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DENGELI PUAN KARTININ DONUSUMU VE
DORDUNCU NESIL DENGELI PUAN KARTI

Gokhan OZER!
Nagihan AKTAS?
ilhan CAM?

1. GIRIS

Kiiresellesen diinyada firmalar gesitli sorun ve zorluklarla yiizlesmek zorunda
kalmaktadirlar. Piyasalarin artik doygunluga ulagmasiyla birlikte, firmalar reka-
bet avantajlarin siirdiirebilmek ve daha fazla gelisebilmek i¢in finansal durumla-
rinda, rekabet giiglerinde (yenilik, iirtin ve miisteri hizmeti kalitesi, beseri serma-
ye vb.) ve firmanin genel varliginda iyilestirmeler yapmaya baglamiglardir. Tim
bunlar yo6netim trendlerinin de degismesine neden olmustur. Piyasalar daha re-
aktif bir yonetimden proaktif bir yonetime gegmeye baglamis ve problem ¢6ziim-
lerinde daha ayrintili analiz yapmay1 gerektiren sistematik bir tarza gecilmistir.
Nicel bilesenlerden nitel bilesenlere dogru bir hareket baglamistir (Horvathova &
ark., 2019).

Bir is biriminin performans 6l¢imiinti gerceklestirirken kullanilan gelenek-
sel sistemler ¢ogunlukla kisa vadeli finansal hedeflere dayanmaktadir. Ancak gii-
niimiizde geleneksel sistemler, firmalarin zorluklarla miicadele etme yetenegini
gliclendirmek igin yeterli gelmemektedir. Firmalarin paydaslarinin ne tiir hedef-
leri oldugunu daha detayli bir bakis agisiyla ele almasi ve stratejilerinin eylem-
lere doniistiiriilmesi i¢in uygun ortami olusturmasi gerekmektedir (Ahn, 2001).
Bahsedilen bu nedenlerden dolayr dengeli puan kart1 ilgi ¢cekmektedir. Dengeli
puan kartinda firmalarin performansi yalnizca finansal gostergelere dayal: takip
edilmek yerine yeterlik, etkinlik ve degistirilebilirlik agisindan anlagilmas: amag-
lanmaktadir. Bu ti¢ kosul dengeli puan kartinin olusmasindaki 6nemli 6n kosullar
olarak goriilmektedir (Horvathova & ark., 2019).
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Bu ¢alismanin amaci, firmalarda performans 6l¢im sistemleri igerisinde en
cok tercih edilen sistem olan dengeli puan kartindaki tarihsel giincellemeleri, ne-
siller bazinda tartigmaktir. Boylelikle, bu sistemi kullanmak isteyen uygulayicilar
ve sistem {izerinde arastirmalar yapmak isteyen akademisyenler, dengeli puan
kartinin tarihsel olarak hangi asamalardan gecerek bugiinkii yaygin kullanimina
ve konumuna kavustugunu daha net anlayabileceklerdir.

Lawrie ve Cobbold (2004)’a gore dengeli puan karti sistemi iizerindeki bu giin-
cellemelerin sebebi sistemin ilk olusturulmasindaki felsefeden kaynakli degildir.
Erken donem dengeli puan kartlari, etkili bir dengeli puan kartinin sahip olmas:
gereken Ozelliklerin iyi tanimlanmamasindan kaynakli olarak basarisiz olmuslar-
dir. Aragtirmacilara gore, daha sonrasinda yiiriitillen ampirik ¢alismalar sistemde
kullanilan 6l¢tim araglarinin ve boyutlar arasindaki sebep-sonug iliskilerinin ye-
tersizligini ortaya koymus ve sonug olarak bu yetersizliklerin giderilebilmesi i¢in
dengeli puan kart1 iizerinde ¢esitli doniisiimler gerceklesmistir. Kisacasi insanlik
gelistikge, kullanilan sistemlerin de gelismesi ve doniismesi gerekmektedir. Bu
yiizden, dengeli puan karti {izerinde yapilan gegmisteki iyilestirmelerin anlasila-
bilmesi, gelecekte yapilacak giincellemeleri daha da kolaylastiracaktir.

Dengeli puan kartinin evrimi dérdiincii nesildedir. Birinci nesil dengeli puan
karti, dort bakis acisi altinda finansal ve finansal olmayan gostergeleri bir ara-
ya getirmektedir. Tkinci nesil dengeli puan karti, stratejik hedefler ile 6l¢iimler
arasindaki neden sonug iligkisini vurgulayan stratejik haritalar kullanmaktadir.
Uglincii nesil dengeli puan karti, hedef beyanlari ile faaliyet ve ¢ikt1 olarak adlan-
dirilan iki boyutu birlestiren yapisiyla stratejik bir yonetim araci olarak nitelendi-
rilmistir. Dordiincii nesil dengeli puan kartinda odak noktas: stratejik planlama
ve misyondur. Deger yaratma ile i¢ denetim stratejisi arasinda bir denge gorevi
gormektedir (Behrouzi & ark., 2014).

Dengeli puan kartinin doniisimiinii ele almayr amaglayan bu ¢aligmanin
bundan sonraki boliimiinde dengeli puan kartinin tanimu tizerinde durulmakta,
tigiincii bolimde dengeli puan kartinin yasadig1 doniisiim ile dengeli puan karti-
nin nesilleri hakkinda bilgi verilmekte ve dordiincii boliimde ¢aligma sonuglan-
dirilmaktadir.

2. DENGELI PUAN KARTININ TANIMI

Dengeli puan karti, orgiite odaklanilmasi, iletisimin iyilestirilmesi, orgiitsel he-
deflerin belirlenmesi ve strateji hakkinda geri bildirim saglanmasi i¢in bir arag
(Gautreau & Kleiner, 2001) ve is stratejisinin olusturulabilmesinde temeli olustu-
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ran bir 6rgii olarak goriilebilir. Firmanin gelecege iliskin strateji olusturmasini ve
bu stratejilere odaklanilmasini saglayan bir is performansi degerlendirme sistemi-
dir (Mata & Serrato, 2021). Orgiitlerin paydaslarinin taleplerini yonetebilmesine
ve stratejilerini kilit eylemlere doniistiirebilmesine imkan saglamaktadir (Nair,
2004). Puan kartindaki her bir 6l¢ii bir firmanin stratejisinin bir yoniine deginir.
Onemli olan stratejinin bir tiir dlgiimle iliskilendirilmesidir (Gautreau & Kleiner,
2001).

