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ONSOz

Gunumuzde kiresellesme ve teknolojik gelismeler rekabet ortamini hizla ve sdrekli olarak de-
Qistirmekte ve sirketleri guncel stratejilere sahip olmak ve bunlari uygulamak konusunda zorla-
maktadir. Ayni zamanda deger zincirleri birgok organizasyonu i¢erdigi icin stratejilerin uyumlu
olmasi ve iletisiminin yayginlastirimasi da énem kazanmaktadir. Dolayisiyla, stratejilerin uygula-
nabilirliginin saglanabilmesi icin gincel ve esnek olmasi kadar tim organizasyon tarafindan be-
nimsenmis olmasi da gereklidir. Benimsenen stratejilerin dogrulugunu ve sonuglarin hedeflere
uygunlugunu élgmek ve bu dogrultuda surekli gelisme ise etkin stratejik yonetimin gerekliligidir.

Turkiye'de de basarn icin etkin stratejik ydnetim gereginin farkinda olan ydneticilerimiz tim
dunyada oldugu gibi, farkli sistemleri uygulamakta veya uygulamaya galigsmaktalar. Bunlardan
EFQM’in Mikemmellik Modeli (MM), Ulkemizde birgok basarili sirket tarafindan iyi bilinmekte ve
uygulanmaktadir. Mikemmellik Modeli, sirketler icin bir stratejik degerlendirme mekanizmasidir
ve organizasyona farkl taraflarin goézlyle bakarak, hem yaklasimi hem de uygulamayi irdeler.
Bu irdelemenin sonucunda sirket mikemmellik yolunun kacinci kilometresinde oldugunu rahat-
ca gorehbilir.

Bu kitaptaki amacimiz, yoneticilere Mikemmellik Modelini farkli bir metodoloiji ile birlestirerek
yeni bir yaklasim sunmak ve etkin stratejik yonetim icin bir rehber olusturmaktir. Balanced
Scorecard (BSC) adli bu metodoloji Ulkemizde uygulamasi henliz yayginlasmamis olan bir stra-
tejik yonetim modelidir. Stratejilerin uygulanmasina yénelik bu model, stratejilerini hayata gegir-
me etkinligini artirmak isteyen sirketler igin bir ¢6zUm formulU niteligindedir.

Yoneticilere sunulan etkin stratejik ydnetim yaklasimi, bahsettigimiz bu iki metodun, birbirleri-
ni destekleyici ve tamamlayici ¢zelliklerinden dolayi, birarada kullanimalarina dayanmaktadir.
Bu yaklagimin nedenlerini bulabileceginiz "Mikemmelik Modeli & Balanced Scorecard" adli ma-
kale, iki modele bir butunlUk icinde yaklasarak, birbirlerini hangi yonlerden nasil destekledikle-
rini ve tamamladiklarini géstermektedir.

Mukemmellik Modeli ve Balanced Scorecard’in es zamanli kullanimi, organizasyonlarin dog-
ru stratejiler olusturmalari ve stratejjik hedeflerin sirket igine yayginlasmasi i¢in etkin bir yénetim
aracidir. Mikemmellik Modeli, stratejileri olustururken hangi kriterleri g6z éniine almak gerekti-
gini tanmlarken, yaklasim ve uygulamalara yonelik bir denetim mekanizmasi olusturmaktadir.
Balanced Scorecard ise organizasyonlara, belirlenen stratejilerin tim sirket tarafindan dogru bi-
¢imde uygulamaya alinmasini saglayacak, sebep sonug iligkisine dayali bir metodoloji sunmak-
tadir. Dolayisiyla MM, kurumun mikemmellik arayisinda uygun bir sorgulama sistemi, BSC ise
kuruma 6zgun énceliklerin iletisim ve takip sistemi olarak gdrudlmelidir.

BSC, Harvard Universitesi isletme Fakuiltesi Profesorii Robert S. Kaplan ile bir danismanlik fir-
masi olan Renaissance Solutions’in kurucusu ve baskani David P. Norton tarafindan gelistiriimis
bir stratejik yonetim metodolojisidir. ARGE Danigmanlik A.$.'nin isbirligi icinde bulundugu
Renaissance Solutions’in kurulus amaci, sirketlere BSC uygulamalari alaninda danismanlik hiz-
meti vermektir. Harvard Business Review'un en fazla okunan makalesi konumuna erigmis olan
BSC ile ilgili iki makale, kitapta okuyuculara tirkce olarak sunulmustur. Yazida BSC felsefesi ve
metodolojisi detayll bicimde agiklanirken, mevcut uygulamalardan érneklere ve BSC uygulayan
yoneticilerin géruslerine de yer verilmistir.

Basarill sirket "strekli deger yaratabilen" sirkettir; strekli deger yaratabilen sirketler ise, olus-
turduklari dog@ru stratejileri tum deger zincirinde hayata gegcirebilme basarisini gésterebilen ve
stratejik performanslarini strekli olarak dlgme ve gelistirme yetenegine sahip kurumlardir.
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/\/\Ukemmeg(ik Model;

"Balanced Scorecard"

Dr. Yilmaz ARGUDEN & Dr. Engin SAGDIC'

Etkin stratejik yonetim i¢in Balanced Scorecard ve
Mikemmellik Modeli birlikte kullanimaladir.
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Basar, stirekli olarak "deger yaratabil-
mektir." Basari, hem "Dogru isin yapil-
mast" (Strateji), hem de "Isin dogru ya-
pimast" (Toplam Kalite Yonetimi) ile
yakalantyor.

Guntmiuzde sirket performansini ge-
listirmek i¢in yaygin olarak kullanilan iki
model  6n  plana cikmaktadir:
"Mitkemmellik Modeli” ve "Balanced
Scorecard". Bunlardan birincisinin ¢ikis
noktast Toplam Kalite Yonetimi iken, di-
gerininki ise stratejidir. Peki, bu iki mo-
del birbirleriyle tutarli midir? Birbirlerinin
alternatifi mi, yoksa tamamlayicist midur-
lar? Dolayistyla, bu iki model nasil kulla-
nilmalidi? Bu makale bu sorular cevap-
landirmak tzere hazirlanmistir.

Once kisaca modelleri tantyalim.

Mikemmellik Modeli (MM)

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM)
sektor, buyukluk, yapi, ya da gelismislik
diizeyinden bagimsiz olarak kuruluslarin
strdirilebilir miikemmellige ulasmalari-
nt tesvik etmek tizere bir yonetim siste-
mi kurmalari geregini vurgulamaktadir.
Bu amacla olusturulan Muikemmellik
Modeli, kuruluslara mikemmellige gi-
den yolun neresinde olduklarini goste-
ren, darbogazlarini saptamalarini sagla-
yan ve uygun coOziimlere ulasabilmek
icin belli bir yaklasimmn kullanilmasini
Oneren bir aractir.

Toplam Kalite Yonetimini (TKY) bir
yasam felsefesi olarak ele alan Miitkem-
mellik Modeli, bu felsefenin rekabet gii-
ciinii artirdigr iddiasindadir. Gerek Avru-
pa Birligi (AB) tarafindan MM'nin etkisi-
ni Olgmek icin yaptirilan, gerekse
ABD’de kulanilan "Malcolm Baldridge"
modelinin* basarisini 6l¢gmek icin yapilan
istatistiki calismalar, TKY uygulayan sir-
ketlerin hem karlilik, hem de sirketlerin
borsa degeri agisindan endistri ortala-
malarindan daha iyi performansa sahip
olduklarmi gostermektedir. Turkiye’deki

ornekler de bu sonuclart destekler nite-
liktedir. TUSIAD tarafindan bagimsiz ola-
rak yaptirilan Turkiye'de 7 degisik sek-
torde rekabet glicti raporlarinin yazari
olan Prof. Gindiz Ulusoy da MM’nin
yaygin kullanimini saglamanin bu sek-
torlerde rekabet gliciint gelistirmede en
etkin arac olacagini ifade etmektedir.

MM'nin dayandirildig felsefe su kav-
ramlant icermektedir:

1. Misteri odaklilik

2. Liderlik ve tutarli, paylasilan bir he-
defe odaklanma

3. Sureclerle ve verilerle yonetim

4. Insan odaklilik ve katilimci yonetim

5. Surekli 6grenme, iyilestirme ve yara-
ticilik

6. Isbirlikleriyle gelisme

7. Toplumsal sorumluluk

8. Sonuc odaklilik

Muikemmellik anlayisi yalnizca bir

'Dr. Yilmaz Argiiden ve Dr. Engin
Sagdic, ARGE Dawmismanlik A.S.’nin
ortaklarmdandir. Ayni  zamanda,
Dr. Yilmaz Argtiden KalDer (Kalite Der-
negi) Baskanhgi yapmakia ve Ko¢c Uni-
versitesi MBA programnda strateji dersi
vermektedir; Dr. Engin Sagdi¢ ise KalDer
Icra Kurulu Uyeliginin yamsira Marma-
ra Universitesi'nde istatistik ve arastirma
yontemleri dersleri vermektedir.

*Fikri miuilkiyet haklar: Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfi’'na (EFQM) aittir ve Tiir-
kiye'’de EFQM’in Ulusal Isbirligi ortag
olan KalDer tarafindan Ulusal Kalite
Hareketi cercevesinde yayginlastiriimaya
calisiimaktadir.

’Robert S. Kaplan ve David P. Norton
tarafindan gelistirilen bir stratejik yone-
tim aracidir.

‘ABD’de TKY anlayisunu yaymak icin
zamanin Ticaret Bakani Malcolm Bald-
ridge destegi ile olusturulan Kalite Odiil-
leri icin gelistirilmistir.
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teori degildir. Temel faaliyet alanlarinda
ve streclerde "smifinda en iyi" olan so-
mut sonuclarin stirdiiriilebilecegine ilis-
kin kanitlarin mevcut olmasidir. Bu so-
nuclarin surdirilecegine iliskin kanitlar
yalnizca ge¢misteki performansi goste-
ren finansal sonugclarla sl degildir.
Kanitlar arasinda tim paydaslarla ilgili
olarak kurulusun gelecekteki finansal
performansina katkida bulunacak onct
gostergelere iliskin sonuglar da vardur.
Bu Onct gostergeler, muisteri tatmini ve
bagliligi, calisanlarin motivasyonu ve ye-
terlilikleri ve genel olarak toplumun tat-
minine iliskin ol¢ilmis mikemmellik
sonuclarint icerirler. Belirtilen tiirde so-
nuclarin surdirilecegine iliskin gliven
olusturmak igin ayrica kurulusun islem-
lerinin ve faaliyetlerinin saglam bir teme-
le dayandigina, sistematik olduguna, si-
rekli olarak gozden gecirildigine ve iyi-
lestirildigine iliskin kanitlar da olmalidur.

Modelin 9 ana ve 32 alt kriterden olu-
san yapist bir organizasyona biitiinsel
bir bakis acis1 getirmektedir.

Modeli olusturan 9 ana kriterin 6nem-
li bir 6zelligi kuvvetli bir sebep- sonug
iliskisini temsil etmesidir. Bu kriterlerden
51 "Girdi" kriterlerini, 4’4 ise "Sonu¢" kri-
terlerini olusturur, yani bir kurulusun
yaptgi faaliyetler "Girdi", bunlardan kay-
naklanan "Sonugclar" ise kurulusun ger-
ceklestirdikleri olarak tanimlanmaktadir.
Gelisime acik bir yaptya sahip MM’ne
gore, performansa, musterilere calisanla-
ra ve topluma ait sonuglar, isbirlikleri,
kaynaklar ve strecler araciligiyla gercek-
lestirilir.

Modelin kalbinde RADAR olarak ta-
nimlanan bir mantik yer alir. RADAR 4
boyuttan olusur : (i) Sonuglar, (i) yakla-
sim, (ii) yayilm ve (iv) degerlendirme
ve gozden gecirme. Bu yaklasima gore
kuruluslar:

e Hedefledigi sonuclar: politika ve
strateji olusturma siirecinin bir pargasi
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olarak ortaya koymak. Bu sonuglar kuru-
lusun hem finansal hem de operasyonel
acidan gosterdigi performanst ve pay-
daslarinin algilamalarini kapsamalidir.

e Hem mevcut durumda hem de gele-
cekte hedefledigi sonuglara erisebilmesi
icin birbiriyle buitiinlesmis, saglam temel-
li yaklasimlar planlamali ve bu yakla-
simlar gelistirmelidir.

e Yaklasimlarin, tam olarak yasama ge-
cirilmesini saglamak tizere sistematik bir
bicimde yayilimini gerceklestirmelidir.

e Flde edilen sonugclarin izlenmesi ve
analizi icin, strekli 6grenme faaliyetleri-
ne dayanarak, uygulanan yaklasimlan
degerlendirmeli ve gozden gecirmeli-
dir. Bu temelden hareketle gereken yer-
lerde iyilestirme ¢alismalarini belirlemel,
onceliklendirmeli, planlamali ve uygula-
malidir.

Sonugclar boyutu kurulusun neler elde
ettigini icerir. Mitkemmellige erismis bir
kurulusta sonuclar olumlu egilimleri
ve/veya surekli iyi bir performansin var-
ligin1 gostermeli, hedefler uygun ve eri-
silebilir olmali, baska kuruluslar ile karsi-
lastirlddiginda performans yiiksek olmali
ve tim bu sonuclar yaklasimdan kay-
naklanmalidir. Bunlara ek olarak sonuc-
lar ilgili alan ve faaliyetleri kapsamalidir.

Yaklasim, kurulusun ne yapmay: plan-
ladigint ve bunu yapmaktaki nedenlerini
icerir. Mikemmellige erismis bir kuru-
lusta yaklasimin saglam temelli olmasi,
yani anlasilir bir temele dayanmasi, iyi
tanimlanmus ve gelistirilmis stireclere sa-
hip, net bir bicimde paydaslarin gereksi-
nimlerine odaklanmis ve bitiinlesmis ol-
mast, bir yandan kurulusun politika ve
stratejisine uyum saglarken, diger yan-
dan da uygun olctide diger yaklasimlar-
la iliskilendirilmis olmast beklenir.

Yayilim bir kurulusun yaklagimini ya-
sama gecirmek icin neler yaptigini icerir.
Miuikemmellige erismis bir kurulusta yak-
lasimin ilgili alanlarda sistematik bir bi-




¢imde uygulanmasi beklenir.

Degerlendirme ve gozden gecirme bo-
yutu ise, bir kurulusun yaklasimint ve
yaklasimin yayiimini degerlendirmek ve
gozden gecirmek icin neler yaptigini ige-
rir. Mitkemmellige erismis bir kurulusta,
yaklasim ve yayilimin dizenli olarak 6l-
cllmesi, ogrenme faaliyetlerinin yapal-
mast ve bu iki faaliyet sonucunda elde
edilen bilgilerin iyilestirme calismalarmnin
belirlenmesi, bu konuda Onceliklerin
saptanmasi, iyilestirmenin planlanmasi
ve uygulama amaciyla kullanilmasi bek-
lenir.

Mikemmellik Modeli'nin en yaygmn
kullanim alant organizasyonlar icin bir
"ozdegerlendirme" aract olmasidir. Kisa
bir egitim ve vaka calismast sonucunda
herhangi bir organizasyondaki yonetim
kadrosu rahatlikla kendi kuruluslarin
model kriterleri bazinda degerlendirebi-
liyorlar. Boylelikle, kurulusun kuvvetli
ve zayif yonlerinin belirlenmesi; iyilestir-
meye acik alanlarin onceliklendirilmesi
ve bu iyilestirmeler icin aksiyon planlari-
nin yapilmast saglanabiliyor.

Ozdegerlendirme stireci yonetim tara-
findan farkli yontemlerle gerceklestirile-
bilir : modele uygun soru kitap¢igmin il-
gililer tarafindan cevaplandirilmasi, bir
yonetim calistayi, karsilikli gortismeler
ve uzlast, kurum disindan bagimsiz de-
netciler araciligi gibi. Ancak, calistay
yontemi ortak amaclarn paylasimini ve
benimsenmesini, takim ruhunun gelis-
mesini saglamast nedeniyle tercih edil-
mektedir.

KalDer tarafindan baslatilan Ulusal Ka-
lite Hareketi (UKH) topyekun bir kalite
seferberligi ile her kurumun kendi mis-
yonunu etkin bir sekilde yerine getirebil-
mesine yardimct olmay: hedeflemekte-
dir. Bu hedefin ilk adimi olarak da MM
bazli bir ¢zdegerlendirme stireci Oner-
mektedir. UKH, bir haftalik egitim ve bir
gunlik rehberlik destegi ile kurumlarin

ozdegerlendirme ve iyilestirme plan: saf-
halarma ulasmalarini hedeflemektedir.

Dolayistyla, MM aslinda TKY'ni esas
alan bir sorgulama sistematigidir. Bu mo-
del cagdas yonetim anlayislarni iger-
mektedir; ve kurumsal hedeflere ulasma-
nin, bu anlayisin yayginlagsmasi ve uy-
gulama etkinliginin artmastyla saglanaca-
gin1 ongormektedir.

Balance Scorecard (BSC)

Yoneticiler kararlarini genellikle olctil-
mesi nispeten kolay olan ve 6l¢me sis-
temleri kurulu gostergeleri takip ederek
altyorlar. Kurum performansini 6nemli
olctide etkileyen, ancak olclilmesi gli¢
performans gostergeleri ise sistematik
olarak takip edilmiyor. Bu durumda sir-
ketlerde gecmis kararlarin bugtinkt yan-
simast olan finansal gostergelere asirt
aguhk verilirken, gelecegi hazirlamak
icin ihtiya¢ duyulan gostergelere gerekli
onem verilmiyor.

