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EFFICIENCY OF STRATEGIC MANAGEMENT IN
PROGRESS OF BALANCED SCORECARD

Abstract: Recent scientific studies on management have laid
stress on the importance of an organization’s adaptation to the
change in its potential strategy, and efficient assignment of the
strategy into the environment of the organization, as a key
factor to the continuity of the organization. Accordingly,
transforming the strategy of the organization from a makeup
involved only in plans into a structure diffusing into every
level of the organization depends on the ability of strategic
measurement systems that will manage, control, and update
the strategy to integrate both financial and non-financial
measures. One of the approaches that have been developed for
that reason is the Balanced Scorecard (BSC).The BSC
translates the vision and strategy of a business unit into
objectives and measures in four different areas. These areas
are the financial, customer, internal-business-process and
learning and growth perspectives.

This study examines the applications and the development
process of the Balanced Scorecard from the 1990s to the
present day by means of a literature survey. Furthermore, the
study aims to give light to its application by companies in
Turkey by presenting how companies make use of the BSC
when implementing and evaluating their strategies.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategic Management,
Strategic Performance Measurement.

KURUMSAL KARNE GELISIMINDE STRATEJIK
YONETIMI ETKINLESTIRME

Ozet: Son zamanlarda yonetim alaminda gerceklestirilen
bilimsel c¢alismalar orgiit siirekliliginin anahtar faktorii
olarak, orgiitiin  potansiyel  stratejisinin degisime
adaptasyonunu ve stratejinin orgiit ortamina etkin bir sekilde
aktardmasinin  6nemini vurgulamaktadwr. Orgiit stratejisini
sadece planlarda yer alan bir anlayistan, orgiitiin her diizeyine
yayacak bir yapiya kavusturmak ise stratejiyi yionetecek,
kontrol edecek ve gerektiginde giincelleyecek olan stratejik
olciim sistemlerinin hem finansal hem de finansal olmayan
olgiileri entegre edebilmesine stk sikiya baglh olmaktadir. Bu
amacla gelistirilen yontemlerden biri de Kurumsal Karne
(KK)’dir (Balanced Scorecard-BSC). KK bir is biriminin
vizyon ve stratejisini dort farkll alandaki hedef ve olgiilere
doniigstiiriir. Bu alanlar; finansal, miisteri, icsel is siiregleri ve
ogrenme ve gelisme boyutudur.

Bu ¢aliyma ile Kurumsal Karne’nin 1990°hi yillardan
giiniimiize gelisim ve uygulama diizeyi literatiir arastirmasi
yapuarak incelenmektedir. Bununla beraber, sirketlerin
stratejilerini hayata gecirmelerinde ve degerlendirmelerinde
KK’den nasil yararlandiklari aktarilarak iilkemizdeki sirket
uygulamalarina 151k tutmas: amaglanmaktadur.

Anahtar Sozciikler: Kurumsal Karne, Stratejik Yénetim,

Stratejik Performans Olciimii

I GIRiS

Geleneksel yoOnetim sistemlerinde stratejinin
belirlenmesi, uygulanmasi ve dl¢iilmesi arasinda baglanti
kopukluklart olusabilmektedir. Bu kopuklarin baslica
nedenleri; kesin ve net olarak belirlenmis stratejik
vizyona ragmen Orgiitiin harekete gecememesi, stratejik
planlarmm boliim ve bireylerin islemsel hedefleriyle
biitiinlesememesi, kullanilan stratejik 6l¢iim sistemlerinin
isletmelerin stratejik hedeflerine ne kadar ulastiklarini
gosterememesi ve hatalardan ders alinamamasi gibi
yetersizliklerdir. Bunlarin sonucunda; eyleme
doniistiiriilemeyen vizyon ve stratejiler olusturulmasi
dongiisii devam etmekte, stratejilerin gerceklesebilmesine
iliskin bolim ve birey inanglar1 zayiflamakta, uzun ve
kisa donemli kaynak diizenleme dengeleri bozulmakta ve
gevresel kosullarin yeterince analiz edilmemesi ile geri
bildirim sorunlar1 yaganmaktadir.

Bu durumla karsilasmak istemeyen isletmeler
yasamlarint siirdirmek ve zenginlestirmek igin kendi
strateji ve yeteneklerine gore belirlenen 6l¢lim ve yonetim
sistemleri  kullanmalidirlar.  Kurumsal = Karne(KK),
finansal dl¢iimii yonetim ve ticari performansin 6nemli
bir bilgisi olarak korurken, diger taraftan miisteri, isletme
i¢i yontemler, siirekli 6grenme ve gelisme boyutlar ile
isletme performansini uzun donemli finansal basariyla
iligkilendiren biitiinlesik Ol¢iim sistemlerini kurmay1
amaglamaktadir. Bu yonetim teknigiyle isletme vizyonu
ortak bir anlayis i¢inde ele alinmakta ve stratejinin isletme
ile iliski i¢cinde olan her kesim tarafindan anlasilmasi ve
eyleme doniistiiriilmesi kolaylasmaktadir.
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II. KURUMSAL KARNE’NIiN (KK) DOGUSU:
FINANSAL VE FINANSAL OLMAYAN
OLCULERI ENTEGRE ETME iHTiYACI

Bir orgiitiin siirekliligini saglamanin temel kosulu
olarak, orgiit stratejisinin degisen kosullara adaptasyonu
ve belirlenen Orgiit stratejisinin uygulamaya aktarilmasi
ozellikle stratejik yoOnetim alaninda giderek artan bir
onem kazanmaktadir [1-7]. Ticari, kamu ya da kér amact
giitmeyen bir oOrgiitin ilk amacit olan paydaslar
(hissedarlar, yoneticiler, ¢alisanlar, miisteriler, tedarikgiler
gibi) icin deger yaratmanm ilk adimi stratejinin
tasarlanmasidir. Stratejiyi tasarlamada, yonetmede ve geri
beslemelerle canli  tutmada  kullanilacak  6lgiim
sistemlerine biiyiik gorevler diismektedir.

Son zamanlarda, muhasebe sistemlerinin finansal
oOlgiilerine kars1 giderek artan elestiriler yapilmaktadir [8-
9]. Bu elestiriler isletmenin ge¢mis eylemlerine iligkin
bilgi veren ancak gelecege iliskin mesajlardan yoksun

olan finansal Olgiilerin yapisina odaklanmaktadir.
Geleneksel performans Olgiilerinin - birgogu  sadece
finansal oOlgiilere dayali performans gostergelerine

dayanmakta ve isletmeyi gelecege yonelik miicadelelere
hazirlamakta yetersiz kalmaktadirlar [10]. Bugiin giiglii
isletmeler, kalite yoOnetimi, miisteri doyumu, calisan
tatmini, arastirma ve gelistirme ve yenilik yapma
yetenekleri gibi fiziksel olmayan varliklarma performans
degerlendirme sistemi iginde nasil yer vereceklerini
aragtirmaktadirlar. Finansal 6l¢iiler bir silirecten digerine
is stireglerinin akisini izleyebilmekte ve siiregler arasinda
entegrasyonu gergeklestirebilmekte yetersiz
kalmaktadirlar [11]. Bunun yani sira finansal olgiiler,
isletmenin yeni ve degisen is ¢evresiyle, mevut ve
potansiyel rekabet gergekleriyle uyusmayacak ozellikler
tasiyabilmektedir [12,13]. Bundan bagka, son zamanlarda
yapilan ¢aligmalar finansal muhasebe dlciilerinin
sinirlamalarini ve finansal kaynakli olmayan verinin artan
6nemini daha iyi ortaya ¢ikarmaktadir. Bunlar [14,15]:

e [sletmelerin pazar degerinin % 40’1 bilangoya
yansimamaktadir ve bu oran yiiksek teknoloji firmalar
icin %50’ nin tizerine ¢ikabilmektedir.

o Amerikali igletmelerin kontrolérlerinin % 64’1
finansal olmayan Glgme ve raporlamanin yeni yollarini
bulmaya ¢aligmaktadirlar [16].

e Finansal olmayan Oolgiiler yatirimer kararinin
ortalama % 35’ini olusturmaktadir. Bu kriterler finansal

performanst tahminlemekte kullanilmakta ve fiyat
iizerinde etkili olmaktadirlar.
o Satig amach analistler isletmeleri

degerlendirirken ya da al/sat kararlarmi verirken finansal
olmayan bilgilerden yararlanmaktadirlar.
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e Finansal olmayan veriler ne kadar
kullanilirsa kazanglar o kadar iyi tahmin edilmektedir.

