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Ozet

Bu makale, performans élgimleme sistemleri olan Balanced Scorecard ve Tableau de Bord'u incele-
mektedir.

Balanced Scorecard, finansal ve finansal olmayan stratejik Olgiileri birlestiren bir modeldir. Scorecard,
vizyon ve stratejiyi 6l¢i ve amaclara ¢cevirmektedir. Bu sistem ayni zamanda stratejik yonetim kontrol
teknigi olarakta kabul edilebilir. Organizasyonun stratejik amaclarini performans gdsterge setine donus-
tiiren Balanced Scorecard'in dért temel perspektifi vardir. Bunlar, Finansal-Miisteri-igsel Is Siirecleri-Og-
renme ve Geligmedir.

Tableau de Bord, Fransa'da ortaya ¢ikmis ve 50 yildir kullanilan bir sistemdir. Tableau de Bord, finan-
sal ve finansal olmayan o6lculerden olusan bir kumanda paneli 6lgu setidir.

Bu makale, Balanced Scorecard ile Tableau de Bord arasinda temel benzerlik ve farkliliklari da iger-
mektedir.

Anahtar Sézciikler: Performans Olgiimleme, Balanced Scorecard, Tableau de Bord.

Abstract (New Performance Measurement Systems in Organizations)

This paper examines the performance measurement systems; the Balanced Scorecard and the "Tab-
leau de Bord."

The Balanced Scorecard is a model vvhich integrates finanrial and non-financial strategic measures.
The scorecard translates the vision and strategy into objectives and measures. The Balanced Scorecard
can also considerate as a strategic management control tool. The Balanced Scorecard vvhich translates
an organization's strategic objectives into a set of performance indicators has four perspectives; Financi-
al - Customer - Internal Business Process - Learning and Grovvth.

The "Tableau de Bord" was introduced in France and has been used for at least 50 years The Table-
au de Bord is a set of dashboard measures includes both financial and non financial strategic measures.
This paper concludes that the main differences betvveen "the Balanced Scorecard" and "the Tableau de

Bord"

Key Words: Performance Measurement, Balanced Scorecard, Tableau de Bord.

1. Giris

Kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve
rekabet ortaminda bilginin 6n plana
¢iktig1 gliniimiizde igletmeler, performans-
larin1 arttirabilmek igin gesitli yontemler-
den yararlanmaktadir.

Geleneksel finansal tabanli performans
Ol¢iim sistemlerinin eksikliklerini gider-
mek tizere gelistirilen ve dilimize "dengeli
Ol¢lim kart1" olarak cevrilen ancak bizce
"igletmelerde dort boyutlu performans 61-

¢iimleme sistemi" olarak ¢evrilmesi daha
uygun olan Balanced Scorecard bu ¢alis-
manin ana konusunu olusturmaktadair.

Bunun yanisira c¢alismada, Fransa'da
uygulamasi ¢ok eski yillara dayanan ve ki-
mi yazarlarca Balanced Scorecardin esasi
oldugu iddia edilen "Tableau de Bord" {ku-
manda paneli) da agiklanmistir. Ayrica
her iki kavram birbiri ile karsilastirilmis
ve ¢esitli sonuglara varilmastir.
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2. Performans Olgiitlerini Olustur
ma

Isletmenin hangi performans dlgiitleri-
ni kullanacagi, bagh bulundugu sektore,
kiltiirine ve misyonuna gore degisiklik
arzetmektedir.

Ancak isletme performans o6l¢iitlerini
olustururken 6ncelikle, vizyon, misyon ve
stratejisini belirlemeli ve daha sonrada
performans amaglari, Slgiitleri ve hedefle-
rini gelistirmelidir. Bu sayede ortaya
¢ikacak yeni stratejik yOnetim sistemi ile,

« Saglikli, dengeli, etkin

« Miisterine iyi bir hizmet sunan

* Sonuc¢lardan maksimum deger yara
tan, yeni bir isletme olusturulacaktir.

Yirminci ylizyilin baslarinda Taylor'un
gergeklestirdigi iiretkenlik 6lglimleriyle
baslayan performans 6l¢iimii ve degerlen-
dirmesine yonelik ilgi, glinimiize kadar
stirekli bir artis trendi gostererek devam
etmektedir. (Ergun, 2002, 3)

Klasik performans Olgiimleri genellikle
kar ve verimlilik gibi fin ansal Sl¢iitler lize-
rinde odaklanmaktadir. Bu 0Olg¢iitler gele-
neksel yonetim muhasebesi sistemini te-
mel aldiklan i¢in bazi hususlarda yetersiz
kalmaktadir. (Brinberg, 2000; 10'den Er-
gun, 2002, 3)

Oysa isletmelerin basarili bir sekilde
yOnetilebilmeleri i¢in en azindan iki nokta
tizerinde durulmalidir, bunlardan ilki sa-
dece finansal nitelikteki gostergelerin de-
gil, ayn1 zamanda isletmelerin diger alan-
larina ait gostergelerinde kontrol isinde
kullanilmasidir. Béylece daha "dengeli"
veya isletmenin toplam durumunu goste-
ren bir tablo elde edilecektir. ikinci nokta
ise, isletmenin performansi veya basa-
risin1 gosteren gostergeler ile izlenen stra-
tejiler arasinda baglanti kurulmasi gerek-
liligidir. (Kogel, 2003, 455)

3. Performans Olgiitleri

Performans Olgiitleri, finansal ve finan-
sal olmayan 6l¢iitlerden olusmaktadir.