Bir kurumu gelecege hazirlamada en
onemli unsur o kurumun, rakiplerinin ve
cevrenin kosullarina uygun olarak gelis-
tirilmis Ozgiin strateji ve stratejinin et-
kinlikle wygulanmasidir. Fortune dergi-
sinin bir arastirmasina gore "Etkin olarak
uygulanabilen stratejilerin orant %10’u
bile gecmemektedir." Bu konuda detayli
bir arastirma yapan R. Kaplan ve D. Nor-
ton, stratejilerin etkin olarak uygulanabil-
mesinin 6ntinde dort engel bulundugu-
nu tespit etmisler: (1) Vizyon engeli — ku-
rum hedefinin ve stratejisinin onlart uy-
gulamakla sorumlu ¢alisanlar tarafindan
yeterince anlasilmamis olmast; (i) Ope-
rasyonel engel — bitceleme, yatirim plan-
lamast gibi yonetim sistemlerinin uzun
vadeli stratejik yaklasimlar ve ogrenme
odakli olmamast; (iii) Yonetim engeli —
st yonetimin zamanlarini giinliik sorun-
lart ¢ozmek icin kullanip, stratejik du-
stinceye yeterince egilmemesi; (iv) Insan
engeli— insan kaynaklart yonetim ve tes-
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vik sistemlerinin strateji ile baglantisinin
kurulmamis olmasi.

Bu arastirmanin sonucunda Kaplan ve
Norton sirket performans metriklerinin
en az dort boyutta dengeli olarak ortaya
konulmas: gerektigini vurguluyorlar: (1)
Finansal boyut, (2) Misteri boyutu, (3)
Operasyonel boyut ve (4) Ogrenme ve
gelisme boyutu. Sirketin ihtiyaclarina go-
re "ishirliklerinin yonelimi" gibi farkli bo-
yutlar da icerebiliyor. Dort boyutta per-
formans olcttlerinin tespiti icin su soru-
larin cevaplandirilmast 6neriliyor: Sirketi-
miz hangi sayisal hedeflere ulasirsa or-
taklarimiz tarafindan basarili olarak ka-
bul edilecektir? Vizyonumuza ulasmak
icin musterilerimiz tarafindan nasil algi-
lanmaliy1z? Musterilerimizi tatmin etmek
icin hangi streclerimizde muikemmeligi
hedeflemeliyiz? Vizyonumuza ulasmak
icin nasil bir kurumsal 6grenme ve gelis-
me modelimiz olmali?

BSC, bir model olmaktan ¢cok bu soru-
lara cevap verilmesini esas alan ve her
sirket icin 6zgiin olarak gelistirilmesi
gereken bir Griindir. BSC, kurum perfor-
mansinin en Onemli belirleyicisi olan
stratejinin, is sonuclarina stratle ve Ol¢i-
lebilir bir sekilde yansimasma yardimci
olan bir aractir.

BSC uygulamast icin 6ncelikle, yoneti-
min benimsedigi bir stratejinin ortaya
konmast gerekmekte. Strateji tabiatiyla
uzun vadeli ve ulasilmas: glictiir. Ancak,
stratejinin uygulanmast somut ve kiiclik
adimlarla gerceklestirilebilinir. BSC, yo-
netimin bu somut adimlara iliskin sebep-
sonu¢ varsaymmlarina dayandirilir. Dola-
yist ile BSC bu varsayimlarin test edildigi
uygulama asamasma, geri besleme ve
ogrenme streciyle baglanmak zorunda-
dir. Aynt sekilde BSC stratejik girisimle-
rin etkin uygulanabilmesi icin kurum
icinde sistematik yayilimina da 6énem ve-
rilmesini saglar.

Boylelikle, BSC kurumun sadece fark-
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lihgin yaraulmast icin gerekli adimlara
odaklanmasina destek olur ve bu yonde-
ki gelismelerin takip edilebilecegi den-
geli, ol¢tlebilir performans gostergeleri-
nin belirlenmesini ve paylasiimasini sag-
lar. BSC'in basarnst stratejik hedeflerin,
streg, takim ve kisi hedeflerine kadar in-
dirgenebildigi somut adimlarin ortaya
konmasini saglamasinda yatar.

BSC, uygulayan kuruma su faydalan
saglar:

1. stratejinin bir vizyondan somut
adimlara indirgenmesini saglayan diistin-
ce surecinin yasanmast,

2. kurumun stratejik yonetime iliskin
degisim stirecinde planladigi projelerin
birbirleriyle tutarli olmast ve 6nemli bir
boslugun kalmamast;

3. stratejinin kurum i¢inde iletisiminin
saglanmasini ve yuritilen projelerle
strateji arasindaki sebep-sonug iliskileri-
ne ait varsayimlarin paylasilmas;

4. takim ve kisi hedeflerinin stratejiyle
tutarll ve bitlin olarak kapsayict olmast;

5. yetkinlik gelistirme programlarinin
belirlenmesi ve Onceliklendirilmesi;

6. performans yonetimi ve ddillendir-
me sistemlerinin stratejiyle iliskilendiril-
mesi;

7. kurumsal 6grenme sireclerinin ve
stratejinin gelistirilmesi icin bilgi toplama
sistemlerinin gelistirilmesi.

Dolayistyla, BSC kuruma 6zgiin strate-
jinin tutarli ve somut adimlara ayristiril-
masini, kurumda iletisimin saglanmasini
ve diizenli olarak takip edilebilecek gos-
tergelerle performans yonetiminin etkin-
ligini artiran bir aractir.

MM ve BSC tutarh midir?

Her iki model de kurumlarin perfor-
manslarint artirmak icin kullanimaktadir.
Kurum performansini artirmak icin ge-
rekli olan ilkeler her iki modelde de dik-
kate alinmaktadir:

- Stratejinin kurum icerisinde yaygin




BSC ve MM Temel Kavramlar

Finansal Boyut
m Sonug odaklilik

birden kullanmaktalar. S$ir-
ketlerin arastirmaya katilma
nedenlerinden birinin bu
modellere ilgi duymalart ol-
dugu dustuntilerek %90 ora-
ninin  gercegi oldugundan
daha yuksek olarak yansitti-
g1 distnilse de, herhangi

BSC

Liderlik ve paylagilan
hedefe odaklanma

Miisteri ve Gevre Boyutu
w Musteri odaklilik
m Toplumsal sorumluluk

Operasyonel Boyut
m Stiregler ve verilerle yonetim

bir modeli kullananlarin co-
gunlugunun her ikisini de
kullanmakta oldugu yadsi-
namaz. Demek ki, kullanici-
larin ¢ogu bu iki modeli bir-

(renme ve Gelisme Boyutu
w Insan odaklilik ve katilimei
yonetim
w Stirekli 6grenme, iyilestirme,
yaraticilik
w Isbirlikleriyle gelisme

birlerine alternatif olarak
degil, birbirlerini tamamlay1-
c1 olarak gortiyorlar.
MM'nin bitlinsel yaklasi-
mi, kurumlar arast kiyasla-
maya acik yapist ve kisa bir
egitimle ozdegerlendirme

iletisimi ve hedef birliginin saglanmasi

- Kaynaklarin ve projelerin strateji dog-
rultusunda onceliklendirilmesi

- Takimlarin ve kisilerin sorumlulukla-
rinin belirlenmesi ve yetkilendirilmesi

- Yetkinliklerin gelistirilmesi, 6grenme
kalttirintin gelistirilmesi

- Stireclerle yonetim

- Seffaf performans olcltleri ve geri
besleme sistemlerinin kurulmasi

- Iyi performansin édillendirilmesi

Ayrica, MM modelinin temel kavramla-
r1 da BSC'in dort bakis agisiyla 6rtiismek-
tedir. (“BSC ve MM Temel Kavramlar”
tablosuna bakiniz)

Dolayistyla, MM ile BSC'in kurum
performansini ileriye tastyacak yonetim
anlayist agisindan tutarls olduklari soy-
lenebilir.

MM ile BSC birbirlerinin alternatifi mi,
tamamlayicist mi?

EFQM’in yaptirdigi bir arastirmaya go-
re Avrupa’da sirketlerin %90’1 bu iki mo-
delden en az birini, %601 da her ikisini

aract olarak kullanilabilmesi
avantaj olusturuyor. Ancak, MM hangi
yontemle? sorusunun cevabina odakla-
nirken, neden ve ne yapilmali? sorulari-
na iliskin yeterince aciklayict degil.

Diger taraftan BSC'n kuruma ve kuru-
mun konumuna 6zgiin yaklasimi, yone-
timin farklilik yaratmaya yonelik diisiin-
celerini (hipotezlerini) paylasma ve test
etme firsati yaratmast ve agulikli olarak
stratejinin uygulanmasina yonelik gos-
tergelerin yakindan takip edilmesine
odakli olmast tercih nedeni oluyor.

Bir baska ifade ile, MM stratejinin olus-
turulmasma veya degerlendirilmesine
yonelmek yerine strateji olusturma stire-
cini degerlendirmekle yetiniyor. BSC ise
butinsel bir yaklasimdan c¢ok stratejik
onceliklerin belirlenmesine, sirket icinde
yayilimina, yakindan takip edilmesine
odaklantyor.

BSC, MM'nin "politika ve stratejiler" ile
"strecler" kriterlerindeki uygulamay: et-
kin hale getiren bir aractir. BSC gerek
oncelikli stratejilerin gerekse kritik stirec-
lerin belirlenmesinde ve butiinsel bir
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yaklasimla kurumsal performans para-
metrelerinin kisisel hedeflere kadar in-
dirgenmesinde MM'yi tamamliyor.
Dolayisiyla, MM ve BSC birbirlerini ta-
mamlayici nitelik tastyorlar.

MM ve BSC nasil kullanilmali?

MM her sene yapilmast faydali biitlin-
sel bir "check up" aract olarak, BSC ise
istenilen konuma gelebilmek icin izlene-
bilecek saglikli yasam rehberi olarak al-
gilanabilir. Bu rehber, bireye yoneliktir
ve ilgili bireyin saglikli bir yasam stirdiir-
mesi icin uymast gereken kurallart belir-
ler. Saglikli yasam standartlara erisebil-
mek icin hangi egsersizlerin hangi siklik-
ta ne kadar uygulanmas: gerekliliginden,
alinmast gereken besin miktarlarnin ka-
lori tablolarina kadar izlenecek yollar da
bu rehberde tanimlanmustir.

MM herkese aynt genel testlerin uygu-
landig1 ve viicut fonksiyonlarmin ¢ogu-
nun degerlendirmesini iceren ve senede
bir kez tekrarlanmas: faydali bir "check
up" aracina benzer. MM ile kuvvetli ve
iyilestirmeye acik ("zayif") alanlar tespit
edilebilir. Kurumsal performans bagkala-
riyla  karsilastirilabilinir - ("kiyaslama™).
MM, agulikli olarak islerin hangi yon-
temlerle yapildigimni sorgulayan bir "diag-
nostic" aracidur.

BSC ise, zayiflamay1 hedefleyen bir ki-
sinin her gun kilosunu 6l¢mesine, ko-
lestrol sorunu olan birinin diizenli olarak
kolestrol diizeyini Olctirmesi ve gida re-
jiminde degisikliklere gitmesine veya bir
atletin her egzersizden 6nce ve sonra
kalp atislarini 6lgmesine benzer. BSC,
hangi davranislarin hangi sonuclara yol
actig ile ilgili tezlerin sinanmasina, kuru-
ma 0zglu oOnceliklerin belirlenmesine,
paylasimma ve izlenmesine yardimci
olur. BSC gelistirme asamasinda strateji-
lerin netlestirilmesini, uygulama asama-
sinda da performansin gelistirilmesini
saglar. BSC "diagnostic" sonrasinda uy-
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gulamanin ("tedavinin") belirlenmesi ve
takip edilmesi stirecidir.

MM gecmis performans duzeyini si-
rekli olarak gelistirmekle ilgilenirken,
BSC gelecege yonelik distince asama-
sindaki uygulamalarin somutlastiriimasi
icin model kurulmasiyla ilgileniyor.

Dolayistyla, MM bir "diagnostic" aract
olarak gelisme alanlarmin tespitinde ve
performansin baskalariyla karsilastirilma-
sinda ve strekli iyilestirme anlayisinin
kuruma kazandirilmasinda kullanilmali-
dir. Bunun icin her yil MM bazlt bir de-
gerlendirme yapilmast ve sonuglarn yil-
lik is planlarma baglanmas: kurum per-
formansinin gelismesine yardimct olu-
yor.

BSC'1in faydast sirkete 6zglin strateji ile
bir modelin gelistirilmesi asamasinda
basliyor: Stratejilerin netlesmesi, stratejik
onceliklerin belirlenmesi ve detaylandi-
rilmast saglaniyor. BSC gelistirildikten
sonra stratejik onceliklerin kurum ic¢inde
iletisim ve yayiliminin saglanmasinda, yil
icerisinde performansin takip edilmesin-
de, takimlarin ve kisilerin performans
yonetiminde ve strateji ile ilgili tezlerin
test edilerek stratejik onceliklerin stirekli
olarak degerlendirilmesinde kullanilma-
lidur.

Ozetle, performanslarini mikemmel-
lestirmek isteyen kurumlar icin MM etkin
bir degerlendirme aract olmakla birlikte,
BSC ile birlikte kullanildiginda kuruma
ozgun farkhilik yaratma stratejilerinin de
uygulanma etkinligi artmaktadir.

MM, kurumlar: Toplam Kalite Y6-
netim anlayisini, temel dogrular: et-
kinlikle uygulamaya yoneltirken;
BSC kurumu stratejik Onceliklere
yonlendirmeye calistyor. Basar icin
her ikisi de gerekli.




Balanced Scorecard’ in
Bir Strateijik
Yonetim Sistemi Olarak
Kullaniimasi

Prof. Robert S. KAPLAN & David P. NORTON

Balanced Scorecard, yoneticilere buglinkt faaliyetlerini yarinki
hedefleriyle iliskilendirmeleri imkanint verir.
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Diinya genelinde sirketler kendilerine
bilgive dayali rekabete gore sekillendir-
meye basladik¢a elle tutulmaz, gozle
gorilmez varliklarindan yararlanma be-
cerileri, fiziksel varliklarina yatirim yap-
ma ve bunlart yonetme becerilerinden
c¢ok daha belirleyici olmustur. Bundan
birka¢ yil 6nce bu degisimin farkina
vardigimizda biz Balanced Scorecard
olarak adlandirdigimiz bir kavram orta-
ya attik. Balanced Scorecard geleneksel
finansal ol¢timleri, ti¢ alanda daha per-
formanst Olcen kriterler ile tamamla-
maktayds; bu t¢ alan misteri, i¢ is si-
recleri, 0grenme ve gelisme idi (Vizyon
ve Stratejinin Aciklanmast: Dort Pers-
pektif baslikli tabloya bakiniz S:23). Bu
ozelligi ile sirketlerin finansal sonuglari
ile ayn1 anda gelecekteki buyltmeleri
icin gereken becerilerini olusturabilme-
lerini ve maddi olmayan varliklara sahip
olmalarint sagladi. Scorecard finansal
Olcimlerin yerine gecmek Ulzere degil,
onlari tamamlamak Uzere gelistirilmis
bir kavramdi.

Yakin bir gecmiste bazi sirketlerin bi-
zim ilk zamanlardaki Scorecard vizyo-
numuzu da asarak bu kavramin yeni bir
stratejik yonetim sisteminin kose tasi
olarak degerini kesfettiklerini gorduik.
Bu amacla kullanildiginda Scorecard
geleneksel yonetim sistemlerindeki cid-
di bir eksikligi gostermektedir ki o da
sirketin uzun donemli stratejisi ile kisa
donemdeki faaliyetleri arasinda baglan-
tt kurulmasidir.

Pek cok sirketin operasyonel sistem-
leri ile yonetim kontrol sistemleri, finan-
sal olcumler ve hedefler cevresinde
olusturulmustur ve bunlarin sirketin
uzun donemli stratejik hedeflerini ger-
ceklestirme yontinde ne kadar ilerledigi
ile cok az iliskisi kurulmustur. Boylece
cogu sirketin kisa donemdeki finansal
ol¢timlere bunca 6nem vermesi bir stra-
tejinin gelistirilmesi ve uygulanmasi ko-

nusunda bir bosluk birakmaktadir.

Balanced Scorecard’1 kullanan yoneti-
ciler, sirketin performans gostergeleri
olarak yalnizca kisa donemdeki finansal
Olciimlere bagl kalmak zorunda degil-
lerdir. Scorecard, yoneticilere uzun do-
nemli stratejik hedefler ile kisa donem-
deki faaliyetler arasinda baglanti kurul-
masina birlikte ve ayrt ayri katkida bu-
lunan dort yeni yonetim siirecini uygu-
lamaya gecirme olanagini vermektedir.
(Strateji Yonetimi: Dort Streg¢ baslikls
tabloya bakiniz S:25).

