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RİSK VE HIZ PERSPEKTİFLERİNİ İÇEREN GELİŞTİRİLMİŞ BİR 

BALANCED SCORECARD MODELİ ÖNERİSİ  

ÖZET 

Günümüzün iş çevresinde, rekabete dayalı avantaj şirketler için çok önemli bir 

konudur. Balanced Scorecard tanımlanmış performans değerlendirme metodları 

içerisinde önem kazanmaktadır. BSC stratejileri faaliyetlere dönüştürdüğü için 

sadece finansal göstergeler için değil aynı zamanda finansal olmayan göstergeleri 

içerir. Mevcut BSC, Ar-Ge firmaları için uygun değildir. BSC firmalar için etkin bir 

araç olmasına rağmen, dinamik değildir ve değişime duyarlı değildir. Bu çalışmanın 

amacı bankaların Ar-Ge birimi açısından yeni bir yapı oluşturmaktır. Metodun bu 

eksikliği risk ve hız perspektiflerini ekleyerek elimine edilmektedir. Bulanık 

DEMATEL, kriterlerin önemini ve birbirleri üzerinde etkileri belirler. Bulanık 

DEMATEL uygulanmadan önce, ikili karşılaştırmaların tutarlılığını ölçmek için 

DELPHI metodu uygulanmıştır. ANOVA da kriterlerin ilişkisini incelemektedir. Üst 

ve orta düzey yöneticiler, bulanık DEMATEL için seçilirken, Bilgi Teknolojileri 

personeli ANOVA için tercih edilmiştir. Bu çalışma, diğer çalışmaların aksine 

bulanık DEMATEL sonuçlarıyla ANOVA sonuçlarını karşılaştırmaktadır. Bulanık 

DEMATEL sonuçlarına göre bulanık Analitik Ağ Süreci (Analytical Network 

Process-ANP) uygulanmıştır. Böylece perspektiflerin ağırlıkları bulunmuştur ve bu 

çalışmada, eklenen iki perspektifin diğer perspektiflerle ilişkilerinin ve diğer 

perspektifler gibi ağırlıklarının olduğu ispatlanmıştır. Ek olarak BSC perspektifleri 

açısından yöneticileri görüşleriyle Bilgi Teknolojileri çalışanlarının görüşleri 

arasında bir fark olup olmadığı incelenmiştir.  

 

Anahtar Kelimeler: ANOVA, Ar-Ge, Balanced Scorecard, Bulanık ANP, Bulanık 

DEMATEL 
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AN IMPROVED BALANCED SCORECARD MODEL PROPOSAL 

INCLUDING RISK AND AGILE PERSPECTIVES  

ABSTRACT 

In today’s business environment, competitive advantage is a crucial issue for 

companies. The Balanced Scorecard has become prominent within recognised 

performance appraisal methods. Since, the BSC translates strategies to the actions, it 

embraces not only financial indicators but also non-financial indicators. Existing 

BSC consisted of four perspectives are not available for Research&Development 

firms. Although the BSC is effective tool for companies, it is not dynamic and it is 

not sensitive to the variation. The aim of this study is to propose a BSC structure in 

terms of Research&Development department of banks. This weakness of the method 

has been eliminated by adding risk and agile perspectives. Fuzzy DEMATEL 

determinesthe significance of criterias and the effects on one another. Before fuzzy 

DEMATEL is implemented, DELPHI method is implemented to measure 

consistency of pairwise comparisons. Design of Experiment also examines 

relationship of criterias. Senior and middle managers are selected for Fuzzy 

DEMATEL, while Information Technologies personels are preferred for Design of 

Experiment. This study compares DEMATEL results with DoE results unlike other 

studies. The results of both methods have been compared. According to Fuzzy 

DEMATEL results, Fuzzy ANP is implemented. Weights of perspectives are 

computed in this way and it is proved that added two perspectives are related to other 

perspectives and both perspectives have weight like other perspectives in this study. 

Additionally, it has been examined whether there is a difference between the 

viewpoint of managers and the viewpoint of Information Technologies personel in 

terms of BSC perspectives. 

 

Keywords: ANOVA, Research&Development, Balanced Scorecard, Fuzzy ANP, 

Fuzzy DEMATEL 
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GİRİŞ 

Yakın geçmişte, şirketler stratejilerine ve vizyonlarına dayalı olarak performanslarını 

ölçmekte oldukça zorlanmaktaydılar. Performans ölçümü için finansal göstergeleri 

kullanma yoluna gitmişlerdir. Çünkü diğer göstergelerin etkisi olmadığı düşünülmüş 

ve sayısal olarak ölçülmesi ve mevcut yapıyla bağdaştırılması anlamsız gelmiştir. 

Ancak şirketin performansını ölçerken sadece finansal göstergelerle ölçmek gerçek 

anlamda şirketin resmini çekmek için yeterli değildir. Bundan dolayı Kaplan ve 

Norton tarafından Balanced Scorecard oluşturulmuştur.  

Balanced Scorecard şirketlerin stratejilerinden eyleme giden yolda sadece finansal 

değil finansal olmayan göstergelerin olması gerektiğini de vurgulamıştır. Böylelikle, 

Balanced Scorecard şirket içerisinde verimliliği üst düzey noktaya çıkaran, şirketin 

tüm faaliyetlerini anlamlı hale getirmiştir. Dışarıya ise sadece müşteri noktasında 

kısmen açılan bir yapı kurmuştur. 

Ancak, günümüzün rekabet çevresinde, şirketlerarası rekabet oldukça ilerlemiş 

durumdadır. Şirketler rakiplerini yönetmek ve pazara hakim olmak için kendilerini 

geliştirerek daha yenilikçi olmaları gerekmektedir. Birkaç yıl önce pazara hakim olan 

bir firma bugün iflasla karşı karşıya kalabilir. Çağımızın rekabetçi ortamı, müşteri 

memnuniyeti odaklı yaklaşımlar ve teknolojideki hızlı ve çabuk gelişim, şirketleri 

sadece kendi iç süreçlerini düzgün ve verimli bir yapıda yönetmenin yanında 

dışarıdaki gelişimleri de yakından izlemeye yöneltmişlerdir. Şirketin iç süreçlerinin 

etkin yönetmesi, kısa vadede yeterli olsa da, uzun vadede yetersiz olmuştur. Bu bakış 

açısıyla, şirket stratejilerini eylemlere dönüştürüp ölçmeyi sağlayan Balanced 

Sorecard yetersiz kalmıştır. Bunun için hıza ayak uydurulmalı ve rakiplerin arkasında 

kalınmamalıdır. Dolayısıyla, iç faktörler kadar dış faktörleri de göz önüne almalıdır. 

Gerek ekonomik, politik, kültürel ve teknolojik alandaki değişiklikler gerekse 

firmaların yaptığı birçok yeni gelişimleri yansıtmayan mevcut Balanced Scorecard, 

sadece şirket içi verimliliği yansıttığı için Ar-Ge firmaları için yeni bir Balanced 

Scorecard yapısının oluşturulması kaçınılmazdır. Balanced Scorecard, firmaların 



2 
 

finansal olmayan kriterleri yardımıyla performans değerlendirmede etkin bir araçtır. 

Şirketi bütün olarak değerlendirmede yeterli olsa da, dış dünyayla entegrasyonunda 

ciddi sorunlar yaşamaktadır. Dışarının sesine açık bir model değildir. Şirketler 

değişime cevap veren, her türlü riski ve fırsatları ele alabildiği bir yapıyla 

yönetilmesi artık zorunludur. Özellikle Ar-Ge firmaları açısından çağı takip etme ve 

oluşacak tüm riskleri yönetme açısından Balanced Scorecard yetersizdir, bu sebeple 

geride kalmamak ve önder olabilmek adına Hız perspektifini ele almak gerekir. 

Ancak hızlı olmak ve başta Ar-Ge firmaları olmak üzere tüm firmalar için yeni 

ürün/hizmetin riski de beraberinde getirdiğini unutmamak gerekir. Bunun için 

Balanced Scorecard için yeni bir model önerilmiştir. Bu modelde, yenilikçi olmak ve 

riskleri yönetmek adına Balanced Scorecardın yeni yapısında mevcut 4 perspektife 

(finansal, müşteri, iç süreçler ve öğrenme ve gelişim) ek olarak risk ve hız 

perspektifleri eklenmesi gerektiği ifade edilmiştir.  

Sonrasında, Balanced Scorecardın mevcut kriterlerini hangi tür tekniklerle 

değerlendirildiğinden bahsedilmiştir. Firmaların hangi departmanlarıyla ilişkili 

kullanıldığı ifade edilmiştir. Balanced Scorecardın başka disiplinlerle birlikte 

şirketlerde nasıl uygulandığı açıklanmıştır. Balanced Scorecardın genel 

dezavantajlarından bahsedilmiştir. Perspektif anlamında eksikliğini vurgulayan 

çalışmalar irdelenmiştir.   

İkinci bölümde eklenen 2 perspektifin anlamlı olduğunu gösterecek metodoloji 

belirlenmiştir. Bunun için kriterler arası nedensel ilişkiyi ifade etmek için Bulanık 

DEMATEL, DEMATEL’in ikili karşılaştırmalarında tutarlılığı sağlamak için 

DELPHI, ilişkileri derinlemesine incelemek için ANOVA ve son olarak ta, bulanık 

DEMATEL’de kuvvetli görülen ilişkilere göre ikili karşlaştırmaların tutarlılığına 

bakarak Bulanık ANP ile perspektifleri ağırlıklandırma yoluna gidilmiştir.  

Üçüncü bölümde bankada yapılan çalışma yukarıda belirtilen metodlara göre 

uygulanmıştır. 

Dördüncü bölümde elde edilen bulgular tartışılmıştır. Risk ve Hız perspektifinin 

sonuçlarının mevcut yapıdaki perspektifler için etkileyip etkilemediği ve ağırlığının 

olup olmadığı ortaya konmuştur. 
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Beşinci bölümde ise sonuçlar yorumlanarak böyle bir modelin gerekli olup olmadığı 

ifade edilmiştir. 

Bu çalışma, Balanced Scorecard kullanan firmaların, sürdürülebilir ve daha dinamik 

bir Balanced Scorecard yapısı kurmalarını ve başta Ar-Ge firmaları olmak üzere tüm 

firmaların performans yönetim sistemlerini oluştururken mevcuttaki Balanced 

Scorecardın eksikliklerini kapatarak daha geniş açıdan bakan bir yapıya 

dönüştürmelerini amaçlamıştır.  
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1. İŞLETMELERDE PERFORMANS YÖNETİMİ 

1.1. Tanımı ve Önemi 

Performans değerleme yöntemleri, işletmelerin stratejik planları doğrultusunda 

belirlenen amaç ve hedeflerine ulaşıp ulaşmadığını ölçme sistemidir. Performans 

ölçütleri şirketin misyon, vizyon ve değerlerine göre farklılıklar göstermektedir. Bu 

yüzden şirketler performans sistemini oluştururken öncelikle misyonu ve vizyonu 

belirlemelidir. Misyondan vizyona giden yolda amaç, hedefler ve stratejiler 

belirlendikten sonra performans sistemini oluşturmalıdır (Akgül, 2004).  

Performans yönetimi, şirketin hangi noktada olduğunu gösterdiği için bir geri 

besleme sağlamaktadır (Ağca, 2009). Geleneksel performans değerlendirme 

sistemleri, şirketleri değerlendirmede kar edip etmediklerini incelemektedir. Bu 

noktada, finansal göstergeler devreye girmektedir. Şirketlerin karlılık ve büyüme 

rakamları, performans ölçüm sisteminin temelini oluşturmaktadır (Ağca, 2006). 

Şirket yöneticileri, finansal göstergelere bağlı olarak, peformans yönetim sistemini 

ödül veya yaptırım aracı olarak kullanmaktadır (Ağca, 2009). 

Performans yönetimi kurumda sorumluluk sahibi bireylerin oluşmasını sağlamaktadır 

(Bolton, 1997). Örgüt içinde öğrenme ve gelişimi sağlar. Ayrıca çalışanlar için geri 

besleme imkanı doğar (Armstrong, 1996).   

1.2. Tarihsel Gelişimi 

Aşkun (1978)’a göre, performans değerlendirmesinin geçmişi insanlık tarihi kadar 

eskidir ve bu sayede insanoğlunun kendini konumlandırmasını sağladığını ifade 

etmiştir. Klatt ve diğerleri (1985) performans yönetimin gayri resmi olarak insanlık 

ile ortaya çıktığını, resmi olarak ise yönetim kavramıyla meydana geldiğini dile 

getirmişlerdir. Wilcox ve Bourne (2003) performans değerlendirmenin üç dönemden 

oluştuğunu, 1.dönemin maliyet ve muhasebe gelişimi (1850-1925), 2.dönemin çok 

yönlü performans gelişimi (1974-1992) ve 3.dönemin strateji haritaları, iş modelleri 

ve sebep-sonuç diyagramları (1992-2000) olduğunu ifade etmişlerdir.  
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1.evrenin sonlarında Dupont, Sears Reabuck ve General Motors gibi firmalar gelişim 

göstermişlerdir. 1920 ile 1980 arasında güç üreticiden tüketiciye yönelmiştir. 

2.evrede etkin üretimin yerini müşteri memnuniyeti almıştır. Öte yandan geleneksel 

üretim tekniklerinin yetersizliği ve sadece finansal ölçülere göre performans 

ölçülerine değil, finansal olmayan ölçülere yönelmeyi sağlamıştır. Ürünlerin ömrü 

kısalmış, yeni ürün geliştirmeye yönelmişlerdir (Kaplan ve Norton, 1999). 

3.evrede finansal olmayan ölçüler, finansal ölçülerle bağdaştırılmıştır (Eccles, 1991). 

1.3. Performans Yönetimi 

Günümüzde, kurumlar en önemli faktörlere ve performans göstergelerine 

odaklanabilirler ve sonuç olarak bu durum rekabet gücünü artırmaya olanak sağlar 

(Verdecho ve diğerleri, 2012).  

Rekabete dayalı baskı, işletmeleri hıza, kaliteye, inovasyona ve değer oluşturmaya 

yöneltmektedir (Yang, 2004).  

Cummings ve Worley (1997)’e göre, performans yönetimi, hedefleri, ödül sistemini, 

performans değerlendirmeyi ve çalışan davranışlarını kapsamaktadır.  

Performans değerlendirme yapısı, stratejik önceliklerin belirlenmesi, çalışanların 

anlamaları, ekip çalışması, sistem problemlerin giderilmesi, sonuca yönelik değil 

önleyici sistem oluşturulmasını sağlamıştır (Tak, 2003).  

Performans yönetiminde çalışanlar birey olmaktan çok takım olarak görülür ve 

kendilerini nasıl yöneteceklerini öğrenirler (Armstrong, 1996).  

Performans kriterleri mevcut durumu yansıtmalıdır ve buna ilişkin iyileştirmeler 

yapılmalıdır (Kabadayı, 2002).  

Geçmiş performans değerleri önemli ama gelecek performans değerleri geçmiş 

verilerden çok daha önemlidir (Allen, 2002). 

Şirketler bütün koşullar altında, geçerli işletme performans ölçülerini kapsamlı 

araştırmadan kaçınmışlardır ve çok boyutlu ölçüler için ihtiyacı kabul etmişlerdir 

(Venkatraman, 1997). 
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1.4. Performans Yönetiminde Kullanılan Belli Başlı Teknikler 

1.4.1. Dashboard yöntemi 

1930’lu yıllarda Fransa’da geliştirilen Dashboard yönteminin bir diğer adı adı 

Tableau De Board’tur (Bessire ve Baker, 2005). Üretim süreçlerini iyileştirmek 

amacıyla oluşturulan bir yöntemdir (Epstein ve Manzoni, 1998). Dashboard, 

organizasyonların performans değerlendirmesini sağlayan yönetim aracıdır 

(Galloway, 2010). 

Dashboard finansal göstergeleri içermektedir (Epstein ve Manzoni, 1997). 

Dashboard daha çok raporlamaya yöneliktir (Cleverley, 2001). Dashboard’da birçok 

kişide sorumluluk vardır ve ödüllendirme yoktur. Üst yönetimin işletme 

faaliyetlerine hızlı bir şekilde ele almasını sağlar (Bourguignon ve diğerleri, 2004). 

Dashboard günlük olarak güncellenebilir ve departman odaklıdır (Ege ve Şener, 

2013). Uygularken birimlerin misyon ve vizyonları oluşturulur, misyon ve vizyonlar 

amaçlara, amaçlar anahtar başarı faktörlerine ve son olarak ta, anahtar başarı 

faktörleri anahtar performansa dönüştürülür (Epstein ve Manzoni, 1998).   

1.4.2. Avrupa kalite yönetim vakfı yöntemi 

Avrupa Kalite Yönetim Vakfı (European Foundation for Quality Management) 1992 

yılında oluşturulmuştur (Santos ve diğerleri, 2007). EFQM organizasyonun başarısını 

değerlendirmek için uygulanmıştır (Akhavan ve diğerleri, 2013; Pesic ve Dahlgaard, 

2013). Başlangıçta öz değerlendirme amacıyla kullanılan EFQM, zamanla 

performans değerlendirmek için kullanılmaya başlanılmıştır (Dahlgaard ve diğerleri, 

2013). 

Dror (2008) EFQM’in yöneticilerin uygun hedefleri nasıl tanımlayacağını 

söylemiştir. Cobbold ve Lawrie (2004) EFQM’in bir şirketin bütün yönetim 

aktiviteleri boyunca daha iyi bir uygulamaya odaklanan öz değerlendirme sürecini 

içerdiğini söylemiştir. 

Dror (2008) EFQM’in 9 kriterinin (liderlik, strateji, insan, ortaklık&kaynaklar, 

süreçler, ürünler&hizmetler, müşteri sonuçları, insan sonuçları, toplum sonuçları ve 

iş sonuçları) olduğunu ve EFQM’in süreç odaklı olduğunu ifade etmiştir.  
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Liviu ve diğerleri (2008) EFQM yapısını incelemiş, EFQM’in liderlik perspektifi, 

karar vermede ve aksiyon almada önemli olduğunu söylemiştir. Öte yandan 

EFQM’in performans kriterlerinin kısıtlı olması, kriterler arası ilişki olmaması veya 

olsa da çok basit olması, EFQM’in zayıf noktalarıdır (Bossioni, 2003). 

1.4.3. Malcolm baldrige ulusal kalite ödülü yöntemi 

Doerfel ve Ruben (2005) Malcolm Baldrige National Quality Award (Malcolm 

Baldrige Ulusal Kalite Ödülü-MBNQA)’nın amacının ürün kalitesini sağlayarak 

rekabet üstünlüğü sağlamak olduğunu belirtmişlerdir.  

Thompson ve Mathys (2008) Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Ödülünün 7 kriterden 

oluştuğunu ve bunların liderlik, stratejik planlama, müşteri ve piyasa odağı, ölçme, 

analiz ve bilgi yönetimi, insan kaynakları odağı, süreç yönetimi ve sonuçlar (ürün-

servis, müşteri odaklılık, finansal-pazar, işgücü odaklılık, süreç verimliliği, liderlik) 

olduğunu söylemişlerdir. Performans yönetim sistemini geliştirmede MBNQA’nın 

liderlik kriterinden faydalanılabileceğini iddia etmişlerdir. 

MBNQA, organizasyonel performansı değerlendirmeyi, önceliklendirmeyi ve analiz 

etmeyi sağlar (Woods ve Barron, 2005).   

1.4.4. Diğer disiplinlerle karşılaştırılması 

Yüreğir ve Nakıboğlu (2007) kritik başarı faktörlerinin belirledikten sonra 

performans ölçüm sistemini belirlemesi gerektiğine değinmişlerdir. Geleneksel 

ölçüm sistemlerinin finansal faktörlere, yeni sistemler ise işletmenin bütününe odaklı 

kriterlerden oluşmaktadır.  

Yüreğir ve Nakıboğlu (2007) EFQM’in eksikliği olarak, çok karmaşık ve 

uygulamasının zaman aldığını söylemişlerdir.  

Hides ve diğerleri (2004) EFQM’in kestirme çözümler için uygun olmadığını dile 

getirmiştir. 

EFQM’in Baldrige modelinden farkının, bir sistem perspektifiyle performansı ve 

yönetimi anlayabilmesidir (Wongrassamee ve diğerleri, 2003).  
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EFQM strateji yerine operasyonel süreçlere odaklıdır (McAdam ve Kelly, 2002). 

Vouldis ve Kokkinaki (2011) stratejileri aksiyonlara dönüştüren ve 4 perspektiften 

oluşan Balanced Scorecardın, EFQM, ISO 9001:2000, Six Sigma, Performans 

Prizması, Dashboard metodlarından farklı olarak bütüncül bir model olduğunu ifade 

etmişlerdir.    
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2. BALANCED SCORECARD 

2.1. Tanımı ve Önemi 

Susniene ve Sargunas (2009) organizasyonların finansal sermayenin yanında 

entelektüel, sosyal ve çevresel sermayenin oluştuğunu ve paydaşların hepsini bir 

bütün olarak düşünerek stratejik planlama yapıldığını söylemişlerdir. Strateji 

uygulama yeteneği, strateji kalitesinden daha önemlidir (Kaplan ve Norton, 2001a). 

Stratejiyi başarılı bir şekilde yürütme işlemi, strateji, organizasyon, personeller ve 

yönetim sistemlerinden oluşur (Kaplan ve Norton, 2006b). 

Kaplan ve Norton tarafından geliştirilen bir yönetim sistemi olan Balanced Scorecard 

(BSC), periyodik ve sistematik bir sistem kontrolü sağlayan metodlardan biridir. 

BSC finansal ve finansal olmayan kriterleri birleştirerek bir performans ölçüm 

sistemi oluşmuştur (Kaplan ve Norton, 1992). 

Kaplan ve Norton (2008) geçmiş 25 yılda yapılan çalışmalarda şirketlerin %60-80 

oranında şirketlerinin geleceğini tahmin etmede başarılı olmadığını ifade etmişler ve 

kapalı döngü yönetim sisteminin strateji ve operasyonların birbirine bağlanışını 5 

aşamada ele almışlardır. Sırasıyla stratejiyi geliştirme, stratejiyi eylemlere 

dönüştürme, operasyonları planlama, izleme ve öğrenme, test etme ve stratejiyi 

adapte etmeden sonra tekrar strateji geliştirme aşamasına dönüş yapılarak kapalı bir 

döngü oluşturulması gerektiğini, bu yapının oluşturulmasında BSC’nin önemli bir 

yer teşkil ettiğini ifade etmişlerdir.  

Güner (2008) kurumsal stratejik amaçlarla performans ölçütleri arasında ilişki 

olduğunu söylemiştir. 

Günümüzde birçok başarılı firma, performans ölçümü ve yönetim yaklaşımı olarak 

BSC’yi tercih etmektedirler (Kaplan ve Norton, 2008).  

Avrupa Kurumsal Sürdürülebilirlik Sistemi, şirket değişimi, sürdürülebilirliği ve 

sorumluluğu için BSC gibi teorilere ihtiyaç duymaktadır (Hardjono ve Klein, 2004). 
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Eker (2010) geleneksel performans yöntemlerinin firmalara rekabet avantajı 

sağlamadığını söylemiştir. Karacaer ve Yiğiter (2010) firmaların rekabet üstünlüğü 

sağlaması, finansal olmayan perspektiflere dayandığı söylemişlerdir. BSC kullanımı,  

şirketin stratejik amaçlarıyla ilgili olarak tekerleği yeniden icat etmek gibidir (Lewis, 

2000). Kurumsal performans değerlendirmede, çok boyutlu olarak BSC son derece 

etkin bir yöntemdir (Güner ve Memiş, 2007). 

De Haas ve Kleigeld (1999) BSC’nin iç ve dış perspektifler arası bir denge 

sağladığını, Wong-On-Wing ve diğerleri (2007) ise kısa dönemli amaçlarla uzun 

dönemli amaçlar arasında bir denge teşkil ettiğini ifade etmişlerdir. 

Sundin ve diğerleri (2010) BSC’nin çok amaçlı ve çelişen amaçlar arasında bir denge 

oluşturduğunu ifade etmişlerdir. Organizasyon içerisindeki amaçları yönetmede ve 

karşılaştırmada BSC etkin bir araçtır. 

Niven (2006) Harvard Business Review tarafından BSC’yi 20. yüzyılın işletme 

uygulamalarında son 75 yılın en etkili fikirlerinden biri olarak tanımlandığını ifade 

eder. BSC son 10 yılın aşkın süredir en önemli performans ölçüm aracıdır (Jönsson, 

2004). Bazı rapor sonuçlarına göre 2007 yılı sonunda, Fortune dergisine göre en iyi 

1000 firmanın % 40’ı BSC kullanmaktadır (Thompson ve Mathys, 2008). Rigby 

(2003) General Elektrik, Wal-Mart, Home Depot ve Mobil gibi firmaların da 

bulunduğu 600 firmanın % 62’sinin BSC kullandığını söylemiştir. Performans ölçüm 

sistemlerinden BSC, 2010’da en iyi 10 yönetim aracı arasından altıncı seçilmiştir 

(Rigby, 2011). 

De Waal (2003) BSC kullanımımın her geçen gün artacağını iddia etmiştir. 

Geleneksel finansal ölçüler, sermaye bazlı iken, BSC strateji ve vizyona dayalıdır 

(Strack ve Villis, 2002). BSC organizasyonun vizyon ve stratejisine odaklanır 

(Niven, 2005). BSC, departmanların bireysel ihtiyaçlarından ziyade firmanın tüm 

ihtiyaçlarına yöneliktir (Sundararajan ve diğerleri, 1998). BSC, finansal ve finansal 

olmayan stratejik ölçüleri entegre eder (Kaplan ve Norton, 1992).  

BSC finansal olmayan ölçülerin teşvik yapısıyla etkileşim içinde olması gerekir 

(Kaarboe ve Olsen, 2008). Finans tabanlı performans değerlendirme yöntemlerinin 

eksikliklerini gidermede kullanılacak tekniklerden biri olan BSC, zaman içerisinde 
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etkin olacaklardır (Dikmen ve Özpeynirci, 2010). Frigo ve Krumwiede (2002) 

BSC’nin ana başarı faktörlerini bağlayarak scorecardı geliştirdiğine değinmiştir. 

BSC tasarımı, performans ölçüm sisteminin ne boyutta olduğunu, kullanımı ise nasıl 

bir boyutta ele alınması gerektiğini verir. Tasarımın ilk adımını, Anahtar Performans 

Göstergesi (Key Performance Indicator-KPI) seçimi oluşturmaktadır, sonrasında 

sıralandırmak, üçüncü olarak performans amaçlarına ilişkin hedefler koymak ve son 

olarak ta, ödül sistemiyle BSC ölçüleri arasında bağlantı oluşturmak şeklindedir. 

Kullanım noktasında ilk önce üst yönetimin, sonra operasyon yöneticisinin görüşleri 

dikkate alınır. Üçüncü olarak işi yapan kişiyle yüzyüze görüşme yapmak gerekir 

(Agostino ve Arnaboldi, 2012). 

2.2. Tarihsel Gelişimi 

Balanced Scorecard 1990 yılında şirketlerin performanslarını ölçmek için Norton ve 

Kaplan tarafından 1 yılı aşkın yürütülen çalışmalar neticesinde olgunlaşmaya 

başlamıştır. Her ay toplantılar düzenlenerek model olgunlaştırılmıştır. Çalışmaların 

sonucunda 1992 Harvard Business Review dergisinde Balanced Scorecard isimli 

makale yayımlanmıştır (Kaplan ve Norton, 1999). Zaman içerisinde Balanced 

Scorecard 3 kez değişime uğramıştır. BSC’yi üç döneme ayırırsak, ilki performans 

ölçümünü sağlayan bir sistem, ikincisi strateji uygulaması (strateji haritası) için bir 

sistem, üçüncüsü ise stratejik yönetim için bir araç olmuştur (Misankova ve 

Kocisova, 2014). Cobbold ve Lawrie (2002), Balanced Scorecardın 1992 yılında 

Kaplan ve Norton tarafından oluşturulduktan sonra, bu değişimlerin 3 ayrı dönemde 

incelendiğini söylemiştir. Buna göre: 

1.dönem (performans ölçüm için bir sistem): 

Şirketin performansını ölçmek için finansal ve finansal olmayan ölçütler 

4 performans ölçütü kullanımı 

Kontrolden ziyade strateji odaklılık 

Gösterge seçiminde vizyon ve stratejiye dayalı subjektif seçim  

Üst yönetimle işbirliği  

2.dönem (strateji uygulama için bir sistem): 

Vizyon, misyon ve strateji üzerine dört perspektif 

Strateji haritalarının oluşturulması 
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Perspektiflerin ayrılması 

Amaçlarla göstergeler arasında ilişkilerin oluşumu  

3.dönem (stratejik yönetim için bir araç): 

Şirketin başarmak istedikleri şirketin amaçlarında daha belirgin 

İstenilen sonuçlara ulaşmayı gereken amaçlar arasında neden sonuç ilişkileri 

Daha geniş bir strateji haritası oluşturma 

Bütçe süreçleriyle planlama süreçleri arasında bağlantı 

Geleceğe ilişkin senaryoları oluşturma 

şeklindedir. 

BSC için özellikle 2.dönemde oluşturulan strateji haritaları devrim niteliğindedir. 

Kaplan ve Norton (2004a) BSC’nin perspektifleri arasındaki ilişkileri yansıtan 

strateji haritalarını oluşturmuşlardır. BSC’nin strateji haritaları, organizasyonun 

vizyon ve misyonu için destekleyici planların görsel sunumudur (Armitage ve 

Scholey, 2004).  

Strateji haritaları bilgi organizasyonunu geliştirebilir, böylece kavramsal zorlukları 

azaltır. Performans metrikleri ve strateji arasındaki ilişkilerin tanımlanmasıyla 

performans değerlendirme kararları daha anlamlı olur (Banker ve diğerleri, 2011). 

Strateji haritaları oluşturularak sebep sonuç haritaları ele alınmıştır, tüm 

perspektiflerin ve altındaki kriterler arasında bir harita oluşturulmuştur (Kaplan ve 

Norton, 2004b). 

2.3. Balanced Scorecard Süreci 

Kaplan ve Norton (1996b) BSC’yi 4 aşamaya ayırmıştır. Buna göre ilk aşama 

vizyonu ve stratejiyi aksiyonlara dönüştürmedir. Bu aşamada vizyon daha anlaşılır 

açık bir hale getirilir. Vizyon ifadesinin anlaşılabilir hale getirildiği evredir. 

Vizyonda belirtilen hedeflere ulaşmak için yapılması gereken eylemler ifade edilir. 

Stratejiler, birim, bireylerle bağlantılı hale getirilir. Üst düzey yöneticiler arasında 

hedefler açısından fikir birliği sağlanır. Ayrıca, kaynakların etkin kullanımı sağlanır.  

2.aşamada oluşturulan hedefler organizasyon içerisinde paylaşılır. İletişim ön plana 

çıkar. Böylelikle kurumsal hedefleri çalışanlar bireysel hedeflere dönüştürebilirler. 

Benimsenen hedefler için çalışanlar öneri geliştirebilir.  
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3.aşamada stratejik geri bildirim ve öğrenme ile ortak vizyon ortaya konulur. 

Stratejik geri bildirim ve denetleme yapılır. Yöneticiler stratejileri uygular ve ihtiyaç 

halinde stratejilerde güncellemeye gidilir.  

4.aşamada planlama ve hedef belirlemeyle finansal ve finansal olmayan hedefler 

belirlenir. En önemli kilometre taşları 4 perspektifin hedefleri ulaşıp ulaşmadığı 

irdelenir. Değerlendirmeler ve güncellemeler, geçmişin analizinden ziyade gelecekte 

öğrenmeye yöneliktir.  

 

  Şekil 2.1. Stratejiyi yönetmede dört süreç (Kaplan ve Norton, 1996b) 

Ecevit ve İşçi (2007) uzun dönemli hedeflerle kısa dönemli faaliyetleri bağlamak için 

vizyonu dönüştürme, vizyonu iletme ve bağlama, vizyonu anlamak için eylemleri 

planlama ve planlar için eylemleri adapte etmeyi öğrenme adı altında 4 aşamanın 

kullanıldığını sonrasında ise tasarımın mükemmelleştirilmesine yönelik ve 

stratejilerin iyileştirilmesine yönelik çalışmaların yapıldığından söz etmektedir (Şekil 

2.1). 

Albright ve diğerleri, (2010) performansı doğru ve tutarlı bir şekilde değerlendirmek 

için BSC’yi 4 aşamalı süreç olarak ele almıştır. İlk olarak, sayısal ve sayısal olmayan 

veriler için her bir ölçünün performansı ayrı ayrı değerlendirilmiştir, sonra her bir 

performans ölçüsü için ilk atanmış ağırlıkları kullanılmıştır, üçüncü aşamada amaç 



14 
 

performans ölçülerine dayalı tüm değerleri matematiksel olarak belirlenmiştir ve son 

olarak yöneticiler tüm performansı değerlendirirken bazı ölçütleri sağduyuyla ele 

alması gerçekleştirilmiştir. 

Scorecard oluşturma 30 ayın üzerinde süren birbirini etkileyen süreçtir (Kaplan ve 

Norton, 1996b). Grup süreci, grup üyelerinin metriklerinin ve potansiyel scorecard 

amaçlarının kalitesine dayanır, grup çevresinde BSC geliştirmeyi planlayan birimler, 

bir dizi farklı bireyselleri içeren grupları sağlamalıdır (Hughes ve diğerleri, 2005). 

Kaplan (2009) başarılı bir BSC’nin altında liderliğin ve yönetimin çok önemli bir 

rolü olduğunu ve strateji odaklı organizasyonlarda BSC’yi uygularken 5 aşamadan 

bahsetmektedir: 1) Stratejiyi operasyonel dönemlere ayırma 2) Organizasyonu 

stratejiye göre sıralama 3) Stratejiyi herkesin işi yapması 4) Stratejiyi sürekli bir 

süreç yapması 5) Üst yönetimin liderliği sayesinde değişimi harekete geçirmesi 

şeklindedir. 

Diğer bir görüşe göre, BSC’yi kullanmak için 3 farklı yol vardır. Amaçlarla 

yönetime odaklanmayı kullanabilir, ikincisi BSC bilgi sistemi olabilir, üçüncüsü ise 

farklı ölçüler arasındaki neden ve etki ilişkisini görselleştirmede kullanılabilir 

(Malmi, 2001). Buna benzer olarak kullanılan, işletme değer skorkardı, BSC gibi üst 

yönetim tarafından değil işi yapanların katılımıyla belirlenmiştir, öte yandan neden-

sonuç ilişkisi açıkça belirlenmemiştir (Jazayeri ve Scapens, 2008). 

BSC’nin başarılı olması için organizasyonun tüm seviyelerine uygulanmalıdır 

(Elmore, 2011).  

Rampersad (2008) şirketin amaçlarıyla çalışanların isteklerini birleştiren yüksek 

performanslı bir toplam scorecard yapısının kurulmasını, süreç gelişimi, ilerleme ve 

öğrenme odaklı olunması gerektiğini, sürdürülebilir çalışan ilgi ve gelişimini 

sağlamak gerektiğini, yetenek yönetimi, organizasyonel, proje, performans BSC’leri 

olması gerektiğini ifade etmiştir.   

2.4. Balanced Scorecard Yapısı 

Kaplan ve Norton (1999) BSC yapısının 4 perspektiften meydana geldiğini dile 

getirmişlerdir. Knouse ve Stewart (2003) BSC’nin stratejiyi organizasyonel yapıya, 
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süreçlere ve sonuçlara bağladığını ifade etmiştir ve Norton ve Kaplan’ın oluşturduğu 

BSC’nin 4 perspektifini şu şekilde özetlemiştir:  

Finansal Perspektif: Kar hanesi aktivitelerini gösterir. Karlılık, yatırım geri dönüşü 

(Return On Investment-ROI), ekonomik katma değer ve satış büyümesi şeklindedir 

(Knouse ve Stewart, 2003). Karlılığın yanında verimliliğin arttırılması da önemli bir 

kriterdir. Verimliliğin arttırılması, maliyetlerin azaltılmasıyla veya gelirlerin 

arttırılmasıyla da gerçekleşmektedir. Şirketlerin durumuyla bu durum değişkenlik 

gösterir. Büyüme aşamasındaki şirket gelirlerin arttırılmasına yönelirken, ayakta 

kalmaya yönelen şirketler maliyetleri düşürürler. Şirketin mevcut varlıklarını 

değerlendirirken sermaye karlılığı, yatırım karlılığı ve eknomik katma değer gibi 

ölçütler ön plana çıkmaktadır. Bu noktada işletme sermayesini verimliliğin 

göstergesi olan yatırım geri dönüşüne bakmak gerekir. Yatırımın geri dönüşü, 

şirketin tedarikçiye ödeyeceği nakit ödemeleri ve müşterilerden alınan nakitin 

alacaklara dönüştürülme süresidir. Sonuç olarak finansal perspektif, diğer 

perspektiflerin amaç olarak odak noktasıdır (Kaplan ve Norton, 1999).  

Müşteri Perspektifi: Müşteri perspektifi, finansal perspektifteki hedefleri destekleyen 

ölçütlerden oluşmaktadır. Finansal perspektifin gelir kısmını müşteri perspektifi 

oluşturur. Mevcut müşterilerle potansiyel müşteriler farklı ele alınır. Müşteriler 

segment olarak ayrıldıktan sonra hedef kitleye yönelik hedefler ve performans 

göstergeleri belirlenir. Ardından, birim yöneticileri işletme hedeflerine ilişkin kendi 

birimlerinin müşteri hedeflerini oluşturur. Müşteri perspektifine ilişkin olarak 

kriterler ise müşteri tatmini, müşteri elde etme, pazar payı, müşteri karlılığı 

şeklindedir (Kaplan ve Norton, 1999). Müşterilerin organizasyonun üzerindeki 

etkisinin ölçümünü içerir. Müşteri memnuniyeti, müşteriyi tutma, yeni müşteri 

kazanma ve hedeflenen pazar segmentlerinin pazar payı şeklindedir (Knouse ve 

Stewart, 2003).  

İç Süreçler Perspektifi: Finansal ve müşteri perspektifinde konulan hedefleri 

gerçekleştirmek için firmada yapılması gereken süreçleri belirlemeye içerir. 

