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ISITMA SEKTÖRÜNDE YER ALAN B � R F� RMADA ISO 14000 ÇYS 

PERFORMANSININ DENGELENM ��  SKOR KARTI ARACILI � IYLA 

DE� ERLEND� R� LMES�  

 

ÖZET 

Bu çal�� man�n amac�, ÇYS uygulayan firmalar�n sistem performanslar�n� 
dengelenmi�  skor kart� arac�l�� � ile de� erlendirmelerine yönelik bir uygulama modeli 
ortaya koymakt�r.  

Birçok i� letme, ilgili kurumlar, yasal kurulu� lar, mü� teriler ve rakipleri taraf�ndan 
bask�lar artt�kça, çevresel performans�n� art�rmak için çal�� malar yürütmektedirler. 

�� letmeler, kendi bünyelerinde endüstriyel aktivitelerinin, ürünlerinin veya 
hizmetlerinin, çevre üzerine olan etkilerini, ilgili yönetmelik, ekonomik politikalar ve 
bunun gibi çevre korumas�n� ve ilgili kurumlar�n çevre konusunda bilinçlenmesini 
öngören faaliyetler çerçevesinde kontrol etmektedir. 

Bu çal�� mada, ilk önce ISO 14000 ÇYS üzerinde durulmu� , konuyla ilgili kavramlar 
hakk�nda bilgi verilmi� , ÇYS standartlar� aç�klanm�� , kurulu� lara sa� lad�� � 
yararlardan bahsedilmi� tir. 

�kinci olarak, bir hedeflerle performans yönetimi metodu olan dengelenmi�  skor kart� 
metodu aç�klanm�� , metodun ÇYS’ne uygulanmas� incelenmi� tir. 

Uygulama bölümünde ise, önce Bosch Buderus Termoteknik firmas� hakk�nda genel 
bilgiler verilmi� , misyon ve vizyonu aç�klanm�� t�r. Dengelenmi�  skor kart� 
olu� turulmas� için izlenecek metot ve dengelenmi�  skor kart� ad�mlar� tan�mlanm�� , 
firma için önce genel bir dengelenmi�  skor kart�, daha sonra da ÇYS performans 
ölçümü için bir dengelenmi�  çevre kkor kart� olu� turulmu� tur ve firmaya 
önerilmi� tir. 

Son olarak da, hesaplama metodu anlat�lm�� , bütçe entegrasyonu, sistemin takibi ve 
güncellenmesi gibi konulara yer verilmi� tir. 
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EVALUATION OF THE ISO 14000 ENVIRONMENTAL MANAGEMEN T 

SYSTEM PERFORMANCE OF A COMPANY IN THE HEATING SECT OR 

BY USING THE BALANCED SCORECARD 

 

SUMMARY 

The main objective of this study is to bring up an application model in order to 
measure the system performance via Balanced Scorecard for the companies that 
apply an Environment Management System. 

Organizations in all kinds are increasingly concerned how to achieve and 
demonstrate environmental performance as the pressure from interested parties such 
as legislators, customers, competitors increases. They do so in the context of related 
legislations, the development of economics policies and other measures which 
enforce environmental awareness of interested parties. 

In this study, firstly ISO 14000 Environment Management System has been 
mentioned, the expressions concerning this issue have been given, ISO 14000 
Environment Management System standards and the advantages for the 
organizations have been explained. 

Secondly, the Balanced Scorecard method, which is a goal oriented organizational 
performance method, has been explained and the aplication on the Environment 
Management System has been studied. 

In the practise part, firstly general information of Bosch Buderus Thermotechnology 
has been given and its mission and vision have been explained. The method and its 
steps for building up the Balanced Scorecard have been defined, first a general 
Balanced Scorecard and then a Balanced Environmental Scorecard for measuring the 
environmental performance have been constituted and suggested to the company. 

At the end, the calculation method has been explained, issues like budget integration, 
system follow-up and system update have been mentioned. 
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1. G� R��  

 
Günümüzde, tüm dünyada artan çevre sorunlar�, gitgide önem kazanmakta ve tüm 

uluslar� etkilemektedir. �nsan-do� a dengesinin bozulmas�na yol açan ve h�zla  

büyüyen çevre kirlili� inin nedeni, 19. yüzy�lda ba� layan ve h�zla geli� en 

endüstrile� me, � ehirle� me ve hayat standard�n�n yükselmesi gibi olgulard�r. Gerek 

19. yüzy�lda endüstrile� me yolunda h�zl� ad�m adan ülkelerde, gerekse günümüzün 

geli� mekte olan ülkelerinde, “önce kalk�nma, sonra çevre” anlay�� � hakim olmu� tur 

ve olmaktad�r. Bunun sonucu olarak, kalk�nma at�l�mlar� yap�l�rken, s�n�rl� do� al 

kaynaklar bilinçsizce tüketilmi�  ve ortaya ç�kan çevre sorunlar� gerekti� i kadar 

önemsenmemi� tir. 

Kaynaklar�n h�zla tükenmeye ba� lamas� ve çevreye verilen zarar�n göz ard� 

edilemeyecek boyutlara eri� mesi sonucu, yap�lan yanl�� �n fark�na var�lm�� t�r. 

Kirlili � in artan boyutu, kamuoyunun tepkisini çevre sorunlar� üzerinde 

yo� unla� t�rm�� t�r. Kirlenmenin yay�lma özelli� i ve kaynaklar�n ortak kullan�m 

zorunlulu� u, uluslar� birlikte önlem almaya zorlam�� t�r. Sürekli ve dengeli 

kalk�nman�n etkin çevre politikalar�na ba� l� oldu� u görü� ü ise, konu hakk�nda uluslar 

aras�ndaki dayan�� may� art�rm�� t�r. Bu nedenle çevre konusu, giderek küresel bir 

boyut kazanm�� t�r.  

Son y�llarda, gerek kamu, gerekse özel sektörde, geli � tirilmi �  çevre yönetim 

uygulamalar�na gittikçe artan bir ilgi söz konusudur. Kaynak kullan�m�n�n, at�klar�n 

uzakla� t�r�lmas�n�n, su ve toprak kirlili� inin gelecek nesilleri tehdit etti� inin fark�na 

var�lmas� ile birlikte, kurulu� lar i�  dünyas�nda ayakta kalabilmek için gittikçe artan 

bir tempo ile çevre boyutunu, i�  stratejilerine ve uzun vadeli planlar�na almak 

zorunda kalm�� lard�r. 

�� letmeler aç�s�ndan gelinen bu nokta, çevre faktörünün ve çevresel unsurlar�n etkin 

kullan�m�n� ön plana ç�karm�� t�r. Böyle bir ortamda, çevre konusunda yürütülecek 

önleyici faaliyetlerin bir sistem dahilinde ele al�nmas� gereklili� i ortaya ç�km�� t�r. Bu 

konudaki geli� tirilen yönetim sistemi standartlar�, � irketler taraf�ndan ilgiyle 
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kar� �lanmakta ve bu standartlar� esas alan Çevre Yönetim Sistemi (ÇYS) kuran � irket 

say�s� gün geçtikçe artmaktad�r. Uluslararas� platformda büyük bir geçerlilik kazanan 

ISO 14000 serisi standartlar�, bu kapsamda geli� tirilen ÇYS standartlar�ndan 

birisidir. 

Çevre Yönetim Sistemlerinin, kurulu� lara kazand�rd�� � avantaj, sadece “çevre dostu” 

olmakla kalmay�p, bunun yan� s�ra mevcut yap�da aksayan birimleri ortaya ç�karma 

imkan� vermekte, kaynak kullan�m�ndaki hatalar�n, at�k oranlar�n�n, operasyon 

hatalar�n�n ve bunlar�n ortaya ç�kard�� � maliyetlerin minimize edilmesi ile birlikte, 

i� letmelerin kar düzeyinde de bir art��  sa� lamaktad�r. Sonuç olarak, ISO 14000 ÇYS 

uygulamalar� sonucunda, sadece ‘temiz üretim’ yap�lmakta olmay�p, firmalar�n genel 

performanslar�nda (karl�l�k, verimlilik, maliyetler, yat�r�m�n geri dönü�  oran�, pazar 

pay� vs.) iyile� me görülmektedir. Bu yüzden, uygulamadan optimum sonucun elde 

edilmesi amac�yla, firmalar�n ÇYS performanslar�n�n ölçülmesi gerekmektedir. 

Bu çal�� ma ile, �s�tma sektöründe Avrupa’da lider konumda bulunan, merkezi 

Almanya’da olan “Bosch Buderus Termoteknik (BBT)” firmas�n�n ISO 14000 ÇYS 

performans�n�n ölçülmesi için, firmaya bir uygulama modeli önerilmi� tir. Önerilen 

modelde, ÇYS performans�n�n ölçülmesi için “Dengelenmi�  Skor Kart� (Balanced 

Scorecard)” metodundan yararlan�lm�� , uygulama modeli ad�mlar� firman�n “Sürekli 

Geli� im ve E� itim” ve “Çevre Kalite” departmanlar� yetkilileri ile yap�lan ki� isel 

görü� melerle olu� turulmu�  ve ortak çal�� ma sonucu � ekillendirilmi� tir. 

Bosch Buderus Termoteknik firmas�n�n ISO 14000 ÇYS performans�n�n 

ölçülmesinde dengelenmi�  skor kart� metodunun kullan�lmas�ndaki sebeplerden en 

önemlisi, firman�n mevcut ÇYS performans de� erlendirme sistemindeki hedeflerin, 

sadece say�sal de� erlere (at�k oran� yüzdesi, kaynak kullan�m yüzdesi gibi) 

dayanmakta olmas�, say�sal olmayan (marka imaj� vs.) faktörlere yer verilmemi�  

olmas� idi. Bir ba� ka sebep ise, firman�n çevre hedefleri belirlenirken, kurulu�  hedef 

ve stratejilerinin her zaman göz önünde bulundurulmay�p, sadece sorumlu departman 

hedefleri olarak ele al�n�yor olmas� ve bunun sonucunda ya� anan, bütçe entegrasyonu 

vs. gibi sorunlar idi. 

K�saca “� irket stratejilerini eyleme dönü� türmenin yöntemi” olarak ele al�nabilecek 

olan dengelenmi�  skor kart� ile, Bosch Buderus Termoteknik firmas�n�n çevre 

hedeflerinin, � irket stratejileri ile uyumlu bir hale getirilmesi amaçlanm�� , böylece 
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kurulu�  misyon ve vizyonunu gerçekle� tirmenin, üst düzey yönetimden çevre 

sorumlusuna kadar herkesin günlük i� i haline getirilmesi hedeflenmi� tir. 

Çal�� man�n teorik bölümünde, önce ISO 14000 ÇYS incelenmi� , özellikle 

kurulu� lara sa� lad�� � yararlar üzerinde durulmu� tur. Daha sonra, dengelenmi�  skor 

kart� metodu ayr�nt�l� olarak ele al�nm�� , di� er performans ölçüm sistemlerinden 

farklar�ndan bahsedilmi� , firmalara sa� lad�� � avantajlar� hakk�nda bilgi verilmi� tir. 

Bir sonraki ad�m olarak, dengelenmi�  skor kart� metodunun, ISO 14000 ÇYS’ye 

nas�l uygulanaca� � anlat�lm�� t�r. 

Çal�� man�n uygulama bölümünde ise, öncelikle Bosch Buderus Termoteknik firmas� 

hakk�nda genel bilgiler verilmi� , kurulu� un misyon ve vizyonundan bahsedilmi� tir. 

Daha sonra, uygulama modeli önerisi olu� turma k�sm�na geçilerek, kurulu� un önce 

genel bir “önerilen” dengelenmi�  skor kart� ve bundan sonra da çevre hedefleri göz 

önünde bulundurularak, yine bir “önerilen” ISO 14000 ÇYS dengelenmi�  skor kart�  

(Dengelenmi�  çevre skor kart�) olu� turulmu� tur. Buna ek olarak, dengelenmi�  skor 

kart�n�n hesaplama metodu incelenmi� , son olarak da bütçe entegrasyonu, sistemin 

takibi ve güncellenmesi gibi konulara yer verilmi� tir. 
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2. ISO 14000 ÇEVRE YÖNET� M S� STEM�  

 
Bu bölümde, ISO 14000 ÇYS hakk�ndaki temel kavramlar, tarihsel geli� im de göz 

önünde bulundurularak incelenmi� tir. ISO 14000 ÇYS’nin amaçlar�, kurulu� lara 

sa� lad�� � yararlar, uygulamadaki etkenler ve aksayan yönler irdelenerek, çevre 

politikas� ve vizyon tan�mlama konular�nda bilgiler verilmi� tir. 

2.1. ISO 14000 ÇYS’ ye � li � kin Temel Konular ve Kavramlar 

2.1.1. Çevre � le � lgili Genel Kavramlar 

Çevre kavram�, ISO 14000 Çevre Yönetimi Standartlar� serisinde “Bir 

organizasyonun tüm faaliyetlerinin içinde gerçekle� ti� i hava, su, toprak, do� al 

kaynaklar, flora, fauna, toplum gibi faktörleri ve bunlar aras�ndaki ili� kileri de içine 

alan ve geni� leyebilen bir mahal/sistem” � eklinde tan�mlanm�� t�r. 

Çevre yönetimi de ayn� standartlar serisinde “Bir kurulu� un, planlamay� da içine alan 

genel yönetim görevinin; çevre politika ve hedeflerini geli� tiren, gerçekle� tiren, 

uygulayan ve muhafaza eden boyutlar�d�r” biçiminde ele al�nm�� t�r [1, 2]. 

Çevre yönetimi, sadece kaynak kullan�m� ve çevrenin kirletilmemesi olarak 

dü� ünülmemelidir. Çevre yönetimi ayn� zamanda, piyasa ile iyi ili � kiler kurmak, 

mü� teri gözünde olumlu i� letme imaj�na sahip olmak, haks�z rekabete giri� memek, 

çevrenin ya da toplumun sosyo-ekonomik imar�na kat�lmak demektir [3]. 

Firmalar�n çevresel meseleleri, genellikle a� a� �daki konular etraf�nda toplan�r: 

·  Hammaddelerin kazan�m� ve yararl� bir � ekilde kullan�m�, 

·  Ürün ve hizmet proseslerinin yarat�lmas�, 

·  Malzeme ve mamul üretimi, 

·  Hizmetin tedarik edilmesi, 

·  Ürün/hizmetlerin kullan�m�, da� �t�m�, bak�m� ve tekrardan kullan�lmalar�, 
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·  At�k yönetimi (Proseslerin iyile� tirilmesi, kullan�lm��  hammaddeleri yeniden 

i� leme, elden ç�karma). 

E� er bu faaliyetler devaml� kontrol alt�nda tutulmaz ise, firman�n ürün/hizmetlerinin 

çevresel etkisi zarar verici olacakt�r. Bir firman�n çevresel etkisi, “ürün ve hizmetleri 

sonucu ortaya ç�kan, çevredeki olumlu ve olumsuz herhangi bir de� i� iklik” olarak 

tan�mlanmaktad�r. Yukar�da say�lan çevresel meseleler ile ilgili olarak ortaya ç�kan 

ve kontrol alt�na al�nmas� gereken etkiler � unlard�r: 

·  Havaya yap�lan emisyonlar, 

·  Su de� arj�, 

·  Zararl� ve zarars�z at�klar, 

·  Topra� a yap�lan di� er etkiler, 

·  Kaynaklar�n kullan�m�, 

·  Estetik özellik ta� �yan etkiler [4]. 

2.1.2. ÇYS Tan�m�, Amaçlar� 

ÇYS’nin tan�m�, TSE’nin ç�karm��  oldu� u TS-ISO14001 standard�nda, � u � ekilde 

verilmi� tir: 

“Çevre Yönetim Sistemi, genel yönetim sisteminin kurulu�  yap�s�n�, planlama 

faaliyetlerini, yükümlülüklerini, usul ve i� lemlerini, çevre politikas�n�n geli� tirilmesi, 

uygulanmas�, gerçekle� tirilmesi, gözden geçirilmesi ve idamesi (sürdürmesi) için 

gerekli kaynaklar� da içine alan parças�d�r.” 

ÇYS ‘Çevre risk ve f�rsatlar�n�n daha sistematik ve verimli biçimde yönetilmesi’ 

olarak da tan�mlanabilir. Bu tan�mla birlikte, çevre boyutu, çevre riski ve çevre 

f�rsatlar�n�n da neler oldu� unun bilinmesi gerekir: 

Çevre boyutu, “Çevrede k�smen veya tamamen, kurulu� un faaliyet, ürün ve 

hizmetleri dolay�s�yla ortaya ç�kan yararl� ya da zararl� her türlü de� i� iklik” olarak 

tan�mlanmaktad�r. 

Çevre riski ise, ‘Kirletici özelli� i bulunan ürün, çal�� anlar�n ve halk�n hastalanmas� 

veya yaralanmas�na, ya da kirlilik yaratmas�ndan ötürü, d��  pazarlarda kabul 



 6 

görmemesiyle kurulu� un ulusal ve uluslararas� pazarlarda sayg�nl�k kaybetmesine 

neden olmas�’ � eklinde ifade edilmektedir. 

Çevre f�rsatlar� da, “Kirlili� i azaltarak veya at�klar� geri çevirmek suretiyle enerji ve 

kaynak tüketiminin azalt�lmas� yoluyla üretim maliyetlerinin dü� ürülmesi ya da 

ürünün çevreye duyarl� � artlar� öne süren pazarlara sat�� �” � eklinde tan�mlanmaktad�r 

[3]. 

ÇYS’nin en önemli amac�, kurulu� ta sürekli geli� im felsefesinin kurulmas�d�r. 

Hedeflerin olu� turulmas�, planlar�n yap�lmas�, sistemin denetlenmesi, yönetim 

sonuçlar�n�n gözden geçirilmesi ve gereken düzeltici ve önleyici faaliyetlerin 

al�nmas�, sürekli bir geli� imin sa� lanmas� içindir. 

Buradaki sürekli geli� im, kurulu� un çevre politikalar�na, amaç ve hedeflerine uygun 

olarak, her alandaki çevre icraatlar�n�n ba� ar�ya ula� mas� amac� ile, çevre yönetim 

sisteminin sürekli olarak geli� tirilmesidir [5]. 

ÇYS’nin di� er amaçlar� ise: 

·  Organizasyon ile ilgili çevre boyut, etki ve risklerinin belirlenmesi ve kontrolü, 

·  Çevre ile ilgili f�rsatlar�n belirlenmesi, 

·  Tutarl� bir çevre politikas� ve çevre yönetimi için temel olu� turulmas�, 

·  �lgili çevre yönetmelik � artlar�n�n belirlenmesi, 

·  Önceliklerin olu� turulmas�, hedeflerin belirlenmesi ve bunlara ula� mak için 

çal�� �lmas�, 

·  Çevresel performans�n izlenmesi ve sürekli iyile� tirilmesi, 

·  Rekabet gücü ve verimlili� in artmas�, 

·  At�k oranlar�n�n, kaynak kullan�m�n�n, çevreye yönelik risk ve zararlar�n, çevre 

kirlenmesinin en aza indirilmesi, 

·  Bunlar�n sonucunda, daha temiz bir ortam, daha temiz ve ya� anabilir çevre ve 

dünyan�n olu� turulmas� olarak say�labilir [3]. 
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2.2. Kurulu� larda ÇYS Kurulmas�n� Zorlay�c�/Te � vik Edici Faktörler 

Çevre kirlili� inin önlenmesi son y�llarda önem kazand�kça, kurulu� lar da bu yönde 

ad�mlar atmaya ba� lam�� lard�r. Kurulu� lar�n ÇYS kurmalar�n� te� vik eden 

faktörlerden baz�lar�, a� a� �daki � ekilde özetlenebilir [5]. 

2.2.1. D��  Faktörler 

·  Ye� ilci hareketlere cevap verebilme ihtiyac�, 

·  Çevrede ya� ayan halk, yerel yönetim veya di� er kurulu� lardan emisyon, koku, 

gürültü gibi konularda al�nan � ikayetler, 

·  Proses ve i� letme ruhsat� ile ilgili ihtiyaçlar, 

·  Yerel veya endüstriyel iyile� tirme çal�� malar�na destek olma ihtiyac�, 

·  Emisyon limiti vs. konularla ilgili olarak yürürlükte bulunan � artlar�n 

sa� lanamamas�, 

·  At�k su veya kat� at�k uzakla� t�r�lmas� konular�nda ya� anan zorluklar ve yüksek 

maliyetler, 

·  Çevresel performans�n belgelenmesi konusunda mü� terilerden gelen bask�lar, 

·  Daha makul de� erlerle sigortalanma imkan�, 

·  Yat�r�mlar�n çevre dostu faaliyetlere yönelmesi, 

·  Geçmi� te gerçekle� en veya hala devam eden faaliyetler sonucu olu� an kirliliklerin 

temizlenmesi konusunda yay�nlanacak muhtemel kanuni zorunluluklar, 

·  Tan�mlanm��  muhtemel engellemeler. 

2.2.2. � ç Faktörler 

·  Ye� il imaj sayesinde pazar pay�n�n art�r�lmas� avantaj�, 

·  Rakiplerin ye� il imajlar� nedeniyle pazarlama faaliyetlerinin tehdit alt�nda olmas�, 

·  Finansal performans�n artmas�. Performans art�� �n� sa� layan baz� faktörler: 

- Proses verimlili� inin artmas�, 

- Daha iyi kaynak kullan�m�, 
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- Daha dü� ük su ve at�k su maliyetleri, 

- Kat� at�k miktar�n�n ve uzakla� t�r�lma maliyetinin dü� ürülmesi. 

·  Kurulu�  hissedarlar�n�n, yönetimin çevresel performans�n�n iyile� tirilmesi ve 

sorumluluk al�nmas� konusundaki talepleri. 

2.3. Çevre-Karl�l�k-Rekabet-Verimlilik � li � kisi ve ÇYS’nin Kurulu � lara 

Sa� lad�� � Yararlar 

Bir kurulu� , çevre kalitesinin korunmas� ve geli� tirilmesi, insan sa� l� � �n�n kendi 

faaliyet, ürün ve hizmetlerinden kaynaklanmas� muhtemel etkilerden korunmas� için, 

etkin bir ÇYS’ yi uygulamaya koymal�d�r [8]. 

Bir firmada, güçlü bir çevre yönetiminin olu� turulmas�nda en büyük engel, maliyet 

unsuru olmaktad�r. Çevresel meseleler ile ilgili olan her harcama, firma yöneticileri 

taraf�ndan karl�l�� � azalt�c� bir etken olarak görülebilmektedir. Di� er taraftan, yap�lan 

ara� t�rmalar, endüstriyel firmalar�n kendi bünyelerinde bütünle� tirilmi �  birer çevre 

politikas� olu� turmalar� ve kendi ihtiyaçlar�na uygun bir ÇYS kurmalar� durumunda, 

uzun dönemde karl�l�klar�nda, verimliliklerinde ve pazar paylar�nda iyile� meler 

olaca� � sonucunu ortaya koymu� lard�r. Güçlü bir ÇYS’nin uygulanmas� ve çevre 

etkilerini minimuma indiren teknolojilerin kullan�lmas�, iyile� mi�  bir çevre 

performans� olu� turmaktad�r. Bu iyile� mi�  çevre performans� sayesinde, pazar 

pay�n�n artmas�, çevre dostu olarak üretilen ürünlerin katk� marjlar�n�n artmas� 

sonucu elde edilecek pazar kazançlar�n�n yan�nda, çevreyi kirletmekten dolay� 

verilecek cezalardan kaç�n�lmas�, olu� an riskli durumlar� düzeltmek için yönetimin 

zaman�ndan ve paras�ndan tasarruf sa� lanmas�, kaynak ve enerji kullan�m�n�n 

etkinle� mesi ve üretkenli� in artmas� sonucunda elde edilecek maliyet tasarruflar� 

kanal�yla firman�n karl�l�� �nda iyile� meler olaca� � konusunda bulgular elde edilmi� tir 

[4]. 

Firmalar, ürün veya hizmetlerini çevre dostu olacak � ekilde ürettikleri ve sunduklar� 

zaman, özellikle karl�l�k aç�s�ndan pek çok yarar elde edeceklerdir. Kirlili� i önlemek 

firma maliyetlerini a� a� �ya çekecek, her türlü kaynak ve kullan�lan hammadde ve 

malzemeden tasarruf sa� lanabilecek, firman�n çevre dostu olarak tan�t�lan ürünlerle 

imaj�n�n artmas�yla sat�� lar artacak ve böylelikle karl�l�k göstergesinde iyile� meler 

olacakt�r. 
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ÇYS’nin kurulu� lara sa� lad�� � yararlar, maddeler halinde � u � ekilde s�ralanabilir [2, 

3, 9, 10]: 

·  Operasyonlar�n daha � effaf ve etkin hale getirilmesi – bunun sonucunda 

maliyetlerin dü� mesi, 

·  Kaynaklar�n daha iyi kullan�m�, verimlili� in artmas�, 

·  Mü� terilerin çevreye yönelik beklentilerinin kar� �lanmas�, 

·  Personelin çevre bilincinin geli� mesi, 

·  �yi bir kamu – halkla ili� kiler düzeyinin korunmas�, 

·  Firma imaj, itibar, pazar pay� ve rekabet gücünün art�r�lmas�, 

·  Yat�r�mc�lar�n k�staslar�na uygunluk sa� lanmas� ve sermaye temininin 

kolayla� t�r�lmas�, 

·  Makul bir bedelle sigortalanma imkan�n�n temini, 

·  Sat�c�lar�n belgelendirilmesinde ko� ulan � artlar�n sa� lanmas�, 

·  Maliyetlerin kontrolü, 

·  Sorumlulu� un s�n�rland�r�lmas�, 

·  Gerekli dikkat ve özenin gösterildi� inin ortaya konmas�, 

·  Girdi ve enerji tasarrufu, 

·  Yer seçiminin ve gerekli izinlerin al�nmas�n�n kolayla� t�r�lmas�, 

·  Teknoloji geli� tirme ve aktarma imkan�n�n kazan�lmas�, 

·  Sanayi-hükümet ili� kilerinin geli� tirilmesi, 

·  Çevreyle ilgili konularda ba� ar� derecesinin art�r�lmas� ve çevrenin genel 

durumunun iyile� tirilmesi.  