Yukarida agiklandig: lizere, isletmele-
rin uzun yillardir kullandiklar1 geleneksel
muhasebe sistemine dayanan performans
Olgiitleri bir takim sorunlar yaratmak-
tadir. Ozellikle finansal dlciitler;

« Tarihi ve geriye doniik,
 Onceden tahmin edilemeyen,

» Standart,

» Degisiklikleri ¢ok ¢abuk algilamayan

» Toplu ve 6zet olarak sunulan ve mad
di olmayan varliklarin degerini tam olarak
yansitmayan Olgiitlerdir. (Debusk, Brown,
Killough, 2003, 216-217)

Son yillarda artan elestiriler, muhase-
be sistemindeki finansal Slgiitlerin tarihi
nitelikleri lizerine odaklanmistir. (Emma-
nucl and Otley, 1995'den Norreklit, 2000,
65)

Bu problemlerden dolay: isletmelerden
bazilari, son yillarda finansal Olgiitlerinde
degisiklikler yapmislar ve daha ¢cok deger
yaratma ve nakit akimlarinin tahlili tizeri-
ne odaklanmislardir.

Ekonomik Katma Deger (EVA) ve
Yatinmda Nakit Akim Dongiisii popiiler
hale gelmistir. (Debusk, Brown, Killough,
2003, 217)

Ekonomik katma deger, yatirim merke-
zi basar1 degerleme Olgiitlerinden birdir.
Ekonomik katma deger, vergiden sonraki
kardan, toplam yillik sermayenin maliyeti
¢ikarildiktan sonra bulunan degerdir. (Er-
den, 2003, 90) Ekonomik katma degerin
pozitif bir deger ¢ikmasi isletmenin serma-
yesine deger katildigini, negatif bir deger
¢ikmasi ise isletme sermayesinin eksildigi-
ni gostermektedir. (Hansen-Mowen, 2000,
366'dan Erden, 2003,90)

Isletmelerin bir boliimii de, salt finan-
sal olgitleri kullanmanin eksikliklerini gi-
dermek tlizere, gelecege doniik finansal ol-
mayan Olgiitler {izerinde durmuslardir.
(Debusk, Brown, Killough, 2003, 217) Ge-
lecege doniik finansal olmayan Olgiitlere
ornek olarak; miisteri memnuniyetini,
calisan memnuniyetini, liriin ve siire¢ ge-
listirmede yenilikleri vermek miimkiindiir.

Finansal olmayan veriler artik bugiin
yeni bir fenomen olmaktan ¢ikmustir. Or-
negin General Electric'in 1950'lerden beri
finansal olmayan verileri kullandig1 goriil-
mektedir. S6zkonusu isletme her bir bo-
limde uygulanmak tizere 8 farkli 6lgiim
alanit belirlemistir. (Anthony, 1989,
125'den Norreklit, 2000, 66)

Isletmenin stratejisiyle baglantili ola-
rak finansal olmayan Ol¢iitlerin sistemi
olusturulmaya calisilmaktadir. (Norreklit,
2000, 66)
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Finansal olmayan o6lgiitlerinin kullani-
minin {i¢ ana nedeni vardir. Bunlar;

» Geleneksel finansal dl¢iitlerin kulla
niminin sinirli olmasi,

» Rekabet baskisinin artmasi

» Isletmelerde, finansal olmayan &l¢iit
lerin kullanimin1 gerektiren toplam kalite
yonetimi gibi sistemlerin kullanilmaya
baslanmasidir. (Ittner and Larcker, 1998,
217'den Debusk, Brown, Killough, 2003,
216)

Isletmelerde performans degerlemede
kullanilan ve hem finansal hem de finan-
sal olmayan oOlgiitlerin kullanilmasiyla
olusturulan "Balanced Scorecard" sistemi
asagida aciklanmisgtir.

4. Balanced. Scorecard Sistemi

Kaplan ve Norton 1992 yilinda, "Balan-
ced Scorecard" metodolojisini Harvard Bu-
siness Review dergisinde ilk defa agik-
lamistir. Dikkat ¢ekilen nokta, giliniimiiz-
de cagdas is ortaminda isletmelerin, bilgi-
ye dayali rekabetinin ve maddi olmayan
duran varliklarini kullanma etkinliginin,
fiziksel varliklarini kullanma etkinligin-
den daha Onemli hale gelmesidir. Kaplan
ve Norton'a gore sorun bir ¢ok isletmenin
faaliyetsel ve yonetsel kontrol sistemleri-
nin finansal 6l¢iimler ve hedefler ¢erceve-
sinde yapilandirilmis olmasi ve isletmenin
uzun donemli stratejik hedeflerini basar-
maya yonelik olmamasidir. Stratejinin ge-
listirilmesi ve tamamlanmasi arasinda
bir eksiklik mevcuttur. Onlarin ¢éziimleri
Balanced Scorecard1  gelistirmektir.
(Ziegen-fuss, 2000, 12-19)

Ilave olarak, yoneticiler, uzun dénemli
stratejik hedeflerini, kisa donemli hedef-
lerle birlestirerek, vizyon olusturmaya, ile-
tisim ve birlestirmeye, mesleki planlama-
ya feedback ve 6grenmeye katkida bulun-
maya yoOnelik yeni silire¢ler ortaya at-
malidir. (Ziegenfuss, 2000, 12-19)