Firmalar, ytiriittiikleri islerde ne derecede basarili olduklarini degerlendirmek
icin temel olarak finansal dl¢titleri kullanmaktadirlar. Finansal verilerin, daha ko-
lay erisilebilmesi, uygulamalarda kolayliklarinin olmasi, uzun siireli bir kullanim
gecmisinin olmasi ve sayisal olarak ifade edilmesi nedeniyle esas olarak dikkate
alinan olgtitlerdir (Mbugua & ark., 1999). Ge¢mis performans dl¢iim sistemleri,
¢alisanlarin kurumsal stratejiye yonelik performanslarinin nasil oldugunu genel-
likle 6lcememekteydiler. Dengeli puan karti ise bu eksikligi ortadan kaldirmaya
¢alismaktadir. Bu nedenle ¢alisanlarin firmanin stratejisi dogrultusunda nasil bir
performans gosterdiginin gozlemlenmesi gerektigi fikrini benimseyen bir arag
olarak goriilmektedir (Gautreau & Kleiner, 2001).

Yoneticiler islerin etkinligini kapsamli bir sekilde degerlendirmek i¢in vizyon
ve stratejiyle alakali orgiitsel faaliyetleri 6lgen dengeli puan kartini kullanirlar.
Dengeli puan kartinin en dikkat ¢ekici yonii finansal performansla ilgili bilgi ver-
mekle kalmayip buna etki eden insan kaynaklarina da odaklanmasidir. Bu sayede
firmalar, uzun vadeli ¢ikarlarindan hangisi en iyi ise, gelecege yonelik bu konuyla
ilgili eylemde bulunabilirler (Stefanovska & Soluncevski, 2016).

Finansal 6l¢timlerin odaginda geriye doniik bilgiler yer almaktadir ve bu bilgi-
ler temelde uzun vadeli hedeflere degil daha yakin tarihli hedeflere odaklanmak-
tadur. [y stratejisi belirlenirken geleneksel finansal 6l¢timlerin kullanilmasi sonucu
yalnizca ge¢gmiste yasanan basari/basarisizlik diizeyleri gozlemlenebilir ve firma-
nin gelecekteki durumuna yo6nelik ¢ok az bilgi elde edilebilir. Dolayisiyla yalnizca
finansal Ol¢iilerden elde edilen bilgilerden daha fazlasina ihtiya¢ duyulmakta ve
burada da devreye finansal olmayan 6lgiimler girmektedir. Firmalar rekabet gii-
ciinii sunduklar: tirtinlerin/hizmetlerin kalitesini arttirarak, miisterilerini mem-
nun ederek ve is siireglerini iyilestirerek artirabilmek i¢in finansal olmayan o6l-
¢iimlerden yararlanmaya da baslamislardir (Mbugua & ark., 1999). Bu noktada
da devreye dengeli puan karti girmistir.

Dengeli puan karti, is stratejilerinin yoneltilmesine olanak saglar ve orgiitiin
biitiin kademeleri arasinda ortak bir dil olarak kullanilir. Bunun yani sira, firma-
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nin giinliik islerini yonetmek ve firmanin stratejisinin sinirlarini belirlemek igin
ortak bir ilke setinden faydalanir. Isletmenin amaglarinin tanimlanmasi ve yéne-
tilmesi i¢in diizenlenen ve strateji olusturma asamasinda gesitli gruplar arasinda
(i¢ ve dis etkiler, 6ncii ve gecikmeli gostergeler ve 6l¢timler, finansal ve finansal
olmayan amaglar gibi) dengenin kurulmasini saglayan bir yapidir. Ayrica, 6rgii-
tiin stratejik amagclarini hedefler ve olgiilerle uyumlu hale getirecek ve orgiitiin
tim kademelerinde kullanacak sekilde diizenlenmistir (Nair, 2004).

3. DENGELI PUAN KARTININ DONUSUMU

Dengeli puan karti, Robert Kaplan ve David Norton tarafindan gergeklestirilen
bir arastirma projesinin sonucu olarak ortaya ¢ikmistir. Kaplan ve Norton proje
kapsaminda 1990 ve 1991 yillarinda performans 6l¢iimii konusunda énde gelen
12 firmay1 ele almis ve basarili olan firmalarin neleri 6lgtiigiinii belirlemeye ca-
ligmistir. Proje sonucunda, finansal gostergelerin tek basina performansi artirma
konusunda yeterli gelmeyecegi goriilmistiir. Bunun yerine daha dengeli bir bakis
acisinin gerektigi konusu giindeme gelmistir. Dengeli bir yapiya dontismek icin
ise finansal ol¢iilerin yani sira finansal olmayan performansi etkileyen dl¢iilerin
de (misteri, igsel is siirecleri, 6grenme ve gelisme) dikkate alindig1 dengeli puan
karti kavrami ortaya ¢cikmustir. Zamanla dengeli puan karti performans 6l¢timii,
yonetim, strateji uygulamasi ve stratejik yonetim gibi gesitli amaglari ele alan bir
yonetim aracina donismiistiir (Brudan, 2005).

Dengeli puan kartini konu alan ilk makale 1992 yilinda Kaplan ve Norton tara-
findan yazilmis ve tizerinden otuz yil ge¢mistir. Bu zaman siiresince dengeli puan
kart: bir ara¢ olarak kullanilmaktan, bir yaklagim ve felsefe olarak kullanilmaya
kadar biiyiik bir degisim yasamistir. Baslarda basit 6l¢timler kontrol sistemi ola-
rak ifade edilirken giiniimiize dogru strateji yiirtitmeyi ve performans yonetimini
iistlenen bir yaklasim haline gelmistir. Dolayisiyla dengeli puan kart1 karsimiza
model ve tasarim agisindan farkli versiyonlarda ¢ikmistir. Modelde yapilan degi-
siklikler ve diizenlemelerle birlikte dengeli puan kartinin firmalarin bityiimeleri-
ne daha uygun bir yapiya ulagmasi saglanmak istenmistir. Bunlar literatiirde nesil
olarak adlandirilmaktadir. Her bir neslin strateji ve performansa yonelik diigiince
asamalar tizerinde farkli yaklasim ve faydalar1 bulunmaktadir (Kadarova & ark.,
2014; Anita, 2022).

Dengeli puan kartinin dort nesli bulunmaktadir ve nesiller arasinda dengeli
puan kartinin tanimi farklilasmaktadir. {lgili tanimlamalar Tablo 1'de verilmistir
(Ievdokymov & Zavalii, 2020).
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Tablo 1. Nesillere Gore Dengeli Puan Kart1

Nesill

( Ze::n:; Araliklar) Nesillere Gore Dengeli Puan Karti: Tanimlar:

Birinci Nesil Den- ~ Dengeli puan karti, sinirl sayida finansal ve finansal olmayan
geli Puan Kart1 ol¢timleri dort boyut altinda gruplandiran bir performans

(1990’Iarin bagt) 6l¢tim aracidir.

Dengeli puan karty, stratejik hedeflerin belirlenmesi, hedefler
arasinda neden sonug iliskisinin olusturulmasi ve uygun bir
stratejik haritanin diizenlenmesine dayanan bir stratejik yone-
tim strecidir.