ÇYS ile kurulu� , verimlilik, kalite, maliyet ve çevre aras�ndaki dengeyi 

kurabilecektir. 

Örne� in Alman Repafill GmbH firmas�, tekrar kullan�labilen ambalaj kutular� 

kullanarak y�ll�k ambalaj malzemesi harcamas�n� %27,8 oran�nda azaltm�� , 

‘Obermurtaler Brauereigenossenschaft (Bira fabrikalar� kooperatifi) 2002 çevre 
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raporunda, 1995-2001 y�llar� aras�nda al�nan çevre önlemleri sayesinde toplam 

800.000 Euro tasarrufta bulunuldu� unu beyan etmi� tir [9]. 

Ba� ka bir örnek olarak, 3M firmas� al�nabilir. Firma, havaya ve suya olan at�k 

miktar�n� %50 oran�nda azaltarak, maliyetlerini de %50 oran�nda a� a� �ya çekmi� tir 

[4]. 

2003 y�l�nda, Avusturya’daki ‘www.umweltmanagement.at’ Internet sayfas�nda, 

Viyana Teknik Üniversitesi, Lulea (�sveç) Teknik Üniversitesi ve Avusturya Çevre 

ve Ekonomi Bakanl�� � taraf�ndan ortak olarak yürütülmü�  olan ”Avusturya’da  

ISO14000 ÇYS uygulamas�n� yeni kuran ve sürdüren endüstriyel i� letmelerin 

tecrübeleri” konulu ara� t�rmada, a� a� �daki sonuçlar elde edilmi� tir: 

·  ISO 14000 Çevre Yönetim Sistemleri, maliyet aç�s�ndan, kendilerini ortalama 2 

seneden az bir süre içinde amorti etmektedir. 

·  ISO 14000 ÇYS’nin firmalarda uygulanmas�, hem mü� teri beklentileri aç�s�ndan, 

hem de firma imaj� aç�s�ndan gözle görülür biçimde faydal� olmaktad�r [9]. 

2.4. ISO 14000 ÇYS Standartlar� 

ISO’nun Çevre Yönetim Standartlar�, çevre yönetim sistemleri, çevresel denetim, 

çevresel performans�n de� erlendirilmesi ve ürün standartlar�n�n çevresel yönünü 

içeren ve kullan�lmas� zorunlu olmayan bir dizi rehber dokümand�r. Yönetim 

üzerinde yo� unla� �lmas�, bu standartlar� performans standartlar�ndan farkl� k�lar. 

ÇYS standartlar�, organizasyonlara hedefleri ve amaçlar� do� rultusunda kendi 

politikalar�n�n olu� turulmas�nda, yönetim kontrollerinde ve organizasyonun 

yap�lanmas�nda yard�mc� olur. ÇYS standartlar� çevresel uygunluk için zorunluluklar 

koymad�� � gibi, kirlilik önlenmesi amac�yla  s�n�r de� erler de empoze etmez. Çevre 

yönetim sistemleri, çevre kanunlar�na ve kirlili� in önlenmesi süreçlerine uyumlu 

olarak çevre politikalar� olu� turulmas�n� amaçlar. 

ISO 14000 standard�, belirli çevre politika ve hedeflerine ula� mak amac�yla 

belirlenmi�  olan çevre yönetim sistemlerinin geli� tirilmesi, uygulanmas� ve 

yürütülmesi için gerekli � artlar� kapsar. Sadece tescil sertifika ve/veya öz beyan 

amac�yla ba� vurulan ve objektif ölçüler içinde denetlenmesi mümkün olan � artlar� 

içerir. Bu standart, kendi üst yönetimine ve/veya di� er kurulu� lara, belirlenip beyan 
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edilmi�  bir çevre politikas�na uyuldu� unu göstermek isteyen her kurulu� ta 

uygulanabilir [5, 12]. 

Firmalar�n çevre politikalar� ve faaliyetlerinin çevre ile ilgili misyon ve hedefleriyle 

uyumlu oldu� unu güvence alt�na ald�� � ISO 14000 ÇYS standartlar�, 21 standarttan 

olu� makta ve bu standartlar 6 bölüm halinde incelenmektedir [4, 11]: 

1. ISO 14001 ve ISO 14004 – ÇYS Standartlar�: ISO 14001 standard� geneldir ve 

geri kalan di� er � artnamelere bir temel te� kil etmektedir. Etkin bir çevre yönetimi 

için temel ve minimum haz�rl�klar� belirler. Belgeleme, kay�t ve öz-bildirim olmak 

üzere ba� l�ca üç amaç için kullan�lmaktad�r. 

ISO 14004 ise çevre ile ilgili konularda rehber doküman niteli� i ta� �maktad�r. 

Örnekler, tan�mlar, çevresel yönetim sistemlerini tasarlamak ve uygulamak için yol 

gösterici çizgileri belirlemektedir. Etkin bir ÇYS için bu rehber doküman� kullanmak 

iradi olsa bile, oldukça önemlidir. 

2. ISO 14010–14015 – Çevresel Denetim: Firmalara çevresel denetim amac�yla 

rehberlik eden standartlard�r. ÇYS’nin gerekli spesifikasyonlara uyumunu sa� lay�p 

sa� lamad�� �n�n kontrolünü yapar. Çevresel denetim firma içerisinden ya da ayr� bir 

üçüncü grup/� ah�s taraf�ndan yap�labilmektedir. 

3. ISO 14020-14024 – Çevresel S�n�fland�rma: Bu standartlar, firmalar�n çevreyle 

ilgili iddialar�n öz beyan�, pazarlama ve tan�t�m faaliyetleriyle ilgilidir. 

4. ISO 14031 – Çevresel Performans De� erlendirilmesi: Standard�n ad�ndan da 

anla� �laca� � üzere, uygulanan ÇYS’nin ba� ar�s�n�n derecesini de� erlendirmek üzere 

haz�rlanan standartlard�r. Bu kavram, belgelenmenin bir parças� olarak çevresel 

performansta periyodik iyile� meleri de öngörür. Çevresel performans 

de� erlendirmesi; yönetim sistemi, operasyonel sistem ve çevre durumu olmak üzere 

üç ana alanda yap�labilmektedir [4, 13]. 

5. ISO 14041-14044 – Hayat Boyu De� erlendirme: Firma faaliyetlerinin çevreye 

olabilecek etkilerinin kontrolü amac�yla aktiviteleri hayat boyu de� erlendirmek, 

çevreye olabilecek zararl� etkilerini belirlemek ve bu yönde uygun bir sistem 

geli� tirmek üzere haz�rlanm��  standartlard�r. ISO 14031 Çevresel Performans 

De� erlendirme k�lavuzunda hayat boyu de� erlendirme, “bir ürün/hizmetin üretimi 

için hammadde temini a� amas�ndan ürün/hizmetin kullan�m�na kadar geçen zaman 

içerisinde ortaya ç�kabilecek olas� çevresel etkilerin analizlerini içeren bir yakla� �m” 
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olarak ele al�nmaktad�r. ISO 14041-14044 standartlar�, tasar�m faaliyeti olan 

firmalar�n özellikle göz önünde bulundurmas� gereken bir rehber doküman olarak 

nitelendirilebilir. 

6. ISO 14060 – Ürün Standartlar�nda Çevresel Esaslar: Ürünlerin çevre veçhelerinin 

ürün standartlar�na dahil edilmesi ile ilgili rehber dokümand�r. 

2.5. ÇYS’nin Bile� enleri / Geli� tirilmesi 

ISO 14000 ÇYS standartlar serisi, sürdürülebilir bir kalk�nma sa� lanabilmesi ve 

çevre dostu ürünler üretilmesi aç�s�ndan firmalara yard�mc� olmak amac�yla 

geli� tirilmi �  standartlard�r. Bu standartlar, süreç odakl� olup, çevreyle ilgili herhangi 

bir amac� kabul ettirmek amac�yla olu� turulmam�� t�r ve çevre yönetiminin uygulama 

boyutlar� konusunda firmalara herhangi bir k�s�tlama getirmemektedir. Bu 

standartlar, firmalar aç�s�ndan genel olarak dört organizasyonel konuda taahhüt 

gerektirmektedir: 

·  Bir ÇYS uygulamak, 

·  Firma prosedürlerinin kanunlarla uyumlu oldu� unun garanti edilmesi, 

·  Sürekli iyile� me konusunda fikir birli� ine var�lmas�, 

·  At�k azalt�lmas� konusuna yönelik fikir birli� ine var�lmas�. 

Yukar�da say�lan konular çerçevesinde uygulanan ISO 14000 standartlar serisi, bir 

ÇYS’yi, be�  evre halinde tan�mlamaya çal�� m�� t�r [4, 5]: 

1. Çevre Politikas� Olu� turma Evresi: Üst yönetim taraf�ndan belirlenen çevreye 

yönelik konulardaki genel uygulama ile ilgili amaçlar�n ve prensiplerin beyan 

edilmesi bir firman�n çevre politikas�n� olu� turmaktad�r. Olu� turulan bu çevre 

politikas�, firman�n ürün/hizmetlerinin güncel ve potansiyel çevresel etkilerini 

içermelidir. Ayr�ca, organizasyon, çevresel performans�n�n sürekli olarak iyile� ece� i 

konusunda kararl�l�k göstermelidir. 

2. Planlama Evresi: Kurulu� lar�n bütün amaç ve hedefleri belirlenir, uygulama 

yöntemleri geli� tirilir. Çevre politikas�, çevre boyutlar�, yasal gerekler, amaç ve 

hedefler, çevre yönetim program� göz önünde bulundurulur. 
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3. Faaliyet Evresi: Plan uygulan�r ve üzerinde anla� �lan önlemler, kurulu� un hedefleri 

do� rultusunda al�n�r. Yap�, sorumluluk, e� itim, haberle� me, çevre yönetim 

dokümantasyonu, dokümanlar�n kontrolü, i� lem kontrolü ve acil haz�rl�klar, bu evre 

kapsam�na girer. 

4. De� erlendirme Evresi: Plan dahilindeki faaliyetler, etkinlik ve yeterlik aç�s�ndan 

kontrol edilip, sonuçlar planla kar� �la� t�r�l�r. Buradaki ana konular, izleme/ölçme, 

uygunsuzluk/düzeltici/önleyici faaliyetler, kay�tlar olmal�d�r. 

5. Düzeltici Faaliyet Evresi: Belirlenen eksiklikler giderilir, de� i� en ko� ullara göre 

plan revize edilebilir, prosedürler gerekli oldu� u � ekilde yeniden yap�land�r�l�r. Üst 

kademe yöneticileri taraf�ndan yap�lmas� gerekli olan gözden geçirme: 

·  Çevre amaç ve hedeflerinin gerçekle� tirilmesi konusundaki ba� ar� durumunu, 

·  Bir önceki gözden geçirme bulgular�n�, 

·  ÇYS politikas�n�n yeterlili� inin de� erlendirilmesini  

içermelidir. Bazen bu de� erlendirmeler sonucunda veya pay sahiplerinin (mü� teriler, 

çal�� anlar, tedarikçiler, toplum) beklentilerinde meydana gelen de� i� iklikler 

nedeniyle organizasyonel amaç ve hedeflerde de� i� ikliklere gidilebilmektedir. 

Yukar�da say�lan be�  bile� enin etkin bir � ekilde uygulanabilmesi için en ba� ta üst 

yönetimin, çevre yönetimi konusunda fikir birli� ine varm��  olmas� gerekmektedir. 

Di� er ba� ar� faktörleri ise, organizasyonun çe� itli seviyelerinde ve süreçlerinde köklü 

de� i� ikliklerin yap�labilmesi, çal�� anlar�n bu konulardaki sorumluluklar�n�n aç�kça 

belirlenmi�  olmas�, belgelendirmenin organizasyonel hedeflerle bütünle� mi�  olmas� 

ve gerekli yönetsel, teknik ve finansal kaynaklar�n tedarik edilebilmesi olarak 

say�labilir. 

2.6. ISO 14000 ÇYS Standartlar�’n�n Getirebilece� i Zorluklar, Uygulamada 

Dikkat Edilecek Unsurlar ve Aksayabilecek Yönleri 

ISO 14000 ÇYS, i� letmeler, toplum ve çevre üzerinde olumlu etkilerinin olmas� 

yan�nda, aksayabilecek bir tak�m yanlara da sahiptir. Bunlar, a� a� �daki � ekilde 

incelenebilir. 



 14 

2.6.1. Yönetim Faktörleri 

ISO 14000 ÇYS, yaln�zca bir yönetim sistemidir ve performans konular�n� 

içermemektedir. Bunun nedeni, ISO 14000’ in yönetimde performans hedef ve 

gereklerini yerine getirebilmek için olu� turulmu� , sürece yönelik bir yönetim sistemi 

olmamas� olarak gösterilmesidir. 

ISO 14000 ÇYS standartlar�, yönetim sistemini içerir. Bunu uygulayan herkesin 

yüksek performansa ula� aca� �, çevre sorunlar�n�n üstesinden gelece� i ya da çevreye 

az zarar veren ürün yarataca� � garantilenemez. Çevre sorunlar�n�n ülkeden ülkeye 

farkl�l�k göstermesi, ula� �lmas� istenen performans� ve � art ko� ulan gerekleri çok 

farkl� k�lmaktad�r. Bu durumda uygulama ve denetimde gerçekçilik ve tarafs�zl�k 

olmas� gereklidir. 

ISO 14000, uluslar aras� olarak kabul görebilir, ancak bu standartlar�n amac�na 

ula� mas� anlam�na gelmeyebilir. Çevre sorunlar�, y�llarca bile varl�� �n� aynen hatta 

giderek daha da artan bir � ekilde sürdürebilir. Yani çevre performans� aç�s�ndan ISO 

14000 ÇYS sihirli bir ilaç olmayacakt�r. Sürekli uyumu garantilemek, amaç ve 

hedefler geli� tirmek, istenen performans düzeyine ula� mak, sadece i� letmenin eline 

kalm�� t�r. Amaç ve hedeflerin, göreceli olarak kolay ula� �labilir olmas�, uzun 

dönemde i� letmenin zarar�na olacakt�r [9]. 

Bu durum ancak iyi bir e� itim, tarafs�z denetçi firmalar ve çevreye, çevre koruma 

anlam�nda duyarl�l�k, yönetimde standartlar�n gereklerine uyman�n yan� s�ra 

performansa daha fazla önem verilmesi ve s�k� bir denetim gerektirmektedir. Sürecin 

ç�kt�lar� de� il, kendisi de� erlendirilmelidir [3]. 

2.6.2. Standart � çeriklerinde ve Yapt�r�mlar�nda E � itsizlik 

ISO 14000’ in bir amac� da, ülkeler aras�nda çevre korunmas� konusundaki 

düzensizli� in ve farkl�l�klar�n ortadan kald�r�lmas�d�r. Buna göre i� letmeler bu 

yasalardan haberdar olmal�, benimsemeli ve uyum sa� layacak süreçleri 

geli� tirmelidir. Fakat bu gerekler yerine getirildi� inde, yine de i� letmeler farkl� çevre 

performans� düzeyinde olabilirler. Bunun nedeni, ülkelerin, bölgelerin, sektörlerin ve 

� irketlerin çevre sorunlar�n�n farkl�l�klar göstermesidir. 

Ayr�ca, ISO 14000 ÇYS standartlar�, genel nitelikte ve geni�  ifadelerle 

haz�rlanm�� t�r. Örne� in, ISO 14000’ in gerekleri aras�nda çevreye zarar vermeyen 
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teknolojilerin kullan�m� gibi konular vard�r. Fakat bu düzenlemeler geli� mi�  ve 

geli� mekte olan ülkeler aç�s�ndan farkl�l�klar ta� �maktad�r. Çünkü, ileri teknolojiye 

sahip i� letmeler, eski ve geleneksel teknolojilerini az geli� mi�  ülkelere transfer 

etmekte, katma de� eri yüksek yeni ürünler üretmeye yarayan yeni teknolojilerini 

kendileri kullanmaktad�rlar. Bu durumda standard�n uygulanmas� konusunda çok 

uluslu ve büyük i� letmelerin, di� erlerine göre büyük avantajlar� bulunmaktad�r. 

ISO 14000 ÇYS, içerik olarak geli� mekte olan ülkeler için henüz lüks olarak 

görülmektedir. Düzenlemelerde e� itli � in sa� lanmas� için, ülkelerin yap�s�, kalk�nma 

ko� ullar� ve çevre sorunlar�n� dikkate alan ulusal planlar�n haz�rlanmas� te� vik 

edilmeli, mali yard�mlar desteklenmelidir. ISO 14000 ÇYS standartlar�n�n, 

uygulamada gönüllü standartlar olduklar� belirtilmekte, fakat pazardan kaynaklanan 

yapt�r�mlar nedeniyle özel � irketler belge almak için giri� imde bulunmak zorunda 

kalmaktad�r. Birçok yap�sal ve ekonomik sorun ile kar� � kar� �ya olan az geli� mi�  

ülkeler içim, bu durumun çevre korunmas�n�n sa� l�kl� geli � mesi aç�s�ndan ne kadar 

yararl� oldu� u tart�� �labilir. 

2.6.3. Bilgi ve Duyarl�l�kta E� itsizlik 

ISO 14000 ÇYS, i� letmelerin faaliyet ürün ve hizmetleri ile ilgili çevresel konular� 

katalog haline getirmelerini, amaç ve hedefler belirlemelerini ve i�  görenleri, i� letme 

politikas� ve yapt�klar� i� lerin, çevreye potansiyel etkileri konusunda e� itmelerini 

öngörür. Bunu yapabilmek, belirli düzeyde çevre bilgisi ve duyarl�l�k gerektirir. Çok 

uluslu � irketler gibi büyük i� letmelerin bunu, farkl� düzeyde de olsa ba� armas� 

mümkündür. Ancak, uluslar aras� pazarda sadece ihracatç� konumunda olan küçük ve 

orta ölçekli i� letmeler (KOB�) için bu bir sorun olabilir.  

ISO 14000’ in bu tip i� letmeler taraf�ndan gerekti� i gibi kullan�m� ek çaba gerektirir. 

Bu da bilgi kayna� �na ula� ma maliyeti ve ek e� itim ile kaynak maliyeti anlam�na 

gelir. Geli� mi�  ülkeler, ayn� zamanda ileri ileti� im ve bilgi teknolojisine sahiptir. Bu 

da, çevre konusunda gerekli bilgilere, ihtiyaç duyduklar� anda ve ihtiyaç duyduklar� 

yerde ula� abilmelerini sa� lar. 

2.6.4. Teknolojik E� itsizlik 

ISO 14000’ in amaçlar� aras�nda, temiz teknolojilerin (örne� in hava ve sular�n 

kirlenmesine yol açmayan teknolojiler, çevre ve insan sa� l� � �na zararl� olmayan boya 
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ve katk� maddeleri, do� ada eriyebilen ve tekrar yenilenebilen ambalajlar gibi) 

kullan�larak çevreye en az zarar�n verilmesi önem kazanmaktad�r. Fakat daha önce 

de belirtildi� i gibi, temiz ve yüksek teknolojileri geli� mi�  ülkelerin kullanmas� ve 

uzmanla� ma ad�na, eski, mamul hayat e� risinde olgunluk ve dü� me evresine gelmi�  

ürünlerin üretilebilece� i eski teknolojiler ise, lisans ile az geli� mi�  veya geli� mekte 

olan ülkelere transfer edilmektedirler.  

Denetimde de geli� mi�  ülkeler ile geli� mekte olan ülkelerin i� letmeleri aras�nda ayn� 

düzeyde standartlar�n aranmas�, haks�z rekabete yol açabilmektedir. Bu sebeple çevre 

yönetim sistemlerinin standartlara uygunlu� unun denetlenmesi s�ras�nda ülkelerin 

içinde bulunduklar� teknoloji düzeyleri de göz önüne al�nmal�d�r. 

2.6.5. Düzeltme ve Uyum Masraflar� 

Özel kimyasal maddeler ve baz� di� er girdiler, bazen sadece yurtd�� �ndan sat�n 

almay� zorunlu hale getirmektedir. Bu durumda i� letmeler için yeni tedarikçi bulma 

masraflar� ortaya ç�kmaktad�r. Bu durumlar büyük i� letmeler için çok büyük sorun 

yaratmamakla birlikte, küçük ve orta ölçekli i� letmeler için oldukça zor 

olabilmektedir. 

2.6.6. Belgelendirme Birimlerinin Azl�� � 

Geli� mekte olan ülkelerin di� er bir sorunu, belgelendirme kurulu� lar�n�n az olu� udur. 

Bu kurulu� lar� kurman�n maliyeti çok yüksektir. Yeterli birimler kurmak, denetleme 

sisteminin kurulmas�na kaynak ay�rmay�, denetlemeyi yapacak olan teknik eleman ve 

bilginin var olmas� ve test laboratuarlar�n�n yeterli olmas� gereklili� i, yap�lacak 

belgelendirmenin ithalatç� ülke ve hedef pazarlardaki tüketiciler taraf�ndan da kabul 

görmesi gibi gereklerin yerine getirilmesi ile mümkün olabilmektedir. 

2.7. Kurulu� larda Çevre Politikas� � çeri� i, Vizyon ve Politika Tan�mlanmas� 

Her i� letme, çevresel meseleleri ile ilgili olarak yap�land�raca� � ÇYS için kendi çevre 

politikas�n� tan�mlamal� ve belgelemelidir. Bir çevre politikas�, 

·  Firman�n faaliyetleri, ürünleri, hizmetleri ve bunlar�n çevresel etkileri ile ilgilidir, 

·  Firman�n her kademesinde duyulmu�  ve anla� �lm��  olmas� gereklidir, 

·  Kamuya aç�k olmal�d�r, 
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·  Firman�n çevresel performans�n�n sürekli iyile� ece� i konusunda kararl�l�k 

göstermelidir, 

·  Çevre ile ilgili amaçlar� tespit etmi�  ve yay�nlanm��  olmal�d�r, 

·  Söz konusu ÇYS’nin kurulu� un hangi faaliyetlerini kapsad�� � belirtilmelidir, 

·  Çevre ile ilgili amaçlar�n kamuya nas�l duyurulaca� � ve belgelerin nas�l elde 

edilece� i belirtilmelidir. 

Firmalar, çevre kalitesinin muhafazas�na ve geli� tirilmesine, ürün ve hizmetlerinin 

insan sa� l� � � üzerinde olumsuz etki yaratmayacak � ekilde kontrol edilmesine yönelik 

güçlü bir ÇYS olu� turmal�d�r [4]. 

Çevre politikas�, ba� lang�ç mahiyetinde ön gözden geçirmede elde edilen bulgular ve 

sonuçlara göre geli� tirilir. Kurulu � un çevre performans� yay�nlanan çevre politikas�na 

göre de� erlendirilir. Çevre politikas�, ele al�nacak çevresel bölgeleri aç�kça 

belirlemeli ve faaliyet, ürün ve hizmetlerine uygun olmal�d�r. Yat�r�mlar gibi geni�  

konular yan�nda, at�k azalt�m� gibi çok spesifik konular� da faaliyetlerin cinsine 

uygun olarak belirtmelidir. Çevre politikas�, i� çi sa� l� � �, i�  güvenli� i gibi konular� da 

içerebilir. 

Genel olarak çevre politikas�, � u konular� içinde bar�nd�rabilir: 

1. Genel �lkeler: 

·  Çevre sorumluluklar�n�n s�n�rlar�n�n belirlenmesi, 

·  En az�ndan yasalara uygunlu� unun güvence edilmesi, 

·  Yasalar�n eksik oldu� u durumlarda standartlar�n ç�kar�lmas� için i� birli � inin 

sa� lanmas�, 

·  Çevre durumunun bütünüyle kontrolü için yeni yöntemlerin geli� tirilmesi, 

·  Ürünün hayat boyu çevre etkilerinin dü� ünülmesi, 

·  Sürdürülebilir kalk�nman�n ba� ar�s� için çal�� �lmas�, 

·  ÇYS’nin geli� tirilmesi ve uygulanmas� için taahhütlerde bulunulmas�, 

·  Çevre Yönetimi için yeterli kaynak sa� lanmas�, 

2. Strateji ve Planlama, 
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3. Spesifik Politika Hedefleri, 

4. Uygunluk, 

5. Ürünler, 

6. E� itim ve Haberle� me, 

7. �� çilerin Korunmas� [3]. 

Kurulu� un çevresel taahhüdünün kapsaml� bir vizyon belirlemesinin kilit noktas�, 

payda� lar�n görü� leri, alg�lamalar� ve ihtiyaçlar�n� içermesidir. Ba� lang�ç gözden 

geçirme sonuçlar�n� kullanarak, kurulu� un atfetti� i yol gösterici ilke ve de� erleri 

belirlemek için bunu yerine getirmek kolayd�r. Payda� larla kuvvetli bir ileti� im, 

onlar�n ilgi ve alg�lamalar�n� belirlemesine yard�mc� olur. 

