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Oz: Isletmelerin faaliyet gosterdigi ortam, muhasebe sistemlerini yapilandirmaktadir. Re-
kabet¢i kosullarin var oldugu bir ortamda isletmelerin kullana geldikleri fonksiyonel so-
rumluluk muhasebesi sistemi, isletmenin ihtiyaclarint karsilayamamaktadir. Ge¢mise
odaklanarak yapilan performans degerlendirmesinin sonuglari, isletme stratejilerinin ge-
cerliligini test etme konusunda yonetimi yalniz birakmaktadir. Maddi duran varliklardan
elde edilen sonuclar dogrudan olciiliirken, maddi olmayan duran varliklardan yaratilan
degerin sonuglart dogrudan olgiilemeyecektir. Bu amagla da strateji haritalart gelistiril-
migtir. Yonetim muhasebesi aract olarak strateji tabanlt sorumluluk muhasebesi sistemi,
olciim karti teknigi ve strateji haritalari ile birlikte yapilandirilmaktadur.
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Abstract: The type of environment that the firms operate can shape their accounting sys-
tems. In the competitive environment, functional responsibility accounting system used by
the firms can not satisfy their needs. Making the performance evaluations for past activi-
ties, give alone the firms about testing of their strategy. Result of using the tangible assets
can be directly measured, but for untangible assets cannot be directly measured. For this,
strategy maps are developed. As a management accounting tool, strategy based responsi-
bility accounting system is organized with balanced scorecard and strategy maps.
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1. GIRIS

Planlama, kontrol ve performans 6l¢iim sistemleri, igletmelerdeki sorumluluk merkezle-
ri gercevesinde yapilanmaktadir. Fonksiyonel sorumluluk muhasebesi sisteminde sorum-
luluk, fonksiyonel esaslara gore dagitilmaktadir. Sorumlulugun organizasyonel birimle-
re dagitildigr ve sorumluluk merkezleri olarak belirlenen alanlarin kalin ¢izgileri ile bir-
birinden ayrildig1, performans ol¢iimiiniin finansal tabanl 6l¢iilere dayanilarak yapildig:
bir ortamda yonetime, karar verme konusunda eksik ve iiretim ortaminda gerceklestiri-
len faaliyetlerin sonuglarini yansitmayan bilgiler verilecektir. Bunun sonucunda da, is-
letme stratejilerinin belirlenmesinde, belirlenen amaglara ulasilip ulagilamadigi konusun-
da stratejilerin test edilmesinde ve ulasilan sonuglarin degerlendirilmesinde istenen et-
kinlik diizeyi saglanmayacaktir. Bu ¢aligmada, fonksiyonel sorumluluk muhasebesi sis-
teminin eksik kalan yonleri agiklanmaktadir. Strateji tabanli sorumluluk muhasebesi sis-
teminin, 6l¢iim kartinda yer alan dort boyutun neden-sonug iliskilerine gore nasil igledi-
8i de calismada yer almaktadir. Strateji haritalar1, 6zellikle maddi olmayan duran varlik-
lardan deger yaratilmasi, deger yaratma siireci, yaratilan degerin dl¢iilmesi ve stratejinin
test edilmesi konular1 da agiklanmaktadir.

2. STRATEJI TABANLI SORUMLULUK MUHASEBESI

Yoneticilerin, isletmenin plan ve amaglaria ulasma konusunda kendilerine diisen sorum-
luluklari en iyi sekilde nasil yerine getirdiklerini agiklamasini saglayan bir yonetim muha-
sebesi sistemi vardir ki, bu sistem sorumluluk muhasebesidir. Muhasebe verilerinin farkli
yonetim kademelerine raporlanmasi ile yonetim, sorumluluk alanindaki faaliyetleri ve bu
faaliyetlerin maliyetlerini kontrol etmektedir. Fonksiyonel birim ve kisilere odakl: bir ya-
pinin hakim oldugu fonksiyonel sorumluluk muhasebesi sisteminde, sorumluluk alanlarin-
daki biitgelenmis hedefler ile fiili sonuglar arasinda karsilagtirma yapilarak performans 61-
¢limii yapilmaktadirl. Fonksiyonel sorumluluk muhasebesi sisteminin iki temel fonksiyo-
nu goze ¢arpmaktadir: (1) Isletmedeki sorumluluk alanlarina gore finansal verilerin sinif-
landirilmast ve (2) Her bir sorumluluk alanindaki faaliyetlerin, gelir ve maliyet esaslarina
gore bu alanlardaki yoneticilere raporlanmasidir ki burada amag, yonetsel kontrolii sagla-
maktir. [sletmenin organizasyonel yapisi, sorumluluk alanlarmni tanimlar. Fonksiyonel so-
rumluluk muhasebesi sisteminde, organizasyonel yapiya uyumlu bir yapilanma s6z konu-
sudur. Amag, gelir ve maliyetin bu alanlara gére siniflandirilmasi ve raporlanmasidir.

Etkin planlama, kontrol ve performans 6l¢iim sistemleri, isletmelerdeki sorumluluk mer-
kezleri cercevesinde yapilanmaktadir. Aslinda sorumluluk merkezi ifadesi genig bir anlam
tagimaktadir. Sorumluluk merkezlerinin siirlariin belirlenmesinde, fiziki biiyiikliik bir
kriter degildir. Tlgili birimin faaliyet performansinin kendine 6zgii basar1 faktorleri veya 61-
ciiler ile ifade etmesi, sorumluluk merkezlerinin sinirlarinin belirlenmesinde 6nemli bir kri-
terdir. Sorumluluk merkezleri; (1)Gider veya maliyet merkezi, (2)Gelir merkezi, (3)Kar
merkezi ve (4)Yatirnm merkezi olmak tizere dorde ayrilmaktadir.

I HORNGREN, Charles T., FOSTER, George ve DATAR, Srikant M, “Cost Accounting : A Managerial Emp-
hasis”, Prentice-Hall, 2000, 194-195.

218




Isletmelerde Strateji Tabanli Sorumluluk Muhasebesi Sistemi

Yonetim muhasebesi araci olarak sorumluluk muhasebesi sisteminin temel amaglari, ayni
anda sistemin fonksiyonlar1 olarak ifade edilmektedir. Sorumluluk muhasebesi sistemini
sekillendiren bu fonksiyonlar asagida siralanmaktadir?:

1. Sorumluluklarm tanimi ve dagitimi,
2. Performans olciilerinin olusturulmasi,
3. Performansin ol¢iimii

4. Odiillendirme

Faaliyet tabanli yonetim anlayisi ile birlikte, fonksiyonel sorumluluk muhasebesi sistemi-
nin finansal boyutuna siire¢ boyutu eklenmistir. Faaliyet tabanli yonetim, sadece siire¢ bo-
yutunu eklemek ile kalmay1p, finansal boyutun da yeniden yapilandirilmasini saglamistir3.
Siirekli degisim ve 6grenme ile maliyetlerin azaltilmasi devamli hale getirilmekte ve “ma-
liyetin kontroliine” bakis acisin1 degistirerek finansal boyut yeniden gozden gegirilmekte-
dir. Bu sayede sorumluluk muhasebesi, tek boyutlu bir sistemden (finansal boyut) iki bo-
yutlu bir sisteme (finansal boyut ve siire¢ boyutu) ve “maliyet kontrolii” sisteminden “ma-
liyet yinetim” sistemine doniigmiistiir*. Siire¢ boyutu ile yenilenen sorumluluk muhase-
besi anlayisi, isletmeler i¢in farkli bir fonksiyonel gorev iistlenmesine ragmen bazi eksik-
likleri de biinyesinde barmdirmaktadir. G6ze carpan en 6nemli eksiklik, siirekli gelisme
¢abalarmin, igletmenin genel misyon, vizyon ve stratejileri ile uyum saglama konusunda
basarisiz olmasidir.