Bu yeni slreclerden birincisi, yani
vizyonun aciklanmasi yoOneticilere
kurulusun vizyonu ve stratejisi tizerinde
bir uzlasma saglama olanagini verir. Ku-
rulusun en Ust dizey yonetiminin tim
iyi niyetine karsin "smnifinda en iyi", "bir
numarali tedarikci", "yetkilendirilmis ¢a-
lisanlar" gibi sozler islerin gerceklestigi
duzeylerde harekete gecilmesini sagla-
yacak ise yarar, yol gosterici ifadelere
kolay kolay dontisemezler. Calisanlarin
vizyon ve strateji bildirilerindeki sozleri
islerinde uygulayabilmeleri icin, bunla-
rin kendi icinde butinlesmis, Gst dizey
yoneticilerin timi tarafindan kabul
edilmis, uzun donemdeki basari faktor-
lerini tanimlayan bir amaclar ve dl¢tiim-
ler grubu olarak dile getirilmesi zorun-
ludur.

Ikinci siirec olan iletisim ve baglan-
t1 kurma, yoneticilerin stratejilerini ku-
rulus icinde asagiya ve yukartya iletme-
lerini; strateji ile departman amaclari ve

Robert S. Kaplan Harvard Business
School’da Mubasebe kiirstisti profesorii-
dtir. David P. Norton ise bir danisman-
Ik firmasi olan Renaissance Soluti-
ons’m kurucusu ve baskanidir. Birlikte
"The Balanced Scorecard Measures That
Drive Performance” ve "Putting the
Balanced Scorecard at Work" adli ki-
taplar yaznuslardir.
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bireysel amaclar arasindaki baglantiy:
kurabilmelerini saglar. Departmanlarin
finansal performanslarina bakilarak de-
gerlendirilmeleri gelenek olmustur ve

Ust diizey vizyon ve strateji

bildirileri alt kademelere

kolaylikla uygulanamazlar

bireysel motivasyon unsurlari da kisa
donemli maddi hedeflerle iliskilendiri-
lir. Scorecard ise yoneticilere kurulusta-
ki her duzeyde calisanin uzun doénemli
stratejinin ne oldugunu ve gerek de-
partman hedeflerinin, gerekse bireysel
hedeflerin bu strateji ile uyum iginde ol-
dugunu anlamalarini saglamakta yar-
dimct olur.

Buytuk vizyon ve stratejiler, uygula-
malara ve alt seviyelere kolaylikla indir-
genemezler.

Uclinct siireg, yani is planlamast ise
sirketlere is planlari ile finansal planlari-
nt buttnlestirme olanagint verir. Bugiin
hemen hemen tim kuruluslar cesitli de-
gisim programlart uygulamaktadir, bu
programlarin her birinin kendi 6nderle-
ri, gurulari, danismanlart vardir ve bu
kisiler hep birden iist yonetimin zama-
nt, enerjisi ve kaynaklarindan pay
almak icin rekabet halindedir. Stratejik
hedeflere ulasmaya yonelik birbirinden
farkli bu c¢alismalart bitiunlestirmek
yoneticilere zor gelmekte ve bu da
programlarin  sonucglari  konusunda
siklikla hayal kirikliklart yaratmaktadir,
Ne var ki yoneticiler kaynak dagitimi
ve oOnceliklerin saptanmas: konusunda
Balanced Scorecard ol¢timleri i¢in belir-
lenmis ylksek hedeflerden yararlandik-
larinda yalnizca uzun donemdeki strate-
jik amaclarin gerceklestirilmesine yone-
lik girisimleri destekleme ve bunlar ara-
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sinda isbirligini saglama olanagini bula-
bileceklerdir.

Dordinct stire¢ olan geribildirim
ve Ogrenme sirketlere bizim stratejik
ogrenme dedigimiz kavrami ya-
sama gecirme olanagini saglar.
Varolan geribildirim ve gozden
gecirme slrecleri sirketin, de-
partmanlarin ya da tek tek cali-
sanlarin butceye baglanmis fi-
nansal hedeflerine ulasip ulas-
madiklart konusuna odaklan-
maktadir. Oysa sirketin yonetim sistem-
lerinin merkezinde Balanced Scorecard
oldugunda kisa donemdeki sonugclar ti¢
yeni ac¢idan daha izlenebilir: musteriler,
i¢ is stirecleri, 6grenme ve gelisme; bu
durumda strateji de yakin gecmisteki
performansa bakilarak degerlendirilebi-
lir. Boylece Scorecard kuruluslara stra-
tejilerini  gercek zamanli 6grenmeyi
yansitacak bicimde degistirebilme ola-
nagini verecektir.

Bizim inceledigimiz ya da birlikte ca-
listigimiz sayilart 1000 askin kurulus-
tan hi¢ biri ilk Balanced Scorecard’ini
yeni bir stratejik yonetim sistemi gelis-
tirme niyeti ile uygulamamisti. Ancak
her bir kurulusta tst diizey yoneticiler
Scorecard’in bir ¢er¢eve olusturdugunu
ve bu yontyle departman ve kisi ba-
zinda hedef belirleme, is planlamasi,
fon tahsisleri, stratejik girisimler, geri-
bildirim ve 6grenme gibi pek cok kri-
tik yonetim suireci icin bir odak nokta-
st gosterdigini kesfetmislerdi. Daha 6n-
ceden bu surecler arasinda bir igbirligi
soz konusu olmadig: gibi genellikle ki-
sa donem operasyonel hedeflere yone-
lik idiler. Scorecard’in olusturulmasi ile
ust dizey yoneticiler, basta yalnizca
sirketin performans ol¢iimlerinin sinir-
larint genisletmeyi amaclayan distince-
nin ¢ok Otesine gecen bir degisim stire-
ci baslatmis oldular.

Ornegin bir sigorta sirketi, National




Vizyon ve Stratejinin Yayginlastiriimasi (Dort Perspektif)

Finansal

Amaglar Olgiimler Hedefler Girigimler

"Finansal T
agidan bagarih \
olabilmemiz igin[ =~~~ o
hissedarlanimiz :
bizi nasil
gormeli?"

Miigteri ig i Siireci
Amaglar  Olgimler Hedefler Girigimler - *Hissedarlanmiz Amaglar  Olgiimler Hedefler Girigimler
Vionumuzy ; ; ; Vizyon ve milterierimiz ; ; ;
gerceklestirebil- tatmin
memizicin  [~77" 'E """ :r """ E """ <+ ve > edebilmemiz I :' E
misterilerimiz | | [ R I Strateji icin hang i . '
bizi nasil i j ' stireglerinde .
gormeli?* mikemmellige
' ' ' ulasmaliyiz" ' ' '
Ogrenme ve Gelistirme
“Vizyonumuzu Amaglar  Olgimler Hedefler Girigimler
gerceklestirebil- T T i
memiz - L _____ SR [ .
icin degisme ' j 1
ve gelisme ! i '
yetenegimizi
nasil
Korumalyiz?" j . :
Insurance, ilk Balanced Scorecard’mi | bakmiz S:26). Calismalarin tekrarlana-

kendisine bir sigorta uzmani olarak ye-
ni bir vizyon yaratmak amaciyla gelistir-
misti. Ancak Balanced Scorecard’r kul-
lanmaya basladiktan sonra sirketin Ge-
nel Muduirt ve diger ust dizey yOneti-
cileri yalnizca kurulusa yeni bir strateji
kazandirmakla kalmayip ayni zamanda
yonetim sistemini de yeni bastan elden
gecirme firsatini bulmus oldular. Bunu
goren Genel Mudur tim kurulusa hita-
ben yazilmis bir yazi ile ¢alisanlara bun-
dan boyle National''n Balanced Score-
card sistemini ve felsefesini isin yoneti-
minde kullanacagini belirtti.

National Insurance yeni stratejik yo-
netim sistemini 30 ay1 asan bir stirede
adim adim kurdu; her bir adim gelisme
yolunda o6nemli bir sicramayi gosteri-
yordu ("Stratejik Yonetim Sistemini Ku-
ran bir Sirket Ornegi" baslikli tabloya

rak strme Ozelligi sirkete sistem otur-
madan ve National'in genel yonetim sis-
temlerinin yerlesik bir parcast haline
gelmeden once dort yeni yonetim stire-
cinden her birini iki ya da t¢ kez yeni-
den ele alip inceleme olanagini verdi.
Boylece sirketin Genel Mudurta kuru-
lusta, herkesin uzun donemli stratejik
amaclara odaklanabilmesini saglayacak
bir dontsim gerceklestirmis oldu, yal-
nizca finansal bir yaklasimdan bunu
beklemek hayal olurdu.

Vizyonun Yayginlastiriimasi

Bir miihendislik ve insaat sirketinin
Genel Muduri tst dizey yonetim ekibi
ile birlikte bir misyon bildirisi hazirla-
mak icin birka¢ ay calistiktan sonra sa-
hadaki proje yoneticilerinden biri ken-
disini telefonla aramisti. Sinirden sesi
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titreyen proje yoneticisi Genel Mudiire
soyle demisti: "Sunu bilmenizi isterim ki
ben bu misyon bildirisine goniilden ina-
niyorum. Misyon bildirisine uygun dav-
ranmak istiyorum. Su anda musterim de
yanimda. Ne yapmam gerekiyor, bana
soyler misiniz?"

Bu sirketin misyon bildirisi de pek
cok diger kurulusunki gibi "misterilerin
gereksinimlerini fazlasiyla karsilayan bir

Scorecard olusturmak sirketin
finansal biitgesini stratejik
hedefleriyle uyumlu hale getirir.

hizmet sunmak amaciyla tstin nitelikli
elemanlar calistrmak" gibi bir niyet or-
taya koymustu. Ne var ki sahadaki pro-
je yoneticisi, elindeki elemanlar ve kar-
sisindaki miusterilerle bu sozleri uygun
davranslarla nasil yasama gecirebilece-
gini bilmiyordu. Bu telefon goriismesi
Genel Mudire misyon bildirisi ile ¢ali-
sanlarin gunlik islerinin sirketin vizyo-
nunun gerceklesmesine ne Olctide kat-
kida bulunduguna iliskin bilgileri ara-
sinda buytk bir ucurum oldugunu gos-
termeye yetmisti.

Rakip iki sirketin birlesmesi ile olu-
san Metro Bank (gercek adi degildir)
Balanced Scorecard’'ini olustururken
benzer bir u¢urum ile karst karsiya kal-
migtir. Ust diizey uygulama ekibinin
tyeleri yeni kurulusun genel stratejisi
tzerinde anlasmaya varmis olduklarini
distintyorlards; "hedeflenen musterile-
re Ustiin nitelikli hizmet sunmak." Yapi-
lan arastirmalar varolan ve potansiyel
musteriler arasinda her birinin gereksi-
nimleri digerlerinden farkli olan bes te-
mel pazar bolimli oldugunu ortaya
koymustu. Ne var ki Balanced Score-
card’in musteri alanmnin ol¢timlerini
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olusturma c¢alismalart sirasinda 25 st
diizey yoOneticinin stratejinin sozclkleri
uzerinde anlasmis olmalarina karsin Us-
tin nitelikli hizmetin ne oldugu ve he-
deflenen musterilerin kimler oldugu
konusunda her birinin digerinden fark-
l1 bir tanim getirdigi gorilmuisti.

Bankanin Scorecard’: icin dort ayri
alanda operasyonel ol¢cuimler gelistir-
me calismast bu 25 yOneticiyi strateji
bildirisinin ~ anlamini
acikliga kavusturmaya
zorladi. Sonunda yeni
trin ve hizmetler ile
gelir artirimi saglanmast
ve en ¢ok Uzerinde du-
rulacak t¢ musteri gru-
bunun hangileri oldugu
konularinda anlasmaya vardilar. He-
deflenen gruplardaki musterilere sunu-
lacak belirli Grtin ve hizmetler icin ol-
dugu kadar bankanin her bir gruptaki
musterilerle kurmas: gereken iliskiler
icin de Scorecard ol¢timleri olusturdu-
lar. Scorecard ayrica calisanlarin beceri
eksiklikleri ile bilgi sistemlerindeki ak-
samalari da agiga ¢ikardi; banka hedef-
ledigi miusterilerine belirledigi tiirden
hizmetleri vermek istiyorsa bu eksiklik
ve aksakliklar1 da gidermek zorunday-
di. Balanced Scorecard’in olusturulma-
st boylece bankanin Ust diizey yoneti-
cilerinin bir uzlasmaya varmalarini ve
sonra da vizyonlarini, o vizyonu ger-
ceklestirecek olan insanlara bir anlam
ifade edecek sozlere donustirmelerini
sagladi.

iletisim ve Baglanh Kurma

Buyuk bir petrol sirketinin tst dizey
yoneticilerinden bir tanesi "Sirketin en
tepesindeki on kisi simdi stratejimizi da-
ha 6ncekinden ¢ok daha iyi anlamis du-
rumdalar. Keske stratejimizi bir siseye
doldurup herkese icirebilseydik" seklin-
de yakinmisti. Bu yonetici Balanced




Scorecard ile sirketindeki herkesin stra-
tejiyi gerektigince anlayip 6ziimsemesi-
ni saglayabilir.

Birlikte calistigimuz bir sirket Balanced
Scorecard’ini olustururken yonetimin ¢
kademesini incelikli bir bicimde isin ici-
ne katti. Ust diizey uygulama grubu fi-
nansal ve musterilere iliskin gereksinim-
leri ortaya koydu. Sonra da diger iki yo-
netim grubundan finansal ve musterile-
re iliskin hedeflerin gerceklestirilmesine
yonelik is siireci ile 0grenme ve gelisme
hedeflerini olusturmalarin: isteyerek on-
larin yetenek ve bilgilerini de bu is icin
seferber etmis oldu. Ornegin, miisterile-
rin zamaninda teslim konusundaki bek-
lentilerini karsilamanin Onemini bilen
daha buytk yoneticiler grubu birkag i¢
is stireci tanimlady; bunlar arasinda sipa-
rislerin islenmesi, programlama ve prog-
ramin uygulanmast gibi sirketin miikem-
mellesmesi gereken konular vardi. Sir-
ketin bu konularda miikemmellige ula-
sabilmek icin 6n saflardaki calisanlarin
yeni bastan egitmesi ve bu calisanlarin
kullanabildikleri bilgi sistemlerini iyiles-
tirmesi gerekiyordu. Grup bu gibi kritik
surecler ile calisanlarin ve sistemlerin
kapasitelerine iliskin performans

ilk adumdir.

Balanced Scorecard herkese kurulu-
sun gerek hissedarlari, gerekse muste-
rileri icin neler gerceklestirmeye calis-
tigin1 gosterir. Ancak calisanlarin birey-
sel performanslart ile sirketin genel
stratejisi arasinda uyumu saglamak icin
Scorecard kullanicilart genellikle su t¢
konu tzerinde dururlar: iletisim ve egi-
tim, hedef belirleme ve odillerin per-
formans ol¢timlerine baglanmast.

Iletisim ve Egitim. Bir stratejiyi uygu-
layabilmek icin oncelikle onu yurtitecek
olanlarin egitilmeleri gerekir. Her ne ka-
dar stratejilerini olabildigince az sayida
kisinin bilmesini isteyen kuruluslar var-
sa da cogu isyeri tepeden asagiya herke-
sin sirket stratejisini bilmesi gerektigine
inanmaktadir. Genis tabanlt bir iletisim
programi sirket stratejisinin ve stratejinin
basart ile uygulanabilmesi i¢in ulasilma-
st gerekli kritik hedeflerin tim calisanlar
ile paylasilmasini saglar. Brosiir ya da
genelge dagitmak veya toplantilar yap-
mak gibi bir kereye 6zgl olaylar progra-
min baslama vurusu olabilir. Baz1 kuru-
luslar duyuru tahtalart tGzerinde Balan-
ced Scorecard ol¢limlerini gosteren ve

olctimleri gelistirdi.

Bir Scorecard’in olusturulmast
asamasinda genis katilim saglan-
masi daha uzun bir slre gerekti-
rir ancak birka¢ avantaji vardir:
daha genis bir yoneticiler gru-
bundan gelen bilgiler i¢ hedefler-

Strateji Yonetimi: Dort Siirec

Vizyonun
Agiklanmasi
3 Vizyonun netlegtirilmesi
3 Uzlasma saglanmas!

le buittinlestirilir; yoneticiler sirke-
tin uzun donemli stratejik hedef-
lerini daha iyi anlarlar; bu tir ge-
nis bir katilm hedeflere ulasiima-

iletigim ve Baglant: Kurma
O lletisim ve egitim

0 Ortak vizyonun

sozciklere dokilmesi
3 Hedeflerin belirlenmesi Balanced (7 Stratejik geribildirim saglanmast
03 Oiller ile performans dlgtmleri Scnrecard 0 Stratejinin gozden
arasinda baglanti kurulmasi gecirilmesinin ve 6grenmenin

Geribildirim ve Ogrenme

kolaylagtiriimasi

st konusunda daha genis diizey-
de bir kararlilik yaratir. Ne var ki
yoneticilerin Scorecard’t benimse-
melerinin saglanmasi bireysel ca-
lismalar ile sirket hedefleri arasin-
daki baglantryr kurmakta yalnizca

is Planlamas
3 Hedeflerin saptanmasi
03 Stratejik girisimler arasinda
uyum saglanmasi
3 Kaynak dagitimi
0 Siireg igindeki
kilometre taslarinin belirlenmesi
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Siire: (Ay)

2A Orta Diizey Y6neticilere
Anlatilmast: En Ut i¢
yonetim diizeyi (100 kisi)
bir araya getirilip yeni
strateji kendilerine anlatilir
ve (izerinde tartismalari
saglanir. iletisim araci
olarak Balanced Scorecard
kullanilir. (4 - 5. Aylar)

kendi Scorecard'ina
dndsttirtr. (6-9. Aylar)

2B I Birimi Scorecardlarinin
Gelistirilmesi: Her is birimi
sirketin Scorecard'ini sablon
olarak kullanarak stratejisini

Stratejik Yonetim Sistemini Kuran bir Sirket Ornegi...