Müşterinin ihtiyaçlarını, pazarın ihtiyaçlarını ve hissedarların beklentilerini 

gerçekleştirir. Pazardan yeni gelecek müşterinin ilgisini çekmeye odaklanır. Kaliteyi, 

cevap süresini, maliyeti ve yeni ürün geliştirmeyi içerir. Yöneticiler iç süreçleri 
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mükemmelleştirmeye odaklanır. Yenilikçilikle müşterinin henüz oluşmayan 

ihtiyaçlarını da gözönüne alınır ve müşteriye özel ürün ve hizmet sunulması sağlanır. 

Müşterinin mevcut istek ve ihtiyaçları da geliştirilebilir (Kaplan ve Norton, 1999).  

Öğrenme ve Gelişim Perpektifi: Stratejik amaçlara ulaşmak için altyapıda yapılması 

gereken değişiklikler içerir. Bunun için şirket içi bilginin paylaşılması, çalışanın 

kalitesinin artırılması ve çalışanın memnuniyetine odaklanmak gerekir. Öğrenme ve 

gelişim perspektifiyle şirket uzun vadeli hedeflerini gerçekleştirme yolunda altyapı, 

müşteri ve iç süreçlerle ilişkili olmayı gerektirmektedir. Hissedarlar için değer 

yaratma kapasitesine sahip olma becerisidir. Kurum içi gelişim için gerekli bileşenler 

çalışan, sistemler ve kurum içi yöntemler şeklindedir. Diğer 3 boyutla ortaya konulan 

hedeflerle bu üç bileşen arasındaki farkı kapatmak için gerekli adımların atıldığı 

perspektiftir. Bunun için çalışan yetenekleri, kurum içi yöntemler ve bilgi sistemleri 

geliştirilir (Kaplan ve Norton, 1999).  

Çalışanların kendini geliştirmeyi ve teknolojik ilerlemeler sayesinde, uzun dönem 

büyüme ve iyileştirmeyi inceler (Knouse ve Stewart, 2003). 

Kaplan ve Norton (2004b) 4 perspektifin birbirini etkilediğini ve bu ilişkilerin bir 

strateji haritasında gösterilebildiğini, Kaplan ve Norton (2001a) finansal perspektif 

geçmiş ölçütleri, diğer üç perspektif ise finansal olmayan kaynakların geleceğini 

yansıttığı için öncül ölçütler olduğu için, finansal perspektifi geliştirmek için diğer üç 

perspektife odaklanmak gerektiğini söylemişlerdir. Öte yandan çok az firma, finansal 

ve operasyonel metrikleri dengelemektedir (Cummings, 2004).  

Payne ve Talbott (2007) iyi yapılandırılmış bir BSC’nin bir vizyonu gerçekleştirmek 

için tüm stratejilerin bir arada olması gerektiğini ve finansal perspektifin, vizyona 

bağlanarak karlılığı izlemek için teknikler oluşturması ve karı arttıracak stratejileri 

içermesi gerektiğini söylemiştir. 

Graham (2001) finansal göstergelerin geçmişi ve finansal olmayan göstergelerin ise 

geleceği yansıttığı için bir zorluk olduğunu ve bunu dengelemek için neden-sonuç 

ilişkisini gösteren bir diyagram oluşturulması gerektiğini ifade etmiştir. Bunun balık 

kılçığı ile gösterilmesine karşın en önemli finansal olmayan göstergeleri 

etkilemediğini belirtmiştir. Stratejik değişime karşı planı başarmada hızlı çözüm 
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üretmek için Hoshin yönteminin kullanılabileceğini söylemiştir. Öte yandan iyi 

tasarlanmış bir BSC’nin az metrikten meydana geleceğini iddia etmiştir.  

Norton ve Kaplan (1996a)’e göre BSC’nin 4 perspektifinde en fazla 25 ölçü 

olabileceğini belirtmişlerdir. BSC’nin 4 perspektifi Şekil 2.2’deki gibidir. 

Finansal 

Finansal başarı 

için 

hissedarlarımıza 

nasıl 

görünmeliyiz? 

Amaçlar 

Ölçütler 

Hedefler 

Girişimler 

 

Müşteri 

Vizyonumuzu 

gerçekleştirmek 

için 

hissedarlarımıza 

nasıl 

görünmeliyiz? 
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Ölçütler 

Hedefler 

Girişimler 

 

Öğrenme ve Gelişim 
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gelişim 

yeteneklerimiz

i ne şekilde 

korumalıyız? 
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  Şekil 2.2. Balanced scorecard yapısı (Kaplan ve Norton, 1992) 

BSC hedef ve perspektif ağırlıklarını seçerken katılımcı bir karar modeli olmalıdır 

(Herath ve diğerleri, 2010). Buna ek olarak, finansal ölçüler, finansal olmayan 

ölçülerden daha önemli olduğu kabul edilir (DeBusk ve diğerleri, 2003). Martensson 

(2009)’a göre, birçok BSC’de perspektifler arasında denge yoktur. Finansal ölçüler 

çok yüksek bir ağırlığa sahiptir. Kaplan ve Norton (2001b)’a göre, BSC’nin ortalama 

olarak 4 perspektifinin oransal dağılımı ve göstergeleri şu şekilde olmalıdır: Finansal 

(oran %22, gösterge 5); müşteri (oran %22, gösterge 5), iç süreçleri (oran %34, 
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gösterge 8 ile 10) ve öğrenme ve gelişim (%22, gösterge 5) şeklindedir. Diğer 

taraftan, Levin (2013)’e göre oranlar, finansal %30, müşteri %30, iç süreçler %20 ve 

öğrenme ve gelişim %20 şeklindedir. 

Çalışanların ve organizasyonun performansını artırarak BSC’yi uygulamada 

organizasyon için en iyi stratejiyi tanımlamak ve stratejiyi tamamlayacak spesifik iş 

birimi amaçlarını seçmek gerekir. Stratejik amaçları başarmak için işletme biriminin 

gelişimini izleyecek 20-25 performans ölçüsünü seçmek ve bu performans ölçüleri 

için amaç ve hedefleri oluşturmak gerekir. Bu hedefler için çalışanlar ve yöneticiler 

arasında iletişimi sağlamak, teşvikler sunarak bu amaçları karşılayacak çalışanları ve 

yöneticileri desteklemek gerekir. Sonrasında işletme birim scorecardı ölçülerini 

tamamlayan çalışan ve departmansal scorecardları geliştirerek kurumun tüm 

seviyelerini BSC’den haberdar etmek gerekir (DeBusk ve Crabtree, 2006). 

Wu ve Tsou (2011), öğrenme ve gelişim, iç süreçleri, iç süreçler müşteriyi ve 

müşterinin de finansal perspektifi etkileyeceğini ifade etmişlerdir. Finansal olmayan 

perspektifler, finansal perspektifteki göstergelere katkı sağlamıştır (Cohen ve 

diğerleri, 2008). 

Aynı şekilde, Ong ve diğerleri (2010) BSC’nin perspektiflerinden öğrenme ve 

gelişimin işletme içi üretim süreçlerini olumlu etkileyeceğini, işletme içi üretim 

süreçlerinin de müşteri memnuniyetini sağlayacağını, müşteri memnuniyetinin de 

şirketin finansal performansının olumlu etkileyeceğini ve dolayısıyla bu dört 

perspektifin birbirine etkilemesinin şirketin verimliliğini ve karlılığına katkısı olup 

olmayacağını araştırmışlardır. Bunun için 100 firmadan 100 kişiye anket 

uygulanarak veriler toplanmıştır. Veriler t testiyle değerlendirilmiştir. Faktör 

analiziyle birbirlerini etkileyen verilerden önemsiz olan ilişkiler çıkarılmıştır. Sonuç 

olarak BSC perspektiflerinin birbirini etkilediğini ve bunun da şirketin karlılığını 

olumlu etkilediğini göstermiştir. 

Gonzalez-Padron ve diğerleri (2010) çok uluslu firmanın global pazarlama 

stratejisiyle ilgili eylemleri etkileyen organizasyonel öğrenme ve uluslararası olması 

durumunda, bilgi yönetimi ve BSC’yi kullanmışlardır. Bunun için bilgi yönetimi 

değişkenleri arasında ilişki kurulmuş ve paylaşılan dönüşüm ve global pazarlama 

eylemleri arasında ilişki kurulmuştur. Sonrasında BSC değişkenleri arasında ilişki 
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kurulmuştur ve 169 çok uluslu firmada yapılan bu çalışma sonucunda, müşteri 

perspektifinin finansal perspektifi etkilediği ortaya çıkmıştır. Diğer yandan, Liang ve 

Wang (2008) müşteri perspektifi ve finansal perspektifin birbirine bağımlı 

olmadığını, müşteri sadakati sağlandığı takdirde finansal sonuçlara ulaşılabileceğini 

iddia etmişir. BSC’nin en önemli göstergeleri finansal göstergeler ve müşteri 

memnuniyetidir (Thompson ve Mathys, 2008). Aynı şekilde BSC’de, en önemli 

perspektif müşteri memnuniyeti, ikinci finansal, üçüncü ürünlerin inovasyonu, 

sonuncu olarak öğrenme ve gelişim perspektifi olarak belirlenmiştir (Ahmed ve 

diğerleri, 2011). Müşteri memnuniyeti en önemli finansal olmayan performans 

ölçüsüdür, müşteri memnuniyeti BSC ile değerlendirilir (Clark, 2003). 

Bates ve Whittington (2009) müşteri odaklılık için BSC’nin kullanılması gerektiğini 

savunmuşlardır. BSC müşteri odaklı bir tekniktir (Roslender ve Hart, 2010). Diğer 

taraftan Ivonic ve diğerleri (2013) BSC’nin daha müşteri odaklı olması gerektiğini 

dile getirmişlerdir. McAdam ve Walker (2003) müşteri perspektifinin karlılık için 

çok önemli olduğu söylemiştir.  

Öte yandan, Amaratunga ve diğerleri (2000) finansal ve müşteri perspektifini 

gerçekleştirmek için iç süreçlerinin gelişiminin gerektiğine değinmişlerdir. Gentia 

(1998) iç süreçlerine odaklanılırsa başarının geleceğini dile getirmiştir. 

Vodak (2010) insan sermaye gelişiminde yatırımının tekrar dönüşünü nasıl 

ölçüleceğini araştırmış, bu alanda BSC’nin öğrenme ve gelişim perspektifinin bunu 

karşıladığını, bu perspektifin aslında BSC’nin diğer perspektiflerinin de altyapısını 

oluşturduğunu iddia etmiştir. Öğrenme ve gelişim perspektifi ile finansal perspektif 

arasında direkt bir ilişki vardır. Müşteri hizmeti karı, gelişim satışı 

etkileyebilmektedir (Perlman, 2013).  

Speckbacher ve diğerleri (2003) öğrenme ve gelişim perspektifi yerine çalışan olarak 

ismini değiştirmiştir.  

Öğrenme ve gelişim, geri besleme için gereklidir (Norreklit, 2003).  

Walker ve McDonald (2001) şirketlerin ileri yönlü atılım yapabilmesi için öğrenme 

ve gelişim sürecine önem vermesi gerektiğinden bahsederler. 
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2.5. Balanced Scorecardın Faydaları 

Mooraj ve diğerleri (1999) BSC’nin planlama için kullanıldığını belirtmişlerdir, 

farklı BSC yaklaşımlarının etkin bir stratejik yönetim için birbirlerini 

tamamlayabileceğini söylemişlerdir (Kaplan ve Norton, 2001a).  

Organizasyon içinde BSC’nin değerini değerlendirmek gereklidir. BSC’nin önemi, 

firmadan firmaya değişkenlik gösterir (Southern, 2002). Öte yandan, başarılı bir 

BSC, tasarım, geliştirme, uygulama ve sürdürme aşamalarını içermelidir (Barkdoll 

ve Kamensky, 2005).  

Albright ve diğerleri (2007) tarafsızlık, iletişim, ölçümleri ve standartları 

geliştirmeye dahil olma, amaçları yayma ve anlamlı ödül sisteminin yönetimin 

başarılı bir şekilde BSC uygulamaları gerçekleştirmesinde önemli etkenler olduğunu 

ve BSC’den faydalanılabileceğini ortaya koymuşlardır. 

Griffith (2003) BSC sayesinde kurumların daha objektif değerlendirildiğini, kurumun 

daha şeffaf olduğunu ve bu sayede denetimler için uygun bir ortamın oluştuğunu dile 

getirmiştir. Değer katan ve verimliliği artıran tekniklerden olan BSC yardımıyla iç 

denetimde daha iyi kontrol imkanı oluşturur (Knechel ve diğerleri, 2010). 

BSC finansal göstergelerin yanında finansal olmayan göstergeler olan entelektüel 

sermaye de içermektedir (Liang ve Yao, 2005; Shaikh, 2004). Entelektüel sermaye, 

iç, dış ve insan sermayesi olarak ele alınmaktadır. Bu noktada BSC’den 

faydalanılabileceğini söylemişlerdir. Entelektüel sermaye ve şirket performansı 

ölçümüne yönelik BSC tercih edilebilir (Wulf, 2009).  

BSC ve entelektüel sermayenin temelini, firma ve strateji kavramı oluşturup, strateji 

ve göstergeler arasındaki ilişkisini içerirler (Veltri, 2011). 

Organizasyonel performansta bilgi yönetiminin uygulaması ve etkisini ölçmek için 

BSC önemli bir araçtır (Chen ve diğerleri, 2009). 

Tangen (2004) BSC, hissedarlarımıza nasıl baktığımızı, müşterilerin bizi nasıl 

gördüğünü, ne konuda daha iyi olmamız gerektiğini, gelişmeye ve değer yaratmaya 

nasıl devam edebileceğimizi gösterdiğini belirtmiştir. Valanciene ve Gimzauskiene 
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(2007) BSC’nin bilgi oluşturmada, karar vermede ve değer yaratmada son derece 

etkin bir modern yönetim aracı olduğunu dile getirmiştir. 

Gimzauskiene ve Kloviene (2007) iç yönetim sistemlerini yeniden organize etmede, 

organizasyon içinde değer oluşturan süreçlerin yönetiminde BSC 

kullanılabileceğinden organizasyonel değerler sayesinde performans yönetim 

sisteminde değişimi açığa çıkardığından ve organizasyonel değerlerle 

uyumluluğundan bahsetmiştir. 

BSC uygulayan firmaların, uygulamayan firmalara göre finansal performanslarını 

geliştirdikleri ortaya çıkmıştır (Amberg ve Panitz, 2009). BSC, hissedarların karlarını 

artırmasını sağlayan stratejik yönetim aracıdır (Crabtree ve DeBusk, 2008). 

Ayrıca şirketler, BSC uygulayarak güvenlik ihtiyaçlarını yönetmeyi sağlayabilir 

(Reshef, 2005).  

Kerr (2003)’e göre yöneticiler, BSC’yi karar verme ve kararı rasyonelleştirme, 

koordinasyon ve kişisel izleme amaçları için tercih ederler. 

BSC müşteri memnuniyetini ve süreçlerin gelişimini sağlamada firmalara katkı 

sağlar (Li ve diğerleri, 2012). Storey (2002) farklı taleplere cevap bulmada BSC’nin 

etkili olduğunu dile getirmiştir.  

BSC’deki performans ölçümü ve stratejik iletişim sistemini sağlayan BSC, 

çalışanların motivasyonunu sağlar (Crumpton-Young ve Ferreras, 2013). 

BSC çalışanların iletişimlerini dikkatlice yöneterek spesifik stratejik amaçların ilgili 

önemine katılımını sağlayacak ve daha iyi anlamalarını sağlayacaktır (Kaplan ve 

Wisner, 2009).  

“Ölçemezsen yönetemezsin” mantığından hareketle çalışanlarını performansını 

ölçmek ve yönetmek için BSC iyi bir yöntemdir (Platts ve Sobotka, 2010).  

DeBusk ve Crabtree (2006) BSC’yi performans ölçümünde kullanmışlar ve 

performans ölçülerinin subjektifliğini önlemekte uygulanması gerektiğini dile 

getirmişlerdir. Philips (2003)’e göre, BSC’nin kullanımı ve tasarımı yöntemsel 

tarafsızlığı başarmada önemli bir rol oynadığını dile getirmiştir. 
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Wynder (2010)’e göre, BSC şirket amaçlarına karşın yöneticilerin performansını da 

değerlendirmeyi gerçekleştirir.  

Pineno (2002) işletme stratejisini yukarıdan aşağıya tüm kuruma yaydığından 

bahsetmiştir. Strateji problemlerini saptamak için faydalı bilgi sağlar (Campbell ve 

diğerleri, 2008). 

Norton ve Kaplan (1996) sadece performans ölçümünde değil planlama ve bütçeleme 

süreçlerinde de BSC’den faydalanılabileceğini açıklamışlardır. Diğer taraftan, BSC 

bütçeleme modelinin ötesinde performans değerleme modelidir (Hope ve Fraser, 

2003).  

Kaplan ve Norton (2006a) şirket sinerjilerini oluşturmak için BSC kullanılması 

gerektiğini dile getirmişlerdir. Bu açıdan bakıldığında, BSC takım çalışması 

kavramlarının gelişmesini ve çapraz fonksiyonel çalışmaları öğrenmeyi sağlar 

(Bremser ve White, 2000). 

Svirina (2010) yönetim etkinliğini ölçmede 6 fonksiyondan beşinin, planlama, 

organizasyon, motivasyon, kontrol ve koordinasyon ve yönetim fonksiyonu 

olduğunu, 6. fonksiyonun ise yönetim tarafından başarılan sonuçlar olduğunu ve 

sonuç olarak yönetimsel etkinliğin ölçümü için BSC kullanıldığını belirtmiştir. Üst 

yönetimin desteği, özellikle stratejileri eylemlere dönüştürmede, birimleri stratejilere 

yönlendirmede, çalışanları stratejiler konusunda bilgilendirmede, geri besleme ve 

öğrenmeyi sağlamada BSC çok önemlidir (Shutibhinyo, 2012).  

Kaplan ve Norton (2000) yöneticilerin geniş kapsamlı strateji geliştirmelerini ve 

şirkette herkesin uygulamada katılımını sağlamak gerektiğini vurgularlar.  

Tüm performans ölçümünde, prim bölüştürmede ve suçluluk duygusunda, BSC 

kullananla, kullanmayana oranla, alt düzey yöneticilerin yargılarında önemli 

derecede azalma meydana gelir (Kaplan ve diğerleri, 2008).  

2.6. Balanced Scorecardın Farklı Disiplinlerle İlişkisi 

Balanced Scorecardın farklı disiplinlerle birlikte ele alınmasıyla hibrit yapılar 

oluşturulmuştur. Bu hibrit yapılar sayesinde, BSC’nin eksiklikleri giderilmiştir. 
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Ardından modelimizde esinlendiğimiz SWOT analizi yöntemi ve BSC SWOT analiz 

ilişkisi daha ayrıntılı olarak ele alınmıştır. 

2.6.1. Balanced scorecardın diğer yöntemlerle ilişkisi 

Kurumsal kaynak planlaması (Enterprise Resource Planning-ERP) performansını 

değerlendirmede BSC’nin önemli bir rolü vardır  (Tsai ve diğerleri, 2012). ERP 

geçmişe yönelik karlılığa, BSC geleceğe yönelik karlılığa işaret eder (Edwards, 

2001). Cebeci (2009)’ye göre, bir tekstil şirketini yönetirken öncelikle, SWOT 

analizle stratejileri belirlemek gerekir. Tekstil firmasının stratejilerini ve amaçlarını 

karşılayan ERP seçilmelidir. Stratejileri ve amaçları kontrol için BSC, ERP 

paketlerini karşılaştırmak için bulanık AHP kullanılmalıdır (Cebeci, 2009). 

Performans ölçüm sisteminde Veri Zarflama Analizi (Data Envelopment Analysis-

DEA), BSC ve istatistiksel tekniklerden faydalanmak gerekir (Wang ve diğerleri, 

2013b; Amado ve diğerleri, 2012). 

Firmaların stratejilerinde faaliyete dayalı maliyetlendirme (Activitiy Based Costing-

ABC) ve BSC entegre edilmelidir. AHP bu entegrasyonu kolaylaştırır. ABC strateji 

geliştirmede değerli girdileri sağlarken, BSC firmanın performansını izlemeyi ve 

yönetmeyi sağlar (James ve Elmezughi, 2010; Kaplan, 2006). Modern yönetim 

tekniklerinden olan ABC ve BSC, şirketin rekabetçi olmasını ve etkinliğini 

arttırmıştır (Gimzauskiene ve Valanciene, 2010).  

Sürdürülebilir rekabet avantajı elde etmede Hoshin Kanri ve BSC birlikte 

kullanılarak üst yönetimin amaçları günlük olarak yönetmesi sağlanmıştır (Yang ve 

Yeh, 2009). Hoshin yönetimi, günlük uygulamaya odaklı performans yönetimi iken, 

dört perspektife dayalı BSC, uzun dönemli geliştirmeye odaklanır, SWOT analize 

dayalı stratejik planlama ise rekabete dayalı avantaja odaklanır. Her üçünün ortak 

noktası, vizyon, amaçlar, stratejiler ve performans olup, Hoshin ile BSC’nin ortak 

yönü ise amaçlar oluşturup ölçmesidir, BSC ile stratejik planlamanın ortak yönü ise, 

strateji analizi ve bağlantılarıdır (Yang ve Yeh, 2009). Yazdi ve Mennatib (2011)’e 

göre, performans göstergelerinin ne olduğuna BSC, nasıl tanımlanacağı QFD ile 

projeyi daha etkin geliştirmede Hoshin Kanri kullanılmıştır. Tan ve Bennett (2007) 

planlama için BSC, QFD ve Değer Zinciri Analizi (Value Chain Analysis-VCA) 
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kullanılmasını önermişlerdir. QFD, TQM’in temel prensiplerinden biri olan süreçleri 

geliştirme ve önceliklendirmeyle BSC’nin organizasyonu daha iyi değerlendirmesini 

sağlanmıştır (Yazdi ve Mennatib, 2011). 

CRM uygulamalarında müşteri memnuniyetini ölçmek için organizasyonel 

performansı değerlendirirken müşteri perspektifini de içeren BSC kullanılmaktadır 

(Sahifia ve diğerleri, 2011; Yang ve diğerleri, 2010a). 

BSC perspektifleri, yalın düşünce ışığında yorumlanabilir, dolayısıyla her iki metodu 

birlikte kullanmak mümkündür (Baroma ve diğerleri, 2013). BSC, strateji haritasını, 

personel gelişimini ve yalın altı sigma projesini izlemeyi sağlar (Feliciano, 2008). 

Altı sigma sapmaları azaltması ve süreçleri geliştirerek BSC’nin amaçlarını 

gerçekleştirmesini sağlar (Wu ve diğerleri, 2011a).  

Breyfogle (2008) kurumsal mükemmellik modeli olarak Yalın Altı Sigma ve BSC 

kullanımını önermiştir. 

BSC iş zekası çözümlerini kullanarak trend analizini, tahmin analizini, veri 

madenciliğini, dashboardları, scorecardları ve müşteri veri entegrasyonunu sağlar 

(Tomic ve Milic, 2013; Bernroider ve diğerleri, 2013). 

ISO belgesi BSC perspektiflerinin sonuçlarına olumlu katkıda bulunur (Wu ve Chen, 

2011).  

Kaplan (2001), Chodur ve diğerleri (2011) BSC kullanırken eğer verimsiz süreçler 

ve artan masraflar varsa ABC kullanılabileceğini, düşük yatırım geri dönüşleri, 

düşük satış oranları, yüksek çalışma sermayesi varsa Ekonomik Katma Değer 

(Economic Value Added-EVA) ile değerlerin ölçülmesi gerektiğini söylemişlerdir. 

Januska ve diğerleri (2009), görsel bir kurumsal yapı oluşumunda, değer zinciri 

yaratmak için EFQM, ABC/M, EVA ve BSC birlikte kullanılmasını savunmuşlardır. 

Shinder ve McDowell (1999) ABC, BSC ve EVA’nın birikte ele alınması gerektiğini 

vurgulamışlardır.   

BSC teşhis ve etkileşim kontrolleri sağlarken, Kritik Başarı Faktörleri (Critical 

Success Factors-CSFs) stratejik kontrolü sağlamıştır. Dolayısıyla birlikte 

kullanıldıklarında birbirlerini tamamlarlar (Veen-Dirks ve Wijn, 2002). CSF 
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tanımlandıktan sonra BSC’nin KPI’larına dönüştürülmelidir (Epstein ve Manzoni, 

1997). 

Kısıtlar teorisi, teknik gereksinimleri karşılar ancak müşteri gereksinimlerini 

karşılamada yetersizdir. Dolayısıyla müşteri gereksinimleriyle teknik gereksinimleri 

ilişkilendirmede BSC kullanılmıştır. Havayolu kargo taşıma hizmeti tasarımını 

geliştirmede, çalışanların, hissedarların ve müşterilerin gereksinimi karşılayacak iç 

süreç tasarımında bulanık set teorisi, BSC ve kısıtlar teorisi kullanılmıştır (Chen ve 

diğerleri, 2008c). Khajavi ve Nazemi (2010) firmaların en yeni ve en iyi teknikleri 

kullanması gerektiğini, amaçları önceliklendirmek için AHP süreciyle birlikte ABC, 

BSC ve kısıtlar teorisi, hedef maliyetlendirme (target costing) ve tam zamanında 

üretim (Just In Time-JIT) tekniklerinin kullanılması gerektiğini önermişlerdir.  

BSC, Benchmarking, Toplam Kalite Yönetimi (Total Quality Management-TQM) ve 

ABC gibi stratejik yönetim odaklı bir tekniktir (Albright ve Lam, 2006). Bilgisayar 

destekli imalat, tam zamanında üretim ve TQM tekniklerinin BSC ile ilişkisi vardır 

(Lazol ve Eker, 2008). 

Tejedor ve diğerleri (2008) bir İspanya hastanesinde strateji haritası göstergelerinin 

geçici etkileri araştırılırken yapay sinir ağları uygulandığını, strateji haritası 

hazırlanırken EFQM ve BSC uygulandığını dile getirmiştir.    

Organizasyondaki stratejiyi formülüze etmek için kapsamlı strateji sistemi 

oluşturulmalıdır. Buna göre, ilk olarak, sektördeki rekabet yapısını belirlemek için 

Porter’ın 5 rekabet zorluğu ele alınmıştır. Sonra, SWOT matrisi kullanılarak 

organizasyonun başlangıç stratejileri oluşturulmuştur. Bu stratejiler, BSC’nin 4 

perspektifine bölüştürülmüştür. Sonrasında kalite evinde, bu stratejilerinden 

faydalanmada, kriterlerin müşteri açısından ihtiyacın ne olduğu, alternatiflerin nasıl 

karşılanacağı belirlenmiştir. Son olarak başlangıç stratejilerini izleme ve seçme için 

bulanık mantık uygulanmıştır (Manteghi ve Zohrabi, 2011). 

Mesleki eğitim için önce SWOT analiz yürütülmüştür, sonra strateji 

formülasyonunda SWOT ile BSC birleştirilmiştir. Ardından, performans 

mükemmelliği için Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Ödülü (Malcolm Baldrige 

National Quality Award-MBNQA) özelleştirilmiştir, QFD kullanarak eğitim 
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performans mükemmelliği sağlanarak SWOT, MBNQA ve BSC birleştirilmiştir (Lee 

ve Lo, 2003). Reid-Smith (2009) hizmet kalitesini değerlendirmek için MBNQA ve 

BSC’yi birleştirerek kütüphaneyi mükemmel şekilde ölçmeyi önermiştir. MBNQA 

organizasyonel hazırlığın başarı veya başarısızlığını ölçmeyi sağlayan SWOT 

analizini kullanarak organizasyonel hazırlığı belirlemiştir. BSC kütüphanenin misyon 

ve stratejilerini düzenleyecek sistemi sağlamıştır. Ardından Altı Sigma kullanarak 

inovasyon sağlamıştır (Reid-Smith, 2009). 

Ar-Ge firmaları için MBNQA, EFQM ve 6 Sigma, stratejik planlama, Hoshin 

yönetimiyle birlikte performans ölçmede BSC kullanılmalıdır (Yang, 2009). 

BSC ile Dashboard arasındaki performans açıklığını yalın altı sigma ile ele almak 

gerekir (Sears, 2009). 

BSC, EFQM ve MBNQA‘yı baz alarak oluşturulan performans modelinde, liderlik, 

bilgi işlem ve paylaşım kriterleri, stratejik planlama, personel planlama eğitim ve 

yönetimi, müşteri ilişkileri yönetimi, paydaş yönetimi ve kaynak yönetimi 

kriterlerini, bu kriterler de, süreç yönetimi kriterini, bu da personel bağlılığına neden 

olmaktadır (Aydemir ve diğerleri, 2009).  

Benzer şekilde, eğitim kurumlarının stratejilerini formülleştirecek rekabete dayalı 

stratejileri seçmek için MBNQA’ya, başta stratejileri formülüze etmek için SWOT’a, 

bu stratejiler BSC’nin 4 perspektifine bölüştürülmüştür, bu stratejileri 

değerlendirmek için kalite evine başvurulmuştur (Zohrabi ve Manteghi, 2011).  

IT yönetimi, düzenli ve yasal uyum, operasyonel mükemmellik ve optimum risk 

yönetimi üç temel amacını oluşturup performans yönetiminde 6 sigma, CMMI ve 

BSC teknikleri uygulayabilir (Robinson, 2005). 

2.6.2. Balanced scorecard-SWOT analiz ilişkisi 

Stratejik planlama organizasyonun yönünü belirleme sürecidir (Karadal ve diğerleri, 

2013). Stratejik planlama ilk olarak çevredeki fırsat ve tehditlerle şirket kapasitesini 

dengeleyen açık ve kesin ifadelerini somutlaştıran ve stratejileri kontrol eden 

planlardır (Karagozoglu ve Seglund, 1989).  
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Stratejik planlamada sırasıyla misyon ve vizyon belirlenir, sonrasında amaç ve 

hedefler belirlenir, amaçları gerçekleştirmede stratejiler belirlenir, son olarak ta 

uygulama ve sonuçlar değerlendirilir (Demir ve Yılmaz, 2010).  

Stratejik planlamanın süreçlerini ele alırsak; 1) mevcut durum analizi, 2) misyon ve 

ilkelerin tespiti, 3) vizyonun tespiti, 4) stratejik amaç ve hedeflerin tespiti, 5) 

performans hedeflerinin ölçümü, 6) faaliyet ve projelerin belirlenmesi, 7) izleme, 8) 

değerlendirme ve performans ölçümü 9) denetim ışığında çevrimin sağlanması 

şeklindedir. Mevcut durum analizi tespitinde SWOT analiz kullanılmalıdır (Erbaşı, 

2010).  

Bir şirketin BSC’si, stratejik amaçlarla operasyonları birleştirir ve şirketin vizyon ve 

amaçları ile organizasyonel sonuçlar arasında bağlantı kurar (Kaplan ve Norton, 

1996c). SWOT’un çıktısı BSC’nin 4 perspektifi oluşturmalıdır. Oluşan perspektifler, 

QFD’nin yardımıyla stratejilerinin geliştirmesi sağlanmalıdır. QFD perspektiflerin 

önceliklendirmesi için kullanılabilir  (Ip ve Koo, 2004; Hajikhani ve Jafari, 2013).  

SWOT analizi de göz önüne alarak BSC’nin 4 perspektifi oluşturulup strateji haritası 

tasarlanmalıdır (Mahdiani ve diğerleri, 2012).  

Yüksek öğrenimde belirlenen vizyona ulaşabilmek için stratejik amaçlara ulaşmak 

gereklidir. Bunu sağlamanın yolu jenerik en önemli amaç ve ölçüleri belirlemede 

BSC ve SWOT kombinasyonundan faydalanmaktır (Penic ve Dobrovic, 2013). 

SWOT ile BSC’nin dört perspektifini ilişkilendirmek gerekir (Brown ve diğerleri, 

2001). Strateji haritalarında stratejik amaçları tanımlamak için SWOT/BSC matrisi 

oluşturulmalıdır. Böyle bir yapı sonucunda yatırım geri dönüşlerinin (ROI) 

artırılması, operasyonel maliyetlerin geri düşürülmesi ve toplam maliyetlerin 

azaltılması en göze çarpan amaçlar arasındadır ve risk yönetimi operasyonel açıdan 

ele alınmıştır (Quezada ve diğerleri, 2009).  

Stratejileri oluşturmada SWOT, şirketin iç performansını ölçmede BSC ve QFD’den 

faydalanmak gerekir (Abdi, 2013).  

Bir firmanın performansını ölçmede, BSC ve SWOT analizi birlikte kullanmak 

gerekir (Kostelac ve diğerleri, 2012; Jiang ve diğerleri, 2011). 
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3. LİTERATÜR TARAMASI 

3.1. Balanced Scorecardın Uygulandığı Sektörler 

Leauby ve Wentzel (2002) BSC’nin birçok sektörde kullanılabileceğini belirtmiştir. 

Ar-Ge firmalarında BSC metodunu uygulayan birçok firma olduğunu görmekteyiz. 

Belirsizlikler, Ar-Ge risklerine yol açar, bu yüzden Ar-Ge projelerinin başarı 

oranlarını geliştirecek tüm Ar-Ge aşamaları sayesinde Ar-Ge risklerini yönetmek 

önemlidir. Şirket operasyonel riskleriyle stratejilerinin bağdaştırılmasında eksiklik 

vardır. Firma vizyon ve stratejisine dayalı Ar-Ge firmasının performansını ölçmek 

için ve BSC ve risk yönetim aktivitelerini organize etmesi için QFD metodu tercih 

edilmelidir (Wang ve diğerleri, 2010a). Ar-Ge programları, rekabete dayalı avantajı 

başaran ve sürdüren birçok firma için kritiktir, zamanla Ar-Ge performansını ölçme 

belirsizlikler nedeniyle zor olabilir, bu bağlamda BSC faydalı bir araçtır (Eilat ve 

diğerleri, 2006). Yüksek teknoloji firmaları inovasyon hatalarını hızlıca öğrenmeli, 

izlemeli ve performansı ölçmelidirler (Frigo ve Litman, 2008). Yüksek teknoloji 

firmalarında, çeşitli perspektifler arasındaki etkileşimi sağlamak için tasarlama, 

geliştirme ve uygulama aşamalarında bulanık yapının yanısıra BSC uygulanmıştır 

(Wang ve diğerleri, 2010b). Yine, yüksek teknoloji firmalarında BSC kullanımıyla, 

operasyon yönetimi üzerine bilgi yönetiminin pozitif etkisi olduğu görülmüştür (Liu 

ve Tsai, 2007).  

Yüksek teknoloji sektöründe, etkin bir şekilde, bilgi yönetimi uygulama stratejik bir 

süreçtir ve dengeli bir performans ölçüm sistemini gerektirir. Yüksek teknoloji 

firmaları için iç süreçler, diğer üç perspektiften daha önemlidir (Lee ve Lai, 2007).  

Diğer taraftan bir başka araştırmaya göre, Ar-Ge firmalarında, öğrenme ve gelişim 3 

perspektifi de etkilemektedir. İç süreçler, finansal ve müşteri perspektifini etkilerken 

finansal ve müşteri perspektifleri arasında ilişki gözlemlenmemiştir. Öğrenme ve 

gelişim en önemli perspektif olarak öne çıkmıştır (Huang ve diğerleri, 2009). 

Öğrenme ve gelişim ve iç süreçler, Ar-Ge aktiviteleri açısından son derece önemlidir 

(García-Valderrama ve diğerleri, 2009). Neufeld ve diğerleri (2001) operasyonel 
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mükemmellik ve performansı ölçmek için BSC’nin yardım edeceğini söylemişlerdir. 

BSC yeni ürün geliştirme için yararlı bir araç olabilir, dolayısıyla yeni ürün 

geliştirme süreçlerine ve kontrol kısmına entegre edilmelidir, böylelikle riskler ve 

belirsizlikler de önlenmiş olur (Hughes ve Pierce, 2006). Wonglimpiyarat (2006) 

Tayland’daki endüstriyel grupların, özellikle araştırma&geliştirme firmalarının 

stratejik yönetiminde, BSC kullanıldığını söylemiştir.  

Diğer taraftan bankacılık sektöründe de BSC uygulamaları son yıllarda uygulandığı 

görülmektedir. Bankacılık sisteminde bilginin etkin kullanımı açısından BSC etkin 

bir araçtır (Awino, 2013; Glykas, 2013). BSC bankalar ve şubeleri için stratejileri 

sıralamayı ve performans ölçülerine dönüştürerek performansı ölçmeyi sağlamıştır 

(Vola ve diğerleri, 2009). Bankacılık sisteminde işletme stratejilerini geliştirmede 

BSC kullanmak gerekir (Rajab-Baigy ve diğerleri, 2011). BSC bankacılık alanında 

yukardan aşağıya bilgi akışına yardımcı olur, bunun için öğrenme ve gelişim 

perspektifi çok etkilidir (Littler ve diğerleri, 2000).   

Belediyecilik alanında da BSC uygulamaları görülmektedir. BSC, yerel 

yönetimlerde, stratejik planlarla performans ölçümünü birbirine bağlamaktadır 

(Larsen ve diğerleri, 2007). BSC, mevsimsel değişimlere göre belediyelerin katı atık 

yönetiminin kalite ve maliyet çalışmalarını geliştirir (Mendes ve diğerleri, 2013). 

BSC, hava kirliliğinin kentleşme üzerindeki etkilerini ölçmeyi sağlar (Wang ve 

diğerleri, 2013a).  

Bilgi teknolojilerinin daha etkin yönetilmesi için BSC’den faydalanılmıştır. Bilgi 

tabanlı proje firmalarının metriklerini ölçmede BSC tercih edilir (Maria ve diğerleri, 

2013; Ebrahimi ve diğerleri, 2013; Chen ve diğerleri, 2008b). BSC, Bilgi 

Teknolojileri (BT) departmanının verilerini daha basitleştirmeyi sağlamıştır (Klubeck 

ve Langthome, 2008). Bilgi sisteminin müşterek kullanılabilmesi için BSC tabanlı 

bir yapıyı kurmaya ihtiyaç vardır (Loukis ve Charalabidis, 2013). Öte yandan, 

bilginin saklanması en çok iç süreçler ve öğrenme ve gelişim perspektiflerine zarar 

vermektedir (Steele ve diğerleri, 2013).  

Hizmet sektöründe özellikle de eğitim alanında yürütülen BSC çalışmaları göze 

çarpmaktadır. Eğitim sektörünün BSC sayesinde stratejileri şekillendirilmiştir 

(Bojanic ve diğerleri, 2013). Öte yandan, Barndt ve diğerleri (2011) BSC’nin 
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üniversite uygulaması örneğinde başarısız olduğuna değinmişlerdir. BSC, 

üniversitelerde performans değerlendirmeyi geliştirme açısından kullanılmıştır 

(Franceshini ve Turini, 2013). Yüksek öğretimde, öğrenme ve öğretme için gelecek 

planlamasında BSC, stratejinin iletişimi ve uygulaması aşamasında yer almalıdır 

(Motta ve diğerleri, 2013; Hughes ve Pate, 2013). 