Yonlendirmenin olmadig1 bir sistem, siirekli gelisme amacina ulasmayacak ya da beklene-
ni veremeyecektir. Isletmenin misyon ve stratejilerini uygulamaya gecirerek, belirlenen
amagclara ulagilip ulagilmadiginin belirlenmesinde performans 6lg¢iileri kullanilmaktadir. Bu
nedenle, zorunlu oncelikleri dikkatli bir sekilde belirlemek icin yoneticiler bicimsel bir
rehberlik sistemine ihtiya¢ duymaktadir. Misyonun ve vizyonun stratejik dncelikler ile ifa-
de edilmesi ve bunlarin da operasyonel siirecler ile uyumlu hale getirilmesi amaci ile Ol-
ciim Karti Teknigi (Balanced Scorecard) ile sekillenen strateji tabanli sorumluluk muha-
sebesi sistemi gelistirilmistir. Strateji tabanli sorumluluk muhasebesi sistemi, yoneticileri
birbirinden farkl fakat biitiinlesik yapidaki dort yeni yonetim siirecine yonlendirmektedir.
Bu siiregte, uzun donemli stratejik amaclar ile kisa donemli uygulamalar arasinda bag ku-
rulmaktadir. Bu dért siire¢3; (1)Vizyonun organizasyonun alt basamaklarina aktarilmast,
(2)Isletme icinde iletisim ve baglantinin kurulmasi, (3)isletmede planlama yapilmasi ve
(4)Geri besleme ve 6grenme seklinde siralanmaktadir. Olgiim Kart1 Teknigi (OKT), islet-
menin misyon ve stratejilerini (1)Finansal boyut, (2)Miisteri boyutu, (3)Siire¢ boyutu ve
(4)Ogrenme ve gelisme boyutu gibi dort farkli boyuttan, operasyonel amaglara ve 6lgiile-
re doniistiirmektedir. Asagida, bir sistem olarak OKT’ nin genel yapisi agiklandiktan son-
ra, strateji tabanli sorumluluk muhasebesi, sorumluluk muhasebesinin temel fonksiyonla-
ria gore degerlendirilmektedir.

2 HANSEN, Don R.ve MOWEN, Maryanne M., “Cost Management: Accounting and Control”, South-Western
College Publishing, 3.bask1, 2000, s.544.

3 McNAIR, Carol J, “Interdependence and Control: Traditional vs. Activity Based Responsibility Accounting, Jo-
urnal of Cost Management for Manufacturing Industry, Summer-1990, s.15-16.

4 HANSEN ve MOWEN, agk., 5.548.

5 KAPLAN, Robert S. ve NORTON, David P.,”The Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance” Har-
vard Business Review, January&February-1992, s.74.
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2.1. Ol¢iim Kart1 Tekniginin Yapisi

Olciim kart1 teknigi, basit bir ifade ile stratejinin uygulanir hale getirilmesi ve belirlenen
stratejiler dogrultusunda hareket tarzlarinin belirlenmesidir. OKT, bir isletmenin kritik ba-
sar1 faktorleri ile ilgili finansal ve finansal olmayan 0l¢iilerden olusan bir yapidir. Yenilik
ve degisiklik ifade eden konu, OKT’ nin temel unsurlarinin isletmenin mevcut ve gelecek
durumunu gostererek birbirini etkileyecek gekilde yapilandirimasidir © OKT, isletmenin
vizyon ve stratejisi ile belirlenen performans 6l¢iilerinin yer aldig1 performans yonetim sis-
temine, strateji tabanli bir yaklagimdir. OKT, temel stratejik faaliyetler ve niha-
i amag olan finansal deZer yaratma arasinda bag olusturmaktadir’. Stratejinin, uygulama-
ya doniigtiiriilmesindeki fonksiyonu nedeni ile OKT, isletmede 6nemli bir sorumluluk iist-
lenmistir. Bu baglamda OKT, sadece stratejinin yonetilmesi degil, stratejinin giiclendiril-
mesinde de yonetime yardimet olmaktadir. OKT anlayisi ile stratejinin belirlenmesi, iglet-
mede herkesin gorevi olarak tanimlanmigtir. Strateji ve uygulama arasindaki acik, OKT
aracihg ile kapatilmaktadir. OKT, yoneticilerin igletmeye dort Snemli boyuttan bakmalari-
n1 saglamaktadir. Bu dort boyut, bir isletmede OKT yapilandirilirken dort soru seklinde dik-
kate alinmaktadir. Finansal boyutta, hissedarlart nasil gérmekteyiz; miisteri boyutunda,
miisteriler bize hangi goz ile bakmaktadir; i¢sel siire¢ boyutunda, miikemmelligi nasil
saglayabiliriz ve son olarak 6grenme ve gelisme boyutunda, gelisme ve deger yaratmay1
nasil devam ettirebiliriz sorularina cevap aranmaktadir. Sorumluluk muhasebesinin fonksi-
yonlar1 da bu dort boyut cercevesinde yapilandiriimaktadir. Yapilandirilacak OKT’ nin te-
mel unsurlarini, bu sorulara isletme tarafindan verilen cevaplar olusturmaktadir.

Finansal boyut, diger ii¢c boyuttaki ama¢ ve olciilere odaklanmaya yonelik hizmet ver-
mektedir. Amag ve olciilerin tanimlanmasi siirecinde, farkli boliimler igin farkl: finansal 61-
ciiler kullanilabilir. Ancak, bu boliimlerin finansal amaglarinin isletme stratejisi ile uyum-
lu olmasi gerekir8. Gegmiste yapilan iglerin ve bu olaylar ile ilgili mevcut durumun 6lgii-
lebilen sonuclarini 6zetlemede, finansal 6lgiiler kullanilagelmistir. Bu nedenle OKT, finan-
sal boyutu oldugu gibi kullanmaya devam eder. Finansal performans ol¢iileri, bir isletme-
nin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik islem ve uygulamalarin isletmeyi gelistirmeye
katkida bulunup bulunmadigini ortaya ¢ikarir 9

Miisteri boyutunda, miisteriler acisindan bir isletmenin nasil faaliyette bulunacag iist yo-
netim i¢in oncelikli bir konudurl®, Mevcut olan anlayisa gore, isletmenin maliyetlerini
karsiladiklar1 ve kara neden olduklart i¢in igletmeler, miisterilerin ihtiyag ve isteklerini kar-
stlamak zorundadir. Hedef olarak belirlenen miisterilere sunulacak “deger onerilerini” be-
lirlemek, miisteri boyutunun amag ve 0l¢iilerini gelistirmeyi saglayacak anahtardir. Boy-
lece, isletmenin amag ve stratejisi, miisteri boyutu ile hedef pazar ve miisteri diizeyinde
Ozel amaglara doniistiiriiliir!!.

6 CHOE, Chee W.,HADDAD, Kamal H. ve WILSON, James E., “Appling the Balanced Scorecard to Small
Companies”, Management Accounting ,August-1997, s.21.

7 FRIGO, Mark L., “Strategy and Balanced Scorecard”, Strategic Finance, November-2002, s.6.
8 CHOE, HADDAD ve WILSON, agk.,s.22.

9  KAPLAN, Robert S. ve NORTON, David P., “The Balanced Scorecard:Translating Strategy Into Action”,
Harvard Business School Press, U.S.A., 1996, s.47-48.

10 KAPLAN ve NORTON,” The Balanced Scorecard-Measures That .......", agk., s.73.
11" KAPLAN ve NORTON, “The Balanced Scorecard:Translating...”, agk., s.63-65.
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Unutulmamalidir ki, eger isletme uzun dénemde ¢ok iyi bir finansal performansa ulagsmak
istiyorsa, miisterilere “deger sunmanin” gereklerini en iyi sekilde yerine getirmelidir.

Siire¢ boyutunda, yoneticiler isletmedeki kritik igsel siirecleri tanimlamaktadir. Miisteri
memnuniyetini saglayacak faktorler tanimlandiktan sonra yonetim, miisterileri tatmin ede-
bilmek icin kritik igsel siireglere odaklanmalidir.. Bu siireclerde operasyonel faaliyetleri
destekleyen yenilik¢i yonetim muhasebesi araglarimim!? kullanilmasi gerekmektedir. Bu
boyut, miisterilerin bugiin ve gelecekteki ihtiyaclariin belirlenmesini ve bu ihtiyaglara
yonelik ¢oziimlerin gelistirilmesini iceren bir i¢ deger zincirinin tanimlanmasinin dtesine
odaklanmaktadir. Bu boyut, mamul ve hizmetler ile miisterilerine deger sunan tiim zinci-
ri tammladig1 icin, isletmenin kendisine 6zgii olacaktir!3-

Ogrenme ve gelisme boyutunda, isletmelerin mevcut mamul ve siirecleri icin devaml
aragtirma ve gelistirme faaliyetinde bulunmalar1 gerektigi ifade edilmektedir. Bir isletme-
nin yenilik, arastirma, gelistirme ve 6grenme yeterliligi isletmenin degerini sekillendir-
mektedir!4. Bu boyut, isletmenin uzun dénemli gelisme ve ilerleme elde edebilmesi igin
gerekli olan yapiy1 tanimlar. Miisteri ve igsel siire¢ boyutlari, mevcut ve gelecege iligkin
basari i¢in ¢ok kritik olan basar faktorlerini tanimlar. Klasik teknolojileri kullanan islet-
meler muhtemelen, miisteri ve igsel siirec i¢in uzun donemli hedefleri karsilayamayacak-
tir!S. Bu boyut, isletmeye gelecek icin hazirlikli olma konusunda yardimct olmaktadir. Og-
renme ve gelisme boyutunda yer alan amagclar, diger ti¢c boyutta belirlenen hedeflerin ger-
ceklestirilmesi icin gerekli olan alt yapiy1 saglamaktadir.