Üst yönetim, çevresel taahhüt ve de� erlerini dokümante etmi�  bir politika olarak 

sisteme ba� lanmal�d�r. Yönetim, daha sonra bu politikan�n ilgili payda� lara aç�k hale 

getirmeli ve politikan�n onlar taraf�ndan anla� �lmas�n� sa� lamal�d�r. 
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3. PERFORMANS YÖNET� M�  - DENGELENM ��  SKOR KARTI METODU 

 
Bu bölümde, hedeflerle performans yönetimi konusuna de� inilmi �  ve önemli 

uygulamalar�ndan ‘Dengelenmi�  Skor Kart�’ yöntemi ele al�nm�� , analiz edilmi�  ve 

bu yöntemin ÇYS’ye entegre edilmesi, ÇYS performans�n� ölçmede nas�l 

kullan�labilece� i konular�nda bilgiler verilmi� tir. 

3.1. Hedeflerle Performans Yönetimi ve Genel Tan�mlar 

Günümüzde kurulu� lar, artan rekabet � artlar�, de� i� en i�  ortam� ve globalle� en dünya 

ile, de� i� ime ayak uydurmada çabuk karar vermek, yeniden yap�lanmak, gerekli 

oldu� unda k�sa ve uzun dönemli stratejilerini de� i� tirmek, bunlar� düzenli olarak 

gözlemlemek ve bu kontrol ve gözlemlerden elde edilen bilgiler �� �� �nda hareket 

etmek gereklili� i ile kar� � kar� �ya kalm�� lard�r. Bu yeni ortam, organizasyonlar�n 

kurumsal performanslar�n� gözlemlemelerini ve kontrol etmelerini, stratejilerini ve 

hatta gerekti� inde misyonlar�n� yeniden formüle etme, uygulama ve de� erlendirme 

zorunlulu� unu getirmi� tir. Bu nedenlerden dolay� performans yönetimi 

organizasyonlar taraf�ndan kullan�lmaya ba� lanm�� t�r [14]. 

Ortam�n gereklerine cevap veremeyen i� letmelerin pazardaki konumlar� tart�� �l�r 

duruma gelecektir. �� letmelerin içinde bulundu� u rekabetçi ortam� � ekillendiren ve 

rekabetçi ortama yön veren özellikler � unlard�r : 

·  Global boyutta rekabet,  

·  Üretim teknolojilerindeki h�zl� geli� meler,  

·  �leti� im teknolojilerindeki h�zl� geli� meler, 

·  Mü� teriye odaklanma,  

·  Yeni yönetim anlay�� lar� ve  

·  Sosyal, politik ve kültürel de� i� iklikler [22]. 
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Konuyla ilgili tan�mlara, a� a� �daki � ekilde de� inmek mümkündür: 

·  Hedefler: Hedefler, organizasyonlar�n, fonksiyonlar�n, bölümlerin, tak�mlar�n veya 

bireylerin ba� armay� bekledikleri � eylerdir [18]. 

·  Organizasyon: En genel anlam� ile, belirli ve bilinen bir hedefe/hedeflere ula� mak 

için bir araya gelmi�  insanlar toplulu� udur. Organizasyon, belirli bir hedefe odakl� 

kurulmu� , sosyal bir varl�kt�r. 

·  Misyon: Bir organizasyonun varl�k sebebi olarak adland�r�labilir ve 

organizasyonun en önde gelen hedefidir. Misyon, bir organizasyonun operasyon ve i�  

ufkunu belirten, varl�k sebebini söyleyen ve benzeri di� er organizasyonlardan ay�ran 

‘k�sa cümle’ dir [14]. 

·  Vizyon: Organizasyon üyelerinin, organizasyonun nas�l çal�� mas� ile ilgili 

dü� ünceleri, hayal ettikleri imaj veya her � ey yolunda giderken bunun d�� ar�dan nas�l 

görünmesi gerekti� i ile ilgili tan�mlamalar bütünüdür. Vizyon, bir organizasyonun 

“Biz ne olmak istiyoruz” sorusuna verece� i cevapt�r. 

·  De� erler: Bir organizasyonun de� erleri “misyonumuza ula� mak için çaba sarf 

ederken, bizim için neler önemlidir?” sorusunun cevab�d�r. De� erler, bir 

organizasyonun kültürü olarak da tan�mlanabilir. 

·  Strateji: Strateji, belirli bir amaca ula� mak için belirlenip uygulanan faaliyetlerdir. 

� irket stratejisi, i� letmenin rakipleri aras�nda üstün bir duruma gelmesini sa� layan bir 

yol haritas�d�r. Bir strateji, hissedar ve mü� terilerin öncelikli beklentilerini 

yans�tmal�, yol gösterici olmal�, ayr�ca aç�k ve hedeflere dönü� türülebilir olmal�d�r. 

Hedeflerle Yönetim: Hedeflerle yönetim, � irketin ihtiyaçlar� olan kar etmek ve 

büyümek hedefleri ile, yöneticilerin ihtiyac� olan kendilerini tatmin etmek ve 

geli� tirmek aray�� lar�n� entegre etmeye çal�� an dinamik bir sistemdir. Hedeflerle 

yönetim, arz ve talebe dayal� bir yönetim stilidir. Hedeflerle yönetimde çal�� anlar, 

kendi ki� isel hedeflerinin kendi i� leri için olu� turulmas�na ve performanslar�n� 

de� erlendirirken kullan�lacak ölçütlerin belirlenmesine yard�mc� olarak ve geri 

bildirimlerin bu ilerleyi� te al�nmas�n� sa� layarak yönetime kat�l�rlar. Hedeflerle 

yönetim, tüm çal�� anlar�n dahil oldu� u bir yönetim modelidir; yöneticilerin yetki ve 

sorumluluklar�n� güçlendiren, ekip çal�� mas�n� sa� layan, çal�� an�n hedefleri ile 

i� letmenin hedeflerini ba� da� t�rmaya çal�� an bir araçt�r [14].  
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Hedeflerle yönetim sisteminde, çal�� anlar için de� erlendirme periyodu içinde 

ula� �lmas� gerekli, genellikle ölçülebilir hedefler olu� turulur. Bu hedefler çal�� an�n 

yapt�� � i� lev ve � irketin hedefleri ile do� rudan ba� lant�l�d�r ve hem çal�� an hem de 

yöneticisi, çal�� andan bekleneni kesin olarak bilir.  

De� erlendirme periyodunun sonunda ula� �lan sonuçlar, ilk ba� ta konulan hedeflerle 

kar� �la� t�r�l�r ve çal�� an hedeflere ula� ma derecesine göre de� erlendirilir. Bu 

yöntemde, çal�� anlar kendi hedefleri ile de� erlendirilir [45]. 

Hedeflerle Performans yönetim sistemleri, birey ve i� letme hedeflerini 

bütünle� tirerek, çal�� anlar� i� e odaklama, de� erleme, e� itme ve firman�n ba� ar�s�n� 

geli� tirme amac� güden bir sistemdir.  Hedeflere göre yönetim sisteminde, ast ve üst 

bir araya gelerek ula� �lacak hedefler ve sonuçlar hakk�nda beraber karar al�rlar. 

Hangi hedeflerin ve sonuçlar�n gerçekle� tirilece� ine karar verilmesine imkan 

tan�d�� �ndan, ayn� zamanda bir planlama ve kontrol arac�d�r.  

Yakla� �m�n temel noktas�, her bir çal�� an�n ve her bir yöneticinin performans�n� 

gelecekte yapaca� � i� e yönelik olarak geli� tirmek ve haz�rlamakt�r [46]. 

Performans de� erleme sonucunda amaçlara ne kadar yakla� �l�p yakla� �lmad�� � 

belirlenmi�  olur. Hedef, hangi i� in, hangi tarihe kadar, hangi miktarda, hangi 

kalitede, hangi kaynaklarla bitirilece� i ve de� erlendirme biriminin ne oldu� unun 

saptanmas�d�r. 

Hedeflerle yönetim programlar� genel olarak be�  ana alanda odaklan�r ve bu be�  ana 

odak noktas�ndaki sorunlara çözüm üretme beklentisi ta� �r. Bu be�  ana alan a� a� �daki 

� ekilde belirtilmi� tir: 

·  Hedefleri geli� tirme a� amas�nda kat�l�mc�lar aras�nda koordinasyonu sa� lamak, 

·  Hedeflerin özelle� tirilmesini sa� lamak, 

·  Amaçlar�n önceliklerini belirlemek, 

·  Vizyona uygun planlama yapmak, 

·  Hedeflerle ilgili do� ru yakla� �m� ortaya koymak. 
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Hedeflerle performans yönetiminin en önemli ad�mlar� ise � unlard�r: 

·  Organizasyondaki bütün i� ler için aç�k hedefler belirlenir, 

·  Hedefler birbirleriyle uyumlu hale getirilir, 

·  Hedeflerle strateji aras�nda ba� lant� kurulur, 

·  Bir gözden geçirme ve de� erlendirme sistemi kurulur. 

Hedeflerle performans yönetimi süreci, organizasyon içerisinde ba� ar�ya ula� mak 

için belirli ad�mlar� içerir. Bu ad�mlar, � u � ekilde incelenebilir: 

·  Organizasyonun temel amaç ve misyonunun belirlenmesi, 

·  Organizasyonun stratejik plan�n�n olu� turulmas�, 

·  Stratejik plana uygun temel amac� destekleyecek hedeflerin belirlenmesi, 

·  Performans standartlar�n�n belirlenmesi, 

·  Faaliyetlerin planlanmas�, 

·  Oto kontrol, 

·  Periyodik de� erlendirmeler. 

�� letmelerin bir ço� unda “performans� de� erlemek” ve “çal�� anlar� motive etmek” 

amaçlar� için halen klasik ölçüler kullan�lmaktad�r. Klasik ölçülerin bir ço� u 

i� letmelerin performans�n�n de� erlendirilmesinde geçerlili� ini ve gereklili� ini 

korumaktad�r. 

Klasik performans yönetim sisteminin özellikleri ve eksik yönleri a� a� �da maddeler 

halinde belirtilmi� tir: 

·  Yönetim ve di� er kullan�c�lar�n tek ve toplam� ifade eden rakamlara yönelmeleri, 

·  Geçmi�  verileri göstermeleri ve gelecekteki performans ile ilgili olmamalar�, 

·  Performans ölçümlerinde a� �rl�kl� olarak finansal göstergeleri kullanmalar�, 

·  Ölçüm ve raporlama, ortaklara yönelik olarak gerçekle� tirildi � i için, i�  görenler, 

tedarikçiler, devlet, kredi verenler ve endüstri gibi di� er menfaat gruplar�n� dikkate 

almamalar�, 
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·  Klasik anlay�� , faaliyet gösterilen fiziki ortamda, i� letme performans� ve i� letme 

rolünü dikkate almamaktad�r. 

Klasik sistemin özellik ve eksiklikleri incelendi� inde ortaya � u sonuçlar ç�kmaktad�r: 

·  �� letme stratejisi ve performans ölçüm sistemi aras�nda tam bir uyum yoktur,  

·  Klasik performans yönetim sistemleri, yenilik ve de� i� imlere cevap 

verememektedir,  

·  Yap�lan i� lerin eksik, yanl��  ve gerçe� e uygun olmayan bir � ekilde 

de� erlendirilmesi hatal� kararlar verilmesine neden olabilir, 

·  Bu durum, i� letmenin rekabetçi ortamda varl�� �n� sürdürme çal�� malar�n� 

desteklemeyecek ve olumsuz bir son haz�rlayacakt�r. E� er, bir i� letmenin k�sa ve 

uzun vadeli performans ölçüleri yönetimin temel amaçlar� ile uyumlu de� ilse, 

i� letmenin ba� ar�l� olma olas�l�� � dü� ük demektir. Bu nedenle, i� letmelerin, stratejik 

amaç ve hedeflerine uyum sa� layan etkin bir performans yönetim sisteminin 

yap�land�r�lmas� gerekmektedir [21]. 

3.2. Hedeflerle Performans Yönetimi Metodolojisi 

Performans yönetim sisteminin yap�land�r�lmas�nda i� letme stratejilerine ba� l�l�k ile, 

de� i� en ko� ullara uyum sa� lanmal� ve karar vermede etkin rolü üstlenecek kritik 

ba� ar� faktörleri ve performans ölçüleri geli� tirilmelidir. 

Hedefler konusunda dikkat edilmesi gereken noktalar, � unlar olmal�d�r [46]: 

·  Hedefler, belirgin, ve ölçülebilir olmal�d�r,  

·  Kar�� �kl�ktan kaç�nabilmek için sonuç tek olmal�d�r, 

·  Zaman çerçevesi belirlenmeli ve ula� �labilir olmal�d�r,  

·  � irket hedef ve stratejileriyle uyumlu olmal�d�r, 

·  Motivasyon sa� lamas� için yönetici ile birlikte belirlenmelidir, 

·  Hedefin gerektirdi� i maddi kaynaklar haz�r olmal�d�r, 

·  Hedefe giden yolda kontrol, ölçü ve düzeltme noktalar� olmal�d�r.  

Etkin bir performans yönetim sisteminin yap�land�r�lmas� için pazar ko� ullar�, 

i� letme stratejisi, mü� teri beklentileri ve gelece� e ili� kin beklentiler gibi özelliklerin 
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belirleyici etkisini göz önünde tutmak gerekir. Etkin bir performans yönetim 

sisteminin yap�land�r�lmas�nda a� a� �da belirtilen metot izlenmelidir [21]: 

·  �� letmenin ya� am� için önemli olan içsel ve d�� sal faktörlerin tan�mlanmas�, 

·  Kritik ba� ar� faktörlerinin belirlenmesi, 

·  Performans ölçülerinin belirlenmesi, 

·  Performans ölçümünün organizasyonun alt basamaklar�na yay�lmas�. 

A� a� �da bu sürece ili� kin aç�klamalar yap�lmaktad�r. 

1. �� letmenin Ya� am� �çin Önemli Olan �çsel ve D�� sal Faktörlerin Tan�mlanmas�: 

�� letmenin ba� ar�l� bir ya� am� ve uzun dönemli geli� imi için önemli olan içsel ve 

d�� sal faktörlerin tan�mlanmas� gerekir. Bu tan�mlama,  

·  �� letmelerin zay�f ve güçlü yanlar�n�n belirlenmesi,  

·  F�rsat ve tehditlerin de� erlendirilmesi  (S.W.O.T. Analizi), 

·  Bu konulara ili� kin stratejilerin belirlenmesine yönelik çal�� malar�n sonucunda 

yap�l�r. 

2. Kritik Ba� ar� Faktörlerinin Belirlenmesi:  

Bir i � letmenin ba� ar�s� için gerekli olan ba� ar� faktörlerinin tan�mlanmas�, 

stratejilerin formülasyonu ve uygun performans ölçülerinin belirlenmesi için birincil 

derecede önemlidir.  

Kritik ba� ar� faktörlerinin seçiminde a� a� �da belirtilen esaslar�n dikkate al�nmas� 

gerekir. Kritik ba� ar� faktörleri: 

·  �� letmenin stratejisine göre olu� turulmal�d�r,  

·  �� letmenin faaliyetleri ve stratejik planlar� aras�nda ba�  olu� turmal�d�r, 

·  �� letmedeki organizasyonel basamaklar için de ayn� anlam� ifade etmelidir,  

·  �� letmenin iç ve d��  çevresindeki faaliyetleri de dikkate almal�d�r,  

·  Verilecek kararlar için yeterli olmal� ve kullan�c�lar için zaman�nda haz�r olmal�d�r.  
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�� letmelerin belirli dönemlerde gerçekle� tirdi� i faaliyetlerinin de� erlemesinde en çok 

kullan�lan kritik ba� ar� faktörleri: 

·  Mü� teri tatmini,  

·  Kalite, 

·  Maliyet,  

·  Karl�l�k,  

·  Esneklik  

olarak s�ralanmaktad�r [21]. 

Ayr�ca Gallup taraf�ndan yap�lan bir ara� t�rmada en çok kullan�lan kritik ba� ar� 

faktörü sorusuna verilen cevapta � u s�ralama ortaya ç�km�� t�r: 

·  Mü� teri hizmetleri, 

·  Mamul/hizmet kalitesi,  

·  Operasyonel etkinlik,  

·  �leti� im ve bilgi teknolojisi,  

·  Esneklik ve uyum sa� layabilme,  

·  Yenilik,  

·  Pazara girme h�z�,  

·  Di� er faktörler [22].  

Bu kritik ba� ar� faktörlerinden mü� teri hizmetleri, pazara girme h�z� ve yenilik, 

farkl�la� t�rma stratejisi ile ilgili iken; operasyonel etkinlik, maliyet liderli� i stratejisi 

ile ilgilidir. Tüm ölçülerin bir kritik ba� ar� faktörü ile ili� kilendirilmesi 

gerekmektedir. Bir performans ölçüsü, kritik ba� ar� faktörü ile ili� kilendirilemez ise, 

ifade edilemeyecektir ve i� letmenin stratejik amaçlar�n� da desteklemeyecektir.  

Tüm performans ölçülerinin üretim süreci ile ili� kilendirilmesi gerekir. Üretim süreci 

ile ba� lant�l� olmayan bir ölçü ifade edilemeyecektir ve kontrol edilemeyecektir. 

3. Performans Ölçülerinin Belirlenmesi:  

Performans ölçüleri, yap�lan faaliyetlerin sonucunu yans�tan bir göstergedir. 

�� letmenin ana amaçlar� tan�mland�� �nda, de� erlendirildi� inde ve stratejik plandaki 
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öneme göre s�n�fland�r�ld�� �nda performans ölçüleri belirlenmelidir. Bu ölçüler, 

i� letmenin tüm önemli faaliyetlerinde maliyet yönünden etkin olma ve zamanl� veri 

sa� lanmas� konular�nda hassas olmal�, kolay uygulanmal� ve her düzeydeki personel 

taraf�ndan kabul edilmelidir. 

4. Performans Ölçümünün Organizasyonun Alt Basamaklar�na Yay�lmas�: 

Performans ölçüm sistemi, sadece üst yönetim taraf�ndan kullan�lacak bir sistem 

de� ildir. Etkin olarak i� leyecek bir performans yönetim sistemi olu� turan i� letmelerin 

rekabetçi pazardaki de� i� ikliklere an�nda cevap verebilme esnekli� ini yakalayaca� � 

bir gerçektir. Amaç, sadece sistemin kurulmas� de� il, de� i� en ortama uyum 

sa� layacak � ekilde yenilenmesidir [22]. 

Performans ölçümünde ba� ar�n�n temeli, her basamak aras�nda ba� lant� kurulmas� ve 

bu ba� lant�da neden-sonuç ili� kisinin i� lerlik kazand�r�lmas�d�r. Klasik performans 

ölçüleri, endüstriyel alanda kendinden bekleneni çok iyi � ekilde yerine getirmi� tir. 

Ancak bunlar, günümüzde uzmanl�k ve rekabet ko� ullar�nda yeterli olamamaktad�r. 

Performans yönetim sistemlerinin ba� ar�l� bir � ekilde yap�land�r�lmas�, i� letmelerin 

performans ölçümüne yenilik getirmekle kalmamakta, i� letmelerin kar� �la� aca� � 

ko� ullarda da benzer ölçülerin geli� tirilmesi, de� erlendirilmesi ve uygulanmas�nda da 

kullan�lmaktad�r [22].  

Yöneticiler performans ölçümünü, stratejinin önemli bir parças� olarak, pek dikkate 

almamaktad�rlar. Bu tip yöneticiler, sadece yeni amaçlar ve süreçleri kontrol etmek 

için yeni ölçülerin kullan�lmas�nda ba� ar�s�z olmamakta, eski ölçülerin yeni ortam ile 

ilgili olup olmad�klar�na kar� � cevap vermede de ba� ar�s�z olmaktad�rlar [17]. 

�� letmelerin olu� turacaklar� performans yönetim sistemleri, stratejilerini destekleyici 

olmal�d�r. Bu sistem, mü� teri ve iç sürecin performans� ile ilgili olarak finansal 

ölçüler yan�nda, finansal olmayan ölçüleri de içermelidir. Ayr�ca bu sistem, i� letme 

amaçlar�n� yönetilebilir alt ba� l�klara dönü� türmek için organizasyonel yap�daki alt 

basamaklar� da kapsamal�d�r [48]. 

Olu� turulacak performans yönetim sistemi, i� letme stratejisi ile ili� kili olarak, 

i� letmenin iç süreci (de� er zinciri), mü� teriler ve geli� me faaliyetlerini finansal boyut 

ile birle� tirecek � ekilde yap�land�r�lmal�d�r. 
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Hedeflerle performans yönetim sisteminin avantajlar� � unlard�r [47]: 

·  Hedeflerle performans yönetimi, i� letmelerde çal�� anlar�n güçlerini israf etmeden 

temel amaçlar do� rultusunda kullanmalar�n� sa� lar, 

·  Yöneticilerin ve çal�� anlar�n motivasyonlar�n� art�r�p, oto kontrole imkan tan�yarak 

kendilerini geli� tirmelerini sa� lar,  

·  Yetki devrini kolayla� t�r�r,  

·  Yenilik, esneklik ve tak�m çal�� mas� aras�nda bir uyum sa� lar,  

·  Yöneticilerin de� erlendirmelerinde objektif bir ölçme yöntemi sa� lar, 

·  Daha adil bir ödüllendirme sistemi ve terfi planlar� geli� tirme konular�nda yard�mc� 

olur. 

Dikkat edilmesi gereken noktalar ise � unlard�r: 

·  Hedeflerle performans yönetimi sayesinde dikey koordinasyon kolayla� �rken 

bölümler aras� yatay koordinasyon güçle� ebilir, 

·  Bölümün ve çal�� an�n amaçlar� aras�ndaki uyumsuzluk dikey koordinasyonu da 

zorla� t�rabilir, 

·  Bölümler aras� s�k s�k görü� meler ve raporlamalar nedeni ile zaman kayb�na ve 

bürokrasiye neden olabilir, 

·  Planlamaya kar� � isteksiz olan yöneticiler için uygun bir yönetim tekni� i de� ildir. 

3.3. Dengelenmi�  Skor Kart� Metodu ve ÇYS’ye Uygulanmas� 

Bu bölümde, kullan�m� günümüzde giderek yayg�nla� makta olan hedeflerle 

performans yönetimi uygulamalar�ndan “Dengelenmi�  Skor Kart�” yöntemi ele 

al�nm��  ve bu yöntemin organizasyonlarda ÇYS’ ye nas�l uygulanabilece� i konusuna 

de� inilmi � tir. 

Günümüzde � irketler, devrim niteli� inde bir de� i� im ortam�nda bulunmaktad�r. 

Endüstriyel ça� �n rekabet ortam�, yerini bilgi ça� �n�n rekabet ortam�na b�rakm�� t�r. 

Eskiden, � irketlerin ba� ar�s� ölçek ve f�rsat ekonomilerinden yararlanma oranlar�na 

göre de� i� mekteydi. Teknoloji önemliydi, fakat sonuçta ba� ar�ya ula� an � irketler, 

teknolojiyi standart ürünlerin etkin bir yöntemle büyük miktarlarda üretilmesini 
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sa� layacak � ekilde kullanabilenler idi. � irketlerin ço� u, finansal ve fiziki sermayenin 

verimli bir � ekilde da� �l�m�n� sa� lamak amac�yla finansal denetim sistemleri 

geli� tirmi� tir. Kullan�lan sermayenin geri dönü� ümü gibi özet bir ölçüm, hem � irketin 

öz sermayesinin en verimli � ekilde kullan�lmas� için yön belirleyici olmakta, hem de 

operasyon departmanlar�n�n � irket ortaklar�na art� de� er yaratabilmek için mali ve 

fiziki sermayeyi ne derece etkinlikte kulland�klar�n� izleyip denetleme imkan� 

vermekteydi. 20. yüzy�l�n sonlar�na do� ru ortaya ç�kan bilgi ça� � ile, endüstriyel 

ça� �n rekabetinin temel varsay�mlar�ndan birço� u geçerlili� ini yitirmi � tir. Art�k 

� irketlerin ba� ar� ve rekabet gücü kazanmalar� için sadece teknolojiyi al�p h�zla 

fiziksel de� erler haline dönü� türmeleri ve aktif ve pasiflerini mükemmel bir � ekilde 

yönetmeyi ba� armalar� yeterli de� ildir [15]. 

Bilgi ça� �n�n ortam�, hem imalat, hem de hizmet sektöründe faaliyet gösteren 

� irketlerin ba� ar�l� olabilmeleri için yeni yeteneklere ve güce sahip olmalar�n� 

gerektirmektedir. � irketlerin maddi olmayan de� erlerini ke� fetmek ve harekete 

geçirmekteki becerileri, fiziksel ve finansal varl�klar�n� yat�r�mlarda 

de� erlendirmeleri ve yönetmelerinden çok daha fazla önem kazanm�� t�r. Maddi 

olmayan de� erlerin strateji yönetiminde büyük bir önemi vard�r [15, 19, 20]. 

Maddi olmayan de� erler, bir � irkete a� a� �daki faydalar� sa� larlar: 

·  Mevcut mü� terilerin sadakatini korumay� ve etkin ve verimli hizmet 

götürülebilecek yeni mü� teri kitleleri ve yeni pazarlar bulmay� sa� layacak mü� teri 

ili � kilerinin geli� tirilmesi, 

·  Hedef mü� teri kitleleri taraf�ndan talep edilen yeni ürün ve hizmetlerin 

geli� tirilmesi, 

·  Yüksek kaliteli ürün ve hizmetlerin dü� ük maliyetlerle ve k�sa teslim süreleri ile 

üretilmesi, 

·  Bilgi teknolojisi, veri tabanlar� ve sistemlerin yayg�nla� mas� [16]. 