BSC bazı farklı sektörlerde az da olsa performans ölçmek amacıyla kullanıldığı 

görülmektedir. BSC, enerji sektöründe pazarlama aracı olarak kullanılabilir (Bach ve 

diğerleri, 2001).  Sullivan ve Cano (2009) elektrik kooperatiflerinin performansını 

ölçmede ve sonuçları geliştirmede BSC kullandıklarını açıklamışlardır.  

E-ticaret yapan firmaların performansını BSC ile ölçmek mümkündür (Karaca ve 

Demirtaş, 2010).  

Yörük ve Erdem (2008) BSC’nin İMKB’de işlem gören otomotiv firmalarında 

entelektüel sermayenin ölçülmesi ve değerlendirilmesinde kullanılacak tekniklerden 

biri olduğunu ifade etmişlerdir. Namazi ve Abhari (2010) Tahran borsasında yer alan 

firmaların performansı ölçmek için BSC kullanılmışlardır.  

Herbohn ve diğerleri (2013) doğal kaynakların yönetimini BSC yardımıyla 

oluşturmuşlardır.  

İlaç sektöründe performans ölçümüne dair BSC kullanımlarını görmek mümkündür. 

Li ve Dalton (2003) ilaç sektöründe performans ölçüm aracı olarak BSC’yi 

kullanmışlardır. Huang ve diğerleri (2011a), Huang ve diğerleri (2011b) BSC’nin, 

pazarda yer alan eczacılık firmalarının performansını ölçmek için kullanılabileceğini 

ifade etmişlerdir. 

İnşaat sektöründe BSC, sadece performans ölçümü için değil aynı zamanda stratejik 

yapıyı oluşturmak için de uygulanmıştır. Stewart (2007) inşaat endüstrisinde 

performans ölçümü ve stratejik yönetim arasında bağlantıyı BSC ve EFQM’in 

entegrasyonu ile belirlemişlerdir.  

Chan (2009) yapı endüstrisinde performans ölçümünde BSC kullanımını önermiştir. 

Gündüz ve Şimşek (2007)’e göre, yapı şirketlerinde stratejik amaçları belirlerken 

BSC eklenmelidir. 
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Kamu sektöründe uygulanan BSC uygulamalarının kuruma yeni bir bakış açısı  

kazandırdığı görülmektedir. Kamu sektöründe performans ölçümü BSC ile 

sağlanmıştır (Wu ve diğerleri, 2010; Cash ve diğerleri, 2012). Kamuda uygulanan 

BSC vatandaş ve paydaşları da değerlendirdiğinden performans ölçümüne dışsal bir 

boyut katmaktadır (Büyük ve Barca, 2011). Fransa’da 2 yıl boyunca kamuda 

uygulanan bir çalışma sonucunda, BSC’nin sadece performans ölçümünü değil aynı 

zamanda stratejik, organizasyonel ve personel yönetimine de yardımcı olmaktadır 

(Dreveton, 2013).    

KOBİ’lerde yürütülen BSC uygulamalarının, KOBİ’lerin yeniden yapılanmasını 

sağladığı görülmüştür. KOBİ’lerde performans ölçümünde BSC etkin bir araçtır 

(Garengo ve Biazzo, 2012; Garengo ve Biazzo, 2013). KOBİ’lerde performans 

ölçümünü 4 aşamada ele almıştır. 1.aşamada, bireysel dashboard ve belirginleşmemiş 

organizasyonel dashboarda, 2.aşamada, belirginleşmeyen strateji haritasına, 

3.aşamada istenilen strateji haritasına ve 4.aşamada istenilen dashboarda 

dönüşmüştür (Garengo ve Biazzo, 2012). KOBİ’lerde BSC uygulanabilir (Marques, 

2012). İngiltere’deki KOBİ’lerde BSC uygulanması sonucu, iç süreçleri yönetmeyi 

ve öğrenme ve inovasyonu yürütmeyi sağlamıştır (Rickards, 2007).  

BSC aile şirketlerini daha profesyonel bir çizgiye taşımayı sağlar ve aile değerlerini 

de içinde barındırmıştır (Craig ve Moores, 2005). BSC, küçük firmaların yeniden 

yapılandırılmasına yardım etmektedir (Mikko, 2010).  

Kütüphanecilik, lojistik ve kurumsal ittifak yapan firmaların performans ölçümünde, 

otomotiv sektöründe ise firmanın stratejilerini yapılandırmada BSC kullanılmıştır. 

Matthews (2008) BSC ile kütüphanelerdeki hizmet kalitesini değerlendirmiştir.  

Lojistik hizmet sağlayan firmalar için BSC uygulanabilir (Rajesh ve diğerleri, 2012). 

Kaplan ve diğerleri (2010) BSC’nin kurumsal ittifak halindeki şirketlerde 

uygulanabileceğini, Karakılıç (2009) stratejik ittifak ile performans ölçümünde 

BSC’nin tercih edildiğini dile getirmiştir. 

Seyedhosseini ve Soloukdar (2011) İran otomotiv sektöründe BSC’nin uygulandığını 

söylemişlerdir. Böylelikle stratejilerin düzgün bir şekilde ilişkilendirilmesi 
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sağlanmıştır. Motorlu karavan endüstrisinde BSC sayesinde karar verme metodolojisi 

ve stratejiler gelişmektedir (Pineno, 2009). 

Gaz, petrol sektöründe birçok BSC uygulamasına rastlamak mümükündür. McCool 

(1996) BSC Mobil Yağ şirketinin 17 departmanında başarıyla uygulandığını 

söylemiştir. Gaz ve benzin sektöründe, stratejik proje yönetimini geliştirmek ve karar 

desteğini kolaylaştırmak için BSC’ye başvurulmuştur (Asrilhant ve diğerleri, 2004). 

Elektrik ve doğal gaz firmalarında BSC, güvenilirlik, güvenlik, inovasyon ve tüm 

performansı mükemmel seviyeye ulaşmasını sağlamıştır (Manian ve diğerleri, 2011). 

İran petrol üretim dağıtım şirketinde BSC uygulanabilir (Nezhad ve diğerleri, 2011; 

Lopez ve diğerleri, 2011). 

Sağlık sektörü BSC uygulamalarının en fazla görüldüğü sektörlerden biri olarak göze 

çarpmaktadır. Sağlık firmalarında stratejileri uygulama ve geliştirmede BSC yararlı 

bir araçtır (Ippolito ve Zoccoli, 2013). Khan ve diğerleri (2013) sağlık sistemini 

güçlendirmek adına, Bangladeş ve Afganistan sağlık sistemindeki parametreleri 

kıyaslamada BSC’yi kullanmıştır.  

Ryan ve diğerleri (2013) ameliyat öncesinde ve sonrasında süreçleri etkin bir şekilde 

yönetilmek adına BSC’ye başvurmuşlardır. Inamdar ve diğerleri (2002) BSC ile 

sağlık sektöründeki organizasyonların daha fazla pazar ve müşteri odaklı olduğunu, 9 

organizasyondaki perspektif ağırlıklarını finans %23, müşteri %33, iç süreçler %27, 

öğrenme ve gelişim %17 olduğunu söylemiştir.  

Pineno (2002) sağlık sektöründe performans ölçümünde BSC’nin 4 perspektifinden 

yararlandıklarını ifade etmiştir. 

Sigorta sektöründe stratejik yapılanma ve bilgi yönetimini etkin kullanmada 

BSC’den faydalanıldığı görülmüştür. Kordnaeij ve diğerleri (2011) İran sigorta 

sisteminde BSC yaklaşımıyla stratejik uygulamalarını değerlendirdiklerini, 

Wegmann (2008) Fransa’da yarı kamusal bir sigorta şirketinde kontrol ve bilgi 

yönetiminde BSC’nin rolü olduğunu vurgulamıştır. 

Tarım, dokuma, telekomünikasyon alanlarında BSC performans ölçümü amacıyla 

kullanılmştır. Tarım sektöründe performansını değerlendirmek için BSC etkin bir 
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araçtır. Maliyetleri düşmesini, verimliliğin artmasını, operasyonel faaliyetlerin 

sıralanmasını sağlamıştır. Bütçe ve kontrol süreçlerinde daha iyi ve daha hızlı karar 

vermeyi sağlayan bir görsellik kazandırmıştır (Brezuleanu ve Brezuleanu, 2011). 

Montava ve diğerleri (2010) dokuma kumaş üzerine yer alan tekstil firmalarına 

performans ölçümü için BSC’yi önermektedirler.  

Norrie ve Walker (2003) Kuzey Amerikan global telekomünikasyon firmasında 

organizasyonel performans için BSC’den faydalanmıştır. Banker ve diğerleri (2004) 

ABD’de telekomünikasyon sektöründe, finansal ve finansal olmayan veriler 

arasındaki ilişkiler raporlanmış ve kullanılmıştır. Amerikan telekomünikasyon 

firmasında performans ölçümü BSC yoluyla gerçekleştirilmektedir (Andon ve 

diğerleri, 2000). 

Türk otelcilik sistemi de dahil otelcilik alanında dünyada da BSC uygulamalarının 

oldukça sık olduğu göze çarpmaktadır. BSC otellerin performansını ölçülmesinde 

kullanılmıştır (Sainaghi ve diğerleri, 2013). Örneğin, Aktürk ve diğerleri, (2013) 

Türkiye’deki bir otelde BSC uygularken misyon ve vizyon tanımından yola 

çıkmıştır. Sonrasında  finansal boyutta stratejik amaçların tespitini, ölçülerin 

tespitini, ulaşılmak istenen hedefleri ve sonuç olarak ta karşılaştırma ve 

değerlendirme adımlarını gerçekleştirmişlerdir. Otellerde BSC kullanımı sayesinde 

müşteri sadakatinde %22’lik bir artış gözlemlenmiştir (Frigo, 2002). Sürdürülebilir 

spesifik bir gelişmeyle birlikte turizm hedefleri için BSC modeli önerilmektedir (Vila 

ve diğerleri, 2010). BSC karayolu dinlenme tesisinin çevresel ve sosyal 

performansını değerlendirmede ve etkinliği ölçmede kullanılmıştır (Centrone ve 

diğerleri, 2008). 

Birçok farklı üretim kolunda BSC süreçleri etkin yönetmek adına uygulanmıştır. 

Üretim firmalarının yönetim uygulamaları incelenerek mükemmellik seviyesini nasıl 

sağlandığı incelendiğinde, BSC de bu hedefe giden yolda kullanılan tekniklerden biri 

olarak göze çarpmaktadır (Bigliardi ve Bottani, 2010).  

Futura alüminyum ve metal firmasında şirket stratejilerini taktiki ölçülere 

dönüştürmüştür (Pineno ve Cristini, 2003). Tata çelik firmasında strateji haritası 

oluşturmada ve organizasyonun farklı seviyelerini basamaklandırmada 

faydalanılmıştır (Joseph, 2009).  
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Tayvan’da yarı iletken endüstrisinin performansını sürdürülebilirliğini ölçmek ve 

değerlendirmek için BSC uygulanmıştır (Hsu ve diğerleri, 2011).  

Süreç ve proje yönetimi arasındaki ilişkiyi belirlerken BSC’den faydalanılmıştır 

(Kostelac ve diğerleri, 2011). Kundeliene (2007) BSC sayesinde süreçteki darboğaz 

alanların görülebileceğine değinmiştir.  

3.2. Balanced Scorecardın Kriterlerini Değerlendiren Teknikler 

Balanced Scorecard perspektiflerini ağırlıklarını ve önemini değerlendirmek için 

genellikle çok kriterli karar verme teknikleri kullanılmaktadır. Özellikle geçmişte 

yapılan çalışmaları incelediğimizde, kriterleri ilişkilendirmek ve ağırlıklandırmak 

için ANP, AHP ve DEMATEL başta olmak üzere birçok tekniğin kullanıldığı 

görülmektedir.  

Partovi (2001) AHP sayesinde işletmenin performansının farklı boyutlarını 

değerlendirilebileceğini dile getirmiştir.  

Searcy (2004), Nayeri ve diğerleri (2007) AHP kullanan firmanın BSC ile belirlenen 

stratejik perspektiflerin sıralandığını anlatmışlardır. KPI’lar AHP yardımıyla 

tanımlanabilir (Pan, 2006). 

Chen ve diğerleri (2008d) yeni ürün geliştirmenin etkinliğini ölçmede uygulama 

öncesi ve sonrasını değerlendirmek için bulanık AHP ve BSC modellerini birlikte 

kullanmışlardır.  

Ayvaz ve Pehlivanlı (2011) stratejileri değerlendirmede BSC, perspektiflerin 

ağırlıklandırmada AHP uygulamışlardır. 

Wu ve diğerleri (2008) bankaların performans kriterlerinin BSC ile belirlemişlerdir. 

Ardından performans kriterlerinin ağırlıklarını AHP ve ideal çözüm için benzerlik 

yoluyla öncelikleri sıralama tekniği (Technique for Order Preference by Similarity to 

Ideal Solution-TOPSIS) metodlarıyla belirlemişlerdir (Wu ve diğerleri, 2008). 

Mirfakrh-Al-Dini ve Aghda (2011) spor organizasyonlarının performans 

değerlendirmede BSC, fizik eğitimi için bulanık TOPSIS, verileri analiz etmek için 

de t-testi ve Varyans Analizi (Analysis of Variance-ANOVA) testini kullanmışlardır. 
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Nezhad ve diğerleri (2011) İran’daki petrol dağıtım firmalarında,zaman ve para 

kaybından dolayı BSC’yi revize etmek için çok özellikli karar verme tekniklerinden 

biri olan Simple Additive Weighting (SAW) metodunun kullanıldığını ifade 

etmişlerdir. Önce kriterleri ağırlıklandırmak için AHP, duyarlılık analizi için SAW 

kullanılmıştır. 

Şirketin kontrol etmede BSC kullanımıyla, müşteri memnuniyeti gibi finansal 

olmayan verilerin performansı ölçülür. Müşteri memnuniyetine dayalı olarak yapısal 

eşitlik modeli (Structural Equation Model-SEM) ölçümüyle ilişkiler açıklanır (Wu ve 

Tsou, 2011; Jarrar ve Smith, 2011).  

Lee ve diğerleri (2007) Tayland’da ulusal bilim konseyinin performans ölçümünde 

BSC’yi, kriterler arasındaki neden-sonuç ilişkisinde DELPHI’yi, duyarlılık analiziyle 

kriter ağırlıklandırmada ANP’yi kullanılmışlardır.  

Liou ve Chuang (2010) performans ölçümünde ANP ile VIKOR’u birlikte ele 

almıştır.  

Dinçer ve Görener (2011) ise bankacılık sektöründe performans ölçümünde VIKOR 

ve AHP’yi uygulamışlardır. 

Leung ve diğerleri (2006) BSC perspektiflerinin ölçülerini belirlerken subjektifliği 

önlemek amacıyla ANP ve AHP’yi kullanmışlardır. 

Chen ve diğerleri (2011) kaplıca otellerinin performansını değerlendirmek için 

kullanılan BSC’nin kriterleri arasındaki ilişkilerini oluşturma DEMATEL ve ANP’ye 

dayalı hibrit bir model uygulanmıştır. Perspektifler arasındaki ilişkileri doğrulamakta 

DEMATEL kullanmışlardır. Karşılıklı her bir faktörün ağırlıklarını ölçmede ANP’ye 

dayalı DEMATEL yöntemi uygulanmıştır. Bu çalışmayla BSC’nin 

perspektiflerinden en büyük etkinin müşterinin sonra öğrenme ve gelişimin olduğu 

ortaya çıkmıştır. 

Wu ve diğerleri (2009b) bankacılık performans değerlendirmenin hiyerarşik 

yapılandırılması için, BSC tabanlı değerlendirmede, kriter ağırlıklarını bulmada 

bulanık AHP, kriterleri sıralamada, SAW, TOPSIS ve VIKOR yöntemlerini 

uygulamışlardır. 
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Tayvan’da bilim ve teknoloji üniversitesi aktivitelerini ölçmek için BSC yoluyla 22 

kriter belirlenmiştir, kriterlerin bağlılıklarını göstermek için ANP metoduna ve 

kriterlerin birbirlerine etkilerini göstermek için DEMATEL metoduna ve belirsizliği 

önlemek ve daha gerçekçi sonuçlar elde etmek için bulanık set teorisine 

başvurmuşlardır (Tseng, 2010). 

Wu ve diğerleri (2011b) üniversitelerin eğitim performansını değerlendirmede BSC 

kullanmışlardır, kriterlerin ağırlıkları ANP, kriterler arası neden-sonuç ilişkisi 

DEMATEL yardımıyla belirlemişlerdir. Sıralama, karşılaştırma ve performans 

değerlendirme için VIKOR da kullanılabilir. Çalışma sonucunda öğrenme ve gelişim 

önemli bir perspektif olup diğer 3 perspektifi etkilemektedir. 
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4. BALANCED SCORECARD İÇİN YENİ MODEL ÖNERİSİ 

4.1. Mevcut Balanced Scorecard Yapısındaki Eksiklikler 

Kaplan ve Norton (2007) stratejik bir yönetim sistemi olarak BSC’den 

faydalanılmasını önermiş olsa da, şirket ile performans ölçüm sistemini mükemmel 

bir biçimde eşleştirmek zordur (Wongrassamee ve diğerleri, 2003; Roberts ve 

diğerleri, 2004). Ayrıca, BSC kriterleri arasındaki değişimi ve kriterleri ölçmek 

zordur (Norreklit, 2000; Anand ve diğerleri, 2005; Ferreira, 2013; Youngblood ve 

Collins, 2003; Kraus ve Lind, 2010). Bunun yanısıra, Fletcher ve Smith (2004) 

BSC’nin ne ölçeceğimizi gösterip, nasıl ölçeceğimizi göstermediğini ifade 

etmişlerdir. BSC kriterleri, genelde finansal ölçüleri daha çok ağırlıklandırma 

eğilimindedirler (Cardinaels ve Veen-Dirks, 2010). BSC göstergeleri subjektif olarak 

değerlendirmektedir (Ittner ve diğerleri, 2003a; Yang ve diğerleri, 2010b). Genel 

ölçü önyargısı herhangi bir spesifik birimin değerlendirilmesini engelleyebilir. Bu 

yüzden özgün ölçütler gerekebilir (Zeng ve Luo, 2013). Benzer olmayan metriklerin 

nasıl birleştirileceğini ve ağırlıklarını göstermez (Strack ve Villis, 2002; Varma ve 

Deshmukh, 2009).  

Sonuçların analizinde, aksiyon almada ve rekabet etmede BSC yetersizdir (Aydın, 

2007).  

Matthews (2011) karmaşık şirketlerde BSC uygulamanın oldukça zor olduğunu, 

kontrol edilemeyen ölçütlerin yer almaması gerektiğini ifade etmiştir. 

Svensson ve Klefsjo (2006) BSC’ye kalite değerlendirmenin dahil edilmediğinde 

sistem ve örgüt düzeninin yeterli seviyeye ulaşamayacağını belirtirler. 

Lee ve Yang (2011) performans ölçüm sistemi tasarımında, BSC ile entegre 

performans ölçümlerinin kullanımının gerekli olduğunu belirtmişlerdir. Yang ve Yeh 

(2009) BSC’nin SWOT analizinden stratejilerimizin ne olacağını, CSF’deki KPI’ları 

nasıl tanımlayacağımızı göstermediğini, bunun için BSC içerisinde Hoshin 

yönteminin kullanılması gerektiğini söylemişlerdir.  
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BSC’nin çok boyutlu olması amaçların çatışmasına yol açabilir (Thompson ve 

Mathys, 2008; Budde, 2007). Yönetime çalışanlardan geri besleme BSC’de zayıftır 

(Pforsich, 2005). Diğer taraftan, üst yönetimler stratejileri açıkça paylaşmazlar, 

bundan dolayı BSC uygulaması geniş açıdan ele alınarak gerçekleştirilmelidir 

(Pateman, 2008; Lawson ve diğerleri, 2006). BSC’nin bireyselleştirilmesi sayesinde 

geliştirme sağlanabilir (Ahn, 2005; Rampersad, 2005). Çalışan motivasyonu 

konusunda, özellikle hizmet sektöründe, yetersizdir (Smith, 1998).  

BSC neden-sonuç ilişkisini hatalı yönlendirir ve zaman gecikmesi oluşmaktadır, 

yönetim çalışanlardan uzaktır, ölçüm sonuçları her zaman doğru olmamaktadır 

(Norreklit ve diğerleri, 2008). BSC, sebep ve sonuç ilişkisinin arasındaki belirsizliğe 

neden olur (Zeng ve Luo, 2013; Fernando ve diğerleri, 2009; Yuan ve Chin, 2009).  

Dinamik değildir, serttir ve dış çevreyi sadece müşteri olarak görür. Bu yüzden, içsel 

bir döküman yapısıdır (Kannan ve diğerleri, 2013; Zeng ve Luo, 2013). Norreklit 

(2000) perspektiflerin ilişkili olduğunu ama birbirini etkilemediğini, teknolojiyi, 

rekabet ettiği çevreyi göz ardı ettiğini, yukarıdan aşağıya strateji ve kontrol 

olduğundan üst yönetime bağlı olduğunu, çift yönlü (çalışan-yönetici) öğrenme 

ilişkisi olmadığını iddia etmiştir.  

Maria (2011) BSC’nin çok teorik olduğunu söylemiştir. Dündar ve Yüreğir (2005) 

BSC’nin, liderlik, devlet, toplum, tedarikçi ve bankaları göz önüne almadığını ifade 

etmektedirler. Perera ve diğerleri (2007) BSC’nin liderlik ve rekabet eksikliği 

olduğunu ifade etmişlerdir. BSC, politik noktaları içermemektedir (Bessire ve Baker, 

2005). 

BSC tasarlamak ekstra çaba gerektirir (Pekkanen ve Niemi, 2013). Ayrıca, DeBusk 

ve Crabtree (2006), Lohman ve diğerleri (2004) BSC’de yaşanan en büyük 

başarısızlık etkenini, stratejiyi eylemlere dönüştürürken iletişimin zayıf olması olarak 

ifade etmişlerdir. 

Johanson ve diğerleri (2006) BSC’nin çeşitli teorik yönlerinin yanında yapay 

görüşleri içermesinden dolayı ikilemler içerdiğini ve dengelemek gerektiğini 

belirtmişlerdir. Coman ve Ronen (2009)’e göre, BSC dahil birçok metodun 

kullanılması şirketlerde başarısızlığa da neden olmaktadır. 
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Ayrıca, BSC’nin ekonomik performansa herhangi bir etkisi yoktur (Ittner ve 

diğerleri, 2003b). 

Finansal perspektif, kar ve riskleri hissedarlar açısından ele alır. Müşteri perspektifi, 

firmanın ürünlerini satın alan müşterilerin değerleriyle belirlendiğini, öğrenme ve 

gelişim geleceğe yönelik olup, işletmenin iç süreçleri perspektifi ise müşteri ve 

ortaklarına değer yaratmaya odaklıdır. Sadece müşteri ve öğrenme ve gelişim 

perspektifi geleceğe yönelik iken, finans ve işletme iç süreçler perspektifi geçmişe 

yöneliktir. Dolayısıyla Pettus’a göre bu iki perspektifin de geleceğe yönelik değer 

yaratması sağlanmalıdır (Pettus, 2006).  

Diğer taraftan, gerektiğinde bu dört boyuta ek perspektifler eklenebilir (Michalska, 

2005; Pandey, 2005). Bagdoniene ve diğerleri (2011)’na göre, sürdürülebilir bir BSC 

için finans, müşteri, iç süreçler, çalışanlar, gelişen organizasyon ve sosyal 

perspektifler BSC’nin perspektifleri içinde yer almalıdır. 

BSC uygulamaları üzerinde ulusal kültür, teşviklerin ve stratejik iletişimin etkisi 

vardır (Carmona ve diğerleri, 2011). Şirketin performansını değerlendirmek için 

çevresel yönetimin de ölçülmesi gerektiğinden, çevresel unsurların BSC ile 

desteklenmesi gerekmektedir (Lansiluoto ve Jarvenpaa, 2010). Çevresel yönetim 

sistemine BSC’yi adapte ederek performans ölçümünü daha sağlam, daha etkin 

kılmayı amaçlamıştır. Böylece iç/dış, finansal/finansal olmayan KPI’lar arasında 

denge kurulacaktır. Bunun için çevre perspektifi BSC’ye eklenmelidir (Hsu ve Liu, 

2010). Dias-Sardinha ve diğerleri (2007)’na göre, üç büyük Portekiz firmasında 

çevresel, sosyal ve ekonomik sonuçların toplamı şirketin sürdürülebilir performansını 

yansıttığı için, BSC çevresel ve sosyal hususlarla desteklenmesi gerekir. Diğer 

taraftan, sürdürülebilir bir BSC oluşturmak için şirket sosyal sorumlulukları 

kapsamında, ekonomik, çevresel ve sosyal boyutları BSC’nin 4 perspektifine entegre 

etmek gerekir (De Pinho ve Kaplan, 2007; Hsu ve diğerleri, 2011). BSC’nin kapsamı 

dardır. Bunu genişletmek için mevcut dört perspektifin dışında ekonomik ve sosyal 

perspektifler de modele entegre edilmelidir (Iselin ve diğerleri, 2011). 

Sürdürülebilirliği sağlamak için bilgi yönetimini benimsemek gerekir. Bu sebeple, 

performans ölçümünde çevre ve sosyal göstergeleri içeren göstergelerin BSC içinde 

olması gerekir (Wu ve Haasis, 2013). Mobilyacılık sektöründe çevresel maliyet ve 
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faydaların işletmenin karar verme sürecine entegre edilmesi için çevresel yönetim 

sistemine başvurulması gerekir. Bunun için, sürdürülebilir BSC için çevresel ve 

sosyal konulara göre 4 perspektif şekillendirilmiştir (Laurinkeviciute ve diğerleri, 

2008). Ürdün’de orta büyük işletmelerde yapılan ankette firmaların % 35,1’i BSC’yi 

kullandıkları belirlenmiştir. Şirketlerin kullandıkları perspektifler arasında 

tutarsızlıklar görülmüştür. Buna göre mevcut 4 perspektifin yanısıra toplum ve çevre 

perspektiflerini kullandıkları ortaya çıkmıştır. Kullanım oranlarına bakıldığında, 

finansal % 100, müşteri % 98,3, iç süreçler % 88,1, öğrenme ve gelişim % 95, 

toplum % 33,9 ve çevre perspektifi % 42,4 olmuştur (Sawalqa ve diğerleri, 2011). 

Jin ve diğerleri (2013) uluslararası yapı firmalarında performans ölçümünde bir yapı 

geliştirmek için bir anket düzenlemişlerdir. Yapılan araştırmalar sonucunda 6 

perspektif (finansal, müşteri, iç süreçler, öğrenme ve gelişim, pazar ve paydaşlar) ve 

27 performans ölçüsü kullanıldığı ortaya çıkmıştır.  

Shadbolt (2007) Yeni Zelanda’daki çiftçiler için stratejik yönetim aracı olarak BSC 

kullandıklarını, finansal, müşteri mal ve emtia, doğal kaynaklar, öğrenme ve gelişim 

ve yaşam stili olmak üzere 6 perspektif kullanılmasını önermiştir.  

Bakhtiar ve diğerleri (2009) bakım fonksiyonunun performansını değerlendirmede 

BSC kullanılması gerektiğini ve inovasyon ve büyüme, finans, üretim, müşteri, çevre 

ve bakım şeklinde 6 perspektiften oluşturması gerektiğini söylemişlerdir.  

Bobillo ve diğerleri (2009)’nın yürüttükleri araştırmaların sonucu olarak, oluşan 

BSC’de 183 değişken, müşteri, çevresel, finansal, inovasyon, iç süreçleri, kalite, 

satıcı ve personel olarak 8 perspektifte gruplanmışlardır (Bobillo ve diğerleri, 2009).  

Toplumun rolünü tanımlamada ve paydaşların katkısını tanımlamada başarısızdır 

(Nikolaou ve Tsalis, 2013; Shaik ve Abdul-Kader, 2013).  

BSC’de toplum perspektifi 5.perspektif olarak yer almalıdır (Tsamenyi ve diğerleri, 

2010). 

İşyerinde çalışan personelin şirketin performansın doğrudan etkisi olduğu için 

çalışanları içeren insan perspektifinin de BSC’ye eklenmesi gerekir (Steele ve 

diğerleri, 2011; Thompsonve Mathys; 2013). 
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Ayrıca BSC yapısının sağlamlaştırılması için ekonomik, sosyal ve teknik 

perspektifleri (Abran ve Buglione, 2003); pazar ve stratejik açıdan şirketi 

güçlendirme adına hedef maliyetlerinde perspektifi (Yılmaz ve Baral, 2010); kamu 

değeri ve yararı perspektifi (Zorloni, 2012); proje ve tedarikçi perspektifleri 

(Kagioglou ve diğerleri, 2001); tedarikçi seçme perspektifi (Thanaraksakul ve 

Phruksaphanrat, 2009); kaynak bazlı perspektifi (Prahalad ve Hamel, 1990); eko-

perspektifi (Sidiropoulos ve diğerleri, 2004); sosyal sorumluluk perspektifi (Higgins 

ve Currie, 2004); proje perspektifi (Roseman ve Wiese, 1998); sosyal ve tedarik 

zinciri yönetimi perspektifi (Elijido-Ten, 2011) kullanılmıştır.  

BSC proje yönetiminin etkinliğini artırmaktadır (Stewart, 2001). Proje yönetimi bilgi 

sistemiyle, BSC birleştirilerek proje BSC elde edilir. Böylece, bilgi sistemi 

projelerinin performansını değerlendirme sağlanır. Proje BSC, proje değerlendirmek 

için 6 boyut sağlar: proje süreci, faydalar, inovasyon ve öğrenme, kalite, kullanım ve 

paydaşlar perspektifi şeklindedir (Barclay, 2008). 

Llamas-Alonso ve diğerleri (2009) BSC’yi CRM performansını tahmin etmek ve 

değerlendirmek, CRM stratejileriyle ilgili belirsizlikleri ve riskleri azaltmak ve 

rekabete dayalı gelişime stratejik bir kaynak sağlamak için, finansal, müşteri, 

ürün/hizmet, süreçler, stratejik, pazarlama ve sosyal olmak üzere 7 perspektiften 

oluşturmuşlardır. Maltz ve diğerleri (2003) BSC çok uzun dönemi ölçmede 

belirsizlik olduğunu dile getirmişlerdir. 

BSC başarıya götürecek hırs ve istek, esneklik ve girişimci olmak gibi değerleri 

kapsamamaktadır ve bu da BSC’nin başarısını etkilemektedir (Buytendijk, 2006). 

Abdi (2013)’ye göre BSC şirketin iç performansını ölçmeye yönelik bir metoddur. 

Hajikhani ve Jafari (2013)’ye göre ise BSC perspektiflerini belirlerken SWOT’tan 

faydalanmak gerekir. Jiang ve diğerleri (2011)’na göre, BSC, stratejileri oluşturmada 

tek başına yetersizdir. Kokune ve diğerleri (2007) BSC stratejileri incelemek için 

yetersiz olduğunu ifade etmişlerdir. Quezada ve diğerleri (2009) stratejileri 

belirlemede BSC’nin yetersizliğini bunun için SWOT analizin kullanılması 

gerektiğini söylemişlerdir. Lazzarotti ve diğerleri (2011) mevcut Ar-Ge sektörü için 

yetersiz olduğunu, kritik faaliyetleri ölçmek için işbirliği ve ağlar perspektifinin de 

olmasını gerektiğini vurgulamışlardır. Rompho (2011) büyük şirketlerde BSC’nin 
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başarısızlık nedenleri, tasarım ve süreç başarısızlığı iken KOBİ’lerde başarısızlığın 

en önemli nedeni olarak çok hızlı strateji değişiklikleri olarak görmüştür. Pickard 

(2006)’a göre, BSC performans geliştirme için gereklidir, ama hızlı geliştirme 

yapmada şüpheler taşımaktadır. Benzer şekilde, Angel ve Rampersad (2005)’e göre, 

BSC finansal ölçülere daha çok odaklanır, olası olayları hızlıca cevaplamada yavaş 

ve aşırı maliyetlidir. Ahn (2001), BSC’nin uygulamada hızlı değişimle ve aşırı 

rekabetle ilgilendiğini, tedarikçiyi ele almaktan kaçındığını belirtmiştir. 

İnsan yeterliliği ve kurumsal sistemler, kurumsal riskleri yönetmek için 

kullanılmalıdır (Mathrani ve Mathrani, 2013). Bankalarda operasyonel riskleri 

yönetmek için risk perspektifi olmalıdır (Tangen, 2003). Bankalarda operasyonel 

performans ölçümünde BSC ve DEA kullanılması gerekirken risk yönetimi 

bankacılık operasyonlarını değerlendirmede gereklidir (Chen ve diğerleri, 2008a). 

Landry ve diğerleri (2002) eski yönetim kontrol sisteminin dar bilgi perspektifi 

nedeniyle global stratejileri uygulamada BSC kullanılmasını ve 5.perspektif olarak 

uluslararası perspektifi önermişlerdir, uluslararası firmalar için politik riskin bu 

perspektif içerisinde yer alması gerektiğini ve örnek olarak ta General Elektrik ve 

3M firmalarından bahsetmişlerdir. BSC, finansal krizle ilgili önceden uyarı 

verememiştir (Norreklit ve Mitchell, 2012). 

Performans ölçüm değerlerinin bir parçası olarak risk yönetimine odaklanmak 

gerekir. Kurumsal risk yönetimi (Enterprise Risk Management-ERM) ve BSC’nin 

ortak noktaları; strateji odaklı, bütüncül perspektif, entegre edilmiş stratejik 

yaklaşımı benimsemeleridir, yukarıdan aşağıya akış, tutarlılık isteği, sorumluluklara 

odaklı, sürekli devam eden süreçler içindir, BSC süreç geliştirmeyi izlemeye, ERM 

sürekli değerlendirmeye odaklanır (Beasley ve diğerleri, 2006). Şirketin uzun 

dönemli başarısı, maliyet, risk yönetimi, sosyal sorumluluk ve inovasyon gibi 

kriterlere bağlıdır (Mintchik ve Blaskovich, 2008).  

Risk faktörleri finansal verileri etkilemektedir (Wynder, 2010). Joseph ve Scott 

(2006)’a göre, riskleri ölçmek için scorecard sistemine başvurulabileceğini ve 

performans scorecard’tan ayrı ele alınması gerektiğini ifade etmişlerdir (Joseph ve 

Scott, 2006). Riskleri uygun şekilde tanımlamak, ölçmek, yönetmek ve raporlama 

sürecine yardım noktasında BSC, risk yönetimini içermelidir. Sonuç olarak, risk 
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yönetimi için BSC kullanılarak, organizasyonel amaçları başarmada önemli yeri olan 

tüm risk sonuçlarını minimize eder ve BSC’ye aktarılan riskler operasyonel riskler 

olup, BSC’nin iç süreçler perspektifinde yer alır (Scholey, 2006). Woods (2007) risk 

yönetimini önceden stratejik amaçları başarmadaki etkisi tartışılırken, ortak bir amacı 

başarmada stratejik kontrol ve risk kontrol kullanılabildiğini, BSC ile risk 

yönetiminin birbiriyle örtüştüğünü dile getirmiştir.  

BSC’yi eylemlere monte etmede entegre metodlara ihtiyaç olabilir. Bu yöntemlerden 

biri de risk yönetimidir. Bu metodlar 4 perspektife ek perspektif olarak değil 

destekleyici yöntemler olarak kullanılmalıdır (Papalexandris ve diğerleri, 2005). 

Operasyonel risk yönetimindeki riskleri BSC için stratejilere uyumlu hale 

getirdiğinde perspektifler; finansal performans, franchise gelişimi, insan gelişimi ve 

servis kalitesi riski şeklinde olur (Sergeant, 2008). 

Risk yönetiminin gelecekte Balanced Scorecard açısından çok önemli bir nokta 

olacağı Ekim 2012’de yayınlanan bir makalede, BSC’nin kurucuları Robert Kaplan 

ve David Norton tarafından dile getirilmiştir. BSC yönetim sisteminin geleceği, risk 

yönetimi gibi inovasyon odaklı faaliyetlerden geçmektedir (Frigo, 2012). 

Anand ve diğerleri (2005)’na göre, Hindistan firmalarında yapılan araştırma 

sonucunda kullanılan perspektifler yüzdelik oran olarak aşağıdaki gibidir: 

Finansal % 87,5; müşteri % 66,6 ; hissedarlar % 62,5; iç süreçler % 54,2; öğrenme ve 

gelişim % 54,2; çevre ve sosyal % 41,7; çalışanlar % 41,6; rekabete dayalı % 29,2 ve 

tedarikçi % 15 şeklindedir.   

Dikkate değer bazı BSC çalışmalarının özeti Tablo 4.1’deki gibidir: 
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Tablo 4.1. Dikkate değer BSC çalışmalarının bazılarının özeti 
Yazar (Yıl) İncelenen 

Ana Konu 

Araştırma 

Metodu 

Uygulama 

Alanları 

Temel Bulgular 

Abdi (2013) SWOT 

analiz ve 

uygulamala

rı 

BSC, SWOT 

ve QFD 

- Stratejileri oluşturmada 

SWOT, şirketin iç 

performansını ölçmede 

BSC ve QFD’den 

faydalanmak gerekir. 

 

Hajikhani ve 

Jafari (2013) 

Kar amacı 

olmayan 

firmaların 

performans 

ölçümüyle 

stratejik 

planlamanı

n ilişkisi  

BSC, SWOT 

ve QFD 

Kar amacı 

gütmeyen 

sivil kayıt 

organizasy

onları 

SWOT’un çıktısı BSC’nin 

4 perspektifi 

oluşturmalıdır. Oluşan 

perspektifler, QFD’nin 

yardımıyla stratejilerinin 

geliştirmesi sağlanmalıdır. 

QFD perspektiflerin 

önceliklendirmesi için 

kullanılabilir. 

 

Mathrani ve 

Mathrani 

(2013) 

Kurumsal 

riskleri 

yönetmek 

için 

kurumsal 

sistemler 

kullanma 

 

BSC ve Bilgi 

Yönetimi  

Bilişim 

sektörü 

İnsan yeterliliği ve 

kurumsal sistemler 

kurumsal riskleri 

yönetmek için 

kullanılmalıdır. 