2.2. Sorumluluklarm Tanim ve Dagitin

Olgiim kart: teknigi ile yeniden sekillenen ve stratejik boyut kazanan sorumluluk muhase-
besi sisteminin finansal boyutuna siire¢ boyutu, miisteri boyutu ve 6grenme ve gelisme
boyutu eklenmistir. Dort boyutlu yeni yapisi ile sistem, isletmenin misyon ve stratejileri-
ni belirleme ve isletmenin her kesimine yayma konusunda yoneticilere yardimei olmakta-
dir. OKT’ nin merkezinde kontrol degil, vizyon ve strateji yer almaktadir. OKT ile amac-
lar belirlenir ve ¢aliganlarin bu amaglara ulagsmak i¢in ¢alistig1 varsayilir. Yoneticiler, sonu-
cun ne olabilecegini veya amaci 6nceden belirler fakat, bu sonuca veya amaca nasil ulagi-
lacagim bilemeyeceklerdir. Bu durum, yoneticilerin yeteneklerini sorumluluk ¢ergevesin-
de uygulamaya gecirme agisindan 6nemli bir motivasyon unsurudur!6-

Fonksiyonlar arasi organizasyonel yapiy1, siirekli gelisme dogrultusunda bireysel caligma-
dan ¢ok takim c¢alismasi desteklemektedir. OKT’ de yer alan drt boyutun ortak misyon,
vizyon ve strateji paydasinda biitiinlesmesi, yonetimin bu boyutlar arasindaki iliskiyi an-
lamasina neden olacaktir. Bu anlayis, yoneticilerin fonksiyonel merkezlerinin sinirlari as-
masint saglamaktadir. Diger taraftan, bu anlayis, karar verme ve problem ¢6zme konula-
rinda da yonetime yardimci olmaktadir!?

12 CHENHALL, Robert H: ve SMITH, Kim Langfield, “The Implementation of Innovative Management Accoun-
ting Systems”, Australian Accounting Review, Vol.9, No.3.,1999, 5.37-39.

13 CHOE, HADDAD ve WILSON, agk.,s.23.

14 KAPLAN ve NORTON, “The Balanced Scorecard-Measures That ....... ”agk.,s.76.

15 KAPLAN, Robert S. ve NORTON, David P., “Putting the Balanced Scorecard to Work”, Harvard Business Re-
view, September&October-1993, 5.63-64.

16 BUTLER, Alan, LETZA, Steve R. ve NEALE, Bill, “Linking The Balanced Scorecard To Strategy”, Long Ran-
ge Planning Review. Vol.30, No.2, 1997, s.244.

17 KAPLAN ve NORTON, The Balanced Scorecard-Measures That ....... 7, agk.,s.79.
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OKT aracilig1 ile isletmenin genelinde bilgilendirme yapilarak isletmenin amaclarindan
herkesi haberdar etmek, kisilerin sorumluluklarinin belirlenmesi icin yeterli degildir. Islet-
menin genel stratejik amag ve &lciileri, OKT ile operasyonel birimler ve bu birimlerde ca-
lisanlar i¢in bir amag ve 6lciiler setine doniistiiriilmektedir!8. OKT ile getirilen yeni bir so-
rumluluk anlayisi ile, stratejiyi belirlemenin igletmede herkesin bir gorevi haline getirilmig
olmasidir!®. Boylece genel stratejinin ve dort boyuta iligkin stratejilerin belirlenmesi so-
rumlulugu yoneticiler ile siirlandirilmamigtir. Fonksiyonel anlamda, st yonetim tarafin-
dan operasyonel ortamin gergekleri goz ard1 edilerek olusturulan stratejiler, igletmenin ge-
lecegine yonelik faaliyetlerine yon verememektedir. OKT’ de yer alan dort boyut arasin-
daki neden-sonug iligkisi araciligi ile strateji ve uygulama arasinda bir bag olusturulmakta-
dir ki bu bag, farkl1 yonetim agamalarinda stratejilerin devamli gelistirilmesinde ve gbzden
gecirilmesinde yonetime yardimer olmaktadir20-

2.3. Performans Olgiilerinin Olusturulmas:

Strateji tabanli sorumluluk muhasebesi sisteminde gelistirilen performans ol¢iilerinin,
OKT’ de yer alan dort boyut ile ilgili oldugu goriilmektedir. Bu nedenle strateji tabanli so-
rumluluk muhasebesi yaklagimi, faaliyet tabanli sorumluluk muhasebesi sisteminin siire¢
oryantasyonunu igermektedir. Performans 0l¢iileri kendi i¢inde biitiinlesik bir yap: olus-
turmalidir ki birbirleri ile uyumlu olsun ve birbirlerini dogrudan veya dolayli olarak etki-
lesin. Performans olciileri, isletme stratejisini yaymak icin olusturulmali ve bireysel ve or-
ganizasyonel oncelikleri sistematik bir diizene getirmeye yardimci olmalidir. Bu nedenle-
dir ki performans 6lgiileri, isletmenin stratejisi ile uyumlu ve baglantili olmalidir?!. OKT’
de, gergeklestirilen faaliyetlerin sonuclarini ifade etmekte kullanilan finansal dlciilerin ya-
n1 sira miisteri tatmini, i¢sel siire¢ ve isletmenin yenilik ve gelisme faaliyetleri hakkinda
operasyonel dlciiler de yer almaktadir. Operasyonel faaliyetler, igletmenin gelecekteki fi-
nansal performansini etkileyen unsurlardir. Bu nedenle, gelecege yonelik niha-
i amag olan kara ulagmak, operasyonel faaliyetlerdeki miikemmellikten ge¢cmektedir. Su-
nun bilinmesi gerekmektedir ki, OKT, genel anlamda bir endiistriye veya isletmeye uygu-
lanan basmakalip bir sablon degildir. Farkli pazar kosullari, mamul ve iiretim stratejileri ve
rekabetci kosullar icin farkli 6lciim kartlar1 gerekmektedir. Bu ayni anlamda performans
oOlciilerinin de farklr olacagi anlamina gelmektedir.

Performans olgiileri genel degildir, isletme veya sorumluluk merkezlerinin stratejisi ile
iligkilidir. Ayrica, performans ol¢iileri isletmeler arasi farklilik gosterebilir.. Kiyaslama ya-
pilarak, kendi alaninda miikemmelligi yakalayan bir igletmenin performans dl¢timiinde ne
tiir 6l¢iiler kullandiklar1 6grenilir. Fakat, performans 6l¢iilerinin bu isletmelerin stratejile-
rine gore olusturuldugu da goz ardi edilmemelidir. Sorun, igletmelerin kendine 6zgii stra-
tejileri ile yeni performans olciilerini birbirleri ile biitiinlesik hale getirmeye ihtiyac duy-
duklarim anlamamalaridir?2-

18 KAPLAN, Robert S. ve NORTON, David P., “Using the Balanced Scorecard As A Strategic Management
System”, Harvard Business Review January&February-1996, s.80.

19 DeWALL, Andre A, “The Future of The Balanced Scorecard:An Interview With Professor Dr. Robert S.KAP
LAN”, Measuring Business Excellence, Vol 7, No.1., 2003, s.31.

20 FRIGO, agk., s.9.

21 ITTNER, Christopher D. ve LARCKER, David,F. “Coming Up Short On Nonfinancial Performance Measure-
ment”, Harvard Business Review, November-2003, s.90.