Bu sistem kisaca isletme stratejilerini
uygulamaya doniik hedeflerle iligkilendir-
mek ve bu iligkileri temsil eden gostergele-
ri izleyerek stratejilerin beklenen sonugla-
ra ulastirip olusturmadigimi kontrol etmek
ana fikrine dayanmaktadir. (Kogel, 2003,
454) Balanced Scorecard sistemi ile gelece-
gin performansin iyilestirmek igin gerekli
olan prosediirler, sistemler ve insanlara
yatirim ve i¢ yeteneklerin arttirilmasi igin

bugiinkii ve gelecekteki miisteriler igin is-
letmelerin nasil deger yaratilabilecegi 6l-
ciilebilecektir. (Cakici, 2003, 160)

Finansal ve finansal olmayan stratejik
Olgiitleri birbirine entegre eden Balanced
Scorecard sistemi isletmenin vizyon ve
stratejisini dort alandaki performans 61-
giitlerine ve amaglarina doniistiirmekte-
dir, (Bourguignon, Malleret, Norreklit,
2004, 115)

Calismanin ileriki boliimlerinde
agiklanacak bu alanlar;

* Finansal

» Miisteri

» Igsel is siirecleri

+ Ogrenme ve gelisme alanlaridur.
(Kaplan and Norton 1996, 31'den Bour
guignon Malleret, Norreklit, 2004, 115)

Balanced Scorecard salt bir stratejik 61-
¢iim sistemi degil, ayn1 zamanda stratejik
bir kontrol sistemidir. Bu kontrol sistemi
igerisinde isletme,

* Stratejinin aciklanmas1 ve giincelles
tirilmesi

 Stratejinin tiim organizasyona duyu
rulmasi

* Departmanlarin ve kisilerin hedefle
rinin strateji ile uyumlu bir hale getirilme
si

* Stratejik uygulamalarin belirlenmesi
ve aralarinda uyum saglanmasi

* Stratejik amaglarin uzun déonemli he
defler ve yillik biitgelere baglanmasi

m Stratejik degerlendirmeler ve operas-
yonel degerlendirmeler arasinda uyum
saglanmasi

+ Strateji hakkinda bilgi edinmek ve
gelistirmek i¢in geri bildirim saglanmasi
islemlerini gergeklestirmektedir. (Kaplan,
Norton, 2003, 354)

Balanced Scorecard, isletmelerin geg-
miste kaydettikleri performansa ait
finansal Olciilerin, gelecekteki
performanslarini saglayacak etkenlere ait
Olgiitlerle biitiinlestirilmesini
saglamaktadir. (Kaplan, Norton 2003, 9)

Aymi zamanda, parasal olmayan basar1
gostergelerinin gelecek Ongdriimiinii kul-
lanmaya tesvik ederek {ist yonetime karar
almada 6nemli bir etki yaratmaktadir.
(Rickards, 2003, 226-245)
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Balanced Scorecard, isletmenin kontrol
sisteminin kalitesini bir¢ok yonden arttir-
maktadir.

Isletmenin iist yonetimi tarafindan bu
sistemin kullanimi i¢in, tek, sayisal ve
stratejik bir gosterge sistemi olusturul-
maktadir. Bunu takiben, isletmenin farkl
faaliyet birimlerindeki karar alicilar, 6l-
climleri, iist yonetimin koydugu stratejik
hedeflere ulagsmak amaciyla uygulamak-
tadir. Balanced Scorecard bir ¢ok yonetim
prensibini tek bir enstriiman da birlestir-
mektedir. Bu prensipler, miisteriye yone-
lik organizasyonlar, ¢alisanlarin yetkilen-
dirilmesi, tam zamaninda iliretim ve lojis-
tikler, 6grenen orgiitler, degisim miihen-
disligi, risk yonetimi, toplam kalite yoneti-
mi ve deger tabanli faaliyet yonetimidir.

Bunlarin yanisira Balanced Score-
card'da kullanilan 6lgiitler, yonetime, is-
letmenin finansal ve faaliyet performan-
sint iceren hizli, anlagilir bir fotografini
sunmaktadir. (Rickards, 2003, 226-245)
Balanced Scorecard kullaniminin hedefle-
ri;

* Mevcut miisterilerle, saglam ve kalici
iligkiler gelistirmek

* Yeni miisteriler kazanmak ve

» Karlilig1 arttirmaktir.

Bu arada, Balanced Scorecard'in faali-
yet tabanli maliyetleme "activity based
costing" ile bir ¢ok paralel noktas1 oldugu-
nu ifade etmek gerekmektedir. (Bessire,
Baker, 2004, 6) Bilindigi gibi, faaliyet
tabanli maliyet sistemi Robin Cooper - Ro-
bert S.Kaplan - Thomas M Johnson 6ncii-
liigiinde yeni bir sistem olarak ortaya kon-
mus, artan genel lretim giderleri ve
bunlarin dagitimlar1 sonucu ortaya g¢ikan
hatali maliyet bilgileri 6nlenmeye ¢alisil-
mustir. (Ersoy, 1996, 104) Faaliyet tabanl
hesaplamalarda ilk adim, her bir maliyet
yerinde yapilan faaliyetlerin ve bunlara
etki eden faktorlerin belirlenmesidir.
(Gokgen, 2004, 64) Bu sistemin temel 6zel-
ligi her bir faaliyetle ilgili maliyet ha-
vuzlari olusturularak, endirekt maliyetle-
rin bu havuzlarda toplanmasi ve her bir
maliyet havuzu ile ilgili maliyet dagitim
anahtarinin se¢ilmesi ve maliyet dagiti-
minin ¢ok asamali olarak gergeklesmesi-
dir. (Ersoy, 1996, 104-105)

Faaliyet tabanli maliyet sistemi, bir

mamul maliyet sistemi olmakla beraber,
faaliyetlerle ilgili genis bir veri kaynagi
olusturmakta ve isletmenin diger fonksi-
yonlarina iliskinde bilgiler saglayabilmek-
tedir. Bu sistemde kullanilan, faaliyetler-
den olusan dagitim anahtarlar1 (hazirlik
siiresi-siparis sayisi, yiikleme sayisi, kalite
kontrolii, iiretim siparigi gibi) ile c¢alis-
mada ac¢iklanan Balanced Scorecard per-
formans degerleme Olgiitleri birbiriyle pa-
ralellik gostermektedir.