¢ok

e Yatirimcilar i¢in 6nemli olan finansal olmayan
oOlgiiler orgiitten orgiite, ayni grup igindeki birimlerde ve
cesitli endiistrilerde farklilik gdsterebilmektedir (Tablo 1).

Hizli teknolojik degisim ve kisalan fiziksel varlik
Omiirlerinin oldugu giiniimiiz is diinyasinda finansal
olmayan gostergeler etkileyici bir Oneme sahip
oldugundan orgiitiin gelecekteki finansal performansinin
belirleyici araglari olarak kullanilmaktadirlar. Bir orgiit
stratejik olarak finansal olmayan Olgiilerini yeterince iyi
yonetemezse, islem performansint degerlendirmede
sorunlarla  karsilagabilecektir. Ernst&Young’in [14]
ylriittiigii bir ¢caligmaya gore finansal olmayan dl¢tiler esit
degerde ele almmamaktadir. Ornegin, Tablo 1’deki
smiflandirmaya bakildiginda strateji yOnetimi, yonetim
giivenilirligi, yenilik ve pazar konumlama stratejileri en
degerli finansal olmayan 6lgiiler olarak degerlendirilirken,
misteri sikayetleri, c¢alisan egitimi programlart ve
cevresel ve sosyal politikalar daha az degerli olarak
saptanmistir.

Tablo.1. Degerlilik Derecesine Gore Finansal Olmayan
Olgiiler

En Degerli
Strateji yonetimi
Yonetim giivenilirligi

Az Degerli
Tazminat oranlari
Calisan takimlarinin

kullanimi1
Stratejinin kalitesi Stire¢ kalitesi odiilleri
Yenilikler Sosyal politikalar
Yetenekli personeli Yayinlanan yatirimei
cekebilme raporlari
Pazar pay1 Miisteri hizmet kalitesi

Yonetim deneyimi
Yo6netimi biitiinlestirme
kalitesi

Temel siire¢lerin kalitesi

Analiz rehberligi kalitesi
Yatirimen iligkileri kalitesi

Miisteri sikdyetlerinin
sayisi

Kaynak: Ernst & Young (1998). Measures that Matter. Cambridge:
Ernst & Young Centre for Business Innovation, 8 [14].

Finansal olmayan 6l¢iilere baktigimizda (Tablo.1),
muhasebe hesaplarinin  bu alanlardaki gelismeleri
yansitmakta yetersiz kaldigi ve bu Odlgiilere rehberlik
edebilecek ozellikler tasimadigi goriilmektedir. Muhasebe
bilgilerinin dl¢limiin yapildigi zamaninin gerisinde kalan
yapisi, bir igletmenin finansal olmayan varliklarinin
degerini goz ardi etmektedir. Bu durumun ortaya ¢ikardigi
sorunlar isletmenin uzun vadeli amaglar yerine kisa vadeli
sonuglar1 izlemesi durumunda daha da agirlasabilmektedir
[9,17,18]. Ornegin, Dearden [17]; yoneticilerin kisa
vadede yeni yatirimlar iizerinden geri doniiy oraninin
disik oldugu igin, isletmenin uzun vadede finansal
kazanglarim artirsa bile bu gibi yeni yatirimlar1 yapmakta
isteksiz davrandiklarini belirtmektedir. Benzer kaygilarla
yoneticiler kisa vadeli sonuglart diisiinerek isletmenin
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bliyime ve gelisme potansiyeline yatirim yapmaktan
kagmabilmektedir. Kisa vadede diger araglarla karlilig
artirmak miimkiinken, bu gibi eylemler isletmeyi
rakiplere karsi korunmasiz hale getirebilen miisteri
sadakati ve doyumunun kaybina ve etkinligin azalmasina
yol  agabilmektedir. Benzer sorunlar, muhasebe
sistemlerinin etkin olmayan karar verme ve degerleme
araglarinda da ortaya ¢ikmaktadir. Bu sorunlart azaltmada
igsletmelere rehberlik edecek olan stratejik Olgiiler,
isletmenin gelecek potansiyel kazanglarimin
ongoriilebilmesine gereksinim duymaktadirlar. Bugiin
ortaya ¢ikan bu sorunlar1 ortadan kaldirmak ve orgiitiin
stratejik yonetim gereksinimlerini karsilamak iizere ortaya
c¢ikan bir yonetim kontrol teknigi olarak “Kurumsal
Karne” giderek artan uygulama alani bulmaktadir.

III. KURUMSAL KARNE (KK) NEDIR?

Harvard Universitesi profesorlerinden R.S. Kaplan
ve D.P. Norton 1990’larda kurumsal karne yaklagimini
gelistirmeye baglamislar ve bu yaklasimi 1992 yilinda
Harvard Business Review’de  yaymladiklart  ilk
makaleleriyle yonetim diinyasina tanitmislardir [19].
Yazarlar, performans 6l¢limii i¢in yeni dl¢li ve yontemleri
aragtirmak ve gelistirmek iizere planladiklart ilk
caligmalart sonunda, bir oOl¢li olarak orgiit i¢indeki
finansal ve finansal olmayan alanlarin dengesini
gosterecek yeni bir yoOntemi formiile etmeleriyle
“Kurumsal Karne-KK” yaklasiminin temellerini atmus
oldular [20].

Kaplan ve Norton [21], KK’yi, bir 6rgiitiin misyon
ve stratejisine bagl olarak kapsamli stratejik ol¢lim ve
yonetim sistemlerinin  yapisint  kuran ve bunlari
performans 6lgiileri setine doniistiiren bir yonetim teknigi
olarak tanimlamiglardir. Bu tanmimlama gelistirildiginden
bugline KK’nin elde ettigi geligmeleri tam olarak
aciklamamaktadir  [22]. Hepworth KK tanimina,
“isletmenin gelecekteki basarisini saglayacak amaglarini
gerceklestirmede gerekli olan kritik basari faktorlerinin
tanimlanmas1 ve degerlendirilmesi yontemi” olarak ifade
ederek katkida bulunmustur. Bugiin dinamik yapisi
nedeniyle bu kavram, hem karmasik hem de yenilik¢i
ozellikler tasimaktadir [22]. Ulkemizdeki calismalarda
Balanced Scorecard (BSC) karsiligi olarak “Kurumsal
Karne”, “Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi”, “Denge
Kontrol Paneli”, “Dengeli Hedeflerle Performans
Yonetimi”, “Performans Karnesi”, “Dengeli Say1 Kart1”
gibi tanimlamalar kullanilmaktadir. Literatiiriimiizde en
cok kullanilan ifade Kurumsal Karne (KK) oldugundan
dolay1 ¢alismamizda da bu ifade kullanilmustir.

KK, geleneksel performans dl¢iim yaklasimlarinin
finansal muhasebe oOlgiilerine dayanmasinin yarattigi
sorunlar1 gidermek iizere yenilik¢i is performans 6l¢iim
sistemi olarak gelistirildi [23]. Bu yenilik¢i yaklagimin
temel amaglarindan biri 6nceden &l¢liimlenemeyen, degeri
yeterince anlagilmamis “maddi olmayan™ degerleri de

dikkate almaktir. KK ile bu degerlerin de gdz Oniinde
bulundurulmasiyla, kisa ve uzun donemli hedeflerle,
finansal ve finansal olmayan Odlciiler, onciil ve ardil
gostergeler entegre edilerek ve igsel ve digsal performans
boyutlar1 arasinda denge olusturulmaya calisilmaktadir.
KK’nin bir orgiite ilave ettigi deger, biitiin anahtar is
alanlarmin  birbirine  baglanmast ve bir arada
kullanilmastyla olusur. Daha fazla bilgilendirilen yonetim
karar verme sistemiyle bu biitiinsel yaklagim orgiitiin daha
iyi performans gostermesini saglar [24].