5 Vizyonun Rafine Edilmesi:

is birimleri Scorecardlarinin
gtzden gegirilmesi sirket
stratejisinde basta varolmayan
ve sirketin genelini ilgilendiren
birtakim konularin ortaya
¢lkmasina yol agmistir. Bunun
lizerine sirket Scorecard't
gtincellegtirilir. (12. Ay)

0 1 2 3 4 5

6 7 8

9 10 1 12

Yapilan igler:

1 Vizyonun Netlestirilmesi:
Yeni olugturulmus bir uygulama
ekibinin on Uyesi (¢ ay
boyunca birlikte caligirlar. Genel
nitelikli bir vizyonu anlasilir ve
anlatilabilir bir stratejiye
d6nistirmek icin bir Balanced
Scorecard gelistirilir. Bu stireg
stratejinin uygulanmasi
konusunda uzlagma ve kararlilik
saglanmasina yardimel olur.

3A Stratejik Nitelik Tagimayan Yati-
nmlardan Vazgegilmesi: Sirket Score-
card'l stratejik 6ncelikleri agikliga
kavugturarak stratejiye herhangi bir
katkis olmayan aktif durumdaki pek
cok programi ortaya gikarir. (6. Ay)
3B Sirket Deisim Programlarinin
Baglatilmasi: Sirket Scorecard’ girket
genelindeki degisim programlari
geregini ortaya koyar. I birimleri
kendi Scorecard'larini hazirlarlarken
bu degisim programlari
uygulanmaya baslar. (6. Ay)

4 |5 Birimi Scorecardlarinin
Gozden Gegirilmesi: Genel
miidir ve uygulama ekibi
tek tek ig birimlerinin
Scorecard'larini gézden
gegirirler. Bu iglem Genel
Miidtire is birimlerinin
stratejilerinin sekillendirilmesi
slirecinde yeterli bilgi ile
yer alma olanagini saglar.
(9-11. Aylar)

aciklayan bilgiler verir, sonra aylik so-
nuclart vererek bunlart gtincellestirirler.
Diger bazilart scorecardlari tim calisan-
larin bilgisayarlarina géonderecek prog-

Kisisel Scorecard, kurum ve birim
hedeflerinizin, isi ytrtiten
insanlara ve ekiplere iletilmesine

yardimci olur.

ramlar ve elektronik haberlesme aracla-
rindan yararlanir ve onlardan da 6l¢im-
lere iliskin goriislerini isterler. Bu araclar
calisanlarin hedeflere ulasmak ya da he-
defleri asmak konusundaki oOnerilerini
almaya da yarar.

Is birimi stratejisinin somut goriintiisi
olan Balanced Scorecard, kurulus icin-
de yukartya dogru, yani sirketin genel
merkezine ve yonetim kuruluna da ak-
tartlmalidir. Ts birimleri Scorecard ile
kapsamlt ve birbiri ile baglantli bir fi-
nansal ve finansal olmayan ol¢ctimler di-
zisi kullanarak uzun donemli stratejileri-
ni rakamlandirabilir ve gerekli yerlere
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aktarabilirler. Bu tir bilgi yoneticilere
ve yonetim kuruluna pazarda basar
icin olusturulmus uzun donemli strateji-
lerin yerli yerinde oldugunu somut ifa-
delerle gosterir. Olciim-
ler ayni zamanda geribil-
dirim ve kimin neden ne
kadar sorumlu oldugu
konusunda da bir temel
olustururlar. Baska gos-
tergeler uzun donemli
stratejinin  islemedigini
ya da iyi uygulanmadigini gostermek-
teyse kisa donemli finansal hedeflerin
gerceklestirilmesi, performansin yeterli
oldugu anlamina gelmemelidir.

Peki Balanced Scorecard yonetim ku-
rulu odasinin disina c¢ikarilip sirket di-
sindan hissedarlara da aktarilmali midir?
Biz Ust diizey yoneticilerin Scorecard
Olctimlerinin stratejik performanst izle-
me ve gelecekteki finansal performansi
ongorme yetenegi konusundaki giiven-
leri arttikca rekabet acgisindan mutlaka
gizli kalmast gereken bilgiler disinda
sirket disindaki yatirimcilart da bu 6l-
cimlerden haberdar etmenin yollarin




7 Uzun Dénemli Plan ve Biitgenin
Gncellestirilmesi: Her bir 6lgtim icin
bes yillik hedefler belirlenir. Bu
hedeflerin gergeklesmesi icin
yapilmas! gerekli yatinmlarin
hangileri oldugu saptanir ve

bunlarin finansmani saglanir.

Bes yillik planin ilk yil yallik biitce
olmaktadir. (15-17. Aylar)

9 Yillik Strateji Gozden Gegirme lgleminin

Yapilmas: Ugiincii yilin baginda baslangigtaki

strateji gerceklestirilmis olup sirket stratejisinin
glincellestirilmesi gerekir. Uygulama komitesi on
stratejik konu belirler. Her is biriminden kendi stratejisini
ve Scorecard'ini giincellestirmekte bir baslangic olarak
belirlenen konularda gériistinii olusturmasi istenir.
(25-26. Aylar)

13

14 15 16 17 18 19 20

21 22 23 24 25 26

6A Balanced Scorecard'in Tiim Sirkete
Anlatilmasi: Bir yil dolup yonetim ekipleri
stratejik yaklasim konusunda yeterince bilgi ve
deneyim kazandiklarinda scorecard sirketin
tmine yayilir. (12. Ay ve sonrasl)

6B Bireysel Performans Hedeflerinin Saptanmasi:

En (st U yonetim dtizeyi kendi bireysel
hedeflerini ve motivasyona yonelik ticret
sistemlerini kendi scorecardlari ile iliskilendirirler.
(13-14. Aylar)

8 Aylik ve Ug Aylik Degerlendirmelerin Yapilmas:
is birimlerinin Scorecard'lar sirket tarafindan
onaylandiktan sonra stratejik konulara daha
agirlikli olarak odaklanan dger aylik
degerlendirmeler ile desteklenen bir aylik
degerlendirme sireci baslar. (18. Ay ve sonrasi)

10 Her Galiganin Performansi ile
Balanced Scorecard Arasinda
Baglanti Kurulmas: Her
calisandan kendi bireysel
hedefleri ile balanced scorecard
arasinda baglanti kurmasi istenir.
Tiim kurulugun motivasyona
yonelik dicret sistemleri scorecard
ile iliskilendirilir. (25-26. Aylar)

Not: 7, 8, 9 ve 10. Adimlar diizenli bir program iginde
gerceklestirilir. Balanced Scorecard artik yonetim
siirecinin rutin bir pargasi olmustur.

bulacaklarina inanityoruz.

Isvec’ te yerlesik bir sigorta ve finansal
hizmet sirketi olan Skandia yillik raporu-
na "The Business Navigator" adini verdi-
gi bir bolum eklemekte ve amacint "ge-
lecege yelken acip yenilikleri ve gelis-
meyi hizlandirmak" olarak aciklamakta-
dir. Bu ek Skandia'nin stratejisini ve sir-
ketin bu stratejiyi duyurmak ve deger-
lendirmek icin kullandig: stratejik olctim-
leri aciklamaktadir. Sirketin yil boyunca
bu ol¢timlerde nasil bir performans gos-
terdigini ortaya koyan bir rapor da bu
ekte yer almaktadir. Olctimler her bir
operasyon biriminin 6zelliklerine gore
hazulanmis olup 6rnegin pazar payi,
miusteri tatmini ve musteriyi elde tutma,
calisanlarin uzmanligi, calisanlarin yetki-
lendirilmesi ve teknolojinin yayilimi gibi
konulart kapsar.

Balanced Scorecard hakkinda bilgi
verilmesi isyerinin uzun donemli strate-
jisine iliskin kararliligi ve sorumluluk
duygusunu giiclendirir. Metro Bank’in
yoneticilerinden biri bu durumu "Balan-
ced Scorecard insanlart hem motive edi-
yor, hem de zorluyor" ifadesi ile ortaya

koymaktadir.

Hedef Belirleme. Ne var ki sirketin
hedeflerini yalnizca biliyor olmak cogu
insanda davranis degisikligi yaratmak aci-
sindan yeterli degildir. Kurulusun tst du-
zey stratejik hedeflerinin ve Olctimlerinin
bir sekilde operasyon birimleri ve kisiler-
ce anlasilacak hale getirilmesi gerekir.

Balanced Scorecard’in
Cevresinde...
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Buytik bir petrol sirketinin arastirma
grubu calisanlara kendileri icin kurulu-
sunkilerle uyum ic¢inde olacak hedefler
belirlemeleri konusunda yardimci ve
destek olmak amaciyla bir teknik gelis-
tirdi. Gomlek cebinde ya da ctizdanda
tasinabilecek kiictk, katlanabilen bir ki-
sisel Scorecard tasarladi ("Kisisel Score-
card" Tablosuna bakiniz S:29). Bu Sco-
recard tg¢ bilgi diizeyini kapsamaktadir.
Bunlardan birincisi sirket amaclarini, 6l-
ciimlerini ve hedeflerini aciklar. Tkincisi
sirket hedeflerinin her bir is biriminin
hedeflerine donustirtilmesi icin yer bi-
rakir. Uclincii diizey icin sirket hem bi-
reylerden hem de ekiplerden kendi he-
deflerinden hangilerinin is biriminin ve
sirketin hedefleri ile uyumlu oldugunu
dile getirmelerini ve kendi hedeflerine
ulasabilmek icin ne gibi ¢alismalar ya-
pacaklarini belirtmelerini ister. Kendi
hedefleri icin en fazla bes performans
olcimi tanimlamalarini ve her bir ol-
¢lim icin hedef saptamalarini da bekler.
Kisisel Scorecard sirketin ve is birimleri-
nin hedeflerini isi ytriten calisanlara ve
ekiplere aktarmaya yardimct olur; he-
defleri kendileri icin anlamli gorevlere
ve hedeflere donustiirebilmelerini sag-
lar. Bir diger yarart da tim bu bilgilerin
el alunda, cepte bulundurulabilmesidir.

Odiillerin Performans Olciimleri-
ne Baglanmasi. Ucret ve 6diillendirme
sistemleri Balanced Scorecard ol¢timle-
rine baglanmali midir? Parasal odilleri
performansa baglamanin giicli bir et-
ken olduguna inanan birtakim sirketler
bu tiir bir baglanti kurmakta erken dav-
ranmuglardir.  Ornegin, adina Pioneer
Petroleum diyecegimiz bir petrol sirketi
Scorecard’'int parasal odullerin hesap-
lanmasinda tek faktor olarak kullan-
maktadir. Yonetici primlerinin ylzde
60’1 su dort finansal gostergenin agir-
liklt ortalamasi icin saptanmis yiiksek
hedeflere ne olctide ulasabildikleri ile
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iliskilendirmektedir; sermayenin getirisi,
karlilik, nakit akist ve isletme maliyeti.
Kalan yizde 40’ lik bolumu ise musteri
tatmini, bayi tatmini, ¢alisan tatmini ve
cevre duyarliligi (suya ve havaya yayi-
lan zararlt madde miktarindaki yizde
cinsinden degisiklikler gibi) gostergele-
rine baglanmaktadir. Pioneer'n Genel
Mudiri tcret ve 6dil sistemini Score-
card’a baglamis olmalarnin sirket ile
stratejisi arasinda uyum saglanmasina
yardimer oldugunu belirtmektedir: "Ra-
kiplerimizden hicbirinde bizimkinin di-
zeyinde bir sirket-strateji uyumu gore-
mezsiniz" demektedir. "Biz bu uygula-
madan olumlu sonuglar aliyoruz."

Bu baglantt ne kadar cekici ve etkili
ise de kuskusuz birtakim riskler tasimak-
tadir. Ornegin acaba sirket Scorecard
tzerine dogru ol¢imler mi koymustur?
Secilen Olctimler icin gecerli ve gtivenilir
verileri var mudir? Ol¢lim hedeflerini ge-
ceklestirmek icin kullanilan yontemler
istenmeyen ya da beklenmedik birtakim
sonuglar dogurabilir mi? Sirketler bu so-
rulart kendilerine sormak zorundadir.

Dahasi, sirketler geleneksel olarak
ucretlendirme formiullerinde birden faz-
la hedef gozetmektedir; her bir hedefe
agirlik verilmekte ve her bir agirlikls he-
defe ne olcide ulasildigina bakilarak
ucret ve odiller saptanmaktadir. Bu uy-
gulamanin sakincast, bir is biriminin
bazi hedeflerde saptanan diizeyin lze-
rine ¢itkmasi durumunda, diger hedef-
lerde geri kalsa bile 6onemli tcret artis-
lart ve odiller kazanmasina yol acabil-
mesidir. Daha iyi bir yaklagim stratejik
olciimlerden olusmus en ¢nemli bir alt
grupta minimum esik dizeyler saptan-
mast olabilir. Eger belirli bir dénem
icinde esik dizeylere ulasilamaz ise ki-
silere herhangi bir prim ya da perfor-
mansa bagli Ucret artist verilmez. Bu
kosulun c¢alisanlart kisa ve uzun do-
nemli hedefler arasinda daha dengeli




bir performans gosterme yontiinde mo-
tive etmesi beklenir.

Ne var ki bazi kuruluslar Balanced
Scorecard uygulamasina gectikten sonra
kisa donemli, belirli formillere dayali
tcret artist ve Odullendirme konusuna
eskisi kadar obnem vermemeye baslamis-
lardir. Yoneticiler arasinda Scorecard
hakkinda; gerek ol¢timlerin olusturul-
masi, gerekse hedeflenen ve gercekle-
sen sonuglarn aciklanmast konusunda
yapilan gorismelerin, yonetici perfor-
mansini ve becerilerini gozlemlemek
acisindan daha iyi bir firsat oldugunu
kesfetmislerdir. Yoneticilerin becerileri
hakkinda daha fazla bilgi sahibi olmak
ust yonetim ic¢in stibjektif tcret artiglar
ve odullendirme yapmay: ve bu stibjek-
tif degerlendirmeleri savunmayi kolay-
lastirmaktadir. Bu yontemin agik¢a belir-
lenmis, formullere dayali kurallara gore
yapilan degerlendirmelerde s6z konusu
olabilecek oyunlara ve carpitmalara da-
ha az acik oldugu ileri stirtilmektedir.

Bizim Uzerinde calisma yaptigimiz bir
sirket, arada bir yerde kalmay: tercih
etmektedir. Is birimi yo®neticilerinin
primlerini esit olarak agirliklandirilmis
iki kritere dayandirmaktadir: ¢ yillik
bir donem icinde gerceklestirdikleri bir
finansal hedef (ekonomik katma deger)
ile Balanced Scorecard’in musteri, i¢ is
sireci ve Ogrenme ve gelisme alanla-
rindan alman ol¢imler tzerindeki per-
formanslarinin siibjektif bir degerlen-
dirmesi.

Ucret artislar1 ve oédillendirmede
Balanced Scorecard’in bir roli olmast
gerektigi konusunda herhangi bir kus-
ku yoktur. Odiiller ile Scorecard dlciim-
lerini birbirine baglayan sirketlerin sayi-
st arttitkca bu rolin ne olmasi gerektigi
daha acgiklikla ortaya cikacaktir.

is Planlamasi

Pek cok sirkette finansal Ol¢timlere
dayalt yonetim sistemleri degisim prog-
ramlart ve kaynak dagilimi ile uzun do-

Kisisel Scorecard

[ Yedi yil iginde sirket degerini iki katina cikartmak

(1 Kazanglanimizi yilda ortalama yiizde 20 oraninda artirmak

11 Sermaye maliyetinin yiizde 2 izerinde bir i¢ getiri elde etmek

(2 Gelecek on yil iginde tretimi ve rezervleri yiizde 20 oraninda arttirmak

| sirket Hedefleri | Scorecard Olgiimleri | is Birimi Hedefleri I Blr‘e'glglé:%:ea(:::llerl
1995 (1996 (1997 | 1998 | 1999 1995 (1996 |1997 | 1998 1999|1.
00 [120 [160 |180 |250 | Kazanclar (milyon dolar)

00 [450 {200 {210 225 [ Net nakit akisi

00 [85 180 |75 70 | Genel giderler ve isletme giderleri 2.

Isletme

00 [75 |73 |70 64 Varil basina dretim maliyeti

00 [97 193 190 82 Varil basina gelistirme maliyeti

00 [105 [108 [108 | 110 [ Toplam yillik tretim 3.
Ekip/Birey Olgiimleri Hedefler

1.

2.

3. 4.
4.

5.

Adi- Soyadr: 5
isletme:
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nemli stratejik Oncelikler arasindaki
baglantiyr kuramadigindan uzun do-
nemli planlama stirecleri de olumlu so-
nuclar getirmemektedir.