Günümüzde, ürünlerin ya� am süreçleri gittikçe k�salmaktad�r. Ürünün ya� am 

sürecinin bir bölümünde elde etmi�  oldu� u rekabet avantaj�, bu ürünün gelecekte 

ula� �lacak teknolojik platformda da liderli� ini sürdürece� ine dair bir gösterge veya 

garanti de� ildir. Teknolojinin h�zla de� i� ti� i sektörlerde rekabet eden � irketler, 

mü� terilerinin gelecekteki ihtiyaçlar�n� önceden tahmin etmek, sunacaklar� yeni ürün 
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ve hizmetleri tasarlamak, daha etkin üretim ve hizmet vermelerini sa� layacak yeni 

teknolojileri süratle sistemlerine adapte etmek zorundad�rlar [17]. 

Endüstriyel ça� �n � irketlerinin en önemli faktörü, i� i gerçekten yapan i� gücüydü. 

Fakat bu grupta yer alan ki� iler, ak�llar�n� de� il, sadece fiziksel yeteneklerini ve 

güçlerini kullan�r, mühendis ve müdürlerin gözetim ve denetimi alt�nda, onlar 

taraf�ndan belirlenen yöntemleri uygulayarak i� lerini yerine getirirlerdi.  

Yirminci yüzy�l�n sonlar�nda, otomasyon ve sonucunda ortaya ç�kan verimlilik art�� �, 

� irketlerde geleneksel üretim i� lerinde çal�� makta olan i� çilerin say�s�nda azalmaya; 

rekabetçi talep ortam� ise mühendislik, pazarlama ve yöneticilik gibi analitik 

fonksiyonlar� olan personel say�s�nda art�� a neden olmu� tur.  

�çinde bulundu� umuz bilgi ça� �nda, bir kurulu� taki tüm çal�� anlar tecrübe ve bilgileri 

ile o kurulu� a bir katma de� er sa� lamal�d�r. Her çal�� ana yat�r�m yapmak, yönetmek 

ve bilgisinden faydalanmak, bilgi ça� � � irketlerinin ba� ar�ya ula� mas�nda çok önemli 

bir faktör haline gelmi� tir. 

� irketlerin maddi olmayan kaynaklar�n�n aras�nda, � irketin yüksek kaliteli ürün ve 

hizmetleri, motive olmu�  ve yetenekli personel, tepkisel ve öngörülebilen � irket içi 

i� leyi�  düzeni, tatmin olmu�  ve sad�k mü� teriler say�labilir [20].  

Bu kaynaklar�n de� erlendirilerek, maliyet muhasebesine dahil edilmesi ile � irketler 

bu kaynaklar�nda elde ettikleri geli� me ve art�� lar� da çal�� anlar�na, hissedarlar�na, 

yat�r�mc�lar�na ve topluma göstermeyi ba� aracaklard�r.  

Bunun tam aksi gerçekle� ti� inde, yani � irketler maddi olmayan kaynaklar�n� 

azaltt�klar� veya tükettiklerinde, bunun olumsuz etkileri � irketin bilançosuna da 

an�nda yans�yacakt�r.  

Gerçekçi dü� ünülecek olursa, � irketlerin yeni ürün hatt�, i� lem yapma yetene� i, 

personelin uzmanl�k derecesi, motivasyon ve esneklik seviyesi, mü� terilerin sadakat 

derecesi, veritaban� ve sistemler gibi varl�klar�na güvenilebilir mali de� erler biçmek 

son derece zor oldu� u için bilançoda yer almalar�n� sa� lamak imkans�z hale 

gelmektedir.  

Yine de bu kaynak ve varl�klar, günümüzün ve gelece� in rekabetçi ortam�nda 

ba� ar�ya ula� mak için hayati önem ta� �maktad�r [16]. 
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3.3.1. Dengelenmi�  Skor Kart� 

Türkçe’ye “Dengelenmi�  Skor Kart�” olarak çevirebilece� imiz Balanced Scorecard 

literatüre 1992 y�l�nda Harvard Business Review’de yay�nlanan: “The Balanced 

Scorecard – Measures That Drive Performance (Balanced Scorecard - Ba� ar�ya Yön 

Veren Ölçütler) adl� makaleyle girmi� tir. Bu makaleyi yazan Robert S. Kaplan ve 

David P. Norton 1993 y�l�nda ayn� dergide “Putting the Balanced Scorecard to Work 

(Balanced Scorecard’� Uygulamak)” adl� makaleyi yay�nlam�� lard�r. Yapt�klar� 

çal�� malarla dengelenmi�  skor kart�n� daha da geli� tirmi� ler ve 1996 y�l�nda “Using 

Balanced Scorecard as a Strategic Management System (Balanced Scorecard’�n 

Stratejik Yönetim Sistemi Olarak Kullan�lmas�)” adl� makaleyle bu metodolojiyi 

sunmu� lard�r. Daha sonra dengelenmi�  skor kart�n�n uygulanmas�na yönelik ilk 

bilgisayar yaz�l�m� Gentia adl� � irket taraf�ndan geli� tirilmi � tir. Kaplan ve Norton’un 

1996 y�l�nda yazd�klar� “Balanced Scorecard” adl� kitap, 1999 y�l�nda Türkçe’ye 

çevrilmi� tir. Bu kitapta yazarlar dengelenmi�  skor kart�n�; “� irket stratejilerini 

eyleme dönü� türmenin yöntemi” olarak sunmaktad�rlar.  

Dengelenmi�  skor kart�, “bir � irketin misyon ve stratejisinin fiziksel ölçüler haline 

dönü� türülerek ifade edilmesidir”. Dengelenmi�  skor kart�, basit bir ifade ile, 

stratejinin i� ler hale getirilmesi ve i� letmede, belirlenen strateji do� rultusunda 

hareket tarzlar�n�n belirlenmesidir. Esas olarak dengelenmi�  skor kart�, i� letmenin 

kritik ba� ar� faktörleri ile ilgili finansal ve finansal olmayan ölçülerden olu� an bir 

yap�d�r. Yenilik ve de� i� iklik ifade eden husus, dengelenmi�  skor kart�n�n temel 

unsurlar�n�n i� letmenin mevcut ve gelecek durumunu göstererek birbirini etkileyecek 

� ekilde yap�land�r�lmas�d�r. Tek tip ölçüler anla� �l�r performans hedefleri 

olu� turamayacak ya da i� letmelerin kritik alanlara odaklanmas�n� engelleyecektir. 

Dengelenmi�  skor kart� ise, yöneticilere i� letme baz�nda kapsaml� bilgileri h�zl� bir 

� ekilde sunan ölçülerin olu� turdu� u bir yap�d�r. Dengelenmi�  skor kart�, hemen 

gerçekle� tirilen i� lemlerin sonuçlar�n� ifade eden finansal ölçüler içermektedir. 

Dengelenmi�  skor kart�, mü� teri tatmini, i� letmenin iç süreci ve i� letmenin yenilik ve 

geli� me faaliyetlerine ili� kin operasyonel ölçüler ile finansal ölçüleri 

bütünle� tirmektedir. Bu tür operasyonel ölçüler, gelece� e ili� kin finansal 

performans�n belirleyicileridir [17]. 

Dengelenmi�  skor kart�, üst düzey yöneticilere i� letme ile ili� kili kapsaml� ve h�zl� 

bilgiler sunan ölçülerden olu� an bir tekniktir. Dengelenmi�  skor kart�, sadece 
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geçmi� te gerçekle� en faaliyetlerin kontrolüne dayal� finansal ölçüler ile 

s�n�rlanmamakta, operasyonel bazdaki geli� me ve de� i� meleri ölçmeye yönelik 

ölçüleri de bünyesinde bar�nd�rmaktad�r. Önemli bir nokta, dengelenmi�  skor kart�n�n 

bu özelliklerinin i� letmenin stratejisi ile ili� kili olmas�d�r.  

Stratejinin belirlenmesi ile her � ey yolunda gidecek gibi bir beklentiye girmek yanl��  

olacakt�r. Önemli olan, sapmalar�n belirlenmesi, nedenlerinin ara� t�r�lmas� ve 

giderilmesine yönelik çözüm önerilerinin geli� tirilmesidir.  

Dengelenmi�  skor kart�, i� letmenin vizyon ve stratejisi taraf�ndan belirlenen 

performans ölçülerinin yer ald�� �, performans yönetim sistemine strateji tabanl� bir 

yakla� �md�r. Dengelenmi�  skor kart�, temel stratejik faaliyetler ve nihai amaç olan 

finansal de� er yaratma aras�nda ba�  olu� turmaktad�r. Stratejinin, uygulamaya 

dönü� türülmesindeki fonksiyonu nedeni ile dengelenmi�  skor kart�, i� letmede önemli 

bir sorumluluk üstlenmi� tir. Bu ba� lamda dengelenmi�  skor kart�, sadece stratejinin 

yönetilmesi de� il, stratejinin güçlendirilmesinde de yard�mc� olur. Dengelenmi�  skor 

kart� ile strateji, i� letmede her düzeyde çal�� an�n i� i olarak tan�mlanm�� t�r. Strateji ve 

uygulama aras�ndaki aç�k, dengelenmi�  skor kart� arac�l�� � ile kapat�lm�� t�r. Klasik 

finansal sistem çal�� an, süreç ve yenilik gibi maddi olmayan varl�klar�n önemini 

yöneticilere ve çal�� anlara aktaramam�� t�r, dengelenmi�  skor kart� bunu ba� arm�� t�r 

[24].  

Dengelenmi�  skor kart�, klasik yönetim sistemlerindeki bir dizi eksikli� i de ortaya 

ç�karmaktad�r ki bu, i� letmenin uzun dönemli stratejisinin k�sa dönemli faaliyetler ile 

ba� lant�s�d�r [15].  

Dengelenmi�  skor kart�na göre: 

·  Bugüne kadar kitlesel üretim tarz�n�n getirdi� i bir zorunluluk olarak, ürün tasar�m 

ve geli� tirme i� lemleri için performans ölçüleri geli� tirilmeye önem verilmemi� tir.  

·  Bugüne kadarki stratejilere yeterli kaynak ve geribildirim deste� i, tak�m ve 

bireylerin hedefleriyle ili� kilendirilme yetene� i sa� lanamad�� � için, stratejiler eyleme 

dönü� türülememi� tir. Tak�mlar�n ve bireylerin çal�� malar�, özel ve stratejiden kopuk 

olarak, üst düzey yöneticilerin dikkatini çekmeye yönelik bir � ekilde gerçekle� mi� tir.  

·  Bugüne kadar asl�nda birer araç olmalar�na ra� men, yanl��  bir tutumla giderek 

amaç olarak görülmeye ba� lanan kalite art�rma, operasyon sürelerinde iyile� tirme, 
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teslim sürelerinde k�saltma gibi çal�� malar performans�n artmas�na yol açarlar, ancak 

daha iyi finansal sonuçlar� garantilemezler. 

·  Bugüne kadar i� letme stratejisi kapsam�nda büyüme sa� layan konulardan ziyade, 

maliyet dü� üren ve verimlilik art�ran konular önem kazanm�� t�r. 

·  Bugüne kadar tek bir co� rafi s�n�r içerisinde, bir kaç mü� teri ve tedarikçiyle ve 

kendi içine kapal� (izole) bir � ekilde çal�� an � irketler, dar alanlarda giderek artan 

uzmanl�klar elde etmi� lerdir. Sonuçta, � irketin iç yönetim (departmanlar�n matriks 

sorumluluklar içinde i� leri sahiplenmemesi) sorunlar�, artan rekabet, geni� leyen ticari 

s�n�rlar, ya� am süresi azalan ürünler dolay�s� ile Ar-Ge bütçelerinin giderek 

büyümesi, mü� teri ve tedarikçiden gelen d��  bask�lar kap�ya dayanm�� t�r.  

·  Bugüne kadarki organizasyon yap�lar�nda mavi yakal�lar�n önerilerine yeterince 

önem verilmemi� tir. Öte yandan ölçüm sistemleri � irketlerin stratejik faaliyetlerini 

de� il, sapma raporlar� baz�nda ayr� ayr� departmanlar�n�n performanslar�n� ölçmeye 

yöneliktir.  

·  Bugüne kadarki organizasyon yap�lar�nda, üst düzey yöneticiler aras�nda stratejik 

hedefler konusunda görü�  birli � i sa� lanmas�na çok önem verilmemi� tir.  

·  De� i� im h�z�n�n ve kaos ortam�n�n giderek artt�� � bugünkü ortamda, sadece 

geçmi� te gerçekle� en olaylara dayal� finansal ölçüler yetersiz kalmaktad�r.  

·  Yine de gereklili� i yads�nmayan bu ölçülerin daha geni�  (stratejik boyutlarda: 

finansman, mü� teriler, iç i� leyi�  yöntemi, ö� renme ve büyüme boyutlar�) bir 

kullan�m alan� olmas�na ra� men, ço� u yerde ve sadece de� i� ik bir taktik geli� tirmek 

için destek bilgi sa� lamak ve k�sa dönemli operasyonlar� kontrol edebilmek amac�yla 

kullan�lmaktad�r [52]. 

�� letmenin uzun dönemli stratejilerinin k�sa dönemli faaliyet tarzlar�na 

dönü� türülmesi ile i� letme, hem mevcut durumda hem de gelecekteki de� i� im ve 

geli� melere dengelenmi�  skor kart� arac�l�� � ile an�nda cevap verebilecek ve uyum 

sa� layabilecektir (� ekil 3.1).  

Bir çok i� letmenin yönetim ve operasyonel kontrol sistemleri finansal ölçüler ve 

hedefler çerçevesinde yap�land�r�lm�� t�r. Bu anlay�� , i� letmenin uzun dönemli 

stratejik amaçlar�na ula� madaki “i� letmenin geli� imi” ile çok az ili� ki içindedir.  

 



 33 

 
� ekil 3.1: Dengelenmi�  Skor Kart�nda Uzun ve K�sa Vadeli Strateji �li � kisi [20] 

Bu nedenle, k�sa dönemli finansal ölçülere yönelen i� letmeler, stratejilerin 

geli� tirilmesi ve uygulanmas� aras�nda aç�k b�rakmaktad�r.  

Dengelenmi�  skor kart�, i� letmenin performans� ile ilgili kapsaml� bir görüntü 

sunarak performans yönetimi konusunda yöneticilere yard�mc� olmaktad�r.  

Bu görüntüde finansal ölçüler yan�nda “mü� teri sadakati”, “kalite”, “i�  gören bilgisi” 

ve “süreç geli� imi” gibi finansal olmayan ölçüler de yer almaktad�r.  

Bu faktörlerin yer ald�� � bir yap�, yönetimi k�sa dönemli ve dar kapsaml� odaklanma 

yerine daha uzun dönemli ve daha kapsaml� performans ölçümüne yönlendirmektedir 

[50]. 

3.3.1.1. Dengelenmi�  Skor Kart�n�n Boyutlar� 

Stratejik boyutlu bir performans ölçüm sistemi olan dengelenmi�  skor kart�n�n, 

belirlenen amaçlar do� rultusunda yap�land�r�lmas� gerekir.  

Dengelenmi�  skor kart�, yöneticilerin i� letmeye dört önemli boyuttan bakmalar�n� 

sa� lamaktad�r.  

Bu dört boyut, bir i� letmede dengelenmi�  skor kart� yap�land�r�l�rken a� a� �da 

belirtilen dört soru � eklinde dikkate al�nmaktad�r:  

1. Finansal Boyut: Finansal ba� ar� kazanmak için hissedarlar�m�za nas�l  

görünmeliyiz ?  

2. Mü� teri Boyutu: Vizyonumuzu gerçekle� tirmek için mü� terilerimize nas�l 

görünmeliyiz ?  



 34 

3. �çsel Süreç Boyutu: Hissedar ve mü� terilerimizi memnum edebilmemiz için, hangi 

i� lemlerde mükemmelli� e ula� mam�z gerekir ?  

4. Ö� renme ve Geli� me Boyutu: Vizyonumuza ula� mak için, de� i� im ve geli� im 

yeteneklerimizi ne � ekilde korumal�y�z ? 

Bu dört farkl� aç�, dengelenmi�  skor kart�n�n ana çerçevesini olu� turur (� ekil 3.2). 

Yap�land�r�lacak dengelenmi�  skor kart�n�n temel unsurlar�n�, bu sorulara i� letme 

taraf�ndan verilen cevaplar olu� turmaktad�r. Üst düzey yöneticilere bu dört aç�dan 

bilgi verildi� inde dengelenmi�  skor kart�, kullan�lan ölçülerin say�s�n� azaltarak bilgi 

yükünü de azalt�r. �� letmelerde dengelenmi�  skor kart�n�n yap�land�r�lmas�na 

geçmeden önce yönetsel gereklerin kar� �lanmas� gerekir [16]. 

Finansal 
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� ekil 3.2: Dengelenmi�  Skor Kart�n�n Ana Çerçevesi [17] 

�lk olarak; dengelenmi�  skor kart�, i� letmenin rekabetçi yap�s�nda yer alan 

1. Mü� teri odakl� olma,  

2. Cevap sürelerinin k�salt�lmas�,  

3. Tak�m çal�� mas�n�n öneminin vurgulanmas�,  

4. Kalitenin geli� tirilmesi,  

5. Yeni mamulleri bulma süresinin k�salt�lmas�  

gibi bir çok farkl� unsuru tek bir yönetim raporu alt�nda toplamaktad�r.  
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�kinci olarak; dengelenmi�  skor kart�, ölçülerin eksik kullan�m�na kar� � koymaktad�r. 

Üst yöneticileri önemli operasyonel ölçüleri bir araya getirmeye zorlayarak, bir 

alanda yap�lan harcamalar�n di� er alanlarda geli� me sa� lay�p sa� lamayaca� �n�n 

görülmesi konusunda da yöneticilere yard�mc� olur.  

Çok iyi yap�land�r�lm��  bir dengelenmi�  skor kart�, i� letmenin gelecekteki 

performans�n� etkileyen unsurlar�n ölçümü ile geçmi�  dönem performans�n�n finansal 

ölçülerini bir araya getirmektedir. Bir i� letmenin dengelenmi�  skor kart�ndaki amaç 

ve ölçüleri, i� letmenin strateji ve vizyonuna göre olu� turulmaktad�r.  

�� letmeler, art�k sadece maddi duran varl�klara yat�r�m yaparak sürdürülebilir bir 

rekabetçi avantaj elde edemeyecektir. Farkl� bir � ekilde ifade etmek gerekirse, 

i� letmelerin “maddi olmayan duran varl�klar” ve “entelektüel sermayeye” yat�r�m 

yapmas�, devaml� bir rekabetçi avantaj�n sa� lanmas� ve devam ettirilmesi aç�s�ndan 

önemli bir “kritik faktör” haline gelmi� tir.  

Dört boyutu ile dengelenmi�  skor kart�, i� letmelere finansal sonuçlar�n izlenmesi ile 

e�  anl� olarak gelecekte “i� letmenin geli� mesi” ve “rekabetçi güç” olma konusunda 

gerekli olan maddi olmayan duran varl�klara yap�lan yat�r�mlar�n kontrol edilmesi 

konusunda yard�mc� olmaktad�r [19].  

1) Finansal Boyut:  

Finansal boyut,  “i� letme pay sahiplerine nas�l görünmektedir ?” ve “finansal olarak 

nas�l ba� ar�l� olunacakt�r ?” sorular� ile � ekillenmektedir. Bu boyut, di� er 

boyutlardaki amaç ve ölçülere odaklanmaya yönelik hizmet vermektedir. Bu bak��  

aç�s�, k�sa ve uzun dönemli finansal performans� geli � tirmede en son noktaya gelen 

neden–sonuç ili� kilerinin bir parças� olan her faaliyetin kar amaçl� i� letmelerdeki 

önemini yans�t�r. Amaç ve ölçülerin tan�mlanmas� sürecinde, farkl� bölümler için 

farkl� finansal ölçüler olabilir. Ancak, bu bölümlerdeki finansal amaçlar�n i� letme 

stratejisi ile uyumlu olmas� gerekir [16]. 

Geçmi� te yap�lan i� lerin ve bu olaylar ile ilgili mevcut durumun ölçülebilen 

sonuçlar�n� özetlemede finansal ölçüler çok yararl� olmaktad�r. Bu nedenle 

dengelenmi�  skor kart�, finansal boyutu oldu� u gibi kullanmaya devam eder.  

Finansal performans ölçüleri, bir i� letmenin stratejisinin ve bu stratejiye yönelik 

i� lem ve uygulamalar�n i� letmeyi geli� tirmeye katk�da bulunup bulunmad�� �n� ortaya 

ç�kar�r [17].  
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Finansal boyutta yer alan amaçlar, di� er boyutlar�n amaç ve ölçüleri için odak 

noktas� niteli� indedir. Seçilen her ölçünün, finansal performansta bir geli� meye 

neden olacak neden–sonuç ili� kilerinin bir parças� olmas� gerekir. Di� er bir ifade ile, 

finansal boyut d�� �ndaki üç boyuttaki geli� melerin finansal performans üzerindeki 

etkisi aç�k bir � ekilde ortaya konulmal�d�r. Finansal boyutta yer alan performans 

ölçüleri, uzun dönemli amaçlar� tan�mlamakta kullan�lmaktad�rlar. Bu boyutta yer 

alan amaçlar, mamulün hayat döngüsündeki bölümlere göre belirlenir. Bu aç�dan üç 

a� amaya göre farkl� stratejiler belirlenebilir.  

Bu a� amalar,  

1. H�zl� geli� me a� amas�,  

2. Devam a� amas�  

3. Son a� ama, nakit giri�  a� amas�  

olarak belirlenmektedir [15].  

H�zl� geli� en i� letmeler, hayat döngülerinin ilk a� amas�ndad�rlar. Bu i� letmeler, yeni 

mamul/hizmet geli� tirmek ve art�rmak, üretim tesislerin yap�land�rmak ve 

geni� letmek, i� lem kapasitesini art�rmak, global ili� kileri destekleyecek sistem, yap� 

ve da� �t�m a� lar�na yat�r�m yapmak ve mü� teri ili � kilerini geli� tirmek için mant�kl� 

yat�r�mlar yapacaklard�r.  

Devam a� amas�nda yer alan i� letmeler için yeni yat�r�mlar cazip haldedir. Ancak, 

yat�r�m�n getirisinin çok yüksek ve h�zl� dönü�  özelli� ine sahip olmas� gerekir. Bu 

a� amada, i� letmelerden pazar pay�n� koruyaca� � ve muhtemelen bu pay� y�ldan y�la 

çok az geli� tirece� i beklenir. Yat�r�m projelerinin konusu, kapasiteyi geni� letici, 

darbo� azlar� a� maya yönelik ve sürekli geli� meyi devam ettirici yat�r�mlard�r.  

Bu döngünün son a� amas�nda ise i� letmeler, ilk iki a� amada yapt�klar� yat�r�m�n 

getirilerini beklemektedirler. Bu i� letmeler, art�k teçhizat ve kapasitenin devaml�l�� � 

d�� �nda mevcut kapasitenin geli� tirilmesi veya yeni kapasiteye yönelik önemli 

yat�r�mlar� taahhüt edemez. Esas amaç, nakit giri� lerinde art�� � sa� lamakt�r.  

Bu üç a� amada finansal amaçlar, i� letme için oldukça farkl�d�r: 

·  �lk a� amada finansal amaçlar, sat�� lardaki art�� , yeni mü� teri ve pazarlara sat�� , yeni 

mamul/hizmetlerin sat�� �, mamul ve süreç geli� tirmedeki harcama düzeyi ve yeni 

pazarlama, sat��  ve da� �t�m kanallar�n�n olu� turulmas� � eklinde s�n�fland�r�labilir. 
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·  �kinci a� amadaki finansal amaçlar aras�nda varl�k devir h�z�, faaliyet gelirleri ve 

brüt kar gibi klasik ölçüler yer alacakt�r.  

·  Son a� amada finansal amaçlar, nakit giri� ini vurgulamaktad�r. Amaç, yat�r�m�n 

getirisini art�rmak de� ildir. Son a� amada kapasite art�r�c� harcama yap�lmaz.  

Finansal boyut, dengelenmi�  skor kart�nda di� er boyutlar ve i� letme stratejisi ile 

ili � kili gösterilmelidir.  

Bu boyutta yer alan amaç ve ölçüler Tablo 3.1 üzerinde gösterilmektedir.  

Tablo 3.1: Dengelenmi�  Skor Kart� Metodunda Finansal Boyut [20] 

F� NANSAL BOYUT  

AMAÇLAR  ÖLÇÜLER  

Sat�� lar  Sat��  ve karlardaki y�ll�k art��   

Yeni mamullerin say�s�ndaki art��   Yeni mamullerin sat��  yüzdesi  

Yeni bir fiyatlama stratejisinin 

uygulanmas�  

Mamul ve mü� teri karl�l�� �  

Birim mamul maliyetinin azalt�lmas�  Mamullerin birim maliyeti  

Birim mü� teri maliyetinin azalt�lmas�  Mü� terilerin birim maliyeti  

Sat�� lar�n maliyeti  Y�l baz�nda belli bir düzeyde kalma veya 

azalma  

Varl�k kullan�m�n�n geli� tirilmesi  Varl�k sermayesi devir h�z�  

Ekonomik katma de� er  

2) Mü� teri Boyutu: 

Mü� teri boyutu, „i� letmenin vizyonuna ula� mas� için mü� terilere nas�l görünmelidir“ 

sorusu ile � ekillenmektedir.  