Kannan ve 

diğerleri(2013) 

Rekabete 

dayalı 

performans 

ölçümü 

sağlama 

BSC, QFD, 

Uyarlanabilir 

Nöro-Bulanık 

Etkileşim 

Sistemleri   

Otomotiv 

sektörü 

BSC dinamik değildir, 

serttir ve dış çevreyi 

sadece müşteri olarak 

görür. Bu yüzden, içsel 

bir döküman yapısıdır. 

Stratejik planlamadaki 

içsel noktalar için BSC, 

dışsal noktalar için 

pazarın ana rakipleri 

düşünülmelidir. 

 

Frigo (2012) BSC’nin 

geleceğinde 

risk 

yönetimini

n önemi 

 

BSC - Risk yönetimi ilerde BSC 

için son derece önemli bir 

konu olacaktır. BSC ile 

birlikte ele alınmalıdır. 

 

Norreklit ve 

Mitchell 

(2012) 

BSC’nin 

sosyal rolü 

ve 

geçerliliği 

 

BSC Üretim 

sektörü 

BSC, finansal krizle ilgili 

önceden uyarı 

verememiştir. 
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Tablo 4.1. (Devam) Dikkate değer BSC çalışmalarının bazılarının özeti 
Jiang ve 

diğerleri 

(2011) 

Ürün hizmet 

sistemi strateji 

geliştirmede 

BSC kullanımı 

BSC, SWOT 

Analizi, 

Pazar  

Tanımlama 

Analizi, 

Kutuplaşma 

Analizi 

KOBİ 

sektörü 

Ürün servis sistemi 

stratejisini geliştirmek için 

BSC kullanılabilir. Bunun 

için SWOT Analizi, 

Kutuplaşma Analizi ve Pazar 

Tanımlama Analizinden 

yararlanılır.  

Maria 

(2011) 

Entelektüel 

sermayenin 

ölçülmesi 

BSC, 

Performans 

Prizma, 

Skandia 

Navigator 

Model, 

Cockpit 

Communicat

or Model, 

Romboll’un 

Holistik 

Modeli, 

Celemei 

Modeli ve 

Şirket IQ 

Modeli  

Telekomün

ikasyon 

sektörü 

BSC çok teorik ve zayıftır, 

ancak diğer performans 

ölçüm tekniklerinden daha 

iyidir. 

Lazzarotti 

ve 

diğerleri 

(2011) 

Ar-Ge 

performans 

ölçümü için 

BSC model 

kullanımı 

BSC ve 

Yazılım 

Ölçüm 

Modeli 

Ar-Ge 

sektörü 

Ar-Ge faaliyetleri maliyetli 

ve risklidir ve sonuç olarak 

performansını ve kritik olan 

değerlerin katkısını ölçmek 

için mevcut faktörün dışında 

işbirliği ve ağlar da 

perspektif olarak ele 

alınmıştır. 

Rompho 

(2011) 

BSC’nin 

KOBİ’lerde 

başarısızlık 

nedenleri 

Görüşmelerle 

veri toplama 

KOBİ 

sektörü 

Büyük şirketlerde BSC’nin 

başarısızlık nedenleri, 

tasarım ve süreç başarısızlığı 

iken KOBİ’lerde başarısızlık 

nedenlerini en önemli nedeni 

olarak çok hızlı strateji 

değişiklikleridir. 

Quezada 

ve 

diğerleri 

(2009) 

Strateji 

haritalarını 

tasarımında 

stratejik 

amaçları 

tanımlama 

BSC, SWOT 

ve ROI 

Maden-

çelik 

endüstri 

Strateji haritalarında stratejik 

amaçları tanımlamak için 

SWOT/BSC matrisi 

oluşturulmalıdır. Böyle bir 

yapı sonucunda yatırım geri 

dönüşlerinin (ROI) 

artırılması, operasyonel 

maliyetlerin geri düşürülmesi 

ve toplam maliyetlerin 

azaltılması en göze çarpan 

amaçlar arasındadır. Risk 

yönetimi operasyonel açıdan 

ele alınmıştır. 
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Tablo 4.1. (Devam) Dikkate değer BSC çalışmalarının bazılarının özeti 

Kaplan ve 

Wisner 

(2009) 

Performans 

değerlendirme

de 

değerlendiricil

erin yargıları 

üzerine 

kanıtlar 

oluşturma 

BSC ve 

ANOVA 

Yüksek 

öğrenim 

Strateji haritaları, operasyonel 

yönetim ve organizasyonel 

liderlikle BSC uygulamalarını 

birlikte ele alınabilir. Ayrıca 

ileride risk yönetimi strateji 

haritaları ve BSC’de yer alabilir.  

Chen ve 

diğerleri 

(2008a) 

BSC ve DEA 

sayesinde 

operasyonel 

bankacılık 

performans 

ölçümü 

BSC ve DEA Tayvan 

bankalar

ı 

Risk yönetimi operasyonel 

performans için önemlidir ve bu 

sayede bankaların operasyonel 

işlemlerinin performansı ölçülür. 

Kokune 

ve 

diğerleri 

(2007) 

Yazılım 

gereksinimleri

ni doğrulama 

için kurumsal 

yönetim 

stratejisi 

BSC ve 

Gerçeğe 

Dayalı 

İşbirliği 

Modellemesi 

Japon 

otomoti

v 

sektörü 

BSC stratejileri incelemek için 

yetersizdir. 

Perera ve 

diğerleri 

(2007) 

Yerel 

yönetimin 

performansını 

BSC ile ölçme 

BSC, Anket Kamu 

sektörü 

Sidney metropolitan bölgesinde, 

yerel hükümetin 

örgütlenmesinde uygulanan 

BSC’nin liderlik ve rekabet 

eksikliği vardır, zaman kısıtı, 

sınırlı finansal ve insan kaynağı 

olduğunda uygulamak zordur ve 

organizasyonel kültürün buna 

hazır olması gerekir. 

 

Buytendij

k (2006) 

Organizasyone

l performansın 

değerlendirilm

esinde 

zorluklar 

BSC ve ROI - BSC başarıya götürecek hırs ve 

istek, esneklik ve girişimci 

olmak gibi değerleri 

kapsamamaktadır ve bu da 

BSC’nin başarısını 

etkilemektedir. 

 

Pickard 

(2006) 

Yöneticileri 

sıralamada 

yeterli bilgiyi 

sağlama 

gözden 

geçirilmesi 

BSC İnşaat 

sektörü 

BSC performans geliştirme için 

gereklidir, ama hızlı geliştirme 

yapmada şüpheler taşımaktadır. 

Dündar ve 

Yüreğir 

(2005) 

Otomotiv 

sektöründe 

BSC’ye dayalı 

performans 

ölçümü  

BSC, SPSS 

ve TOPSIS 

Otomoti

v 

sektörü 

BSC, liderlik, devlet, toplum, 

tedarikçi ve bankaları göz önüne 

almaz. 

Bessire ve 

Baker 

(2005) 

BSC ile 

Dashboardun 

karşılaştırılma

sı 

BSC ve 

Dashboard 

- BSC politik noktaları 

içermemektedir. 
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Tablo 4.1. (Devam) Dikkate değer BSC çalışmalarının bazılarının özeti 
Angel ve 

Rampersa

d (2005) 

Organizasyone

l scorecard ile 

bireysel 

scorecardın 

birlikte ele 

alınması 

BSC Büyük 

şirketler 

BSC finansal ölçülere daha 

çok odaklanır, olası olayları 

hızlıca cevaplamada yavaş ve 

aşırı maliyetlidir. 

Maltz ve 

diğerleri, 

(2003) 

Ticari 

firmaların 

organizasyonel 

başarının 

ölçülmesi  

Benchmarkin

g 

Ticari 

firmalar 

Çok uzun dönemi ölçmede 

belirsizlik vardır. Şirketin HR 

boyutu BSC’nin en zayıf 

noktasıdır. 

Tangen 

(2003) 

Performans 

ölçüm 

sistemleri 

BSC, 

Toplam 

ekipman 

etkinliği 

(OEE), Aktif 

karlılığı 

(ROA), 

Özkaynak 

karlılığı 

(ROE) 

Bankacılı

k  

Operasyonel riskleri içeren 

risk perspektifi 5.perspektif 

olarak eklenmelidir. 

Landry ve 

diğerleri 

(2002) 

Çok uluslu 

firmalar için 

tasarlanan 

BSC 

Özelleştirilm

iş BSC  

Çok 

uluslu 

firmalar 

Eski yönetim kontrol 

sisteminin dar bilgi perspektifi 

nedeniyle global stratejileri 

uygulamada BSC kullanılması 

gerekir ve 5.perspektif olarak 

uluslararası perspektifi 

olmalıdır, uluslararası firmalar 

için politik riskin bu perspektif 

içerisinde yer almalıdır. 

Ahn 

(2001) 

BSC 

süreçlerini ve 

ilişkilerini 

ayrıntılı 

inceleme 

BSC Elektroni

k sektörü 

BSC uygulamada hızlı 

değişimle ve aşırı rekabetle 

ilgilenmez, tedarikçiyi ele 

almaktan kaçınır. 

Norreklit 

(2000) 

4 perspektif 

arasındaki 

nedensel 

ilişkinin 

boyutu 

BSC Bankacılı

k 

 

Perspektifler ilişkili ama 

birbirini etkilememektedir, 

teknolojiyi, rekabet ettiği 

çevreyi göz ardı ettiğini, 

yukarıdan aşağıya strateji ve 

kontrol olduğundan üst 

yönetime bağlıdır, çift yönlü 

(çalışan-yönetici) öğrenme 

ilişkisi yoktur. 

 

Literatürde Balanced Scorecad alanında perspektiflerin yetersizliği vurgulanırken 

Hız ve Risk perspektiflerinin, riskin ve hızın şirketler için özellikle de Ar-Ge 

firmaları için önemi vurgulanmasına rağmen bu noktaların perspektif olarak 

çalışmada yer almadığı görülmektedir.  
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4.2. Yeni Model Önerisi 

Yukarıdaki çalışmalarda görüldüğü gibi, BSC finansal olmayan göstergeleri 

kapsamasına rağmen kullanım için yeterli değildir. Çünkü bu göstergeler dış çevreyi, 

belirsizlikleri, fırsatları ve geleceği yansıtmaz. Eklenen diğer disiplinler kapsam 

açısından yetersizdir. Buna ek olarak, eklenen perspektifler de yetersizdir. Uzun 

dönemli planlara hizmet etmez ve fırsatlar ve tehditler kapsamında proaktif bir görüş 

açısı içermez. Vizyona ulaşmayı sağlayan stratejileri yeteri kadar yansıtmaz. Stratejik 

planlama genellikle SWOT analizi kullanan mevcut durum analizinden performans 

ölçümünden izlemeye kadar olan adımları kapsamaktadır (Erbaşı, 2010; Demir ve 

Yılmaz, 2010). Benzer şekilde, BSC, SWOT analiz hariç, vizyondan aksiyonlara 

giden adımları içerir (Kaplan ve Norton, 1996a). Bu yüzden, BSC’nin SWOT 

analizle birlikte kullanılması gerektiğini öneren çok sayıda çalışma yürütülmüştür 

(Hajikhani ve Jafari, 2013; Mahdian ve diğerleri, 2012; Penic ve Dobrovic, 2013). 

Diğer taraftan, iki farklı disiplini yönetmek kolay da değildir.  

Günümüzde müşteri odaklı yaklaşımı benimseyen firmalar yenilikçi olmak zorunda 

olduklarından, hızlı olmalı yani SWOT analizin “O” aşamasını mevcut sisteme 

aktarmalıdır. Diğer taraftan, fırsat dış çevre tarafından sunulan imkandır. Hız ise 

sunulan fırsatı başarmak için bir adımdır. Diğer bir deyişle, hız önleyici bakıma, 

fırsat ise düzeltici bakıma benzer. Hız perspektifi, proaktif bir yönetim anlayışı için 

gereklidir. Aynı zamanda hız perspektifi, firma için bir sistem getirir. Diğer taraftan, 

hız riski de tetikleyebilir. Önceden yapılan çalışmalarda bahsedilen, risk yönetimi ve 

risk perspektifi operasyonel bazlıdır (Chen ve diğerleri, 2008a; Tangen, 2003). 

Önerdiğimiz risk perspektifi iç ve dış çevreyi yansıtırken SWOT analizin “T” boyutu 

dışsal çevreyi yansıtır. Sonuç olarak, bu kadar geniş kapsamlı bir risk perspektifi 

kullanılmamıştır ve hız perspektifi ise daha önce hiç ele alınmamıştır. 

4.3. Önerilen Modelin Yapısı 

Günümüzde değişim her alanda hızlı bir şekilde gerçekleşmektedir. Bu değişime 

karşı mevcut BSC yapısı yetersiz kalmaktadır. Özellikle Ar-Ge firmaları gibi değişim 

ve yenilik odaklıysa BSC’yi bu yapıya uygun olarak yeniden yapılandırmak 

gerekmektedir. Bu eksiklikleri gidermek için 2 yol belirlenmiştir: Yeni bir perspektif 

eklemeye veya başka disiplinlerle kullanma yoluna gidilmiştir. Özellikle dış faktörler 
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yönünden zayıflığından bahsedilmiştir. Bunun için kullanılan perspektiflerle birlikte 

yöntemlerden SWOT gibi değişik tekniklerden faydalanılmıştır.  

Kullanılan perspektifler de çevresel, sosyal, paydaş, belirsizlik, proje, insan, 

uluslararası, toplum, tedarikçi şeklinde görülmektedir.  

Ar-Ge firmalarının veya departmanlarının oluşturduğu yeni ürünler piyasada 

tutunabilmek için ve pazar payının önemli bir kısmını alabilmek için hızlı olmak 

zorundadır. Üretilen ürün ne kadar iyi olursa olsun, pazara girmekte geç kalınırsa 

sonuçlar çoğu zaman hüsranla sonuçlanabilir. Piyasaya ilk giren firma her zaman 

müşteriye ilk dokunan olur. Bugün günümüzde birçok firma, ürünlerini ve 

hizmetlerini kaliteli ve uygun fiyata üretmesine karşın piyasaya geç girmelerinden 

potansiyel müşterilerine ulaşamamışlardır. Günümüzde ürün odaklı değil müşteri 

odaklı yapıda olduğumuz için, müşteri ilişkileri yönetimi çalışmaları da gösteriyor ki, 

bugün mevcut müşteriyi elde tutmak, yeni bir müşteriyi elde etmekten zor ve daha 

maliyetlidir. Bundan dolayı müşterinin hoşuna gidecek ürünü müşteriye ilk sunmak 

firmaların kar etmesi açısından önemlidir. Daha da önemlisi ayakta kalabilmeleri için 

olmazsa olmaz bir kural halindedir.  

Dolayısıyla kaliteli, uygun fiyatlı ve tedarikte hızlı ürün veya hizmet veren bir firma 

olmanın ötesinde yeni üretilecek ürün veya hizmette hızlı olmak gerekir. Kaliteli, 

ucuz ve müşteriye hızlı ulaştırılan ürün veya hizmet için mevcut BSC ideal olabilir. 

Çünkü sadece firmayı finansal verilere göre değil, finansal olmayan performans 

göstergelerini katarak organizasyonun daha verimli yönetilmesine katkı 

sağlamaktadır. Ancak yukarıda da belirtildiği üzere, bu organizasyonun geleceği 

açısından proaktif bir yapıyı sunmamaktadır. Ar-Ge firmaları için hızlı üretilecek 

ürün veya hizmetin yanında her türlü finansal, stratejik, politik ve yasal açıdan ele 

alınarak yapılandırılması mecburidir. Özellikle Ar-Ge firmalarında, hıza ilişkin 

bunları yaparken öngörülemeyen bazı riskleri beraberinde getirmektedir.  

Dolayısıyla mevcut BSC’ye ek olarak hız ve risk perspektifleri eklenmelidir.  

Hız Perspektifi: SWOT analizin “O” noktasına yani firma dışındaki fırsatlara da 

benzemektedir. Üretilecek ürün veya hizmetin tedariğinden satılana kadar tüm 

sürecinin hızlı olması içermekle birlikte, esas olarak mevcut sistemin ürün ve 
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hizmetin dışında yeni oluşturulacak ürün ve hizmetlerde hızlılığı ve şirket dışındaki 

gelişmeler açısından hızlılığı kapsar. Mevcut durum için hızlılıktan ve sunulan 

fırsatlardan çok, gelecekteki fırsatları oluşturmaya yönelik hızlılıktır. Hız perspektifi 

rakiplerden evvel pazardaki yerini almayı hedefler. Dolayısıyla SWOT analizin fırsat 

parametresinden çok daha geniş ele alınmıştır.  

Risk Perspektifi: SWOT analizin “T” noktasına yani firma dışındaki tehditlere de 

benzemektedir. Üretilecek ürün veya hizmetin tedariğinden satılana kadar tüm 

sürecinin risklerinin ele alınmasıyla birlikte, sunulacak ürün ve hizmetlerin risklerini 

ve aynı zamanda şirket dışındaki gelişmeler açısından oluşabilecek risklerini kapsar. 

Hız perspektifinin olduğu yerde risk perspektifinin olması gereklidir. Ne kadar hızlı 

aksiyon alınırsa o kadar da çok riskler oluşacaktır. Risk perspektifi, politik, 

operasyonel, stratejik ve politik ve yasal riskler olarak 4 alt başlıkta ele alınmıştır. 

Yeni modeldeki BSC perspektifleri ve alt kriterleri Tablo 4.2’de gösterilmektedir. 

Yeni önerilen BSC yapısı ise Şekil 4.1’de gösterilmektedir.   
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Tablo 4.2. Yeni modeldeki BSC perspektifleri ve alt kriterleri 
PERSPEKTİFLER PERSPEKTİFLERİN ALT KRİTERLERİ 

Finansal Karlılık-Verimlilik 

Müşteri Müşteriyi Elde Tutma-Müşteri Tatmini-Müşteri Kazanma-

Müşteri Karlılığı-Pazar Payını Artırma-Müşteri Payını 

Artırma 

İç Süreçler Mevcut Ürün Yaşam Çevrimin Kısaltma-Marka Yönetimin 

Artırma-Teknoloji Kapasitesini Artırma-Yenilikçi Süreçleri 

Oluşturma-Düzenleyici ve Sosyal Süreçleri Geliştirme 

Öğrenme ve 

Gelişim 

Global Bilgi Yönetimini Geliştirme-Çalışanların 

Motivasyonunu Artırma-Çalışanların Yeteneklerini 

Geliştirme-Kalifiye Çalışanları Tutma 

Risk Finansal Riskleri Azaltma-Operasyonel Riskleri Azaltma-

Stratejik Riskleri Azaltma-Politik ve Yasal Düzenlemeler 

Açısından Riskleri Azaltma 

Hız Sermaye Yeterliliğini Erken Sağlama Hızı-Yeni Ürün Hızlı 

Oluşturma-Piyasaya İleride Sunulacak Yeni Hibrit Ürünleri 

Hızlı Oluşturma-Politik ve Yasal Düzenlemeler Açısından 

Hızlı Olma-Bilgi Yayılımı ve Eğitim Hızını Artırma 
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Şekil 4.1. Yeni önerilen BSC yapısı 

Çalışmanın bu noktasında, metodolojiyle ilgili ayrıntılı bilgilendirme yapılacaktır.  

Kaplan ve Norton (1999) finansal perspektif, diğer perspektiflerin amaç olarak odak 

noktası olduğunu söylemiştir. 

Wu ve Tsou (2011), öğrenme ve gelişim, iç süreçleri, iç süreçler müşteriyi ve 

müşterinin de finansal perspektifi etkileyeceğini ifade etmişlerdir. Finansal olmayan 

perspektifler, finansal perspektifteki göstergelere katkı sağlamıştır (Cohen ve 

diğerleri, 2008). Dolayısıyla daha önce eklenen perspektifler finansal yöne katkıları 

tartışmalıdır. Ancak hız ve risk perspektifi finansal perspektifi etkilemektedir. 
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5. METODOLOJİ 

Bilimsel olarak gerçekleştirilen çalışmanın özgünlüğünü ortaya koyarken kullanılan 

metodlar son derece önemlidir. Kullanılan metodların çalışmayla birebir uyumlusu 

olması gereklidir. Benimsenen yöntemler, ortaya konulan çalışmayı daha anlamlı 

hale getirecek noktada olmalıdır. Mevcut koşullara uygun olarak araştırma metodu 

da değişkenlik göstermektedir. Dolayısıyla, araştırmayı yapan kişinin de 

uygulamadaki yöntemleri bilip en uygun yöntem yada yöntemleri seçebilmesi 

gerekir. Çalışmanın özgünlüğünü yöntemin yanlış seçilmesi baltalayabilir. Mevcutta 

kullanılacak yöntemin başka bir yöntemle kullanılarak birbirleriyle kesişen ve farklı 

olan noktalarının ne olduğunun açıkça baştan belirlenmesi son derece önemlidir. 

Çalışma, bankaların Ar-Ge departmanlarının performansını ölçerken kullanılan BSC 

için yeni bir model önermektedir. 

Önerilen yeni modelin geçerliliğini göstermek için izleyeceğimiz metodoloji Şekil 

5.1’te gösterildiği gibidir. Öncelikle eklenen yeni kriterlerin diğer kriterlerle arasında 

bir ilişkinin olup olmadığını gösterecek metodun seçimi aşaması yer almaktadır. 

Burada nedensel ilişkileri açıklaması için bulanık DEMATEL ve ANOVA metodları 

seçilmiştir.  

Ardından seçilen bulanık DEMATEL metodu ile bir kriteri tek bir kriterin 

etkilemesine göre nedensel ilişkileri incelenmiştir, ANOVA metoduysa bir veya 

birden fazla kriterin etkilemesine göre ilişkileri incelemede tercih edilmiştir. 

DEMATEL’de ikili karşılaştırmalar yapılıp tutarlılığına DELPHI metoduyla 

bakılmıştır.  

Cebi (2013) kriterleri tanımlamak için bulanık DELPHI, kriterler arası ilişkileri 

tanımlamada DEMATEL metodu uygulamıştır. Shih ve diğerleri (2013), Yang ve 

diğerleri (2008) kriterler arası ilişkileri tanımlamada DEMATEL ve kriterlerin 

ağırlıklandırılmasında ANP metodunu uygulamak gerektiğini söylemişlerdir. 

Kriterler arası ilişkiyi belirlemede bulanık DEMATEL, kriter ağırlıklandırmada 

bulanık ANP kullanılmıştır (Büyüközkan ve Çiftçi, 2012). 
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Benzer şekilde, Shen ve diğerleri (2011) kriterleri tanımlamak için bulanık DELPHI, 

kriterler arası ilişkileri tanımlamada DEMATEL ve kriterlerin ağırlıklandırılmasında 

ANP metodunu uygulamıştır.  

Diğer taraftan, Wang ve Chen (2012) başlangıç kriter ağırlığını belirlemede 

DELPHI, son kriter ağırlığını oluşturmada ise DEMATEL metodunu uygulamıştır.   

Önerilen yeni modelde, kriterler arasındaki nedensel ilişkiler belirlenmiştir. Eşik 

değeri belirlenen değerin üzerinde olan kriterlerin ağırlıklarını bulmak için bulanık 

ANP uygulanmıştır.  

Diğer taraftan kriterler arası nedensel ilişkilere benzer şekilde ANOVA’yla da 

incelenmiştir. ANP’deki ikili karşılaştırmalar ile tutarlılığı incelenmiştir.  

Tutarlı görünen ilişkiler için bulanık ANP uygulanarak kriterlerin ağırlıkları 

bulunmuştur. Böylece eklenen iki kriterin hem diğer kriterlere nedensel ilişkileri olup 

olmadığı, hem de ağırlıklarının varsa önemli olup olmadığı ortaya çıkarılmıştır.   

Her iki perspektifin önemli olup olmadığını ve diğer perspektifleri etkileyip 

etkilemediğini ortaya çıkarmak ve ağırlıklarını belirlemek için DELPHI, Bulanık 

DEMATEL, ANOVA ve Bulanık ANP metodları sırasıyla kullanılmıştır. 

Öncelikle DEMATEL ikili karşılaştırmalarıyla elde ettiğimiz değerlerin tutarlı olup 

olmadığını DELPHI metoduyla bakıldıktan sonra bulanık DEMATEL metodu 

uygulanarak kriterler arası nedensel ilişkiler ortaya konulmuştur.  

Bunlardan bağımsız olarak bulanık DEMATEL’in sonuçlarını doğrulamada ve 

ilişkileri daha derinlemesine uygulanan ANOVA ile nedensel ilişkileri her bir kriter 

için bir veya varsa birden fazla kriterin etkileşiminin de ilgili kriteri etkileyip 

etkilemediğini ortaya konulmuştur.  

DEMATEL’de ve ANOVA’da Pareto analizinde belirlenen eşik değerin üzerindeki 

kuvvetli ilişkilere göre bulanık ANP uygulanmıştır. Bulanık ANP ile kriterlerin 

ağırlıkları belirlenmiştir.  
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Bulanık DEMATEL 

metodunun seçilmesi

DEMATEL 

metoduna göre ikili 

karşılaştırmaların 
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nedensel ilişkileri 
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metodun seçilmesi
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grubunun 
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ANOVA’nın 
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uygulanması
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ağırlıklarının tespit 
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ilişkilerinin 
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Tutarlı mı 
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Tutarlı 
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Tutarlı mı 

değil mi?
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Tutarlı 
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Tutarlı mı 

değil mi?

Tutarlı 

değil
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           Şekil 5.1. Önerilen modelin geçerliliğini gösterecek metodoloji  
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5.1. DELPHI Metodu 

Linstone ve Turoff (1975) karmaşık bir problemin üzerinden gelebilmek için bir grup 

bireyin toplanıp iletişim kurarak problemi çözmelerini sağlayan bir teknik olarak 

ifade ederler. 

Dalkey (1972) DELPHI tekniğinin başarısında katılımda gizlilik, grup tepkisinin 

istatiksel analizi ve kontrollü geri besleme şeklinde 3 ana bölüme ayırmıştır. 

Şahin (2001) kişilerle ilgili önyargıların önüne geçilmesi, üst yönetim fikirlerinin 

eleştirilmesinden dolayı çekinik olmamaları için ve fikrinin saçma olduğunun 

düşünülmesinden dolayı DELPHI metodunun anlamlı olduğunu belirtmiştir. En az 7 

uzman ama idealin 10-20 kişi arası bir gruptan oluşması gerektiğini ifade etmiştir. İlk 

önce soru gönderilip uzmanların görüşü alınır. Buna 1.DELPHI anketi denilir. 

2.DELPHI anketinde, 1.ankette çıkan fikirler sıralanıp 1 ile 7 arasında puanlama ile 

değerlendirilir (Tablo 5.1). 

Tablo 5.1. DELPHI anketi puanlama yapısı 
Hiç 

Katılmıyorum 

     Kesinlikle 

Katılmıyorum 

1 2 3 4 5 6 7 

Rowe ve diğerleri (1995) DELPHI’yi değerlendirme istatistiki teknikler yardımıyla 

gerçekleşir. 1.çeyrek, medyan, üçüncü çeyrek, genişlik olarak ilk ankette verilen 

değerleri içeren 3.DELPHI anketi gönderilir. 1.çeyrek soluna %25 sağına %75, 

medyan soluna %50, sağına %50, 3.çeyrek soluna %75 sağına %25 değer alır. R 

olarak nitelendirilen genişlik, 3.çeyrekle 1.çeyrek arasındaki farkı verir. Genişlik 

düşük ise fikir birliğine varıldığı anlaşılmaktadır.  

Zeliff ve Heldenbrand (2000) bu farkın 1,2’nin altında olduğunda o maddeler için 

fikir birliğinin oluştuğunu kabul etmektedirler. 3.DELPHI anketi sonuçları tekrar 

katılımcılara iletilir. Mutabakat sağlanıp sağlanmadığı incelenir. Erffmeyer ve 

diğerleri (1986) anket sayısı 10 kez uygulanabilir ancak 4.uygulamanın yeterli 

olduğu düşünülmektedir.  
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Wu ve diğerleri (2007) DELPHI metodu ile ideal organizasyonel performansı 

değerlendiren yegane amacın başarılabileceği ve bunu sağlarken de uzmanlar 

arasında bir uyumun olması gerektiğini ifade etmişlerdir. 

Hizmet sektörünün değişkenliği için ana performans değerlendirme göstergelerini 

yapılandırmada bulanık DELPHI yöntemi ve BSC’ye başvurulmuştur (Kuo ve Chen, 

2008). 

5.2. DEMATEL Metodu 

DEMATEL, Geneva Battelle Memorial Enstitüsü Bilim ve İnsan İlişkileri programı 

tarafından karmaşık problemleri çözmek için geliştirilmiştir (Gabus ve Fontela, 

1972). DEMATEL, kalitatif yapıyı kantitif değerlere dönüştürür (Lee ve diğerleri, 

2011). Kriterler arası kompleks yapıdan nedensel ilişkiye dönüşümü sağlar (Dalalah 

ve diğerleri, 2011). DEMATEL, iyi tanımlanmış parçalar arasındaki akışın dolaylı 

veya dolaysız ilişkisinin yoğunluğu ve yönü kadar her bir kriterin parça yapısını 

analiz etmede kullanılır. DEMATEL, etki gücü kadar tüm dolaylı ve dolaysız 

nedensel ilişkileri sağlamada matris kullanır. Görsel yapısal bir matris ve nedensel 

diyagram, karmaşık bir sistemde kriterler arasındaki etki seviyesini ve nedensel 

ilişkiyi göstermekte kullanılır. Bu karar verme sürecine yardım eder. DEMATEL, 

nedensel ilişkiyi daha iyi anlamak için ilgili faktörleri neden ve etki gruplarına ayıran 

yönlü grafik veya grafiklere dayandırılır. Diyagramlar yönsüz grafiklerden daha 

kullanışlıdır, çünkü alt sistemlerin yönlü ilişkilerini gösterirler. Direkt ilişki 

matrisinde, ilişkiyi ifade eden değerler 0 (etkisiz), 1 (düşük etki), 2 (orta etki), 3 

(yüksek etki) ve 4 (çok yüksek etki ) şeklindedir. Satırlar toplamı D ile, sütunlar 

toplamı R ile ifade edilir. D+R’nin yüksek olması, kuvvetli ilişki olduğunu, D-R 

pozitifse etkileyen, negatifse etkilenen kriterler olduklarını gösterir (Chen ve 

diğerleri, 2011). Faktörleri sebep-sonuç ilişkisine bölerek problemleri planlamayı ve 

çözmeyi sağlar (Baykaşoğlu ve diğerleri, 2013).  

Sebep sonuç grubu sayesinde stratejik yapıyı açıklamak kolaydır (Herrera ve 

diğerleri, 2000). Hem direkt etkileri hem de endirekt etkileşimleri kapsar (Warfield, 

1976). Gruplardan bilgi toplamayı sağlar ve ve şema yardımıyla görelleştirmeyi 

sağlar (Wu ve Lee, 2007; Chen ve Chen, 2010). 
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Eşik değeri de uzmanlar yardımıyla belirlenip etki yönlü diyagramın ilişkisini 

basitleştirir (Tsai ve Chou, 2009). Etki yönlü graf diyagramında düşey ekseni D-R, 

yatay ekseni D+R olan düzlemde (D-R, D+R) noktaları ile belirlenir (Wu ve Lee, 

2007).  

BSC yaklaşımında verimsiz kriterlerin çıkarılması gerekmektedir. Yalın strateji 

haritası oluşturmak için kriterler arası ilişkileri ve öncelikleri gösteren 

DEMATEL’den faydalanmak gerekmektedir (Seyedhosseini ve diğerleri, 2011). 

DEMATEL problem çözümünde birçok durumda başarıyla uygulanabilir (Chen ve 

Chen, 2009; Wei ve Hshiung, 2009). BSC’nin KPI’larıyla bankacılık kurumunun 

strateji haritası oluşturulmuş, yapılandırmada DEMATEL tercih edilmiştir (Wu, 

2012).  

DEMATEL aşamaları aşağıdaki gibidir 

1) Direkt-ilişki matrisini oluşturmavegrup kararı için ortalama matrisi bulma 

Faktör sayısı n olarak düşünülür, nxn matrisi direktilişki matrisini verir. isatırları 

oluştururken j sütunları oluşturur. Bu matrisin herbir birimi olan x
ij

faktör i’den 

faktör j’ye direkt-ilişkiyi gösterir. K direkt ilişki matrisi (X
1
, X

2
, X

K
) tüm karar 

vericilerin değerlendirmelerinin ardından oluşturulur (Denklem (5.1)). 

K
k

ij ij

k=1

1
a = x

K
  

2) DEMATEL metodu için değerlendirme ölçeği kullanma 

DEMATEL ikili karşılaştırma değerlerinin dilsel olarak Tablo 5.2’de ifade edilmiştir. 

Tablo 5.2. Dilsel ölçek 

Sayısal Değer Tanım 

0 Hiç Etki Yok 

1 Çok Düşük Etki 

2 Düşük Etki 

3 Yüksek Etki 

4 Çok Yüksek Etki 

3) Normalize edilmiş direkt ilişki matrisini belirleme 

(5.1) 
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Direkt İlişki Matrisi Denklem (5.2) ve Denklem (5.3) ile normalize edilir.  

n n

ij ij
1 i n 1 j n

j=1 i=1

r=max(max x ,max x )
   
   

x
M=

r
 

Matrisin değerleri 0 ile 1 arasındadır.  

4) Toplam ilişki matrisini hesaplama 

Toplam ilişki matrisi Denklem (5.4) yardımıyla hesaplanır. 

M(I-M)
-1 

I birim matrisi ifade eder. 

5) Sebep ve sonuç faktör gruplarını belirleme 

i.satırın toplamı Di iken i.sütunun toplamı Ri
’
dir. Di i faktörüyle diğer faktörleri 

etkileyen toplam etkiyken, Ri diğer faktörlerle i faktörünü etkileyen toplam etkidir. 

Bu durumda, herbir i faktörü için satır ve sütunların toplamından belirlenen Di+Ri 

sebep ve sonucun toplam gücünü yansıtır. Herbir i faktörü için satır ve sütunların 

farkından Di-Ri belirlenir. Eğer Di-Ri pozitifse, i faktörünün sebep olduğu, eğer Di-Ri 

negatifse, i faktörünün sonuç olduğunu gösterir (Tamura ve diğerleri, 2005). Di+Ri 

yatay eksende gösterilirken, Di-Ri dikey eksende gösterilir. Bu gösterim Tzeng ve 

diğerleri (2007) etki-ilişki haritası olarak adlandırılmıştır. Böylece nedensel ilişkiler 

grafiklerle gösterilebilir. Eşik değeri nedensel ilişkilerin karmaşıklığını önlemek için 

kullanılmalıdır. 

5.3. Bulanık Set Teorisi 

Uzmanlar, karmaşık sistem problemleri için gerçek değerlerden çok dilsel değerleri 

tercih etmek durumundadır. Diğer yandan, bunları dönüştürmek kolay değildir. Bu 

yüzden bulanık set teorisi benimsenmiştir (Lin, 2013). Belirsizlikleri ve önyargıları 

engelleyen bulanık set teorisi Zadeh tarafından geliştirilmiştir (Liu, 2009). Zadeh 

üyelik fonksiyonunu geliştirmiştir (Zadeh, 1965). Bulanık set teorisi, dilsel parametre 

problemleriyle ilgilidir. Zadeh bulanık mantıkla insan kararlarının belirsizliğini 

gidermiştir (Yang ve diğerleri, 2008). Belirsizlikleri azaltmak için belirsiz değerler, 

(5.3) 

 (5.4) 

(5.2) 
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bulanık değerlere dönüştürülmelidir (Tseng, 2009). Üyelik fonksiyon değerleri 0 ile 

1 arasındadır (Jeng ve Tzeng, 2012).  

Bulanık üçgensel sayılar, karmaşık yamuk sayılara göre uygulaması daha basittir 

(Triantaphyllou, 2000). Bundan dolayı, bu çalışmada bulanık üçgensel sayılar 

kullanılmıştır (Şekil 5.2). Üçgensel bulanık sayılar ( Ã ), üçlü değerler (l,m,u) ve 

üyelik fonksiyonu (μÃ) olarak aşağıdaki gibi gösterilir:  

 

                               Şekil 5.2. Üçgensel bulanık sayılar Ã (Jeng ve 

                               Tzeng, 2012) 

Üyelik fonksiyonu aşağıdaki gibi tanımlanır (Denklem (5.5)). 

0

(y-a)

(b-a)
μx(y)=

(c-y)

(c-b)

0











 

Çok kriterli karar verme (Multiple criteria decision making-MCDM) bir veya birden 

fazla seçeneği çok amaçla seçen bir tekniktir (Malekly, 2010). Bulanık çok kriterli 

karar verme (Fuzzy Multiple Criteria Decion Making-FMCDM), MCDM ve bulanık 

set teorisinin birleştirilmesiyle oluşturulmuştur (Hung ve diğerleri, 2010; Shieh ve 

diğerleri, 2010).  

Diğer taraftan, kriterler için problemi tanıma, MCDM metodlarında yetersiz olabilir 

(Yu ve Hu, 2010). Birçok yaklaşım FMCDM problemlerini çözmek için 

uygulanabilir (Chua ve Lin, 2009). 

 

b y c   

a y b   

y<a  

y>c  

 (5.5) 
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5.4. Bulanık DEMATEL Metodu 

İnsanoğlu kantitatif tahminlemede başarısızdır, ancak kalitatif tahminlemede 

kantitatif tahminlemeden daha başarılıdır (Kulak ve Kahraman, 2005). Bulanık 

metodlar daha doğru inceleme yapmayı sağlar (Mohaghar ve diğerleri, 2012). 

DEMATEL metodu nedensel ilişkileri görselleştirebilmesine rağmen, bu ilişkileri 

sayısal olarak açıklamak zordur. Bu yüzden, Lin ve Wu bulanık DEMATEL’i 

geliştirmiştir. Bulanık DEMATEL daha anlamlı sonuçlar üretmektedir (Lin ve Wu, 

2004). Sebep ve sonuç arasındaki ilişkiyi açıklığa kavuşturur (Lee ve diğerleri, 

2008). Ayrıca, bulanık DEMATEL karar verme problemlerini çözmek için kullanılır 

(Coussement ve Poel, 2008). 