Sorun, ¢cogu kurulusun stratejik plan-
lama, kaynak dagilimi ve bitceleme
icin ayri ayr1 prosedurleri, ayrt birimleri
olmasidir. Stratejik planlarini olustur-
mak icin yoneticiler yilda birka¢ gln
sirket disinda bir yerde toplanir, planla-
ma ve gelistirme yOneticileri ya da sir-
ket disindan uzmanlarin yonlendirmesi
ile heyecanli tartismalar yaparlar. Bu ¢a-
lismanin sonucunda sirketin t¢, bes ve
on yil sonra hangi noktada olmay: iste-
digini (umdugunu ya da olmak icin dua
ettigini de diyebilirsiniz) gosteren bir
stratejik plan ortaya ¢ikar. Bundan son-
raki tipik durum, bu planlarin gelecek
on iki ay boyunca yoneticilerin raflarin
suslemekten baska bir ise yaramamasi-
dr.

Bu arada finans departman: tarafin-
dan yuratilen ayrt bir kaynak dagilimi
ve biit¢eleme stireci bir sonraki yilin ge-
lirler, harcamalar, karlar ve yatirimlar
icin finansal hedeflerini belirler. Hazir-
lanan biitce neredeyse timiuyle parasal
Olcilerden olusur ve genellikle stratejik
plandaki hedeflerle iliskisi yoktur.

Bir sonraki yil sirket yoneticileri aylik
ve Ucer aylik toplantilarinda hangi bel-
ge Uzerinde tartisacaklardu? Genellikle
yalnizca butge tzerinde, ¢linkl periyo-
dik degerlendirmeler her bir biitce
maddesi i¢in bilit¢elenen ve gerceklesen
rakamlart karsilastirma konusuna odak-
lanir. Stratejik plan bir daha ne zaman
gindeme gelecektir? Herhalde sirket di-
sinda yapilacak bir sonraki yillik toplan-
tida; yoneticiler yine bir araya gelecek-
ler ve yeni bir dizi tg, bes ve on yillik
plan hazirlayacaklardir.

Balanced Scorecard hazirlama calis-
mast bile sirketleri stratejik planlama ve
bitceleme silireclerini bitiinlestirmeye
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zorlar, bu nedenle de butcelerin strate-
jileri desteklemesini saglar. Scorecard
kullanicilart Scorecard’in dort alaninda
ilerleme Olctimleri secerler ve bunlarin
her biri icin hedefler belirlerler. Sonra
da hangi calismalarin kendilerini hedef-
lerine yaklastiracagina karar verir, bu
calismalara Scorecard’in dort alaninda
uygulayacaklart ol¢timleri tanimlar ve
sectikleri stratejik yollarda ne kadar iler-
lediklerini gosterecek olan kisa donem
kilometre taslarint belirlerler. Scorecard
hazirlama isi boylece sirkete finansal
butceleri ile stratejik hedefleri arasinda
baglanti kurma olanagini verir.

Ornegin, Style Company’ nin (gercek
ad1 bu degildir) bir bolimt Genel Mu-
dur tarafindan verilen ve gorinirde
gerceklesmesi olanaksiz bir hedefe
ulasmaya soz vermisti: bes yil icinde ge-
lirlerini iki katina ¢ikaracakti. Kurulusun
varolan stratejik planma konan tahmin-
ler bu hedefin 1 milyar dolar gerisinde
kaliyordu. Bolumiin yoneticileri cesitli
senaryolar Uretip inceledikten sonra bes
farkli performans faktorinde spesifik
artislar gerceklestirme konusunda an-
lasmaya vardilar: acilan yeni magaza sa-
yisi, mevcut ve yeni magazalara ¢ekilen
yeni musteri sayisti, her bir magazaya
gelenlerden alisveris yapanlarnn ytizde-
si, mevcut musterilerin ne kadarinin el-
de tutulabildigi ve musteri basina orta-
lama satis rakamiu.

Gelir artirmminin kilit faktorlerini ta-
nimlayan ve her bir faktor icin saptanan
hedeflere kilitlenen bolim yoneticileri
sonunda Genel Miidiriin ulasilmasi ola-
naksiz gibi goriinen hedefinden rahatsiz
olmamaya basladilar.

Balanced Scorecard hazirlama stireci,
yani stratejik hedeflerin acikliga kavus-
turulmas: ve sonra birkac¢ kilit perfor-
mans faktoriiniin tanimlanmast, ayni za-
manda bir kurulusun cesitli degisim
programlarinin yonetilmesi icin bir cer-




ceve de olusturur. Aralarinda yeniden
yapilanma, calisanlarin yetkilendirilme-
si, zamana dayali yonetim ve toplam
kalite yonetiminin de yer aldig1 bu giri-
simler sonug¢ getireceklerdir ama bir
yandan da kit kaynaklar kullanmak i¢in
birbirleri ile rekabet halindedirler; en kit
kaynak da tst yonetimin dikkati ve za-
manidir.

Ornegin kendisini olusturan birles-
menin ger¢eklesmesinden kisa bir stire
sonra Metro Bank sayilart 70’i asan ¢a-
lismayt bir arada baslatmisti. Bu ¢alis-
malarin amact rekabet giici daha yuk-
sek ve basarili bir kurulus meydana ge-
tirmekti ancak sirketin genel stratejisi
ile yeterince butunlestirildikleri soyle-
nemezdi. Balanced Scorecard’larint ha-
zirladiktan sonra Metro Bank’ in yone-
ticileri bu programlardan pek cogun-
dan vazgectiler (bunlar arasinda net de-
geri cok ylksek miusterilere yonelik pa-
zarlama cabalart da vard) ve diger
programlari da sirketin stratejik hedef-
leri ile daha uyumlu calismalar halinde
bir araya getirdiler. Ornegin satis bece-
rilerindeki yetersizlikleri gidermek tize-
re hazirlanmis bir programdan vazgeci-
lerek amaci satis elemanlarini gtivenilir
birer finans danisman: olarak yetistir-
mek olan buytk bir ¢calisma baslatild.
Bu calisma ile satis elemanlart secilmis
u¢ musteri grubuna genis kapsamli bir
yeni urlnler yelpazesini satabilme be-
cerisini kazanacaklardi. Banka her iki
degisikligi de gerceklestirebildi ctinkt
Balanced Scorecard stratejik hedefleri-
ne ulagsabilmesi i¢cin hangi programlara
gereksinimi oldugunu daha iyi anlaya-
bilmesini saglamist.

Strateji bir kez tanimlanip perfor-
mans faktorleri de belirlendikten sonra
Scorecard, yoneticilerin kurulusun stra-
tejik basarist acisindan en kritik strec-
leri gelistirmeye ya da yeniden yapi-
landirmaya yogunlasmalarinda etkili

olur. Scorcard'in c¢alismalar: strateji ile
iliskilendirmesi ve aralarinda uyum
saglamasinin en agik gostergesi budur.

Strateji ile calismalar arasindaki iliski-
yi saglamakta son adim Balanced
Scorecard Olctimleri icin spesifik kisa
donemli hedefler ya da kilometre tasla-
r1 belirlemektir. Bu kilometre taslar
yoneticilerin, yurltilen programlarin
bu ol¢timleri ne zaman ve ne dereceye
kadar etkileyecegine iliskin inanclari-
nin somut ifadeleridir.

Kilometre taslarinin olusturulmasi si-
recinde yoneticiler geleneksel biitcele-
me surecini genisleterek finansal hedef-
lerin yani sira stratejik hedefleri de ise
katmaktadirlar. Ayrintili finansal planla-
ma Onemini korumaktadir ancak finan-
sal hedeflerin tek baslarina ele alinmast,
Balanced Scorecard’'in diger ti¢ alaninin
g6z ardi edilmesine neden olur. Biitiin-
lesmis bir planlama ve biit¢celeme stire-
cinde yoneticiler kisa donemli finansal
performans igin biit¢e yapmayt strdi-
rirler ancak bir yandan da mdusteri, is
stireci, 0grenme ve gelisme alanlarinda-
ki olctimler icin kisa donemli hedefler
getirirler. Bu kilometre taslarinin olustu-
rulmasi ile yoneticiler strekli olarak
hem sirket stratejisinin gerisindeki teori-
yi hem de stratejinin uygulanmasini si-
nayabilme olanagini bulurlar.

Is planlama stirecinin sonunda yoneti-
ciler Scorecard’in dort alaninda da ulas-
mak istedikleri uzun donemli hedefleri
saptanmus, gerekli stratejik girisimleri be-
lirlemis ve bu girisimlere yeterli kaynak-
lart ayirmus, stratejik hedeflerine ulasma
yolundaki ilerlemelerini gosterecek kilo-
metre taslarmi belirlemis olmalidirlar.

Geribildirim ve Ogrenme

Bir mithendislik sirketinin Genel Mu-
durt bize sunlart sdylemisti: "Balanced
Scorecard ile stratejimi stirekli olarak si-
nayabiliyorum. Ayni gercek zamanl
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arastirma yapar gibi."
Scorecard’'in st du-
zey yoneticilere sag-
ladig1 olanagin tam

Balanced Scorecard’in
Dort Alanindaki Olgiimler Arasinda Baglanti
Kurulmasina bir Ornek

da bu olmas: gerekir:
olusturmus olduklari
stratejinin  yUritme
sureci i¢cinde herhan-
gi bir noktada ise ya-
rayip yaramadigini ve
eger yaramiyorsa bu-
nun nedenini bilmek.

flk ¢ yonetim su-
reci, yani vizyonun
yayginlastirilmasi, ile-
tisim ve baglant: kur-
ma ile is planlamasi
stratejinin yuritilme-
si acgisindan yasamsal
onem tagir ama yarin
ne olacagm tahmin
edemedigimiz guni-
miz dinyasinda ye-
terli degillerdir. Bun-
lar bir araya geldikle-
rinde tek halkali bir
ogrenme surecini
olustururlar; tek hal-
kali ¢iinkti hedef hep
aynidir ve planlanan
yortingeden herhangi
bir sapma derhal di-

Finansal

Miisteri

ic is Siireci

Ogrenme ve gelisme

(+)/\ kullanilan

sermayenin

getirisi
isletme gideri j ( -)

alacaklar

iglerin yeniden
yapiimasi

calisanlarin
onerileri

calisanlarin
morali

zeltilmesi gereken bir
hata olarak gorulir. Bu tek halkalr siire¢
stratejinin de, yuritilmesinde kullanilan
tekniklerin de gelisen kosullar cerceve-
sinde yeniden incelenmesini ne gerekti-
rir, ne de bunu kolaylastirir.

Bugtin cogu sirket dalgalanan bir or-
tam icinde karmasik stratejiler ile calis-
maktadir; bu stratejiler ilk olusturulduk-
larinda dogru olsalar da gelisen ve de-
gisen kosullar karsisinda gecerliliklerini
pekala yitirebilirler. Strekli yeni firsat
ve tehditlerin ortaya ¢iktigt boyle bir or-
tamda sirketler Chris Arevris’ in cift hal-
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kalt 6grenme adini verdigi bir stireci uy-
gulayabilecek durumda olmalidir; bu,
insanlarin sebep-sonuc iliskileri konu-
sundaki varsayimlarint ve teorileri de-
gistiren tiirden bir 6grenme stirecidir.
Biitce incelemeleri ve diger finansal
bazli yonetim araclari ist diizey yoneti-
cilerin ¢ift halkali 6grenme siirecine gir-
melerini saglayamaz; bunun birinci ne-
deni bu araclarin performansi yalnizca
tek bir perspektiften ele almalari, ikinci-
si ise stratejik 6grenme kavramu ile ilgi-
lenmemeleridir. Strateiik 6grenme geri-




bildirim almayi, stratejinin dayandirildi-
g1 varsayimlarin smnanmasinit ve gerekli
dizeltmelerin yapilmasimni kapsar.

Balanced Scorecard stratejik 6grenme
acgisindan vazgecilmez ti¢ unsuru saglar.
Birincisi, sirketin ortak vizyonunu dile
getirir; sirketin bir ekip olarak ulasmaya
calistigt sonuglart acik ve operasyonel
ifadelerle tanimlar. Scorecard bireysel
cabalari ve basarilart is birimlerinin he-
deflerine baglayan bitiinctl bir model
ortaya koyar.

Ikincisi, Scorecard o vazgecilmez
stratejik geribildirim sisteminin yiirG-
mesini saglar. Bir is stratejisi, sebep-so-
nug iliskileri hakkinda bir dizi varsayim
olarak gortlebilir. Stratejik geribildirim
sistemi bir is biriminin stratejisi icine
yerlestirilmis varsayimlari sinayabilme-
li, gecerliligini saglayabilmeli ve gerek-
tiginde degistirebilmelidir. Is planlama
sureci icinde kisa donemli hedeflerin
ya da kilometre taslarinin olusturulma-
st ile yoneticiler performans faktorle-
rindeki degisiklikler ile bir ya da daha
fazla spesifik hedefte bunlarla baglan-
tilt degisiklikler arasindaki iliskileri tah-
min etmektedirler. Ornegin, Metro
Bank yoneticileri ¢alisanlarinin varolan
ve yeni miusterilere cok sayida finansal
urlinl satabilecek duruma gelmeden
once egitim ve gerekli bilgi sistemleri-
nin kurulmasi icin gececek stireyi ve
satis becerilerindeki bu artisin etkisinin
ne kadar buyik olacagini tahmin et-
mislerdi.

Bir baska kurulus da degisik alanlar-
daki olctimler arasindaki baglantilarin
gliclinii Ol¢erek Balanced Scorecard’la-
rindaki sebep-sonucg iliskileri varsayim-
larinin gecerliligini saglamaya calismis-
tr. (Balanced Scorecard’in Dort Alanin-
daki Olctimler Arasinda Baglanti Ku-
rulmasina bir Ornek baslikli semaya
bakiniz. S:32) Bu calismay: yapan sir-
ket ogrenme ve gelisme alaninda bir

Ol¢tim olan c¢alisanlarin morali ile mus-
teri alaninda 6nemli bir 6l¢ciim olan
musteri tatmini arasinda anlamli kore-
lasyonlar oldugunu gormiusti. Musteri
tatmini ile faturalarin daha kisa stirede
odenmesi arasinda da korelasyon vards
ve bu iliski alacak hesaplarnin topla-
minda 6nemli bir disme sagliyordu,
bunun sonucu ise kullanilan sermaye-
nin getirisinin daha ytksek olmasiydi.
Sirket ayrica calisanlarin morali ile ¢ali-
sanlarin getirdikleri 6nerilerin sayist (ki
her ikisi de 6grenme ve gelisme alani-
nin Olctimleridir) ve onerilerin sayisin-
daki arus ile islerin yeniden yapilmasi
gereginin azalmast (bir i¢ is stireci ol-
¢imiidir) arasinda da baglantlar oldu-
gunu gormusti. Bu tir glcli korelas-
yonlarin bulundugunu gosteren kanit-
lar kurulusun is stratejisinin dogru ol-
dugunu gostermeye yardimci olur. Ne
var ki eger beklenen korelasyonlar za-
man icinde ortaya ¢ikmazlarsa bu du-
rum yoneticilere birimin stratejisinin
ardindaki teorinin bekledikleri gibi is-
lemedigini gosteren bir uyart olmalidir.

Ozellikle biiyiik kuruluslarda Balanced
Scorecard Ol¢timleri arasindaki anlamli
korelasyonlart ve sebep-sonug iliskilerini
belgeleyecek yeterli verilerin toplanmast
uzun bir zaman alabilir, aylar, hatta yillar
stirebilir. Kisa donemde yoneticilerin stra-
tejik etki degerlendirmeleri stibjektif ve
niteliksel htkimlere dayanmak duru-
munda olabilir. Ancak eninde sonunda
toplanan kanit sayist artuk¢a kuruluslar
neden-sonug iliskileri hakkinda daha nes-
nel temelleri olan tahminler yapabilirler.
Ama yoneticileri stratejilerinin gerisindeki
varsaymmlar hakkinda sistematik olarak
diustinmeye yonlendirmek bile su andaki
kisa donemli operasyonel sonuclara da-
yanarak karar verme aliskanhigina gore
buyiik bir ilerleme sayulir.

Uctincust, Scorecard stratejik dgren-
me acisindan ¢ok onemli olan strateji-

31




nin godzden gecirilmesi islemini kolay-
lastirir.  Sirketler geleneksel olarak
sirket ve bolim yoneticileri arasinda
dizenlenen aylik ya da ug¢ aylik top-
lantilar ile en son donemin finansal
sonuclarini incelerler. Bu toplantilarda
yapilan tartismalar gecmisteki perfor-
mansa ve finansal hedeflerin nicin tut-
turulamadiginin agiklanmasina odakla-
nir. Oysa performans faktorleri ile
hedefler arasindaki sebep-sonug iliski-
lerini aciklikla ortaya koyan Balanced
Scorecard, sirket ve is birimi yonetici-
lerine periyodik gbzden gecirme top-
lantilarinda birimin stratejisinin gecerli-
ligini sorgulama ve uygulanmasini de-
gerlendirme olanagini verir. Eger biri-
min calisanlart ve yoneticileri perfor-
mans faktorlerinde iyi bir ¢alisma yap-
muslar ise (¢alisanlarin yeniden egitimi,
bilgi sistemlerinin yeterli hale getiril-
mesi, yeni finansal Griin ve hizmetler
sunulmast gibi), beklenen sonuclar
(hedeflenen miusterilere daha fazla sa-
tis yapilmasi gibi) elde edememis ol-
malarinin nedeni stratejinin ardindaki
teorinin gecerli olmamasi olabilir. Ha-
yal kiriklig1 yaratan satis rakamlart bir
erken uyari isaretidir.