Bir çok i� letme günümüzde mü� terilere odaklanmay� amaç olarak edinmi� tir. 

Mü� terilere “de� er sunma” konusunda bir numara olmak, i� letme amac�n�n tipik bir 

ifadesidir.  

Bu nedenle, mü� teriler için bir i� letmenin nas�l faaliyette bulunaca� � üst yönetim için 

öncelikli bir konudur [15].  
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Bugünkü anlay�� , mü� terilerin i� letme maliyetlerini kar� �lad�klar� ve kar�n elde 

edilmesine neden olduklar�ndan, mü� terilerin ihtiyaçlarina yönelmeleri 

do� rultusundad�r. �� letmeler, rekabet edecekleri pazar bölümlerini seçmelidirler.  

Mü� teri boyutu, mü� teri de� erleri ile ilgili:  

1. Mü� teri tatmini,  

2. Mü� teri sadakati,  

3. Mü� terinin elde tutulmas�,  

4. Mü� teri karl�l�� �,  

5. Pazar pay�  

gibi ölçülerin, hedeflenen pazar ve mü� teri bölümleri ile uyumla� t�r�lmas� konusunda 

i� letmeye yard�mc� olmaktad�r [21].  

Mü� teri boyutu, çok iyi olu� turulmu�  ve uygulanm��  stratejinin ba� ar�l� sonuçlar�n� 

içerir. Genel sonuçlar içinde hedeflenen pazar bölümlerinde pazar pay�, mü� teriyi 

elde tutma, mü� teri kazanma, mü� teri tatmini ve mü� teri karl�l�� � gibi ölçüler yer 

almaktad�r. Bu ölçüler, tüm i� letme için genel ölçüler gibi görünmesine ra� men, 

i� letmelerin geli� me ve karl�l�k bekledi� i hedef mü� teri gruplar� ile de 

ili � kilendirilebilir [17].  

Yöneticiler, mü� teri tatmin ve memnuniyetini amaç olarak belirlemeden önce, 

i� letmenin amaç ve stratejisini dengelenmi�  skor kart�n�n mü� teri boyutunda pazar ve 

mü� terilere özel hedefler haline dönü� türmelidir. Hedef olarak belirlenen bölümlere 

sunulacak “de� er önerilerini” belirlemek, dengelenmi�  skor kart�n�n mü� teri 

boyutunun amaç ve ölçülerini geli� tirmeyi sa� layacak anahtard�r. Böylece, 

i� letmenin amaç ve stratejisi, dengelenmi�  skor kart�n�n mü� teri boyutu ile hedef 

pazar ve mü� teri düzeyinde özel amaçlara dönü� türülür [17].  

Unutulmamal�d�r ki, e� er i� letme uzun dönemde çok iyi bir finansal performansa 

ula� mak istiyorsa, mü� terilere “de� er sunman�n” gereklerini en iyi � ekilde yerine 

getirmelidir. Dengelenmi�  skor kart�nda mü� teri boyutunda yer alan genel ölçülere 

ili � kin aç�klamalar a� a� �da yap�lmaktad�r [17]:  

·  Pazar pay�: Hedeflenen mü� teri bölümleri için pazar pay�, bir i� letmenin arzu 

edilen pazara nas�l en iyi � ekilde girece� ini gösterir. Pazar pay�, mü� teri say�s�, 
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toplam harcama miktar� veya sat�lan mal miktar� gibi ölçüler ile i� letmenin belirli bir 

pazarda yapt�� � sat�� lar�n ilgili pazardaki toplam i�  hacmine oran�n� ifade etmektedir.  

·  Mü� teriyi elde tutma: Hedeflenen mü� teri gruplar�nda pazar pay�n� koruman�n ve 

art�rman�n mant�kl� bir yöntemi, mevcut mü� terileri elde tutmad�r.  

�� letmenin mü� terileri ile sürdürdü� ü ve korudu� u ili � kilerin oran�n� izleyen bir 

ölçüdür. Mü� terilerin elde tutulmas�nda mü� teri karl�l�� � gibi k�stas�n esas al�nmas� 

gerekir. Bu a� amada, mü� teriyi elde tutmak, yeni mü� teri kazanmaya göre daha 

dikkatli olmay� gerektirecektir. 

·  Mü� teri kazanma: �� letmenin büyümesini sa� lamak için genelde, hedeflenen 

bölümlerde mü� teri tabanl� art��  sa� lamak amaç edilir.  

Mü� teri kazanma, yeni mü� terilerin say�s� ya da ilgili bölümde yeni mü� terilere 

yap�lan sat��  ile ölçülebilir. Mü� teri kazanman�n i� letmeye maliyeti, bunun için 

gereken yat�r�mlar ve yat�r�mlar�n avantaj/dezavantajlar� dikkate al�narak 

incelenmelidir.  

·  Mü� teri tatmini: Hem mü� terinin elde tutulmas� hem de yeni mü� terilerin 

kazan�lmas�, mü� terilerin ihtiyaçlar�n�n kar� �lanmas� ile gerçekle� tirilir.  

Mü� teri tatmini ölçüleri, i� letmenin i� leri nas�l en iyi yapt�� �na ili� kin bir geri 

bildirim sa� lar. Mü� teriler, “kar� gerçekle� tiren taraflar” ve mamuller de “mü� teri 

ihtiyaçlar�n� kara dönü� türen araçlard�r”. Tatmin olmu�  bir mü� teriye, i� letme 

aç�s�ndan mamulünü devaml� alacak gözü ile bak�lmaktad�r. Mü� teri tatmini, 

mü� teriyi elde tutma ve yeni mü� teri kazanma için önemli bir belirleyicidir.  

·  Mü� teri karl�l�� �: Mü� teriyi elde tutma, yeni mü� teri kazanma ve mü� teri tatminine 

yönelik olumlu geli� meler, i� letmenin karl� mü� terilere sahip olduklar� anlam�na 

gelmez. Mü� terileri tatmin etmenin bir yolu, mü� terilere dü� ük fiyatlardan 

mamul/hizmet sunmakt�r. Mü� teri tatmini ve yüksek pazar pay�, yüksek finansal 

getirilere ula� ma araçlar� oldu� undan, i� letmeler, sadece mü� terilere ne yapt�klar� ile 

de� erlendirme yapmayacak, i� letmenin karl�l�� �, hedeflenen mü� teri bölümleri esas 

al�narak ölçülecektir. Mü� teri karl�l�� �, tüm mü� terilerin i� letme için karl� 

olmad�klar�n� da ortaya ç�karacakt�r. Bu tür durumlarda, karl� olmayan mü� terilerden 

vazgeçilmesine ya da elde tutulmas�na karar vermek için ömür boyu karl�l�k k�stas� 
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esas al�nmal�d�r. Yeni mü� teriler, ba� lang�çta kars�z olarak görülseler dahi 

gelecekteki potansiyelleri dikkate al�narak de� erlendirilmelidir.  

Bu boyutta yer alan amaç ve ölçüler Tablo 3.2 üzerinde gösterilmektedir. 

3) �� letmenin �çsel Süreç Boyutu: 

�çsel süreç ve geli� tirme boyutu, „mükemmelli� i nas�l sa� layabiliriz“ sorusu ile 

� ekillenmektedir. Dengelenmi�  skor kart�nda yer alan bu boyutta yöneticiler, 

i� letmedeki kritik içsel süreci tan�mlamaktad�rlar. „Bir i � letmenin pay sahiplerini ve 

mü� terilerini tatmin edebilmesi için i� letme sürecinde etkinlik nas�l sa� lanmal�d�r ?“ 

sorusunun cevab�d�r. Mü� teri memnuniyetini sa� layacak faktörler tan�mland�ktan 

sonra yönetim, mü� terileri tatmin edebilmek için kritik içsel sürece odaklanmal�d�r.  

Tablo 3.2: Dengelenmi�  Skor Kart� Metodunda Mü� teri Boyutu [20]  

MÜ� TER�  BOYUTU  

AMAÇLAR  ÖLÇÜLER  

Pazar pay�n�n artmas�  Pazar pay� yüzdesi  

Mü� teri sadakatinin 

artt�r�lmas�  

Geli�me yüzdesi, yeni mü� teri/toplam mü� teri 

yüzdesindeki art�� .  

Devaml�, zamanl� teslim  Sipari� lerin kar� �lanmas�.  

Kar� �l�kl� ili � kilerin 

geli� tirilmesi  

�li � kide bulunulan mü� teri say�s�.  

Mü� teri tatmini  S�f�r hata, tam zaman�nda teslim yüksek kalite, dü�ük 

fiyat.  

Mamul kalitesinin art�r�lmas�  �ade yüzdesi  

Pazara giri� lerde art��   Mü� teri say�s�, sat��  hacmi.  

Bu süreçlerde tam zaman�nda üretim, toplam kalite yönetimi, faaliyet tabanl� 

maliyetleme ve hedef maliyetleme gibi araç ve tekniklerin uygulanmas� yan� s�ra 

etkinli� inin sa� lanmas� ve geli� tirilmesi gerekir [21].  

Bu boyut, mü� terilerin bugün ve gelecekteki ihtiyaçlar�n� tan�mlanmas�n� ve bu 

ihtiyaçlara yönelik çözümlerin geli� tirilmesini içeren bir iç de� er zincirinin 

tan�mlanmas�n�n ötesine odaklanmaktad�r [54]. Bu boyut, mamul ve hizmetleri ile 

mü� terilerine de� er sunan tüm zinciri tan�mlad�� �ndan i� letmenin kendisine özgü 

olacakt�r [24].  
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�çsel süreç boyutu, klasik ve dengelenmi�  skor kart� yakla� �mlar�n�n performans 

ölçümüne yakla� �mlar� aras�ndaki iki temel fark� ortaya koymaktad�r [17]: 

1) Klasik yakla� �mlar, i� letmedeki mevcut süreci kontrol ve geli� tirmeye 

odaklanmaktad�r. Her ne kadar kalite ve zaman gibi finansal olmayan ölçüler 

kullan�lsa da bu yakla� �m halen mevcut sürece odaklanmaktad�r.  

Ancak dengelenmi�  skor kart�, mü� teri beklentileri ve finansal amaçlarda beklentileri 

kar� �layacak yeni süreçleri tan�mlamaktad�r.  

�çsel süreç amaçlar�, i� letmenin stratejisinde ba� ar�ya ula� mas�nda çok önemli olan 

süreci vurgular.  

2) �kinci ay�r�m noktas�, dengelenmi�  skor kart�n�n yenilik sürecini içsel süreç 

boyutuna dahil etmesidir. Klasik performans ölçüm sistemi, mevcut mü� terilere 

yönelik mamul/hizmet sunumuna odaklanmaktad�r. Ancak, uzun dönemli finansal 

ba� ar�n�n belirleyicileri, i� letmenin mevcut ve gelecekteki mü� terilerin ihtiyaçlar�n� 

kar� �layacak yeni mamul/hizmetler geli� tirmesinin gereklili� ini belirtir. �çsel sürecin 

i� leyi� i, � ekil 3.3 üzerinde gösterilmektedir.  

 
� ekil 3.3: Dengelenmi�  Skor Kart� Metodunda �çsel Süreç [21] 

Her i� letme, mü� terileri için de� er yaratmak ve olumlu finansal sonuçlar elde 

edebilmek için bir dizi farkl� i� lem uygulayacakt�r. Yukar�daki � ekilde dengelenmi�  

skor kart�n�n içsel süreci gösterilmektedir.  

�� letmenin iç de� er zincirinde, dengelenmi�  skor kart� aç�s�ndan üç temel i� lem yer 

almaktad�r:  

1. Yenileme, 

2. Operasyon, 

3. Sat��  sonras� hizmetler.  

Bu üç sürecin ba� lang�ç noktas�, mü� teri ihtiyaçlar�n�n tan�mlanmas� ve biti�  noktas� 

ise, mü� teri ihtiyaçlar�n�n kar� �lanmas�d�r. Yenileme sürecinde, mü� terilerin yeni 
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geli� en ve daha ortaya ç�kmam��  ihtiyaçlar�n�n ara� t�r�l�p bu ihtiyaçlar� kar� �layacak 

mamul/hizmetlerin tasar�m� yap�l�r. Operasyon sürecinde ise, mevcut mamul ve 

hizmetler üretilip mü� terilere sunulmaktad�r. Bu a� amada, gerçekle� tirilen faaliyetler 

ve mevcut mamullerde maliyet kontrolü ve maliyetlerin azalt�lmas� önemli bir 

a� �rl� � a sahiptir. Sat��  sonras� hizmet sürecinde ise, i� letmelerin mamul/hizmetleri 

mü� teriye sunduktan sonra gerçekle� tirdi� i faaliyetler yer almaktad�r. Mü� teri 

amaçlar�n�n belirlenmesi ve bunlar�n kar� �lanmas�, dengelenmi�  skor kart�nda 

finansal ve mü� teri boyutlar� ile de� erlendirilecektir. Bu boyutta yer alan amaç ve 

ölçüler Tablo 3.3 üzerinde gösterilmektedir.  

Tablo 3.3: Dengelenmi�  Skor Kart� Metodunda �çsel Süreç Boyutu [20] 

� ÇSEL SÜREÇ BOYUTU  

AMAÇLAR  ÖLÇÜLER  

Yeni mamul say�s�ndaki art��   Yeni mamul say�s�/Planlanan yeni mamul  

Süreç kalitesinin art�r�lmas�  Kalite maliyetleri, hatal� mamul yüzdesi  

Süreç zaman�n azalt�lmas�  Üretim süreç etkinli� i  

Süreç geli� tirme  Hata oran�nda azalma, katma de� er analizi  

Yeni mamule ba� lama  Yeni mamul sat�� lar�, yeni mamule talep say�s�  

��  gören tatmini  ��  gören anketleri  

4) Ö� renme ve Geli� me Boyutu 

Ö� renme ve geli� me boyutu, “i� letmelerin vizyonuna ula� abilmeleri için, ö� renme ve 

geli� me yeteneklerini nas�l devam ettirebilecekleri ve geli� tirecekleri” sorusu ile 

� ekillenmektedir.  

Di� er bir ifade ile <i� letmeler, mü� teriler için “de� er yaratma” ve “de� er sunma” 

konular�nda devaml�l�� � garanti edecekler mi?> sorusuna yan�t aramaktad�r. Ancak, 

mü� teri tatmini de� i� me gösteren bir hedeftir. Bu hedefe ayak uydurabilmek için 

i� letmeler, mevcut mamul ve üretim süreçlerinde devaml� geli� me sa� lamal�, 

ö� renme ve yenilik yeteneklerini geli� tirmeli ve sürdürmelidir.  

De� i� en ba� ar� hedefleri ve artan rekabet, i� letmelerin mevcut mamul ve süreçleri 

için devaml� geli� tirme faaliyetinde bulunmalar�n� gerektirmektedir. Bir i � letmenin 

yenilik, geli� tirme ve ö� renme yeterlili� i do� rudan i� letmenin de� erini 

düzenlemektedir [17]. 
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Bu boyut, i� letmenin uzun dönemli geli� me ve ilerleme elde edebilmesi için gerekli 

olan yap�y� tan�mlar. Mü� teri ve içsel süreç boyutlar�, mevcut ve gelece� e ili� kin 

ba� ar� için çok kritik olan faktörleri tan�mlar. �� letmeler, muhtemelen bugünün 

teknoloji ve kapasitesini kullanarak mü� teri ve içsel süreç için uzun dönemli 

hedefleri kar� �layamayacaklard�r [15]. 

Bu boyut, i� letmeye gelecek için haz�rl�kl� olma konusunda yard�mc� olmaktad�r. 

Ö� renme ve geli� me boyutunda yer alan amaçlar, di� er üç boyutta belirlenen 

hedeflerin gerçekle� tirilmesi için gerekli alt yap�y� sa� lar.  

K�sa dönemli finansal performansa dayal� de� erlendirmeler yap�ld�� �nda çal�� anlar, 

sistem ve kurumsal yap�n�n geli� tirilmesi için yap�lacak yat�r�mlar�n zor oldu� u 

belirtilmektedir. Finansal muhasebe anlay�� �nda, bu tür yat�r�m için yap�lan 

harcamalar dönemsellik gere� i dönemler ile ili� kilendirilmekte ve bu harcamalar 

azalt�l�nca dönemin gelirinde art��  sa� lanmaktad�r. Ancak, çal�� anlar, sistem ve 

kurumsal yap�ya yönelik yap�lan yat�r�mlardaki yetersizlik, k�sa dönemde etkisini 

göstermeyecektir.  

Bu nedenledir ki i� letmelerde, gelece� e yönelik olarak bu boyut incelenirken üç 

temel unsur esas al�nmaktad�r: 

1. Çal�� anlar,  

2. Organizasyonel süreç,  

3. Sistemler. 

Dengelenmi�  skor kart�ndaki finansal, mü� teri ve içsel süreç amaçlar� çal�� an, sistem 

ve organizasyonel sürecin mevcut yeterlilikleri ve ileri düzeyde performansa ula� mak 

için ne yap�lmas� gerekti� i aras�ndaki aç�� � en iyi � ekilde ortaya koymaktad�r. Bu 

aç�� � kapatmak için i� letmeler, çal�� anlar�n uzmanl�k kazanmas�, yönetim bilgi 

sistemleri ve teknolojisinin güncelle� tirilmesi ve organizasyonel süreç ve i� lemlerin 

uyumla� t�r�lmas� için yat�r�m yapacaklard�r [17]. 

Bu boyutta yer alan amaç ve ölçüler Tablo 3.4 üzerinde gösterilmektedir.  

3.3.1.2. Dengelenmi�  Skor Kart� Metodunun �� leyi� i 

Dengelenmi�  skor kart�, i� letme yöneticilerine performans ölçümüne farkl� bir aç�dan 

bakma konusunda yard�mc� olmaktad�r. Belirlenen dört farkl� dengelenmi�  skor kart� 
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boyutu, farkl� ortamlardaki de� i� ikliklere uyma konusunda i� letmelere yard�mc� 

olurken, rekabetçi pazarlarda önemli bir avantaj�n da elde edilmesini sa� lamaktad�r.  

Dengelenmi�  skor kart�nda yer alan bu dört boyut ve her biri içinde yer alan amaçlar 

ve ölçüler birbiri ile ili� ki içindedir. Amaç, i� letmenin ba� ar�s� oldu� undan her bir 

boyut dengelenmi�  skor kart� ile i� letmenin maliyet yönetim sistemleri, üretim 

sistemleri, yönetim anlay�� � k�saca i� letmenin her fonksiyonu ile ili� kili olacakt�r.  

Tablo 3.4: Dengelenmi�  Skor Kart� Metodunda Ö� renme ve Geli� me Boyutu [20]  

Ö� RENME VE GEL �� ME BOYUTU  

AMAÇLAR  ÖLÇÜLER  

Yeni mamul liderli� i  Yeni mamullerden elde edilen sat�� lar, Ar&Ge harcamalar�, 

tasar�m maliyetlerinin toplam maliyet içindeki pay�  

Çal�� anlar�n 

yeteneklerinin 

geli� tirilmesi  

Çal�� an tatmini  

Çal�� an devir h�z�  

Çal�� anlar�n 

motivasyonu  

Çal�� anlar�n dönemlik incelenmesi  

Beklenti üstü geli� me  Yeni mamullerden edinilen sat�� lar  

Teknoloji liderli� i  Yeni mamulleri geli� tirme süresi  

Finansal bak��  aç�s� sayesinde k�sa dönemdeki performansa ait bilgileri sergileyen 

Dengelenmi�  skor kart�, ayn� zamanda uzun dönemde üstün finansal ve rekabetçi bir 

performansa ula� abilmek için gereken de� er etkenlerinin neler oldu� unu da kesin bir 

� ekilde ortaya koyar [16]. 

Bu nedenle dengelenmi�  skor kart�, yöneticileri uzun dönemli stratejik amaçlar� k�sa 

dönemli i� lemlerle ili� kilendiren dört yeni yönetim sürecine sokmaktad�r [15]: 

1. Vizyon ve Stratejilerin Belirlenmesi ve Tan�mlanmas�, 

2. �leti� im ve Ba� lant�, 

3. Faaliyetlerin Planlanmas� ve Hedef Belirtme, 

4. Stratejik Geri Bildirim ve Ö� renme. 

� ekil 3.4’ de bu dört sürecin dengelenmi�  skor kart� ile ilgili ba� lant�s� gösterilmi� tir. 
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Vizyon ve 
Stratejilerin
Belirlenmesi ve 
Tan�mlanmas�
�  Vizyonun 
Tan�mlanmas�
�  Fikir Birli� inin 
Sa� lanmas�

Faaliyetlerin                
Planlanmas� ve 
Hedef Belirtme

�  Hedeflerin Belirlenmesi
�  Stratejik Uygulamalar 
Aras�ndaki Uyum
�  Kaynaklar�n Tahsisi
�  En Önemli Kilometre 
Ta� lar�n�n Belirlenmesi

Dengelenmi �  
Skor Kart�

�leti � im ve Ba � lant�

�  E� itim ve �leti� im 
Kurma
�  Hedef/Amaçlar�n 
Belirlenmesi
�  Performans 
Ölçülerinin Uygun 
Ödüllerle 
Ba� da� t�r�lmas�

 Stratejik Geribildirim 
ve Ö� renme

�  Ortak Vizyonu �fade 
Etmek
�  Stratejik 
Geribildirimin 
Sa� lanmas�
�  Strateji 
Faaliyetlerinin Gözden 
Geçirilmesi ve 
Ö� renme

 
� ekil 3.4: Dengelenmi�  Skor Kart�n�n Eylem �çin Stratejik Çerçevenin Belirlenmesi 

Amac�yla Kullan�lmas� [16] 

A� a� �da, bu süreçler incelenmektedir [17, 21]: 

1. Vizyon ve Stratejilerin Belirlenmesi ve Tan�mlanmas�  

Herhangi bir ölçüm sisteminin amac�, tüm yönetici ve çal�� anlar� � irket stratejisinin 

ba� ar� ile uygulanmas� için motive etmek olmal�d�r. � irket stratejisini ölçüm 

sistemleri � ekline dönü� türebilen � irketler, amaç ve hedeflerin anla� �lmas�n� 

sa� layacaklar� için stratejilerini çok daha iyi uygulayabileceklerdir. Bu ileti� im, 

yöneticiler ve çal�� anlar�n önemli etkenler aras�nda yo� unla� malar�n�, yat�r�m, 

giri� im ve hareketlerini � irketin stratejik hedefleri ile uyumlu bir � ekilde 

sürdürmelerini sa� lar. 

Bu ilk süreçte, vizyonun aktar�lmas� gerçekle� tirilir. Bu süreç, yöneticilere i� letmenin 

vizyon ve stratejisi etraf�nda yeni bir anlay��  olu� turmalar� konusunda yard�mc� olur 

ve stratejinin operasyonel ifadeler ile tan�mlanmas� sa� lan�r (� ekil 3.5).  
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Gelecekte
Vizyonumuz 
Ne Olmal�d�r?

Vizyonumuzu
Ba� armak �çin
Nas�l Farkl�
Olmal�y�z?

Çok Önemli
Ba� ar�
Faktörleri
Nelerdir?

                                                                                                                                      

Çok Önemli
Ölçüler
Nelerdir?

V�ZYONUN                                                                                                                        
OLU � TURULMASI
1. Startejik ��  Biriminin belirlenmesi
2. Misyonunun �fade Edilmesi
3. Vizyonunun Yap�land�r�lmas�

Hissedarlar�m�z
�çin

Finansal Boyu t

Mü� terilerimiz
�çin

Mü� teri Boyut

�çsel Yönetim
Süreçlerimizle �lgili

�çsel Boyut

Geli� me ve Yenilik �çin 
yeteneklerimiz

Yenilik ve Ö� renme

DENGELENM ��  SKOR KARTI

� ekil 3.5: Vizyon Olu� turulmas� [17] 

� irketin finansman ve mü� terilerle ilgili olan amaçlar� belirlendikten sonra, � irket içi 

yöntemlerle ilgili amaç ve ölçüler tan�mlan�r. Bu a� ama dengelenmi�  skor kart�n�n 

getirdi� i en önemli yenilik ve faydalardan biridir.  

Geleneksel performans de� erlendirme sistemleri, mevcut yöntem ve i� lemlerin 

maliyet, kalite ve sürecini iyile� tirici düzeltmeler yapmaya odakl�d�r.  

Dengelenmi�  skor kart� ise, � irketin performans�nda mü� teriler ve hissedarlar lehine 

bir at�l�m kaydetmeyi sa� layacak i� lemlere dikkat çekilmesini sa� lar.  

� irket içi yöntemlerin tan�mlanmas� sayesinde, � irketin ba� ar�ya ula� abilmesi için 

uygulanmas� gereken yepyeni yöntemler ortaya ç�kacakt�r [15]. 

� irketin stratejisini aç�klayan bir dengelenmi�  skor kart�n�n olu� turulmas� � u 

aç�lardan önemlidir: 

·  � irketin vizyonunu tüm � irkete anlat�r, � irkette ortak bir anlay��  yarat�r, 

·  � irket stratejisinin, tüm çal�� anlar�n � irketin ba� ar�s�na ne � ekilde katk�da 

bulunduklar�n� görebilecekleri bir model � eklinde ifade edilmesini sa� lar, 
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·  Dengelenmi�  skor kart�, de� i� im çabalar�na önem verir.  