Sonug olarak bugiin KK, giderek artan bir 6nemle
sirketin performansint degisik yonlerden degerlendiren
stratejik bir arag niteligi kazanmaktadir. Bu nedenle KK
sadece bir 6l¢tim araci olarak kullanilmamakta, sirketlerin
vizyon ve stratejilerini en iyi sekilde belirlemelerini ve is
planin1 buna goére hayata gegirmelerini saglayan yonetim
sistemi Ozellikleri tasimaktadir [25]. Bununla beraber
yaklasim, bir orgiit igindeki ¢esitli boliimlere ve bireylere
ait amaglarla stratejik Ol¢iiler arasinda uyumu saglamaya
caligmaktadir. Bu c¢aba, oOrgiite odaklasma, iletisimi
iyilestirme, orgiitsel hedefleri kurma ve stratejik yonetime
geri bildirim saglamakla gerceklestirilmeye
¢alistlmaktadir [26,27].

IV. KURUMSAL KARNE (KK)’NiN GELIiSiMi:
KK NESIiLLERI

Kaplan ve Norton’la beraber diger arastirmacilarin
caligmalar1 ve uygulama alanlarindan elde edilen bilgiler
siginda KK iic  asamali  bir gelisim  evresinde
incelenmektedir. Bu asamalarin  her biri yonetim
kontroliiniin kapsamimi ve dogasini yeniden tanimlayan
bilimsel tartigmalarda bir donim noktasi olarak
goriilmektedir [4,5,19,23,28-31]. Bu evreleri Cobbold ve
Lawrie [32] “KK nesilleri” olarak adlandirmiglardir:

V. BIRINCI NESIiL KK

KK’nin  gelistirilmesindeki  bu  ilk  evre,
yoneticilerin ige hizli ancak ¢ok yonlii bakmasini saglayan
bir performans 6l¢iim sistemi olarak Kaplan ve Norton’un
ilk sunumlarina dayanmaktadir [19]. Bu asamada KK,
performansin ardil gostergeleri olarak finansal dlgiiler ile
gelecek finansal performansin Onciil gostergeleri olarak
finansal olmayan olgiileri entegre etmektedir. Bunu
gergeklestirmek icin  KK’de performans 6l¢limii basit bir
“4 kutu” yaklagimi olarak tanimlanmustir.

Bu yaklagimla yoneticiler, finansal 6l¢iimlere ilave
olarak, oOgrenme ve gelisme, ig¢sel is siiregleri ve
miisteriler a¢isindan da belirlenen Ol¢limleri hissedarlara
gostermek i¢in kullanmuslardir [33]. Ilk gelistirildigi
yillarda KK, sirketin {ist diizeydeki yapisina odaklanmis
ve bu dort boyut arasindaki neden-sonu¢ analizleriyle
iligkilendirilmis olup 6zel amaglar i¢in kullanilmamuistir.
Sekil 1°de verilen bu dort boyut Kaplan ve Norton’un ilk
KK tasarimimi gostermektedir [32]. KK’nin bu tiri
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“birinci nesil”  olarak ifade edilen yapiyr temsil
etmektedir. Kaplan ve Norton’un ilk c¢alismasi KK’nin
orgiitlerin  performansinin  nasil iyilestirilebilecegine
iligkin bilgi vermemekte, iliskilendirilmesi gereken
yapilarla ilgili dlgiilerin ve bilgilerin olusturulmasina alt
yapt hazirlamaktadir [30]. Yazarlar ilk makalelerinde
KK’nin nasil gelistirilebilecegi ile ilgili olarak “6l¢tim
sisteminin merkezine vizyon ve stratejiyi koymay1” igeren
genel planlarini agiklamaktadirlar [19]. Kaplan ve Norton

1996 yilinda yaymladiklar1 ilk kitaplarindaki Onerileri
“Birinci Nesil KK” lerin gelistirilmeye ihtiyact oldugu
seklindedir [30]. KK’nin daha ileri uygulamalarda
kullanilmasi yalnizca son zamanlarda yazilan kitap ve
makalelerle ortaya ¢ikmaktadir [6,34]. Literatiirde
genelde bu yaklagimin yararmin desteklenmesiyle beraber
[35], yaklasimin ilk tasarimindaki zayifliklara da dikkat
¢ekilmekte ve bunlart iyilestirici oneriler getirilmektedir
[36,37].
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77 [5].

VI. BIRINCi NESIL’DE ORTAYA CIKAN

KURUMSAL KARNE BOYUTLARI

Giliniimiiziin karmagik yapiya sahip i diinyasinda
isletmeleri bir jet ucagina benzeten Kaplan ve Norton

[21], wucagin  birkag  gostergeye bakarak  yol
alamayacagindan hareketle belirli gostergeler
gelistirmiglerdir. 12 sirket  {izerinde  yaptiklar1

aragtirmalarin temelini olusturan performans kriterlerini
asagidaki dort kritik soruya cevap arayarak dort boyuta
indirgemislerdir:
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e Miisterilerimiz bizi nasil goriiyorlar? (miisteri
boyutu),

e Neden Ustlin olmaliy1z? (sirket i¢i isletmeler-
i¢sel boyut),

e Siirekli olarak deger yaratip gelistirebiliyor
muyuz? (6grenme ve gelisme boyutu),

e Hissedarlarimiza nasil goriinmeliyiz? (finansal
boyut)
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KK sisteminde bir sirketin  performansi
degerlendirilirken "dengede" olmasi gereken bu dort
boyut ele alinmaktadir: Finansal, misteri, sirket igi
islemler ve 6grenme-gelisme boyutu. KK, organizasyonu
asagida siralanmis dort temel perspektifte
degerlendirmekte, veri toplanmasint ve aralarindaki
sebep-sonug iliskilerini gdz oniinde bulundurarak analiz
edilmesini 6nermektedir:

1. Finansal boyut: KK yontemine gore bir sirket
bliylime, biiyiimeyi siirdiirme, faaliyet sonuclarimin
kargiligin1 alma gibi yasamsal evrelerde birbirinden farkli
finansal amaglara sahip olabilir. Ayrica bu evrelerin siiresi
ve hiyerarsisi de degisebilir. Isletme stratejilerinin basarilt
olup olmadig1 finansal sonuglara bakilarak o6grenilir.
Geleneksel finansal performans Ol¢iim araclar, KK
yonteminde de kullanilabilir. Bu gergevede biitgeler, 6z
sermayenin ve yatirimlarin geri doniis oranlari, karlilik,
satislar, net gelir, nakit akisi, yeni varliklara yatirim gibi
olgiiler kullanilabilir. Orgiitlerde yapilan ortak yanlis
stratejide finansal olmayan amaglarla finansal amaglarin

baglantisini  unutmalaridir.  Finansal boyut orgiite
asagidaki konular1 hatirlatmaktadir:
o fsletmede  bir dizi finansal  hedeflerle

gerceklestirilen zenginlik yaratmaktir.

e Finansal hedeflerin amaci, gelecek basari igin
yetenek kazanmak ve performansi yonetmek icin is
birimlerini tesvik etmektir.

e Orgiitiin amaglarmni ve misyonunu
gerceklestirmede kullanilacak fonlart saglamaktadir.

e Performansin ardil Ol¢iisiidiir (¢linkii basarty1
gergeklestikten sonra Olger).

2. Miisteri boyutu: Bu boyut, miisterilerin satin
almasini, kabul etmesini ve isletmeyle olan iliskilerini
siirdlirmesi i¢in Orgiitiin bagsarmasi gereken hedefler setini
tanimlar. Hedefler, miisteriler ve aliskanliklar1 hakkinda
yapilan tahminlerle gelistirilir, yoneticilerin rekabet etmek
istedikleri miigteri ve piyasa Ozelliklerini belirler [20].
Miisteri boyutu ikinci en ¢ok unutulan ya da yanlis
anlagilan boyutudur. Olusturulacak Olgiitler miisteri
memnuniyeti ve miisteri bagliligini gosterecek nitelikte
se¢ilmelidir.