Yoneticiler gerekli calismalar yapildi-
81 halde beklenen sonuclarin elde edi-
lemedigini gosteren isaretleri ciddiye
almali ve pazar kosullart, musteri dege-
ri, rakipler ve sirketin kapasitesi hak-
kindaki ortak gorislerini yeniden ma-
saya yatirmalidirlar. Bu tirden bir goz-
den gecirmenin sonucu kararlastirmis
olduklari stratejinin dogru olduguna,
ancak Balanced Scorecard tzerindeki
stratejik Ol¢timler arasindaki niceliksel
iliskinin yeniden ayarlanmasina karar
verilmesi olabilir. Ama yoneticiler pa-
zar kosullart ve kendi i¢ kapasitelerine
iliskin yeni bilgiler 1s1ginda birimin
farkl: bir stratejiye gereksinimi oldugu-
na da karar verebilirler (¢ift halkali 6g-
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renme slrecine bir 6rnek). Her iki du-
rumda da Scorecard Kkilit yoneticileri
stratejilerinin yasayabilirligi konusunda
bilgi edinmeye yonlendirmis olacaktir.
Balanced Scorecardr farkli kilan, stra-
tejik yonetim sistemi kurmak isteyenler
icin onu paha bicilmez bir ara¢ haline
getiren yonu iste bu yonetici diizeyin-
de kurumsal ogrenmeyi (stratejik Og-
renme) harekete gecirme Ozelligidir.

Yeni bir Stratejik Yonetim
Sistemine Dogru
Pek c¢ok sirket performans 6l¢im sis-
temlerini iyilestirmek amacryla ilk
Balanced Scorecard kavramlarini be-
nimsemislerdir. Bunu yaparak somut
ancak dar kapsamlt sonuclar elde etmis-
lerdir. Bu kavramlarin benimsenmesi
performansta istenen iyilesmelerin acik-
liga kavusmasini, Uzerlerinde anlasma-
ya varilmasini ve bunlara yogunlasilma-
sint saglamustir. Daha yakin bir gecmis-
te ise Balanced Scorecard kullanim ala-
nini genisleten, ondan butiinlesmis ve
yinelemeli bir stratejik yonetim sistemi-
nin temeli olarak yararlanan sirketler
gortlmustir.  Sirketler Scorecard’t su
amaclarla kullanmaktadirlar:
- stratejinin acikliga kavusturulmasi
ve glincellestirilmesi
- stratejinin sirket geneline duyurul-
mast
- birimlerin ve bireylerin hedeflerinin
strateji ile uyumlu hale getirilmesi
- stratejik hedeflerin uzun doénemli
hedefler ve yillik butcelerle baglan-
tisinin kurulmast
- stratejik girisimlerin tanimlanmasi
ve dizenlenmesi
- strateji hakkinda bilgi edinmek ve
iyilestirmek amactyla periyodik
performans degerlendirmeleri ya-
pilmast.
Balanced Scorecard bir sirketin yone-
tim sureclerini diizenlemesine yardimci




olur ve tim kurulusu uzun donemli
stratejinin uygulanmasina odaklar. Nati-
onal Insurance’da Scorecard Genel M-
dire ve diger yoneticilere sirketin yo-
netim sisteminin her bir parc¢asint yeni-
den olusturmalarinda temel alacaklar
bir ¢erceve cizmistir. Scorecard cerce-
vesinin ayrilmaz pargast olan neden-so-
nug iliskileri nedeniyle de sistemin bir
bilesenindeki degisiklikler diger yerler-
de de gerekli degisikliklerin erkenden
yapilabilmesini saglamistir. Boylece 30
aylik donemde yapilan her degisiklik
kurulusun Uzerinde anlasimis olan
yonde ilerleme stirecinde hizini arttir-
mistir.

Kuruluslarin ¢ogu Balanced Scorecard
olmadan yon degistirme ve yeni strateji-
ler ile stirecler benimseme cabalarinda
vizyon ile hareket arasinda yukarnidakine
benzer bir uyum kuramazlar. Balanced
Scorecard bir yandan stratejinin uygulan-
ma asamasinin yonetimi icin bir ¢erceve
olustururken bir yandan da stratejinin
kendisine sirketin rakiplerindeki, pazar-
daki ve teknolojideki degisikliklere tepki
olarak degisip gelisme olanagini verir.
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Balanced Scorecard -
Performansi Etkileyen
Faktorler

Prof. Robert S. Kaplan & David P. Norton

Scorecard, stirekli iyilesme ve ortakliklardan, ekip calismasi
ve kiiresel 6lcekli olmaya kadar, bir sirketin stratejisini
olusturan kilit unsurlarini izler.







Ne olcerseniz onu elde edersiniz. Ust
dizey yoneticiler kuruluslarindaki ol-
¢lim sisteminin yoneticilerin ve ¢alisan-
larin davraniglarini fazlasiyla etkiledigini
anlamis durumdadirlar. Yoneticiler ayri-
ca yatirmmin getirisi ve hisse basina ka-
zang gibi geleneksel finansal ol¢timleri-
nin bugliniin rekabetci is ortaminin ge-
rektirdigi suirekli iyilesme ve yenilenme
konusunda kurulusu yanlis yone goti-
recek uyart isaretleri verebilecegini de
fark etmislerdir. Geleneksel finansal
performans ol¢timleri endustri ¢aginda
oldukea ise yaramistir ancak, sirketlerin
bugiin uzmanlasmaya calistiklart beceri
ve faaliyet alanlart icin artik gecerli de-
gillerdir.

BSC kokpitteki gostergeler
gibidir, yoneticilere hizli ve
kapsaml sekilde bilgi sunar.

Yoneticiler ve akademisyen arastirma-
cilar mevcut performans 6l¢cimi sistem-
lerindeki vyetersizlikleri ve aksamalar
gidermeye calisirlarken aralarindan ba-
zilart finansal ol¢ctimleri daha gecerli ha-
le getirme konusuna yogunlasmislardir.
Digerleri ise "Finansal ol¢timleri bir ta-
rafa birakin. Cevrim stresi ve hata oran-
lar1 gibi operasyonel ol¢timleri iyilesti-
rin, finansal sonuclar arkasindan gelir"
demislerdir. Ne var ki yoneticilerin fi-
nansal ve operasyonel ol¢imler arasin-
da bir tercih yapmak zorunda kalmama-
lar1 gerekir. Biz pek cok sirketi gozlem-
ledik, pek cok sirketle birlikte calistik
ve Ust diizey yoneticilerin diger 6l¢tiim-
leri dislama pahasma bir grup 6lctime
dayanarak hareket etmediklerini gor-
dik. Onlar hicbir 6l¢imin tek basina
net bir performans hedefi veremeyece-
ginin ya da dikkatleri isin en kritik alan-

lart Gzerinde odaklayamayacaginin far-
kindalar. Yoneticiler finansal ve operas-
yonel ol¢imlerin belirli bir denge icin-
de yansitilmasint istiyorlar.

Performans oOl¢imi  konusunda lider
olan 12 sirket ile bir yil boyunca stirdtirdi-
guimulz bir arastirma projesi sirasinda
“Balanced Scorecard”t gelistirdik. Balan-
ced Scorecard st dizey yoneticilere isle-
rini hizli ve kapsamli bir sekilde gorme
olanagi saglayan bir dizi 6l¢timdir. Yapil-
mus olan ¢alismalarin ve alinan 6nlemlerin
sonuglarint gosteren finansal Ol¢limlerin
yant sira musteri tatmini, i¢ stirecler, kuru-
lusun yenilenme ve iyilesme calismalarina
iliskin operasyonel Ol¢timleri de kapsar,
ki bu operasyonel ol¢timler gelecekteki fi-
nansal performans: etkileyecek
unsurlardir.

Balanced Scorecard’t bir
ucagin pilot kabinindeki kad-
ranlar ve gostergeler olarak
distinin. Bir ugag: yonlendir-
me ve ucurma gibi karmasik
bir is icin pilotlarin ucusun
pek cok yontne iliskin ayrintili bilgilere
gereksinimleri vardir. Yakit, hiz, yuk-
seklik, dayanim, varis noktas: ile var
olan ve 6ngorilen ortamun durumunu
ozetleyen bilgiler gereklidir. Bu durum-
da yalnizca tek bir araca glvenmek
olumctl sonuglar dogurabilir. Bunun
gibi buglin bir kurulusu yonetmek gibi
karmasik bir is icin de yoneticilerin per-
formanst ayni anda birka¢ alanda bir-
den izleyebiliyor olmalari zorunludur.

Balanced Scorecard yoneticilere isleri-
ni dort onemli boyutta izleyebilme
olanagini verir. (Balanced Scorecard

Robert S. Kaplan Harvard Business
School’ da Mubasebe kiirsiisti profesorti-
diir. David P. Norton ise kurucularin-
dan oldugu ve bilgi teknolojileri alanin-
da danismanhk bizmetleri veren Nolan,
Norton & Company Inc’ in baskanidir.
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Performans Olciimlerini Nasil Birlestirir"
baslikli tabloya bakiniz.) Su dort temel
sorunun yanitlarinin verilmesini saglar:

- Musterilerimiz bizi nasil gortyorlar?
(musteri boyutu)

- Hangi konularda mikemmel olmali-
y1z? (operasyonel boyut)

- Tyilesmeye ve deger yaratmaya de-
vam edebilir miyiz? (6grenme ve gelis-
me boyutu)

- Hissedarlarimiza nasil gortintiyoruz?
(finansal boyut)

Balanced Scorecard bir yandan yoneti-
cilere dort ayri boyutta bilgi saglarken
kullanilan ol¢timlerin  sayisint en aza
indirgeyerek asirt bilgi yuklenme duru-
munu da Onler. Sirketlerin olctimlerinin
az sayida olmasindan zarar gordigu en-
derdir. Calisanlardan biri ya da bir danis-
man ne zaman ige yarayacak bir Oneri ge-
tirse varolan Ol¢limlerine yenilerini ekle-
dikleri daha sik gortlir. Bir yonetici ken-
di sirketindeki yeni 6lctimlerde asirtya ka-
cilmast durumunu "bir aga¢ daha kesme

programi" olarak tanimlamusti. Balanced
Scorecard yoneticileri en kritik birkag¢ 6l-
¢lim tzerinde odaklanmaya zorlar.

Bazt sirketler Balanced Scorecard
benimsedi ve uygulamaya basladi. Bu
kuruluglarin ilk deneyimleri Balanced
Scorecard’'in yonetim gereksinimlerinden
bazilarmi karsiladigini ortaya koymakta-
dir. Scorecard oncelikle tek bir yonetim
raporu icinde bir sirketin rekabet edebil-
me gindeminin goriinirde birbirinden
oldukca ayn pek ¢cok maddesini bir araya
toplamaktadir: musteri odakli olmak, ya-
nit stirelerinin kisaltilmast, kalitenin iyiles-
tirilmesi, ekip calismasina agilik verilme-
si, yeni trlin sunum strelerinin kisaltil-
masi ve uzun donem i¢in yonetim gibi.

fkincisi, scorecard sirketin optimum ko-
sullarin gerisinde calismasina engel olur.
Ust diizey yoneticileri 6nemli tiim operas-
yonel olctimleri bir arada ela almaya zor-
ladig1 i¢in bir alanda kaydedilen ilerleme-
nin bir diger alant ihmal etme pahasina

olup olmadigint gosterir. En iyi hedef bi-

Balanced Scorecard Performans Olciimlerini Nasil Birlestirir

Finansal Alan

Hissedarlarimiza nasil

HEDEFLER

OLCUMLER

goriniyoruz?

Masterilerimiz bizi

Hangi
konularda
mikkemmel

nasil géruyorlar?

Miisteri Alam
HEDEFLER OLCUMLER

olmaliyiz?

ic is Alani (Operasyonel Alan)
HEDEFLER

OLCUMLER

Yenilenme ve Ogrenme Alani

HEDEFLER

OLCUMLER

iyilesmeye ve deger yaratmaya

devam edebilir miyiz?

38




le kot bir sekilde elde edilmis olabilir.
Ornegin sirketler Urliniin pazara ¢ikma
stiresini birbirinden ¢ok farkl: iki yolla ki-
saltabilirler: yeni trlin sunumunun yone-
tim strecini iyilestirerek ya da mevcut
urtinlerden yeni ihtiyaglara cevap vermek
uzere yeni tiremeler yaparak. Montaj gi-
derleri de ya montaj siireleri kisaltilarak
ya da parcalar buyttilerek dustrtlebilir.
Bunun gibi tiretim miktant ve ilk andaki
kazanclar artabilir ancak bu artislar daha
standart, Uretimi kolay ama disitk kar
marjlt Urtinlerin Uretimine gecilmesinden
kaynaklanabilir.

Adma Electronic Circuits Inc. (ECD di-
yecegimiz bir yari-iletken Ureticisi sirketin
deneyimlerinden yararlanarak sirketlerin
kendi Balanced Scorecard’larini nasil ya-
ratabileceklerini gorecegiz. ECI Score-
card sirketin tepesinde vizyonun netles-
tirilmesi, sadelestirilmesi ve sonra da ya-
sama gecirilmesinin bir yolu olarak gor-
dt. ECI'n Scorecard’t Gist diizey yonetici-
lerinin dikkatlerini o andaki ve gelecekte-
ki kritik performans gostergelerinden olu-
san kisa bir liste Uzerinde odaklamak
amactyla tasarlanmustt.

Misteri Boyutu:
Mdsterilerimiz Bizi Nasil Goriyorlar?

Bugiin pek c¢ok sirketin musteriye
odaklanan bir misyon belgesi vardir.
"Musterilerimiz icin deger yaratma konu-
sunda bir numara olmak" ifadesi artik ti-
pik bir misyon belgesinin vazgecilmez bir
parcasidir. Bu nedenle de bir sirketin
musgterilerinin g6zl ile nasidl bir perfor-
mans gosterdigi konusu ust dizey yone-
timlerin giindeminde Onceligi almustir.
Balanced Scorecard yoneticilerin muisteri
hizmetine iliskin genel ifadeli misyon bil-
dirilerini musteriler icin gercekten 6énemli
olan faktorleri yansitacak net ol¢timlere
dontstirmelerini ister.

Misteriyi ilgilendiren konulari dort ka-
tegori icinde toplayabiliriz: stre, Kkalite,

performans ve hizmet, ve maliyet. Cevap
stiresi sirketin, misterilerinin gereksinim-
lerini karsilamas: icin gereken streyi Ol-
cer. Var olan Urlnler i¢in cevap suresi sir-
ketin siparisi aldigt andan UrtinG ya da
hizmeti musterisine sundugu ana kadar
gececek stre ile olctulir. Yeni Urlnler
icinse cevap siresi Uriintin pazara sunula-
cag sureyi ya da Uriinin tanimlanmast
asamasindan gonderimlerin baslamasina
kadar olan streyi gosterir. Kalite, musteri-

Balanced Scorecard
sonuclara nasil
ulasildigini gosterir:
Kurulus asamasinin
kisalig1 ya da daha buiyiik
gruplarla calismanin
sonucunda kurulus
maliyetleri dustii mu?

nin algiladigi ve olgtigt sekli ile gelen
trtinlerdeki hata dizeyini Olger. Kalite za-
maninda triin teslimini, sirketin teslim ta-
rihlerine iliskin tahminlerinin dogrulugu-
nu da Olcebilir. Performans ve hizmetin
bir arada ele alinmast ile sirketin tirtin ve
hizmetlerinin musterileri icin deger yara-
tilmasina nasil katkida bulundugu olctlir.

Balanced Scorcard’t uygulamaya gecir-
mek icin sirketlerin streler, kalite, perfor-
mans ve hizmet icin hedefler belirlemele-
ri ve sonra da bu hedefleri spesifik 6l-
climlere doniistirmeleri gerekir. Ornegin
ECI'im st dizey yoneticileri musteri per-
formanst i¢in genel hedefler saptamugslar-
di: daha kisa stirede pazara ¢ikacak stan-
dart Urtinler tretilmesi, misterilerin kendi
trtinleri icin pazara sunma strelerinin iyi-
lestirilmesi, musterilerle ortakliklar olustu-
rarak tercih edilen bir tedarik¢i olmak ve
musterilerin gereksinimlerine gore Ozel
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hazirlanmis yenilik¢i trtinler gelistirmek.
Yoneticiler bu genel hedefleri dort belir-
gin hedefe donustirdiler ve her biri icin
uygun bir 6l¢tim belirlediler. (ECI Balan-
ced Scorecard tablosuna bakiniz. S:45)
ECI musterilerine strekli olarak cazip
¢oziimler sunmak olarak belirledigi spe-
sifik hedefini izlemek amactyla yeni
trtinlerin satis ytzdeleri ile tescilli trtin-
lerinin satis yizdelerini ol¢ti. Bu bilgi
sirket icinden elde edilebiliyordu. Ancak
birtakim diger olctimler sirketi disaridan
veri toplamaya zorluyordu. ECI sirketin
guvenilir, duyarlt bir tedarik¢i olma he-
defini gerceklestirip gerceklestirmedigini
degerlendirmek icin miusterilerine don-
du. Her miusterinin "glivenilir, duyarl bir
tedarik¢i" kavramuni farkli tanimladigini
gorlince baslica musterilerinin her biri
tarafindan tanimlanan faktorlerden olu-
san bir veri tabani hazirladi. Performansi
icin musterileri ile birlikte sirket dist 6l-

rak sirketin genel bir degerlendirmesini
yapmalarini istedi.