·  E� er amaç ve ölçüler do� ru belirlenirse, uygulama da ba� ar�l� olacakt�r [15]. 

�lk kez dengelenmi�  skor kart� haz�rlayan bir bölüm müdürünün, � irket ba� kan�na 

yazm��  oldu� u bir not, kurumsal karnenin önemini anlatan bir örnektir [15]: 

“Geçmi� te e� er bölüm ile ilgili stratejik planlama evrak�n� uçakta unutsayd�n�z ve bu 

evrak rakip bir firman�n eline geçmi�  olsayd� çok öfkelenir fakat bir süre sonra bunu 

unutabilirdiniz. Bunun gerçekte büyük bir kay�p olmad�� �n� dü� ünürdünüz. Ayn� 

� ekilde ben de ayl�k çal�� ma plan�m� bir yerde unutabilirdim ve bu plan bir 

rakibimizin eline geçebilirdi. Bu olay can�m� s�kard� ama yine de çok önemli bir 

kay�p say�lmazd�. Ama dengelenmi�  skor kart� benim stratejimi o kadar aç�k bir 

� ekilde gösteriyor ki, bir rakibimin eline geçti� inde stratejimi tamamen engelleyip 

etkisiz bir hale getirebilir.” 

Dengelenmi�  skor kart�n�n � irket stratejisine ba� lanmas�n� sa� layacak 3 prensip 

vard�r: 

a) Neden-Sonuç �li � kileri: Strateji, neden ve sonuçlar hakk�nda bir hipotez dizisidir. 

Örne� in, elemanlar�n daha iyi sat��  e� itimi almas� ile daha yüksek kar elde edilmesi 

aras�nda a� a� �daki hipotezler dizisi ile ba� lant� kurulabilir: 

“E� er sat��  elemanlar� ürünler hakk�nda daha fazla e� itilirse, satabilecekleri tüm ürün 

yelpazesi hakk�nda daha bilgili olacaklard�r.  

E� er elemanlar ürünler hakk�nda daha fazla bilgi sahibi olursa, sat��  verimlilikleri de 

artacakt�r. 

E� er sat�� lar�n verimlili� i artarsa, satacaklar� ürünlerin ortalama karl�l�� � da 

artacakt�r.” 

Uygun haz�rlanm��  bir dengelenmi�  skor kart�, bir dizi neden-sonuç ili� kisi 

vas�tas�yla � irketin stratejisini anlatmal�d�r. Dengelenmi�  skor kart�nda yer alacak her 

ölçü, stratejinin tüm � irkete yay�l�p anla� �lmas�n� sa� layacak neden-sonuç ili� kileri 

zincirinin bir halkas� olmal�d�r [15]. 

b) Performans Göstergeleri: Dengelenmi�  skor kart�nda kullan�lan ölçüler, genellikle 

birçok stratejinin ortak hedeflerini yans�tan temel sonuç ölçüleridir. Genel sonuç 

ölçüleri, karl�l�k, pazar pay�, mü� teri devaml�l�� � ve çal�� anlar�n yetenekleri gibi 

ard�l, gecikmeli göstergelerdir. Öncü göstergeler veya performans göstergeleri ise, 
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belirli bir � irkete özel olan göstergelerdir. Performans göstergeleri, bir � irketin 

stratejisinin di� er � irketlerden farkl� olan özelliklerini ortaya koyar.  

Örne� in her � irkette karl�l�k elde etmek için uygulanacak yöntemler, � irketin rekabet 

edece� i pazar kesimleri, hedef mü� teri ve pazar kesimlerine de� er teklifleri 

götürülmesini sa� layacak � irket içi i� lemler, ö� renme ve büyüme amaçlar� 

farkl�l�klar gösterecektir [17]. �yi bir dengelenmi�  skor kart�, hem sonuç ölçümleri, 

hem de bu sonuçlar� elde etmeyi sa� layacak performans göstergelerini kapsamal�d�r. 

Performans göstergeleri olmadan sadece sonuç ölçümlerine yer verilmesi, bu 

sonuçlar�n nas�l elde edilebilece� ine dair bir fikir vermez. Ayn� zamanda sonuç 

ölçümlerinin, stratejinin ba� ar� ile uygulan�p uygulanmad�� �na dair bir erken uyar� 

mekanizmas� görevini yerine getirme özellikleri de yoktur. Üretim süreleri, hata 

oranlar� gibi performans göstergeleri tek ba� lar�na kullan�ld�� � zaman � irketlerin k�sa 

dönemli operasyonel geli� meler elde etmelerini sa� layabilirler, fakat sonuç ölçümleri 

olmad�� � takdirde, operasyonlardaki geli� melerin mevcut ve potansiyel  mü� terilerine 

daha fazla i�  yap�lmas�n� sa� lay�p sa� lamad�� � ve � irketin daha üstün bir finansal 

performansa ula� �p ula� mad�� �n� göstermekte yetersiz kal�rlar [14]. 

c) Finansal Hedeflerle Ba� lant� Sa� lanmas�: Günümüzde pek çok kurulu� un de� i� im 

programlar� uygulamakta olmas�, kalite, mü� teri tatmini, yenileme ve çal�� anlara 

yetki verilmesi gibi � irket lehine sonuçlar verecek amaçlar�n belirlenmesini 

kolayla� t�rmaktad�r. Bu amaçlara ula� mak için yap�lacak çal�� malar, daha iyi 

performans elde edilmesini sa� layacakt�r. Fakat nihai amaç olarak kabul edildikleri 

takdirde, � irketin performans�nda arzu edilen geli� meyi sa� layacaklar� � üphelidir. 

Operasyonel geli� meler ekonomik sonuçlar ile ba� lant�l� olmal�d�r [15]. 

Dengelenmi�  skor kart�, elde edilen sonuçlar, özellikle de sermayenin karl�l�k oran� 

veya ekonomik katma de� er gibi finansal sonuçlar üzerinde önemle durmal�d�r.  

Bir çok yönetici, toplam kalite yönetimi, toplam operasyon süresindeki azalma, 

yeniden yap�lanma ve çal�� anlara yetki verilmesi gibi programlar� mü� terileri 

do� rudan etkileyecek ve gelecekte daha yüksek performans sa� layacak sonuçlara 

ba� lamakta ba� ar�s�z olmaktad�r. Bu � irketlerde yap�lan hata, geli� im programlar�n�n 

nihai hedef olarak kabul edilmesidir. Geli� im programlar� ile � irketin mü� teri ve 

finansal performans�n� art�rmaya yönelik özel hedefleri aras�nda ba� lant� 

kurulamam�� t�r. Bu uygulamalar�n kaç�n�lamayan sonucu olarak, � irketler de� i� im 
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programlar�ndan bekledikleri somut getirilerin eksikli � i nedeniyle hayal k�r�kl�� �na 

u� rarlar. Bu nedenle, kurumsal karnede di� er tüm boyutlarda yer alan tüm hedefler 

ve ölçüler, finansal amaçlara ba� lanmal�d�r [15]. 

2. �leti� im ve Ba� lant�  

�kinci süreç, ileti� im ve ba� lant� kurmad�r. Bu süreç, yöneticilere, stratejinin tüm 

organizasyonel basamaklara yay�lmas� ve bölüm amaçlar� ile ili� kisinin 

kurulmas�nda yard�mc� olur. Dengelenmi�  skor kart�, yöneticilere tüm basamaklarda 

uzun dönemli stratejinin anla� �lmas� ve bu stratejinin bölüm baz�nda amaçlar ile 

ili � kilendirilmesi konusunda yard�mc� olmaktad�r . 

En yüksek seviyede fayda sa� lanmas� için, üst düzey yöneticilerin misyon, vizyon ve 

stratejiyi tüm çal�� anlarla ve � irket için önemli d��  unsurlarla payla� malar� gerekir.  

Dengelenmi�  skor kart�n� anlat�p, ileterek ve ki� isel hedeflerle ba� lant�l� hale 

getirerek organizasyondaki tüm birimler aras�nda ortak bir anlay��  ve kararl�l�k 

meydana getirilir. Tüm organizasyonun ortak bir vizyonu payla� arak ayn� yönde 

ilerlemesini sa� lamak, zaman gerektiren güç bir i� tir. 

Dengelenmi�  skor kart�nda yer alan stratejik hedef ve ölçülerin yayg�n bir � ekilde 

tüm � irkete iletilebilmesi için � irket yay�nlar�, duyuru tahtalar�, video kasetler, CD’ler 

ve bilgi i� lemleri veritaban�ndan yararlan�labilir. Ay�ca çe� itli periyodik ileti� im ve 

e� itim programlar�, hedef belirleme programlar�ndan yararlan�labilir.  

Ayr�ca, organizasyonu strateji ile uyumlu bir hale getirme çabalar�, te� vik ve ödül 

sistemleri arac�l�� �yla motive edilmelidir. Böylece çal�� anlar, hedefler ve hedeflerinin 

gerçekle� tirilme durumlar�na göre, � irkete olan katk�lar�n�n ölçüsüne göre maddi 

kar� �l�klar�n� alm��  olacak ve böylece hem çal�� an tatmini, hem de çal�� an�n i� e kar� � 

motivasyonu ile sisteme olan güveninin olu� mas� sa� lanm��  olacakt�r. Dengelenmi�  

skor kart�n�n � irket kültüründe de� i� iklik yapabilmesi için, verilecek te� vik primleri 

ve ikramiyelerin dengelenmi�  skor kart� amaçlar�n�n gerçekle� tirilmesi ile ba� l� 

olmas� gerekir. 

Tam bir ileti� imin kurulmas�, tüm çal�� anlar�n � irket stratejisinin ba� ar�ya ula� mas� 

için yerine getirilmesi gereken önemli i� ler hakk�nda bilgi sahibi olmas�n� ve 

uyar�lmas�n� sa� lar.  
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Baz� � irketlerde, dengelenmi�  skor kart�nda belirlenen üst düzeydeki stratejik 

ölçülerin ayr�� t�r�larak operasyon seviyesinde uygulanabilecek daha özel ölçüler 

haline indirgenmesi tercih edilmektedir. Örne� in dengelenmi�  skor kart�nda 

sevk�yatlar�n zaman�nda gerçekle� tirilmesi � eklinde tan�mlanm��  olan amaç, 

operasyon seviyesine indirgendi� inde “bir makinenin çal�� ma süresinin k�salt�lmas�” 

veya “sipari� lerin bir bölümden di� erine daha h�zl� bir � ekilde aktar�lmas�” diye daha 

detayl� olarak ifade edilebilir. Bu yöntemle, farkl� birimlerdeki geli� im çal�� malar� 

kurumsal ba� ar�y� sa� layacak faktörlerle uyumlu olarak sürdürülür. Tüm çal�� malar 

kurumsal nitelik ta� �yan, en üst seviyedeki hedef ve ölçümleri tam olarak kavrad�� � 

zaman, kendi bölümlerine ait olan ve kurumun global stratejisini destekleyen 

hedefleri belirleyebilirler [15]. 

Dengelenmi�  skor kart�, � irketteki farkl� birimler ile üst düzey yöneticiler ve yönetim 

kurulu üyeleri aras�nda sadece k�sa dönemli finansal hedefler hakk�nda de� il, � irketin 

gelecekteki performans�n� art�racak bir stratejinin formüle edilmesi ve uygulanmas� 

hakk�nda da diyalog kurulmas�n� te� vik eder [14]. 

3. Faaliyetlerin Planlanmas� ve Hedef Belirtme  

Üçüncü süreç, i� letmede planlamad�r. Bu süreç, i� letme ve finansal planlar�n 

birle� tirilmesine yard�mc� olur.  

Üst düzey yöneticiler, eri� ildi � i takdirde � irkette büyük de� i� imlerin gerçekle� mesine 

neden olacak, 3 ila 5 y�l süreli dengelenmi�  skor kart� hedeflerini belirlemelidirler. 

Bu hedefler, kurumun o güne kadar süregelmi�  performans�nda belirgin bir kesinti, 

temel bir de� i� iklik meydana getirecek hedefler olmal�d�r [16]. 

Bu finansal amaçlar� gerçekle� tirebilmek için, yöneticilerin mü� teriler, � irket içi 

yöntemler, ö� renme ve büyüme ile ilgili hedefleri de belirlemeleri gerekir. Bu yan 

hedefler birkaç farkl� kaynaktan elde edilebilir. �deal olan�, mü� terilere ili� kin 

hedeflerin, mü� terilerin beklentilerini kar� �lamak veya bu beklentileri a� mak gibi 

amaçlardan kaynaklanmas�d�r. Mükemmel performans�n tan�m�n� yapabilmek için 

hem mevcut mü� terilerin, hem de potansiyel mü� terilerin tercihleri incelenmeli ve 

analiz edilmelidir. 

Amac�n maliyetlerde önemli ölçüde k�s�nt� yapmaya yönelik oldu� u geleneksel 

yeniden yap�lanma programlar�n�n aksine, dengelenmi�  skor kart�n�n yeniden 

yap�lanma program�n�n amac�, sadece maliyette meydana gelen tasarruflar�n 
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ölçülmesiyle de� erlendirilmez. Stratejik giri� im hedefleri dengelenmi�  skor kart�nda 

yer alan ve sipari� lerin kar� �lanma süresinde olu� an önemli zaman tasarruflar�, ürün 

geli� tirme ve pazara sunma süresinde elde edilen zaman tasarrufu, çal�� anlar�n 

yetenek ve becerilerinin art�r�lmas� gibi etkenlerden türetilmi� tir. Tabi ki zamandan 

tasarruf sa� lamak ve çal�� anlar�n yeteneklerini art�rmak da nihai hedefler de� ildir. 

Dengelenmi�  skor kart�nda yer alan bir dizi neden-sonuç ili� kisinin sürdürülmesi ile 

nihai hedef olan mükemmel performansa ula� �l�r [16]. 

Planlama ve hedef belirleme i� lemleri, bir � irketin: 

·  Ula� may� istedi� i uzun dönemli sonuçlar� miktarsal olarak ifade etmesini, 

·  Bu sonuçlara ula� mak için gereken mekanizmalar� tan�mlamas�n� ve kaynak 

sa� lamas�n�, 

·  Dengelenmi�  skor kart�nda yer alan finansal ve finansal olmayan ölçütler için k�sa 

dönemli mihenk ta� lar�n� belirlemesini sa� lar [16]. 

Dengelenmi�  skor kart�n�n uzun dönemli entegre bir stratejik planlama ve 

operasyonel bütçeleme i� leminde kullan�labilmesi için, a� a� �daki 4 � art�n yerine 

getirilmesi gereklidir: 

·  Büyük Hedefler Belirlemek: Yöneticiler, tüm çal�� anlar�n kabul edece� i ve 

kat�laca� � ölçülerle ilgili olarak büyük hedefler belirlemelidir. Dengelenmi�  skor 

kart�nda yer alan neden-sonuç ili� kileri, en çok önem verilen sonuç göstergeleri, 

özellikle de finansal ve mü� teri göstergelerinde üstün performans elde etmeyi 

sa� layacak önemli etkenlerin belirlenmesinde yard�mc� olacakt�r. 

·  Stratejik Uygulamalar� Belirlemek ve Aç�klamak: Ölçüleri ile belirlenen hedefler 

ve bu ölçülere ili� kin mevcut performans seviyeleri aras�ndaki fark, yöneticilerin 

aradaki fark� kapatmak için hangi sermaye yat�r�mlar�na ve uygulamalara öncelik 

verilmesi gerekti� ini belirlemelerine yard�mc� olur. 

·  Önemli Ortak ��  Giri� imlerini Belirlemek: Yöneticiler, ana � irketin stratejik 

amaçlar�na fayda sa� layacak giri� imlerin neler oldu� unu belirlemelidirler. 

·  Y�ll�k Kaynak Ay�r�m� ve Bütçelerle Ba� lant� Kurulmas�: Yöneticiler, stratejik 

planlar ile bir sonraki y�l�n zorunlu olmayan giderleri ve bütçe hedefleri aras�nda 

ba� lant� kurarlar. Bu kilometre ta� lar�, yöneticilerin i� letme biriminin stratejik 
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yolculu� u s�ras�nda nas�l bir yol izlemekte oldu� unu kontrol etmelerine yard�mc� 

olacakt�r [17]. 

4. Stratejik Geri Bildirim ve Ö� renme  

Dördüncü süreç ise, ö� renme ve geri beslemedir. Bu süreç, i� letmeler için stratejik 

ö� renme yeteneklerini belirlemede yard�mc� olur. Mevcut geri besleme ve inceleme 

anlay�� � bütçelenen finansal amaçlar�n kar� �lanmas�na odaklan�rken dengelenmi�  

skor kart�, mü� teri, içsel süreç ve ö� renme ve geli� me boyutlar� ile k�sa vadeli 

sonuçlar� de� erlendirmektedir.  

�çinde bulunulan bilgi ça� �nda, � irketlerin stratejileri sabit olamaz. Üst düzey 

yöneticiler, daha karma� �k stratejiler ve daha karga� al� rekabet ortamlar� hakk�nda 

geribildirim almaya ihtiyaç duyarlar. �lk ba� lang�çta planlanan strateji ne kadar iyi 

niyetle ve ne kadar mevcut bilgiye dayan�larak haz�rlanm��  olursa olsun, de� i� en 

� artlar kar� �s�nda geçerlili� ini yitirmi �  olabilir. Strateji ile ilgili bu evrimsel bak��  

aç�s�n�n temel prensipleri a� a� �daki � ekilde tan�mlanmaktad�r [17]: 

·  Stratejiler büyür ve zaman içinde baz� özellikler kazan�r, 

·  Ba� lang�çta tasarlanan stratejiler de� i� tirilebilir, 

·  Strateji olu� turulmas� ve uygulanmas� birbiri ile iç içe geçmi�  i� lemlerdir, 

·  Stratejik fikirler, bir kurumun herhangi bir seviyesinde görev yapan  çal�� anlardan 

gelebilir, 

·  Strateji bir süreçtir. 

Dengelenmi�  skor kart�, yöneticilerin stratejilerini izleyebilmelerine, uygulama 

a� amas�nda düzeltmeler yapmalar�na ve e� er gerekiyorsa stratejide temel 

de� i� iklikler gerçekle� tirmelerine olanak sa� lar [17]. 

Etkili bir stratejik ö� renme yöntemi için, üç temel ö� e gereklidir: 

·  Stratejiyi tüm � irkete iletip aç�klayan ve her bir bireyin kendi faaliyetlerinin genel 

stratejiye ne � ekilde katk�da bulundu� unu görebilece� i ortak bir stratejik çerçeve, 

·  Strateji ile ilgili performans verilerini toplayan, stratejik amaç ve uygulamalar 

aras�ndaki ili� kilerle ilgili hipotezlerin kontrol edilmesini sa� layan bir geribildirim 

yöntemi, 
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·  Performans verilerini analiz edip gerekli bilgileri sa� layarak strateji de� i� tiren, yeni 

� artlarla uyumlu hale getirecek problem çözücü bir tak�m çal�� mas� [16]. 

Finansal ölçülerin yan� s�ra, di� er ölçüler için de k�sa vadedeki kilometre ta� lar�n�n 

belirlenmesi ile ayl�k ve üçer ayl�k dönemlerde gerçekle� tirilen yönetim kurullar�nda 

finansal sonuçlar eskisi gibi incelenmeye devam edilebilir.  

Yönetim kurullar�nda sadece geçmi� te elde edilen sonuçlara nas�l ula� �ld�� � de� il, 

gelecekle ilgili beklentilerin de çizilen güzergah dahilinde ilerleyip ilerlemedi� i 

tart�� �labilir [14]. 

Uygun bir � ekilde haz�rlanm��  olan dengelenmi�  skor kart�, � irketin teorisini aç�kça 

ortaya koyar. Dönemsel de� erlendirmeler ve performans gözlemleri, dengelenmi�  

skor kart�nda yer alan ölçüler aras�ndaki ili� ki ve ba� lant�lar�n miktarsal olarak ifade 

edilmesi sayesinde, ba� lang�çtaki varsay�mlar�n kontrol edilmesine olanak sa� layan 

yöntemler haline dönü� ür [17]. 

Dengelenmi�  skor kart�, i� letme içindeki bir geli� me ve ilerlemenin finansal 

sonuçlara dönü� ümünü sa� lamakla birlikte stratejilerin de etkin bir � ekilde 

kontrolünü de sa� lamaktad�r.  

Bu nedenle dengelenmi�  skor kart�, organizasyonun her a� amas�nda gerçekle� tirilen 

faaliyetlerin i� letme stratejisi ile uyumlu olup olmad�� �n�n belirlenmesi konusunda 

yönetime yard�mc� olmaktad�r. Her boyutta yer alan amaçlar ve ölçüler, i� letme 

stratejisi ve amaçlar� ile ters dü� memelidir (� ekil 3.6). 

Dengelenmi�  skor kart�, finansal ölçümü yönetim ve ticari performans�n önemli bir 

özet bilgisi olarak muhafaza ederken, ayn� zamanda mevcut mü� teriler, � irket içi 

yöntemler, çal�� alar ve sistemin performans�n� uzun dönemli finansal ba� ar� ile 

ili � kilendiren daha genel ve entegre ölçü birimlerine önem vermektedir [17]. 

3.3.1.3. Dengelenmi�  Skor Kart� Uygulamalar�nda Dikkat Edilecek Konular  

·  Dengelenmi�  skor kart� uygulanmadan önce stratejik amaçlar� belirlemek: Stratejik 

amaçlar belirlenmeden uygulanma, hatal� sonuçlar do� uracakt�r. 

·  Dengelenmi�  skor kart� uygulamalar�nda güçlü bir tepe yönetimi deste� i bulmak ve 

ilgili yöneticileri inand�rmak, 
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� ekil 3.6: Strateji Odakl� Kurulu� lar�n Hedefleri [15] 

·  Sorumlulu� u yönetim muhasebesine b�rakmadan i� letmede her kesimin projeye 

etkin bir � ekilde kat�l�m�n� sa� lamak, 

·  Genel uygulamaya geçmeden önce pilot uygulamay� yapmak, 

·  Dengelenmi�  skor kart�n�n uygulanmas�ndan önce i� letmede her birim için 

sorumluluk belirlemek, 

·  Dengelenmi�  skor kart�n� yukar�dan a� a� � kontrol arac� olarak kullanmamak: Bu 

durum çal�� anlar için isyan nedeni olacakt�r.  

·  Dengelenmi�  skor kart� projesini standart hale getirmemek, 

·  Dengelenmi�  skor kart�nda, ihtiyaca göre de� i� tirilen esnek bir yap�ya sahip 

olmak,.  

·  Dengelenmi�  skor kart�n�n kullan�m�nda e� itim gereklerini göz önünde tutmak, 

·  Dengelenmi�  skor kart�nda ileti� im gereklerini göz önünde tutmak, 

·  Mükemmellik için kar�� �kl� � a neden olmamak, 
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·  Yönetimin ek i�  yükünü ve dengelenmi�  skor kart� uygulamalar�n�n maliyeti 

dikkate almak, 

·  Neye ula� mak istedi� ini bilmeden dengelenmi�  skor kart�n� uygulamamak. 

3.3.1.4. Dengelenmi�  Skor Kart�n�n Avantajlar� / Yararlar� 

Dengelenmi�  skor kart�n�n kurulu� lara sa� lad�� � faydalar, a� a� �da s�ralanm�� t�r [14]: 

·  Kurumsal stratejinin aç�kça belirtilmesi, güncellenmesi, tüm organizasyona 

duyurulmas� ve fikir birli� i sa� lanmas�n� sa� lar. 

·  Stratejinin tüm organizasyon çap�na yay�lmas�n� sa� lar. 

·  Stratejilerin uzun dönemli hedefler ve y�ll�k bütçe ile ba� lant�lar�n�n yap�lmas�n� 

sa� lar. 

·  Stratejik ve operasyonel de� erlendirmeler aras�nda bir uyum sa� lar. 

·  Stratejik denetlemelerin dönemsel ve sistematik � ekilde gerçekle� tirilmesini sa� lar. 

·  Stratejiyi de� erlendirmek ve geli� tirmek için gereken bilgi deste� ini sa� lar. 

·  Kurumsal de� i� iklik, uygulamalar�n üzerinde odaklan�lmas�n�, stratejik i� letme 

birimlerinde liderlik yeteneklerinin yarat�lmas�n� ve i� letme birimleri aras�nda 

koordinasyonu sa� lar. 

·  Dengelenmi�  skor kart�, � irketin performans�nda mü� teriler ve hissedarlar lehine bir 

at�l�m kaydetmeyi sa� layacak i� lemlere dikkat çekilmesini sa� lar. � irket içi 

yöntemlerin tan�mlanmas� sayesinde genellikle � irketin ba� ar�ya ula� abilmesi için 

mükemmel bir � ekilde uygulanmas� gereken yepyeni yöntemler ortaya ç�kacakt�r. 

·  Dengelenmi�  skor kart� sisteminin geli� tirilmesi, fikir birli � i ve ekip çal�� mas�n�n 

eksikli� ini daha net bir � ekilde ortaya koyarken, bu problemin çözümüne de katk�da 

bulunur. Çünkü � irketin hedef kart�, tüm üst düzey yöneticilerin ekip çal�� mas� 

yapmas�n� gerektiren, her bir yöneticinin ayr� ayr� katk�da bulunmas� ile 

yarat�labilecek ve � irketin tüm fonksiyonlar�n� kapsayacak bir modeldir. 