BSC’nin stratejik haritasındaki neden-sonuç ilişkilerini yapılandırmada DEMATEL, 

belirsizlik ve yargıları önlemek için de bulanık DEMATEL tercih edilmiştir. Çünkü 

strateji haritasının neden-sonuç ilişkisini modellemek ve karmaşık nedensel ilişkileri 

yapılandırmak için matris ve diyagramlarla görselleştiren bulanık DEMATEL 

uygulanmalıdır (Jassbi ve diğerleri, 2011). 

Bulanık DEMATEL’in aşamaları aşağıdaki gibidir (Aksakal ve Dağdeviren, 2010).                                                                                                             

Adım 1: Kriterleri belirleme ve bulanık ölçeği oluşturma 

Dilsel deyimler, üçgensel bulanık değerlere Tablo 5.3’teki gibi çevrilir 

Tablo 5.3. Dilsel deyimlerle bulanık dilsel değerler arasındaki uyum (Wu ve Lee, 

2007) 

Dilsel Deyimler Bulanık Dilsel Değerler 

Çok Yüksek Etki (ÇY) 0,75 1,00 1,00 

Yüksek Etki (Y) 0,50 0,75 1,00 

Düşük Etki (D) 0,25 0,50 0,75 

Çok Düşük Etki (ÇD) 0,00 0,25 0,50 

Etki Yok (EY) 0,00 0,00 0,25 

Adım 2: Direkt ilişki matrisini oluşturma 

Bulanık DEMATEL’de üçgensel bulanık sayılar genelde tercih edilir (Dytczak ve 

Ginda, 2013). Zadeh tarafından geliştirilen üçgensel bulanık sayılar direkt ilişki 

matrisini oluşturmada aşağıdaki Denklem (5.6)’daki gibi seçilir.  
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Adım 3: Normalize edilmiş direkt-ilişki matrisini oluşturma 

Denklem (5.7) ve Denklem (5.9) yardımıyla normalize edilmiş direkt ilişki matrisi 

elde edilir. 

ij ij ij ij

ij

Z l m u
X = = , ,

r r r r

 
 
   

n

ij 1<i<n ij

j=1

r =max u
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Adım 4: Toplam ilişki bulanık matrisi  

Denklem (5.10) ve Denklem (5.11) ile toplam ilişki matrisi hesaplanır (Lin ve Wu, 

2004).  

~ ~ ~ ~ ~ ~~ ~ ~
1 2 k 1 2 k -1

k
T= lim(X +X ...+X )=X +X ...+X =X(I-X)


 

 (5.6) 

  (5.7) 

  (5.9) 

  (5.10) 

  (5.8) 
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Adım 5: Durulaştırma 

Toplam ilişki matrisi CFCS (Converting Fuzzy data into Crisp Scores-Bulanık 

Sayları Gerçek Sayılara Dönüştürme) metoduyla durulaştırılır. CFCS tekniği bulanık 

sayı sırasının bulanık maksimumunu ve minimumunu belirlemeye dayanır 

(Opricovic ve Tzeng, 2003) ve ağırlık merkezi (centroid) metodundan daha etkili 

kesin sonuçlar verir (Wu ve Lee, 2007; Opricovic ve Tzeng, 2003). Toplam skor, sol 

ve sağ skorlarla üyelik fonksiyonu açısından ağırlıklı ortalamalar olarak oluşturulur 

(Opricovic ve Tzeng, 2004). 

k k k k

ij ij ij ijA =(l ,m ,u ) k’nıncı kuvvetin i ve j kriterlerleri arasındaki bulanık 

değerlendirmeleri ifade eder. 

Normalizasyon uygulanır (Denklem (5.12) ve Denklem (5.15)): 

 k k k max

ij ij ij minxl = l -minl /Δ                                                                                              (5.12) 

 k k k max

ij ij ij minxm = -minm /Δm                                                                                        (5.13) 

 k k k max

ij ij ij minxu = u -minu /Δ                                                                                           (5.14) 

max k k

min ij ijΔ =maxu -minl
                                                                                               (5.15)

 

Alt (left side-ls) ve üst (right side-rs) normalize edilmiş değerler Denklem (5.16) ve 

Denklem (5.17) ile hesaplanır: 

 k k k k

ij ij ij ijxls =xm / 1+xm -xls                                                                                       (5.16) 

 k k k k

ij ij ij ijxus =xu / 1+xu -xms                                                                                      (5.17) 

Toplam normalize edilmişkesin değer Denklem (5.18) ile hesaplanır: 

(5.11) 
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 k k k k k k k

ij ij ij ij ij ij ijx = xls 1-xls +xus .xus / 1-xls +xus     
                                                    (5.18) 

Son olarak, Denklem (5.19) ile kesin değer hesaplanır: 

k k k max

ij ij ij minz =minl +x .Δ                                                                                                  (5.19) 

Adım 6: Sebep ve sonuç faktör gruplarını oluşturma 

~

İD satırların toplamıdır (Denklem (5.20)), 
~

İR  sütunların toplamıdır (Denklem 

(5.21)).  

~
k k

İ ij ij n×1
i=1 n×1

D = z = z
 

    
 
  

                                                                                       
(5.20) 

 
~

k k
İ ij ij 1×n

i=1 1×n

R = z = z
 

    
 


                                                                                        
(5.21) 

5.5. ANOVA Metodu 

Deney Tasarımı (Design of Experiment-DoE), 1920 yılında Fisher tarafından 

geliştirilmişken (Laziç, 2004), değişkenleri azaltma 1950 yılında Taguchi tarafından 

geliştirilmiştir (Peace, 1973; Saat, 2000). DoE herbir faktörü istatiksel olarak 

değerlendirmek ve her bir deneyden en üst seviyede sonuç belirlemek yönüyle 

önemlidir (Albak and Belibağlı, 2010). DoE’nin amacı, problemleri minimum seviye 

indirmektir. Bu yüzden çok sayıda deneye ihtiyacı vardır (Laziç, 2004). DoE 

girdilerin etkilediği çıktıları gösterir (Montgomery, 2001; Besterfield ve diğerleri, 

1995). Dean ve Vos (1999) DoE için bir kontrol listesi oluşturmuştur.  

DoE farklı alanlarda optimizasyon ve karar vermede uygulanmıştır (Hamzaçebi ve 

Kutay, 2003). DoE, süreç değişkenliklerini tanımlamada ve azaltmada, süreç 

optimasyonu için önemlidir (Lunani ve diğerleri, 1997). İstatiksel DoE için farklı 

metodlar uygulanabilir (Tam Faktöryel, Kısmi Faktöryel ve Taguchi metodu). Tam 

faktöryel tasarım, regresyon analizi ve ANOVA analizi içerir (Yang ve Tarng, 1998). 

ANOVA Fisher tarafından geliştirilmiş bir metod olup veri gruplarının ortalamaları 

arasında fark olup olmadığını ölçen bir analizdir (Laziç, 2004). Tam faktöryel deney 

tasarımında ANOVA ve regresyon analizi uygulanmaktadır. Bu metodlar bir kriterin 

etkisini görmeyi sağlar. ANOVA tekniği, farklılıkları belirlemede kullanılabilir 

(Breyfogle, 2003). Parametrelerin etkilerinin istatiksel açıdan güvenilirlik ve değişik 
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seviyelere göre değişkenliğini ANOVA tekniği yansıtır (Savaşkan ve diğerleri, 

2004).  

Tam faktöryel DoE en az 2 yada daha fazla parametre içerir ve bu parametreler için 

en az 2 yada daha fazla seviye vardır. Bu seviyelerle bu parametreleri çarparak 

oluşturulan kombinasyondur. Örneğin 3 parametre ve 2 seviye varsa, 8 deney 

gerektirir yada 4 parametre ve bu parametrelerin 3 seviyesi varsa 81 deney yapılması 

gerekmektedir.  

Deney sayıları oransal veya kısmi DOE ile azaltılabilir. Taguchi metodu parametre 

tasarımı, sistem tasarımı ve tolerans tasarımına dayanan optimizasyon metodu ve bir 

deney tasarımı metodudur (Gökçe ve Taşgetiren, 2009). 

Değerlendirilen firma veya personel üzerindeki davranışsal etki BSC için çok önemli 

bir konudur. Değerlendiriciler Deney Tasarımı ve ANOVA yardımıyla her bir 

kriterin birbiri üzeri üzerindeki etkisini değerlendirebilirler (Krumwiede ve diğerleri, 

2013). 

Bu çalışmada, perspektiflerin etkileşimlerini görmek adına ANOVA  yapılmıştır. 

5.6. Analitik Ağ Süreci Metodu 

Analitik Ağ Süreci (Analytical Network Process-ANP) metodu, sözel ve sayısal 

veriler arasındaki ilişkiyi verir (Ustasüleyman ve Perçin, 2007).  

Meade ve Sarkis (1999) ANP’yi 4 ana adıma ayırmaktadır. Model yapımı ve 

problem yapılanması, ikili karşılaştırma matrisi ve öncelik vektörü (Matrise 

alternatifler ve kriterler yerleştirilir. Matriste karşılaştırmaya göre 1-9 arasında 

değerler yerleştirilir.), süper matris oluşumu, limit matris hesaplanmasıyla en iyi 

alternatifin seçimi şeklindedir. 

Pineda-Henson ve diğerleri (2008) hiyerarşinin en tepesinde sorunun çözümünü 

kapsadığını ifade etmişlerdir. 

Chandran ve diğerleri (2008) hiyerarşideki kriterlerin karşılaştırılması sayesinde 

öneminin ortaya çıkacağını söylerler. 
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Saaty (1990) ANP faktörler arası iç bağlılığın yanı sıra dış faktörler arası bağlılığı da 

kapsadığından Analitik Hiyerarşi Süreci (Analytical Hierarchy Process-AHP)’den 

daha iyi olduğunu, AHP’nin faktörler seti içindeki bağlılığı irdelediğini, AHP ile çok 

sayıdaki bağımsız faktörler yardımıyla bir karar verme süreci oluşturduğunu, 

hiyerarşik seviyeler bakımından kompleks bir problemi birçok alt probleme 

ayrıldığını ve problemin çözümüne etkisi olan her bir faktörün öneminin 

karşılaştırıldığından bahsetmektedir. 

Saaty (1996) sadece kriterlerin öneminin bir hiyerarşide alternatiflerin önemini 

belirlemediğini, aynı zamanda alternatiflerinin öneminin kriterlerin önemine etki 

edebileceğinden söz etmektedir. 

Saaty (1980) her bir faktörü karşılaştırma yaparken tutarlı olunup olunmadığının 

araştırılması için Tutarlılık Oranının hesaplanması gerektiğini, bunun için her bir 

karşılaştırma matrisinin tutarlılık oranının hesaplanması gerektiğini ve bu değerin 

tutarlı olması için 0,1’i geçmemesi gerektiğini eğer geçtiyse matrisin tekrar 

düzenlenmesi gerektiğini ifade etmiştir.  

Karşılaştırmada kullanılacak ölçek Tablo 5.4’teki gibidir: 

Tablo 5.4. Temel karşılaştırma ölçeği değerleri ve tanımları (Saaty, 1996) 

Önem Derecesi Tanım Açıklama 

1 Eşit Önemde İki kriterde eşit derecede öneme sahiptir. 

3 Biraz Önemli Deneyimler ve yargılar bir kriteri diğerine 

karşı biraz önemli kılmaktadır. 

5 Fazla Önemli Deneyimler ve yargılar bir kriteri diğerine 

karşı güçlü şekilde önemli kılmaktadır. 

7 Çok Fazla Önemli Kriter diğerine göre çok güçlü şekilde 

üstündür. 

9 Son Derece 

Önemli 

Eldeki bilgiler ve deneyimler bir kriterin 

diğerine göre çok büyük oranda üstün 

olduğunu belirtmektedir. 

2,4,6,8 Ara Önem 

Dereceleri 

Ara rakamlar gerektiğinde kullanılabilir. 

 

Meade ve Presley (2002) ikili karşılaştırma matrisinin her bir sütunundaki değerleri 

toplayıp, ilgili sütunların toplamıyla bir sütundaki her bir faktöre bölünüp sonucun 

normalleştirilmiş ikili karşılaştırma matrisi oluştuğunu, normalleştirilmiş ikili 
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karşılaştırma matrisinin her bir sırasındaki faktörleri toplayıp ve toplamı sıradaki n 

faktöre bölünerek sonuca ulaşılacağını iddia etmişlerdir. Üst tarafta amaçlar ortada 

kriterler en altta alternatiflerden oluşmaktadır. Matrise alternatif ve kriterler 

yerleştirilir (Denklem (5.22) ve Denklem (5.23)).  

 

11 12 1n

21 22 21

ij nxn

n1 n2 nn

a a ... a

a a ... a
A= a =

. . . .

a a . a

 
 
 
 
 
 

 

ij jia =1/a ve iia =1 ve iia =1                                                                                     (5.23) 

Kriterlerin kendi arasındaki karşılaştırılması sonucu satırların ortalaması önem 

derecesi vektörünü oluşturur.  

Alternatif önem dereceleri ile kriterlerin önem dereceleri çarpılarak en iyi seçim 

yapılmaktadır. 

Öncelikle matriste bu değerlere ilişkin ikili karşılaştırmalar yapılır, sonrasında ikili 

karşılaştırmaların tutarlılığını ölçme işlemi yapılmalıdır (Denklem (5.24) ve 

Denklem (5.25)).  

Tutarlılık oranını (Consistency Index-CI) hesaplarken Tutarlılık İndeksi ve Tablo 

5.5’teki (Consistency Index-CI) rassallık indeksinden faydalanılmıştır.  

Tutarlılık İndeksi   maxCI= λ -n / n-1
                                                                 

(5.24) 

Tutarlılık Oranı CR= Tutarlılık İndeksi  CI /Rassallık İndeksi  RI                  (5.25) 

Tablo 5.5. Rassallık indeksi  (Saaty, 1980) 

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

RI 0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 
1,3

2 
1,41 

1,4

5 

1,4

9 
1,51 1,48 1,56 1,57 

1,5

9 

Tutarlılık oranını 0,1’i geçmemesi istenmektedir. Her satırın toplamı toplam satırlar 

toplamına bölünerek özvektör bileşenleri bulunur (Saaty, 1980).  

En büyük öz değer hesaplanırken A matrisinin her bir satırı göreli önem vektörü 

çarpımıyla bir sütun vektörü elde edilir. Bu vektör elemanları tek tek göreli önem 

(5.22) 
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vektör elemanına bölünür. Yeni bir sütun vektör elde edilir. Bu sütun bileşenlerinin 

aritmetik ortalaması özvektör bileşenini verir (Özdemir, 2002).    

Ustasüleyman ve Perçin (2007) kuruluş yeri seçiminde ANP metodunu kullanarak 

firmanın performans kriterleri ve alt kriterlerini değerlendirmiştir. Yöneticilerin 

şirketin rekabetçiliğini değerlendirmelerine ANP ve BSC yardımcı olmaktadır 

(Poveda-Bautista ve diğerleri, 2012). 

BSC’nin göstergeleri arasındaki neden-sonuç ilişkisini açıklamada, açıklayıcı yapısal 

model ve ANP ile modellenebilir (Thakkar ve diğerleri, 2007). 

Wu ve diğerleri (2009a) varlık yönetimi bankaları için finansal hizmetlerdeki 

alternatifleri analiz etmede ve işletmenin performansını değerlendirmede BSC ile 

Analytical Network Process (ANP) metodunun kullanılması gerektiğinden 

bahsederken, Ravi ve diğerleri (2005) ANP bazlı yaklaşımla BSC lojistik 

operasyonları daha doğru sonuçlanacağını dile getirmişlerdir. 

Viglas ve diğerleri (2011) bir Yunan perakendeci bilgi teknolojileri (Information 

Technologies-IT) sistemi seçiminde BSC ile ANP entegre kullanıldığında, kolaylıkla 

uygulanabildiğini ortaya koymuşlardır.  

Sırbistan’da yatırım kaynağının performans ölçüm süreci için ANP ve BSC birlikte 

uygulanması gerekir (Jaksic ve diğerleri, 2013).  

5.7. Bulanık Analitik Ağ Süreci Metodu 

Leung ve Cao (2000) önyargıların seçenekleri sıralamada belirsizlik yarattığını 

anlatmışlardır.  

Gu ve Zhu (2006) problemlerin amaç ve parametreleri bilinemediği durumlarda 

bulanık ANP kullanılması gerektiğini söylemişlerdir.  

Özdağoğlu (2008) bulanık ANP’nin tesis yeri seçiminde kullanılabileceğini 

önermiştir. 

Bulanık Analitik Ağ Süreci (Fuzzy Analitik Network Process-FANP), stratejileri ve 

vizyon temelli bir işletme performans seviyesini belirlemek için BSC yaklaşımına 
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entegre edilmiştir. Öncelikle uzmanlar tarafından işletmenin vizyonu, vizyona ilişkin 

stratejiler, bu perspektiflere dayalı göstergeler, karşılaştırma matrisiyle performans 

göstergelerinin ağırlıklarını belirleme ve diğer BSC perspektifleriyle ilgili her bir 

perspektifin içsel bağlılık matrisini bulanık ölçekle belirleme, performans 

göstergeleri için global ağırlıkları hesaplanır (global ağırlıklar, performans gösterge 

ağırlıklarıyla birbirinden bağımsız göstergelerin ağırlıklarıyla çarpılarak hesaplanır.). 

Sözel performans göstergeleri ölçülür, global performans ağırlıklarıyla sözel 

performans göstergeleri kullanılarak belirli bir zaman içinde işletme performansının 

hesaplanması şeklindedir (Yüksel ve Dağdeviren, 2010). 

Bulanık ANP şu adımlardan oluşmaktadır: 

Adım 1: Kriterleri belirleme ve bulanık ölçeği oluşturma 

İkili karşılaştırmada kullanılacak üçgensel bulanık sayılar Tablo 5.6’deki gibidir. 

Tablo 5.6. İkili karşılaştırmada kullanılan bulanık önem dereceleri (Vahidnia ve 

diğerleri, 2009) 

Sözel Önem Bulanık Sayı Karşılık Ölçek 

Eşit Önem (1,1,1) (1/1,1/1,1/1) 

Ara Değer (1,2,3) (1/3,1/2,1/1) 

Biraz Önemli (2,3,4) (1/4,1/3,1/2) 

Ara Değer (3,4,5) (1/5,1/4,1/3) 

Fazla Önemli (4,5,6) (1/6,1/5,1/4) 

Ara Değer (5,6,7) (1/7,1/6,1/5) 

Çok Fazla Önemli (6,7,8) (1/8,1/7,1/6) 

Ara Değer (7,8,9) (1/9,1/8,1/7) 

Son Derece Önemli (8,9,9) (1/9,1/8,1/8) 

Adım 2: İkili karşılaştırmaları gerçekleştirme 

Tablo 5.6 ışığında verilen üçgensel sayılara göre ikili karşılaştırmalar yapılır.  

Bulanık sayılarla işleme başlamadan önce tutarlılığı ölçebilmek için bulanık olmayan 

ölçekle değerlendirme yapılır. 

Adım 3: Tutarlılık oranını hesaplama                                                                

Tutarlılık oranı 0,1 den fazlaysa ikili karşılaştırmalar tekrarlanır. 
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Adım 4: Bulanık ANP metodu seçilmesi 

ANP metoduna ek işlem gerektirmediği için kriterleri karşılaştırma açısından 

Chang’ın genişletilmiş bulanık metodu uygulanmıştır. Ayrıca uygulaması da kolaydır 

(Şen ve Cenkçi, 2009). α kesim seviyelerine gerek yoktur (Güner, 2005). Sadece 

bulanık üçgensel değerler kullanılır (Chang, 1996). 

Adım 5: Bulanık ANP metodunun uygulanması  

1 2 nX={x ,x ,...,x }  nesneler kümesi ve 1 2 nU={u ,u ,....,u }  hedef kümesi için Chang’a 

göre bütün nesneler tek tek ele alınarak, her hedef için ig değerleri oluşur. Bu 

sayede, her nesne için m genişletilmiş analiz değerleri Denklem (5.26)’daki gibi elde 

edilir;  

i i i

1 2 m

g g gM ,M ,...,M  , i=1,2,...,n                                                                                   (5.26) 

Adım 5.1: Bulanık yapay büyüklük değeri, i.nesneye göre (Denklem (5.27) ve 

Denklem (5.30)): 

i i

-1
m n m

j j

g gİ

j=1 i=1 j=1

S = M M
 

  
 

                                                                                      (5.27) 

i

m m m m
j

g j j j

j=1 j=1 j=1 j=1

M =( l , m , u )                                                                                       (5.28) 

i

n m
j

g

i=1 j=1

M
n n n

j j j

i=1 i=1 i=1

=( l ,, m , u )                                                                               (5.29) 

i

-1
n m

j

g n n n
i=1 j=1

j j j

i=1 i=1 i=1

1 1 1
M =( , , )

u m l

 
 
 


  
                                                                   (5.30) 

Adım 5.2: 2 2 2 2 1 1 1 1M =(l ,m ,u ) M =(l ,m ,u )  olasılık değeri (Denklem (5.31) ve 

Denklem (5.32)): 

1 212 1 M MV(M M )=[min(μ (x),μ (y))]
                                                                      

(5.31) 
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2 1

2 1 1 2

1 2

2 2 1 1

1, m m

V(M M )= 0, l u

l -u
,

(m -u )-(m -l )


 


 




 

Adım 5.3: Diğer bulanık sayılardan iM (i=1,2,...,k)  büyük olan bir bulanık sayısının 

olasılığı (Denklem (5.33) ve Denklem (5.35)): 

1 2 k 1 2 k

i

V(M M ,M ,...,M )=V[(M M ),(M M ),...,(M M )]

=minV(M M ),i=1,2,3,...,k

   


 

Her k=1,2,...,n;k j  için i i kd'(A )=minV(S S )
                                                  

(5.34) 

Ağırlık vektörü T

1 2 nW'=(d'(A ),d'(A ),...,d'(A ))
                                                     

(5.35) 

Adım 5.4: Ağırlık vektörü normalize edilir (Denklem (5.36)): 

T

1 2 nW=(d(A ),d(A ),...,d(A ))             
                                                                      

(5.36)

aksi durumlarda 

(5.32) 

 

(5.33) 
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6. YENİ MODELİN BANKACILIK SEKTÖRÜNDE TEST EDİLMESİ 

6.1. Amacı ve Kapsamı 

Bu bölümde gerçekleştirilecek uygulamanın amacı yeni modelin geçerliliğini test 

etmektir. Hız ve risk perspektifinin Balanced Scorecardın mevcut modeline entegre 

edilmesinin anlamlılığı incelenecektir.  

Eklenen iki perspektifin ağırlığı ve diğer perspektiflerle olan ilişkileri bize yeni 

modelin geçerli olup olmadığını görmemizi sağlayacaktır.  

Müşteri beklentilerinin hızla değişim gösterdiği için ve kurumsal bir yapıya sahip 

olduğu için çalışma bankacılık sektöründe uygulanmıştır.  

Bankaların Ar-Ge departmanları olarak bilinen BT departmanları, yeni ürün ve 

hizmetlerinin tasarımının gerçekleştirdiğinden, anket BT departmanlarındaki (Sistem 

Geliştirme, Yazılım Geliştirme ve Proje Yönetimi Müdürlükleri) çalışanlara 

uygulanmıştır.  

Anket sonuçlarının anlamlısı olması adına, Ar-Ge faaliyetlerini yürüten lisans, 

yüksek lisans ve doktora yapmış (büyük çoğunluğu mühendis) personel seçilmiştir.   

6.2. Firmanın Tanıtımı 

ABC Bankası Türkiye’nin altıncı özel bankası olarak 1996 yılında kurulmuştur. 

Kuruluş Sermayesi 2 milyon TL, mevcut ödenmiş sermayesi 900 milyon TL olan 

bankanın tabana yayılmış sermayeye dayanan, çok ortaklı bir yapısı vardır.  

Temmuz 2013 itibariyle 282 şube ve yurt içinde 1, yurt dışında 1000 muhabir banka 

ile faaliyetlerini sürdürmektedir. 

Çalışma prensiplerini, misyonunu ve vizyonunu çalışanlarının geniş katılımıyla 

belirleyerek, paylaşmanın ve başarıya olan inancın bir ürünü olarak kurum 

kültürünün unsurları haline getirmiştir. 
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6.3. Yeni Önerilen Modelin Uygulaması 

Bölüm 4’te anlatılan yeni BSC modelinin geçerliliğini test etmek amacıyla Bölüm 

5’deki metodoloji ABC Bankasında uygulanmıştır. ABC bankasında kullanılan yeni 

BSC modelinin perspektifleri, kriterleri ve ölçütleri Tablo 6.1’de görülmektedir. 

Uygulama adımları aşağıdaki şekilde gerçekleştirilmiştir. 

Adım 1: İlgili çalışma grubunun belirlenmesi 

Çalışma için 2 ayrı grup belirlenmiştir. İlk grup BT yöneticilerinden oluşmaktadır. 

Bulanık DEMATEL için Ek-A’daki değerlendirme, DELPHI ve bulanık ANP 

metodu için Ek-B ve Ek-C’deki değerlendirmeler yapılmıştır. Bu çalışma için 

toplantılar düzenlenmiştir. Grup üyeleri, BT süreçlerine hakim 10 kişilik yönetici 

düzeyinde kişilerden seçilmiştir.  

1.grupta çalışmaya katılanların demografik özellikleri aşağıdaki Tablo 6.1’de yer 

almaktadır. 

Tablo 6.1. İlk gruptaki katılımcıların karakteristikleri 

  

     

  

    

Cinsiyet (%) Oran (%) Sayı Mezuniyet Derecesi Sayı 

Erkek 90 9 Lisans 3 

Bayan 10 1 Yüksek Lisans 5 

  Doktora 2 

Medeni Hali (%) Oran (%) Sayı   

Evli 100 10 Mezun Olduğu Bölüm Sayı 

Bekar 0 0 Bilgisayar Mühendisi 5 

  Endüstri Mühendisi 4 

Yaş Sayı Matematik Mühendisi 1 

36-40 4   

41-  6 Pozisyon Sayı 

  Müdür 4 

Deneyim (Yıl) Sayı Ortalama Yıl Müdür Yardımcısı 6 

10-15 4 12,25 

  

15 -  6 17,83 

Toplam Ortalama 15,6 
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2.grup üyeleri tüm BT personeli arasından seçilmiştir. Çalışmaya katılacak 

personelin seçiminde eğitim düzeyi ve bankada sistem geliştiren  ve yeni ürün ve 

hizmetleri oluşturan ekipte yer almaları da belirleyici unsur olmuştur. 268 BT 

personelinden ön lisans mezunu olmayan ve sayısal ağırlıklı (mühendis ağırlıklı) 

bölüm mezunu 196 personel seçilmiştir. 2.gruba seçilen 196 BT personeline Ek-D’de 

görülen anket gönderilmiştir. 196 BT personelinden 145 kişi ankete geri dönüş 

yapılmıştır. Bunlardan 3 kişi yanlış doldurduğu için 3 anket değerlendirmeye dahil 

edilmemiştir. 142 kişi üzerinden anket sonuçları yorumlanmıştır. 2.grupta yani 

ankete katılanların demografik özellikleri aşağıdaki Tablo 6.2’de yer almaktadır. 

Tablo 6.2. İkinci gruptaki katılımcıların karakteristikleri 

  

  

  

Cinsiyet (%) 

Oran 

(%) Sayı Mezuniyet Derecesi Sayı 

Erkek 78,87 112 Lisans 99 

Bayan 21,13 60 Yüksek Lisans 41 

  Doktora 2 

Medeni Hali (%) 

Oran 

(%) Sayı 

 Evli 76,76 109 Mezun Olduğu Bölüm Sayı 

Bekar 23,24 33 Bilgisayar Mühendisi 68 

  Endüstri Mühendisi 57 

Yaş Sayı Matematik Mühendisi 6 

-25 10 İşletme Mühendisliği 5 

26 - 30 58 Yönetim Bilişim Sistemleri 3 

31 - 35 50 Matematik Mühendisi 3 

36 - 40 18 

 41  -  6 Pozisyon Sayı 

  Uzman Yardımcısı 18 

Deneyin (Yıl) Sayı Ortalama Yıl Uzman 53 

  0 - 1 2 1 Kıdemli Uzman 14 

  1 - 3 27 2,56 Proje Lideri 38 

  3 - 5 22 4,55 Müdür Yardımcısı 19 

  5 - 10 55 7,62 

  

 10 -  36 12,67 

Toplam Ortalama 7,85 

  

Ankette yer alacak perspektifler ve perspektiflere ilişkin kriterler de aşağıdaki Tablo 

6.3’daki gibidir. Finansal, Müşteri, İç Süreçler, Öğrenme ve Gelişim Perspektifine ek 

olarak Risk ve Hız perspektifleri de ankette yer almaktadır.  
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Her bir perspektife ilişkin kriterler de verilmiştir. Bu bağlamda, Finansal için 2, 

Müşteri için 6, İç Süreçler için 5, Öğrenme ve Gelişim için 4, Risk için 4 ve Hız için 

5 kriter oluşturulmuştur. Bu kriterler bir bankanın Ar-Ge departmanında olması 

istenen hedefler doğrultusunda oluşturulmuştur.  

Her bir kritere ilişkin ölçütler de aşağıdaki Tablo 6.3’de mevcuttur.   
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Tablo 6.3. BSC yeni modelin perspektifleri, kriterleri ve ölçütleri 
Perspe

ktifler 

Kriterler Ölçütler 

Finansal Karlılık 1) Müşteri başına kar 2) Yeni müşterilerden elde edilen kazanç 

Verimlilik 1)Satışların maliyeti 2) Portföy payı 

Müşteri 

Müşteriyi Elde Tutma Yüzde müşteri dönüşü 

Müşteri Tatmini Yüksek derecede memnun olan müşteri oranı anket 

Müşteri Kazanma Yeni müşteri sayısı yüzdesi 

Müşteri Karlılığı Müşteri karlılık oranı 

Pazar Payını Artırma Pazardaki oranı 

Müşteri Payını Artırma Müşteri referansı ile yapılan işin oranı 

İç 

Süreçler 

Mevcut Ürün Yaşam Çevrimini Kısaltma 1) kusur 2) vaktinde teslim 3) çevrim zamanını azaltma oranı 

Marka Yönetimini Artırma Müşterilere değeri iletme yüzdesi 

Teknoloji Kapasitesini Artırma Kullanılan teknolojiyi artırma yüzdesi 

Yenilik Süreçleri Oluşturma 1) Uygulanan yenilik sayısı/tüm ürünler 2) Uygulanan müşteri 

oranları 3) Aylık bazda çalışan önerileri 
Düzenleyici ve Sosyal Süreçleri 

Geliştirme 

1) Çevresel olaylar 2 ) Güvenlik olayları 3) İstihdam oranı 4) 

Toplum ve sağlık 

Öğrenm

e ve 

Gelişim 

Global Bilgi Yönetimini Geliştirme Stratejik bilgiye erişebilirlik oranı 

Çalışanların Motivasyonunu Artırma İhmal edilebilir devir oranı 

Çalışanların Yeteneklerini Geliştirme 1) Gerçekleşen yeteneklerin yüzdesi 2) Eğitim ücreti/çalışan 

Kalifiye Çalışanları Tutma Kritik çalışanların devir oranı 

Risk 

Finansal Riskleri Azaltma 1) Piyasa kur değişim oranı 2) Sermaye borç oranı 3) Kredi ve 

likidite oranı 
Operasyonel Riskleri Azaltma 1) Kapasiteyi kullanamama oranı 2) Ürün geliştirmede oluşan 

hata sayısı 3) İş kesilmesi oranı 4) Çevresel değişim oranı 5) Ürün 

çevriminde oluşan hata sayısı 6) Teknolojik eskime oranı 7) Bilgi 

eksikliğinden oluşan hata sayısı 8) Marka memnuniyet oranı 9) 

İnsan kaynaklarının etkin kullanılamamadan oluşan hata sayısı 

10) Eğitim eksikliğinden oluşan hata sayısı 

Stratejik Riskleri Azaltma 1) Piyasa şartlarındaki değişim sayısı 2) Rekabet edilen 

firma/ürün/hizmet sayısındaki artış oranı 3) Sermaye yeterlilik 

oranı 4) Yönetimin aldığı yanlış karar sayısı 5) İletişim 

eksikliğinden oluşan hata sayısı 6) Müşterinin terk etme oranı 7) 

Tedarikçinin gecikme oranı 8) Devletin koyduğu kısıtlama sayısı 

Politik ve Yasal Düzenlemeler Açısından 

Riskleri Azaltma 

1) Hukuksal düzenlemeden kaynaklı değişiklik sayısı 2) Politik 

düzenlemeden kaynaklı değişiklik sayısı  

Hız 

Sermaye Yeterliliğini Erken Sağlama 

Hızı 

Sermaye yeterlilik rasyosu  

Yeni Ürünü Hızlı Oluşturma Yeni ürün çevrim süresini azaltma oranı 

Piyasaya İlerde Sunulacak Yeni Hibrit 

Ürünleri Hızlı Oluşturma 

Pazarda sunulmak üzere oluşturulan hibrit ürün sayıı 

Politik ve Yasal Düzenlemeler Açısından 

Hızlı Olma 

Yasal düzenlemelere zamanında uyum gösterme oranı, Politik 

düzenlemelere zamanında uyum gösterme oranı 
Bilgi Yayılımı ve Eğitim Hızını Artırma Eğitimli personel sayısı 

Adım 2: Kriterler arası nedensel ilişkiyi belirleyecek metodun seçilmesi 

Çalışma grupları belirlendikten sonra, uygulanacak metodoloji (Şekil 5.1) 

belirlenmiştir. Kriterler arası nedensel ilişkileri ortaya çıkarma ve ortaya çıkan 
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sonuçları etkin ve görsel olarak yorumlama şansı olduğu için DEMATEL tekniği 

seçilmiştir. Sonuçların daha gerçekçi olması için DEMATEL yerine bulanık 

DEMATEL tercih edilmiştir.  

DEMATEL’e göre, belirsizlikleri sayısallaştırmada bulanık DEMATEL daha 

başarılıdır (Lin ve Wu, 2004).  

Kriterler arası ilişkileri yorumlarken, bir değil birden fazla kriterin etkileşiminin de 

ilgili kriteri etkileyip etkilemediğini görmek için ANOVA metodu benimsenmiştir. 

DEMATEL metodunda ilgili kriteri hangi kriterin etkileyip etkilemediğini 

gösterirken, ANOVA metodunda ilgili kriteri diğer kriterlerin etkileyip 

etkilemediğini göstermesinin yanında diğer kriterlerin arasındaki etkileşimin de ilgili 

kriter üzerinde etkisinin olup olmadığını göstermektedir.   

Adım 3: Bulanık DEMATEL metodunun seçilmesi  

Kriterlerin nedensel ilişkilerinin görülmesi için bulanık DEMATEL seçilmiştir. 

Adım 4: DEMATEL metodu için ikili karşılaştırmaların yapılması 

10 yönetici, 6 kriterin Tablo 5.3’teki gösterilen dilsel değişkenleri kullanarak ikili 

karşılaştırmalar gerçekleştririlmiştir (P1:Finansal, P2:Müşteri, P3:İç Süreçler, 

P4:Öğrenme ve Gelişim, P5:Risk ve P6:Hız).  

10 yöneticinin yaptığı karşılaştırmalar Ek-E’de gösterilmektedir. 

Adım 5: İkili karşılaştırmaların tutarlılığının DELPHI tekniğiyle değerlendirilmesi 

Bu adımda DEMATEL’in ikili karşılaştırma sonuçlarının tutarlı olup olmadığını 

belirlemek için DELPHI tekniği kullanılmıştır. DEMATEL ikili karşılaştırma 

değerleri 1 ile 4 arasında olup DELPHI’de 1 ile 7 arasındaki değerler 

kullanılmaktadır (Tablo 6.4). DELPHI skalasına göre elde edilen sonuçlar Tablo 

6.4’te gösterilmektedir. 

Adım 5: İkili karşılaştırmaların tutarlılığının DELPHI tekniğiyle değerlendirilmesi 

Bu adımda DEMATEL’in ikili karşılaştırma sonuçlarının tutarlı olup olmadığını 

belirlemek için DELPHI tekniği kullanılmıştır. 
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DEMATEL ikili karşılaştırma değerleri 1 ile 4 arasında olup DELPHI’de 1 ile 7 

arasındaki değerler kullanılmaktadır (Tablo 6.4). DELPHI skalasına göre elde edilen 

sonuçlar Tablo 6.4’te gösterilmektedir. 