3. Sirket i¢i islemler boyutu (i¢csel boyut): Bu
boyut, miisteri ve finansal boyutlardaki hedeflerin
gerceklestirilmesini  ¢alisanlarin amag¢ ve hedefleriyle
biitiinlestirerek ~ gerceklestirmeye ¢aligmaktadir.  Bir
oOrgiitteki tiim icsel siirecler, moraller, kiiltiirler ve siirecler
hedef pazar boliimlerinin degerine gore sekillendirilir. Bu
boyutta yenileme, operasyonlar, satig sonrasi hizmetler
gibi  eylemler gergeklestirili. Bu  smiflandirma
kapsaminda degisik Olgiiler ele almabilir. Sirket igi

islemler boyutu mevcut ve potansiyel —miisteri
ihtiyaclarmin belirlenmesi ve buna uygun yeni ¢oziimler
iiretilmesi asamasindan baglayan, {iretim ve {riinlerin
miisteriye ulastirilmasi ile satig sonrasi hizmetlerle devam
eden bir siiregtir.

4. Ogrenme ve gelisme boyutu: Bu boyut, diger
biitiin boyutlarin temelidir ve ¢alisanlarin &grenme ve
gelismesini  saglayan sirket igi islemler, miisteri ve
finansal boyutlarin tiimiinden elde edilenleri hatirlatmaya
yardimct  olur. Bununla beraber, 06grenme, nasil
Ogretecegimizi dikte etmek olmayip, calisanlarin yeni
diisiinceleri nasil benimseyecekleri ve eylemlerine nasil
aktaracaklaridir [20]. Bu boyutun amaci, diger boyutlarin
amaglarint  gerceklestirmeye yoneliktir. Bu  boyut
calisanlarin yetenekleri, bilgi sistemlerinin yeterliligi,
motivasyon-yetki, takim ¢alismasi olarak
smiflandirilmaktadir.  Bu  siniflandirma  kapsaminda,
calisanlara yeni yetenekler kazandirmak, bilgi teknolojisi
ve sistemlerini gelistirmek, personelin tatmini vb. dlgiiler
ele almabilir.

KK, sirketlerin 6zgiin durumlarina gore boyut
sayisinin degistirebilecegini de dngdérmektedir. Genellikle
birgok sirkette bulunan yiizlerce giinliik l¢tilerin diginda,
KK olciileri olarak 16 ile 25 adet stratejik igerikte ol¢ii
saptanabilir.

VIL. IKINCI NESIL KURUMSAL KARNE

Birinci  nesilde = KK’lerin  tasarlanmasinda
uygulamada karsilagilan sorunlara ¢oziim aramak Onem
kazanmaktadir.  Bu  sorunlardan  ilki = KK’nin
tanimlanmasindaki belirsizliktir. Digeri alanlar arasinda
yapilan stratejik Ol¢ii elemeleri ve bu olgiileri belirli
gruplara yerlestirme c¢alismalaridir. Literatiirde Slgiilerin
gruplanmasiyla ilgili tartismalar yer almaktadir [37,38].
Olgiilerin elenmesiyle ilgili tartigmalar daha az yaygin

olup, genelde KK’nin tanimlanmasinin bir pargasi olarak
goriilmektedir [30,34].

Kaplan ve Norton’un [4], Kockwater, Apple
Computer ve Advanced Micro Devices isletmelerinde
gergeklestirdikleri  uygulama  g¢alismalart  KK’nin
kullanimi ve sonuglarma iligkin ilk drnekleri olugturmakta
olup ikinci asamanin baglangicina isaret etmektedir.
Yazarlar, bu c¢aligmalarindan elde ettikleri sonuglarda
KK’nin bir 6l¢ii sisteminden g¢ok daha fazla islevleri
oldugu sonucuna varmiglardir. Boylece KK, giderek {iriin,
stire¢, miisteri ve pazar gibi kritik alanlardaki iyilesmeleri
motive edebilen bir yonetim sistemi olarak goriilmeye
baslanmistir. Vizyon ve stratejinin uygulanmasindaki bu
yonetsel tema 1996 yilinda daha ¢ok gdze ¢arpmustir [31].

Gergeklestirilen en 6nemli degisim, her bir boyut
icindeki performansin uygun birka¢ anahtar dlg¢ii ile elde
edilen sonuglarinin nasil gosterileceginin tasarlanmaya
baslanmasidir  (Ornegin, finansal olarak  basarili
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oldugumuzu, hissedarlarimiza nasil  gosterecegiz?).
Kaplan ve Norton [4] tarafindan bu siire¢, amaglara uygun
Olgiimlerin ilk secimiyle gerceklestirildi. Daha sonra
bunlar dort boyut i¢inde birlestirildi ve dort boyut igindeki
alanlarm her birindeki ¢abalarla orgiit stratejisinin
basarilmasinda kullanildi.

Bu donemde elde edilen diger bir gelisme
“nedensellik” iliskisinin daha agik gostergelerle ortaya
konmast ve sekillenmesidir. Nedensellik, faaliyetlere ve
sonuglara yardimci olacak gerekli Olglimlerin neden-
sonu¢ iliskisiyle temsil edilmesine dayanmaktadir.
Boylece dort boyutun her biri i¢inde neden-sonug
iligkileri ~ “strateji haritasi” olarak adlandirilan bir
cizelgelenmeyle temsil edilmekte ve birbirine baglanan
stratejik amaclarin izlenebilirligi saglanmaktadir (Sekil.2).

Strateji haritasi, orgiitteki her diizeyde tanimlanan
ardil ve onciil gostergelerle stratejinin doniistiiriilmesine,
ol¢iilmesine, degerlendirilmesine ve yeniden
diizenlenmesine izin veren bir modeldir. Bu modelle
orgiitsel birimlerin ve c¢alisanlarin orgiitsel stratejiye
odaklanmalarini diizenlemek ig¢in ihtiya¢ duyulan orgiitsel
bilginin alanlar1 gosterilmektedir [31].

Stratejik amaclar arasindaki nedensellik gdsterimi
aynt zamanda “stratejik baglanti modeli” olarak
bilinmekte olup KK’nin 06nemli bir pargasini
olusturmaktadir.

Kaplan ve  Norton'un ilk  calismasiyla
karsilastirildiginda KK’nin ulastigr gelismeler “ikinci
nesil KK” olarak ifade edilmektedir [32]. Bu gelismelerle
KK, stratejik uygulamalarin  ydnetilmesini  siirekli
destekleyen bir yapi iginde “stratejik yOnetim sistemi”
elemanlarimi yapilandirmak icin kullanilmaya
baslanmigtir. Bu degisimin 6nemindeki sonuclardan biri
Orgiitiin stratejik amaclarini tam olarak yansitmak igin
tasarim siirecinin iyilestirilmesine olan baskimin giderek
artmasidir.

Bu donemde hedeflerin oldugu kadar baglarin da
grafiksel olarak temsiline baglandi. Stratejik hedeflerle,
hedef tanimlarinin birlestirilmesi  diisiincesi iginde,
hedeflerin kisa basliklarla belirtilmesi ve hedeflerin ne
anlama geldiklerinin detaylandirilmas1 geregi ortaya
¢tkmis oldu. Biitiin bunlar, KK nin tasarlanmasiyla iliskili
dokiimanlarin tasariminda artan Oneme sahip bulgular
olarak kullanildi ve erken raporlama, bilgi verme
sistemleriyle “KK yazilim” sistemlerine onderlik etti [32,
39].