·  Dengelenmi�  skor kart�, sürekli geli� im, yeniden yap�lanma ve de� i� im 

programlar�n�n gereklili� ini ispatlad�� � gibi, bu programlar üzerinde odaklan�lmas�na 

ve gereken entegrasyonun sa� lanmas�na da olanak tan�r. Yöneticilerin çabalar�, 

kolayl�kla kazanç elde edebilecek � irket içi yöntemlerin temel i� leyi� lerini yeniden 
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düzenlemek yerine, kurumun stratejik ba� ar� elde etmesini sa� layacak yöntemleri 

geli� tirmeye ve yeniden yap�land�rmaya yöneltir. 

·  Dengelenmi�  skor kart�, bir � irketin stratejik planlamas�n�n y�ll�k bütçe i� lemleri 

içine dahil edilmesine de olanak sa� lar. � irketin stratejik ölçüleri için 3-5 y�la yay�lan 

yan hedeflerinin belirlendi� i s�rada yöneticiler, her bir ölçü için bir sonraki takvim 

y�l� içinde ula� �lacak dönüm noktalar�n�n da neler olaca� �na dair tahminde 

bulunurlar. Bu k�sa vadeli mihenk ta� lar�, � irketin uzun dönemli stratejik yolculu� u 

s�ras�nda k�sa dönemde elde edilen ilerlemelerin de� erlendirmesinin yap�laca� � özel 

hedeflerdir. 

·  Günümüz � irketlerinde, yöneticilerin stratejileri hakk�nda geri bildirim almalar�n� 

ve stratejilerinin dayanak noktas� olan varsay�mlar� kontrol etmelerini sa� layacak bir 

yöntem veya sistem mevcut de� ildir. Ama dengelenmi�  skor kart�, yöneticilerin 

stratejilerini izleyebilmelerine, uygulama a� amas�nda düzeltmeler yapmalar�na ve 

e� er gerekiyorsa stratejide temel de� i� iklikler gerçekle� tirmelerine olanak sa� lar. 

·  Dengelenmi�  skor kart� sadece geçmi� teki davran�� larla ilgili de� il, gelecekteki 

finansal de� erleri yaratmak amac�yla bugün veya gelecekte gerçekle� tirilmesi 

gereken davran�� lar hakk�nda da yeterli düzeyde yol gösterir. 

·  Dengelenmi�  skor kart�, bir � irketin gelecekle ilgili vizyonunu tüm � irkete anlat�r, 

stratejilerin organizasyonda tabana kadar yay�lmas�n� sa� lar, � irkette ortak bir anlay��  

yaratarak, tüm organizasyonun ortak bir hedefe odaklanmas�n� sa� layarak, ortak bir 

karl�l�k yarat�r. 

·  Dengelenmi�  skor kart�, � irket stratejisinin tüm çal�� anlar�n � irketin ba� ar�s�na ne 

� ekilde katk�da bulunduklar�n� görebilecekleri ba� lant�l� bir model � eklinde ifade 

edilmesini sa� lar. Bu ba� lant�lar olmad�� � takdirde, ki� iler ve departmanlar kendi 

performanslar�n� maksimum seviyeye yükseltseler bile, stratejik amaçlara katk�da 

bulunmayabilirler. 

·  Dengelenmi�  skor kart�, de� i� im çabalar�na önem verir. E� er amaç ve ölçüler 

do� ru olarak belirlenirse, uygulama da ba� ar�l� olacakt�r. Aksi takdirde yat�r�m ve 

giri� imler bo� a harcanacakt�r. 

·  Dengelenmi�  skor kart�, sadece nelerin yap�lmas�n� de� il, ayn� zamanda da nelerin 

yap�lmamas� gerekti� ini belirtir. 
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·  Dengelenmi�  skor kart�, gelecek için yat�r�m yapman�n önemini ve bu yat�r�mlar�n 

sadece yeni teçhizat veya yeni ürün ara� t�rma geli� tirme faaliyetleri gibi geleneksel 

yat�r�m alanlar� ile s�n�rl� olmamas�n�n gereklili� ini vurgular. 

·  Stratejiyi tüm � irkete iletip aç�klayan ve her bir bireyin kendi faaliyetlerinin genel 

stratejiye ne � ekilde katk�da bulundu� unu görebilece� i ortak bir stratejik çerçeve 

yarat�r. 

·  Strateji ile ilgili performans verilerini toplayan, stratejik amaç ve uygulamalar 

aras�ndaki ili� kilerle ilgili hipotezlerin kontrol edilmesini sa� layan bir geribildirim 

yöntemi imkan� sa� lar. 

·  Performans verilerini analiz edip, gerekli bilgileri sa� layarak stratejiyi de� i� en, 

yeni � artlarla uyumlu hale getirecek problem çözücü bir tak�m çal�� mas�na imkan 

verir. 

·  Stratejik öncelik içermeyen faaliyetlerin planlara al�nmamas�n� sa� lar. 

·  Uzun ve k�sa vadeli hedefler aras�nda “dengelenmi� ” bir yakla� �m ortaya koyar. 

·  Finansal olmayan soyut kavramlarla, finansal olan somut kavramlar aras�nda 

“dengelenmi� ” bir yakla� �m ortaya koyar. 

·  Misyon, vizyon, stratejiler, hedefler ve performans aras�nda çift yönlü bir ileti� im 

a� � imkan� sa� lar. 

·  Geçmi� e dönük finansal veriler yerine, gelece� e yönelik stratejik yakla� �mlara 

odaklan�lmas�n� sa� lar. 

·  Stratejilerin farkl� kademelere indirgenmi�  hedefler haline getirilerek ortak bir 

hedefe kilitlenen, motivasyonu ve tatmini üst seviyede bir organizasyon olu� turur. 

·  Özellikle mü� teri tatmininde çok önemli etkileri olan � irket içi yöntemler boyutu ve 

ö� renme ve geli� me boyutunun stratejiler ve finansal hedeflerle neden-sonuç 

ili � kilerini ortaya koyar ve sisteme entegre eder. 

·  Ödül sisteminin stratejik amaçlara ula� maya ba� lant�l� olmas�n� sa� lar. 

·  Kaynaklar ve stratejik uygulamalar aras�nda bir uyum sa� lar. 

·  Organizasyonun entelektüel ve manevi de� erlerine yapt�� � yat�r�mlar�n 

sürdürülmesini sa� lar. 
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3.3.2. Dengelenmi�  Skor Kart�n�n ISO 14000 ÇYS Performans� Ölçümünde 

Kullan�lmas� 

Buraya kadar olan bölümlerde, ISO 14000 ÇYS ve hedeflerle performans yönetimi 

uygulamalar�ndan dengelenmi�  skor kart� metodu incelenmi� tir. Bu bölümde, 

dengelenmi�  skor kart� yönteminin ÇYS’ne nas�l entegre edilece� i, ÇYS 

performans�n� ölçmede nas�l kullan�labilece� i ara� t�r�lm�� t�r. 

Günümüzde birçok kurulu� ta, ISO 14000 ÇYS uygulanmaktad�r. Fakat, ÇYS’nin 

çevreye ve kurulu� a tam olarak ne fayda sa� lad�� � konular�nda çok fazla bilgi 

bulunmamaktad�r. Çevre yönetim sistemleri, çok verimli olamayabilmektedirler.  

Daha da önemlisi, s�kl�kla görülmektedir ki, çevre yönetim sistemleri, kurulu� larda 

çok seyrek olarak genel yönetim sistemlerine entegre edilmi� tir [28, 31]. A� a� �da, 

dengelenmi�  skor kart� metoduyla çevre performans�n�n nas�l ölçülece� i konusunda 

bilgiler verilmektedir. 

Öncelikle � u sorulara k�saca yan�t vermekte fayda vard�r: 

·  Çevre performans� nedir ? 

·  Çevre performans�n�n ölçümü, kime fayda sa� layacakt�r ? 

·  Çevre performans� nas�l ölçülebilir ? 

Çevre performans�, ISO 14001 standard�nda “Bir organizasyonun ÇYS’nin çevre 

politikas� ve çevreyle ilgili hedef koyulmas�na yönelik çevresel konulara hakim 

olmas� hususlar�ndaki ölçülebilir sonuçlar�d�r” olarak tan�mlanm�� t�r.  

ISO 14031 standard�nda ise, çevre performans de� erlendirmesinin yönetim sistemi, 

operasyonel sistem ve çevre durumu olmak üzere 3 ana alanda yap�labildi� inden 

bahsedilmi� tir. 

Çevre performans�n�n ölçümü, öncelikle çevre görevlisine, daha sonra da kurulu�  

yönetimine fayda sa� layacakt�r. 

Çevre performans�n�n ölçümü için, ölçüm kriter ve faktörlerine gerek duyulmaktad�r. 

Ayr�ca, yap�lm��  plan ve aktüel durumu gösteren kar� �la� t�rmalar da i� e yarayacakt�r 

[27]. 
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3.3.2.1. Menfaat Sahiplerinin Beklentileri ve Sürdürülebilir Kalk�nma 

Dengelenmi�  skor kart�n�n ISO 14000 ÇYS’ye uygulanmas� konusunda, önce 

menfaat sahiplerinin beklentileri ve sürdürülebilir kalk�nma konular�nda bilgiler 

vermek yararl� olacakt�r. 

Sürdürülebilir kalk�nma, Çevre ve Kalk�nma konulu Dünya Komisyonu’nda � u 

� ekilde tan�mlanm�� t�r:  

“Günümüzün ihtiyaçlar�n� kar� �layan, fakat gelecek nesillerin ihtiyaçlar�n� da 

kar� �lamaya yönelik çözümleri sunan bir kalk�nmad�r” [5].  

Ekonomik geli� me, çevrenin korunmas� için gereken � artlar� sa� lar ve bunun yan�nda 

büyümenin sürdürülebilir olmas� için çevre korunmas� ile insanlar�n di� er 

amaçlar�n�n dengede tutulmas� gereklidir. Bu nedenle, bir kurulu� un çevre 

yönetiminde bulunan farkl� menfaat sahipleri gruplar�n� anlamas� zorunludur. 

Kavramsal yap� olarak adland�r�lan ‘Dengelenmi�  Çevre Skor Kart�’ (Balanced 

Environmental Scorecard), bir kurulu� un çevresel etkilerini nas�l yönetti� i ile 

ilgilenen 5 farkl� menfaat sahibi grubuna i� aret eder. 

Dengelenmi�  çevre skor kart�, menfaat sahibi (payda� ) yönetimini, � irket stratejisini, 

vizyonunu ve ÇYS’yi entegre eden bir yolu gösterir. Dengelenmi�  çevre skor 

kart�n�n yap�s�, mükemmel çevresel performans�n iç ve d��  tetikleyicileri ile 

ba� lant�l� olan faaliyetlerinin yönetimini vurgular. 

Vizyonlar�n� ve çevre politikalar�n� aç�kça ifade ettiklerinde yönetim, dengelenmi�  

çevre skor kart�n� kullanarak çevresel konular� ve yat�r�mlar� stratejik bir boyuta 

yerle� tirebilir. Bu yerle� tirme, ÇYS’nin üstün ba� ar� getirmesi aç�s�ndan çok 

önemlidir ve ayn� zamanda da kurulu� un etkiledi� i topluluk ve ekosisteme 

sürdürülebilir kalk�nma a� �s�ndan nas�l katk� sa� lad�� �n� belirleyecektir. 

Dengelenmi�  çevre skor kart�nda tan�mlanm��  payda� lar grubu, bir kurulu� un temel 

itici güçlerini temsil eder. Her grup, yönetim için özel mücadeleler ortaya sürdü� ü 

gibi, rekabete dayal� bir ortam olu� mas� için de f�rsatlar sunar. Dengelenmi�  çevre 

skor kart� bunlar�n yan� s�ra, ÇYS faaliyetlerini belirleyen bir plan haz�rlar ve bu 

sayede faaliyetler payda� lar�n memnuniyeti ve proaktif yönetim konular� üzerine 

odakla� �r (� ekil 3.7). 
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� ekil 3.7: ÇYS’deki Menfaat Sahipleri (Payda� lar) [20] 

ISO 14000 ÇYS’deki bu menfaat sahipleri, a� a� �daki gibi incelenebilir: 

1. Mali Payda� lar  

Bir kurumun mali durumu ile ilgilenen gruplar, hissedarlar, borç verenler ve 

sigortac�lard�r. Bu gruplar�n her biri, kurulu� un yeterli mali kazançlar elde etmesi, 

cari borçlar�na pozitif para ak�� �n� sürdürmesi ve yeterli kar hissesi sa� lamas� ile 

ilgilenir. Ayr�ca sigortac�lar, kurulu� un dü� ük mali durumu, risk, hata ve iflas� 

asgariye indirmesi ile de ilgilenir. 

Mali payda�  yönetiminde uygulanmas� gereken 3 temel kural vard�r: 

·  Kurulu� , büyüyen sat�� lar ve artan kar oran�na odaklanmal�, 

·  Kurulu� , giderleri azaltmal� ve verimlili� i art�rmal�, 

·  Kurulu�  mümkün oldu� unca kendi öz kaynaklar�ndan yararlanmal�d�r. 

2. Mü� teriler  

Mü� teriler, bir kurulu� un önemli parçalar�ndan biridir ve özellikle, çevre 

stratejilerinin ba� ar�l� olmas�nda önemli bir yere sahiptirler. 
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Pazar ara� t�rmalar�, mü� terilerin bir ürünün çevresel özeliklerini ikinci planda 

dü� ündü� ünü, bir ürünün fiyat�, kalitesi ve kullan�m kolayl�� �n�n hala ilk planda 

dü� ünülen konular oldu� unu göstermektedir. Yine de, tüketicilerin belirli bir 

bölümünün, çevreyi koruma ve zararl� çevresel faaliyetler konusunda duyarl� ve 

tedbirli olduklar� aç�kt�r. 

Mü� terileri çevresel konularda yönlendirmek için uygulanmas� gereken 3 temel kural 

vard�r: 

·  Kurulu� , çevreye zarars�z ürünler geli� tirmeli ve bu ürünlerin fiyat�, kullan�m 

kolayl�� � ve performans� di� er ürünlerle rekabet edebilir olmal�, 

·  Kurulu� , ürünün çevreye verebilece� i zarar� asgariye indirmeli, 

·  Kurulu� , ürünlerinin çevre ile dost oldu� unu mü� terilere anlatmal� ve mü� terileri 

bu konuda e� itmelidir. 

3. �ç Payda� lar  

Bir kurulu� un iç payda� lar�, çal�� anlar� ve yönetimidir. Her iki grup da, � irketin 

gösterdi� i iç çevresel ba� ar�n�n derecesi ile ilgilidir. �ç payda� lar�n odakland�� � 

prosesler, mü� teriler için de� er yaratan, uygun mali sonuçlar sa� layan ve kurulu� u 

etkile� imde oldu� u toplum, devlet ve ekosistemler ile bütünle� tiren süreçlerdir. �ç 

payda� lar sadece bu süreçleri geli� tirme ve uygulamada söz sahibi olma ihtiyac� 

duymazlar, ayn� zamanda çabalar�n�n tüm sonuçlar� ölçülmesini ve kurulu�  içinde 

duyurulmas�n� da isterler. 

Kirlili � i önleme ve süreç yeniden yap�land�rma yöntemleri, üretim süreçlerini 

geli� tirme ve çevresel etkilerin minimize edilmesi için kullan�l�r. Di� er yandan 

kurulu� , bir birim ürünü üretirken ne kadar at�k ç�kard�� �n� da bilmelidir. Ancak bu 

çerçevede kurulu� , performans�n�n ana hatlar�n� olu� turabilir. 

�ç payda� lar� yönetmek için a� a� �daki 4 temel kural mevcuttur: 

·  Kurulu� , bir birim ürünün üretiminde harcad�� � kaynak miktar�n� azaltmal�, 

·  Kurulu� , bir birim ürün üretmek için ç�kard�� � at�k miktar�n� azaltmal�, 

·  Kurulu� , ürün ve süreç yenili� ini te� vik etmeli, 

·  Kurulu� , bu çabalar� ölçmeli ve duyurmal�d�r. 
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4. Toplum  

Burada payda� lar, yerel ve evrensel bir topluluktur; devlet, yerel yönetim ve ayr�ca 

rakip � irketler toplulu� udur. Bütün bu güçler, kurumun d�� �nda yer al�r, ama 

yönetime itiraz edebilir. Yönetimin, bu payda� lar konusunda cevaplamas� gereken 

önemli soru, “Benim kurulu� um, içinde bulundu� u toplulu� a kar� � çevresel 

sorumluluk ta� �yor mu ?” olmal�d�r. Bu grup payda� lar�n esas çabas�, aç�k ve uygun 

bir yolla devam eden ili� kileri yönetmektir. Rakip � irketler toplulu� uyla, kurulu�  

ortakl�k kurma, teknoloji payla� ma veya bütünle� mi�  ortakl�k geli� tirmek için yeni 

f�rsatlar� ara� t�rmal�d�r. 

Bu payda� lar� yönetmek için 4 kurala uyulmal�d�r: 

·  Kurulu� , halk�n güvenini kazanmak için aç�k bir ileti� im politikas� olu� turmal�, 

·  Kurulu� , farkl� / çe� itli ileti � im metotlar� kullanmal�, 

·  Kurulu� , topluluklar� ilgilendiren konularda proaktif ve kat�l�mc� rol üstlenmeli ve 

kural yap�c� faaliyetler düzenlemeli, 

·  Kurulu� , kendi faaliyetleri sonucu olu� an çevresel unsur ve etkileri tetkik ve 

ortadan kald�rma sürecini olu� turmal�. 

5. Biyosfer  

Bu payda� lar grubuna, yeryüzünde ya� ayan tüm canl�lar ve onlara bar�nak sa� layan 

do� al ya� am alanlar� girer.  

Bu payda� lar da yönetim için önemlidir. Her ne kadar kurulu� un d�� �nda yer alsalar 

da, o kurumun kendi üzerlerinde yaratt�� � çevresel etkilerin ölçülmesi zor ve 

pahal�d�r. 

Biyosferi yönetmek için uygulanmas� gereken 4 temel kural vard�r: 

·  Kurulu� , üstünde faaliyet gösterdi� i toprak parças� üzerindeki do� al hayat� sürekli 

korumal�d�r. 

·  Kurulu� , ekosistemin bozulmamas� için, do� al ortam� ve canl� çe� itlili � ini 

korumal�, flora ve fauna sa� l� � � için gerekli � artlar� olu� turmal�, 

·  Kurulu� , do� al hayat�n devam� için su kirlili� ini önlemeli, 

·  Kurulu� , hava kirlili� ini önlemelidir [5]. 



 63 

Dengelenmi�  skor kart�n�n ISO 14000 ÇYS’ye uygulanmas�, kurulu� lara, stratejik 

hedeflerinin operasyonel düzeyde çevre ve de� er ölçüm kriterlerini göz önünde 

bulundurarak alt yönetim düzeylerine kadar indirgenmesini, ayn� zamanda etkin 

çevre önlemlerinin ve çal�� an ve yöneticilerin davran�� lar�n�n, stratejik hedeflere 

yönlendirilmesini mümkün k�lmaktad�r [25]. 

Bu uygulamada, çevreyle ilgili at�k yönetimi, tehlikeli maddeler, ürün emniyeti gibi 

çok yönlü i�  prosesleri, kurulu� un çe� itli düzeyleriyle ili� kilendirilir ve esas stratejik 

hedeflere odaklan�l�r. Böylece, çal�� anlar�n günlük i�  davran�� lar�nda, çevre 

yönetimine, çevre korumas�na katk�lar� sa� lanm��  olur [25]. 

3.3.2.2. ISO 14000 ÇYS ve Dengelenmi�  Skor Kart�n�n Dört Boyutu 

Dengelenmi�  skor kart�n�n 4 boyutu, ISO 14000 ÇYS uygulamalar�nda a� a� �daki 

� ekilde incelenebilir (� ekil 3.8): 

1. Finansal Boyut 

Finansal boyut, ekonomik sonuçlar�n, bu konuda verilmi�  kararlar�n ve bunlardan 

ç�kar�larak al�nan önlemlerin de� erlendirilmesi aç�s�ndan çok önemlidir. Çevre ile 

ilgili stratejik hedefleri örnek olarak, çevre giderlerinin azalt�lmas� ve daha verimli 

kaynak kullan�m�yla i� letme giderlerinin tasarrufuna gidilmesi verilebilir. Çevre 

hedeflerinden bir tanesi, optimum  tasarlanmam��  olan üretim proseslerinin 

sonucunda olu� an at�k malzemenin bertaraf edilmesi veya kaynak ziyan� giderlerinin 

azalt�lmas�d�r [36]. 

Ölçüm kriteri olarak da Çevre Giderleri/Üretim giderleri oran� veya Çevre ile ilgili 

yat�r�mlar/Toplam Yat�r�mlar gibi oranlar kullan�labilir. Bu oranlar�n kullan�m�yla, 

çevre korumas� giderleri konusunda bir � effafl�k olu� turulur. Ayr�ca, ekolojik 

ürünlerin ciro ve kara etkileri de bu � ekilde ortaya ç�kar�labilir [26]. 

Buna ek olarak, çevreye daha az zarar veren yeni ürünlerin üretilmesi veya 

proseslerin kullan�lmas�, yeni pazar dilimleri açacak, yani pazar�n büyümesine 

olanak sa� layacakt�r. Ba� lang�çta, bu ürün veya prosesler için yap�lacak olan 

harcama yüksek olacakm��  gibi gelse de, yeni mü� teriler elde edilece� inden, bu 

giderler kar� �lanacakt�r. Hatta, bu tip bir pazar diliminde, ürünlerin özelliklerinden 

dolay� yüksek fiyatland�rmaya da gidilebilip, ek karl�l�k sa� lanabilecektir [36]. 
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Aktüel Çevre Giderleri

Çevre Gid. / Üretim Gid.
Çevre Yat. / Toplam Yat.

Hammadde giri � i Giri �  ve Ç�k� � lar
Yeniden dönü � üm Uyumluluk
Ürün Kalitesi Çevre zarar fakt.
Ürün Özellikleri At�k madde oranlar�
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� ekil 3.8: Dengelenmi�  Skor Kart�n�n Dört Boyutunun ÇYS’ ye Uygulanmas� [15] 

Çevre ile ilgili stratejik hedeflerden ba� ka biri de, çevreye daha az zarar verecek 

prosesler kullanarak, çe� itli ülkelerde, daha dü� ük vergi ödeyerek, vergi giderlerinin 

dü� ürülmesidir. 

2. Mü� teri Boyutu  

Bu boyutta, daha önce de belirtildi� i gibi, mü� terilerin, kurulu� u hangi gözle 

gördükleri konusu önemlidir. Burada mü� teri olarak hem son tüketici, hem de yar� 

hammaddelerin tekrar i� leyen mü� teriler ele al�nmal�d�r. Bu boyut, kurulu� un uzun 

dönemli ba� ar�s�n� garantilemek için ürün / hizmetlerinin tüketilmesi gereklili� i 

gerçe� i kar� �s�nda bulundu� u için, son derece anlaml�d�r. Bu yüzden, mü� teri 

sadakati ve mü� teri memnuniyeti gibi konular, ürün ekolojik özellikleri bak�m�ndan 

ele al�nmas� gereken büyüklüklerdir [26].  

�� letmeyle ilgili olarak, kurulu� un çevreye kar� � sayg�l�, bilinçli olmas� ön planda 

olmal�d�r. 

Ürünle ilgili olarak; çevre korumas�na yönelik göstergeler (geri dönü� üm oran�, 

kullan�lan malzemelerin çevreye zararl� olup olmad�� �, kaynaklar�n kullan�m�na dair 

bilgiler vs.) ve mü� terilerin ürün ihtiyaçlar�n�n çevresel yönü önemlidir. Pazara 

sunulan ürünün çevre dostu olmas�n�n, mü� teri için daha fazla bir ek avantaj� olmas� 
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gereklidir. Çünkü genelde, s�radan olmayan, özel malzemelerden üretilen çevre dostu 

ürünler, fiyat aç�s�ndan, ayn� özellikteki s�radan üründen daha yüksek dilimdedir. 

Is�tma sektörüne bak�lacak olursa, Almanya’da, örne� in güne�  enerjisi gibi 

“yenilenebilir enerji” konusunda, devlet de son kullan�c�ya destek vermektedir. Özel 

kullan�m için monte edilen güne�  enerjisi panellerinin giderini, sübvansiyon amaçl� 

olarak ya devlet kar� �lamakta veya bu miktar� ödenen çevre vergisinden dü� mektedir. 

Bunun d�� �nda, çevre dostu ürünün mü� teriye kataca� � çevre kirletmeme, çevre 

koruma, dönü� türülebilme veya do� all�k hisleri de bu konuda önemlidir. 

3. �çsel Süreç Boyutu  

Bu boyut, malzeme giri�  ve ç�k�� lar�n�n ili� kisinin incelenmesi, çevre konusunda 

kanunsal gerekliliklerin yerine getirilmesi ve çevreye zarar verici maddelerin ölçüm 

kriterleri gibi konular� kapsar.  

Aslen bu boyut, üretim tesisi ve proseslerle ilgili çevre ölçüm faktörleriyle ilgilidir.  

Üretime entegre olmu�  bir çevre korumas� ve ekolojik bir ürün stratejisi, buradaki 

ana noktalard�r. Bu faktörler elde edilip, de� erlendirildikten sonra, günümüzde bir 

çok kurulu� un yapt�� � gibi çevre raporlar�nda sunulmaktad�r [25]. 