22 KAPLAN, Robert S. “Devising A Balanced Scorecard Matched To Business Strategy”, Planning Review, Sep-
tember&October-1994, s16.
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Bu durumda isletmenin kendine 6zgii stratejileri ile performans 6lg¢iileri arasinda bag kur-
mak gerekir. Uzun donemli stratejiler ile kisa donemli uygulamalar arasinda, neden-sonug
iligkisine dayal1 olarak olusturulan bir bag ile igletmenin nihai amaci olan kari elde etme-
nin yollar1 aranmaktadir. Bu nedenle, performans dl¢iileri, OKT’ nin dort boyutu dikkate
alinarak olusturulmalidir. Bununla birlikte, isletmelerde performans Olgiilerini gelistir-
mekten sorumlu olan kiginin yonetici olarak inisiyatif sahibi olan ve sorumluluk iistlenen
bir konumda olmasi gerekmektedir?3.

OKT, miisteri, i¢sel siireg ve yenilik ve gelisme ile ilgili faaliyetlerin performans 6lgiile-
rini finansal 6lciiler ile biitiinlestirmektedir. Bu olg¢iiler ile isletmelerin kullanageldikleri
performans olgiileri arasindaki farklar agsagida siralanmaktadir24:

e Bir ¢ok isletmenin sorumluluk merkezleri bazinda kullandigi cok sayida finansal ve
operasyonel Slgiiler vardir. Fakat bu &lciiler, var olan siireglerden iiretilmistir. OKT 61-
giileri, isletmenin stratejik amaglar1 ve rekabetci taleplere gére olusturulmustur. Dort
boyutun her birindeki sinirh kritik bagar1 faktorlerinin yoneticiler tarafindan secilmesi
ile OKT, stratejik vizyona odaklanmay1 gerektirmektedir.

* Finansal 6l¢iiler, yoneticilere gelecek doneme iligkin performansin nasil gelistirilece-
gini gostermeksizin, ge¢gmiste olanlar 6lgmeye odaklanmaktadir. OKT, dort boyutu ile
bugiin ve gelecege iligkin isletmenin performansini yonlendirmektedir.

* Geleneksel dlgiilerden farkli olarak, OKT’ de yer alan dort farkli boyuttan saglanan ve-
riler, faaliyet kari gibi dis 6l¢iiler ile yeni mamul gelistirme gibi i¢ dl¢iiler arasinda bag
olugturmaktadir. Performans olctileri arasindaki bu baglantili yapi, yoneticilere, uygu-
lamalarmn farkli alanlardaki sonuglarini gostermektedir.

e Bir ¢ok isletme, siire¢c yenileme, toplam kalite ve caliganlarin yetkilendirilmesi gibi
gelisme programlarini uygulamaktadirlar. Bu uygulamalar, biitiinlesik bir yap1 anlayi-
sindan yoksun olarak yapilmaktadir. OKT, isletmenin &nceliklerinin belirlenmesi ve
yoneticilere, caliganlara ve hatta miisterilere bu 6nceliklerin bildirilmesi konusundaki
cahigmalarin merkez noktasidir. Ayrica OKT, faaliyetlerin biitiinlesik ve birbirini etki-
leyen sonuclarmi gostermekte de kullanilmaktadir.

Bir sistem olarak OKT iginde yer alan farkli 6lciiler kendi icerisinde asagidaki sekilde si-
ralanmaktadir?>:

e Zaman esasina gore; (1) Gecmige ait olgiiler ve (2) Gelecege iliskin olgiiler.

* Objektiflik esasma gore; (1) Objektif olgiiler ve (2) Siibjektif dlciiler.

e Finansal olup olmamasina; (/) Finansal élciiler ve (2) Finansal olmayan olciiler.
 Siirece iliskin; (1) I¢ siirec dlgiileri ve (2) Dug siire¢ olgiileri.

Kisa donemli ve uzun déonemli amaclar bir biitiin seklinde diisiiniilemezse, yonetimin iz-
ledigi strateji basarisiz olacaktir?6- Gegmise ait élgiiler (miisteri karlilig), ge¢miste gergek-
legtirilen faaliyetlerin sonuclarini Slcerken; gelecege iliskin dlgiiler (¢alisanlarin egitim sii-
resi), gelecege iligskin performans: yonlendiren faktorler ile ilgilidir. Objektif ol¢iiler (pa-
zar pay1), kolay bir sekilde nitelendirilebilir ve ¢esitlendirilebilirken; siibjektif oliiler (¢a-

23 KAPLAN, “Devising A Balanced Scorecard...”, agk., s.16.
24 KAPLAN ve NORTON, “Putting the Balanced Scorecard ...”, agk., s.134-135.
25 HANSEN ve MOWEN, agk., 5.550.

26 MARTINSONS, Moris, DAVISON, Robert ve TSE, Denis, “The Balanced Scorecard:A Foundation For Stra-
tegic Management of Information Systems”, Decision Support Systems, (25)1999,5.73.
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liganlarin yetenegi), yapi itibari ile yargiya dayalidir ve kolayca nitelendirilemez. Finansal
olgiiler (birim maliyet), parasal olarak ifade edilirken; finansal olmayan ol¢iiler (miisteri
tatmini) ise, parasal olarak ifade edilemezler. I¢ siire¢ Olgiileri (siire¢ etkinligi), miisteri ve
hissedar i¢cin deger yaratma imkanlari ile ilgili; dus siire¢ dlciileri (yatirim getirisi) ise, miis-
teri ve hissedar ile ilgilidir27. Onemli olan, Tablo1.’ de gosterilen farkli amag ve olgiiler
arasinda uyumun saglanmasidur..

Tablo 1. Olgiim Kartinda Amag ve Olgiiler

4 AMACLAR | OLCULER
' FINANSAL BOYUT
- Karlilik Satis ve karlardaki yillik artis trendleri

Yeni mamullerin Yeni mamullerin satis yiizdesi

sayisindaki artig

Yeni bir fiyatlama
stratejisinin uygulanmast
Birim miisteri
maliyetinir azaltilmasi

Mamul ve miisteri karlihig:

Miigteri maliyeti

. Likidite . Cari oran, Nakit orani

: Varlik kullaniminin - Varlik sermayesi devir hizt
. gelistirilmesi Ekonomik katma deger
MUSTERI BOYUTU N ' '

Pazar payinin artmasi
Miisteri sadakatinin
arttirilmasi

Pazar pay1 yiizdesi

v i
I~ Geligme ylizdesi,yeni milsteri/toplam miisteri |
yiizdesindeki artis. |
::,Milsteri tatmini ‘ I Sifir hata, tam zamaninda teslim yﬁksek%
]
i |

|

kalite, diisiik fiyat.
fade ylizdesi

- Mamul kalitesinin
. artirtlmast

Kalite Miisteri sikayetleri ve garanti

ICSEL SUREC BOYUTU
: Yeni mamul sayisindaki } Yeni mamul sayisi/plantanan yeni mamul

i
|
|

_artig ’

Siireg kalitesinin k : Kalite miliyetieri, hatali mamul yijzdési ) l

. artirtlmasi

Siireg  zamanin | Uretim siireg etkinligi l

' azaltilmasi

' Siireg gelistirme | Hata oraninda azalma, katma deger analizi |

* Yeni mamule baslama } Yeni mamul satlslarl, yeni mamule talep
sayist

goren tatmini I goren anketleri

i RENME VE GELISME BOYUTU

" Yeni mamul lidertigi Yeni mamullerden elde edilen satislar,

A © Ar&Ge. harcamalari, tasarim maliyetlerinin
‘ ~ toplam maliyet i¢indeki pay1

S —

Callsanlarm o Calisan tatmini, gallsanlara verilen eigitim”
: yeteneklerinin stireleri
- gelistirilmesi ;
Cﬁilsaniarxn morali s giicli devir hizy, sikayet sayisi. |
| Teknoloji liderligi | Yeni mamulleri gelistirme siiresi |

Kaynaklar: CHOE, HADDAD ve WILSON, agk.,s.23-26. ve BLOCHER, CHEN,COKINS,ve LIN
“Cost Management:A Strategic Emphasis”, 3/e,McGraw-Hill., 2005, s.38.