Ikinci Nesil Dengeli
Puan Kart1
(1990’Iarin ortast)

Dengeli puan karti, 6zel bir bicimde tasarlanmis hedef beyani
Ugtincii Nesil Den-  (vizyon beyani) adi verilen dokiimanlari kullanan bir strate-
geli Puan Kart1 jik ydnetim sistemidir. Islevsellik ve iligki diizeyi arttirilarak
(2000’lerin bast) stratejiyi diizenli olarak uygulamak i¢in boyutlar, faaliyet ve ¢ikt1
olarak ikiye indirgenmistir.
Dengeli puan karti, katma deger yaratmak, degisen ¢evreden ve
toplumdan etkilenen is ortamlaria uyum saglayabilmek icin
egitimin siirekli hale gelmesine odaklanan, agik ve karmasik bir
stratejik yonetim sistemidir.

Dordiincii Nesil
Dengeli Puan Kart1
(2006dan itibaren)

3.1. Birinci Nesil Dengeli Puan Karti

Birinci nesil dengeli puan kartinda en 6nemli unsur firmanin misyon ve vizyo-
nunun bilinmesi ve bunlar1 géz 6niinde bulundurarak rekabet avantaji saglaya-
cak stratejilerin gelistirilmesidir (Mata & Serrato, 2021). Kaplan ve Norton'un
ilk makalelerinde birinci nesil dengeli puan kartinin daha net ve anlasilir olmasi
i¢in 6l¢tim sayisinin sinirli olmasi gerektigi ve firma icin en ciddi olan 6l¢timlere
odaklanilmasi 6nerilmistir. Ancak 6l¢ii segerken etkinligin nasil saglanabilecegi-
ne iliskin ¢ok az agiklamada bulunulmustur. Bahsedilen konulara 6rnek olarak
ol¢iim sisteminin merkezine vizyon ve stratejinin konulmasy; firmanin temel yet-
kinliklerini belirlemeye ve 6l¢meye ¢alismasi; zaman, kalite, performans ve hiz-
met ol¢iimlerine ek olarak firmalarin {iriinlerinin maliyetine kars1 duyarli olma-
lar1 verilebilir (Kaplan & Norton, 1992).

Birinci nesil dengeli puan kart1 esasen yoneticilerin bir kontrol araci olarak
kullanmasi amaciyla pazarlanarak hedeflere nasil ulagildiginin raporlanmasiyla
ilgilenmistir. Hedeflere ulagilmasi ise kirmizi, sar1 ve yesil olmak tizere ti¢ sekilde
raporlanmaktadir. Yesil, hedeflere iyi bir sekilde ulasildigini, sari, hedefe ulagil-
masina yonelik iyilestirmenin kapsamini ve kirmizi ise, hedefe ulagmak igin acil
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ilgilenin gosterilmesine ihtiyag duyuldugunu ifade etmektedir (Phillips, 2007).

Dengeli puan karti, firmalarin vizyonunu dort bakis agisindan ele alarak
gercege doniistiirmek igin ileriye yonelik stratejiler belirlenmesine ve bunlara
odaklanilmasina firsat saglar (Mata & Serrato, 2021). Orgiitiin faaliyetlerini ve
ol¢timlerini dort boyut altinda izleyerek stratejik hedeflerine ulasabilmesi ama-
cryla performans yonetimini yiirtitmek icin kullanilan bir tekniktir. Birinci nesil
dengeli puan karti, dort boyutun, insanlari, siiregleri, miisterileri ve finansal 61-
¢iimleri Orgiitiin misyonu ve stratejik hedefleriyle uyumlu bir hale getirmek i¢in
oncii ve gecikmeli gostergelerin anlik bir goriintiisiinii sunmaktadir (Rodrigues,
t.y.). Bahsedilen bu dort bakis agis1 miisteri, igsel is siirecleri, 6grenme ve gelisme
ile finansal boyut seklindedir. Firmalar stratejilerini belirledikten sonra miisteri,
igsel ig siiregleri, 6grenme ve gelisme boyutlariyla ilgili stratejik hedefler artiril-
maktadir. Hedeflerin 6lgiilecegi olgiimler, amaglar ve her bir hedefin yerine ge-
tirilmesini saglayacak girisimler tanimlanmaktadir (Mata & Serrato, 2021). Sekil
I'de dengeli puan kartinin dort boyutu ile 6rgiitiin vizyon ve stratejisi arasindaki
iliski gosterilmektedir (Kaplan & Norton, 1996).

Finansal Boyut I
“Finansal olarak | Amag Olgut Hedef ; Faaliyet i
baganh saylmak I
icin
hissedarlanmuza
sl |
gortnmeliyiz?” I
Miisteri Boyutu . lgsel ls Siirecleri Boyutu
Ama Olett Hedef : Faaliyet — mizi | Ama Olgiit Hedef : Faaliyet
¢ B | Viryon ¢ B y
<« ve
Strateji
Ogrenme ve Gelisme Bovutu
Amag Olgiit Hedef

Sekil 1. Dengeli Puan Kartinin Dort Boyutu (Kaynak: Kaplan & Norton, 1996)

Miisteri boyutu firmay1 miisterinin goziinden incelemektedir. Burada firma-
nin pazar payma dikkat edilmekte, misterinin memnuniyetine 6zen gosteril-
mekte, yeni miisteriler firmaya ¢ekilmeye ¢alisilmakta ve firmanin 6miir boyu
miisterilerinin olmasina odaklanilmaktadir. Firmalar miisterilerinin ne tiir bek-
lentilerinin olduguna ve nelere ihtiyaglar1 olduguna dikkat etmektedir. Boylece
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firmanin diisiik veya asir1 performans gostermesinin 6niine gegecek performans
olctileri belirlenmektedir (Perkins & Remmers, 2014; Gallo & ark., 2018).

I¢sel is siiregleri boyutu, diger boyutlara yénelik firmanin hedeflerine ulaga-
bilmesi i¢in gereken siireglerle baglantili amaglari ele almakta ve deger sistemle-
rine, yenilik¢i ve operasyonel siireclere deginmektedir. Firmalar igsel siireclerin
etkinligine odaklanmakta ve sadece isin isleyisi tizerinde en biiyiik etkiye sahip
faaliyetlere odaklanan gostergeleri kullanmaktadir. Bu odl¢timler; iirtin dongi
zamanini, verimliligi, maliyeti ve pazara siiriim siiresini igermektedir. Burada
dikkat edilmesi gereken unsur bu 6l¢iimlerin galisanlar ve yoneticiler tarafindan
etkilenebilecek faaliyetlerle ilgili olmasidir (Perkins & Remmers, 2014; Gallo &
ark., 2018).