Ikinci nesil KK’de finansal ve finansal olmayan
bakiglara ilave olarak, uzun donemli hedeflerle kisa
donemli faaliyetleri baglamak i¢in izlenmesi gereken dort
yonetim siireci belirlendi [31]: Vizyonu doniistiirme,
vizyonu iletme ve baglama, vizyonu anlamak ig¢in
eylemleri planlama ve planlar icin eylemleri adapte
etmeyi 0grenme.
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Sekil.2. Strateji Haritasi

Kaynak: PCIS Danigmanlik (2003). Balanced Scorecard. (www.pcis.com.tr), [05.03.2006], [40].
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VIII. UCUNCU NESIiL KURUMSAL KARNE

Uciincii nesil KK modelinin temeli ikinci nesil KK
tasariminin miitkemmellestirilmesine, stratejik
belirginligin ve stratejik iliskilerin artirllmasma ve daha
iyi islem gorecek mekanizmalarin yerlestirilmesine
dayanmaktadir [32]. Kaplan ve Norton [6], KK
diislincesini  “stratejik  yOnetim  sistemi”  olarak
gelistirmiglerdir. Bu nesilde KK, isletmelerin strateji
odakli Orgiitlenmesinin bir yolu olarak gdoriilmektedir
[31]. Stratejik amaglara karar vermek, 6l¢timleri se¢gmek,
hedefleri hazirlamak ve Olgiilerin tasarim siireci sonunda
kontrol edilmesi i¢in bir baglangi¢ noktasi olarak her 6l¢ii
icin birer “hedef ifadesi” olusturulmaktadir. Hedef
ifadeler, hem stratejik baglanti modelindeki neden-sonug
iligkisini gostermede hem de zaman i¢inde ne kadarinin
gergeklestigini belirlemede  bir  rehber  olarak
kullanilmaktadir.

Goruldigia gibi, tglincii nesil KK modeli daha
fonksiyonel ve daha stratejik konulari uygulamaya
gecirmek i¢in ikinci nesile ek olarak karakteristiklerin ve
mekanizmalarin tasarlanmasina dayanmaktadir. Kaplan
ve Norton [6], Orgiitsel yoOnetim siirecinin odaginda
stratejiyi tutmak icin Orgiitsel kosullar1 olusturacak bes
ilke gelistirmislerdir. Asagida aciklanan bu ilkeler
yazarlarin KK’nin 6zel, kamu, kir amagsiz oOrgiitlerde
uygulama sonuclarindan ve deneyimlerinden
tiiretilmistir[6], [31]:

1- Stratejiyi islemsel ifadelere doniistiirme
2- Strateji i¢in orgiitii diizenleme

3- Stratejiyi herkesin isi yapma

4- Stratejiyi stirekli bir siire¢ haline getirme

5- Degisimi iist yonetim liderliginde canli tutma

Yoneticiler, ikinci nesil KK’de belirlenen dort
stireci anlayan orgiitsel kosullar1 gergeklestirmek icin bu
bes ilkeye dikkat etmelidirler. ilk ilke, yoneticileri bir
strateji  haritast ve KK’nin mantiksal yapisinda
stratejilerini tutarli ve sistematik bir sekilde tanimlamaya
davet etmektedir [6], [31]. ikinci ilke, yoneticileri kendi
isleri ve is birimleri arasindaki karneleri baglamaya
odaklastirmaktadir. Bu baglanma, birbirinden ayrilmis ve
bagimsiz birimlerin faaliyetlerinin entegre edilmesiyle
yaratilacak sinerjiyi belirtmektedir [6]. Ugiincii ilke,
egitim ve dgrenme yoluyla karne mantiginin paylasilmasi
ve oOrgiitiin en iist diizeyinden en alt diizeyine kadar
kademelendirilmesini ifade etmektedir [6]. Dordiincii ilke,
KK’nin kullaniminm siirekli 6grenme ve geri bildirim ile
siireklilestirilmesine  isaret etmektedir. Bu siireci
desteklemek i¢in Kaplan ve Norton [6], stratejinin dl¢iilen
performansa bagli olan stratejik hipotezlerin siirekli
giincellenmesini ve stratejinin gézden gegirilmesi ig¢in

yonetim toplantilart yapmay1r ve bunlart biitceleme
stireciyle baglamay1 Onermektedir. Boylece, yonetim
takimlarinin stratejiye goére performanslarini izlemesi,
biitgelerini  giincellestirmesi, yeni stratejik direktifler
formiile etmesi, yeni stratejik bakislar gelistirmesi ve elde
edilen verileri anlamada takimlar olarak caligmasi tesvik
edilecektir. Son ilke, orgilit igindeki KK degerinin
dondurulmasini, Olgiilerin degistirilmesini ve degisen
kosullara gore yeniden diizenlenmesini belirtmektedir.
Bununla beraber KK’nin uygulanmasi igin gegis siirecine
biitiin  islemlerin  aktarilmasi ve Orgiitiin  biitiin
diizeylerinde kullaniminin kurumsallastirilmasinin
yonetimini gerektirmektedir.

KK gelisimi degerlendirildiginde yonetim ve
strateji teorilerini dengelemeye calistifini gdrmekteyiz.
KK’nin asagida siralanan ozellikleri, stratejik yonetimi
uygulamaya doniistirmedeki Onemini ¢ok daha iyi
vurgulamaktadir [20]:

e Metodolojisi s
uygundur.

stratejisinin ~ yonetimi  igin

e Orgiitiin  biitiin  diizeylerinde ortak bir dil
kullanir.

e Isletmenin strateji yapisi icin oldugu kadar giinii
giiniine islemleri de yonetmek igin ortak ilkeleri kullanir.

e Is amaclarini yonetmek ve tanimlamak igin
tasarlanir.

o Stratejideki giigler arasinda denge saglar.
o icsel ve dissal etkiler
o Gosterge ve dlgiilerin rehberligi ve kapsamu

e Kendi amaglarin1 gergeklestirmeye odaklagan
finansal ve finansal olmayan amaglar

e Birimlerin,
baskinlig1

bireylerin ve Orgilitsel yapinin

¢ Finans oncelikli iglemler

e Hedefler, amaglar ve dlgiilerle stratejik amaglar
diizenler.

e Orgiitiin biitiin diizeylerinde yayginlastirilir.
Gortldigt gibi KK’nin gergeklestirmeye calistigi
oncelikli konu strateji ve yerine getirilmeye calisilan

gercek  yasam  arasindaki  uyusmazliklara  ¢Oziim
getirmektir.
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IX. KURUMSAL KARNE ILE STRATEJIK

YONETIM

Kokeni askerlige dayanan stratejik planlama ve
stratejik yonetimin 20. ylizyilin ikinci g¢eyreginde degeri
anlagilmig ve daha yaygin olarak kullanilmaya
baglanmistir. 1960°lardan sonra ise bir yonetim bigimi
olarak ele alinmis ve kamu kesimindeki uygulamalari
yayginlasmaya baslamistir [41]. 1980’li yillar 6ncesinde
stratejik yonetim daha ziyade 6zel sektor alaninda sadece
cok uluslu sirketler, biiylik holding ve sirketler tarafindan
bilinir ve uygulanirken, bugiin stratejik yonetimi ¢ok
sayida organizasyon kullanmaktadir. Stratejik yonetim,
ozel, kamu ve kir amaci olmayan sektorlerde faaliyet
gosteren tiim organizasyonlarda gelecege yonelik amag ve
hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere ulasilabilmesi
icin yapilmasi gerekli islemlerin tespit edilmesine imkan
saglayan bir yoOnetim teknigi olarak giinlimiizde de
onemini korumaktadir [42].

Gelecek yillarda, sosyal, teknolojik ve ¢evre
degisimleri, isletmelerin uluslararas1 kimlik kazanmalari,
tabii kaynaklarin hizla azalmast ve pahalilagmasi,
isletmelerin ¢evresini her zamankinden daha karmagik
yapacaktir. Bu karmagik ve degisken ¢evrede isletmeler
gelecekleriyle  ilgili  kararlart  nasil  alacaklardir.
Kullanilacak islemler dizisinin ad1 “Stratejik Yonetim” dir
[43]. Stratejik yonetim; stratejik vizyon duygusunu daha
acik hale getirir, ne ilizerinde odaklanilacaginin stratejik
olarak Onemini belirler, hizla degisen g¢evreyi anlamayi
gelistirir ve organizasyona siireklilik ve basar1 saglar [44].