Sirketin performans ol¢timlerinden ba-
zilarinin tanimlanmast i¢in misterilerin
degerlendirmelerine basvurmak sirketi
performansint musterilerinin  gozi ile
gormeye zorlar. Bazi sirketler anonim
musteri anketleri yapmalar icin Gi¢tinct
kisilerle anlasir ve bunun sonucunda
miusterinin degerlendirmelerine gore ha-
zirlanmis bir rapor karti ortaya ¢ikar. Or-
negin J. D. Powers kalite arastirmasi oto-
mobil endistrisinde performansin stan-
dard: haline gelmis olup Tasimacilik Da-
iresinin zamaninda varis ve kayip bagaj
olcumleri havayolu sirketleri icin kurulus
dist standartlart olusturmaktadir. Kiyasla-
ma prosedurleri de sirketlerin kendi per-
formanslar ile rakiplerinin en iyi uygula-
malarint karsilastirmakta kullandiklart bir
diger tekniktir. Pek ¢ok sirket "en iyi uy-
gulamalar" adli kiyaslama programlar

ctimlere donmek ECI't "za-
maninda" kavramini mus-

Miisteri Boyutu Kapsamindaki Diger Olgiimler

terilerin beklentilerine uy-
gun disecek sekilde yeni
bastan tanimlamaya yo-
neltti. Bazi musteriler "za-
maninda" ifadesini prog-
ramlanan teslim tarihinden
baglayarak bes giin icinde
gerceklesen teslimler ola-
rak yorumluyorlardi. Diger
bazi misterilerin smir1 ise
dokuz giine kadar cikiyor-
du. ECI'n kendisi yedi
gunlik bir streyi "zama-
ninda" olarak kabul edi-
yordu, ki bu durum sirke-
tin teslim streleri konu-
sunda bazi musterilerini
tatmin edemedigini, bazi-
larinin ise beklentilerini
astigint gosteriyordu. ECI
ayrica en buylik on muste-
risinden bir tedarikci ola-
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Bir bilgisayar tireticisi musteri tatmini konusunda rakiple-
rinin 6ntine gecip lider olmay1 amacliyordu ve bu nedenle
rakiplerine iliskin degerlendirmeleri gormek istedi. Bu de-
gerlendirmeleri musterileri ile dogrudan goriismesi i¢in an-
lastig1 disaridan bir kurulus araciligs ile elde etti. Sirket ayri-
ca diger tedarikcilerle daha fazla ortaklik kurarak musterile-
rinin sorunlarint ¢oziimleme konusunda daha iyi bir is yap-
mak da istiyordu. Bu amacla tglinct taraflarla iliskilerden
gelen gelirlerin ytizdesini olctii.

Cok pahali bir tibbi malzeme treticisinin miisterileri
yuksek diizeyde gtivenilirlik istiyorlardi. Sirket operas-
yonlart i¢in iki adet musteri bazli 6l¢im gelistirdi: malze-
menin zamaninda gonderilme ytizdesi ve servis talepleri-
ne ortalama yanit siiresi.

Yar iletken malzeme treten bir sirket biylik musteri-
lerinden her birinden sirketi kalite iyilestirme cabalari,
teslim suresi ve fiyat performanst acisindan karsilastirila-
bilir tedarikg¢ilerle birlikte degerlendirerek bir siralama
yapmasini istedi. Sirketin ortalarda bir yerlerde bulundu-
gunu gorlince yoneticiler, sirketi miisterilerin siralamasin-
da en tepeye cikartan iyilestirmeleri gerceklestirdiler.




uygulamaya baslamustir; bu uygulamada
sirket diyelim ki en iyi dagitim sistemini
bulmak icin bir endistri dalina, en di-
stiik maliyetli personel 6zlik islemlerini
gormek icin bir baska endustri dalina ba-
kar, sonra kendi performanst i¢in hedef-
ler belirlemek tizere bu en iyi uygulama-
lardan bir bilesim olusturur.

Stire, kalite, performans ve hizmet 6l-
climlerine ek olarak sirketler Grtin mali-
yetleri konusunda da duyarli olmak zo-
rundadirlar. Ne var ki musteriler tedarik-
cileri ile iliskilerinde maliyetlerini hesap-
larken tirtin fiyatini maliyetin yalnizca bir
bolimi olarak gormektedirler. Tedarik-
ciye iliskin diger maliyetler siparis ver-
me, teslim tarihlerinin programlanmast,
malzeme bedellerinin 6denmesinden
malzemelerin alinmasi, denetlenmesi, is-
lemden gecirilmesi ve depolanmasina;
malzemelerin hurdaya ¢ikmasi, yeniden
islenmesi, guncelligini yitirmesinden
kaynaklanan giderlere; yanlis teslimlerin
yol actigt program degisikliklerine (treti-
min aceleye gelmesi, eksik kalan ureti-
min degeri gibi) kadar cesitlilik goster-
mektedir. Mikemmel bir tedarik¢i trtin-
leri i¢in diger saticilardan daha yuksek
bir fiyat isteyebilir ama yine de maliyeti
digerlerine gore daha distik olabilir ¢lin-
ki musterinin Giretim siireci acisindan en
dogru zamanda, en dogru miktarlarda
hatasiz Urtiin gonderiyor ve elektronik
veri aligverisi ile siparis, faturalama ve
odeme gibi islemlerin kiilfetini en aza in-
dirgiyor olabilir.

Operasyonel Boyut:
Hangi Konularda Mikemmel
Olmaliyiz?

Miusteri bazli ol¢imler 6nemlidir ama
bu ol¢timlerin, sirketin miisteri beklentile-
rini karsilamak icin kendi icinde neler
yapmast gerektigine iliskin olctimlere do-
nustirtlmeleri gerekir. Ne de olsa mu-
kemmel musteri performanst kurulus ge-

nelinde uygulanan streclerden, almnan
kararlardan ve yapilan calismalardan
kaynaklanir. Musteri gereksinimlerinin
karsilanmasi icin yoneticilerin bu  kritik
ic operasyonlara odaklanmalart gerekir.
Balanced Scorecard’in ikinci bolimi yo-
neticilere bu sirket ici alandaki calismalar
yapabilmek icin gerekli temeli saglar.

Balanced Scorecard i¢in yapilacak i¢ ol-
cimler musteri tatmin diizeyi tizerinde en
buytik etkiye sahip is streclerinden, 6rne-
gin cevrim slresini, kaliteyi, calisanlarin
becerilerini ve verimliligi etkileyen faktor-
lerden kaynaklanmalidir. Sirketler ayrica
kendilerinin temel uzmanlik alanlarini,
pazarda surekli liderligi gilivence altina
alacak kritik teknolojileri de tanimlamaya
ve Olgmeye calismalidirlar. Hangi stirec-
lerde ve uzmanlik alanlarinda mikemmel
olmalar gerektigine karar vermeli ve her
biri icin ol¢timlerini belirlemelidirler.

ECI'in yoneticileri mikronaltt teknoloji
kapasitesinin pazardaki konumlart acisin-
dan kritik oldugunu saptadilar. Uretimde
mitkemmellik, tasarimda verimlilik ve ye-
ni Griin sunma konularina da odaklanma-
lart gerektigine karar verdiler. Bu dort i¢ is
hedefinin her biri icin operasyonel ol¢tim-
ler gelistirdiler.

Cevrim stiresi, kalite, verimlilik ve mali-
yete iliskin hedefleri gerceklestirmek icin
yoneticilerin ¢alisanlarin  hareketlerinden
etkilenen Olctimler olusturmalari gerekir.
Calismalarin ¢cogu departman ve is birimi
duzeylerinde gerceklestigine gore yoneti-
cilerin genel ¢evrim stiresini, kaliteyi, tre-
tim ve maliyet 6lciimlerini yerel diizeyle-
re gore aymrmalart gerekir. Bu sekilde ol-
cumler st dizey yonetimin kilit i¢ stirec-
lere ve uzmanlik alanlarmna iliskin deger-
lendirmelerinin sirketin genel hedefleri
tzerinde etki yapan bireysel hareketlerle
baglantisini kuracaktir. Bu baglanti kuru-
lusun daha alt dizeylerinde calisanlarin
sirketin genel misyonuna katkida buluna-
cak hareketler, kararlar ve iyilesme calis-
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malart hakkinda daha belirgin hedefleri
olmasini saglar.

Bilgi sistemleri 6zet dlctimleri bilesenle-
rine aywrma konusunda yoneticiler icin
paha bicilmez yardimcilardir. Balanced
Scorecard tizerinde beklenmedik bir uya-
11 isareti ortaya ¢iktuginda yoneticiler soru-
nun kaynagini bulmak icin bilgi sistemle-
ri icinde arastirma yapabilirler. Ornegin
zamaninda teslime iliskin toplam deger-
lendirme diistik ise bilgi sistemleri iyi olan
yoneticiler kisa stirede toplam degerlen-
dirmeyi belirli bir isletmeden belirli bir
miusteriye yapilan ge¢ teslimleri glini gu-
nlne gorebilinceye kadar irdeleyebilirler.

Ancak eger kurulusun bilgi sistemi yete-
rince gelismis degilse bu, kurulusun per-
formans ol¢timleri konusundaki zayif

noktast olabilir. ECI'in yoneticileri su anda
bu tir bir operasyonel bilgi sisteminin
yoklugu ytiziinden istedikleri calismalart
yapmakta zorlanmaktadirlar. En buytk
kaygilart scorecard bilgilerinin zamaninda
yansimamasy; rapotlarin genellikle sirketin
rutin yonetim toplantilarindan bir hafta
sonra ¢tkmast ve Ol¢timlerin hala yonetici-
lerin olctimleri ve kurulusun daha alt di-
zeylerindeki calisanlarin 6l¢timleri ile bag-
lantillarinin kurulmamis olmasidir.  Sirket
simdi bu sinirlamalardan kurtulmak ama-
ciyla daha duyarh bir bilgi sistemi gelistir-
me calismast icindedir.

Ogrenme ve Gelisme Boyutu:
lyilesmeye ve deger yaratmaya devam
edebilir miyiz?

Operasyonel (siire¢) Boyutu Kapsamindaki
Diger Olgiimler

Bir sirket Toplam Kalite Yonetimi programinin basarisi-
nin tim ¢alisanlarinin programin mesajlarini i¢sellestirme-
lerine ve uygulamalarina bagli oldugunu anlamusti. Sirket
her ay rastgele secilen 600 calisant arasinda Toplam Kali-
te Yonetiminden haberdar olup olmadiklarini, bu program
dolayisiyla davranislarint degistirip degistirmediklerini, so-
nuclarmin iyi olacagina inanip inanmadiklarint ya da prog-
rama inanmayanlarin yaninda olup olmadiklarini gormek
amactyla bir anket uygulamasi baslatti.

Hewlett-Packard triin gelistirme strecinin etkinligini
olemek amaciyla basabas siiresi adint verdigi bir 6l¢im
kullanmaktadir. Basabas stiresi trtin ve stire¢ gelistirme
cevrimi i¢cinde tim birikmis giderlerin (malzeme alimi da-
hil olmak tizere) Griintin katk: marji (satis fiyatt eksi tre-
tim, teslim ve satig giderleri) ile karsilanmast icin gereken
sireyi olger.

Buytik bir ofis malzemeleri Ureticisi pazardaki degisiklik-
lere hizla uyum saglamak amactyla ¢evrim stresini ylizde
50 oraninda kisaltmaya karar verdi. Kurulusun alt dtizeyle-
rinde calisanlar musteri siparislerinin islenmesi, tedarikgi-
lerden malzeme siparis edilmesi ve teslim alinmasi, malze-
melerin ve Urlnlerin tesisler arasinda tasinmasi, Grtinlerin
uretimi ve montajt ile Grlinlerin misterilere teslimi icin ge-
reken sureleri radikal bir 6l¢tide kismayr hedeflediler.
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Balanced Scorecard tize-
rindeki musteri bazl ve is su-
reci Olctimleri sirketin reka-
bet ortaminda basarili olmak
acisindan en ¢ok onem ver-
digi parametreleri tammlar.
Ne var ki basart hedefleri su-
rekli olarak degismektedir.
Yogun kiresel rekabet sir-
ketlerin varolan triinlerinde
ve streclerinde stirekli iyiles-
tirmeler yapmalarini ve daha
genis kapasiteli tamamen ye-
ni Urlnleri pazara sunabil-
melerini gerektirmektedir.

Bir sirketin Ogrenme, si-
rekli iyilesme ve yaraticilik
yetenegi dogrudan sirketin
degeri ile baglantilidir. Yani
bir sirketin yeni pazarlara
girmesi ve gelirleri ile kar
marjlarint yikseltmesi, kisa-
cast biylimesi ve bu yoldan
hissedarlarina daha fazla ka-
zandirmast  pazara  yeni
Urtinler sunma, misterileri
icin daha fazla deger yarat-
ma ve igletme verimliligini




iyilestirme yetenegi ile dogru orantilidir.

ECI'in yenilenme oOl¢tiimleri sirketin
standart, yani gelecekteki satislarinin ¢o-
gunlugunu olusturmasint bekledigi trtin-
lerini hizla gelistirme ve pazara sunma ye-
tenegi Uzerine odaklanmustir. Uretimde
iyilesme ol¢timleri yeni tirtinlere odaklan-
mistir, burada hedef varolan trinlerin
uretiminde iyilesme saglamaktansa yeni
urtinlerin Uretiminde strekli bir dengeye
ulasmaktir. Diger sirketlerin pek ¢cogu gi-
bi ECI da yeni urtinlerin satis ytizdelerini
yenilenme ve iyilesme oOl¢timlerinden biri
olarak kullanir. Eger yeni Uriinlerin satis-
lart asagiya dogru yonelmis ise yoneticiler
sorunun yeni triiniin tasariminda mi yok-
sa pazara sunulmasinda mi oldugunu
arastirabilirler.

Bazi sirketler Grtin ve slrecg iyilestirme
Olctimlerine ek olarak varolan strecleri
icin belirli iyilesme hedefleri koyarlar. Or-
negin Massachusetts’ de yerlesik 6zellikli

yart iletkenler Ureticisi olan Analog Devi-
ces yoneticilerinden miuisteri ve is stirecle-
ri performanslarini stirekli olarak iyilestir-
melerini bekler. Zamaninda teslim, ¢evrim
stiresi, hata orani ve gelir konusunda be-
lirli iyilesme oranlari 6ngoriir.

Milliken & Co. gibi birtakim baska sir-
ketler yoneticilerinin belirli streler icinde
iyilesmeler gerceklestirmelerini istemekte-
dirler. Milliken "ortaklarinin" (sirket cali-
sanlart icin bu sozctigi kullanir) Baldrige
kalite odilint kazandiktan sonra bu ba-
sarinin  rehavetine kapilip gevsemelerini
istemez. Baskan ve Genel Mudir Roger
Milliken her bir isletmeden "ona dort" ads-
ni verdigi bir iyilesme programi uygula-
malarmni istemistir: gelecek dort yil icinde
stire¢ hatalari, eksik teslimler ve hurda 6l-
ctimleri on faktori oraninda azaltilacaktir.
Bu hedefler miisteri tatmini ve is strecle-
rinde strekli iyilesmenin roliinii vurgula-
maktadir.

ECI Balanced Scorecard

Finansal Boyut

Miisteri Boyut

HEDEFLER OLCUMLER

HEDEFLER OLCUMLER

Varligini siirdiirmek | Nakit akigi

Basarili olmak Bolim bazinda satislarda tiger aylik
artislar ve faaliyet gelirleri

Zenginlesmek Pazar payindaki ve kaynak

getirisindeki artig

Yeni driinler Yeni driinlerin satis yizdesi
Tescilli trtnlerin satig yiizdesi

Duyarli hizmet Zamaninda teslim (mdsteri tarafindan

tanimlanir)

Tercih edilen
tedarikei olmak

Sirketin, kilit musterilerin
alimlarindaki pay
Kilit msteriler bazinda siralama

Misteri ortakligi Tasarimda isbirligi calismalarinin sayisi

ic is Boyut Yenilenme ve Ogrenme Boyut
HEDEFLER OLCUMLER HEDEFLER OLCUMLER

Teknoloji kapasitesi | Rakiplerle karsilastirmali olarak

Uretim geometrisi

Uretimde Cevrim siiresi
miikemmellik Birim maliyet
Gelir

Tasarimda verimlilik | Silikon verimliligi

Mihendislik verimliligi
Yeni Girlin sunma Yeni drtin sunma plani ile gergeklesen
durumun karsilastiriimasi

Teknolojide liderlik | Bir sonraki teknoloji neslini

gelistirme stiresi
Uretimde 6grenme
Uriin odaklilik

Stireg olgunlagma siresi

Satislarin yiizde 80" ini olusturan
Urdinlerin ylzdesi

Pazara gikma siiresi | Rakiplerle karsilagtirmali olarak

yeni {rtin sunma
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Finansal Boyut:
Hissedarlarimiza Nasil Gériniyoruz?