Ogrenme ve gelisme boyutunda, firmanin altyapisi ve sundugu egitimler goz
ontinde bulundurulmaktadir. Firmanin performansinin ne derecede iyilestirildigi
ve gelistirildigi dikkate alinmaktadir. Kiiresel rekabette yagsanan dis baskilar da bu
boyut kapsaminda diistiniilmesi gereken bir unsurdur. Olgiimlerde, caligan tatmi-
nine ve gelisimine ve yenilige 6nem verilerek yeni tiriin ve hizmetlerin izlenmesi-
ne odaklanilmaktadir (Perkins & Remmers, 2014; Gallo & ark., 2018).

Finansal boyut, firmay1 sahipler agisindan ele almaktadir. Firmalarda ana 6lgii
olarak dikkate alinan boyuttur. Puan kartinin diger ii¢ boyutu gelecekte gergekle-
secek performansin itici giicii olarak goriilmekteyken, finansal boyut gegmis per-
formansin bir kontrolii olarak goriilmektedir. Bu boyut altindaki temel amaglar
firmanin ilerlemesinin saglanmasi, giderlerinin diistiriilmesi, yatirimlar yapmasi
ve piyasada varligin1 devam ettirebilmesi seklindedir. Yoneticilerin diger ti¢ bo-
yutta belirledikleri hedeflere ulasip ulagmadiklarinin degerlendirilebilmesi i¢in
finansal gostergelerin (satislarin veya pazar paymin artigi, isletme giderlerinin
azalis1 veya varlik devir hizinin artig1) firma degerini artirip artirmadiklarina ba-
kilmaktadir. (Perkins & Remmers, 2014: Gallo & ark., 2018).

Firmalarin belirledikleri stratejik hedefler dengeli puan kartinin dort boyutu
acisindan da 6nem tasimaktadir. Finansal agidan incelendiginde firmalarin be-
lirledikleri stratejik hedefler firmanin karini artirmak amaciyla yalnizca isletme,
tiretim ve lojistik maliyetlerini azaltmaya degil ayn1 zamanda satislar1 arttirma-
ya ve misterilerden gelen iadeleri azaltmaya da odaklanmaktadir. Miisteri pers-
pektifinden ise, firmalar teslimat siirelerini hizlandirarak, miisterilere sunduklar1
hizmetlerin kalitesini artirarak, miisteri isteklerine cevap vererek ve miisterilere
daha fazla segenek sunarak yenilik saglayabilmek i¢in stratejik hedeflerini gercek-
lestirmeye calismaktadir. Igsel is siirecleri agisindan, firmalar {iretimini gercekles-
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tirdikleri tiriinlerin firmadaki bekleme siiresini azaltmak ve tirtinlerin kalitesini
artirmak i¢in olusturduklari stratejik hedeflerden yararlanmaktadir (Mata & Ser-
rato, 2021).

Birinci nesil dengeli puan kartlari, operasyonel 6l¢iimler agisindan yararli ol-
malarina kargin strateji ve degisimi tanimlamakta yeterli degildir. Nadiren den-
geli bir yapiya sahiptir. Bunun yani sira dinamik 6lgiiler yerine ¢ogunlukla statik
ol¢timler kullanilir. Bu yiizden, birinci nesil dengeli puan kartlar: operasyonel bir
arag olarak yararli goriilmekte ve Kaplan bu kartlar1 operasyonel puan kartlar:
olarak ifade etmektedir (Narayanamma & ark., 2016). Birinci nesil dengeli puan
kartlarinin tasarimina yonelik pratikte yasanan zorluklar 6nemli bir konudur. Bu-
nun nedeni ise, dengeli puan kartinin tanimi konusunda baslangicta belirsizlikle-
rin olmasidir. Bu zorluklarin temelindeki bir diger konu ise birinci nesil dengeli
puan kartinin tasarimindaki sorunlardir. Hangi 6zel 6l¢timlerin segilecegini yan-
sitan filtreleme ve odlgiilerin boyutlar halinde nasil gruplanacagina karar verme
konusunu ele alan kitmeleme ihtiyaci bahsedilen sorunlari ifade etmektedir (Law-
rie & Cobbold, 2004). Birinci nesil dengeli puan kartinin yapisinda ciddi tasarim
zorluklarinin bulundugu ve zayif 6l¢ii se¢iminin dengeli puan kartinin kullaniglhi-
1181 ve benimsenme oranlari tizerinde olumsuz etkileri oldugu yazarlar tarafindan
elestirilmistir (Lawrie & Cobbold, 2004).

3.2. ikinci Nesil Dengeli Puan Karti

Ikinci nesil dengeli puan karti, tutumsal bir yaklasimdan uzaklasarak strateji he-
defleri ve 6lciimler arasinda acik bir sekilde iligki kurulabilecek ol¢timlerin se-
¢imini esas almustir (Phillips, 2007). 1996 yilinda dengeli puan kartini gelistiren
ve tanitan Kaplan ve Norton o donemlerde dengeli puan kartini stratejiyle ilgili
degil ol¢timle ilgili bir arag olarak nitelendirmistir. Baglarda yonetim sistemin-
de finansal olgiilere duyulan 6zel giivenin orgiitiin yanlis isler yapmasina sebep
olmasi, dengeli puan kartinin temel dayanag olarak goriilmekteydi. Finansal 6l-
¢iimler, ge¢mis eylemlerin sonucu olarak ortaya ¢iktig1 ve raporlandig1 i¢in gecik-
meli gostergelerdir. Finansal gostergelere duyulan bu 6zel giiven, orgiitlerin uzun
vadeli deger yaratmasini onleyerek kisa vadeli performansa yonelik davranislar
tesvik etmistir. Dengeli puan kart: yaklagimi, finansal performans ol¢iimlerini
yani gecikmeli gostergeleri biinyesinde barindirmaya devam etmistir. Ancak bun-
lara ek olarak gelecekteki finansal performansin itici giiglerini, bir bagka deyisle,
oncii gostergelere yonelik dl¢timleri de kullanmaya baglamigtir. Boylece gecikmeli
gostergelerin oncii gostergelerle tamamlanmasi saglanmistir (Kaplan & Norton,
2001).
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Ikinci nesil dengeli puan kart1 daha ¢ok bir yénetim sistemi iin kullanilan bir
arag olarak dikkat ¢ekmistir. Buradaki tasarim yonetiminde belirlenen stratejik
hedefler bir stratejik baglanti modeli olarak da bilinen strateji haritasi izerinde
gosterilmistir. Strateji haritasi hedeflerin birbirleriyle olan iliskilerini ve baglarini
daha detayli bir sekilde ortaya koymustur. Belirlenen hedeflere ulasilip ulasiimadi-
ginin goriilebilmesi amaciyla 6lgiimler belirlenmistir. Boylelikle, isletme yonetimi,
ol¢timler vasitasiyla stratejik agidan 6nemli goriilen ve tizerine yogunlagilarak ¢a-
ligilmasi gerekilen alanlari da 8lgme sansini elde etmistir. Tkinci nesil dengeli puan
kartinda strateji haritasinin kullanilmasiyla birlikte stratejiler eylemlere doniistii-
rilmiis ve strateji haritast hem dengeli puan kartinin hem de strateji odakl: bir or-
ganizasyonun ana unsuru olarak nitelendirilmistir (Narayanamma & ark., 2016).