Diger karar siireglerinden farkli olarak stratejik
kararlar uzun donemleri kapsarlar, sonuglar risklidir ve

Cevresel ’
Gorinti

Strateji ’ Strateji ’
Degeridiiflasyonu Uygulama

isletmenin timiinii ilgilendirirler. Yapilan arastirmalar,
sirketlerin ancak %10’unun stratejileri basarili olarak
hayata gecirebildiklerini, %85’inin stratejiyi paylagsmak
icin ayda en fazla 1 saat zaman harcayabildiklerini
gostermektedir. KK uygulamasi 1993 yilindan sonra bu
tiir olumsuzluklara kars1 en 6nemli yonetim araglarindan
biri haline gelmis ve bir¢cok sirkette bu amagla
uygulanmaya baglanmistir. Sekil.3’de stratejik yonetim
modelinin genel bir yapis1 verilmektedir.

Bu yapr iginde yoneticiler asagidaki genel ii¢
nedenden dolay1 stratejik yoOnetim bilgisine gereksinim
duymaktadirlar [45]. Bu nedenlerden ilki, stratejik
uyumun saglanmasiyla gereken ileri goriisliligi
cesaretlendirmesi, ikincisi; caliganlarin iist yOnetimin
diisiince ve hareketlerini stratejik olarak daha iyi anlamasi
ve Uciincisii; planlamada daha fazla takim caligmasi ile
stratejik  yonetimde orta ve daha alt diizeydeki
yoneticilere daha biiyiik rol vermesidir.

KK’de, amacin sadece oOlglimleme yapmak
olmadigi, bununla beraber isletmenin stratejilerinin
uygulanmasimi  gergeklestirme ¢abasinin  daha fazla
onemle kazandig1 goriilmektedir. KK ile stratejiler hayata
gegirilirken igletmenin vizyonu ve stratejileri ile bunlara
baglh olarak kritik basar1 faktorleri belirlenmekte ve bu
etkenleri olgmek ve performans degerlendirmesi
yapabilmek i¢in Ol¢iimlenebilir hedefler konulmakta ve
bu hedeflere baglanacak 6l¢iim kriterleri segilmektedir.
KK, finansal, miisteriler, sirket i¢i islemler, 6grenme ve
gelisme olmak iizere dort boyutu ayni anda kapsadigi igin,
oncelikle stratejiyi yerlestirme ve uygulama mekanizmasi
olarak islem gérmektedir.

Dis Misyon —""l
Toplumsal Mevcut
Cevre igin sebep P
i Amaglar j Diizeltici
Genel Giigler ¢ faaliyetleri
almak
Gorev Ne T ve
Cevresi zamana Stratejiler] performansi
Enddistri Analizi kadar denetlemek
hangi Misyon & » icin
basarilari amaglari Politikalar stireg
|g gergekles- bagsarmak
tirmeli icin plan
Komuta Karar Programl
Yap! Zinciri verme igin
meselenin .
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Sekil.3. Stratejik Yonetim Modeli

Kaynak: Donahue,
[27.09.2006], [45].

T.D. (2003). Strategic Management. (http://www.strategic-planning-marketing.com/management/management.html),
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Bununla beraber KK, kalite giivence, toplam
kalite, miisteri odakli iiretim ve organizasyon, degisim
yonetimi, faaliyet tabanli maliyet, entegre tedarik zinciri,
stire¢ yonetimi, rekabet yonetimi gibi akimlardan da
beslenmektedir. Bu o&zellikleriyle KK bir stratejiyi
belirlemek, organizasyon iginde stratejiyi iletmek,
organizasyonu stratejiyle iliskilendirmek, finansal ve
insan kaynagini stratejiye tahsis etmek ve sonra
raporlayarak, O6grenmek ve gelistirmek icgin stratejiyi
eylemede doniistiirmede dnemli bir gorev istlenmektedir.

X. KURUMSAL KARNE ILE STRATEJIK
YONETIMi ETKINLESTIRME

Isletmeler stratejik olarak basarili olmak igin gesitli
ve farkli Ustiinliklere ihtiyag duymaktadirlar. Bu
istiinliiklerin karigimindan ortaya cikan strateji tanimi,

stratejik degisim ve stratejik farkindaliklari igeren
iistlinliikler rekabeti ifade etmektedir. Bu nedenle etkin
stratejik bir liderin en Onemli rolii Orgiitiin siireg ve
tistlinliiklerini ihtiyaglar dogrultusunda yonlendirmektir.

Stratejik basart E-V-R modeli (Environment,
Value, Resources - Cevre, Deger Saglama, Kaynaklar) bir
orgiitin uyumunu ve etkin yonetimini yansitmaktadir
(Sekil.4) [46].

Cevre, igletmenin ¢evreyle olan uyumunu temsil
eder ve isletmenin basarisindaki anahtar faktorler onemli
pay sahiplerinin beklentilerini ve ihtiyaclarmi karsilama
gerekliligini ifade eder. Kaynaklar, kritik {istiinliik
alanindaki igletmenin giiglii ve zayif yonlerini ifade eder.
Deger, yaratilan ve iletilenlerin anlagilma ve farklilasma
derecesini agiklar.

T N

Stratejik
farkindalik ve
kontrol

Rekabet
stratejisi

Fonksiyonel
iistlinliikler

Kalite ve
miisteri
hizmetleri

Dol Sirket Dinamik ¢evrede Sirket diizeyinde

66 f;fllgl diizeyinde Kontrol, degisim stratejik
yoreml. stratejik basari > ve yenilikte —» Dbasarisizlik
Ustliinligii

basarisizlik

Farkinda olma I
ve dgrenme
ustiinliigi

Stratejik
liderlik

Etik ve sosyal
sorumluluk

uyumsuzlugu

Strateji
uygulama

Cikar
gruplarinin
tatmini

Basarisizlik ve
krizden sakinma

Sekil.4. Stratejik Basar1 ve Orgiitsel Ustiinliik

Kaynak: Altintas, F.C. (2003). Strateji Gelistirme Siireci Icerisinde Stratejik Basart Unsurlarimin Degerlendirilmesi. Endiistri Iliskileri ve Insan

Kaynaklar: Dergisi, 5(2), (www.isgucdergi.org), [7.03.2004], [46].
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Isletmenin  stratejileri, yapist ve  kiiltiirii
tamamlayic1 bir faktordiir. Isletmenin {irettigi iiriinler,
hizmet diizeyi ve faaliyetleri 6nemli 6l¢iide paydaslarinin
beklentilerini  karsilayabilmelidir. Dinamik bir gevre
igerisinde degisim ve yenilikteki bir basarisizlik kriz ve
kurumsal ¢okiis gibi uyumsuzluklara onciiliik edecektir.

Isletmeler ~ gereken  zamanda  degisime  uyum
saglayabilirlerse, Onemli Olclide rekabet avantaji
saglayacaklardir.

Degisen kosullari izleme, dlgme, giincelleme ve
degerlendirme  amaciyla  kullanilacak  performans
Olciilerinin genellikle stratejiden tiiretilmesi gerektigi
literatiirde tartisilmakta olup, bunlar kesin stratejik
hedeflerin 6nemini gii¢clendirmektedir[15,47]. Bu nedenle
bir stratejik yOnetim sisteminin su sorulara ¢oziim
tiretmesi 6nem tasimaktadir:

o Sirket stratejisi saglikli, dengeli, etkin ve etkili
midir?

e Miisteriler i¢in oldugu kadar c¢alisanlara da
hizmet etmekte midir? (veya tam tersi)

o Sirket degerlerini elde edilen sonuglar temsil
etmekte midir?

Ayrica stratejik yOnetim siirecinin, igletmenin
vizyonunun, misyonunun gelistirilmesi, amaglarinin
belirlenmesi, strateji formiilasyonu, strateji uygulamasi ve
stratejik kontrol olmak iizere gorevleri bulunmaktadir
(Sekil.5). Bu politikalar KK yonetimi ile stratejilerini

etkinlestirmek isteyen isletmeler i¢in de bir rehber
olusturacaktir.