5. Balanged Scorecard Sisteminde
Kullanilan Olgiitler

Balanced Scorecard, 18-25 anahtar 6l1-
¢iitten olusmaktadir.

Bu o6lgiitler, isletmenin performansinin
planlanan hedeflere uygunlugunu karsi-
lastirmaktadir. (Debusk, Brown, Killough,
2003, 217)

Balanced Scorecard daha dncede ifade
edildigi gibi, dort ana kategoride izlen-
mektedir.

1- Finansal Nitelikli Ol¢iitler

Bunlar strateji uygulamalari neticesin-
de ulasilan ve finansal nitelikteki degis-
kenlerle ilgilidir. (Kogel, 2003, 456)

Kar amaci giiden isletmelerin bu hedef-
lerine ulasabilmeleri i¢in gergeklestirmele-
ri gereken amaglar, gelir artig1, maliyetle-
rin disiiriilmesi, verimlilik artis1 ve
varliklarin degerlendirilmesidir. (Ergun,
2002 10-11)

Gelir artisin1 Olgmede en ¢ok kullanilan
Olcii, satislardaki artis orani ve hedef bol-
ge, pazar ve miisterilerden elde edilen pa-
zar pay1 artis oranlaridir. (Kaplan, Nor-
ton, 2003, 67)

Maliyetlerin disiiriilmesi, verimliligin
arttirtlmasina iligkin hedefler ise isletme-
den isletmeye degisiklik arzetmektedir.
Buna gore, biiylime asamasindaki isletme-
ler, maliyetleri diisiirmek yerine, gelirle-
rin verimliliginin arttirilmasina Onem ve-
rirken, varligini siirdiirme asamasindaki
isletmeler, birim maliyetlerin diigiiriilmesi
hususuna Onem verecektir. (Kaplan, Nor-
ton, 2003, 71)

Varliklarin degerlendirilmesinde ise,
sermayenin karliligi, yatirimin karliligi ve
ekonomik katma deger gibi Olgiiler kulla-
nilacaktir. Kuskusuz burada iizerinde en
¢ok durulacak gosterge Nakit Doniis Siire-
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Tablo-1 (Kaplan, Norton, 2003, 75)

Tedarikeilerden Mal ve-
yva Hammadde Alum

Stok Vadesi

Triiniin
Satilmas:

Alacak Vadesi

-

> | . |

-

Odeme Vadesi

Tedankeive
Cdeme Yapilmasi

| 4 b

Nakite Donig Sireci

Musteriden Tahsilatin
Gergeklegtirilmesi

cidir. Bilindigi gibi Nakit Doniisii, isletme
sermayesi kullaniminin verimliligini 6l¢-
mek i¢in kullanilan 6lgiilerden biridir. Na-
kit doniis siireci, isletmenin tedarikgileri-
ne yaptig1r nakit 6demeleri, miisterilerin-
den tahsil edecegi nakit alacaklara doniis-
tlirme stiresidir. (Kaplan, Norton, 2003,
74) Nakit doniis siirecini mevcut seviyele-
rin altina ¢ekmeye calismak isletme ser-
mayesinin verimliligini arttiracak mitkem-
mel bir hedeftir. Nakit doniis siireci yu-
karda sematize edilmistir.

Bu dogrultuda, finansal nitelikteki 61-
giitler asagidaki ana basliklar altinda sira-
lanabilir: (Kogel, 2003, 456)

- Varliklarin Kullanimi

* Stoklardaki azalma, stok devir hizi

* Nakit akimi

» Sermaye getirisi

* Verimlilik oranlari

- Satis Gelirlerindeki Artis

* Satiglar

* Yeni miisteri ve pazarlar

* Yeni iriinler

- Maliyet Yonetimi

* Calisan basina birim maliyet

* Birim maliyetlerdeki azalislar

* Faaliyet tabanli maliyetleme esasina
gore Olgiimlenen masraf dagilimlari

Bunlarin elde edilmesinde finansal ve
maliyet muhasebesi verilerinden, 6zellikle
de bilango ve gelir tablosundan yarar-
lanilacaktir.

2- Miisterilerle ilgili Olciitler
Finansal hedeflerin gelir ile ilgili kis-

min1 "miisteriler" olusturmaktadir. islet-
me stratejisini, Balanced Scorecard miiste-

ri boyutunda yerlestirmek i¢in her isletme
biriminin ydneticisinin kendi depart-
manina uygun, miisteriye dayali hedefler
belirlemesi gerekmektedir. (Sagmanli, Er-
sen, 2001, 129)

Miisteri boyutunda amag, isletmenin il-
gili biriminin, rekabet etmeyi planladigi
pazardaki miisteriyi ve iiriin sunacagi pa-
zar boliimlerini belirlemektir. (Ergun,
2002, 11) ilgili birimin performansi icin
uygun Ol¢iitlerin belirlenmesi ise en 6nem
li hususu teskil etmektedir.