Dengeli puan kart1 i¢cin neden sonug iliskilerinin tanimlanmasi, uygun gos-
tergelerin belirlenmesinde gerekli bir 6zelliktir. Ornek vermek gerekirse, gelirini
belirli bir ytizdede artirmak isteyen bir firma uygun gostergelerin belirlenmesiyle
birlikte bu finansal amaci saglayacak gelir artisini gerekli operasyonel faktorlere do-
niistiirebilmektedir. Uygun 6l¢timlerin belirlenmesiyle birlikte, eylemlerin stratejik
hedeflerle uyum saglamasina da olanak taninmaktadir (Mooraj & ark., 1999). Stra-
tejik hedefler, her bir boyut agisindan bir 6l¢iiniin baska bir 6lgiiye tercih edilmesi-
ni gerektirmis ve dengeli puan kartinin gelistirilmesi diisiincesi glindeme gelmistir.
Bunun akabinde de ikinci nesil dengeli puan karti ortaya ¢ikmuistir (Ali, 2019).

Verimlilik Stratejisi Uzu-nE : Biiyiime Stratejisi
Finansal //‘7: Hissedar Deferi ‘J\\
BoyUt Maliyet Yapism 7 Varbk Kullanmum Gelir Frsatlanm: ~ Mugteri Degerini
Mﬁsteri \ \ llﬁékri Deger Onerisi / /
Fiyat Kalite 77 Elveriglilk Secenck ) ( Islevselik ) Hizmet ) ( Ortakhk Marka
Boyutu -
i i Operasyon Yénetimi Miisteri Yonetimi o g g . Diizenleyici ve Sosyal
Iq..sel I§ - Siirecleri Si::;:-i e Yenilik Sirecleri Siirecler
Siirecleri | . Misterileri Secimi Yeni Farsatlan Tespit Edin P
et Yeni Misteriler Edinme Ar-Ge Portfoyimi Segin e
Boyutu D;;:f“ Meveutlann Korunmast Tasanm ve Gelistime gu\ ekl e Saguc
Risk Yonetimi Miugterilerle Isbirligi Isleme Koyun Topiom
(«) . insan Sermayesi
grenme
ve Geli§me Bilgi Sermayesi
BOylltll Organizasyon Sermayesi
Kl Liderlic Uywum Takum Calgmas:

Sekil 2. Strateji Haritas1 (Kaynak: Kaplan ve Norton, 2001: 92)
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Ikinci nesil dengeli puan kartinda kullanilan strateji haritasi ¢ogunlukla bir
orgitiin fonksiyonlarinin ve stratejisinin iki boyutlu bir gértinimii olarak be-
timlenmektedir. Miisteri boyutu, igsel is siiregleri ve 6grenme ve gelisme stratejik
hedeflerle neden sonug analizini gosteren oklarla birbirine bagl bir sekildedir ve
bu strateji haritasinin en tst boliimiinii 6rgiitlerin nihai hedefleri olan finansal
hedefler olusturmaktadir. Boylelikle, is birimi stratejisinin somutlagtirilmis hali
olarak ifade edilebilecek dengeli puan karti, stratejilerin iletilmesi i¢in bir kanal
olarak rol tistlenmektedir (Phillips, 2007). Kaplan ve Norton (2001) strateji hari-
tas1 i¢in $ekil 2'deki gibi bir ¢erceve ile kapsamli bir yap1 olusturmustur. Boylece
orglitlerin birimleri ve ¢calisanlar arasinda ortak bir referans noktas olusturulmasi
amaglanmistir (Kaplan & Norton, 2001).

Ikinci nesilde firma stratejisi ile vizyonu arasindaki iligkinin nasil olacag: ve
yonetilecegi dort asamada belirlenmektedir. Oncelikle firmanin vizyonuna y-
nelik agiklamalar yapilir. Bu vizyonun departmanlar arasinda iliskisini saglaya-
cak bir baglanti olusturulur. Firmanin vizyonuna ulasabilmesini saglayacak bir is
planlamasi yapilir. Son olarak, firmanin hedefledigi performans ile gerceklestir-
digi performans arasindaki durum incelenerek geri bildirim gergeklestirilir (Ali,
2019).

3.3. Ugiincii Nesil Dengeli Puan Karti

Dengeli puan kart1 bir stratejik yonetim araci olarak kullanilirken ortak vizyon
ve stratejik hedefler agisindan 6ncelikli olan unsurlar1 segmede zorluklar yagana-
bilir. Bunun yani sira stratejik harita, strateji iletisiminin saglanmasinda gereken
fayday saglamada yetersiz kalabilir. Tiim bu zorluklar tigiincii nesil dengeli puan
kartinin olusmasinda aktif rol oynamistir (Ali, 2019). 2000’1i yillara geciste den-
geli puan kartinin iglevselligi ve stratejik uygunlugunda iyilestirmeler yapmaya
yonelik daha fazla gelismeler olmustur. Bu gelismelerin odak noktasinda ise, he-
def belirleme ile stratejik hedeflerin se¢iminin dogrulanmasi gibi iki konu bulun-
maktadir (Abdel-Kader & ark., 2011).

Ugiincii nesil dengeli puan karti, stratejinin sistematik olarak ve diizenli bir
sekilde uygulanmasini konu edinmektedir. Strateji haritas1 son halini aldiginda
sorulmasi gerekilen soru, stratejik bir basariya ulagildiginda bu durumun orgiitte
veya birimlerde nasil bir goériiniimiin olusmasini saglayacagidir. Firma heniiz ta-
sarim siirecinin basinda bir hedef beyaninda bulunursa, hangi hedeflerin gercek-
lestirilmek icin secilecegi kolaylasir (Narayanamma & ark., 2016).