27 HANSEN ve MOWEN, agk ., s.550.
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2.4. Performans Olciimii

Etkin bir performans 6l¢iim sistemi, yonetim siirecinin bir bileseni olmalidir. OKT, y&-
neticileri birbirinden farkli fakat, biitiinlesik yapidaki bir yonetim siirecine sokmaktadir.
Fonksiyonel sorumluluk muhasebesi sisteminde performans 6lciileri, finansal odaklidir.
Strateji tabanli sorumluluk muhasebesi sisteminde, performans 6l¢timiiniin kapsami ge-
nigletilmistir. Uretim siireci ile ilgili lciiler (kalite), siirecin ¢iktisini kullanan miisteri
ile ilgili ol¢iiler (miisteri tatmini), 6grenme ve gelisme ile ilgili dl¢iiler (¢aliganlarin tat-
mini ve uzmanlig1) ve siireci yonetmenin finansal sonuglar ile ilgili olciiler (maliyet
trendleri), performans dlgiimiiniin ¢ok boyutlu oldugunun gostergeleridir?8. Performan-
sin geleneksel mantik ile 6l¢iilmesi, yoneticileri gecmiste gerceklestirilen faaliyetlerin
sonuglarina odaklanmaya zorlanmaktadir. Ge¢mise ait faaliyetlerin finansal ol¢iiler ile
degerlendirilmesi yoneticileri, gelecege yonelik hareket tarzlarini ve stratejilerini belir-
lemekte yanlis yonlendirmektedir.

Performans 6l¢iim sistemleri, isletmelerin stratejilerini desteklemelidir. Neden-sonug ilisg-
kisine dayal1 olarak yapilan performans 6l¢iimiinde, isletmenin misyonu ve hedefler ara-
sindaki iligki Sekil 1. tizerinde gosterilmektedir.

LMisyon> Vizyon> Stratej>Amaclar> Clcﬁler>t-ledeﬂer
s

Sekil 1. Misyon ve Hedefler Arasindaki Iligki

Siire¢, misyonun ve vizyonun anlagilmasi ve bunlarin igletmenin stratejik amaglari ile bag-
lantil1 hale getirilmesi ile baglar. Amaclar, 6lciilerin belirlenmesinden 6nce tanimlanmali-
dir. Stratejik amaclar, olgiilere gore degil; dlciiler, stratejik amaglara gore belirlenmelidir.
Genelde performans &lciimiinde yapilan hata budur. Olgiilere gére amag olusturmak, islet-
me stratejisinin test edilmesinin 6niine gegmektedir?9. Diger taraftan, tiim olumsuz yonle-
re ragmen basaril1 bir strateji izleyen igletmeymis gibi performans degerlemesi yapan yo-
neticiler, once Olciileri belirlerler ve bu dlciilere gore de amaglarin tanimini yapar. Perfor-
mans Olciimiinde oncelikli olarak “misyon nasil uygulanacak”, “strateji nedir” ve “belir-
li amacglar nedir” gibi sorulara finansal, miisteri, i¢sel siire¢ ve 6grenme ve gelisme bo-
yutunun farkli 6zelliklerine gore cevap aranmalidir.

Uretim siiresin kisalmasi, liretim siiresinin hizlanmas1 veya siirecin etkinligin artirilmasi-
nin miisteri tatmini veya isletme kari iizerinde ne gibi etkisi olabilir? Caliganlara verilen
egitim ile siirecte etkinlik saglanacaktir. Bunun sonucunda iiretim siiresi kisalacak veya
iiretim hiz1 artacaktir. Icsel siiregteki bu gelisme, miisteriye teslim siiresinin de azalma-
sin1 saglayarak, miisteri tatmininde artisa yol acacaktir. Miisteri tatminindeki artig, mev-
cut miisterilerin sadakatini artirirken, yeni miisterilerin de kazanilmasina neden olacak-
tir. Sonug olarak, satiglarda artis yasanacak ve bu artig finansal agidan istenilen sonug
olan, kart artiracaktir. .

28 HANSEN ve MOWEN, agk., 5.550.
29 KAPLAN, “Devising A Balanced Scorecard...”, agk., s.16-17.
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Birbirini etkileyen bu baglantili iligkiye farkli bir agidan da bakilabilir. Caliganlara verilen
egitim ve kullanilan donanim ile, iiretim siirecinde etkinlik saglanacaktir. Siire¢ etkinligi-
nin artmasi ve katma deger yaratmayan faaliyetlerin azaltilmasi ile iiretim, sadece talepler
dogrultusunda yapilacak ve gereksiz stoklar ortadan kalkacaktir. I¢ siirecte yasanan bu ge-
lisme, miisteri boyutunda ve finansal boyutta da etkisini farkli sekilde gosterecektir. Miis-
teri acisindan bakildiginda, tiretim siirecindeki etkinligin saglanmast, tiretime hazirlik veya
farkli partilere gecis, kontrol ve bekleme siirelerinin kisalmasi ile iiretim siiresi hizlanacak
ve iiretim etkinligi artacaktir. Bu da miisterilerin taleplerine cevap verme siiresinin kisal-
mas1 demektir. Miisterilerin ihtiyaclarina, beklentilerinin 6tesinde cevap vermek, miisteri
tatmininin artmasina yol acacaktir. Bunun sonucunda da isletmenin sadik bir miisteri gru-
bu olacak ve bu sadakat tek bir mamul i¢in degil, farkli mamuller i¢in de gecerli olacaktir.
Isletme, sadece mevcut miisteriler degil, potansiyel miisterilerin de ilgi alanina girecektir.
Isletme, bunun devamliligini saglamak ve iiretim sonrasinda etkinlik saglamak icin satis
sonrast hizmetlerde de miisteri beklentilerinin 6tesine gecmelidir. Diger taraftan, igsel sii-
recte etkinlik saglanmasi ile maliyetlerde de azalma saglanacaktir. Katma deger yaratma-
yan faaliyetler azaltilarak, maliyet etkin bir tiretim anlayisi ile iretim maliyetlerinde azal-
ma saglanacaktir. Kaliteli mamulii, diisiik fiyattan satin almak miisteri memnuniyetini ar-
tiracaktir. Yeni miigterilerin eklenmesi ile satiglarda artis saglanacaktir. Artan satiglar ve
azalan maliyetler, nihai amag olan karin artmasi demektir. Ayrica, operasyonel miikkemmel-
ligin satislarda dolayli olarak neden oldugu artis, finansal boyutta miikemmellik taniminin
karsilanmasi acisindan yeterli olabilir. Azalan stok seviyeleri ile calisma sermayesi daha li-
kit hale gelirken, daha az yabanci kaynaga ihtiya¢ duyulacaktir. Bunun sonucunda, finans-
man giderinde azalma saglanacaktir.

Farkl1 bir neden-sonug iligkisi de su sekilde agiklanabilir30: Eger isletme ¢aliganlarini egi-
time tabi tutarsa (Ogrenme ve gelisme boyutu), caliganlar, yeni mamulleri gelistirmeleri
(I¢sel siireg boyutu) konusunda uzmanlik sahibi olacaklardir. Buna bagh olarak, katma de-
ger yaratan faaliyetlerin rakiplerine gore daha hizli gerceklestirilmesi durumunda miisteri
sadakatinde (Miisteri boyutu) artig saglanacaktir. Sadakati artan bir miisteri grubunun is-
tek ve beklentilerine cevap vermek, isletmenin varlik devir hizinda artig (Finansal boyut)
olmasini saglayacaktir. Operasyonel bir gelismenin miisteri ve finansal boyutlarinda neden
oldugu etkilerin dogrudan tespit edilememesi nedeni ile, dolayli olarak etkilenen farkli bo-
yutlar arasinda nedensellige dayali bir bag olusturulmaktadir. Neden-sonug iligkisine daya-
I1 bag, sekil-2 iizerinde gosterilmektedir.

Stratejiyi Olciilebilir amaglar ile ifade etmek i¢in, kurum vizyonu ile ilgili gelismeleri 61-
¢en bir sistem olusturulmalidir. Bu sistemde, kisa donemli uygulamalar ile uzun dénemli
stratejiler uyumlu hale getirilerek calisanlarin, giinliik faaliyetlerini isletme amaglarina
ulagma dogrultusunda yapmalari saglanmaktadir3!. Performans 6l¢iim sistemleri, faaliyet-
lerin iiretim ve miisteriye teslim tarafina odaklanma egilimindedir. Bunun yerine, deger
zincirindeki igsel siire¢ dikkate almmalidir32,

30 NIVEN, Paul R., “Examining The Endurance Of The Balanced Scorecard”, Journal Of Cost Management,
May&June-2001, 5.20.

31 GUMBUS,Andra ve KYONS Bridget, “The Balanced Scorecard At Futura Industries”, Strategic Finance, No-
vember-2002,5.47.