Bu dogrultuda miisterilerle ilgili 6lgiit-
ler asagidaki gibi siralanabilir. (Kogel,
2003, 456)

- Miisteri Karlilig1

* Miisteri bagina toplam karlilik

- Yeni Miisteriler

* Yeni miisterilere yapilan satiglar

* Yeni miisteri bulmanin ortalama ma
liyeti

- Mevcut Miisteriler

* Mevcut miisterilerin devamliligi

* Mevcut miisterilere yapilan satislar

 Uretim / Teslimat / Satis sonrasi
miisteri tatmini

Miisteri iliskileri boyutu, mamul yada
hizmetin miisteriye teslimi, sorumluluk ve
teslim zamani ve miisterinin isletmeden
alim yaptiginda kendini nasil hissettigiyle
iligkilidir. Bir baska ifadeyle miisterinin,
iriinlerini zamaninda teslim almasinin
yarattig1 memnuniyet derecesidir.

Bu gostergelerin olumlu olup olmadigi
su sorularin cevabiyla ortaya ¢ikacaktir.

+ Isletme iiriin veya hizmeti zamanin
da teslim edebiliyor mu?
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« {letisim istikrarli ve etkin mi?

+ Olgiimlemeler yeteri kadar hassas
gergeklesti mi?

Kuskusuz, bu 6l¢iit i¢in veriler, miiste-
rilere yapilacak anketler yoluyla elde edi-
lecektir.

3- i¢sel is Siireglerine iliskin Olciit-
ler

Bu boyut, isletmenin miikemmel olarak
yapmasi gerekli kritik i¢ siireglerin tanin-
masint saglamaktadir. (Cakici, 2003, 156)
Isletme i¢i deger yaratma zinciri ii¢ temel
siireci igermektedir. Bunlar, yenilikler, fa-
aliyetler ve satis sonrasi hizmetlerdir
(Cakic1 2003, 156)

Igsel is siireclerine iliskin &lciitler daha
ayrint1 olarak asagidaki gibi siralanabilir;
(Kogel, 2003, 457)

- Uretim

+ Uretim Maliyeti

» Uretim Siiresi

* Hata Orani

- Tasarim

* Yeni Uriin

- Teslimat

» Zamaninda Teslimat Yiizdesi

- Satis Sonrasi

* Miisteri tatmini

» Ug aylik bir siire icinde yeniden sipa
ris veren miisterilerin orani

* Bir y1l i¢cinde yeniden siparis veren
miisteriler ylizdesi

Ayrica bu boyutta, etkin bir kalite
kontrol sistemi onemli bir yer tutmak-

4- Ogrenme ve Gelismeye Iliskin

Olgiitler

Bu Olgiitler ile, stratejik amaclara en
uygun Orgiitsel alt yap1 belirlenmektedir.

(Ergun 2002; 12)

Isletmeler, uzun donemde yiiksek dii-
zeyde finansal biiylimeyi hedefliyorlarsa

alt yapilarinda,

- Calisanlarin Yetenekleri

* Calisanlarin mutlu

lugu

* Personel devir orani

* Calisan basina veri

mlilik

- Bilgi Sistemlerinin Yeterliligi

* Bilgi sistemleri gelistirme

» Egitim ¢aligmalari
- Motivasyon

* Calisanlan yetkilendirme
Iliski kurma calismalar1 yapmalidirlar.

(Kogel, 2003, 457)

Ozetle, 6grenme ve gelismeye iliskin Ol-

ciitler, stratejik karar
bilgilerin elde edilebilir
si, ¢calisan memnuniyet
mistir.

Isletmelerin Balance

alma i¢in gerekli
ligi, calisan kalite-
i iizerine odaklan-

d Scorecard uygu-

lamasinda basariya ulagmalari i¢in asa-

gidaki hususlara dikkat
tedir.

Bunlar;

etmesi gerekmek-

1- Uygulama esnasinda, isletmenin her
kademesinin onayini almak,

2- Orgiitsel hedefleri
3- lyilestirme tekni
mek,

gelistirmek,
kleri egitimi ver
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Tabfo 2: (Kaplan - Norton, 1996, 76)

78




Tablo-3

Miigteriler bizi nasil

Daha iyi olmak i¢in

goriiyor? v MUISTERI -1__ ne yapmaliyiz?
,—’/-‘-’- - ! "‘*-.hh_“__‘_‘-
A ol . * _:'2‘_& — 0L S
FINANSAL MISYON VIZYON ICSEL IS _
. STRATEJ] SURECLERI
. =
s v

Devlet icin en 1yiyi
yapiyor muyuz?

. OGRENME VE e
BUYUME

4 yaratmaya devam

ediyor muyuz?

4- Performans iyilestirme saglamak
icin 6diill ve taninma sistemleri gelistir
mek,

5- Orgiitsel engelleri kirmak,

6- Merkez ve sube ofis sorumluluklarini
koordine etmektir, (http/oam web.osec.doc.
gov /bsc/guide.htm).

Aciklanan bilgilerin 1s18inda Balanced
Scorecardin ana g¢ergevesi agagida semada
Ozetlenmistir; Tablo (2).