Ugiincii nesilde dengeli puan kartina daha fazla stratejik uygunluk ve daha
iyi islevsellik saglamasi igin yeni ozellikler eklenmistir. Dengeli puan kartinin
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tasarimi tersten yapilarak burada ilk yapilan sey hedef beyaninin olusturulmas:
olmustur. Onceki nesilde ise bu, modelin son tasarim unsurudur. Bir amacin be-
yan edilmesiyle baslayan siiregte yonetim ekibi daha hizli bir sekilde anlagmaya
varabilir (Anita, 2022). Hedef beyan1 biitiinlestirici bir siire¢ sagladig1 i¢in, sade-
ce dort boyutun kullanilmasiyla olusan potansiyel sinirlamalardan kaynaklanan,
secilen hedeflerdeki tutarsizliklarin belirlenmesi de kolaylastirilmistir. Buradaki
yenilik orgiitlerin neyi basarmak istedigini ifade etmesi degil, bahsedilen hedefin
belirleme siireci i¢in yararli bir referans noktas olarak hareket etmesidir (Lawrie
& Cobbold, 2002). Hedef beyany, firmanin tizerinde karara varilan ileri bir tarihte
gerceklestirmesini bekledigi bagarilari nicel bir sekilde gostermektedir. Ozel ola-
rak gelistirilen bu belgeler araciligiyla stratejik hedeflerin ilgili gostergelerle olan
tutarliliklar1 artirilmaya ¢alisilmaktadir (Ievdokymov & Zavalii, 2020). Orgiitsel
faaliyetler hakkinda bir karar verilmeden ve bu faaliyetlerle ilgili hedefler belir-
lenmeden 6nce stratejik planin ve amaglanan sonuglarin ortak bir goriiniimiiniin
olusturulmasini saglamaktadir (Lawrie & Cobbold, 2002).

Hasilat ve Net Kar Artisa
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Verimlilik Kiiltiiriiniin
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Sekil 3. Stratejik Baglanti Modeli (Kaynak: Valmohammadi ve Servati, 2011)

Uctincii nesil dengeli puan karti, stratejik hedefleri iki boyuta bélmektedir.
Bunlar faaliyet ve ¢iktidir. Faaliyet boyutu birinci nesildeki igsel is siiregleri ile
ogrenme ve gelisme boyutlariyla uyumludur. Ekibin yapmas: gereken eylemleri
tanimlamaktadir. Cikt1 boyutu ise birinci nesildeki finansal ve miisteri boyutuyla
uyumludur. Firmanin bekledigi ¢iktryr tanimlamaktadir. Ugiincii nesilde boyut
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say1s1 azaltilarak yonetim faaliyetleri ve ilgili ¢iktilar arasindaki iligkilerin daha
kolay anlasilmasi hedeflenmistir. Boyutlar arasindaki baglantilar gosterilerek, et-
kili ve sade bir goriiniim elde edilmek istenmistir. Kisacasi figiincii nesil dengeli
puan kart1 islevselligi ve uygunlugu iyilestirerek, stratejinin sistematik bir sekilde
ve usuliine uygun bir sekilde yerine getirilmesi i¢in giincellestirmeler icermekte-
dir (Ievdokymov & Zavalii, 2020; Lawrie & Cobbold, 2002).

Ugiincii neslin énemli unsurlarindan biri de stratejik baglanti modelidir. Bu
model, stratejik hedef ve gostergelerden yararlanilarak hazirlanmaktadir. Stratejik
baglant1 modeli $ekil 3’te de goriilecegi tizere firmanin ana stratejisi ile her bir
stratejik iliskinin dogru bir goriiniimiinii sunmaktadir. Firmanin daha ¢ok hasilat
ve net kar elde edebilmesi i¢in gereken temel eylemlerin sonuglarini géstermekte-
dir (Valmohammadi & Servati, 2011).
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Sekil 4. Sirket Anin Ornek Hedef Beyani (Kaynak: Valmohammadi ve Servati, 2011)

Dengeli puan kartinin hazirlanabilmesi i¢in tigtincii nesilde bir hedef beyanina
ihtiyag vardir. Sekil 4’te 6rnek bir hedef beyan: verilmistir. A sirketi i¢in hedef
beyani hissedarlar & finansal kaynaklar, miisteri & pazarlama, tedarik zinciri, i¢-
sel siirecler, 6grenme & gelisme ve yonetim sistemleri seklinde kategorilere ay-
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rilmigtir. Hedef beyan:i temelde ti¢ faktore dayanmaktadir. Bunlar; igsel siiregler,
insanlarin 6grenmesi ve gelismesi ve yonetim sistemleridir. Bir sonraki katmanda
ise, sirketin miisteri, pazar ve tedarik zincirine yonelik hedefleri belirlenmistir.
Hedef beyaninin en iist katmaninda ise en yiiksek oncelige sahip olan hissedarlar
ve finansal kaynaklar bulunmaktadir. Hedef beyani araciligiyla sirketin vizyonu
ve mevcut konumu net bir sekilde ortaya konmaktadir (Valmohammadi & Ser-
vati, 2011).

3.4. Dordiincii Nesil Dengeli Puan Karti

Yonetim kosullarinda siirekli bir degisim yasanmasi ve firmalarda insan serma-
yesinin ciddi bir 6neme sahip oldugunun fark edilmesi dordiincii nesil dengeli
puan kartinin gelisimini ve ortaya ¢ikmasini saglamistir. Dérdiincii nesilde odak-
lanilmas: gerekilen konunun 6l¢timler ve hedeflerden ziyade davranislar oldugu
anlasilmistir. Ciinki strateji stirekli olan bir kavramdir ve firmalarin odak noktas:
yalnizca kontrol iizerinde degil 6grenme tizerinde olmalidir. Tim bunlarin bir
araya geldigi puan karti ise, dordiincii nesildir (Narayaamma & ark., 2016). Bu
nesilde performans yonetiminin rolii agik bir sekilde tanimlanmistir. Firmalarin
mevcut potansiyellerini arttirmak i¢in karsilikli olarak yarari olan ¢aligma kosul-
lar1 saglanmakta ve calisanlarin performans kiiltiirtintin iyilestirilmesine odakla-
nilmaktadir. Bu durum, dérdiincii nesil dengeli puan kartinda 6nemli bir unsur-
dur (Stofova & ark., 2017). Dérdiincii nesil dengeli puan kart, strateji iizerinde
bir 6grenme modeli ile baglayarak, kontrol ve yonetimin yani sira orgiitiin nasil
ogrendigi tizerinde de incelemeler yapmaktadir (Ali, 2019).