Finansal performans ol¢timleri sirketin
stratejisinin, uygulamasinin ve yurtil-
mesinin karlilikta iyilesme saglayip sag-
lamadigini gosterir. Tipik finansal hedef-
ler karlilik, biytime ve hissedar kazanc-
lart ile iliskilidir. ECI finansal hedeflerini
sade bir bicimde ortaya koymustur: var-
ligini stirdirmek, basarii olmak ve zen-
ginlesmek. Varligini stirdirme hedefi na-
kit akisi ile; basarili olma hedefi bolim-
ler bazinda satislardaki ticer aylik artislar
ve faaliyet gelirleri ile; zenginlesme he-
defi ise bolim bazinda pazar paymdaki
artis ve kaynak getirisi ile olctilmektedir.

Ancak bugiiniin is ortaminda Ust di-
zey yoneticilerin birakin finansal ol¢tim-
leri almayz, ise finansal acidan bakmasi
bile dogru mudur? Ucer aylik satis ve fa-
aliyet gelirleri rakamlart gibi kisa donem-
li finansal ol¢timlere dikkat etmelerinde
yarar var mudir? Cogu yonetici finansal
olctimleri ¢ok iyi ortaya konmus yeter-
sizlikleri, gecmise odaklanmalar ve c¢ag-
das deger yaratma calismalarint yansit-
madaki eksiklikleri nedeniyle elestirmis-
tir.

Bu elestirilerin sahipleri artik rekabet
kosullarinin degismis oldugunu ve gele-
neksel finansal ol¢timlerin musteri tatmi-
nini, kaliteyi, ¢cevrim stiresini ve calisan-
larin motivasyonunu iyilestirmekte her-
hangi bir etkisi olmayacagini ileri str-
mektedirler. Bu kisilere gore finansal
performans operasyon faaliyetlerinin so-
nucudur ve finansal basar isin temel ge-
rekliliklerinin iyi bir bicimde yerine geti-
rilmesinin mantiklt bir sonucu olmalidir.
Bir baska deyisle sirketler finansal ol-
ctimlerin pesinde kosmaktan vazgecme-
lidirler. Operasyonlarinda temel iyilestir-
meleri yaptiklarinda finansal sonuclar
kendiliginden gelecektir.

Finansal ol¢timlerin gereksiz oldugunu
ileri stiren gorlsler en azindan iki ne-
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denden dolay1 yanlistir. Tyi tasarlanmis
bir finansal kontrol sistemi bir kurulusun
toplam kalite yonetimi programini kisit-
lamak yerine pekala destekleyebilir.
(Glinliik Finansal Raporu Kaliteyi Tyiles-
tirmekte Kullanan bir Sirket Ornegi bas-
liklt yaziya bakiniz S:48). Ancak, bundan
da 6nemlisi daha iyi isletme performansi
ile finansal basari arasinda var oldugu
ileri surtlen bagin gercekte ¢cok ince ve
belirsiz olmasidir. Bu noktayi tartismak-
tansa Ornek vererek gosterelim.

1987 ile 1990 arasindaki ti¢ yillik do-
nem icinde New York menkul kiymetler
borsasina kayitli bir elektronik sirketi ka-
lite ve zamaninda teslim performansin
olagantsti ol¢ide arttirdi. Misteriye ula-
san Urtnlerdeki hata orani bir milyonda
500’den bir milyonda 50’ye dustii; zama-
ninda teslim orani yizde 70’den ytizde
96’ya cikt, gelirler ise yiizde 26’dan yiiz-
de ST’e yukseldi. Kalite, verimlilik ve
miusteri hizmetindeki bu iyilesmeler sir-
kete dise dokunur bir yarar sagladi mi
dersiniz? Ne yazik ki hayir. Ayni t¢ yullik
donem icinde sirketin finansal sonuclar
pek az bir iyilesme gosterdigi gibi hisse
senedi fiyatlart da hizla Haziran 1987’de-
ki degerinin Ugte birine indi. Uretim ka-
pasitelerindeki dikkat cekici iyilesmeler
verimlilik artislarina dontisememisti. Ye-
ni Urlinlerin pazara cikisindaki yavaslk
ve pazarlama faaliyetlerini yeni ve belki
de daha zor bir musteri kitlesine dogru
genisletmedeki basarisizlik sirketi tre-
timdeki basarilarinin meyvelerini topla-
maktan alikoymustu. Operasyonel basa-
rilar gercekti ancak sirket bunlardan ya-
rarlanmay1 bilememisti.

Daha iyi isletme performansi ile hayal
kiriklig1 yaratan finansal sonuclar arasin-
daki bu celiski Ust diizey yoneticilerde
stkintt yaratmaktadir. Bu sitkinti genellik-
le yoneticilerin kendi kuruluslarinda ya-
rattiklarina  igtenlikle inandiklart uzun
donemli degerlerin altinda yatan ge¢mis




uger aylik finansal performans gelismele-
rini goremedikleri ileri strtlen isimsiz
Wall Street uzmanlarina yansitilmaktadir.
Ama aca gercek sudur ki eger perfor-
manstaki iyilesmeler sirketin kazanclari-
na yansimuyor ise yoneticilerin stratejile-
rinin ve misyonlarinin temel varsayimla-
rin1 yeniden masaya yatirmalart gereke-
cektir. Uzun donemli stratejilerin timu-
nin karli olduklarini sdyleme olanag:
yoktur.

Musteri tatmini, i¢ is siireci ve yenilen-
me ile iyilesme Olctimleri sirketin kendi-
ne 0zgu dinya gortsinden ve kilit basa-
nt faktorlerine nasil baktigindan kaynak-
lanir. Ancak bu gorisin mutlaka dogru
oldugu soylenemez. Miikemmel Balan-
ced Scorecard Olctimleri bile kazanma
stratejisinin giivencesi degildir. Balanced
Scorecard yalnizca sirketin  stratejisini
spesifik, olculebilir hedeflere dontstire-
bilir. Scorecard’da ol¢tlen daha iyi islet-
me performansinin daha iyi finansal per-
formansa donustirilmesindeki basarisiz-
lik yoneticileri isin basmna donmeye ve
sirketin stratejisi ile stratejinin uygulan-
mast konusunda yeniden distinmeye
yoneltmelidir.

Hayal kiriklig1 yaratacak finansal so-
nuclar bazen de sirketlerin operasyonel
iyilesmelerinin arkasindan baska bir dizi
faaliyeti yerine getirmemelerinden kay-
naklanir. Kalite ve cevrim stresindeki
iyilesmeler kapasite fazlasi yaratabilir.
Yoneticiler bu kapasite fazlasindan ya-
rarlanmaya ya da ondan kurtulmaya ha-
zir olmalidirlar. Eger operasyonel iyiles-
melerin kazanca donlsmesi isteniyorsa
kapasite fazlasi ya gelirleri arttirmakta
kullanilmali ya da giderleri azaltarak or-
tadan kaldirlmalidir.

Sirketler kalite ve yanit siireleri konu-
sunda iyilesme sagladik¢a hatalt trtinle-
rin Uretimi, denetimi ve yeniden Uretil-
meleri gereksiniminden ya da gec tes-
limlerin yeniden programlanma ve hiz-

landirilma gereginden kurtulurlar. Bu is-
leri ortadan kaldirmanmn anlami bu isleri
yapan Kkisilerden bazilarina artik gerek
kalmamasidir. Sirketlerin is¢i ¢tkarmada
isteksiz davranmalarini anlamak kolay-
dir, ozellikle de o calisanlar daha ytksek
kaliteyi ve daha kisa ¢evrim stiresini sag-
layan fikirlerin kaynag: olmus iseler. Is-
ten ¢ikarmalar gecmis performanst 6dul-
lendirmek i¢in iyi bir yol degildir ve ge-
ride kalan calisanlarin da moralini boza-
rak iyilesme cabalarma sekte vurur. Ne
var ki sirketler calisanlar ve tesisleri ka-
pasite icinde calisincaya kadar iyilesme-
lerinin finansal sonuglarini goéremeye-
ceklerdir; ya da kapasite fazlasinin yarat-
tg1 giderleri ortadan kaldirmak icin ki-
¢llmenin sikintisina katlanacaklardir.

Eger yoneticiler kalite ve cevrim sure-
sindeki iyilesme programlarinin sonucla-
rint tam olarak anlamis olsalar ortaya ¢i-
kan yeni kapasitenin kullanidmas: konu-
sunda daha agresif olabilirler. Kendi
kendini yaratan bu yeni kapasiteden ya-
rarlanmak icin sirketlerin varolan miiste-
rilere yaptiklar: satiglart artirmalari, varo-
lan Grtnlerini timiyle yeni musterilere
(daha yiksek kalite ve daha iyi teslim
kosullar ile artik bunlara da ulasma ola-
nagt vardir) pazarlamalar ve yeni trlin-
lerin pazara akisini arttrmalant gerekir.
Bu faaliyetler isletme giderlerinde orta
duiizey bir artis ile gelirlerin artmasini sag-
layabilir. Eger pazarlama, satis ve Ar-Ge
hacim artist saglayamazsa operasyondaki
iyilesmeler kapasite fazlasina, gereksiz
uretime ve olanaklarin kullanilamamasi-
na neden olacaktir. Periyodik finansal
tablolar yoneticilere kalitede, yanit stre-
lerinde, verimlilikte ya da yeni urtnler-
deki iyilesmelerin ancak satis ve pazar
payinda artiglara, isletme giderlerinde
dustslere ya da kaynak devir hizinda
ylikselmeye donustirildikleri zaman
sirkete yarar saglayabileceklerini hatirla-
tir.
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Giinliik Finansal Raporu Kaliteyi lyilestirmekte
Kullanan bir Sirket Ornegi *

1980’li yillarda kimyasal maddeler ureticisi
bir sirket toplam kalite yonetimi programi uy-
gulamaya karar verdi ve calisanlarin katilimi,
istatistiksel proses kontrolt ve kilit kalite gos-
tergeleri tzerinde yogun Olcimler yapmaya
basladi. Bilgisayarli kontrol yontemlerini ve
uzaktan veri girisi sistemlerini kullanan islet-
me her dort saatte bir Giretim stirecleri tGizerin-
de 30.000’den fazla gozlem yapabiliyordu.
Gergcek zamanli operasyonel verileri biittin
olarak gorebilme olanagint bulan departman
yoneticileri ve isletme personeli aylik finansal
raporlarinda celiskiler oldugunu gorduler.

Ancak akilli bir departman yoneticisi olay-
lart farklt bir agcidan gorda. Bir glunlik gelir
tablosu hazirladi. Her gtin tahmini pazar fiyat-
larint kullanarak tiretim stirecinden ¢ikan tri-
nin degeri icin

artirabilecek, enerji ve malzeme tiketimini
azaltabilecek kararlar alma konusunda yetki-
lendirilmislerdi.

Bu geribildirim ve yetkilendirme sureci
gbzle goriiniir sonuglar ortaya cikardi. Orne-
gin bir hidrojen kompresori ariza yaptiginda
gece vardiyasindaki seflerden biri derhal bir
onarim ekibini ¢agirma yetkisine sahipti. Oy-
sa daha once kritik 6nemi olmayan bir aracta
ariza oldugunda vardiya defterine kaydedilir;
ertesi sabah ise gelen departman yoneticisi
deftere baktiginda durumu anlard:. Artik gece
vardiyast sefi hidrojen gazint bosa harcama-
nin maliyetini biliyor ve onarim giderlerinin,
aracin sabah olmadan onarilmasi ile tretile-
cek urinden elde edilecek gelirin birka¢ kez
altinda kalacagi kararint verebiliyordu.

Departman,

bir tahmin ya-
pryor ve bu tu-
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bulmak i¢in de Giln Spesifikasyona
spesifikasyona uygun Uretim

uymayan Urtinlerden gelecek gelirleri ylizde
50 ile ytizde 100 oraninda azaltiyordu.

Bu gtinliik finansal rapor, isi yapanlar icin
gucla bir geribildirim aract ve motivasyon un-
suru oldu, kalite ve verimlilik calismalarina
yon verdi. Departman yoneticisi ayni anda
hem kaliteyi iyilestirmenin, hem enerji tiketi-
mini azaltmanin, hem de Uretimi arttirmanin
her zaman olanaklt olmadigini, genellikle ba-
z1 seyler ugruna diger bazilarindan vazgece-
bilmek gerektigini anladi. Gunlik finansal
tablonun bu ayarlamalara yon vermesini iste-
di. Tuketilen girdi ile uretilen ¢iktt arasindaki
fark calisanlarin bir 6nceki giinkii cabalarinin
basarili ya da basarisiz oldugunu gosteriyor-
du. Calisanlar kaliteyi iyilestirebilecek, Giretimi

icin daha kati parametreler uygulamaya ko-
yup fiyatlar: yalnizca goz ardi edilebilir kusur
oranlart iceren urlnler icin yuzde 25’ lik bir
primi yansitacak sekilde yeniden belirledi.
Calisanlar retim strecini iyilestirme c¢abalari-
ni strdirduler.

Gunlik finansal raporun basarist yonetici-
nin daha onceleri anlasilamayan bir degisken
olan ¢ikt1 kalitesi icin bir parasal yaptirim ge-
tirebilme becerisinden kaynaklanmsti. Bu ye-
nilik stirec iyilesmelerinin ve sermaye yatirim-
larinin en buytlk getirileri nerelerde saglaya-
caginin gorilmesini kolaylastirdi.

* Kaynak: "Texas Eastman Compan)", Ro-
bert S. Kaplan, Harvard Business School Or-
nek Olay Calismasi, no. 9-190-039.
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Ideal olan sirketlerin kalitede, cevrim
stresinde, pazarda lider konumuna gec-
me zamanlarinda, teslimlerde ve yeni
urin sunumlarindaki iyilesmelerin daha
yuksek pazar payma, daha yiksek islet-
me marjlarina ve kaynak devir hizlarina
ya da daha dustik isletme giderlerine na-
sil yol acacagmi belirlemeleridir. Zor
olan operasyon ile finans arasinda bu
derece acik bir baglantinin nasil kurula-
cagmin Ogrenilmesidir. Karmasik dina-
mikleri arastirmak buytik olasilikla simii-
lasyon ve maliyet 6rnekleme calismalar
yapilmasint gerektirecektir

Sirketleri ileriye Gotiirecek Olciimler
Sirketler Balanced Scorecard’t uygula-
dik¢a biz Scorecard’'in performans Ol¢i-
mi konusundaki temel varsayimlarda
kokli bir degisikligi yansittigini gdrmeye
basladik. Arastirma projesinde yer alan
kontrol elemanlart ve finanstan sorumlu
baskan yardimcilart bu kavrami kendi
kuruluslarina gotirdiklerinde projeye
katilanlar Balanced Scorecard sirketin
vizyonu ve Oncelikleri konusunda en ek-
siksiz bilgiye sahip st yonetimin katilimi
olmadan uygulayamayacaklarint gordi-
ler. Bu ortaya cikiyordu ¢linkii varolan
performans ol¢imu  sistemlerinin ¢ogu
finans uzmanlarinca tasalanmis ve uygu-
lanmusti. Kontrol elemanlarinin st yone-
timin katilimma bu derece agulikli ola-
rak gereksinim duymalar ender gorulur.
Geleneksel olctim sistemlerinin finans
fonksiyonundan kaynaklanmasindan ol-
sa gerek, bu sistemlerde bir kontrol egi-
limi vardir. Bunun anlami, geleneksel
performans Ol¢imi  sistemlerinin  cali-
sanlarin Ozellikle yapmalart gereken is-
lemleri belirlemeleri ve sonra calisanlarin
bu islemleri gercekten yapip yapmadik-
larm1 olgmeleridir. Sistemler bu sekilde
davransslant kontrol etmeye calisir. Bu
tir Olcim sistemleri Endustri Caginin
muhendislik agirlikli zihniyeti ile uyum

icindedir.

Ote yandan Balanced Scorecard ¢ogu
sirketin olmaya calistig1 organizasyon ti-
rine oldukc¢a uygundur. Scorecard kont-
roli degil, strateji ve vizyonu merkez
alir. Hedefler belirler ama calisanlarin o
hedefleri gerceklestirmek i¢in nasil dav-
ranilmasi gerekiyorsa Oyle davranacakla-
rin, neler yapilmast gerekiyorsa onlari
yapacaklarini varsayar. Ol¢limler calisan-

Balanced Scorecard
kontrolu degil stratejiyi
esas alir.

lart sirketin genel vizyonuna yonlendir-
mek amaciyla tasarlanmustir. Ust diizey
yoneticiler nihai sonucun ne olmast ge-
rektigini bilebilirler ama calisanlara bu
sonucu nasil elde edeceklerini tam ola-
rak anlatamazlar ¢clinki insanlarin is yap-
tiklart kosullar surekli olarak degismek-
tedir.

Performans olcimi  konusundaki
bu yeni yaklasim cogu sirkette baslatil-
mis olan bolumler arasi bitlinlesme,
musteri-tedarikci ortakliklar, kiresel 6l-
cek, strekli iyilesme ve birey degil ekip
sorumlulugu gibi girisimlerle uyum icin-
dedir. Finansal, musteri, i¢ siire¢ ve yeni-
lenme alanlar1 ile kurumsal 6grenme
perspektiflerini  birlestirme  6zelligi ile
Balanced Scorecard yoneticilere karsilik-
i pek cok iliskiyi test etme ve anlama
olanagini saglar. Bu da yoneticilerin
fonksiyonel engellere iliskin geleneksel
kavramlart asarak sonucta daha iyi karar-
lar vermelerini, sorunlara daha iyi ¢o-
zimler bulabilmelerini saglar. Balanced
Scorecard sirketleri gecmise degil gele-
cege bakmaya ve gelecege dogru ilerle-
meye yoneltir.
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