Tablo 6.4. DELPHI tekniğiyle DEMATEL sonuçlarının değerlendirilmesi 

İLİŞKİLER 

KARAR VERİCİLER 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ORT 

P2-->P1 
DEMATEL DEĞERLERİ 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 3,8 

DELPHI DEĞERLERİ 7 6 6 7 7 7 6 7 6 7 6,6 

P3-->P1 
DEMATEL DEĞERLERİ 4 3 2 3 4 3 4 3 3 4 3,3 

DELPHI DEĞERLERİ 6 6 5 6 6 5 6 6 6 5 5,7 

P4-->P1 
DEMATEL DEĞERLERİ 3 2 2 2 3 2 3 3 3 3 2,6 

DELPHI DEĞERLERİ 6 6 5 6 5 6 5 6 6 6 5,7 

P5-->P1 
DEMATEL DEĞERLERİ 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3,9 

DELPHI DEĞERLERİ 7 7 7 7 6 7 7 7 7 6 6,8 

P6-->P1 
DEMATEL DEĞERLERİ 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3,9 

DELPHI DEĞERLERİ 7 7 6 7 7 7 7 7 7 7 6,9 

P3-->P2 
DEMATEL DEĞERLERİ 4 4 3 3 4 3 3 3 4 4 3,5 

DELPHI DEĞERLERİ 6 6 5 5 5 6 5 7 6 6 5,7 

P4-->P2 
DEMATEL DEĞERLERİ 3 2 2 2 3 2 2 2 2 3 2,3 

DELPHI DEĞERLERİ 6 6 5 6 5 5 7 6 6 5 5,7 

P4-->P3 
DEMATEL DEĞERLERİ 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 2,9 

DELPHI DEĞERLERİ 6 7 7 7 6 7 7 7 7 7 6,8 

P5-->P2 
DEMATEL DEĞERLERİ 4 3 3 4 3 3 3 3 4 4 3,4 

DELPHI DEĞERLERİ 6 6 7 7 6 7 7 6 7 6 6,5 

P5-->P3 
DEMATEL DEĞERLERİ 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3,1 

DELPHI DEĞERLERİ 6 7 7 7 6 7 7 7 7 7 6,8 

P5-->P4 
DEMATEL DEĞERLERİ 2 3 1 2 2 2 2 2 2 2 2 

DELPHI DEĞERLERİ 6 6 5 6 7 7 6 7 6 7 6,3 

P6-->P2 
DEMATEL DEĞERLERİ 4 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3,3 

DELPHI DEĞERLERİ 6 6 7 7 6 7 7 6 7 6 6,5 

P6-->P3 
DEMATEL DEĞERLERİ 3 3 2 2 3 2 2 2 3 2 2,4 

DELPHI DEĞERLERİ 6 5 5 6 5 6 6 5 6 6 5,6 

P6-->P4 
DEMATEL DEĞERLERİ 1 2 1 1 1 1 1 1 2 1 1,2 

DELPHI DEĞERLERİ 6 5 6 7 7 7 6 7 6 6 6,3 

P6-->P5 
DEMATEL DEĞERLERİ 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3,2 

DELPHI DEĞERLERİ 6 5 6 5 6 7 7 6 7 6 6,1 

P1-->P2 
DEMATEL DEĞERLERİ 1 2 1 1 1 1 0 1 1 2 1,1 

DELPHI DEĞERLERİ 6 5 6 6 6 7 7 6 5 7 6,1 

P1-->P3 
DEMATEL DEĞERLERİ 2 2 2 1 3 2 2 2 2 2 2 

DELPHI DEĞERLERİ 6 6 5 5 5 6 5 6 7 7 5,8 
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Tablo 6.4. (Devam) DELPHI tekniğiyle DEMATEL sonuçlarının değerlendirilmesi 

İLİŞKİLER 

KARAR VERİCİLER 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ORT 

P1-->P4 
DEMATEL DEĞERLERİ 2 2 1 1 2 1 1 1 1 2 1,4 

DELPHI DEĞERLERİ 6 5 6 7 6 7 6 7 6 5 6,1 

P1-->P5 
DEMATEL DEĞERLERİ 3 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2,3 

DELPHI DEĞERLERİ 5 6 6 6 7 6 7 6 6 7 6,2 

P1-->P6 
DEMATEL DEĞERLERİ 3 3 2 3 2 3 2 3 2 2 2,5 

DELPHI DEĞERLERİ 5 6 6 7 6 5 6 7 5 6 5,9 

P2-->P3 
DEMATEL DEĞERLERİ 2 2 1 1 2 2 2 1 1 2 1,6 

DELPHI DEĞERLERİ 6 6 6 5 6 6 7 6 7 6 6,1 

P2-->P4 
DEMATEL DEĞERLERİ 2 2 1 1 2 1 1 1 1 2 1,4 

DELPHI DEĞERLERİ 6 6 6 5 6 7 6 7 6 5 6 

P2-->P5 
DEMATEL DEĞERLERİ 2 2 1 1 1 1 1 2 1 1 1,3 

DELPHI DEĞERLERİ 5 6 6 7 6 6 7 7 6 7 6,3 

P2-->P6 
DEMATEL DEĞERLERİ 2 1 2 2 1 1 1 2 2 2 1,6 

DELPHI DEĞERLERİ 6 6 5 6 5 7 6 7 6 6 6 

P3-->P4 
DEMATEL DEĞERLERİ 2 2 1 1 2 2 1 2 2 2 1,7 

DELPHI DEĞERLERİ 6 7 6 5 6 7 5 6 6 6 6 

P3-->P5 
DEMATEL DEĞERLERİ 3 3 3 2 2 1 2 2 2 2 2,2 

DELPHI DEĞERLERİ 5 5 6 6 6 5 6 7 6 6 5,8 

P3-->P6 
DEMATEL DEĞERLERİ 3 2 3 2 3 3 2 2 2 2 2,4 

DELPHI DEĞERLERİ 6 6 6 7 7 6 6 6 7 7 6,4 

P4-->P5 
DEMATEL DEĞERLERİ 3 2 2 2 2 2 1 2 3 2 2,1 

DELPHI DEĞERLERİ 5 6 6 7 6 7 6 6 5 7 6,1 

P4-->P6 
DEMATEL DEĞERLERİ 3 3 3 2 3 2 2 2 2 2 2,4 

DELPHI DEĞERLERİ 6 6 7 6 6 7 7 6 7 6 6,4 

P5-->P6 
DEMATEL DEĞERLERİ 4 4 3 4 3 4 3 3 3 4 3,5 

DELPHI DEĞERLERİ 6 6 7 6 6 7 6 7 6 7 6,4 

Sonuçların tutarlığının kontrol edildiğinde, R değerleri 1,2’nin altında olduğu için 

sonuçlar tutarlıdır, fikir birliği sağlanmış demektir (Zeliff ve Heldenbrand, 2000). 

Elde edilen sonuçlar Tablo 6.5’de gösterilmiştir.  
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              Tablo 6.5. DELPHI değerlendirmesinin tutarlılık değerleri tablosu 

İLİŞKİLER 1.ÇEYREK MEDYAN 3.ÇEYREK 

R 

(GENİŞLİK) 

P2-->P1 6 7 7 1 

P3-->P1 5 6 6 1 

P4-->P1 5 6 6 1 

P5-->P1 6,5 7 7 0,5 

P6-->P1 7 7 7 0 

P3-->P2 5 6 6 1 

P4-->P2 5 6 6 1 

P4-->P3 6,5 7 7 0,5 

P5-->P2 6 6,5 7 1 

P5-->P3 6,5 7 7 0,5 

P5-->P4 6 6 7 1 

P6-->P2 6 6,5 7 1 

P6-->P3 5 6 6 1 

P6-->P4 6 6 7 1 

P6-->P5 5,5 6 6,5 1 

P1-->P2 5,5 6 6,5 1 

P1-->P3 5 6 6 1 

P1-->P4 5,5 6 6,5 1 

P1-->P5 6 6 6,5 0,5 

P1-->P6 5 6 6 1 

P2-->P3 6 6 6 0 

P2-->P4 5,5 6 6 0,5 

P2-->P5 6 6 7 1 

P2-->P6 5,5 6 6 0,5 

P3-->P4 5,5 6 6 0,5 

P3-->P5 5 6 6 1 

P3-->P6 6 6 7 1 

P4-->P5 5,5 6 6,5 1 

P4-->P6 6 6 6,5 0,5 

P5-->P6 6 6 7 1 

Adım 6: Bulanık DEMATEL’in uygulanması 

Adım 6.1: Direkt ilişki matrisinin oluşturulması 

10 karar vericinin bulanık dilsel değerlere göre değerlendirmeleri sonucunda 

Denklem (5.6) kullanılarak direkt ilişki matrisleri oluşturulmuştur. Bu matrisler Ek-

F’de gösterilmektedir. 
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Adım 6.2: Ortalama direkt ilişki matrisinin oluşturulması 

10 kişinin yaptığı bulanık değerlendirmeler sonucunda elde edilen değerlerin 

aritmetik ortalaması alınarak sonuçlar tek bir değere dönüştürülmüştür ve Tablo 

6.6’da gösterilen ortalamayla direkt ilişki matrisi elde edilir. 

Tablo 6.6. Direkt ilişki matrisinin aritmetik ortalaması 

OR

T 

P1 P2 P3 P4 P5 P6 

l m u l m u l m u l m u l m u l m u 

P1 

0,0

0 

0,

00 

0,

00 

0,

05 

0,

28 

0,

53 

0,

25 

0,

50 

0,

75 

0,

10 

0,

35 

0,

60 

0,

50 

0,

75 

0,

98 

0,

45 

0,

70 

0,9

5 

P2 

0,7

0 

0,

95 

1,

00 

0,

00 

0,

00 

0,

00 

0,

15 

0,

40 

0,

65 

0,

10 

0,

35 

0,

60 

0,

08 

0,

33 

0,

58 

0,

35 

0,

60 

0,8

5 

P3 

0,5

8 

0,

83 

0,

98 

0,

63 

0,

88 

1,

00 

0,

00 

0,

00 

0,

00 

0,

15 

0,

40 

0,

65 

0,

45 

0,

70 

0,

95 

0,

43 

0,

68 

0,9

3 

P4 

0,4

0 

0,

65 

0,

90 

0,

33 

0,

58 

0,

83 

0,

48 

0,

73 

0,

98 

0,

00 

0,

00 

0,

00 

0,

40 

0,

65 

0,

90 

0,

45 

0,

70 

0,9

5 

P5 

0,7

3 

0,

98 

1,

00 

0,

60 

0,

85 

1,

00 

0,

53 

0,

78 

1,

00 

0,

25 

0,

50 

0,

75 

0,

00 

0,

00 

0,

00 

0,

58 

0,

83 

1,0

0 

P6 

0,7

3 

0,

98 

1,

00 

0,

58 

0,

83 

1,

00 

0,

35 

0,

60 

0,

85 

0,

05 

0,

30 

0,

55 

0,

55 

0,

80 

0,

95 

0,

00 

0,

00 

0,0

0 

Adım 6.3: Normalize edilmiş direkt ilişki matrisinin oluşturulması 

Denklem (5.7) ve Denklem (5.9) kullanılarak göre normalize edilmiş direkt ilişki 

matrisi oluşturulmuştur. Normalize edilmiş direkt ilişki matrisi Tablo 6.7’de 

gösterilmektedir. 

Tablo 6.7. Normalize edilmiş direkt ilişki matrisi 

M P1 P2 P3 P4 P5 P6 

l m u l m u l m u l m u l m u l m u 

P1 

0,

00 

0,

00 

0,

00 

0,

01 

0,

06 

0,

11 

0,

05 

0,

11 

0,

16 

0,

02 

0,

07 

0,

13 

0,

11 

0,

16 

0,

21 

0,

09 

0,

15 0,20 

P2 

0,

15 

0,

20 

0,

21 

0,

00 

0,

00 

0,

00 

0,

03 

0,

08 

0,

14 

0,

02 

0,

07 

0,

13 

0,

02 

0,

07 

0,

12 

0,

07 

0,

13 0,18 

P3 

0,

12 

0,

17 

0,

21 

0,

13 

0,

18 

0,

21 

0,

00 

0,

00 

0,

00 

0,

03 

0,

08 

0,

14 

0,

09 

0,

15 

0,

20 

0,

09 

0,

14 0,19 

P4 

0,

08 

0,

14 

0,

19 

0,

07 

0,

12 

0,

17 

0,

10 

0,

15 

0,

21 

0,

00 

0,

00 

0,

00 

0,

08 

0,

14 

0,

19 

0,

09 

0,

15 0,20 

P5 

0,

15 

0,

21 

0,

21 

0,

13 

0,

18 

0,

21 

0,

11 

0,

16 

0,

21 

0,

05 

0,

11 

0,

16 

0,

00 

0,

00 

0,

00 

0,

12 

0,

17 0,21 

P6 

0,

15 

0,

21 

0,

21 

0,

12 

0,

17 

0,

21 

0,

07 

0,

13 

0,

18 

0,

01 

0,

06 

0,

12 

0,

12 

0,

17 

0,

20 

0,

00 

0,

00 0,00 
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Adım 6.4: Toplam ilişki matrisinin bulunması 

Denklem (5.10) ve Denklem (5.11) kullanılarak bulanık toplam ilişki matrisi 

hesaplanır. Toplam ilişki matrisi Tablo 6.8’de gösterilmektedir. 

Tablo 6.8. Toplam ilişki bulanık matrisi 

M    

(I-

M)-1
 

P1 P2 P3 P4 P5 P6 

l m u l m u l m u l m u l m u l m u 

P1 
0,

06 

0,

28 

1,

34 

0,

06 

0,

28 

1,

32 

0,

09 

0,

29 

1,

32 

0,

04 

0,

20 

1,

03 

0,

14 

0,

35 

1,

39 

0,

13 

0,

35 1,46 

P2 
0,

19 

0,

44 

1,

45 

0,

03 

0,

20 

1,

15 

0,

06 

0,

26 

1,

24 

0,

03 

0,

19 

0,

99 

0,

06 

0,

27 

1,

27 

0,

11 

0,

33 1,38 

P3 
0,

20 

0,

50 

1,

70 

0,

18 

0,

43 

1,

56 

0,

05 

0,

24 

1,

34 

0,

05 

0,

24 

1,

17 

0,

14 

0,

39 

1,

55 

0,

15 

0,

41 1,63 

P4 
0,

17 

0,

46 

1,

71 

0,

13 

0,

37 

1,

55 

0,

14 

0,

37 

1,

53 

0,

02 

0,

16 

1,

06 

0,

14 

0,

38 

1,

57 

0,

15 

0,

40 1,66 

P5 
0,

24 

0,

56 

1,

78 

0,

19 

0,

45 

1,

62 

0,

16 

0,

41 

1,

58 

0,

07 

0,

27 

1,

23 

0,

07 

0,

30 

1,

45 

0,

19 

0,

46 1,72 

P6 
0,

23 

0,

52 

1,

66 

0,

17 

0,

42 

1,

51 

0,

12 

0,

35 

1,

45 

0,

03 

0,

22 

1,

12 

0,

16 

0,

41 

1,

51 

0,

07 

0,

28 1,43 

Adım 6.5: Durulaştırma işleminin gerçekleştirilmesi 

Denklem (5.12) ve Denklem (5.19)’te belirtilen CFCS metodu kullanılarak 

durulaştırma işlemi gerçekleştirilir. Elde edilen durulaştırılmış değerler Tablo 6.9’de 

gösterilmektedir. 
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Tablo 6.9. Durulaştırılmış değerler 

Perspektifler l m u 
       

P1 

P1 0,06 0,28 1,34 0,03 0,15 0,75 0,47 0,13 0,25 0,46 

P2 0,19 0,44 1,45 0,10 0,24 0,82 0,52 0,21 0,33 0,60 

P3 0,20 0,50 1,70 0,10 0,27 0,96 0,57 0,23 0,38 0,68 

P4 0,17 0,46 1,71 0,08 0,25 0,96 0,56 0,21 0,36 0,65 

P5 0,24 0,56 1,78 0,13 0,31 1,00 0,59 0,26 0,41 0,74 

P6 0,23 0,52 1,66 0,12 0,29 0,93 0,57 0,25 0,38 0,69 

P2 

P1 0,06 0,28 1,32 0,02 0,15 0,74 0,46 0,13 0,25 0,45 

P2 0,03 0,20 1,15 0,01 0,10 0,65 0,42 0,10 0,20 0,37 

P3 0,18 0,43 1,56 0,09 0,23 0,87 0,53 0,20 0,34 0,61 

P4 0,13 0,37 1,55 0,06 0,20 0,87 0,52 0,18 0,31 0,56 

P5 0,19 0,45 1,62 0,10 0,25 0,91 0,55 0,21 0,35 0,64 

P6 0,17 0,42 1,51 0,09 0,23 0,85 0,52 0,20 0,33 0,60 

P3 

P1 0,09 0,29 1,32 0,04 0,15 0,74 0,47 0,14 0,25 0,46 

P2 0,06 0,26 1,24 0,02 0,14 0,70 0,45 0,12 0,23 0,43 

P3 0,05 0,24 1,34 0,02 0,13 0,75 0,46 0,11 0,23 0,43 

P4 0,14 0,37 1,53 0,07 0,20 0,86 0,52 0,18 0,31 0,56 

P5 0,16 0,41 1,58 0,08 0,22 0,89 0,53 0,19 0,33 0,60 

P6 0,12 0,35 1,45 0,06 0,19 0,81 0,50 0,17 0,29 0,53 

P4 

P1 0,04 0,20 1,03 0,01 0,10 0,58 0,39 0,09 0,18 0,34 

P2 0,03 0,19 0,99 0,01 0,10 0,55 0,38 0,09 0,18 0,33 

P3 0,05 0,24 1,17 0,02 0,13 0,65 0,43 0,11 0,22 0,40 

P4 0,02 0,16 1,06 0,00 0,08 0,59 0,39 0,07 0,17 0,31 

P5 0,07 0,27 1,23 0,03 0,15 0,69 0,45 0,13 0,24 0,44 

P6 0,03 0,22 1,12 0,01 0,12 0,63 0,41 0,10 0,20 0,38 

P5 

P1 0,14 0,35 1,39 0,07 0,19 0,78 0,49 0,17 0,29 0,52 

P2 0,06 0,27 1,27 0,02 0,14 0,71 0,45 0,13 0,24 0,44 

P3 0,14 0,39 1,55 0,07 0,21 0,87 0,53 0,19 0,32 0,58 

P4 0,14 0,38 1,57 0,07 0,20 0,88 0,53 0,18 0,31 0,57 

P5 0,07 0,30 1,45 0,03 0,16 0,82 0,49 0,14 0,27 0,49 

P6 0,16 0,41 1,51 0,08 0,22 0,85 0,52 0,20 0,32 0,59 

P6 

P1 0,13 0,35 1,46 0,06 0,19 0,82 0,50 0,17 0,30 0,54 

P2 0,11 0,33 1,38 0,05 0,18 0,78 0,49 0,16 0,28 0,51 

P3 0,15 0,41 1,63 0,07 0,22 0,92 0,54 0,19 0,33 0,60 

P4 0,15 0,40 1,66 0,07 0,22 0,94 0,54 0,19 0,33 0,60 

P5 0,19 0,46 1,72 0,10 0,25 0,97 0,56 0,22 0,36 0,66 

P6 0,07 0,28 1,43 0,03 0,15 0,80 0,49 0,13 0,26 0,48 

Adım 7: Toplam ilişki matrisini oluşturma  

Durulaştırma işleminin sonunda toplam ilişki matrisi elde edilir. Elde edilen toplam 

ilişki matrisi Tablo 6.10’da gösterilmektedir. 
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              Tablo 6.10. Toplam ilişki matrisi (nedensel ilişkisiz hali)  

  P1 P2 P3 P4 P5 P6 

P1 0,46 0,45 0,46 0,34 0,52 0,54 

P2 0,60 0,37 0,43 0,33 0,44 0,51 

P3 0,68 0,61 0,43 0,40 0,58 0,60 

P4 0,65 0,56 0,56 0,31 0,57 0,60 

P5 0,74 0,64 0,60 0,44 0,49 0,66 

P6 0,69 0,60 0,53 0,38 0,59 0,48 

Adım 8: Nedensel ilişkilerin belirlenmesi 

Bu adımda sebep ve sonuç faktör grupları oluşturulmuştur. D satırların toplamını 

içerir (Denklem 5.20). R sütunların toplamını içerir (Denklem 5.21). Denklem (5.22) 

ve Denklem (5.23)’den elde edilen toplam ilişki matrisi Tablo 6.11’de gösterilmiştir. 

               Tablo 6.11. Toplam ilişki matrisi 

  P1 P2 P3 P4 P5 P6 D R D+R D-R 

P1 0,46 0,45 0,46 0,34 0,52 0,54 2,77 3,81 6,59 -1,04 

P2 0,60 0,37 0,43 0,33 0,44 0,51 2,67 3,22 5,89 -0,56 

P3 0,68 0,61 0,43 0,40 0,58 0,60 3,30 3,01 6,31 0,28 

P4 0,65 0,56 0,56 0,31 0,57 0,60 3,27 2,19 5,46 1,08 

P5 0,74 0,64 0,60 0,44 0,49 0,66 3,55 3,19 6,75 0,36 

P6 0,69 0,60 0,53 0,38 0,59 0,48 3,26 3,39 6,65 -0,12 

D+R değeri ne kadar yüksekse, diğer kriterlerle yüksek ilişkili olduğu anlamını 

taşımaktadır.  

Buna göre P5 en yüksek derecede ilişkiye sahiptir (En yüksek ilişkiye sahip olduğu 

için koyu renkle gösterilmiştir.). Onu sırasıyla P6, P3, P1, P2 ve P4 izlemektedir.  

D-R değeri pozitif olduğunda, diğer perspektifler üzerinde yüksek bir etkiye sahip 

olduğu anlamını taşımaktadır.  

Buna göre P4 en yüksek etkiye sahip iken, onu sırasıyla P5 ve P3 izlemektedir 

(Etkileyen perspektifler oldukları için koyu renkle gösterilmiştir.). 

Bundan sonra, etkileşim sayısının belirlenmesiyle ikiye ayrılır: Etkileşim sayısı bir 

ise, yan bir kriteri yine bir kriter etkilerse bulanık DEMATEL, bir veya birden 

fazlaysa ANOVA metodunun seçileceğini ifade eder. 
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Adım 9: Eşik değerini belirleme  

Durulaştırma işleminin sonunda toplam ilişki matrisi elde edilir. Elde edilen toplam 

ilişki matrisindeki tüm değerlerin aritmetik ortalaması alınması durumunda eşik 

değeri (α) 0,52 olarak çıkmaktadır. Koyu ile belirtilenler eşik değeri aşmış olan 

perspektif ilişkilerini göstermektedir. Eşik değeri, tüm değerlerin ortalaması olarak 

alındığında (α=…), P4’ün diğer kriterlerle ilişkisinin pek olmadığı görülmektedir 

(Tablo 6.12). 

               Tablo 6.12. Toplam ilişki matrisi (0,52 için) 

  P1 P2 P3 P4 P5 P6 D R D+R D-R 

P1 0,46 0,45 0,46 0,34 0,52 0,54 2,77 3,81 6,59 -1,04 

P2 0,60 0,37 0,43 0,33 0,44 0,51 2,67 3,22 5,89 -0,56 

P3 0,68 0,61 0,43 0,40 0,58 0,60 3,30 3,01 6,31 0,28 

P4 0,65 0,56 0,56 0,31 0,57 0,60 3,27 2,19 5,46 1,08 

P5 0,74 0,64 0,60 0,44 0,49 0,66 3,55 3,19 6,75 0,36 

P6 0,69 0,60 0,53 0,38 0,59 0,48 3,26 3,39 6,65 -0,12 

Tablo 6.12’de eşik değeri aşan ifadelerin koyu olduğu görülmektedir. Bu durum da 

ilişkinin kuvvetli olduğu anlamına gelmektedir. D+R, perspektifin önemini sebep ve 

sonucun toplam gücünü yansıtırken D-R, perspektifin pozitifse etkileyen veya 

negatifse etkilenen grupta olduğunu göstermektedir. Buna göre P5 sebep ve sonuç 

toplam gücünü en fazla yansıtmaktadır. P4 en fazla etkileyen perspektif olup diğer 

etkileyen kriterler sırasıyla P5 ve P3’tür. P1 ise en fazla etkilenen perspektiftir. 
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Eşik değeri (0,52) değerine göre,etki-ilişki haritası aşağıdaki gibidir: 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                  

Şekil 6.1. Eşik değeri 0,52'ye göre etki-ilişki grafiği 

Şekil 6.1’de görüldüğü gibi P4 etkileyen P1 de etkilenen olarak göze çıkmaktadır. 

Risk ve Hız perspektiflerinin hem etkileyen hem de etkilenen tarafta olup diğer 

kriterlerle ilişkili olduğu görülmektedir. Tablo 6.13’te görüldüğü gibi, P4’ün de 

ağırlığının hesaplanabilmesi için eşik değerini (0,44)’e düşürdüğümüzde, eşik değeri 

aşmış olan perspektif ilişkilerinin arttığı görülmektedir. 

              Tablo 6.13. Toplam ilişki matrisi (0,44 için) 

  P1 P2 P3 P4 P5 P6 D R D+R D-R 

P1 0,46 0,45 0,46 0,34 0,52 0,54 2,77 3,81 6,59 -1,04 

P2 0,60 0,37 0,43 0,33 0,44 0,51 2,67 3,22 5,89 -0,56 

P3 0,68 0,61 0,43 0,40 0,58 0,60 3,30 3,01 6,31 0,28 

P4 0,65 0,56 0,56 0,31 0,57 0,60 3,27 2,19 5,46 1,08 

P5 0,74 0,64 0,60 0,44 0,49 0,66 3,55 3,19 6,75 0,36 

P6 0,69 0,60 0,53 0,38 0,59 0,48 3,26 3,39 6,65 -0,12 
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Eşik değeri (0,44) değerine göre, etki-ilişki haritası aşağıdaki gibidir:  

Şekil 6.2. Eşik değeri 0,44'e göre etki-ilişki grafiği 

Şekil 6.2’de, Şekil 6.1’de de görüldüğü gibi P4 etkileyen P1 de etkilenen olarak göze 

çıkmaktadır. Risk ve Hız perspektiflerinin hem etkileyen hem de etkilenen tarafta 

olup diğer kriterlerle ilişkili olduğu görülmektedir. Ayrıca eşik değeri düştükçe 

ilişkilerin çok daha fazla olduğu yine göze çarpmaktadır.  
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Sebep Sonuç İlişki Diyagramı ile etkileyen ve etkilenen perspektifler Şekil 6.3’teki 

gibi görselleştirilmiştir. 

 

Şekil 6.3. Sebep sonuç diyagramı 

Adım 7.2: Nedensel ilişkilerin doğrulanması ve birden fazla etkileşimin incelenmesi 

ve ANOVA’nın Uygulanması 

ANOVA öncesinde perspektiflerin herbirinin birbiriyle ilişkisini gösteren Matris 

diyagramı (Matris Plot) oluşturulmuştur. Bunun için 142 kişiye uygulanan anketin 

verileri kullanılmıştır. Bu matris diyagramı Şekil 6.4’te gösterilmektedir. İkili 

karşılaştırmada yer alan çizgi, iki perspektifin ilişkisini yansıtan regresyon 

doğrusudur. Görüldüğü üzere çizgiye çok yakın kümelenmeler iki perspektif arasında 

anlamlı bir ilişkinin olduğunu göstermektedir. Şekil 6.4’e bakıldığında, genel olarak 

her bir kriterin birbiriyle ilişkisi olduğu görülmektedir. 
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Şekil 6.4. Matris diyagramı 

6 perspektif için değerler inceleneceği için, metodoloji olarak 5 faktörlü iki seviyeli 

tam faktöryel tasarım yöntemi benimsenmiştir. Dolayısıyla her bir perspektif için 

2
5
=32 deney yapılmıştır. 142 katılımcının anket sorularında her bir perspektif için 

puanlar verilmiştir. Verilen bu puanlar yüzdesel aralıklara ayrılmıştır. Buna göre, 

deneyde iki seviye olarak düşük ve yüksekseviyeler belirlenmiştir ve seviye değerleri 

belirlenirken, düşük seviye için % 0 ile % 50, yüksek seviye için % 50 ile % 100 

seçilmiştir, ancak kesişim olmadığından ANOVA için herhangi bir değere 

ulaşılmamıştır. Dolayısıyla, her bir perspektif için verilen tüm değerlerin % 0 ile % 

75 arası düşük seviye olarak alınmıştır. Aynı şekilde, her bir perspektif için verilen 

tüm değerlerin % 25 ile % 100 arası yüksek seviye olarak alınmıştır.  Böylece 

kesişim noktası olarak, kutu diyagramlarında olduğu gibi değerlerin % 25 ile % 75’ni 

kapsamaktadır. Bu kesişim noktası normal dağılıma benzer olarak merkezdeki 

sayılardan oluşmuştur. Düşük seviyeyi farklı yapan % 0 ile % 25 iken yüksek 

seviyeyi farklı yapan % 75 ile % 100 aralığındaki sayılar olmuştur.  

Sonrasında, 6 perspektif için ANOVA uygulanmıştır. İlgili perspektif için diğer 5 

perspektifin ve aralarındaki etkileşimin etkisinin yüksek olup olmadığını görmek için 

Pareto analizi uygulanmıştır. Eşik değerini geçen değerlerin etkileşim sayısına göre 

tekrar etkileşim incelenmiştir. Örneğin aşağıda tek ve ikili etkileşim etkilediği için 
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tek yönlü etkileşim ve iki yönlü etkileşim olarak ayrıca incelenmiştir. Parçalar 

halinde inceleyerek artık sayıların düzgün dağılım gösterip göstermediği 

belirlenmiştir. Etkilerin Normal Diyagramı, Pareto Grafiğinin sonuçlarından önemli 

olanları koyu renkle göstermektedir.  

Ana Etki (Main Effect) Diyagramı ise ilgili perspektifi diğer perspektifler tarafından 

etkileme düzeyini görsel olarak göstermektedir. Yatay çizgiye ne kadar yakın veya 

paralel ise onun o kadar etkisinin az olduğunu, eğimi ne kadar fazlaysa etkisinin 

defazla olduğunu  göstermektedir. Etkileşim (Interaction) Diyagramı ise ilgili 

perspektif için diğer perspektiflerin düşük ve yüksek dereceleri açısından etkileşimi 

vermektedir. Aralarında doğrusal ilişki olması istenmektedir. Düşük ve yüksek 

değerlerin çizgisi, çarpı şeklindeyse etkileşim yok demektir.  

Artık (Residual) Diyagramı artık değerlerin dağılımını gösteren 4 grafikten 

oluşmaktadır.  

Normal Probability (Olasılık) Diyagramı artık değerlerin dağılımını göstermektedir. 

İstenen doğrunun üzerinde veya çok yakın olması, Histogramda ise, dağılımın, 

normal dağılıma özgü, çan şekline özgü merkezde yoğun, merkezden uzaklaştıkça 

her iki tarafta eşit şekilde azalması, Uygunluk Karşıtı (Versus Fits)’nda yatay eksene 

göre ayrılan her iki alanda eşit veya yakın sayıda dağılımı, Sıralama Karşıtı (Versus 

Order)’nda ise, her iki tarafta zigzaglar halinde dağılım göstermesi istenmektedir.  

Buna göre altı perspektif için incelersek; 

Adım 7.2.1 Finansal perspektif için ANOVA uygulanması 

Şekil 6.5’te Finansal perspektif için diğer perspektiflerin ve etkileşimlerinin etkilerini 

gösteren pareto grafiği görülmektedir.  

Finansal perspektifi en çok etkileyen perspektif Risk, sonra sırasıyla Müşteri, Hız, İç 

Süreçler ve MüşterixRisk etkileşimidir. Bu değerler eşik değerin üstündedir.  

İç SüreçlerxRisk ve Müşterixİç SüreçlerxRisk ise eşik değerin çok az altındadır ama 

Finansal perspektif üzerinde etkileri vardır. Öğrenme ve Gelişim perspektifinin 

Finansal perspektif üzerindeki etkisi çok fazla değildir. 
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Şekil 6.5. Finansal için etkilerin pareto grafiği 

Şekil 6.6’da Finansal perspektif için Etkilerin Normal Diyagramı gösterilmektedir. 

Risk, yüzde ve etki olarak en yüksek öneme sahiptir. Pareto sonuçları ile tutarlı 

olarak Müşteri, Hız, İç Süreçler ve RiskxMüşteri önem sırasına göre Riski 

izlemektedir. 

 

Şekil 6.6. Finansal için etkilerin normal diyagramı 

Şekil 6.7’de Finansal perspektif için Ana Etkiler Grafiği gösterilmektedir. Eğimi en 

yüksek olduğundan risk en önemlisidir. Öğrenme ve Gelişim yatay çizgiye yakın, 
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paralel bir durumda olduğundan ve eğimi yok denecek kadar az olduğundan dolayı 

Finansal perspektif üzerindeki etkisi de azdır.  

 

Şekil 6.7. Finansal için ana etkiler grafiği 

Şekil 6.8’de Finansal perspektif için Etkileşim Diyagramı gösterilmektedir. Finansal 

için diğer perspektiflerin birbirleri arasında etkileşim olduğu görülmektedir. Zaten 

BSC’de belirtildiği gibi diğer kriterler finansal kriterlere hizmet etmektedir.  

 

Şekil 6.8. Finansal için etkileşim diyagramı 
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Pareto analize göre incelediğimizde, tekli ve ikili ilişkilerin finansal perspektifi 

etkilediği ortaya çıkmıştır. Şimdiye kadar sadece tek ve ikili ilişkiler olarak dikkate 

alındığında perspektiflerin incelediğimizde sonuca etkisi incelenmiştir.  

Finansal Perspektif İçin Standardize Edilmiş Tekli Etki: Tekli etki açısından 

incelendiğinde, yani sadece 5 kriter dikkate alındığında elde edilen sonuçlar aşağıda 

açıklanmaktadır. Şekil 6.9’da sadece tekli etkilerin dikkate alındığı, ikili etkileşimin 

dahil edilmediği durumda pareto grafiği görülmektedir. Bu durumda Finansal 

perspektifi sırasıyla Risk, Müşteri, Hız ve İç Süreçler etkilemektedir. Öğrenme ve 

Gelişimin Finansal perspektif üzerinde etkisi fazla yoktur. Perspektiflerin etkileri 

Şekil 6.5 ile aynıdır.   

 

Şekil 6.9. Finansal için tekli etkiye göre etkilerin pareto grafiği 

Şekil 6.10’da, Finansal perspektif üzerinde diğer perspektiflerin tekli etkileri dikkate 

alındığında ikili etkileşimler dahil edilmediği durumda Normal Plot diyagramı 

gösterilmektedir. Şekil 6.6’ya benzer şekilde Risk en önemli perspektif iken 

Öğrenme ve Gelişim perspektifi eşik değere göre önemsiz çıkmıştır. Riskin diğer 

perspektiflerden önemli derecede ayrıldığı görülmektedir. 
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Eşik değeri geçen diğer perspektifler de Şekil 6.6’dakilerle aynı perspektifler olup 

sıralaması da aynıdır.  

 

Şekil 6.10. Finansal için tekli etkiye göre etkilerin normal diyagramı 

Şekil 6.11’de Finansal perspektif için tekli etkiye göre artık değerlerin plot 

diyagramları gösterilmektedir.  

Normal Olasılık Plot’ta noktaların doğruya yapışık olarak doğrusal bir görüntü 

çizdiği görülmektedir.  

Histogram’da çan şeklinde normal dağılım göstermektedir.  

Uygunluk Karşıtında noktalar her iki yarıda da eşit dağılarak ve Sıralama Karşıtında 

her iki alanda düzgün zigzaglar çizerek düzgün bir dağılım gerçekleşmiştir.  
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Şekil 6.11. Finansal için tekli etkiye göre artık değerlerin diyagramları 

Finansal Perspektif İçin Standardize Edilmiş İkili Etkileşimler: Şekil 6.12’de 

Finansal perspektif için standardize edilmiş ikili etkileşimlerin pareto grafiği 

gösterilmektedir. Şekil 6.12’nin Şekil 6.5’teki sonuçlardan tek fark olarak, İç 

SüreçlerxRisk ilişkisi de eşik değerin üzerinde yani Finans perspektif üzerinde etkisi 

yüksek bir ilişkiyi ifade etmektedir. Şekil 6.12’de İç SüreçlerxRisk değeri eşik 

değerin üzerinde değer almıştır.  

 

Şekil 6.12. Finansal için ikili etkileşime göre etkilerin pareto grafiği 
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Şekil 6.13’te Finansal perspektif için standardize edilmiş etkilerin normal plot 

diyagramı gösterilmektedir.  

İç SüreçlerxRisk ilişkisinin önemli ama sınırın altında olmasına bağımsız bir sonuç 

olmadığını göstermektedir.  

Risk, Finansal perspektif için ikili etkileşime göre en büyük etkiye sahip perspektif 

olarak ön plana çıkmaktadır.  

Öğrenme ve Gelişim perspektifi Finansal perspektif için etkin bir perspektif değildir.  

 

Şekil 6.13. Finansal için ikili etkileşime göre etkilerin normal diyagramı 

Şekil 6.14’te Finansal perspektif için ikili etkileşime göre artık değerlerin plot 

diyagramları gösterilmektedir.  

Şekil 6.11’de tekli etki sonuçları, Şekil 6.14’teki ikili etkileşim sonuçlarına göre 

Histogram ve Sıralama Karşıtı diyagramları için daha normal dağılım gösterdiği 

görülmüştür. 
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Şekil 6.14. Finansal için ikili etkileşime göre artık değerlerin diyagramları 

Adım 7.2.2 Müşteri perspektifi için ANOVA uygulanması 

Şekil 6.15’te Müşteri perspektifi için diğer perspektiflerin ve etkileşimlerinin 

etkilerini gösteren pareto grafiği görülmektedir.  

Müşteri açısından en önemli etkiye sahip perspektif Risk olup sonrasında sırasıyla, İç 

Süreçler, Hız, Finansal ve Öğrenme ve Gelişim perspektifleri bu perspektifi takip 

etmektedir.  

5 perspektif te eşik değerinin üzerinde olup ikili etkileşimler belirlenen eşik değerini 

geçemediği için Müşteri perspektifi üzerinde istenilen düzeyde etki 

oluşturmamışlardır. 
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Şekil 6.15. Müşteri için etkilerin pareto grafiği 

Şekil 6.16’da, Müşteri perspektifi için etkilerin normal diyagramı gösterilmektedir. 

Pareto sonuçlarına göre, Riskin etki ve yüzde olarak diğerlerinden daha ön plana 

çıktığı ve 5 perspektifin de etkili olduğu görülmektedir. Ancak ikili veya daha fazla 

etkileşimlerin Müşteri perspektifi için etkisinin olmadığı ortaya çıkmıştır. 

 

Şekil 6.16. Müşteri için etkilerin normal diyagramı 
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Şekil 6.17’de Müşteri perspektifi için Ana Etkiler grafiği gösterilmektedir. Ana 

Etkiler grafiğinde Riskin ve İç Süreçlerin başta olmak üzere diğerlerinin de eğimi 

fazla olduğundan Müşteri perspektifi üerinde etkisi olduğu görülmektedir.  

Finansal perspektif ile Öğrenme ve Gelişim perspektifinin eğimleri az olduğundan 

Müşteri perspektifi üzerinde etkisi diğerlerine göre daha azdır. Burada eğiminin az 

olması etkinin az olduğunu göstermektedir.  

 

Şekil 6.17. Müşteri için ana etkiler grafiği 

Şekil 6.18’de Müşteri perspektifi için Etkileşim Diyagramı gösterilmektedir. Müşteri 

perspektifi için diğer perspektiflerin birbirlerinin arasında anlamlı bir etkileşim 

olduğu görülmektedir. 

Birbirleriyle doğrusal ilişki içerisinde olup birbirleri üzerinde çarpı şeklinde bir 

çakışma görülmemektedir. 

Müşteri perspektifi açısından Risk ve Hız perspektifinin diğer perspektiflerle ilişki 

içerisindedir. 



100 
 

 

Şekil 6.18. Müşteri perspektifi için etkileşim diyagramı 

Müşteri Perspektifi İçin Standardize Edilmiş Tekli Etki: Şekil 6.19’da, tekli etki göz 

önüne alınarak ilişkiler incelendiğinde sıralamanın değişmediği ve 5 perspektifin de 

eşik değerini geçtiği görülmektedir. Müşteri perspektifini sırasıyla Risk, İç Süreçler, 

Hız, Finansal ve Öğrenme ve Gelişim perspektifleri etkilemektedir. 