Her seyde degisim yasandig: gibi misterilerin bakis agisinda da degisiklikler
yasanmaya baglanmistir. Cevrelerinde meydana gelen degisimlerle birlikte miis-
teriler isteklerini ve beklentilerini degistirmeye baslamislardir. Artik miisteriler
belirsizlik ve risk s6z konusu oldugunda orgiitlerden gevik olmalarini, degisim-
lere hizli yanit vermelerini ve siirekli bir 6grenme siirecinde olmalarini bekle-
mektedirler. Miisteriler, kontrol ve 6l¢timlerin yetersiz kaldigin1 ve insanlara in-
san olduklarini hissettirmenin yolunun sadece 6l¢iim ve hedeflerle olmayacagini,
ayn1 zamanda davranislara da odaklanilmasi gerektigini fark etmislerdir (Nara-
yaamma & ark., 2016; Excitant, t.y.). Dolayisiyla bu nesilde dengeli puan kartinin
temelinde organizasyonun kendisi bulunmaktadir. Yani firma kendi stratejisini
ogrenerek meydana gelen degisikliklerden daha kolay etkilenebilir ve gereken de-
gisiklikleri daha iyi yerine getirebilir. Boylece hem firmanin stratejisi izlenebilir
hem de stratejinin is performansini nasil etkiledigi incelenebilir (Stofova & ark.,
2017).
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Dordiincii nesil dengeli puan karty, orgiitiin stratejisinden sistematik ve stirekli
bir bicimde 6grenmek, davranigsal degisiklikleri sosyallestirmek ve orgiit i¢cinde
ve disinda performansla ilgili degerli bilgileri tartismak i¢in olusturulmus ¢ok
yonli bir yaklasimdir. Sosyal ve gevresel etkileri de barindan bir dis bakis agist
saglamaktadir (Kadarova & ark., 2015). Dordiincii nesil dengeli puan karts, di-
siplinin yani sira performans kiiltiiriine de dikkat ekmektedir. I¢inde bulunulan
ortamin belirsiz bir yapida oldugunu, risk ve varsayimlar icerdigini varsaymak-
tadir. Belirsizlik ve degisim ise strateji ve karar vermeyi destekleyen unsurlardir
(Excitant, t.y.).

Dérdiincii nesil dengeli puan kart: stratejinin olusturulmasiyla baglar. Burada
bir orgiitiin nasil 6grendigi ele alinarak tartisilmaktadir. Olusturulan stratejiler
sayesinde oOrgiitiin 6grenme siirecine hiz kazandirilmaktadir. Béylece 6rgiit hem
degisimlere daha agik olmakta hem de bir degisim gerektiginde bu degisimlere
daha hizli sekilde kargilik verilebilmektedir. Orgiit, stratejileri 6grenmekte ve per-
formans tizerinde nasil bir etkiye sahip oldugu da incelenmektedir (Anita, 2022).

Dordiincii nesil dengeli puan karti firmanin i¢ ve dig ¢evresindeki tutarsiz
kosullar1 yonetmeye odaklanmaktadir. Bunu yaparken geleneksel yontemlerin
yant sira yenilik¢i yontemleri de ele almaktadir. Bir deger danismanligi hizmeti
sunmakta ve puan kartinin performans ¢iktilari ile firmanin kazang degerlemesi
arasinda bir baglant1 kurmaktadir. Ayrica firmanin olusturdugu stratejilerin top-
lum ve gevreyi nasil etkiledigini de 6l¢gmektedir. Firmalarin basarilarindan ziyade
faaliyetlerini raporlamalar1 gerektigi belirtilerek bu konuya 6zellikle 6nem veril-
mektedir. Diger nesil dengeli puan kartlarinda bir sorun olarak goriilen bilgi tek-
nolojileri portfoy yonetimi ve marka degeri yonetimi gibi alanlar 6lgiilmekte ve
yonetilmektedir. Dordiincii nesil dengeli puan karti sayesinde firmanin stratejisi
ol¢tlebilir bir veri haline getirilmektedir. Bu veriler araciligiyla firmanin stratejisi
tiim kademedeki personele iletilmektedir. Boylece tiim personelin hem planlama-
ya katki saglamasi hem de firmanin stratejilerine sahip ¢ikmasina olanak tanin-
maktadir. Ayrica personelin bireysel hedefleriyle firmanin hedefleri arasinda da
uyum saglanmaktadir (Rodrigues, t.y.).

Allan Rodrigues dordiincii nesil dengeli puan kartina destek saglamak igin bir
“Is Pusulas1” tasarlamgtir. I pusulasi dengeli puan kartini firmanin degerleriyle
bagdastirarak bir deger danismanlig1 gorevi gérmektedir. (Bhardwaj & Lakhani,

-292-



Giincel Isletme Yénetimi Calismalar I11

2011den aktaran; Ali, 2019). Rodrigues, is pusulasiyla birlikte, puan kartini te-
darik-deger zincirinin ikili ara yiizlerine ve firmanin kazang degerine baglayarak
ve bunu bir deger danigmanlig1 hizmeti ve firma stratejilerinin toplum ve gevre
tizerindeki bir ol¢iisi olarak kullanarak, dengeli puan kartinin doérdiincii neslinin
olusmasini saglamustir. I pusulasi dort nesli birbiriyle iliskilendirmektedir. Yani
firmanin mevcut ve gelecekteki hisse degeri ile, dort puan karti boyutunu, strateji
haritasini ve hedef beyanini iliskilendirmektedir (Rodrigues, t.y.).

Is pusulasi her nesil dengeli puan kartindaki ana kisiler tarafindan yénlendi-
rilen ti¢ dengeli puan kartindan, her puan kartindaki 6zel stireglerden ve orgiitiin
faaliyetlerinin yan1 sira basarilar1 gosteren o6lgiimlerden olusmaktadir. Burada
onemli olan husus orgiitlerin faaliyetlerine degil basariy1 6l¢melerine 6nem veril-
mesidir. Ciinkii cogu 6rgiit, is modellerinin ¢evre ve topluma nasil etkisi oldugu-
nu raporlamakta ancak basarilari yerine faaliyetlerinden bahsetmektedir (Rodri-
gues, t.y.).

Dordiincii nesil dengeli puan karti, yonetim ihtiyaglarina karsiik vermek
amactyla gerceklesen dogal bir ilerleme olarak nitelendirilebilir. Bu ilerleme Sekil
5’te gosterilmektedir (Excitant, t.y.). Birinci nesil dengeli puan kart1 kontrol me-
selesini ¢6zmeyi ve orgiit tizerinde bir adim atmay1 amaglamaktadir. Dort boyut
acisindan da basit 6l¢timler olusturulmaktadir. Buradaki 6l¢tiler performans: art-
tirmak i¢in tasarlanmamustir ve genellikle statik 6l¢iilerdir. Operasyonel bir ara¢
olarak kullanigh goriilmektedir. Ikinci nesil dengeli puan kartinin odak nokta-
sinda performansi arttiran unsurlar bulunmaktadir. Burada dikkat, fark yarata-
cak olan birkac dl¢iim iizerindedir. Ol¢iimlerin belirlenmesi asamasinda birinci
nesle gore daha segici davranilmaktadir. Operasyonlardaki degisiklikler denge-
li puan kartina yansitilmaya baslanmakta ve performans: yonlendiren unsurlar
agiklanmaya ¢aligilmaktadir. Ugiincii nesil dengeli puan kartinda bir hedef beyani
olusturularak ol¢iimlerden once hedefler belirlenerek orgiitsel bir uyum saglan-
maktadir. Orgiit boyunca her kademeyi ilgilendiren stratejiler ortaya konulmakta
ve biitiinlestirici bir siire¢ saglanmaktadir. Dordiincii nesil dengeli puan kartinda
yalnizca kontrol ve 6lgiimlere odaklanmanin yetersiz oldugu dolayisiyla hedefleri
degil insanlar1 gelistirmenin 6nemli oldugu 6n plana ¢ikmaktadir. Strateji stirekli
bir seydir ve kontroliin yani sira 6grenmeye de odaklanilmaktadir.
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Sekil 5. Strateji ve Performansi Diisiinme Asamalar1 (Kaynak: Excitant, t.y.)