Yukaridaki stratejik yOnetimin goérevleri ile
Mintzberg’in [49] gelistirdigi kavramlara dayanarak,
faaliyetlerin planlanmasinda ifade edilen strateji ve fiilen
iistlenilen eylemlerin yapisindaki strateji arasinda bir
bosluk olusabilir. Bu boslugu azaltmada siire¢ yonetimi,
degisim yonetimi, Orgilitsel Ogrenme gibi yOnetim
araglarma gereksinim duyulabilir. Bunlarin yani sira,
sirketlerin stratejiyi eyleme doniistirmek, her diizeyde
stratejik  diistinmelerini  ve farklilik yaratmalarini
saglamak amaciyla yararlanabilecekleri tekniklerden biri
olan KK, sirketin misyon ve stratejisini fiziksel Olgiiler
haline doniistiirerek sirket ici ve sirket disi performans ve
sonuglart arasinda neden-sonu¢ iligkisine dayanan
yapisiyla bu boslugu doldurmaya ¢alismaktadir.

KK’nin yapisindaki denge, saglikli bir orgiitiin
temelini olusturmayr amaglamaktadir. Denge, etkili ve
etkin hareket etmek icin, amagclart gergeklestirmek,
potansiyel yararlari maksimize etmek icin gereklidir.
Boylece, performans yonetim sistemleri bdlimlerin ve
kisilerin amaglarinin alt optimizasyonlart olmaksizin,
onceden  belirlenen  hedeflere  dogru ilerlemeyi
gerceklestirebilmektedir. Bunun yan sira KK, stratejinin
bolinmiis diger ¢esitli elemanlar1 arasinda bir kopri
gorevini de dstlenmis olmaktadir. KK ile orgiitler
stratejileri hakkinda sorular sormakta ve stratejiyi
uygulamaya gegirirken stratejik hedefleri dengeleyen
noktalart anlamak i¢in ¢aba gostermektedirler. Bu denge
olmaksizin, Orgiitlerin ¢ogu stratejilerini gerektigi gibi
uygulamaya doniistiiremeyeceklerdir.

Girev 1 Gorev 2 Gorev 3 Girev 4 Girev 5
' : Amaciy . Degerlendirme
Bir stratejik bagarmak Stratejiyi wodi
misyon ve Amaglari i¢in strateji uygulama ve hareke%leri
vizyon saptamak ele.mam yliriitme belit
gelistirme belirleme
Gozden Gozden Gelisme/ Gelisme/ Yeniden
gegirme gecirme Degisme Degisme doniisiim

Sekil.5. Stratejik Yonetimin Bes Gorevi

Kaynak: Edwin, L.D. (2002). The Strategic Management Process, Strategy and Management. New Jersey: Prentice Hall, 373, [48].
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Zaman i¢inde gelistirilen KK sistemi, giiniimiizde
bircok sirkette stratejiyi belirleme ve stratejiyi uygulama
amaciyla kullanilmaktadir. Bugiin Fortune 1000’nin
%350°den fazlast ve Avrupadaki isletmelerin %40’ mdan
fazlas1 KK’nin bir seklini kullanmaktadirlar [20]. Onceki
yonetim kavramlarinin zayifligina ve tek boyutluluguna
kargin, KK yaklasimi, sirketlerin performans gostergesi
olarak ¢ogunlukla kullanilan finansal perspektifi
dengelemek icin baska hangi boyutlar1 Ol¢iimlenmesi
gerektigini agik bir sekilde ortaya ¢ikarmaktadir. Ornegin,
finansal boyutta kér1 artirmak bir sonugtur. Bu sonuca
miisteri boyutundaki miisteri sadakati ile vartlir. Bu
durumda miigteri sadakati bir sonugtur, bu sonuca sirket
ici yontemler boyutundaki operasyon = siirelerinin
diigiiriilmesi ile varilir. Operasyon siirelerinin diigiiriilmesi
bir sonuctur, bu sonuca ise Ogrenme ve gelisme
boyutundaki personelin tatmini ile vartlir. Boylece
gergekei ve net bir sekilde hazirlanan KK, sirketin tim
stratejik akisini gosterir. Bu durum sirketin hedef ve
Olglim sistemlerinin daha iyi anlagilmasii saglar.
Dolayist ile c¢aligsanlar, tutumlarinin sirketi nasil
etkiledigini daha rahatga gorebilirler.

Sebep-sonug iliskilerinin yani sira performans ve
sonug gostergeleri de onemlidir. Performans gostergeleri
onciil, sonuc gostergeleri ardil gostergeler olarak sirket
stratejisinin  gerceklesme derecesinin  degerlendiril-
mesinde kullanilirlar. KK anlayisina gore; sebep-sonug
iligkileri, performans ve sonug¢ gostergeleri mutlaka
finansal amaglarla baglantili olmalidir.

Bugiin bir¢ok global isletme KK yaklagimina sahip
olmasina ragmen, gelistirilmesindeki ve
kullanilmasindaki gesitli eksiklikler tartisilmaktadir [15].
Is diinyas: giiniimiizde her zamankinden daha hizla
stratejilerin  hayata gegirilmesine ihtiyag duymakta,
gerektiginde oOrgiit ici ve Orgiit dist kosullara gore
stratejilerin  ayarlanma  ihtiyaci  giderek = Onemini
artirmaktadir. Biitiin bu zorunluluklara karsin bircok orgiit
icin strateji hala gerektigi gibi ele alinmamaktadir. Bunun
en 6nemli nedeni strateji ve uygulama arasinda yasanan
kopukluktur. Bu KK yi bir l¢iim sisteminin ¢ok dtesinde
gliglii bir yaklasima doéniistiirmektedir. KK bu anlamda bir
“is yonetim sistemi” Ozellikleri de tasimaktadir. KK
kavrami basarili bir strateji ya da vizyonun garantisi
degildir, ancak kavramin gilici Kurumsal Karnenin
olugumunda yer alan ¢ogu siiregte yatmaktadir.

Bu siiregler, orgiitiin fiziksel varliklarinin strateji
ve vizyonunu ifade etmesinin ve ydnetim sistemi yoluyla
bunlar biitiinlestirmenin yolunu gostermektedir [34].

KK uygulamalarina aralarinda fikir  birligi
saglanmis olan iist diizey yoneticilerden bagslanir. Ust
diizey yoneticilerden olusan bir ekip sirketin bir kag yillik
stratejisini, dort boyut icinde ve stratejik hedefler olarak
tanimlar. Daha sonra olgiiler belirlenir. Tiim bu siirecte
saptananlar yonetim kurulu iyeleri ile de paylasilir.

Sirket, gizlilik tedbirlerinin izin verdigi 6l¢iide, stratejisini
acik ve net bir sekilde calisanlariyla da paylasmalidir.
Uygulamaya gecildiginde ise ¢ift dongiilii 6grenme
sistemi ile once geri bildirimler alinir, ardindan strateji
tekrar gozden gegirilir [S0].

KK’nin uygulanmasimi gergeklestirmek igin,
sitketler uzun donemli hedefleri ile kisa donemli
eylemlerini biitiinlestirme siirecini dort yeni siiregle
yonetmektedirler (Sekil.6) [30]:

A: Vizyonu _ve  Stratejiyi  Doniistiirme:
Yoneticilere yerel diizeyde rehberlik eden eylemlerin
ifadesi ve isletmenin stratejisi gevresinde bir biitlinliik
olusturur.

B: _lletisim ve Baglanti: Yoneticilerin, stratejileri
Orgiitiin her diizeyine iletmelerine, birimlerin ve bireylerin
amaglariyla baglamalarina izin verir.

C: _is Planlama ve Hedef Belirleme: isletmelerin
islerini ve finansal planlarini entegre etmeyi saglar.

D: Geri Bildirim ve Ofrenme: Strateji temelli
hipotezlerin test edilmesini, geri bildirimlerin alinmasini
ve gerekli diizenlemelerin yapilmasini saglayarak stratejik
O0grenme kapasitesini artirir.