 

Şekil 6.19. Müşteri için tekli etkiye göre etkilerin pareto grafiği 



101 
 

Şekil 6.20’de, Finansal perspektif üzerinde diğer perspektiflerin tekli etkileri dikkate 

alındığında ikili etkileşimler dahil edilmediği durumda Normal Plot diyagramı 

gösterilmektedir. Risk yüzde ve etki olarak en yüksektir. Ancak 5 perspektifin de 

yüzdesinin tek etkileşim içerisinde olduğu görülmektedir. 

 

Şekil 6.20. Müşteri için tekli etkiye göre etkilerin normal diyagramı 

Şekil 6.21’de, Müşteri perspektifi için tekli etkiye göre artık değerlerin plot 

diyagramları gösterilmektedir. Tekli etki için incelediğimizde, artık değerlerin 

Histogram hariç diğer grafiklerde kısmen düzgün dağıldığı görülmektedir. 

 

Şekil 6.21. Müşteri için tekli etkiye göre artık değerlerin diyagramları 
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Müşteri Perspektifi İçin Standardize Edilmiş İkili Etkileşimler: Şekil 6.22’de, 

Müşteri Perspektifi için standardize edilmiş ikili etkileşimlerin pareto grafiği 

gösterilmektedir.  

Şekil 6.22’de Pareto analizi için ikili etkileşim sonuçlarının Şekil 6.19’daki tekli etki 

sonuçlarından farklılık arz etmediğini görmekteyiz. 

Yine 5 perspektifin de önemli olduğunu, Risk perspektifinin diğer perspektiflerden 

daha büyük bir etkiye sahip olduğu ve ikili ve daha fazla etkileşimlerden 

etkilenmediği ortaya çıkmıştır. 

 

Şekil 6.22. Müşteri için ikili etkileşime göre etkilerin pareto grafiği 

Şekil 6.23’te Müşteri perspektifi için standardize edilmiş etkilerin normal plot 

diyagramı gösterilmektedir.  

Müşteri perspektifinde ikili etkileşim için sonuçların, sıralamada bir değişim 

oluşturmadığı ve önem durumunda da bir değişim olmadığı ancak tekli etkiye göre 

yüzdelerin yükseldiği göze çarpmaktadır. 
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Şekil 6.23. Müşteri için ikili etkileşime göre etkilerin normal diyagramı 

Şekil 6.24’te Müşteri perspektifi için ikili etkileşime göre artık değerlerin plot 

diyagramları gösterilmektedir. Müşteri perspektifi açısından ikili etkileşimler tekli 

etkiye göre artık değerler daha normal bir dağılım göstermektedir. 

 

Şekil 6.24. Müşteri için ikili etkileşime göre artık değerlerin diyagramı 
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Adım 7.2.3. İç süreçler perspektifi için ANOVA uygulanması 

Şekil 6.25’te İç Süreçler perspektifi için diğer perspektiflerin ve etkileşimlerinin 

etkilerini gösteren pareto grafiği görülmektedir.  

Şekil 6.25’te İç Süreçler perspektifi açısından en önemli etkiyi Risk perspektifi 

göstermektedir.  

Eşik değerine göre, Risk perpektifini sırasıyla Müşteri, Hız, Finansal, RiskxFinansal 

ve Öğrenme ve Gelişim perspektifleri izlemektedir.  

İç Süreçler perspektifi için birden fazla etkileşimlere bakıldığında, eşik değeri geçen 

HızxFinansal etkileşimi görülmektedir.   

 

Şekil 6.25. İç süreçler için etkilerin pareto grafiği 

Şekil 6.26’da İç Süreçler perspektifi için etkilerin normal diyagramı gösterilmektedir. 

İç Süreçler perspektifi açısından Risk en önemli etkiye sahiptir. 
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Şekil 6.26. İç süreçler için etkilerin normal diyagramı 

Şekil 6.27’de İç Süreçler perspektifi için Ana Etkiler grafiği gösterilmektedir. İç 

Süreçler Perspektifi için Risk ve Müşteri perspektifinin eğimi yüksek olup diğer 3 

perspektifin eğiminin olduğu görülmektedir.  

 

Şekil 6.27. İç süreçler için ana etkiler grafiği 
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Şekil 6.28’de İç Süreçler perspektifi için Etkileşim Diyagramı gösterilmektedir.  

Etkileşim grafiğinde İç Süreçler perspektifi için diğer 5 perspektifin birbirleri 

arasında etkileşim olduğunu göstermektedir. 

 

Şekil 6.28. İç süreçler için etkileşim diyagramı 

İç Süreçler Perspektifi İçin Standardize Edilmiş Tekli Etki: İç Süreçler perspektifi 

için tekli etki Şekil 6.29’da gösterilmektedir. Tekli etkiyi incelediğimizde 5 

perspektifin de eşik değer aştığı ve aşan perspektif sırasının Şekil 6.25’te 

değişmediği gözlemlenmektedir. 

 

Şekil 6.29. İç süreçler için tekli etkiye göre etkilerin pareto grafiği 
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Şekil 6.30’da, İç Süreçler perspektifi üzerinde diğer perspektiflerin tekli etkileri 

dikkate alındığında ikili etkileşimler dahil edilmediği durumda Normal Plot 

diyagramı gösterilmektedir. Tekli etkide risk ön plandadır. 

 

Şekil 6.30. İç süreçler için tekli etkiye göre etkilerin normal diyagramı 

Şekil 6.31’de, İç Süreçler perspektifi için tekli etkiye göre artık değerlerin plot 

diyagramları gösterilmektedir. Artık değerlerin İç Süreçler perspektifi için histogram 

dışında normal dağıldığı görülmektedir. Histogram ise kısmen normal dağılmıştır. 

 

Şekil 6.31. İç süreçler için tekli etkiye göre artık değerlerin diyagramları 
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İç Süreçler Perspektifi İçin Standardize Edilmiş İkili Etkileşimler: Şekil 6.32’de, İç 

Süreçler perspektifi için standardize edilmiş ikili etkileşimlerin pareto grafiği 

gösterilmektedir.  

İkili etkileşimler incelendiğinde tüm etkileşimlere göre yapılan sıralamayı takiben iki 

adet ikili etkileşimin de eşik değerini aşarak İç Süreçler perspektifi için etkili olduğu 

ortaya çıkmıştır. Bu 2 ilişki sırasıyla FinansalxRisk ve FinansalxHız şeklindedir. 

RiskxHız etkileşimi de eşik değerin tam sınırında olduğu görülmektedir. İç Süreçler 

de birçok ikili etkileşimin etkisi Şekil 6.32’ye yansımıştır. 

 

Şekil 6.32. İç süreçler için ikili etkileşime göre etkilerin pareto grafiği 

Şekil 6.33’de, İç Süreçler perspektifi için standardize edilmiş etkilerin normal plot 

diyagramı gösterilmektedir.  

HızxRisk eşik değerin tam sınırında olduğu için aşağıdaki ikili etkileşimlere göre 

normal diyagrama yansımamıştır. 
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Şekil 6.33. İç süreçler için ikili etkileşime göre etkilerin normal diyagramı 

Şekil 6.34’te İç Süreçler perspektifi için ikili etkileşime göre artık değerlerin plot 

diyagramları gösterilmektedir. Şekil 6.34’teki ikili etkileşimin artık değerleri, Şekil 

6.31’deki tekli etkinin artık değerlerine göre daha düzgün dağılmışlardır. 

 

Şekil 6.34. İç süreçler için ikili etkileşime göre artık değerlerin diyagramları 
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Adım 7.2.4 Öğrenme ve gelişim perspektifi için ANOVA uygulanması 

Şekil 6.35’te, Öğrenme ve Gelişim perspektifi için diğer perspektiflerin ve 

etkileşimlerinin etkilerini gösteren pareto grafiği görülmektedir. Öğrenme ve Gelişim 

perspektifi için diğer perspektiflerin ve etkileşimlerinin etkilerini gösteren pareto 

grafiği görülmektedir.  

Şekil 6.35’te, Öğrenme ve Gelişim perspektifini en çok etkileyen perspektifler 

sırasıyla Risk, Hız, İç Süreçler, Müşteri, RiskxMüşterixİç Süreçler şeklindedir. 

Finansal perspektif eşik değerin altında kalmıştır.  

Burada ilk defa üç perspektifin etkileşiminin de eşik değerini geçtiği 

gözlemlenmiştir. HızxMüşterixİç Süreçler etkileşimi eşik değerin altında kalmasına 

rağmen çok yüksek değer almıştır. 

 

Şekil 6.35. Öğr. ve gelişim için etkilerin pareto grafiği 

Şekil 6.36’da Öğrenme ve Gelişim perspektifi için etkilerin normal diyagramı 

gösterilmektedir. Pareto grafiğine benzer şekilde Risk perspektinin yüzde ve etki 

açısından yüksek olduğu gözlemlenmiştir.  
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Şekil 6.36. Öğr. ve gelişim için etkilerin normal diyagramı 

Şekil 6.37’de, Öğrenme ve Gelişim perspektifi için Ana Etkiler grafiği 

gösterilmektedir. Finansal perspektifin eğimi çok düşük olduğu için etkisi de çok 

azdır. Risk ve Hız etkisi diğer perspektiflerden daha etkindir. 

 

Şekil 6.37. Öğr. ve gelişim için ana etkiler grafiği 

Şekil 6.38’de Öğrenme ve Gelişim perspektifi için Etkileşim Diyagramı 

gösterilmektedir. Öğrenme ve Gelişim perspektifi için 5 perspektifin birbirleriyle 
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çarpı şeklinde bir etkileşim olmadığı için aralarında etkileşim olduğu 

anlaşılmaktadır. 

 

Şekil 6.38. Öğr. ve gelişim için etkileşim diyagramı 

Öğrenme ve Gelişim Perspektifi İçin Standardize Edilmiş Tekli Etki: Şekil 6.39’da, 

Tekli etkiye göre pareto etkilerini göstermektedir. Tekli etkiye göre pareto etkileriyle 

(Şekil 6.39), tüm etkileşimleri içeren (Şekil 6.36) pareto etkilerindeki  sıralamanın 

aynı olduğu göze çarpmaktadır. 

 

Şekil 6.39. Öğr. ve gelişim için tekli etkiye göre etkilerin pareto grafiği 
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Şekil 6.40’da, Öğrenme ve Gelişim perspektifi üzerinde diğer perspektiflerin tekli 

etkileri dikkate alındığında ikili etkileşimler dahil edilmediği durumda Normal Plot 

diyagramı gösterilmektedir. Risk başta olmak üzere 4 perspektifin Öğrenme ve 

Gelişim perspektifini etkilediği ortaya çıkmıştır. Finans perspektifinin pek etkisi 

yoktur. 

 

Şekil 6.40. Öğr. ve gelişim için tekli etkiye göre etkilerin normal diyagramı 

Şekil 6.41’de, Öğrenme ve Gelişim perspektifi için tekli etkiye göre artık değerlerin 

plot diyagramları gösterilmektedir. Artık değerler normale yakın bir dağılım 

içerisindedir.  

 

Şekil 6.41. Öğr. ve gelişim için tekli etkiye göre artık değerlerin diyagramları 
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Öğrenme ve Gelişim Perspektifi İçin Standardize Edilmiş İkili Etkileşimler: Şekil 

6.42’de Öğrenme ve Gelişim perspektifi için standardize edilmiş ikili etkileşimlerin 

pareto grafiği gösterilmektedir. Tekli etkinin tüm etkileşimdeki perspektif etki 

sıralamasıyla aynı olduğu ve değişmediği gözlemlenmiştir. 

 

Şekil 6.42. Öğr. ve gelişim için ikili etkileşime göre etkilerin pareto grafiği 

Şekil 6.43’te Öğrenme ve Gelişim perspektifi için standardize edilmiş etkilerin 

normal plot diyagramı gösterilmektedir. Risk yine 4 perspektif arasında ön plandadır. 

 

Şekil 6.43. Öğr. ve gelişim için ikili etkileşime göre etkilerin normal diyagramı 
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Şekil 6.44’te Müşteri perspektifi için ikili etkileşime göre artık değerlerin plot 

diyagramları gösterilmektedir.  

Artık değerlere göre, ikili etkileşim (Şekil 6.44) tekli etkiye (Şekil 6.41) göre daha 

normal dağılım göstermiştir. 

 

Şekil 6.44. Öğr. ve gelişim için ikili etkileşime göre artık değerlerin diyagramları 

Öğrenme ve Gelişim Perspektifi İçin Üçlü Etkileşimler: Şekil 6.45’de Öğrenme ve 

Gelişim perspektifi için standardize edilmiş üçlü etkileşimlerin pareto grafiği 

gösterilmektedir.  

Üçlü etkileşime göre paretodaki etkilere baktığımızda öncelikli olarak ilk 4 

perspektifin aynı sıralamada olduğu, RiskxMüşterixİç Süreçler’in bu 4 perspektifi 

izlediği görülmektedir. 

Bunlara ek olarak önemine göre bunları takiben HızxMüşterixİç Süreçler, Riskxİç 

Süreçler, İç SüreçlerxMüşteri, Finansal ve İç SüreçlerxHız ilişkilerinin de etkili 

olduğu ortaya çıkmıştır.  
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Şekil 6.45. Öğr. ve gelişim için üçlü etkileşime göre etkilerin pareto grafiği 

Şekil 6.46’da Öğrenme ve Gelişim perspektifi için standardize edilmiş etkilerin 

normal plot diyagramı gösterilmektedir. Etkileşim sayısı arttıkça etkileşimlerin 

sayısının arttığı, her bir etkileşimin de yüzdesinin artışına neden olmuştur.   

 

Şekil 6.46. Öğr. ve gelişim için üçlü etkileşime göre etkilerin normal diyagramı 
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Şekil 6.47’de Müşteri perspektifi için üçlü etkileşime göre artık değerlerin plot 

diyagramları gösterilmektedir.  

Üçlü etkileşim olduğunda (Şekil 6.47), artık değerlerin ikili (Şekil 6.44) ve tekli 

etkiden (Şekil 6.41) daha iyi sonuç vermiştir. 

 

Şekil 6.47. Öğr. ve gelişim için üçlü etkileşime göre artık değerlerin diyagramları 

Adım 3.2.5 Risk perspektifi için ANOVA uygulanması 

Şekil 6.48’de Risk perspektifi için diğer perspektiflerin ve etkileşimlerinin etkilerini 

gösteren pareto grafiği görülmektedir.  

Şekil 6.48’de Risk pespektifi için en etkili perspektifin Müşteri perspektifi iken, onu 

sırasıyla İç Süreçler, Finansal, Hız, Öğrenme ve Gelişim ve İç SüreçlerxFinansal 

etkileşimi izlemektedir.  
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Şekil 6.48. Risk için etkilerin pareto grafiği 

Şekil 6.49’da, Müşteri perspektifi için etkilerin normal diyagramı gösterilmektedir. 

Müşteri perspektifi diğerlerine göre daha etkin olup ikili etkileşim olarak sadece 

Finansalxİç Süreçler perspektifi Risk perspektifi için etkindir.   

 

Şekil 6.49. Risk perspektifi için etkilerin normal diyagramı 

Şekil 6.50’de, Risk perspektifi için Ana Etkiler grafiği gösterilmektedir. Müşterinin 

eğimi etkisi son derece yüksek iken Öğrenme ve Gelişim perspektifinin eğimi son 

derece düşüktür. 
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Şekil 6.50. Risk için ana etkiler grafiği 

Şekil 6.51’de, Müşteri perspektifi için Etkileşim Diyagramı gösterilmektedir. Risk 

perspektifi için diğer 5 perspektif arasında anlamlı bir etkileşim vardır.  

Risk perspektifi için hiçbir perspektif arasında etkileşim için çarpı şeklinde doğrusal 

bir ilişkinin tersinde bir durum yoktur.  

 

Şekil 6.51. Risk için etkileşim diyagramı 
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Risk Perspektifi İçin Standardize Edilmiş Tekli Etki: Şekil 6.52’de Risk perspektifi 

için standardize edilmiş tekli etkinin pareto grafiği gösterilmektedir. Tekli etkiye 

göre 5 perspektifin de Risk perspektifini etkilediği ortaya çıkmıştır. 

 

Şekil 6.52. Risk için tekli etkiye göre etkilerin pareto grafiği 

Şekil 6.53’de, Risk perspektifi üzerinde diğer perspektiflerin tekli etkileri dikkate 

alındığında ikili etkileşimler dahil edilmediği durumda Normal Plot diyagramı 

gösterilmektedir. Tekli etkiye göre en etkin Müşteri en az etkiye Öğrenme ve 

Gelişim perspektifidir. 

 

Şekil 6.53. Risk için tekli etkiye göre etkilerin normal diyagramı 



121 
 

Şekil 6.54’de, Risk için tekli etkiye göre artık değerlerin plot diyagramları 

gösterilmektedir. Artık değerler düzgün dağılıma yakın bir görüntü çizmektedir. 

 

Şekil 6.54. Risk için tekli etkiye göre artık değerlerin diyagramları 

Risk Perspektifi İçin Standardize Edilmiş İkili Etkileşimler: Şekil 6.55’de Risk 

perspektifi için standardize edilmiş ikili etkileşimlerin pareto grafiği 

gösterilmektedir. İkili etkileşime göre sonuçlar incelendiğinde (Şekil 6.55), tüm 

etkileşimleri içeren sonuçlarla (Şekil 6.48) aynı çıkmıştır.  

 

Şekil 6.55. Risk için ikili etkileşime göre etkilerin pareto grafiği 
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Şekil 6.56’da Risk perspektifi için standardize edilmiş etkilerin normal plot 

diyagramı gösterilmektedir. İkili etkileşimde her bir perspektifin önem sırası 

değişmiyor. Sadece İç SüreçlerxFinansal perspektifi eklenmiştir. Her bir etkinin 

yüzdesi tekli etkiye göre daha yüksek çıkmıştır. 

 

Şekil 6.56. Risk için ikili etkileşime göre etkilerin normal diyagramı 

Şekil 6.57’de Risk perspektifi için ikili etkileşime göre artık değerlerin plot 

diyagramları gösterilmektedir. İkili etkileşimin artık değerleri (Şekil 6.57) tekli 

etkinin artık değerlerine (Şekil 6.54) göre daha anlamlı çıkmıştır. 

 

Şekil 6.57. Risk için ikili etkileşime göre artık değerlerin diyagramları 
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Adım 3.2.6 Hız perspektifi için ANOVA uygulanması 

Şekil 6.58’de Hız perspektifi için diğer perspektiflerin ve etkileşimlerinin etkilerini 

gösteren pareto grafiği görülmektedir.  

Hız perspektifini en çok etkileyen perspektif Hız iken, bu perspektifi sırasıyla 

Finansal, İç Süreçler, Müşteri, İç SüreçlerxRisk etkilemektedir. 

Finansalxİç Süreçler ve Finansalxİç SüreçlerxRisk etkileşim çok az bir farkla 

belirlenen eşik değerin altında kalmıştır.  

İç SüreçlerxRisk’in dışında ikili etkileşimin ve hatta üçlü etkileşimin de hız üzerinde 

etkisi olabileceğini göztermektedir (Şekil 6.58). 

 

Şekil 6.58. Hız için etkilerin pareto grafiği 

Şekil 6.59’da, Hız perspektifi için etkilerin normal diyagramı gösterilmektedir.  

Hız en etkili perspektif olarak ön plana çıkmaktadır. Bu durum aslında hızın 

artmasının riski de arttırdığı sonucunu doğurmaktadır.   
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Şekil 6.59. Hız için etkilerin normal diyagramı 

Şekil 6.60’da, Hız perspektifi için Ana Etkiler grafiği gösterilmektedir. Riskin eğimi 

son derece yüksek iken Öğrenme ve Gelişimin eğimi son derece düşüktür.  

 

Şekil 6.60. Hız için ana etkiler grafiği 
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Şekil 6.61’de Hız perspektifi için Etkileşim Diyagramı gösterilmektedir. Hız 

perspektifi için diğer perspektiflerin birbirleri arasında anlamlı bir etkileşim olduğu 

görülmektedir. Hız perspektifi için diğer perspektifler arasında bir etkileşim 

olduğunu göstermektedir. 

 

Şekil 6.61. Hız için etkileşim diyagramı  

Hız Perspektifi İçin Standardize Edilmiş Tekli Etki: Şekil 6.62’de Hız perspektifi 

için standardize edilmiş tekli etkinin pareto grafiği gösterilmektedir. Tekli etkiye 

göre incelediğimizde, bütün perspektiflerin birbirleriyle etkileşim içinde olduğunu 

görüyoruz. 

 

Şekil 6.62. Hız için tekli etkiye göre etkilerin pareto grafiği 
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Şekil 6.63’de, Hız perspektifi üzerinde diğer perspektiflerin tekli etkileri dikkate 

alındığında ikili etkileşimler dahil edilmediği durumda Normal Plot diyagramı 

gösterilmektedir. Risk en etkili perspektif iken Öğrenme ve Gelişim perspektifinin 

Hız perspektifi üzerinde etkisi yüksek çıkmamıştır.  

 

Şekil 6.63. Hız için tekli etkiye göre etkilerin normal diyagramı 

Şekil 6.64’de, Hız perspektifi için tekli etkiye göre artık değerlerin plot diyagramları 

gösterilmektedir. Tekli etkiye göre artık değerlerin kısmen düzgün dağıldığı ortaya 

çıkmıştır. 

 

Şekil 6.64. Hız için tekli etkiye göre artık değerlerin diyagramları 
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Hız Perspektifi İçin Standardize Edilmiş İkili Etkileşimler: Şekil 6.65’de Hız 

perspektifi için standardize edilmiş ikili etkileşimlerin pareto grafiği 

gösterilmektedir.  

İkili etkileşime göre incelediğimizde, tüm etkileşimlere göre incelenen önem 

sırasıyla (Şekil 6.58) aynı olup (eşik değerlerini geçenler açısından baktığımızda), 

ikinci bir ikili etkileşim olarak İç SüreçlerxFinansal ön plana çıkmıştır (Şekil 6.65). 

Öğrenme ve Gelişimin etkisi azdır. Risk yine en önemli perspektif olarak ön plana 

çıkmıştır.  

 

Şekil 6.65. Hız için ikili etkileşime göre etkilerin pareto grafiği 

Şekil 6.66’da Hız perspektifi için standardize edilmiş etkilerin normal plot diyagramı 

gösterilmektedir.  

Risk en etkili perspektif olarak çıkmış olup tekli etkiye göre önem sırası 

değişmemiştir. Yine 4 perspektif tek tek etkilerken 2 adet ikili etkileşim Hız 

perspektifini etkilemiştir. 
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Şekil 6.66. Hız için ikili etkileşime göre etkilerin normal diyagramı 

Şekil 6.67’de Hız perspektifi için ikili etkileşime göre artık değerlerin plot 

diyagramları gösterilmektedir. İkili etkileşime (Şekil 6.64) göre artık değerler kısmen 

normal dağılım göstermiştir (Şekil 6.67). 

 

Şekil 6.67. Hız için ikili etkileşime göre artık değerlerin diyagramları 
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Tablo 6.14’de Finansal perspektif için regresyon analizi sonuçları görülmektedir. Bu 

sonuçlara göre tüm perspektifler ve perspektiflerin etkileşimleri sistemdeki 

değişkenliğin % 99,4’ünü açıklamaktadır. Bu oldukça yüksek bir orandır.  

Tablo 6.14. Finansal perspektif için regresyon analizi sonuçları 
Terim Etki Coef SE Coef T P 

Sabit  95,3250   0,01952   4884,55   0,000 

müşteri 1,7188    0,8594   0,01952   44,04   0,000 

iç süreçler 1,1312    0,5656   0,01952   28,98   0,000 

öğrenme ve gelişim 0,3000    0,1500   0,01952   7,69   0,000 

risk 2,8937    1,4469   0,01952   74,14   0,000 

hız 1,6250    0,8125   0,01952   41,63   0,000 

müşterixiç süreçler                     0,0250    0,0125   0,01952   0,64   0,526 

müşterixöğrenme ve gelişim             -0,0937 -0,0469 0,01952   -2,40   0,022 

müşterixrisk                            0,5500    0,2750   0,01952   14,09   0,000 

müşterixhız                             0,2312    0,1156   0,01952   5,92   0,000 

iç süreçlerxöğrenme ve gelişim         -0,1687   -0,0844   0,01952   -4,32   0,000 

iç süreçlerxrisk                       -0,5500   -0,2750   0,01952   -14,09   0,000 

iç süreçlerxhız                        -0,3062   -0,1531   0,01952   -7,85   0,000 

öğrenme ve gelişimxrisk                 0,1563    0,0781   0,01952   4,00  0,000 

öğrenme ve gelişimxhız                  0,1625    0,0813   0,01952   4,16   0,000 

riskxhız                               -0,0062   -0,0031   0,01952   -0,16   0,874 

müşterixiç süreçlerxöğrenme ve gelişim 0,2125    0,1062   0,01952   5,44 0,000 

müşterixiç süreçlerxrisk                0,4813    0,2406   0,01952   12,33   0,000 

müşterixiç süreçlerxhız                 0,2250    0,1125   0,01952   5,76   0,000 

müşterixöğrenme ve gelişimxrisk         0,2250    0,1125   0,01952   5,76   0,000 

müşterixöğrenme ve gelişimxhız          0,1562    0,0781   0,01952   4,00   0,000 

müşterixriskxhız                        0,4125    0,2062   0,01952   10,57   0,000 

iç süreçlerxöğrenme ve gelişimxrisk     0,2375    0,1188   0,01952   6,08   0,000 

iç süreçlerxöğrenme ve gelişimxhız      0,2062    0,1031   0,01952   5,28   0,000 

iç süreçlerxriskxhız 0,4125    0,2063   0,01952   10,57   0,000 

öğrenme ve gelişimx riskxhız 0,1437    0,0719   0,01952   3,68 0,001 

müşterixiç süreçlerxöğrenme ve gelişimx risk -0,1188   -0,0594   0,01952   -3,04   0,005 

müşterixiç süreçlerxöğrenme ve gelişimx hız -0,0750   -0,0375   0,01952   -1,92   0,064 

müşterixiç süreçlerxriskxhız           -0,0938   -0,0469   0,01952   -2,40   0,022 

müşterixöğrenme ve gelişimxriskxhız    -0,0750   -0,0375   0,01952   -1,92   0,064 

iç süreçlerxöğrenme ve gelişimxriskxhız   -0,0875   -0,0438   0,01952   -2,24   0,032 

müşterixiç süreçlerxöğrenme ve gelişimxriskxhız                    0,1188    0,0594   0,01952   3,04   0,005 

S = 0,156125    PRESS = 3,12 

 

R-Sq = 99,72%   R-Sq(pred) = 98,86%   R-Sq(adj) = 99,44% 

 

Kaplan ve Norton (1999) BSC’nin diğer perspektiflerinin ana amacı Finansal 

perspektifi etkilemek olduğunu belirttiğinden Finansal perspektifin kopyası alınarak 

anlamlılık düzeyleri ve katsayıları ve ANOVA testi incelenmiştir. Tablo 6.14 

değeriyle her bir kriterin p anlamlılık düzeyi ve regresyon analizinde katsayıları 

belirlenmiştir. Değerleri incelediğimizde riskin katsayısının yüksek olduğu 

görülmektedir. Ayrıca p değerinin anlamlılık değerini 0,05 alırsak, Finansal 

perspektif için 5 perspektifin de anlamlı olduğunu görmekteyiz. İki ve üzerindeki 

etkileşimlerin de anlamlı olduğu görülmektedir.  
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Tablo 6.15. Finansal perspektif için varyans analizi 
Kaynak DF Seq SS    Adj SS Adj MS F P 

Ana Etkiler 5 245,412   245,412   49,082   2013,64   0,000 

müşteri 1 47,266    47,266    47,266   1939,10   0,000 

iç süreçler 1 20,476    20,476    20,476    840,03   0,000 

öğrenme ve gelişim 1 1,44 1,44 1,440     59,08   0,000 

risk 1 133,981   133,981   133,981   5496,64   0,000 

hız 1 42,250    42,250    42,250   1733,33   0,000 

İki Yönlü Etkileşimler 10 13,456    13,456    1,346     55,21   0,000 

müşterixiç süreçler                     1 0,010     0,010     0,010      0,41   0,526 

müşterixöğrenme ve gelişim             1 0,141     0,141     0,141      5,77   0,022 

müşterixrisk                            1 4,840     4,840     4,840    198,56   0,000 

müşterixhız                             1 0,856     0,856     0,856     35,10   0,000 

iç süreçlerxöğrenme ve gelişim         1 0,456     0,456     0,456     18,69   0,000 

iç süreçlerxrisk                       1 4,840     4,840     4,840    198,56   0,000 

iç süreçlerxhız                        1 1,501     1,501     1,501     61,56   0,000 

öğrenme ve gelişimxrisk                 1 0,391     0,391     0,391     16,03   0,000 

öğrenme ve gelişimxhız                  1 0,423     0,423     0,423     17,33   0,000 

riskxhız                               1 0,001     0,001     0,001      0,03   0,874 

Üç Yönlü Etkileşimler 10 13,797    13,797    1,380     56,61   0,000 

müşterixiç süreçlerxöğrenme ve gelişim             1 0,722     0,722     0,722     29,64   0,000 

müşterixiç süreçlerxrisk                           1 3,706     3,706     3,706    152,03   0,000 

müşterixiç süreçlerxhız                            1 0,810     0,810     0,810 33,23   0,000 

müşterixöğrenme ve gelişimxrisk                    1 0,810     0,810     0,810 33,23   0,000 

müşterixöğrenme ve gelişimxhız                     1 0,391     0,391     0,391     16,03   0,000 

müşterixriskxhız 1 2,722     2,722     2,722    111,69   0,000 

iç süreçlerxöğrenme ve gelişimxrisk                1 0,903     0,903     0,903     37,03   0,000 

iç süreçlerxöğrenme ve gelişimxhız                 1 0,681     0,681     0,681     27,92   0,000 

iç süreçlerxriskxhız                               1 2,723     2,723     2,723    111,69   0,000 

öğrenme ve gelişimxriskxhız                        1 0,331     0,331     0,331     13,56   0,001 

Dört Yönlü Etkileşimler 5 0,669     0,669     0,134      5,49   0,001 

müşterixiç süreçlerxöğrenme ve 

gelişimxrisk        

1 0,226     0,226     0,226      9,26   0,005 

müşterixiç süreçlerxöğrenme ve 

gelişimxhız 

1 0,090     0,090     0,090      3,69   0,064 

müşterixiç süreçlerxriskxhız                       1 0,141     0,141     0,141      5,77   0,022 

müşterixöğrenme ve gelişimxriskxhız                1 0,090     0,090     0,090      3,69   0,064 

iç süreçlerxöğrenme ve gelişimxriskxhız            1 0,123     0,123     0,123      5,03   0,032 

Beş Yönlü Etkileşimler 1 0,226     0,226     0,226      9,26   0,005 

müşterixiç süreçlerxöğrenme ve 

gelişimxriskxhız    

1 0,226     0,226     0,226      9,26   0,005 

Artık Hata 32 0,780     0,780     0,024   

Artık Olmayan Hata  32 0,780     0,780     0,024   

Toplam 63 274,340  63 274,340  

Tablo 6.15’de Finansal perspektife ait modelin varyans analizi sonuçları 

görülmektedir. 

Tablo 6.15’de Seq SS, Adj SS, Adj MS ve F değerlerinde en yüksek değeri Risk 

perspektifinin aldığı görülmektedir. Kareler toplamının (Adjusted Sum of Square-

Adj SS) Serbestlik derecesine (Degree of Freedom-DF) bölümüyle elde edilen 

Kareler ortalaması (Mean Square-MS) en yüksek çıkan değer Risk perspektifidir.  5 

perspektif için de, p anlamlılık düzeyinin aynı şekilde 0,05’in altında olduğu 

görülmektedir. Bu da, Finans perspektifini 5 perspektifin etkili anlamını 
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taşımaktadır. Tablo 6.14’ye benzer şekilde iki ve üzerindeki etkileşimlerin de anlamlı 

olduğu görülmektedir. Kopyası alındığında iki ve üzerinde etkileşimlerin de anlamlı 

olduğu tespit edilmiştir.  

Adım 10: Eşik değeri aşan perspektiflerin kriterlerinin ANP metoduna göre ikili 

karşılaştırmalarının yapılması 

Tablo 6.13’e göre, eşik değeri 0,44’ün üzerindeki perspektifler arasındaki ilişkilerin 

ikili karşılaştırmaları Denklem (5.22) ve Denklem (5.23) ile yapılmıştır. 

Adım 11: Tutarlılığın incelenmesi 

Bulanık ANP uygulamadan önce ANP metoduyla ikili karşılaştırmalar yapılarak 

değerlerin tutarlı olup olmadığı baştan kontrol edilmiştir. İlişkileri kapsayan 

matristeki n sayısına göre Tutarlılık İndeksi (CI) ilgili tablodan alınmıştır. 

Adım 12: Sonuçların tutarlılığın kontrol edilmesi 

Sonuçların tutarlılığını kontrol etmek için Denklem (5.24) ve Denklem (5.25) 

kullanılmıştır.  

Her bir matris için Tutarlılık Oranı (CR) oranı hesaplanmıştır. Tutarlılık oranı 0,1 

den küçük çıktığı için bulanık ANP uygulamak için ikili karşılaştırma sonuçları 

anlamlı çıkmıştır.  

Adım 13: Bulanık ANP metodunun uygulanması (Denklem (5.26) ve Denklem 

(5.36)). 

Chang’ın genişletilmiş bulanık ANP metodu uygulanmıştır. Öncelikle Denklem 

(5.26) ve Denklem (5.35) kullanılarak Ağırlıklandırılmamış Matris elde edilmiştir. 

Ağırlıklandırılmamış Matris Ek-G’de gösterilmektedir.  

Denklem (5.36) kullanılarak Ağırlıklandırılmış Matris elde edilmiştir. 

Ağırlıklandırılmış Matris Tablo Ek-H’de gösterilmektedir.  

Son olarak, Limit Matris ile her bir perspektife ait kriterlerin ağırlıkları 

hesaplanmıştır. Limit Matris Ek-I’da gösterilmektedir. 
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Adım 14: Kriterlerin ağırlıklarının tespit edilmesi 

Her bir perspektifin ağırlığı ve kriterlerin global ağırlıkları Tablo 6.16’daki gibidir: 

Tablo 6.16. Perspektiflerin ve kriterlerin global ağırlıkları 
Perspektifler Ağırlığı Kriterler Ağırlığı Global Ağırlığı 

Finansal 0,2214 
Karlılık 

0,146282 0,0324 

Verimlilik 
0,853748 0,189 

Müşteri 0,1661 

Müşteriyi Elde Tutma 
0,229859 0,0382 

Müşteri Tatmini 
0,153184 0,0254 

Müşteri Kazanma 
0,113059 0,0188 

Müşteri Karlılığı 
0,020918 0,0035 

Pazar Payını Artırma 
0,458733 0,0762 

Müşteri Payını Artırma 
0,023934 0,004 

İç 

Süreçler 
0,1328 

Mevcut Ürün Yaşam Çevrimini 

Kısaltma 
0,117463 

0,0156 

Marka Yönetimini Artırma 0,139938 0,0186 
Teknoloji Kapasitesini Artırma 0,287824 0,0382 

Yenilik Süreçleri Oluşturma 0,370013 0,0491 

Düzenleyici ve Sosyal Süreçleri 

Geliştirme 
0,085016 

0,0113 

Öğrenme 

ve 

Gelişim 

0,0369 

Global Bilgi Yönetimini Geliştirme 0,435872 0,0161 

Çalışanların Motivasyonunu Artırma 
0,191393 

0,0071 

Çalışanların Yeteneklerini Geliştirme 
0,248928 

0,0092 

Kalifiye Çalışanları Tutma 0,123753 0,0046 

Risk 0,2214 

Finansal Riskleri Azaltma 0,206097 0,0456 

Operasyonel Riskleri Azaltma 0,33272 0,0737 
Stratejik Riskleri Azaltma 0,371204 0,0822 

Politik ve Yasal Düzenlemeler 

Açısından Riskleri Azaltma 
0,09001 

0,0199 

Hız 0,2214 

Sermaye Yeterliliğini Erken Sağlama 

Hızı 
0,1569 

0,0347 

Yeni Ürünü Hızlı Oluşturma 
0,317293 0,0702 

Piyasaya İlerde Sunulacak Yeni 

Hibrit Ürünleri Hızlı Oluşturma 
0,292393 

0,0647 

Politik ve Yasal Düzenlemeler 

Açısından Hızlı Olma 
0,045772 

0,0101 

Bilgi Yayılımı ve Eğitim Hızını 

Artırma 
0,187673 0,0416 
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7. BULGULAR VE TARTIŞMA 

Literatür çalışmaları sonuçlarında BSC’nin yetersiz olduğuna ilişkin çok sayıda 

eleştiri bulunmuştur. Mevcutta kullanılan perspektiflerin ihtiyaçları karşılamadığı 

yönünde eleştiriler getirilmiştir. Bundan dolayı, mevcuta ek olarak birçok perspektif 

önerisi getirilmiştir.  

BSC perspektifleri iç çevreyi kapsar (Kannan ve diğerleri, 2013). BSC performansı 

değerlendirmek için yetersizdir çünkü BSC dış çevreyi, rekabete dayalı performansı 

ve paydaşların görüşlerini kapsamaz (Shaik ve Abdul-Kader, 2013). Çevresel ve 

sosyal kriterleri içeren mevcuttaki sürdürülebilir BSC sadece yöneticiler ve 

personelin görüşüyle tasarlanır. Bundan dolayı, tüm paydaşlar, şirketlerin 

sürdürülebilir performansını bilmelidir (Nikolaou ve Tsalis, 2013). Çevresel ve 

sosyal perspektifler mevcut BSC’ye eklenmelidir (Wu ve Haais, 2013). Çevresel 

bilgi yönetim sistemi BSC ile ilişkilendirilmelidir (Möller ve Schaltegger, 2005). 

Ekonomik, çevresel ve sosyal hususları içeren BSC yapısı, daha gerçekçi bir 

performans sistemi sağlar (Nikolaou ve Tsalis, 2013).  

Jin ve diğerleri, (2013) paydaş ve pazar perspektifleri mevcuta eklenmesi gerektiğini 

iddia ederler. Genel ölçüm önyargıları herhangi bir spesifik birimi değerlendirmede 

yetersiz olabilir (Zeng ve Luo, 2013).  