4.SONUC

Firmalarin verdikleri kararlar1 yalnizca finansal verilere dayandirmalari aldiklar:
kararlarin kalitesini etkilemekte ve daha gelismis kararlar almak amaciyla finansal
olmayan verileri de kullanmak i¢in firmalar1 cesaretlendirmektedir (Horvathova
& ark., 2019). Geleneksel yonetim kontrol sistemlerinin yalnizca muhasebe bil-
gi sisteminden elde edilen finansal verilere ve kisa vadeli kararlara odaklanma-
s1 yoneticilerin hem esnekligini hem de kaliteli kararlar almasini etkilemektedir.
1990’larin basindan giiniimiize kadar uzanan bu siiregte etkili bir yonetim araci
olarak karsimiza ¢ikan ve modern yonetim kontrol sistemlerinden biri olan den-
geli puan kart1 ise, orgiitiin yonetimine hem hizli karar almay1 hem de 6rgiitiin
kapsaml1 bir goriintiisiinii sunmaktadir. Geleneksel sistemlerin aksine 6rgiitiin
stratejisine ve performans uyumuna 6nem veren deger bazl bir sistemdir. Or-
glitiin uzun vadede siirdiiriilebilirligini saglayabilmesi i¢in gerekli olan tiiketici
memnuniyeti, calisjan memnuniyeti, firmadaki siireclerin iyilestirilmesi gibi fi-
nansal olmayan konulara da odaklanmaktadir. Performans 6l¢timiine yardimci
olmasinin yani sira orgiitte stratejinin tiim kademelerde anlagilmasini ve uygu-
lanmasini saglayarak orgiitiin performansinin iyilestirilmesine de yardimci olan

bir yonetim aracidur.
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1992 yilinda Kaplan ve Norton tarafindan yazilan ilk makaleden giiniimiize
dengeli puan karti, uygulayicilar nezdinde kabul gérmeye baslamis ve firma per-
formans yonetiminin merkezinde yer almistir. Bu zaman siiresince dengeli puan
karti bir ara¢ olarak kullanilmaktan, bir yaklasim ve felsefe olarak kullanilmaya
kadar biiyiik bir degisim yasamistir. Giiniimiizde dogru strateji ve performans
yonetimini tistlenen bir yaklagim haline gelmistir (Kadarova & ark., 2014; Anita,
2022). Son doniisiim gergevesi olan dordiincii nesil dengeli puan karti ise yasanan
risk ve belirsizliklere kars1 firmalarin daha iyi pozisyon almalarini saglamaktadir.
Buradaki odak noktast davraniglardir. Insan sermayesinin {izerinde daha detayli
bir sekilde durulmakta ve firmadaki ¢alisanlarin 6grenimine ve gelisimine 6énem
verilmektedir. Bu sayede calisanlar firmanin olusturdugu stratejilere yonelik ya-
pilmasi planlanan degisiklikleri daha iyi anlamakta ve buna yonelik ¢alismaktadir.
Dordiincii nesil dengeli puan karti, diger nesillerin yani sira sosyal ve ¢evresel un-
surlar1 da dikkate alarak bir dig bakis a¢is1 da iginde barindirmaktadir. Bu sistem-
de, bir is pusulasi kullanilarak tiim nesiller arasindaki iliskiler ele alinmaktadir.
Bu ¢alismada, dengeli puan karti performans yonetim sistemi tizerinde yapilan
gecmisteki iyilestirmeleri ve son doniisiim ¢ergevesini igeren dordiincii nesil puan
kartinin ne gibi yenilikler getirdigini tartismak amaglanmustir. Boylelikle, uygula-
yicilarin ve akademisyenlerin dengeli puan kart: tizerinde yapilan iyilestirmeleri
anlayabilmeleri saglanacaktir.

Dengeli puan karti sistemi tizerindeki dontisimlere en biiyiik katki, akade-
mik ¢aligmalar sonucu elde edilen deneysel bulgulardan ve teorik ¢ikarimlardan
gelmistir. Akademik ¢aligmalar dengeli puan kartini salt bir performans yonetim
araci olarak gérmemis, sistem tizerine ¢ok cesitli misyonlar da ytiklemistir. Den-
geli puan kart: tizerinde ¢aligmalarini yiiriiten isletme akademisyenleri, isletme
alanindaki diger teorileri ve felsefeleri de sistem igerisine entegre etmeye ¢aligmis-
lardir (Ozer & Cam, 2018).

Lawrie ve Cobbold (2004) modern dengeli puan kart:1 tasarimlarinin sistemi
uygulayan isletmeler icin faydali sonuglar ortaya koyacagini ileri siirmiislerdir.
Aragtirmacilara gore, yeni fikirler orijinal fikir tizerinde ¢ok ciddi iyilestirmeler
saglamis olsa da yeni iyilestirme fikirlerine hala ihtiya¢ duyulmaktadir. Dolayi-
styla sistemin gelistirilmesine yonelik her tiirlii caligma hem uygulayicilar hem de
akademisyenler i¢in ¢ok kiymetlidir.

Bu calisma dengeli puan kartinin ilk ortaya atildig1 1992 yilindan giinimii-
ze kadar olan doniigiimiinii tim nesiller bazinda ayrintili olarak anlatmaktadir.
Dengeli puan kartinin nasil tanimlandigi, kullanildig1 ve firmalar iizerinde nasil
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bir etkisi oldugu ortaya konularak hem literatiire hem de dengeli puan kartini
uygulamak isteyen firmalara katk: saglayacagi distiniilmektedir. Dengeli puan
kartini firmalarinda uygulamak isteyen yoneticilere temel olarak birkag 6lgiim
tizerinde odaklanmasina, bu dl¢iimlerin ¢alisanlarin kontrol edebilecegi bir sekil-
de olmasina dikkat etmesi gerektigi onerilebilir. Boylece ¢aliganlarin dengeli puan
kartin1 benimsemelerinin kolaylasacag: ve siki bir iletisim ortaminin olusturul-
mastyla degisen stratejilere uyumun hizl bir sekilde saglanmasina 6zen gosteril-
mesi gerektigi soylenebilir. Dengeli puan karti gii¢lii bir yonetim araci olmasiyla
birlikte etkin ve firmanin beklentileriyle uyumlu bir bigimde kullanildig: takdirde
beklenen faydalar: saglayabilecektir.
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