6. Balanced Scorecard'in Avrupa
Ve Amerika'da Uygulanmasi

1992 yilinda ortaya atilan, performans
degerleme Olgiitii "Balanced Scorecard"
sisteminin uygulanmasina bakildiginda
Ozellikle Amerika'da cok bilyiik dikkat
cektigi gozlemlenmektedir. (Ittner and
Larcker, 1998'den Bourguignon, Malleret,
Norreklit, 2004, 107-108)

Avrupa llkelerinde de uygulama alani
bulan bu yontemin, yapilan bir anket ca-
lismasinda, ankete katilan isletmeler tara-
findan, Almanya'da % 98, ingiltere'de %
83 ve italya'da % 72 oraninda kullanildig1
tesbit edilmistir. (Bourguignon, Malleret,
Norreklit 2004, 108)

Ayrica, ayn1 arastirma sonuglarindan
her ¢ iilkede de, bu yontemin kullanil-
masinin istenildigi anlasilmistir.

Fransa'da ise Balanced Scorecard uy-
gulamasinin ankete katilan isletmeler
arasinda sadece % 3 oraninda kullanildig:
gorlilmektedir.

Bunun sebebi, Fransa'da 50 yildir kul-
lanilan "Tableau de Bord"un varligidir. Bu
tablo, Balanced Scorecard ile bir ¢ok yon-
den benzerlik gostermektedir. Kumanda

paneli diye tiirk¢eye cevrilebilecek olan bu
yontem g¢alismanin ileriki bdliimlerinde
agiklanmustir.

Bu arastirma disinda, gene Eyliil 2000’
de Harvard Business School tarafindan
yayinlanan BSC'in gelisim raporu adi
altinda yapilan anket ¢alismasinda da bu
yontemin kullanimina iligkin énemli bul-
gulara ulasilmistir. Buna gore BSC't kulla-
nan isletmelerin, bu ydntemi en fazla
oranda, organizasyonu strateji ile ayni
dogrultuya getirme amaciyla uyguladik-
lar1 goriilmektedir.

Ayrica BSC'in 6l¢iim sonuglarinin, islet-
melerde % 44 oraninda iist ve orta yone-
tim diizeyinde calisanlarca paylasildigi
tesbit edilmistir.

Bunun yanisira, BSC kullanicilarinin
% 65'1 projeyi birden fazla is birimi i¢in
devreye almis buna karsilik % 35 ise
yalnizca bir is biriminde BSC uygulama-
sin1 gergeklestirmistir.

Arastirma sonuglarindan BSC'in islet-
me ¢apinda kullanilan, karsilastirmali bir
ara¢ olarak ortaya ¢iktig1 goriillmektedir.
Ayrica BSC kullananlarin, % 53'iiniin
sonuglar1 aylik donemlerde gézden gegirdi-
gi, % 31'nin 4'er aylik donemlerde gézden
gecirdigi goriillmektedir. Burada BSC'in
basgarisi i¢in bunun sembolik olmamas1 ve
belirli donemlerde sonuglarin gézden gegi-
rilmesi gerektiginin alt1 ¢izilmelidir.

Gene, isletmeler arasinda BSC't uzun
zamandir kullananlarin BSC't prim sis-
temleri ile iliskilendirdigi, kisa zamandir
kullananlarin ise heniiz azmin BSC'1 prim
sistemleri ile iliskilendirdigi aragtirmanin
bir bagka sonucudur.
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Sonug¢ olarak, arastirma sonuclarindan
BSC'in kullanimu ile, igletmelerin ¢ogunun
organizasyonlarini, hedefleri ile ayn1 yone
getirmede basarili oldugu tesbit edilmistir.
(http//www.danismend.com)

7. Balanced Scorecardin Tiirki-
ye'de Uygulanmasi

Tirkiye'de Balanced Scorecard sistemi-
nin uygulamasi ¢ok yenidir.

Biiyiik 6lgekli isletmeler arasinda yer
alan, Siemens AS biinyesinde Balanced
Scorecard uygulamasi kullanilmaktadir.
(www.insankaynaklari.com) S6z konusu
sistem, isletmenin vizyonu ve stratejileri
dogrultusunda hedefler ve 6l¢iim kriterle-
rinin belirlenmesiyle, calisanlarin isletme-
ye sunduklar1 katma degeri 6l¢gmek ve bu
Ol¢iim dogrultusunda calisanlar1 ddiillen-
dirmek amaciyla kurulmustur. Isletme
biinyesinde 1999 yilindan bu yana uygula-
nan bu sistem sayesinde hedeflerin sadece
iist yonetimin sorumlulugunda kalma-
masi, her diizey calisanin hedeflere ulas-
mak i¢in sorumluluk almasi saglanmak-
tadir. Bu sistem ile, Siemens AS biinyesin-
de 1800 calisaninin yi1l bazinda ve 300
calisanin ii¢ aylik donemlerde degerlendi-
rilen hedefleri bulunmaktadir.

Isletme, hedeflerin saglikli bir sekilde
kayit edilmesi ve degerlendirilmesini sag-
lamak amaciyla Intranet ortaminda ger-
¢eklestirilen sistemi kullanmaktadir.

Bunun disinda, Microsoft, Office XP ile
desteklenen Balanced Scorecard ¢oziimii-
ni, isletmelerin kullanimina sunmustur.

Bunun igerisinde, Excel ve Office Web
bilesenleri ile tablolar, gostergeler ve ma-
sa ustleri ile dogrudan entegrasyon kuran
grafikler bulunmaktadir.

8- Tableau De Bord Sistemi (Dash-
board)

Gegmigi 50 yi1l 6ncesine dayanan, ilk 61-
¢iim sistemi, isletme kumanda paneli 61-
¢lim sistemi "Fransiz Tableau de Bord"
dur.