Thompson ve Mathys (2013) çalışan içeren insan perspektifi mevcutta yer almalıdır. 

Diğer taraftan BSC’nin eksiklikleri perspektif olarak aşağıdaki gibi bahsedilmiştir: 

Sosyal geri dönüş perspektifi (Jeffery, 2005), çevresel ve sosyal perspektif (Hsu ve 

diğerleri,2011), toplum refahı perspektifi (Zorloni, 2012), tedarikçi zinciri ve sosyal 

sorumluluk perspektifi (Nezhad ve diğerleri, 2011; O’Shannassy ve Hunter, 2011), 

paydaş perspektifi (Hubbard, 2009); personel perspektifi (Steele ve diğerleri, 2011), 

proje ve tedarikçi perspektifi (Kagioglou ve diğerleri, 2001), tedarikçi perspektifi 

(Griffith ve Neely, 2009), cinsiyet eşitlik perspektifi (Wijk, 2007), hizmet kalite riski 

(Sergeant, 2008) eklenerek bu eksikliklerin giderilebileceği iddia edilmiştir. 
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Yukarıdaki eksikliklerden dolayı yeni bir BSC yapısı önerilmiştir. Kaplan ve Norton 

(2009)’e göre eğer yeni perspektif eklenecekse, eklenecek perspektiflerin Finansal 

perspektif üzerinde etkisi olmalıdır. Değişimi yönetebilmek için BSC modifiye 

edilmelidir. Özellikle bankacılık gibi hızlı ürün ve hizmet geliştirmek zorunda olan 

Ar-Ge firmalarının bu değişime ayak uydurabilmeleri için hızlı olmaları gerekir. Hızı 

sadece şirket içinden ziyade şirket dışı fırsatları içeren hız olarak düşünmek gerekir. 

Tabii hızın beraberinde getireceği riskleri de el alarak dengeli bir yapı kurmak 

gerekmektedir. Bu doğrultuda mevcut dört perspektife ek olarak risk ve hız 

perspektifleri de eklenerek yeni bir BSC modeli oluşturulmuştur.  

Bu doğrultuda her 2 perspektifin diğer perspektifle ilişkisini olduğunu ve ağırlık 

olarak önemli olduğunu göstermek amacıyla birçok metoddan faydalanılmıştır.  

Sırasıyla DELPHI, bulanık DEMATEL, ANOVA ve bulanık ANP metodları 

kullanılmıştır.  

DEMATEL’in ikili karşılaştırmaları DELPHI metoda göre karşılaştırılmış ve 

sonuçların hepsi aralık (R) 1,2 den küçük olduğu için bulanık DEMATEL 

uygulamak için bir sakınca oluşmamıştır.  

Bulanık DEMATEL uygulaması sonucunda diğer kriterlerle en fazla ilişkiye sahip 

perspektif olarak risk perspektifi öne çıkmıştır, hız perspektifi onu takip etmiştir. 

Bunları finansal, iç süreçler, müşteri perspektifi ve öğrenme ve gelişim perspektifleri 

izler. Bu sonuçlar, her iki perspektifin de, diğer perspektiflerle yüksek ilişkiye sahip 

olduğunu göstermektedir. Ayrıca, Kaplan ve Norton (2009)’un dediği şekilde, Tablo 

6.10’daki bulanık DEMATEL sonuçlarına göre finansal perspektifi en fazla etkileyen 

perspektifler risk ve hız perspektifleridir. Mevcut BSC ilişki tablosundaki ilişki 

yapısına risk ve hızın eklenmiş hali Şekil 7.1’deki gibidir. 

Bulanık DEMATEL sonuçlarına göre diğer perspektifler üzerinde en fazla etkisi olan 

öğrenme ve gelişim sonra risk ve iç süreçler şeklindedir. Bu üç perspektif pozitif 

olduğu için etkileyen taraftadır. Bunlardan sonra hız, müşteri ve finansal şeklindedir. 

Hız çok ufak bir farkla negatif çıkmıştır. Dolayısıyla hızla birlikte diğer iki perspektif 

te etkilenen taraftadır. 



135 
 

Bulanık DEMATEL’e benzer mantıkla ilişkileri inceleyen ANOVA uygulanmasında, 

bulanık DEMATEL gibi tüm perspektiflerin toplamını ele alarak sonuçları 

yorumlamamaktadır. Yani bulanık DEMATEL gibi tek bir sonuç yerine, her 

perspektif için bağımsız 6 sonuç elde edilmiştir.   

ANOVA uygulamasının uygulayarak ikili ve üçlü etkileşimlerin de ilgili perspektif 

üzerinde etkisi olup olmadığını görmek amaçlanmıştır. Tekli etkiyi incelediğimizde 

risk perspektifinin diğer perspektifleri en çok etkileyen perspektif olduğunu 

görmekteyiz. Riski hız perspektifi takip etmektedir. Tüm perspektiflerin genel olarak 

diğer perspektifleri etkilediği görülmektedir. Birden fazla etkileşimlerin ilgili 

perspektifler üzerindeki etkisini incelediğimizde: 

Finansal perspektifi, müşterixrisk perspektifinin de etkilediği görülmektedir. Ancak 

sadece ikili etkileşimlere göre inceleme yapıldığında, mevcutlara ek olarak iç 

süreçlerxriskin etkileşimi de etkili olduğu görülmektedir. Aslında tüm etkileşimlere 

göre incelediğimizde iç süreçlerxrisk etkileşimin eşik değerin çok az altında kaldığı 

görülmektedir. İkili etkileşim olarak baktığımızda ise, bu etkileşimin ortaya çıktığı 

izlenmektedir.  

Müşteri perspektifini birden fazla etkileşimin etkilemediği görülmektedir. Ancak tüm 

perspektiflerin müşteri perspektifini etkilediği görülmüştür. 

İç Süreçler perspektifini, finansalxrisk etkilerken ikili etkileşime göre 

incelediğimizde ek olarak finansxhız ve riskxhız etkileşiminin de etkilediği 

görülmektedir.  

Öğrenme ve gelişim perspektifinde ise, müşterixiç süreçlerxrisk etkilemektedir. İkili 

etkileşimlerde değişim olmazken, üçlü etkileşimlere göre incelediğimizde, mevcut 

etkileşimlere ek olarak müşterixiç süreçlerxfinansalxhız, iç süreçlerxrisk, müşterixiç 

süreçler, iç süreçlerxhız etkileşimleri de etkilemektedir. 

Risk perspektifini finansalxiç süreçler etkileşimi etkilemektedir.Benzer şekilde, hız 

perspektifini finansalxiç süreçler etkileşimi etkilemektedir. 

Perspektifler üzerinde en fazla etkiye sahip perspektifin risk onu takiben hız 

olduğunu söyleyebiliriz. Genel olarak bütün perspektiflerin birbirleriyle ilişkisi 
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olduğunu hatta birden fazla (İkili ve üçlü) etkileşimlerin de perspektifleri etkilediği 

görülmektedir. Bu durum da hız ve risk perspektifinin diğer perspektiflerle ilişki 

içerisinde olduğunu göstermektedir. Ayrıca iddia ettiğimiz gibi Hız perspektifinin 

Risk perspektifini etkilediği görülmektedir (Şekil 6.58). 

Ayrıca bulanık DEMATEL’i oluşturan yöneticiler ile ANOVA oluşturan BT 

çalışanları arasındaki şirket performans göstergelerine bakış açısında pek farklılık 

olmadığını görülmektedir. 

Bulanık DEMATEL’de tüm perspektiflerin ağırlıklarını görebilmek için eşik değeri 

0,44 olarak belirlenmiştir. Bu değer üzerinden bulanık ANP uygulanmıştır. 

Bulanık ANP’deki ikili karşılaştırmaların tutarlı olup olmadığını incelemek için 

tutarlılık oranı hesaplanmıştır. İkili karşılaştırmaların tutarlılık oranları %10’nun 

altında olduğu için bulanık ANP çalışması yapılmıştır. Çalışmanın sonunda, her bir 

kriterin ağırlığı hesaplanmıştır. Buna göre risk, hız ve finansal perspektifleri, eşik 

değerinin üzerinde yer alan ilişkileri aynı olduğundan ağırlıkları aynı çıkmıştır. 

Ancak her bir perspektifin alt kriterleri farklı değerler almıştır. Değerler Tablo 

6.16’daki gibidir. Bu sonuç ta gösteriyor ki, her iki perspektifin ağırlıkları, en az 

diğer perspektifler kadar önemlidir.  
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Şekil 7.1. Bulanık DEMATEL sonucuna göre ilişkilerin genel yapısı    
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8. SONUÇLAR VE ÖNERİLER 

Kaplan ve Norton (1999) Balanced Scorecardın dört perpektifini dikili hazır bir 

ceketten ziyade kalıp veya şablona benzetmektedir. Dolayısıyla her zaman için 

yeterlilik taşımayacağını, şirketlerin bu 4 perspektiften 2 veya 3 perspektif 

kullanabileceği gibi ek perspektiflere ihtiyaç duyabileceğini belirtmişlerdir.  

Geçmişte yapılan çalışmalara bakıldığında, hem eklenen perspektifler hem de 

metodları ele aldığımızda, BSC’yi yeni bir model haline getirmek gerekmektedir. 

Farklı metodların BSC ile entegre kullanılsa dahi eş zamanlı uyumu sağlamak ve 

BSC açısından ele almak zor olacaktır. Finansal açıdan şirketi etkilemeyen 

perspektifleri kullanmak ta bilgi fazlalığı ve kullanımı zor bir yapı sağlayacaktır. 

Aynı şekilde finansal açıdan etkilediği kadar strateji haritası oluşturulduğunda 

kriterler arası ilişkilerin olması ve önem ağırlığının bir anlam ifade etmesi 

gerekmektedir. Finansal etkisi olmayan perspektiflerin eklenmesi, strateji haritasını 

yorumlamada zorluklar oluşturabilir. 

Ancak mevcut BSC yapısı incelediğimizde, özellikle Ar-Ge firmaları için son derece 

yetersiz olduğu görülmektedir. Balanced Scorecard sadece finansal değil aynı 

zamanda finansal olmayan performans göstergelerini içermesi açısından şirket içi 

verimliliği sağlamada son derece etkin bir araç olsa da, şirket dışı değişime karşı 

duyarsızdır. Buna ilişkin farklı disiplinler ve farklı perspektifler eklense de, bu 

sıkıntıların çözümünde etkin olmadığı görülmüştür. Ar-Ge firmalarında başarı, 

şirketi etkin bir şekilde yönetilmenin yanısıra şirket dışında aynı kabiliyeti 

göstermeyi gerekli kılar. Günümüzde, piyasaya hızlı giren bir firma, rakiplerinin çok 

önünde yer almaktadır. Rakiplerden daha verimli olmasına rağmen piyasaya hızlı 

girememek şirketi uzun vadede büyük sıkıntılarla yüz yüze bırakacaktır. Artık ürün 

odaklı yaklaşımdan müşteri odaklı bir yaklaşıma geçildiği için müşterinin taleplerine 

en hızlı cevap veren hatta müşteri taleplerinin ötesinde yeni ürün ve hizmet sunan 

firmalar piyasayı da yönetecektir. Dolayısıyla hızlı olmak ve yapıyı bu hıza adapte 

edecek şekilde yapılandırmak gerekmektedir. Hız beraberinde riski de tetikleyen bir 

noktadır. Bazı cesur adımlar aynı zamanda belirsizlikleri de beraberinde getireceği
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 için yeni oluşturulacak bu yapıda riski de hızı ve dolayısıyla sistemi 

dengeleyebilmek için mevcut yapının içerisinde düşünmek gerekmektedir. Bunun 

için mevcut perspektiflere ek olarak risk ve hız perspektifleri de kullanılmalıdır. 

Böylelikle tek bir yapı altında, modelin eksikliği giderilmiş olacaktır. Özellikle Ar-

Ge firmalarında, risk ve hız son derece önem arz etmektedir (Lazzotti ve diğerleri da 

2011 de yaptıkları çalışmada Ar-Ge son derece maliyetli ve riskli olduğunu dile 

getirmişlerdir.). Ar-Ge firmaları için hız çok önemli bir kriterdir. Bunu sağlamak için 

belli alt kriterlerin de sağlanması gerekmektedir. Dolayısıyla bu noktada gerekli 

önlemleri almak gerekmektedir. Mevcut 4 perspektif, sadece müşteri açısından dışa 

yöneliktir. Genel anlamıyla mevcut BSC, içsel bir yöntemdir. Sonuçta şirketler 

gelecekteki potansiyel risklerini göz önüne almak zorundadır.  

Stratejik planlama, genellikle SWOT analizini kullanan mevcut durum analizinden 

performans ölçümü ve izlemeye giden bir yoldur (Erbaşı, 2010; Demir ve Yılmaz, 

2010). Balanced scorecard vizyondan aksiyona giden yolu içeren bir performans 

ölçüm sistemi olup (Kaplan ve Norton, 1996a) içermesi noktasından bakıldığında, 

tüm şirketlerin hazırladığı stratejik planda mevcut durum analizine genelde SWOT 

analiz ve bu çıktılar ışığında misyon, vizyon, oradan amaç ve hedefler oradan da 

performans ölçümüne uzanan yol bakımından Balanced scorecard tanımıyla 

eşdeğerlik gösterdiği için SWOT analizi kullanmak anlamlıdır. Öte yandan, mevcut 

BSC, SWOT analizin S ve W noktalarını kapsadığı görülmektedir. BSC’de kısmen, 

tehditlerin içe yönelik süreçlerde operasyonel risk olarak karşımıza çıkmaktadır. 

Fırsatlar ise hiç işlenmemiştir.  

Firma dışı riskleri ve fırsatları görmek açısından SWOT metodu ile desteklenmesini 

savunan çalışmalar bulunsa da (Hajikhani ve Jafari, 2013; Mahdian ve diğerleri, 

2012; Penic ve Dobrovic, 2013; Brown ve diğerleri, 2001), eş zamanlı ve disipline 

etme açısından bunun tek bir çalışma içerisinde yer alması gerekir. SWOT analizde 

fırsatları hız ile tehditleri ise risk ile ifade edebiliriz. Aynı zamanda risk ve hız 

perspektifleri, SWOT analizdeki “O” ve “T” gibi sadece dışta yer alanlar noktaları 

değil içteki hususları da kapsamalıdır. Böylelikle, BSC firma içi performansı finansal 

değil finansal olmayan perspektiflere ölçerek elde etmeyi amaçladığı verimliliğin 

dışında dış unsurları göz önüne alan bir yeni bir modele dönüşmüştür. Günümüzdeki 

firmalar müşteri odaklı yaklaşımı benimsediği için hızlı olmak zorundadırlar, yani 
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SWOT analizin “O” aşamasını mevcut sisteme adapte etmek zorundadır. Diğer 

taraftan, fırsat dış çevreden sunulan imkanlardır. Diğer bir deyimle, hız önleyici 

bakım iken, fırsat düzeltici bakıma benzer. Hız perspektifi, proaktif bir yönetim 

anlayışı için gereklidir. Hız perspektifi, firma için bir sistem getirir. Ayrıca yeni 

modelin SWOT’tan ayrılan yani, SWOT’un “O” aşaması, kısmen dışarıda bize 

sunulan fırsatları içerirken bizim belirttiğimiz hız perspektifi dış imkanlardan ziyade 

dışarıda ve içeride hızlı olarak imkanlardan faydalanmayı amaçlamaktadır. Yani hız 

açısından etkin olmak dış kaynaklı oluşacak fırsatları kullanmayı sağlayacaktır. Aynı 

zamanda riski de tetikleyebilir. Risk perspektifi de, dışarının risklerinden ziyade, iç 

ve dış unsurları ele almaktadır. Daha önce yapılan çalışmalarda bahsedilen risk 

yönetimi ve risk perspektifi iç süreçlerdeki operasyonlara yöneliktir (Chen ve 

diğerleri, 2008a; Tangen, 2003). BSC’nin kurucuları Kaplan ve Norton tarafından 

2009 ve 2012 yıllarında yayınlanan makalelerde de risk yönetimiyle BSC’nin birlikte 

ele alınması gerektiği ifade edilmiştir. SWOT analizin “T” aşaması dış çevreyi 

açıklarken, önerdiğimiz risk perspektifi, iç ve dış çevreyi yansıtmaktadır. Sonuç 

olarak risk perspektifi böyle geniş bir kapsamda hiç kullanılmamışken, hız 

perspektifi ise daha önce hiç kullanılmamıştır. 

Zaten risk yönetiminin ileride BSC ile birlikte kullanılabileceğini 2009’da Kaplan 

sonrasında 2012 yılında hem Kaplan ve hem de Norton ifade etmişlerdir (Kaplan ve 

Wisner, 2009; Frigo, 2012). Ayrıca, finansal olabilecek bir kriz için önceden sinyal 

vermemektedir (Norreklit ve Mitchell, 2012) ve Ar-Ge faaliyetleri risklidir 

(Lazzarotti ve diğerleri, 2011). 

Buna ek olarak, BSC’nin değişime ayak uydurmakta oldukça yavaş olduğu ifade 

edilse de (Angel ve Rampersad, 2005; Pickard, 2006; Ahn, 2001), hız perspektifi 

geçmiş çalışmalarda hiç kullanılmamıştır. Modelimiz mevcut BSC perspektiflerine iç 

ve dış faktörleri içeren risk ve hız perspektifleri önerir. Bunlar ayrı bir disiplin olarak 

ele alınamaz, tek bir modelde yönetmek daha kolaydır.  

Mevcuttaki BSC perspektifleri SWOT analizin (Firma içindeki güçlü ve zayıf 

yönlerle, firma dışındaki fırsat ve tehditleri içerir) firmanın sadece güçlü ve zayıf 

yönlerine yönelik geri bildirim sağlarken, yeni BSC yapısı SWOT analizdeki firma 

dışındaki fırsat ve tehdileri de kapsar. Fırsatları hız perspektifiyle, tehditleri risk 
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perspektifiyle ele almaktayız. Risk ve hız perspektifleri, firma içi ve firma dışını 

içerecek yapılandırılmıştır.    

Sonuç olarak olması gerektiğini düşündüğümüz bu 2 perspektif hem bizim 

yorumumuz olarak ortaya çıkmasının yanısıra, stratejik plana benzer bir yapı içerdiği 

için Balanced Scorecardın mevcut yapısında da olması gerekmektedir. 

Bu çalışmada, BSC kullanacak firmalarda, özellikle de Ar-Ge firmalarında, risk ve 

hız dahil 6 perspektifin olması gerektiği vurgulanmıştır. Kriterlerin ilişkileri bulanık 

DEMATEL ile kriterlerin ağırlıkları ise bulanık ANP ile bulunmuştur. 

Diğer çalışmalardan farklı olarak, bulanık DEMATEL’de ikili karşılaştırmaların 

sonuçlarının tutarlılığını görmek için DELPHI metodu kullanılmıştır. Her bir 

perspektifin diğer perspektifler üzerindeki önemini ve perspektifin etkileyen mi 

etkilenen mi tarafta olduğu ortaya konmuştur. Daha gerçekçi sonuçlar elde etmek 

için, DEMATEL yerine bulanık DEMATEL kullanılmıştır. Bulanık DEMATEL’in 

çıktıları perspektifler arasındaki nedensel ilişkilerini açıklamaktadır.  

Bulanık DEMATEL sonuçları, bir perspektifi etkileyen tek perspektifi gösterdiği 

için, ilgili perspektifi, bir veya birden fazla perspektifin etkileşimlerinin görülmesini 

sağladığı için ANOVA metodu da uygulanmıştır. Böylece risk ve hız perspektifi 

başta olmak üzere diğer perspektiflerin birbirleriyle olan nedensel ilişkileri ayrıntılı 

inceleme imkanı sağlamıştır.  

Bulanık DEMATEL’de belirlenen eşik değerine göre, bulanık ANP ilişki yapısı 

oluşturulmuştur. DEMATEL’de olduğu gibi, daha gerçekçi sonuçlara ulaşmak için 

ANP yerine bulanık ANP kullanılmıştır. Öncesinde, ikili karşılaştırmaların 

tutarlılığına bakarak değerlendirmenin doğru olup olmadığı incelenmiştir. Sonrasında 

elde edilen bulanık ANP sonuçları da, perspektiflerin ve perspektiflerin altındaki 

kriterlerin ağırlıklarını vermiştir. 

Böylelikle ortaya konulan modelde, Risk ve Hız perspektiflerinin de mevcut 

perspektiflere ek olarak kullanılması gerektiği ortaya çıkmıştır. Bu model, sadece 

bankaların Ar-Ge birimlerinde değil tüm Ar-Ge firmalarının ve hatta Ar-Ge firması 

olmaksızın, diğer firmaların da değişimi yakalama ve yönetme kabiliyetini 
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sağlayacaktır. Böylece farklı zamanlarda farklı birimlerin farklı disiplinler kullanarak 

oluşturmak istedikleri dinamik BSC yapısında oluşabilecek koordinasyon eksikliği 

ve uyumsuzlukları bertaraf edecektir.  

Ayrıca bulanık DEMATEL uygulanan yöneticiler ile ANOVA uygulanan BT 

personelinin görüşlerinin birbirine yakın olduğu ortaya çıkmıştır.  

Bundan sonraki çalışmalarda, farklı sektörlerde bu modelin uygulaması 

gerçekleştirilebilir veya farklı metodlar ile perspektif ve kriterler arası ilişki ve 

ağırlıkları belirlenebilir. 
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Ek-A Altı Perspektifin Etkisini Karşılaştırma 

 Finansal Müşteri İç 

Süreçler 

Öğr. ve 

Gelişim 

Risk Hız 

Finansal       

Müşteri ÇY      

İç Süreçler       

Öğr. ve Gelişim       

Risk       

Hız       

Tablo 5.3’e göre Dilsel Deyimlerin Üçgensel Bulanık Değerleri: (Etkisi Yok-EY: 0-

0-0,25; Çok Düşük Etki-ÇD: 0-0,25-0,50; Düşük Etki-D: 0,25-0,50-0,75; Yüksek 

Etki-Y: 0,50-0,75,1,00; Çok Yüksek Etki-ÇY: 0,75-1,00-1,00).  

Örneğin yukarıdaki alana bakıldığında, Finansal Perspektif üzerinde Müşterinin 

etkisi Çok Yüksek (ÇY)’tir.  
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Ek-B Altı Perspektifin Önemini Temel Ölçekle Karşılaştırma 

 Finansal Müşteri İç 

Süreçler 

Öğr. ve 

Gelişim 

Risk Hız 

Finansal  3     

Müşteri 0,3333      

İç Süreçler       

Öğr. ve Gelişim       

Risk       

Hız       

Tablo 5.4’e göre temel karşılaştırma ölçeği ve değerleri (Eşit Önem-EÖ:1; Biraz 

Önemli-BÖ: 3; Fazla Önemli-FÖ: 5; Çok Fazla Önemli-ÇFÖ: 7,8,9; Fazla Önemli-

SDÖ: 8,9,9) şeklindedir. Karşılık Ölçeklerleri ilgili 1’e bölümü şeklindedir. Ara 

değerler 2,4,6,8 şeklindedir.  

Örneğin yukarıdaki alana bakıldığında, Finansal Perspektif Müşteri Perspekitifinden 

biraz önemlidir.   
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Ek-C Altı Perspektifin Önemini Bulanık Sayılarla Karşılaştırma 

 Finansal Müşteri İç 

Süreçler 

Öğr. ve 

Gelişim 

Risk Hız 

Finansal  2,3,4     

Müşteri 0,25, 

0,3333, 

0,5 

     

İç Süreçler       

Öğr. ve Gelişim       

Risk       

Hız       

Tablo 5.6’ya dilsel deyimlerin üçgensel bulanık sayıları (Eşit Önem-EÖ:1,1,1; Biraz 

Önemli-BÖ: 2,3,4; Fazla Önemli-FÖ: 4,5,6; Çok Fazla Önemli-ÇFÖ: 6,7,8; Fazla 

Önemli-SDÖ: 8,9,9) Karşılık Ölçeklerleri ilgili 1’e bölümü şeklinde olup ilk değer 

üçüncü değerin paydası olmuştur. Ara Değerler de yer almıştır. Örneğin yukarıdaki 

alana bakıldığında, Finansal Perspektif Müşteri Perspekitifinden Biraz Önemlidir.   
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Ek-D Ar-Ge firmaları için performans ölçüm anket formu 

AR-GE FİRMALARI İÇİN PERFORMANS ÖLÇÜM ANKETİ 

Anket Ar-Ge firmalarının bir önceki yıla göre yıllık hedefleri yüzde olarak ele 

alındığında (yüzde değeri olarak 0 da kullanılabilir); 

1)Aşağıdaki Finansal göstergelerinin önemini yanlarına toplamları %100 olacak 

şekilde belirtir misiniz? (Örneğin Karlılık %60, Verimlilik %40) 

Karlılık ( )   Verimlilik ( )    

 

Karlılık: Yeni ve eski müşterilerden elde edilen karın yıllık artış oranı 

Verimlilik: Maliyetlerin azaltılıp gelirlerin artırılmasının yıllık artış oranı 

2) Aşağıdaki Müşteri göstergelerinin önem oranlarını yanlarına toplamları %100 

olacak şekilde belirtir misiniz? 

Müşteriyi Elde Tutma ( )   Müşteri Tatmini ( )   Müşteriyi Kazanma ( )   Müşteri 

Karlılığı ( )   Pazar Payını Artırma ( )   Müşteri Payını Artırma ( ) 

 

Müşteriyi Elde Tutma: Mevcut müşterinin yıl bazında tutulma oranı 

Müşteri Tatmini: Memnuniyet derecesi yüksek müşteri anket oranı 

Müşteri Kazanma: Yeni müşteri sayısı/Mevcut müşteri sayısına oranı 

Müşteri Karlılığı: Mevcut müşterilerden elde edilen karın artış oranı 

Pazar Payını Artırma: Mevcut pazardaki payı 

Müşteri Payını Artırma: Müşterinin yaptığı iş sayısı oranı 

3) Aşağıdaki İçsel Süreç göstergelerinin önem oranlarını yanlarına toplamları %100 

olacak şekilde belirtir misiniz? 

Mevcut Ürün Yaşam Çevrimini Kısaltma ( )  Marka Yönetimini Artırma ( )   

Teknoloji Kapasitesini Artırma ( )   Yenilik Süreçleri Oluşturma ( )   Düzenleyici ve 

Sosyal Süreçleri Geliştirme ( ) 

 

Mevcut Ürün Yaşam Çevrimini Kısaltma: Mevcut ürünün oluşum süresindeki 

kısaltma oranı 
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Marka Yönetimini Artırma: Müşterilere değeri iletme (reklam vs.) oranı 

Teknoloji Kapasitesini Artırma: Yeni teknolojik ürün sayısı / Mevcut teknolojik ürün 

sayısı 

Yenilik Süreçleri Oluşturma: Çalışan öneri sayısı 

Düzenleyici ve Sosyal Süreçleri Geliştirme: Çevresel ve sosyal süreçleri geliştirme 

sayısı 

4) Aşağıdaki Öğrenme ve Büyüme göstergelerinin önem oranlarını yanlarına 

toplamları %100 olacak şekilde belirtir misiniz? 

Global Bilgi Yönetimini Geliştirme ( )  Çalışanların Motivasyonun Artırma ( )  

Çalışanların Yeteneklerini Geliştirme ( )  Kalifiye Çalışanları Tutma ( ) 

 

Global Bilgi Yönetimini Geliştirme: Stratejik bilgiye erişebilirlik oranı 

Çalışanların Motivasyonunu Artırma: İçsel müşteri memnuniyet anket oranı 

Çalışanların Yeteneklerini Geliştirme: Eğitim sayısı/Çalışan sayısı oranı 

Kalifiye Çalışanları Tutma: Kalifiye çalışan sayısı/Toplam çalışan sayısı oranı 

5) Aşağıdaki Risk göstergelerinin önem oranlarını yanlarına toplamları %100 olacak 

şekilde belirtir misiniz? 

Finansal Riskleri Azaltma ( )  Operasyonel Riskleri Azaltma ( )  Stratejik Riskleri 

Azaltma ( )  Politik ve Yasal Düzenlemeler Açısından Riskleri Azaltma ( ) 

 

Finansal Riskleri Azaltma: Piyasa kur, sermaye borç, kredi ve likidite riskinin azalma 

oranı 

Operasyonel Riskleri Azaltma: Ürün, süreç, insan ve bilgiyle ilgili risklerinin azalma 

oranı 

Stratejik Riskleri Azaltma: Piyasa şartları, rekabet, sermaye yeterliliği, yönetim, 

iletişim, hissedar, müşteri, tedarikçi risklerinin azalma oranı 

Politik ve Yasal Düzenlemeler Açısından Riskleri Azaltma: Hukuksal, politik, 

düzenleme, doğal afetlere karşı yeterlilik oranı 
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6) Aşağıdaki Hız göstergelerinin önem oranlarını yanlarına toplamları %100 olacak 

şekilde belirtir misiniz? 

 

Sermaye Yeterliliğini Erken Sağlama ( )  Yeni Ürün Oluşturma Hızı ( )  Piyasaya 

Sunulmayan Yeni Hibrit Ürünleri Hızlı Oluşturma ( )  Politik ve Yasal 

Düzenlemelere Göre Hızlı Olma ( )  Bilgi Yayılımı ve Eğitim Hızını Artırma (  ) 

 

Sermaye Yeterliliğini Erken Sağlama: Yeni yatırımda sermaye yeterlilik oranı 

Yeni Ürünü Hızlı Oluşturma: Yeni ürünün çevrim süresini azaltma oranı 

Piyasaya İlerde Sunulacak Yeni Hibrit Ürünleri Hızlı Oluşturma: Piyasa yeni sürülen 

ürünün üst modellerinin müşteriye sunulmadan üretilen adedi 

Politik ve Yasal Düzenlemelere Göre Hızlı Olma: Yeni yatırımda Yasal 

Düzenlemeye karşı yeterlilik oranı 

Bilgi Yayılımı ve Eğitim Hızını Artırma: Eğitimli personel sayısı/ Toplam personel 

sayısı 

7) Bir şirketin performans ölçüm sisteminde aşağıdaki kriterlerin önem oranlarını 

yanlarına toplamları %100 olacak şekilde belirtir misiniz? 

Finansal ( )  Müşteri ( )  İçsel Süreçler ( )  Öğrenme ve Büyüme ( )  Risk ( )  Hız ( ) 

8. ve 13. sorularda, her bir göstergeyi birbirinden bağımsız olarak değerlendirmek 

gerekmektedir. Örneğin Karlılık %5 büyüme yıllık hedeflenirken, verimlilik hedefi 

yıllık %85 olması şeklindedir. Sorunun sonunda örnek olarak verilen değer baz 

alınarak aynı yada yakın değerler verilebilir.Aynı şekilde 0 değeri de kullanılabilir. 

8) Size göre Ar-Ge firmasında aşağıdaki finansla ilgili aşağıdaki göstergelerin yıllık 

hedef rakamı ne olmalıdır? (Ör: Karlılık %5, Verimlilik %85 gibi) 

Karlılık ( )   Verimlilik ( ) 

9) Size göre Ar-Ge firmasında aşağıdaki müşteri ilgili aşağıdaki göstergelerin yıllık 

hedef rakamı yüzde olarak ne olmalıdır? (Ör: Müşteri Elde Tutma %80, Müşteri 

Tatmini %95, Müşteri Kazanma %20, Müşteri Karlılığı %5, Pazar Payını Artırma 

%15, Müşteri Payını Artırma %10 gibi) 
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Müşteriyi Elde Tutma ( )  Müşteri Tatmini ( )  Müşteri Kazanma ( )  Müşteri Karlılığı 

( )  Pazar Payını Artırma ( )  Müşteri Payını Artırma ( )   

10) Size göre Ar-Ge firmasında iç süreçlerle ilgili aşağıdaki göstergelerin yıllık hedef 

rakamı yüzde olarak ne olmalıdır? (Ör: Mevcut Ürün Yaşam Çevrimini Kısaltma 

%20, Marka Yönetimini Artırma %5, Teknoloji Kapasitesini Artırma %15, Yenilik 

Süreçleri Oluşturma %35, Düzenleyici ve Sosyal Süreçleri Geliştirme %30 gibi) 

Mevcut Ürün Yaşam Çevrimini Kısaltma ( )   Marka Yönetimini Artırma ( )   

Teknoloji Kapasitesini Artırma ( )  Yenilik Süreçleri Oluşturma ( )   Düzenleyici ve 

Sosyal Süreçleri Geliştirme ( ) 

11) Size göre Ar-Ge firmasında aşağıdaki Öğrenme ve Büyüme göstergelerinin yıllık 

hedef rakamı yüzde olarak ne olmalıdır? (Ör: Global Bilgi Yönetimini Geliştirme 

%40, Çalışanların Motivasyonunu Artırma %80, Çalışanların Yeteneklerini 

Geliştirme %15,  Kalifiye Çalışanları Tutma %95 gibi) 

Global Bilgi Yönetimini Geliştirme ( )  Çalışanların Motivasyonunu Artırma ( )  

Çalışanların Yeteneklerini Geliştirme ( )  Kalifiye Çalışanları Tutma ( ) 

12) Size göre Ar-Ge firmasında aşağıdaki Risk göstergelerinin yıllık hedef rakamı 

yüzde olarak ne olmalıdır? (Ör: Finansal Riskleri Azaltma %18, Operasyonel 

Riskleri Azaltma %30, Stratejik Riskleri Azaltma %12, Politik ve Yasal 

Düzenlemeler Açısından Riskleri Azaltma %20 gibi) 

Finansal Riskleri Azaltma ( )  Operasyonel Riskleri Azaltma ( )  Stratejik Riskleri 

Azaltma ( )  Politik ve Yasal Düzenlemeler Açısından Riskleri Azaltma ( ) 

13) Size göre Ar-Ge firmasında aşağıdaki Hız göstergelerinin yıllık hedef rakamı ne 

olmalıdır? (Ör: Sermaye Yeterliliğini Erken Sağlama Hızı %14,  Yeni Ürün 

Oluşturma Hızı %20,  Piyasaya İlerde Sunulacak Yeni Hibrit Ürünleri Hızlı 

Oluşturma %20, Politik ve Yasal Düzenlemeler Açısından Hızlı Olma %20,   Bilgi 

Yayılımı ve Eğitim Hızını Artırma %20 gibi) 
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Sermaye Yeterliliğini Erken Sağlama Hızı ( )  Yeni Ürün Oluşturma Hızı ( )  

Piyasaya İlerde Sunulacak Yeni Hibrit Ürünleri Hızlı Oluşturma ( )  Politik ve Yasal 

Düzenlemeler Açısından Hızlı Olma ( )  Bilgi Yayılımı ve Eğitim Hızını Artırma ( ) 

14) Bunlara ek olarak ekleyeceğiniz kriterler veya hususlar varsa belirtiniz. 
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Ek-E Bulanık deyimlere göre DEMATEL’in ikili karşılaştırma matrisleri 

1 P1 P2 P3 P4 P5 P6 

              

P1 0 ÇD D D Y Y 

P2 ÇY 0 D D D D 

P3 ÇY ÇY 0 D Y Y 

P4 Y Y Y 0 Y Y 

P5 ÇY ÇY ÇY D 0 ÇY 

P6 ÇY ÇY Y ÇD ÇY 0 

 

 

3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 

              

P1 0 ÇD D ÇD D D 

P2 Y 0 ÇD ÇD ÇD D 

P3 D Y 0 ÇD Y Y 

P4 D D Y 0 D Y 

P5 ÇY Y Y ÇD 0 Y 

P6 Y Y D ÇD Y 0 

 

4 P1 P2 P3 P4 P5 P6 

              

P1 0 ÇD ÇD ÇD D Y 

P2 ÇY 0 ÇD ÇD ÇD D 

P3 Y Y 0 ÇD D D 

P4 D D Y 0 D D 

P5 ÇY ÇY Y D 0 ÇY 

P6 ÇY Y D ÇD Y 0 

 

  

2 P1 P2 P3 P4 P5 P6 

              

P1 0 D D D Y Y 

P2 ÇY 0 D D D ÇD 

P3 Y ÇY 0 D Y D 

P4 D D Y 0 D Y 

P5 ÇY Y Y Y 0 ÇY 

P6 ÇY Y Y D ÇY 0 
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5 P1 P2 P3 P4 P5 P6 

              

P1 0 ÇD Y D D D 

P2 ÇY 0 D D ÇD ÇD 

P3 ÇY ÇY 0 D D Y 

P4 Y Y Y 0 D Y 

P5 ÇY Y Y D 0 Y 

P6 ÇY Y Y ÇD Y 0 

 

6 P1 P2 P3 P4 P5 P6 

              

P1 0 ÇD D ÇD D Y 

P2 ÇY 0 D ÇD ÇD ÇD 

P3 Y Y 0 D ÇD Y 

P4 D D D 0 ÇD D 

P5 ÇY Y Y D 0 ÇY 

P6 ÇY Y D ÇD Y 0 

 

7 P1 P2 P3 P4 P5 P6 

              

P1 0 EY D ÇD D D 

P2 Y 0 D ÇD ÇD ÇD 

P3 ÇY Y 0 ÇD D D 

P4 Y D Y 0 D D 

P5 ÇY Y Y D 0 Y 

P6 ÇY ÇY D ÇD Y 0 

 

 

  

8 P1 P2 P3 P4 P5 P6 

              

P1 0 ÇD D ÇD Y Y 

P2 ÇY 0 ÇD ÇD D D 

P3 Y Y 0 D D D 

P4 Y D Y 0 D D 

P5 ÇY Y Y D 0 Y 

P6 ÇY Y D ÇD Y 0 
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9 P1 P2 P3 P4 P5 P6 

              

P1 0 ÇD D ÇD D D 

P2 ÇY 0 ÇD ÇD ÇD D 

P3 Y ÇY 0 D D D 

P4 Y D Y 0 Y D 

P5 ÇY ÇY Y D 0 Y 

P6 ÇY ÇY Y D Y 0 

 

10 P1 P2 P3 P4 P5 P6 

              

P1 0 D D D D D 

P2 ÇY 0 D D ÇD D 

P3 ÇY ÇY 0 ÇD D D 

P4 Y Y Y 0 D D 

P5 Y ÇY Y D 0 ÇY 

P6 ÇY Y D ÇD Y 0 
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Ek-F Direkt ilişki matrisleri 

1.Kİ

Şİ 

P1 P2 P3 P4 P5 P6 

l m u l m u l m u l m u l m u l m u 
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4.Kİ
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5.Kİ

Şİ 

P1 P2 P3 P4 P5 P6 

l m u l m u l m u l m u l m u l m u 
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