum ve kuruluslari sahip
olduklar finansal varliklarinin yani sira zihinsel unsurlara da yatirim yaparak kurumsal basariya ulasabilmektedir.
Nitekim bir organizasyonun finansal varliklara yatirim yapmasi kisa vadede etkili olabilse de uzun donemde
organizasyonun degerini artiracak yeni yonetim teknigi, teknolojik ihtiyaglar, yeni pazar alanlarinin gelistirilmesi,
insan kaynagimin gelistirilmesi gibi alanlarda yapilacak alanlara kaynaklarin kisitlanmasina yol agabilmektedir.
Dolayisiyla organizasyonlar tarafindan olusturulacak olan stratejilerin kisa ve uzun vadede tiim eylemlerin
stratejiye doniik birbirini destekleyecek nitelikte olmasi beklenmektedir.

Performans degerlemesinin yapilmasi organizasyonlarin stratejik amaglara ulasilabilmesinde geribildirim sunmasi
bakimindan degerlidir. Modern yonetim uygulamalar1 arasinda yer alan dengeli scorecard yaklasimi iyi bir
stratejinin  yiriitilmesi ve degisimin basarili bir sekilde yoOnetilebilmesi bakimindan Onemli bir temel
saglamaktadir. Dengeli scorecard’larda yapryr tanimlamak igin kullanilan performans sistemi, kurumlarin
calismalar1 hakkinda stratejik bir sekilde diisiinmelerine katki saglamaktadir. Farkli goriislere gore gore bu durum,
olagan stratejik plan igin yapilan yenileyici bir degisimdir. Fakat bu durum ayrica; yeni yontemler ve ilkeler
gelistirildigi ve uygulandigi i¢in, islerin yapilis seklindeki degisikligi de beraberinde getirmektedir. Dolayisiyla
ister Ozel girisimlerde olsun ister kamu yonetiminde olsun organizasyonlarin entropiye ugramamalar1 i¢in yenilik¢i
yonetim uygulama ve tekniklerini biinyelerine kazandirmalar1 elzem bir ihtiyagtir. Ancak gergek olan sudur ki,
dengeli scorecard hazirlanmasi siireci en az performans Olglimlerini i¢inde barindirdigi kadar bu siirecin
igsellestirilerek hazirlama asamalarinin ihtiyatli bicimde uygulanmasinin 6nem arz ettigidir.
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