32 KAPLAN, Devising A Balanced Scorecard...”, agk, s17.
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Finansal
Boyut

Hissedar
Degerinin
Artmast

Stok
Seviyelerinin
Azalmasi

Satiglarda
Artis

Miigteri
Sadakatinin

U i Artmasi
‘ g: sltli';l Teslim Miigteri
¥ Siirelerinin Tatmininin
Azalmasi Artmasi
. Mamul ve
fcsel Sii Uretim Kalitesin
Bt;gyemiureg Uretim Stireg rmas: Daglk
Etkinligi Maliyetler
Ogr‘enme ve Egitim ve Bilgi
Geligme Boyutu Uzmanlik Teknolojileri

Sekil 2. Neden-Sonug Iligkileri

Kaynak: Robert S. KAPLAN ve David P. NORTON, “Having Trouble With Your Strategy then Map
IT”, Hadvard Business Review, September&October-2000, s. 168.

2.5. Odiillendirme

Finansal 6diillendirme mekanizmasinin bireysel performans tizerinde gii¢lii bir etkisi oldu-
gu ve calisanlarin bu mekanizma ile motive edildigi bilinmektedir. Ne var ki, basarinin
stratejik ve operasyonel anlamda 6diillendirilmesi gerekmektedir. Ancak, bu odiillendir-
menin dayandig1 esaslarin belirlenmesi gerekmektedir. Her seyden once, amaca ulagilip
ulagilmadigmnin belirlenmesi gerekmektedir. Ornegin33, bir isletmede, iist diizeydeki he-
deflere ulagsmasi sonucunda yoneticilere yapilacak ddiillendirmenin %60°lik kismi finansal
olciilere gore belirlenmektedir. Bu ol¢iiler, sermaye devir hizi, karlilik, nakit devir hiz1 ve
tiretim maliyetleri olarak siralanmaktadir.

33 KAPLAN ve NORTON, “Putting the Balanced Scorecard ...”, agk., s.81.
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Qdiillendirmenin geri kalan % 40°1ik kismi da miisteri tatmini, arac1 tatmini, caligan tatmi-
ni ve cevresel sorumluluk gibi finansal olmayan olgiilere gore belirlenmektedir. Miisteri
tatmini ne kadar dnemli ise, i¢ siirecte ¢aligan tatmini de o kadar 6nemlidir. Yoneticilerin
ve c¢aliganlarin, igletmenin stratejik amaglar1 yerine getirmeleri kargiliginda da odiillendir-
meleri gerekmektedir.

Ozellikle, sorumluluk tanimmin merkezler ile siirh kalmamasi ve isletmede her ¢alisana
stratejiyi belirlemede sorumluluk verilmesi, ¢alisanlara deger verildiginin 6nemli bir gos-
tergesidir. Ogrenme ve gelisme boyutunun bir l¢iisii olan caliganlarm tatminindeki artig,
dolayli olarak miigteri tatmininde artiga neden olacaktir. Calisanlarin 6nerileri ve morali
arasinda kurulan bir iligkinin kanit1, igletme stratejisinin bagar1 ile uygulanmasidir. Bu ilig-
kilerin bulunamamasi, her yoneticinin sorumlu oldugu alandaki strateji teorisinin beklen-
digi gibi uygulamaya doniismediginin bir gostergesi olacaktir34,

3. STRATEJI HARITALARI

Stratejilerin uygulanmas1 konusunda yoneticiler, stratejik amaclara ulasma konusunda ca-
lisanlara ne yapmalar gerektigi konusunda sinirh bilgi vermektedirler. Isletme stratejisinin
anlagilmadan uygulanmasi, amaglara ulagilamayacag1 anlamina gelmektedir. Isletmeler,
stratejilerinin igletmede herkes tarafindan bilinmesi ve anlagilmasini saglayacak bir araca
ihtiya¢ duymaktadir ki bu amag ile gelistirilen arag, strateji haritalaridir33. Strateji harita-
lar1, OKT’ de yer alan farkli boyutlar arasindaki neden-sonug iligkilerini yansitan bir diyag-
ramdir. Yoneticiler bu haritay1, her bir boyutun birbirini etkileyen amaglarina ve sonugta fi-
nansal amaclara nasil ulagilacagii bulmak i¢in kullanirlar3°- Strateji haritalari, isletmenin
stratejik amaclar1 ve bu amaglar1 gerceklestirmek amaci ile, ¢alisanlarin sorumluluklart ger-
cevesinde ne yapmalari gerektigi arasinda baglanti olusturmaktadir. Genis bir agidan bakil-
diginda strateji haritalari, isletmenin maddi duran varliklar1 yaninda caliganlarin uzmanlig,
bilgisi ve kurum kiiltiirii gibi maddi olmayan duran varliklarin da nasil ifade edilecegini
gosteren bir aragtir.

3.1. Deger Yaratmak

Deger kavrami farkli sekilde tanimlanmaktadir. Tiim tanimlarin ortak noktasinda, belirli bir
faaliyeti yapmak sonucunda katlanilan fedakarlik ile elde edilen fayda arasindaki iliski yer
almaktadir37. Igletmelerin, faaliyette bulunduklari farkli dsnemlerde “deger yaratmak” ile
ilgili tanimlamalar asagida yapilmaktadir:38:

¢ Endiistriyel donemde, hammaddelerin mamule doniigsmesi deger yaratmak olarak ta-
nimlanmaktaydi. Faaliyetlerin temel dayanagi, stok, arsa, makine ve fabrika gibi mad-
di varliklardir. Isletmelerin stratejilerini belgelemekte bilanco ve gelir tablosu gibi fi-
nansal araglar kullanmaktaydi.

34 KAPLAN ve NORTON, “Putting the Balanced Scorecard ...”, agk., s.84.

35 KAPLAN, Robert S. ve NORTON, David P., “Having Trouble With Your Strategy? Then Map It”, Harvard Bu-
siness Review, September&October-2000, s.167-168.

36 BLOCHER, CHEN,COKINS,ve LIN “Cost Management:.....", agk., 5 46.

37 BARFIELD, Jesse T., FISHER, Caroline M. ve GOOLSBY, Jerry R. “Improving Competitiveness Through
Non-Value-Added Activity Analysis, Cost Management, July/August-2004,5.23.

38 KAPLAN ve NORTON, “Having Trouble ...”, agk., s.168-169.
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¢ Bilgi caginda ise, maddi olmayan duran varliklardan faydalanarak deger yaratmak s6z
konusudur. Miisteri iligkileri, ¢aliganlarin bilgisi ve uzmanliklari, bilgi teknolojileri ve
kurum kiiltiirdi, yeniligi, problem ¢6zmeyi ve gelismeyi cesaretlendirmektedir.

Stratejinin temeli, arzu edilen amaclarin tespit edilmesi ve bu amaclara ulagmak icin ge-
rekli olan kaynaklarin ve faaliyetlerin belirlenmesidir. Sadece maddi varliklarin kullanimi
ile stratejik amaclara ulagilamayacagi bilinmelidir. Daha farkli bir sekilde ifade edilirse,
maddi olmayan duran varliklara veya entelektiiel sermayeye yatirrm yapilmasi, rekabetgi
avantajin yaratilmasi ve siirdiiriilmesinde kritik bir faktor olmaktadir3- Maddi varliklari
kullanmanin rekabetci avantaj agisindan sonuglart dogrudan 6lgiilebilmektedir. Sorun, re-
kabet¢i avantajin temel kaynagi olmasina ragmen maddi olmayan duran varliklarin yaratti-
81 degeri tanimlayan ve Olgebilen bir aracin olmamasidir. Strateji haritalar1, bu degeri ta-
nimlayan ve dlgebilen, bunun 6tesinde, maddi olmayan duran varliklarin isletme amaclari
icin nasil kullamldigini gosteren bir aragtir. 0. Maddi olmayan duran varliklardan deger
yaratmak, fiziki ve finansal varliklardan deger yaratmaya gore farklilik gostermektedir.
Asagida yer alan hususlar, maddi olmayan duran varlik lardan yaratilan degerin 6zellikle-
rini belirlemektedirler+!:

e Deger yaratmak dolayldir: Bilgi ve teknoloji gibi maddi olmayan duran varliklarin,
maliyetlerde azalma, gelirlerde artis ve daha fazla kar elde etme gibi finansal sonug-
lar tizerinde dogrudan bir etkisi yok denecek kadar azdir. Maddi olmayan duran var-
liklara yapilan yatirimin ve bu varliklardaki gelismelerin neden-sonug iliskisi araciligi
ile finansal sonuglar iizerinde etkisi olur. Ornegin, toplam kalite yonetimi konusunda
calisanlarin egitime tabi tutulmasi, siire¢ kalitesini dogrudan etkiler. Boyle bir gelis-
menin, miisteri tatmininde artiga yol agacagi tahmin edilir ki bu da, miisteri sadaka-
tinde artisa yol acabilir. Nihai olarak, miisteri sadakati, miisteriler ile uzun donemli
iligkilerin gelistirilmesini saglayacaktir. Bunun sonucunda da satiglarin ve kar diizeyi-
nin korunmasi veya artmasi saglanacaktir.