Bu ozelligiyle, tarihi, Balanced Score-
card'a gore ¢ok eskilere dayanmaktadir.
Kisaca, isletmenin hedeflerine ne kadar
ulastigini gdstermek {izere, genis bir yel-
pazeye sahip bir dizi dl¢lim araci setidir.
(Tayles, Bramley, Adshead 2002, 251-267)

Kumanda paneli olarak Tiirk¢e ifade

edebilecegimiz bu sistem, yonetime hizl
bir organizasyonel performans perspektifi
vermektedir. Bir isletme i¢inde bulunan,
kumanda paneli 6lgiitleri tipki bir ara-
banin 6n paneline benzemektedir. Araba-
nin kumanda paneli, arabanin hizini, yol-
culukta katedilen mesafenin, alet sicak-
liginin, benzin miktarinin gdstergesidir.
Bu gostergelere bakmak, siiriiciiyli ara-
banin performansi i¢in gerekli diizeltmele-
ri yapmaya yoneltmektedir. Bir isletme
icinde, kumanda paneli 6l¢iitleri benzer bi-
¢imde fonksiyonlara sahiptir. (Debusk,
Brown, Killough, 2003, 216) Tableau de
Bord, finansal ve finansal olmayan olgiitle-
ri iceren, kumanda paneli 6l¢lim setidir.
Isletme misyonu ve vizyonunu, kritik
basar1 faktorleri yoluyla amaglara gevir-
meye yonelik bir metottur. Ancak, bu tab-
lonun uygulanmasinda da, geleneksel fi-
nansal Ol¢iimlere, finansal olmayan 6l¢iim-
lerden ¢ok daha fazla yer verilmektedir.
(Epstein and Manzoni, 1997'den Debusk,
Brown, Killough, 2003, 216)

Bu sistemin kullanilmasinda da esas,

amaclarin  degisken faaliyetlerin  ve
sorumluluklarin belirlenmesidir. Burada
cikis noktasi, belirlenmis amaglarin
gerceklestirilmesinin degisken
faaliyetlere  dayandigidir.  Degisken
faaliyetlere Ornek olarak; atil zaman,
vardiya  sayisi, makine kullanimi
verilebilir.  Sistemin  esast  degisken

faaliyetlerle amacglar arasinda nedensel
iligski kurmaya dayanmaktadir.

Basit olarak uygulamasi goyledir; tablo,
iist yonetim seviyesinden baglamaktadir.
(N Seviyesi) Bu seviyede isletmenin tiim
amacglan ve degisken faaliyetleri tanim-
lanmaktadir. N-1 seviyesinde ise sorumlu-
luklar tanimlanmigstir. Her sorumluluk
merkezi miidiirii, kendi degisken faaliyet-
lerinin tanim1 ve se¢imlerinden sorumlu-
dur. Her bir sorumluluk merkezi mudiiri,
her bir amag icin; degisken faaliyetler ve
faaliyet plani, en az bir performans dlgiisii
belirlemelidir. (Bourguignon, Malleret,
Norreklit, 2004, 117) Her bir performans
Olciisii, bir referans standart belirlenecek
ve bu sonuglar, karsilagtirmalar veya
amacglara baz olacaktir. Finansal Slgiitle-
rin yanisira, finansal olmayan 6l¢iitlerinde
kullanilmas1 ydntemin esasini olustur-
maktadir. Tableau de Bord'da esas alinan
Olgiitlere drnekler asagidaki gibi verilebi-
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lir: (Bourguignon, Malleret, Norreklit,
2004, 118)

- Kalite Olgiitleri

+ Uriin kalitesi

- Miisteri Odakl1 Olgiitler

* Memnuniyet derecesi

* Miisteri tatmini

- Siire¢ Odakli Olgiitler

+ Uretim zaman1

* Tahmin edilen satislarin dogrulugu
Bu sistemde eger gergeklesen perfor
mans, standardi karsilamiyorsa bunun ne
deni aranmakta ve problem ¢oziilmekte
dir. (Lebas, 1980, Loninget al, 1998,
93'den Bourguignon, Malleret, Norreklit,
2004, 118)

9. Tableau De Bord ile Balanced
Scorecard'in Benzerlikleri Ve Farkli-
liklar:

Tableau de Bord ile Balanced Score-
card'in benzerlik ve farkliliklar1 asagida
agiklanmigtir. (Bourguignon, Malleret,
Norreklit 2004, 118-120)

- Benzerlikler

Her iki sistemde, vizyon ve stratejiyi,
hedef ve Olgiilere ¢evirmektedir. Her ikisi
de stratejik yonetim gostergesi olarak
smiflandirilmaktadir.

Finansal olg¢iitlerle, finansal olmayan
Olciitleri bir arada kullanan her iki siste-
min yaklasimi da, iist yonetim kararlari
ile caligsanlarin faaliyetleri arasinda
baglant1 kurmaya c¢aligmaktir. Ayn1 za-
manda her iki modelin yontemi yukaridan
asagiya dogru islemektedir.