XI. KURUMSAL KARNE UYGULAMALARI

1992 yilinda tanitilmasindan bu yana, KK'ler,
diinya ¢apinda 6zel ve kamu sektorleri dahil olmak tizere
bircok organizasyonda; kurumsal, stratejik isletme
birimleri, ortak servis fonksiyonlar1t ve hatta bireysel
diizeyde olmak iizere cesitli seviyelerde hayata gegirilmis
bulunmaktadir. Amerikali yonetim danigmanligi firmasi
Hackett  Benchmarking, 1400 global isletmeyi
inceledikleri aragtirmalarinda, isletmelerin neredeyse
%350’sinin KK yaklasiminin bazi tiirlerini uyguladiklarini
belirlemiglerdir [15].

Bugiin KK ¢ok yaygin bir yonetim yaklagimi
olarak kullanilmakta ve bir¢ok uygulama c¢alismasi da
halen devam etmektedir. Ericsson, Mobil, Cigna, Allied
Chemicals, Xerox, Natwest Life, British Telecom, Volvo
Car Corporation, ABB Switzerland, Halifax, Texaco, UPS
gibi KK’yi uygulayan 6zel kuruluslarin disinda birgok
kamu kurulusu ve belediyeler de uygulamada o6nemli
basarilar elde etmislerdir. Bu sirketlerin vizyonlarindaki
en Oonemli degisiklik degisim istegi ve daha oOnceden
uyguladiklar1 yonetim yaklasimindan daha farkli hareket
etmeleridir. Sirket bagarisinin sadece finansal olmadigia
inanarak, miisteriler, i¢ siiregler ve c¢alisanlar agisindan
gelistirilmesi gereken alanlarin finansal basarinin temeli
olduguna inanmalar1 ki bu da onceki vizyonlarindan
tamamen farklidir.
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Vizyonu ve Stratejiyi Doniistiirme

O Vizyonu ve stratejiyi agik ve anlagilir

kilma

QO Fikir birligi saglama

ileti§im ve Baglanti |
O Iletisim kurmak ve egitmek

Geri Bildirim ve Ogrenme
Q Paylasilan vizyonu degerlendirme
O Stratejik geri bildirim saglama

S Kurumsal
O Hedefleri belirleme K O Stratejik kontrol ve 6grenmeyi
et et arne
Q Performans 6lg¢iileri-6diil uyumu kolaylastirma
is Planlama ve Hedef
Belirleme

0 Hedefleri saptama

O Stratejik taktikleri

0 Kaynaklar1 dagitma

U Doniisiim noktalarini saptama

Sekil.6. Stratejiyi Yonetmede Dort Siire¢

Kaynak: Kaplan, R.S. & Norton, D.P. (1996). The Balanced Scorecard. Boston: Harvard Business School Press, 77. [30].

KK’yi isletme genelindeki islemlerinde kullanan
Motorola; kalitenin maliyeti, c¢alisan doyumu ve
miisteriye teslim edilen degerin kalitesini KK’deki en
onemli performans Olgiileri olarak g6z Oniinde
bulundurmaktadir [27]. Eastman Kodak ise KK
yaklasimini Insan Kaynaklar1 béliimiine adapte etmeye

calisarak  calisanlarin  stratejik  yonetime katkisini
artirmayr amaglamaktadir. Bu c¢abalar sonunda, is
performansi, c¢alisan tatmini ve miisteri doyumu
iyilestirilen alanlardir [27].

Ulkemizde de KK'yi uygulayan sirketler
bulunmaktadir. Bunlar global sirketler, uluslararasi

sirketlerin Tiirkiye uzantisi olanlar ve az sayidaki yerli
sirketlerdir. Bu arada bazi sirketler de KK uygulamalari
icin hazirlik yapmaktadirlar. Tirkiye’deki sirketlerin
KK’yi bir yonetim yaklagimi olarak segmelerinin nedeni
yabanci iilkelerden ¢ok farkli degildir. Ulkemizin dnde
gelen ve iretiminin biiyiikk boliimiinii ihra¢ eden Retro
Tekstil, Ironman Consulting ile KK yonetimi konusunda
caligma karart almigtir [51]. KK konusunda deneyimli
danismanlar ile projeyi baslatan Retro Tekstil, bugiine
kadar yakalamig olduklar1 basarinin arkasinda ¢alisanlarin
¢ok onemli katkilarmin oldugunu ve KK yaklagiminin
sirketlerini gelecege hazirlamak i¢in Onemli bir arag
oldugunu vurgulamistir. KK yontemi ile stratejik
hedeflerin iglemsel hedeflerle iligkilendirildigi ve Bireysel
Performans Yonetimi Sistemi ile desteklendigi proje
yaklasimi, ¢ok kisa siire icinde olumlu sonuglar
yaratmaya baglamistir. Coskun tarafindan 500 biiyiik
sanayi igletmesi tizerinde gerceklestirilen arastirmada KK
kullanan ve kullanmayan isletmelerin performans 6l¢iim
sistemleri karsilagtirilmistir [52] . Aragtirma sonuglarina
gore; KK kullanan igletmelerdeki performans yonetiminin
KK kullanmayan isletmelere oranla daha iyi oldugu
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belirlenmis ve KK kullanan isletmelerdeki yoneticilerin
isletmelerinin kurumsal performansindan daha fazla
memnun olduklar1 goriilmiistiir.

Kurumsal karne wuygulamalarinin  basariyla
uygulanabilmesi i¢in bilgi ve iletisim teknolojilerden de
yararlanilmalidir. KK ile ilgili gelistirilen yazilimlar
yaklagimin  uygulanmasinda ve  biitin  yOnetim
seviyelerince takip edilmesinde kolayliklar saglamaktadir.
Bununla  beraber  yazilimla  desteklenen @~ KK
uygulamalarinda veri giivenligi ve bilgi yonetiminde de
onemli geligmeler saglanmaktadir.

XII. SONUC

Bilgi ¢aginda sirketler, finansal varliklarinin yani
sira sahip olduklar1 zihinsel varliklara, yeteneklere yatirim
yaparak ve yoneterek basariya ulagabilmektedirler.
Sadece maddi degerleri ve sonuglari gdéz Oniinde
bulunduran performans 6l¢iimleri yoneticilerin stratejiden
bagimsiz, kisa vadeli kararlar almalarina ve gegmise
odaklanmalarina neden olmaktadir. Kisa doénemli finansal
sonuglara ¢ok fazla 6nem vermek, sirketlerin kisa donemli
sabitlere asir1 derecede yatinm yapmasina ve uzun
donemde deger artis1 yaratacak yatirimlara yeterli dlgiide
kaynak ayirmamasma yol agmaktadir. Ayrica, kisa
donemde iyi finansal sonuglar elde etmek igin yapilan
baski, sirketlerin yeni {iriin, yontem, insan kaynaklari,
bilgi teknolojisi, veri tabani ve sistemleri ile miigteri ve

pazar gelistirmek i¢in yapacaklar1 harcamalari da
kisitlamaktadir.
Isletmelerin  basarisinda  dogru  olusturulmus

stratejiler ve stratejilerin etkin uygulanmasi 6nemli rol
oynamaktadir. Stratejilerin uygulanmasi ¢alisanlarin kisa
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ve uzun vadeli hedefleri ile tiim faaliyetlerin stratejiye
yonelik ve onu destekleyici olmasi ile saglanabilir.
Stratejilerin etkin uygulanmasinin 6niindeki en Gnemli
engel olusturulan uygun olmayan O6l¢iim sistemleridir.
Basarty1 sadece finansal verilerle 6lgmenin olanaksiz
oldugu giiniimiizde Kurumsal Karne-KK, ¢ok fazla sayida
ve birbirine entegre olmus, amaca yonelik ve sadece kisa
donemi kapsamayan pek ¢ok gostergeyi finansal, miisteri,
sirket i¢i igslemler ve 6grenme ve gelisme boyutlarinda ele

alarak  stratejik  yonetimi  etkin  bir  sekilde
gercgeklestirmeye ¢alismaktadir.

Boylece, orgiitler KK sistemiyle 6nemli
noktalardaki sorunlarma yardimci olacak, siirecleri

iyilestirecek, Orgiitsel amaclar1 paylasacak ve orgiitii
gelecege tastyacak kritik alanlardaki bilgileri toplayarak
orgiit stratejilerini canli tutabileceklerdir.
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