*  Deger, baglamsaldir: Maddi olmayan varligin degeri, strateji ile uyumlu olup olma-
masina baghdir. Ornegin, mamul liderligi veya yenilik stratejisi yerine maliyet liderli-
§i stratejisi izleyen isletmeler i¢in, ¢aliganlarin toplam kalite yonetimi konusunda egi-
time tabi tutulmasi, daha ¢ok deger yaratici olacaktir.

e Deger, potansiyel bir yapiya sahiptir: Maddi olmayan duran varliklara yapilan yati-
rimin maliyeti, igletme ac¢isindan maddi olmayan duran varlifin tahmini degerini
gosterememektedir. Istatistiki kalite kontrolii konusunda egitim alan ¢alisanlarin po-
tansiyel degerleri vardir, piyasa degerleri yoktur. Tasarim, iiretim, teslim ve miiste-
ri hizmetleri gibi icsel siiregler, maddi olmayan duran varliklarin potansiyel degeri-
nin 6lgiilebilir degerlere doniistiirmek icin gereklidir. Igsel siirecler, “miisteriye de-
ger sunma” ve “finansal gelismeler” konusunda dogrudan etkili degiller ise, ¢alisan-
larin yeteneklerinin potansiyel degerleri ve genel olarak maddi olmayan duran var-
liklarin degeri gosterilemeyecektir.

39 SIM, Khim Ling. ve KOH, Hian Che., “Balanced Scorecard:A Rising Trend In Strategic Performance Measu-
rement”, Measuring Business Excellence, Vol.5, No.2, 2001, 5.19.

40 MARR, Bernard ve SCHIUMA, Giovanni ve NEELY, Andy, “The Dynamics of Value Creation: Mapping Yo-
ur Intellectual Performance Drivers, Journal of Intellectual Capital, Vol.5, No.2, 2004, s.317.

41 KAPLAN, Robert S. ve NORTON, David P., “How Strategy Maps Frame An Organization’s Objectives”, Fi-
nancial Executive, March&April-2004, s.42-43.
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e Varliklar, biitiinlegiktir: Maddi olmayan duran varliklar nadiren kendi kendilerine de-
ger yaratirlar. Maddi olmayan duran varliklar, organizasyonel yap1 ve stratejiden ayri
bir degere sahip degildir. Maddi ve maddi olmayan duran varliklarin etkin bir sekilde
biitiinlesmesi ile maddi olmayan duran varliklardan elde edilen deger artacaktir. Islet-
menin maddi olmayan duran varliklari, kendi icerisinde ve maddi duran varliklar ve ig-
letme stratejisi ile uyumlu oldugu zaman maksimum deger yaratilir.

Isletme agisindan, deger yaratmanin nihai sonuclari, avantaj ve dezavantajlar ile birlikte
Olciilmelidir. Maddi olmayan duran varliklar ile yaratilan degerin dogrudan, rakamlar ile
Olciilmesi miimkiin degildir. Nihai sonuglarin igletmenin stratejik amaglari ile uyumlu olup
olmadiginin da incelenmesi gerekir ki bu da stratejinin test edilmesi demektir.

3.2. Degerin Olciilmesi

Isletmenin faaliyet sonuclarinin degerlendirilmesinde kullanilagelen bilango ve gelir tablo-
su gibi finansal tabanli araglarin, varlik ve kaynak yapisini gostermek ve belirli bir doneme
iligkin faaliyetlerin nihai sonuglarin1 gostermekten 6te bir fonksiyonu yoktur. Bu finansal
tablolarda, varlik ve kaynak iligkisi ile bunlar1 kullanmanin nihai sonuglar (kar veya zarar)
arasinda dogrudan bir iligki vardir. Ancak, maddi olmayan duran varliklarin nihai sonuclar
iizerinde etkisini dogrudan ortaya koymak miimkiin degildir. OKT ile bu sorunun iistesin-
den gelmek amac edilmektedir. Bunun i¢in her seyden once, deger yaratma, isletmenin
misyonu ile uyumlu olmal1 ve strateji de deger yaratma konusunda organizasyonel yakla-
stm1 tammlamalidir. Deger yaratma konusunun, dort boyutta nasil ele alindig1 asagida acgik-
lanmaktadir42:

e Finansal olgiiler, gecmige iliskindir ve bir igletmenin basarisinin nihai olarak tanimini
yapmakta kullanilir. Strateji, isletmenin “hissedar degerinde” siirdiiriilebilir bir dege-
ri nasil yaratacagini tanimlar.

¢ Hedef miisteriler konusunda basari, finansal basar1 i¢in 6nemli bir bilesendir. Miisteri
tutma ve miisteri tatmini gibi miisteri basarisinin ge¢cmise yonelik sonuglarmin 6l¢timii-
ne ek olarak, miisteri boyutu, hedeflenen “miisteriye deger sunmay:” tanimlar.

o Icsel siireg, miisteriler icin “deger yaratimini” ve miisterilere deger sunmayi sagla-
maktadir. I¢sel siirecin performansindaki gelismelere bagli olarak, miisteri ve finansal
boyutta sonradan ortaya ¢ikabilecek gelismeleri tanimlamak igin gelecege yonelik ol-
ciiler kullanilacaktir.

¢ Maddi olmayan duran varliklar, devaml deger yaratmanin temel kaynaklaridir. Strate-
jiyi desteklemek i¢in, 6grenme ve gelisme amaglari, insan,teknoloji ve organizasyon-
daki havanin nasil biitiinlesecegini tanimlar. Ogrenme ve gelisme olciilerindeki gelis-
meler, i¢sel siire¢, miisteri ve finansal boyuta iligkin ortaya ¢ikabilecek geligsmeleri ta-
nimlamak i¢in gelecege yonelik olciiler kullanacaktir.

42 KAPLAN, Robert S. ve NORTON, David P., “The Strategy Map: Guide To Aligning Intangible Assets”, Stra-
tegy&Leadership, Vol.32, No.5, 2004, s.10.
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3.3. Stratejinin Test Edilmesi

Stratejiler, igletmeyi mevcut duruma gore, gelecekte daha iyi bir konuma getirmek i¢in
gelistirilir. Ne var ki, gelecekteki bu konum belirsizlik tagimaktadir. Belirsizliklerin ol-
dugu bir siirecte, belirli varsayimlar yonlendirici olacaktir. Bu durumda, stratejiye var-
sayimlar biitiinii gozii ile de bakilabilir. Bir stratejinin gercek anlamda uygulanip uygu-
lanmadig1 veya nasil uygulandigi incelenmelidir. Operasyonel miikemmellik, finansal
miikemmellige doniisebilir mi? ve miisteri memnuniyeti ve ¢alisanlarin bilgi ve dene-
yimleri, finansal sonuglara nasil doniistiiriilebilir? gibi sorulara OKT’ nin temelinde yer
alan neden-sonug iligkisi ile cevap aranmaktadir. Kisacasi, stratejilerin test edilmesinde
OKT kullanilmaktadir43.