- Farkhiliklar

Her iki sistem, stratejik kavramlarda
ayrilmaktadir. Balanced Scorecard "Mic-
heal Porter" modelini kullanmakta ve 4
ana kategoride Olgiileri kurmaktadir. (Por-
ter, 1980, 1985'den Bourguignon, Malleret,
Norreklit, 2004, 118)

Kaplan ve Norton (1996) bu 4 dl¢iim

alaninin zorla uygulanmayacagini ve ge-
rektiginde yeni alanlar eklenebilecegini
ifade etmislerdir.
Tableau de Bord ise higbir spesifik mo-
delle iliskili degildir ve ancak ydneticinin
Ojektif disiinceleri, c¢evresel etmenler,
bu tablonun 6l¢iim alaninin dizayninda
onemli rol oynayabilmektedir.

Tableau de Bord'un 6nceden tayin edilen
kategorilerinin olmamasi, bu tablonun

komplike bulunmasina yol agmaktadir.

Bir diger farklilik s6z konusu iki siste-
min, hiyerarsik (yukaridan asagiya) yapi-
lanma siirecindedir.

Balanced Scorecard'da seviyeler ara-
sinda iliski yoktur ve N seviyesindeki
amaglar, N-1 deki amaglarin analitik so-
nucudur. Her bir sorumluluk merkezinde,
bir miidiiriin sorumlulugu varsayilir.

Tableau de Bord'da seviyeler arasinda
iligki vardir. Daha dogrusu dagitimlar ilis-
kiyi gerektirmektedir. Bu sistemde siireg
odaklilik {izerine durulmakta ve bireysel
sorumluluk yerine sorumlulugun paylagil-
masi1 esas olmaktadir. Bir bagka deyisle bu
yontemde ayni hedeften bir ¢ok kisi so-
rumlu olmaktadir.

Balanced Scorecard, performans deger-
lemenin sonucu ile ddiillendirme arasinda
baglanti kurmaktadir. Performans 6l¢iim-
leme sistemi, nicel amaglari, (kalite, mis-
teri hizmeti, personel gelistirme gibi) nite-
liksel hale getirmektedir. Boylelikle 6diil-
lendirme, finansal sonuglarla sinirlt ol-
maktan ¢ikmaktadir.

Tableau de Bord'un odiillendirmeye
iligkin belirli bir vurgusu yoktur. Tableau
de Bord'un ilk amaci, galiganlari sonuglar-
dan sorumlu tutmak degil, ancak ge¢mis-
teki ve gelecekteki olaylara iliskin bilgi
saglamaktir.

Ozetle,

- Finansal 6lg¢iitlerin yanisira, finansal
olmayan dlgiitlerinde kullanilmasi ve

- Ust yonetimin stratejik kararlariyla,
calisanlarin faaliyetleri arasinda baglan
tilar kurulmast her iki yontemin ortak
noktasini olustururken,

- Belli basli stratejik kavram fark
liliklar,

- Nedensel performans model farkl
liklari,

- Performans olgiitleri ve odiiller ara
sindaki farkl iliskileri ve

- Farkl1 gelenekler, her iki sistemi bir
birinden ayiran noktalardir.

Goriildiigi tizere, her iki sistemin ben-
zer tarafi stratejileri belirleme ve uygula-
ma ihtiyaglarinin ayn1 olmasi, farkliligi ise
stratejilerin uygulanmasinda kullan-
diklar1 yollarin degisikligidir.

10. Sonuc¢

Bu ¢alismada isletme performansinin
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oOl¢timlenmesindeki en etkin sistemlerden
biri olan ve finansal 6lgiitlerin yanisira fi-
nansal olmayan Olgiitlerinde birarada
kullanildig1 "Balanced Scorecard" sistemi
incelenmistir. Stratejik bir yonetim siste-
mi olan Balanced Scorecard sayesinde, is-
letmeler dort ayr1 boyuttan performans-
larin1 6l¢timleme imkani bulmaktadirlar.
Cok genis bir perspektiften, isletmenin de-
gerlendirmesini yapan bu sistem, isletme-
de hazirlanan ve planlarin rakamsal ifade-
si olan biit¢elerinde i¢gine almaktadir.

Balanced Scorecard ile Faaliyet Tabanlh
Maliyetleme arasindaki iliskide tizerinde
durulmasi gereken bir diger 6nemli husus
oldugu saptanmistir.

Calismada agiklandigi lizere Amerika
ve Avrupa genelinde, Balanced Scorecard
isletmelerce kabul gérmiis ve yaygin ola-
rak kullanilmaktadir. Bunun tek istisnasi
Fransa'dir. Bunun sebebi ise, bu iilkede,
tarihi, Balanced Scorecard'dan ¢ok daha
eskiye dayanan ancak benzer bir perfor-
mans Ol¢ciimleme tablosunun varligidir.

Hatta literatiire bakildiginda kimi
yazarlarin Balanced Scorecard'in, Fran-
sa'da zaten yillardir uygulanan Tableau de
Bord'un aynis1 oldugunu o6ne siirdiikleri
goriilmektedir. Ancak Oyle oldugu kabul
edilse dahi, her iki sistemin kapsama
alanina bakildiginda, Balanced Score-
card'in tizerinde, yayginlig1 dolayisiyla da-
ha fazla durulmasi gerektigi ortaya
c¢ikmaktadir.

Calismada, bu iki sistem incelenmis ve
her ikisinin benzerlik ve farkliliklar1 orta-
ya konmustur.

Tiirkiye'de de Ozellikle biiyiik 6lgekli is-
letmelerde uygulamaya baglanilan Balan-
ced Scorecard kullaniminin ilerleyen do-
nemlerde daha da artacagi ve bu yolla is-
letmelerin performanslarini, etkin bir se-
kilde Olgiimleme firsat1 bulacaklar1 kani-
sidayiz.
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