Stratejinin test edilebilmesi i¢in, bir taraftan miisteri istek ve beklentilerinin belirlenmesi,
diger taraftan da, i¢sel siirecin bu istek ve beklentileri karsilayacak bilgi, donanim ve uz-
manliga sahip olup olmadiginin belirlenmesi gerekir. Dort boyutun amaglari, neden-sonug
iligkisi ile birbirine baglanmaldir. Varsayim (strateji) su sekilde belirlenebilir: Istenilen fi-
nansal sonuglara sadece, hedeflenen miisteri gruplarimn tatmin edilmesi ile ulasilabilir.
Hedeflenen miisterilerin sadakatinin nasil saglanacagi ve bu miisterilere nasil satig yapila-
cag1, miisterilere deger sunmanin tanimi olacaktir. i¢sel siire¢, degeri yaratacak ve miiste-
rilere teslim edecektir ki sonugta, miisteri tatmini saglanacaktir. Igsel siireci destekleyen
maddi olmayan duran varliklar, strateji i¢in gerekli temeli olusturacaktir. Dort boyuttaki
amaglarin biitiinlesik hale getirilmesi, deger yaratmak icin olduk¢a 6nemlidir. Bunun &te-
sinde, stratejinin test edilmesinde bu amaglara ulagilmasi dikkate alinacaktir. Amaglara ula-
silmus ise, strateji gegerlidir ve isletmeyi daha iyi bir konuma getirmistir denilebilir.

3.4. Deger Yaratma Siireci

Strateji haritalarr, maddi olmayan duran varliklarin deger yaratma siirecine nasil dahil edi-
lecegini gosteren bir aragtir. Strateji, birbiri ile ¢elisen kisa ve uzun donemli 6ncelikleri es
anl1 olarak yonetmek amaci ile bir ¢ok farkli konuya odaklanmustir. Isletmelerde yer alan
bir ¢ok siirecin ortak amaci, deger yaratmaktir. Fakat strateji sanati, miisteriye deger sun-
ma konusunda kritik siirecleri tanimlamak ve bu siireclerde miikemmellige ulagmaktir.
Tiim siiregler ¢cok iyi yonetilebilir fakat, kritik olan stratejik siireclere daha ¢ok ilgi goste-
rilmesi ve odaklanilmas gerekir44. Deger yaratma siireci, stratejik siireclere odaklanmanin
yant sira, kisa ve uzun dénemli 6ncelikler arasinda dengenin de kurulmasini saglayacaktir.
Neden-sonug iligkileri, 6grenme ve gelisme boyutundaki yatirimin, siirekli gelisimi nasil
stirdiirecegini, miigteri tatminini nasil artiracagini ve finansal miikemmellige nasil ulagila-
cagim gosterirt>. Bu bag ile, yatirim gibi uzun donemli faaliyetin kisa donemli finansal so-
nuglara nasil doniistiiriilecegi gosterilmektedir.

Deger yaratma siireci veya strateji haritasini olusturmanin en uygun yolu, organizasyonda
yukaridan asagiya dogru bir siire¢ izlemektir. Yoneticiler, misyon ve 6z degerlerini tanim-
layarak deger yaratma siirecini isletmeye baslarlar: “Isletmemiz neden mevcuttur ve inan-
digimiz sey nedir?”.

43 FRIGO.Mark L., “Strategy and..”, agk., s.8.
44 KAPLAN ve NORTON, “How Strategy Maps.....” agk..s.43.
45 BREWER, Peter, “Putting Strategy Into The Balanced Scorecard” Strategic Finance, January-2002, 5.46.
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Bu soruya bagli olarak, yoneticiler stratejik bir vizyon gelistirebilirler: “Isletmemiz nere-
de olmak istiyor?” . Bu vizyon, isletmenin tiim amaglarinin net bir goriintiisiinii ortaya ko-
yacaktir. Bu amag, “endiistride kar konusunda bir numara olmak™ seklinde ifade edilebi-
1ir46. Daha sonra hedefe nasil varilacag1 belirtilmelidir.

Bir strateji, isletmenin calisanlar, miisteriler ve hissedarini tatmin edici sonuglara nasil
ulagilacagini belirlemelidir. Nasil kelimesi, miisteri boyutunda deger sunma; icsel sii-
rec boyutunda, yenilik, miisteri yonetimi ve siireclerin operasyonu; 6grenme ve gelis-
me boyutunda, calisanlarin bilgi, uzmanliklar: ve bilgi teknolojileri ile sekillenir. Bu-
rada unutulmamasi gereken bir nokta, nihai amacin finansal boyutta miikemmelligin
(karin artmasi ve hissedar degerinin artmast) saglanacak olmasidwr. Sekil-3 iizerinde,
bir strateji haritas1 gosterilmektedir.

Hissedar
Degerinin
Artmasi

Finansal

Boyut
Miisteri

Sadakati ve
Tatmini
Tam
. . Zamaninda
Musteri Teslim
Boyutu

Siireg Sireg
Etkinliginin Kalitesinin

igsel Siireg Artmasi Artmas!
Boyutu

Egitim ve Uzmanhk
- Siireg etkinligi
- Toplam kalite yonetimi

Ogrenme ve

Gelisme Boyutu - Alti sigma

Sekil 3. Strateji Haritast

Kaynak: KAPLAN ve NORTON, “The Strategy Map...” ,agk.,s.12.

46 KAPLAN ve NORTON, “Having Trouble ...”, agk., s.170
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Strateji haritasinda, 6grenme ve gelisme boyutundaki faktorlerin, finansal boyuttaki kar ve
hissedar degeri tizerindeki etkisi neden-sonug iligkilerine dayali olarak gosterilmektedir.
Unutulmamasi gereken husus, karin énemli oldugu ve 6nemini korumaya devam edecegi-
dir. Miisteri tatmini ve sadakati arttikca, kar da artacaktir. Satislarda artis1 saglayan en
onemli husus, miisterilere yiiksek kaliteli ve diisiik maliyetli mamul/hizmetleri tam zama-
ninda sunma garantisi verilmesidir. Kaliteyi artirmak igin toplam kalite yonetimi ve altt
sigma programlari uygulanmalidir. Diger taraftan siire¢ etkinliginin ve kalitesinin artirilma-
st ile iiretim stiresi hizlanacak ve katma deger yaratmayan faaliyetler azaltilacaktir. Buna
bagl olarak, maliyetlerde azalma goriilecektir. Uretim siirecinde etkinligin saglanmasi ve
bosa gecen zamanlari azaltmak amaci ile ¢aliganlar egitime tabi tutulacaktir.

4. SONUC

Isletme faaliyetlerinin devamlilig1 acisindan operasyonel siireclerin 6neminin anlagilmast,
isletmelerin klasik yapilarinda yenilige yol agmustir. Sadece yonetim anlayist ile kisith kal-
mayan bu yenilik, muhasebe sistemlerinde de etkisini gdstermigtir. Mamul hayat dongii-
leri kisalmakta ve bu dongii icerisinde yeniligin pay: artmaktadir. Rakiplerden farkli ve
miisteri beklentilerinin tesinde “deger yaratmak”, rekabet¢i avantaj acisindan 6nemli bir
avantajdir. Kullanila gelen performans dlgiileri, yoneticilerin ge¢mise yonelik degerleme
yapmalarina neden olmaktadir. Ancak unutulmamsi gereken nokta, ge¢cmisteki faaliyetle-
rin degistirilemeyecegidir. Bu nedenle isletmeler, gelecege yonelik hareket tarzlarini ve
varsayimlarini olugturulmali ve bunlar test edilmelidir. Gergeklestirilen faaliyetlerin islet-
menin i¢ deger zinciri ve dis deger zincirinde degerlemeye tabi tutulmasi gerekir. Strateji
tabanli sorumluluk muhasebesi ile sadece ge¢mise yonelik degil, gelecege yonelik perfor-
mans Ol¢limiiniin de yapilmasi saglanmaktadir. Finansal ve operasyonel faaliyetlerin bir-
likte degerlemeye tabi tutulmasi ile, birbirlerini etkileyen faaliyetlerin sonuglar1 da neden-
sonug iligkisi aracilif1 ile ortaya konulmaktadir. Yeni yapisi ile sorumluluk muhasebesi si-
temi, strateji (uzun donem) ve uygulama (kisa donem) arasinda neden-sonug iligkisine da-
yal1 bir bag olusturmaktadir. Rekabet¢i avantajin temel kaynagi olan maddi olmayan duran
varliklara yatirim yapmanin nihai sonuclari, strateji haritalari ile l¢iilmektedir. Gelecekte
isletmenin hangi konumda olacag: belirsizdir. Belirsizlik ortaminda varsayimlar biitiinii
olan stratejiler yonlendirici olacaktir. Amag, istenilen konuma gitmektir. Istenilen konuma
giden yolda strateji haritalar1 rehberlik edecektir.
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