Proseslerle ilgili, hammadde, yard�mc� maddeler ve i� letme malzemeleri ölçüm 

faktörleri, bu anlamda a� �rl�k merkezini olu� turmaktad�r. Hammadde ve son ürün, 

at�klar, at�k sular, ve emisyonlar gibi çevreyle ilgili madde ak�� lar�n�n incelenmesi 

sayesinde bir � effafl�k olu� turulmas� söz konusudur. Böylece, indirgenme süreçlerine 

ait kesin amaçlar olu� turulabilir, uygulanabilir ve kontrol edilebilirler [26]. Yukar�da 

belirtilen faktörler d�� �nda, geri dönü� üm ve tekrar kullan�m konular� da, kanunsal 

gereklilikler aç�s�ndan önem ta� �r. 

4. Ö� renme ve Geli� me Boyutu  

Ö� renme ve geli� me boyutunda, kalifiye ve motive olmu�  çal�� anlar�n, bir yandan 

çevre programlar�na uyumu sa� lan�rken, di� er taraftan da stratejik çevre hedeflerine 

ula� malar� için yap�lacak çal�� malar önemlidir.  

Buradaki a� �rl�k noktas�, çal�� anlar�n çevre hedeflerine ula� mada derecelerinin 

ölçümü ve e� itim ihtiyaçlar�n�n belirlenmesindedir. Çevre ve çevre yönetimiyle ilgili 

e� itimlerle, kurulu� un planlad�� � çevre hedeflerinin tüm hiyerar� i düzeylerine 
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indirgenmesi sa� lan�r. Burada, bir “çevre iyile� tirme önerisi” sistemi konularak, tüm 

düzeylerdeki çal�� anlar�n konuya katk�lar�n�n bulunmas� sa� lanabilir [26].  

Daha önce de bahsedildi� i gibi, dengelenmi�  skor kart�n�n ISO 14000 ÇYS’ ye 

entegre edilmesine, yukar�da bahsedilen 4 boyut çok büyük önem ta� �maktad�r. 

Günümüzde birçok kurulu� ta ÇYS uygulamalar� ba� lat�lm�� , dokümantasyon ve 

sertifikasyon i� lemleri yap�lm�� , hedefler belirlenmi�  ve bunlar, i�  i� leyi� leriyle 

beraber bir el kitab� haline dönü� türülmü� tür. Fakat tüm bunlar, yukar�da say�lan 

finansal, mü� teri, içsel süreç, ö� renme ve geli� me boyutlar�yla ili� kilendirilmemi�  

olduklar� için, ÇYS hedefleri, günlük i�  i� leyi� inde kurulu�  hedefleriyle 

çak�� mamaktad�r. Bu yüzden ÇYS, bu organizasyonlarda, di� er yönetim 

sistemlerinden ba� �ms�z bir � ekilde yönetilmektedir. Dengelenmi�  skor kart�n�n 

ÇYS’ye entegre edilmesiyle, ÇYS hedefleri ile kurulu� un hedefler aras�nda bir 

paralellik sa� lanacakt�r [29]. 

3.3.2.3. Çevre Hedeflerinin Dengelenmi�  Skor Kart� ile � li � kilendirilmesi 

ÇYS performans ölçümünde, dengelenmi�  skor kart�n�n finansal, mü� teri, içsel süreç 

ve ö� renme geli� me boyutlar� �� �� � alt�nda, kurulu� un stratejik hedefleri de göz 

önünde bulundurularak, a� a� �daki � ekilde ili� kilendirilmesi mümkündür [32]: 

Ba� ar� Büyüklükleri (Sonuç göstergeleri): 

·  Ciro, kar ve pazar pay� 

·  Ürün fiyat� ve teslim süresi 

·  Personel üretkenli� i 

·  Enerji ve hammadde verimlili� i 

Ba� ar� Potansiyelleri (Erken uyar� göstergeleri): 

·  Riziko yönetimi 

·  Mü� teri memnuniyeti 

·  �maj 

·  Yeni ürün oran� 

·  Hatal� ürün oran� 

·  Çal�� an memnuniyeti 
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3.3.2.4. ISO 14000 ÇYS’de Dengelenmi�  Skor Kart� Uygulamas�nda Ba� l�ca 

Çevre Hedefleri 

Dengelenmi�  skor kart�n�n ISO 14000 ÇYS’ye uygulanmas�nda, kurulu� un stratejik 

hedefleri, ÇYS’nin hedeflerine indirgenmektedir. Bu i� lem yap�l�rken, a� a� �daki 

hususlara dikkat edilmelidir: 

Kurulu� un çevre yakla� �m�, çevre bilinci ve çevre kirletilmesini önlemeye yönelik 

çal�� malar�n� olu� turan temel ilke ve davran�� lar�, üretimin girdilerinden ürünün 

kullan�m�na kadar her a� amada çevreye, çal�� anlar�na ve üretiminden direkt veya 

dolayl� olarak etkilenen tüm topluma sayg�l� bir anlay��  içerisinde sürdürülmelidir. 

Bu ilke ve davran�� lar tüm � irketin sorumlulu� u olup, yap�lmas� gereken çal�� malar 

a� a� �daki ana ba� l�klarda toplanm�� t�r [14]: 

·  Kanunlar: Çevre konusunda � irketi ilgilendiren her türlü yasal zorunlulu� u takip 

etmek, en k�sa sürede çal�� malar�na adapte etmek, ayr�ca ISO 14000 çerçevesinde 

çal�� malar�n� sürdürerek, uygulamalar�n en iyi ve do� ru � ekilde yap�lmas�n� 

sa� lamak ana yakla� �m olmal�d�r. 

·  Önleme ve Azalt�m: Tüm organizasyonun ortak sorumlulu� u ve hedefi olarak; 

- Depolama, üretim ve nakliye s�ras�nda çal�� anlar�, toplumu ve çevreyi riske 

sokmamak, 

- Çevreye ve insan sa� l� � �na zararl� yay�l�mlar� kayna� �nda önlemek, etkilerini en 

aza ve mümkün oldu� unca s�f�ra indirmek, 

- Her türlü at�� �n kayna� �nda azalt�m�, tekrar kullan�m�, geri kazan�m� veya uygun 

� ekilde bertaraf edilmesi için çal�� malar yapmak 

belirlenmelidir. 

·  Sa� l�k ve Güvenlik: �� çi sa� l� � � ve i�  güvenli� i ile ilgili kurallara uymak ve bu 

konulardaki her türlü geli� me ve yenili� i takip ederek tüm � irkete uygulanmas�n� 

sa� lamak hedef olarak al�nmal�d�r. 

·  Teknoloji: Tüm süreç ve tasar�mlarda ve gerçekle� tirilen her türlü proje ve 

çal�� mada, çal�� ma � artlar�na ve çevreye en uygun, mümkün olan en ileri teknolojinin 

seçimi esast�r. 
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·  Enerji ve Hammadde: Enerji, hammadde ve yard�mc� madde kullan�m�nda 

verimlili � i ve tasarrufu sa� lamak, bunlar� sürekli takip etmek ve gerekli her türlü 

önleyici ve iyile� tirici çal�� may� gerçekle� tirmek esas olmal�d�r. 

·  Bilinçlendirme: Ana hammaddeler ba� ta olmak üzere, kullan�lan tüm maddelerin, 

kimyasallar�n, üretim süreçlerinin ve ürünlerin çevreye ve insana olan etkilerinin 

ö� retilmesi ve çevre bilinci kazand�r�lmas� amac� ile çal�� anlar�, ta� eron firmalar�, 

mü� terileri ve toplumu bilinçlendirici çal�� malar yapmak ve bu çal�� malar konusunda 

aç�k olmak, ayr�ca çevredeki di� er sanayi kurulu� lar�yla, kulland�klar� ve 

depolad�klar� kimyasal maddeler dikkate al�narak acil durumlarda gerekebilecek her 

türlü yard�m ve i� birli � i ile kendi personelinin güvenli� ine yönelik tüm tedbirleri 

almak esas olmal�d�r. 

·  E� itim: ÇYS, çevreye etkiler, i� çi sa� l� � � ve i�  güvenli� i konular�nda sürekli ve 

gereksinimlere göre geli� en ve de� i� en e� itimler düzenlemek, ana hedeflerden 

olmal�d�r. 

·  Geli� im: Kurulu� ta uygulanan ÇYS, dinamik bir yap�ya sahip olmal�d�r. Çevre 

amaçlar� ve her y�l olu� turulan çevre hedefleri ile sistemin süreklili� ini ve devaml� 

geli� imini sa� lamak, ana ilkelerden biri olmal�d�r. 

·  Payla� �m: ÇYS içerisinde çevre ile ilgili her türlü bilgi ve geli� meyi, ba� ta 

çal�� anlar olmak üzere, hissedarlar�, mü� terileri, devlet kurum ve kurulu� lar� ile sivil 

toplum örgütleriyle, toplumla, k�sacas� organizasyonun tüm iç ve d��  çevresinde 

bulunan ki� i, kurum ve kurulu� larla payla� mak, ana hedeflerden biri olmal�d�r. 

3.3.2.5. ÇYS’de Dengelenmi�  Skor Kart� Uygulamas�nda Kullan�labilecek Çevre 

Performans� Göstergeleri 

Dengelenmi�  skor kart�n�n çevre performans�n� de� erlendirmede kullan�lacak say�sal 

çevre de� erleri, “kesin” ve “rölatif” de� erler olarak iki ana ba� l�k alt�nda 

incelenebilir.  

Kesin de� erler alt�nda, faktörlerin tek ba� �na kullan�lmas� d�� �nda, ayr�ca 

toplamlardan veya ortalamalardan yararlan�labilir. Y�ll�k elektrik veya su kullan�m 

miktarlar�, bu faktörlere örnektir.  
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Rölatif faktörlerde, sürekli olarak iki veya daha fazla de� erin kar� �la� t�r�lmas�, 

oranla� t�r�lmas� söz konusudur. Buna örnek olarak da “çevre korumas� için yap�lan 

yat�r�mlar�n, tüm yat�r�mlara oran�” örnek gösterilebilir. 

Burada dikkat edilmesi gereken konu, say�sal ölçüm faktörleri göz önünde 

bulundurulurken, sistematik olarak, çevreye zararl� madde faktörlerinin yan�nda, 

çevre yönetimi faktörlerinin de yer almas� olacakt�r. Bahsedilen ilk faktörler, 

kurulu� un, do� al çevreye üzerindeki etkilerini ölçerken, ikincisi, ÇYS performans� 

hakk�nda bilgiler de verecektir. 

A� a� �da, örnek olmas� amac�yla, kurulu� lar�n ÇYS performans�n�n ölçümünde 

kullan�labilecek genel faktörlerden ba� l�calar� verilmi� tir [33, 34]: 

·  Malzeme harcama faktörü =Y�ll�k harcanan malzeme[t] / Toplam üretim miktar�[t] 

·  At�k faktörü   = Y�ll�k at�k miktar�[t] / Toplam üretim miktar�[t] 

·  Enerji harcama faktörü = Y�ll�k enerji kullan�m�[GJ] / Toplam üretim miktar�[t] 

·  Su kullan�m faktörü  = Y�ll�k at�k su miktar�[m3/t] / Toplam üretim miktar�[t] 

·  Rapor olu� turma ve Mü� teri Bilgilerine Dayanan Faktörler: 

- Y�ll�k � ikayet adedi / Geçen y�lki � ikayet adedi 

- Olumlu rapor say�s� / Toplam rapor say�s� 

·  Görevlilerin e� itimleri ile ilgili faktörler: 

- Çevre ile ilgili e� itimlerin say�s� / Y�l; Kalite ile ilgili e� itimlerin say�s� / Y�l 

·  Firma içi öneri sistemi ile ilgili faktörler: 

- Öneri sistemine kat�l�m adedi / Toplam çal�� an adedi 

- Çevreyle ilgili öneri adedi / Uygulanan toplam öneri adedi 

Yukar�da verilen ölçüm faktörleri, sadece ba� lang�ç noktas� olarak görülmelidir. 

Firman�n yap�s�na, tedarikçilerin çe� itlili � ine göre, bu faktörlerde de de� i� iklikler 

olacakt�r. 
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3.3.2.6. Dengelenmi�  Çevre Skor Kart� Kullan�lmas�n�n Getirece� i Ek Faydalar 

Kurulu� lar�n ISO 14000 ÇYS performans ölçümlerinde dengelenmi�  skor kart� 

metodu kullan�lmas�, ba� ka bir deyi� le dengelenmi�  çevre skor kart� olu� turulmas�, 

� u ek faydalar� sa� lar [30]: 

·  ÇYS hedeflerinin, kurulu� un strateji ve hedeflerine uyum sa� lamas�,  

·  ÇYS’nin firma içindeki di� er yönetim sistemleriyle uyumlu hale getirilmesi, 

·  ÇYS’nin uygulamada gerçekten verimli olup olmad�� �n�n ölçülmesi, gerekli 

önlemlerin al�nmas�, 

·  ÇYS’ yi uygulayan çal�� anlar�n, günlük i�  i� leyi� lerinde, kurulu�  stratejisini takip 

ettiklerini bilmeleri ve bunun sonucu olan ödüllendirme sisteminden kaynaklanacak 

çal�� an tatmini, 

·  Dengelenmi�  skor kart�n�n ö� renme ve geli� me boyutu sayesinde çal�� anlar�n da 

çevre bilinçlerinin geli� mesi. 
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4. ÇYS PERFORMANSININ DE� ERLEND� R� LMES� NDE DENGELENM ��  

SKOR KARTI METODU’NUN KULLANILMASINA YÖNEL � K B� R 

UYGULAMA 

 
Bu bölümde ilk olarak, �s�tma sektöründe yer alan firmalardan Alman “Bosch 

Buderus Termotechnik” firmas�n�n tan�t�m� yap�lacak, daha sonra firman�n çevre 

yönetimi faaliyetlerine yönelik dengelenmi�  skor kart� olu� turma çal�� malar�na yer 

verilecektir. 

4.1. Firma Tan�t�m�: Bosch Buderus Termoteknik  

Uygulaman�n yap�ld�� � Alman  “Bosch Buderus Termotechnik GmbH” firmas�, 2004 

y�l�nda ‘Bosch Thermotechnik’ ve ‘Buderus Heiztechnik’ firmalar�n�n birle� iminden 

olu� mu� , �s�tma sektörünün lider firmalar�ndan biridir ve BOSCH Grubu içerisinde 

yer almaktad�r. 

Bu yüzden, öncelikle Bosch Grubu hakk�nda genel bilgi vermekte fayda vard�r. 

4.1.1. BOSCH Group 

Bosch; otomotiv teknolojileri, endüstriyel teknolojiler, dayan�kl� tüketim ürünleri ve 

bina teknolojileri konular�nda dünyan�n öncü tedarikçilerinden biridir.  

2004 y�l�nda toplam sat�� � 40 milyar Euro’ya ula� an Bosch Grubu, sat�� lar�n�n 

%72’sini Almanya d�� �nda gerçekle� tirmi� tir [42].  

Dünya çap�ndaki çal�� an say�s� 2004 y�l�nda 11.000 artarak 242.000’in üzerine 

ç�km�� t�r (� ekil 4.1). 

� irket, ilk olarak 1886 y�l�nda Robert Bosch (1861-1942) taraf�ndan Stuttgart’da 

“Hassas Mekanik ve Elektroteknik Atölyesi” ad� ile kurulmu� tur. Kurulu� undan 

sadece birkaç y�l sonra Londra ve Paris’te ilk sat��  bürolar� aç�lm�� t�r.  
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.

 

� ekil 4.1: BOSCH Grup Hakk�nda Genel Bilgiler [42] 

Günümüzde Bosch Grup bünyesinde, 230’ u Almanya’n�n d�� �nda yer alan 270 ba� l� 

� irket bulunmaktad�r. Ülke temsilcilikleri ve ba� lant�l� � irketleri ile Bosch, 50’ den 

fazla ülkede faaliyet göstermektedir.  

� irket, ürünlerini 200’ü Almanya d�� �nda olmak üzere dünya çap�nda yakla� �k 260 

merkezde üretmektedir. Bosch, teknolojideki lider konumunu korumak ve büyümeye 

devam etmek amac�yla ara� t�rma ve geli� tirme çal�� malar�na her y�l ciddi yat�r�mlar 

yapmaktad�r.  

� irketin 2004 y�l�nda ArGe amac� ile sat�� lar�n�n yüzde 7,2’sine kar� �l�k gelen 2,9 

milyar Euro harcam�� t�r. Otomotiv teknolojileri, 2,4 milyar Euro’luk ArGe 

harcamas�yla, ara� t�rma faaliyetlerinin en yo� un gerçekle� ti� i i �  alan�d�r.  

Dünyan�n dört bir yan�nda 22.000’den fazla ArGe personeli bulunan � irket, 

teknolojik yetkinli� ini patent ba� vurular�nda da göstermektedir. 

Bosch, yakla� �k 2.800 bulu� uyla patent ba� vurular�nda Almanya’n�n ikinci büyük 

kurulu� udur. Otomotiv teknolojisinde sahip oldu� u patentlerinin say�s�yla da 

sektöründe lider konumdad�r. Grubun %92 hissesi, bir yard�m kurulu� u olan Robert 

Bosch Vakf�’ na aittir; grubun yönetimi ise Robert Bosch Industrietrenhend 

taraf�ndan gerçekle� tirilmektedir.  

Kar amac� gütmeyen bir vak�f olan Robert Bosch Stiftung GmbH, 1964 y�l�ndan beri 

� irketin ço� unluk hisselerini elinde bulundurmaktad�r. Bu kurum, � irketin kurucusu 

Robert Bosch’un yard�m ve sosyal giri� im amaçlar�n� ça� da�  bir biçimde 

sürdürmektedir. 
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Vak�f taraf�ndan desteklenen alanlar; toplum, bilim, sa� l�k ve insani yard�m, 

uluslararas� dostluk ve anla� man�n ilerletilmesi, gençlik, e� itim ve sivil toplum 

faaliyetlerini içermektedir.  

Son y�llarda vakf�n uluslararas� faaliyetleri Fransa, ABD, Türkiye ile Orta ve Do� u 

Avrupa ülkelerinde odaklanm��  durumdad�r. Günümüze kadar proje destekleri için 

680 milyon Euro sa� lanm�� t�r. 

Bosch Grup’ un i�  kollar� � unlard�r (� ekil 4.2): 

1. Otomotiv Teknolojileri 

2. Endüstriyel Teknoloji 

3. Tüketim Mallar� ve Bina Sistemleri 

 

� ekil 4.2: BOSCH Grup’ un ��  Kollar� [42] 

1. Otomotiv Teknolojileri: Otomotiv teknolojileri, Bosch’ un dünya çap�nda büyük 

faaliyet alanlar�ndan biridir. Enjektör, enjektör kütü� ü kombinasyonu, Common-Rail 

Sistemleri için enjektörler, Birim Enjektörleri ve hidrolik fren sistemleri için 

komponentleri gibi yüksek teknoloji ürünler üretilmektedir. Alt ��  Kollar�: Dizel 
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Sistemleri, � asi Sistemleri Fren, � asi Sistemleri Kontrol, Araç içi Multimedya 

(Blaupunkt), Automotive Aftermarket. 

2. Endüstriyel Teknoloji: Rexroth markas� ile piyasaya sunulan alt� i�  kolundaki ürün 

ve hizmetler; endüstri ve fabrika otomasyonu ve mobil uygulamalar ana ba� l�klar�nda 

incelenebilir. Endüstri ve fabrika otomasyonu; endüstriyel hidrolik, elektrikli tahrik 

ve kontrolü, do� rusal hareket ve montaj teknolojileri, pnömatik ve bu teknolojilerle 

ilgili servis hizmetlerini kapsamaktad�r. Bosch Rexroth yaln�z komponent tedarik 

eden de� il, farkl� teknolojileri bir çat� alt�nda toplayarak olu� turdu� u sinerjiyle sistem 

mühendisli� inde de uzman bir firmad�r. 

3. Tüketim mallar� ve Bina Sistemleri: Bu i� kolunda Elektrikli El Aletleri, 

Termoteknoloji, Ev Aletleri, Güvenlik Sistemleri yer almaktad�r. 

Bu tezin uygulamas�n�n gerçekle� tirildi � i Termoteknoloji – Is�tma Tekni� i (Bosch 

Buderus Termoteknik) a� a� �daki bölümde tan�t�lm�� t�r. 

4.1.2. Bosch Buderus Thermotechnik GmbH (BBT) 

2004 y�l�nda, Bosch’ un küresel bazda Buderus firmas�n� sat�n almas� ile kurulmu�  

olan BBT Thermotechnik GmbH, �s�tma sistemleri ve s�cak su uygulamalar� 

konusunda Avrupa’ n�n öncü gruplar�ndan biridir. %100 Robert Bosch GmbH 

sermayeli bir � irket olan BBT Thermotechnik, bünyesinde 12 güçlü uluslararas� ve 

yerel marka bulundurmakta olup, 9 Avrupa ve Asya ülkesinde bulunan 19 yerle� ik 

üretim tesisi ile yer ve duvar tipi kazandan güne�  sistemleri ve su �s�t�c�lar�na kadar 

geni�  bir ürün yelpazesine sahiptir. BBT Thermotechnik GmbH; enerji etkin ve çevre 

dostu �s�tma ve s�cak su çözümleri sa� lamay�, kaynaklar�n sorumlu bir � ekilde 

kullan�lmas�n� ve mü� terilerine esnek ve uygun �s�tma teknolojileri sunmay� ilke 

edinmi� tir. 

2004 y�l�nda toplam sat�� � 2.5 milyar Euro’ya ula� an Bosch Buderus Termoteknik 

firmas�, sat�� lar�n�n %57’sini Almanya d�� �nda gerçekle� tirmi� tir. Dünya çap�ndaki 

çal�� an say�s� 12.500’ ün üzerindedir. (� ekil 4.3).  
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� ekil 4.3: Bosch Buderus Termoteknik Genel Bilgi [42] 

Bosch Buderus Termoteknik firmas�n�n ürün yelpazesinde � u ürünler yer almaktad�r: 

- Yer tipi esnek döküm merkezi �s�tma kazanlar� 

- Yer tipi konvensiyonel çelik kazanlar 

- Yer tipi gaz yak�tl� yo� u� mal� çelik kazanlar 

- S�cak su boylerleri 

- � ofbenler 

- Duvar tipi gaz yak�tl� kombi sistemleri 

- Duvar tipi gaz yak�tl� yo� u� mal� kazan sistemleri  

- Güne�  enerjisi sistemleri 

- Is� pompalar� 

- Kat� yak�tl� kazan sistemleri 

- Kumanda panelleri 

- Panel radyatörler 

- Is�tma sistemi di� er aksesuarlar� 

Kurulu� un üretti� i ürünler, 12 ayr� marka alt�nda, uygun ürün farkl�la� t�r�lmas� 

yap�larak tüm dünya çap�nda ve yerel pazarlara sunulmaktad�r (� ekil 4.4): 
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� ekil 4.4: Kurulu� un Bünyesindeki Markalar [42] 

Bosch Buderus Termoteknik firmas�, Avrupa’da sektöründe lider firmad�r (� ekil 4.5 

ve � ekil 4.6): 

 

� ekil 4.5: 2004’de Avrupa Genelinde Is�tma Sektöründeki �lk 10 Firma [42] 
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� ekil 4.6: 2004’ de BBT’nin Avrupa Pazar Pay� ve Konumu [42] 

4.1.2.1. Kurulu� un Liderlik Temel � lkeleri 

1. Ba� ar�y� amaçlay�n: Kazanç, büyüme, kalite, mü� teri ve süreç odakl�l�k; 

hedeflerimizi düzenleyen temel ölçütlerdir. Bu hedefleri düzenli olarak 

çal�� anlar�n�za aktar�n. Bu hedeflere ula� �labilmesi için, her bireyin ne katk� 

sa� layabilece� ini aç�kça ortaya koyun.  

2. �nisiyatif sergileyin: Çal�� anlar�n�zla birlikte, firmam�z� daha güçlü k�lacak yeni 

dü� ünceler ve stratejiler geli� tirin. Onlar�, de� i� imi benimseyecek ve kendi 

inisiyatiflerini kullanacak � ekilde cesaretlendirin, uygulamada destek olun. 

3. Cesaret gösterin: Çal�� anlar�n�z�n yan�nda yer al�n. Aç�k kararlar verin ve 

uygularken kararl�l�k sergileyin. Örnek olun ve Bosch de� erlerini ya� at�n. 

4. Çal�� anlar�n�z� bilgilendirin: Çal�� anlar�n�za konular�yla ilgili bilgileri vermeniz 

do� ald�r. Ancak onlar � irketin içinde bulundu� u durumu ve nedenlerini de 

bilmelidirler. Çal�� anlar�n � irketle bütünle� meleri için bunlar ön ko� uldur. 

5. Hedeflerle yönetin: Çal�� anlar�n�z� görevlendirin ve görevlerini yerine getirmeleri 

için yetki verin. Aç�k hedefler üzerinde uzla� �n ve yeterli serbestiyi sa� lay�n ki 

yarat�c�l�klar�, özgüvenleri ve güvenilirlikleri geli � ebilsin. Bu çal�� anlar�n�z� ba� ar�ya 

yöneltmenizi sa� lar. 
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6. Çal�� anlar�n�za geribildirimde bulunun: Çal�� anlar�n�z�n güçlü yönlerinin fark�na 

var�n ve bu yönlerini kullanmalar� ve daha da geli� tirmeleri için onlara yard�m edin. 

Durumu iyice irdeleyin: Çal�� anlar�n�z� takdir edin, gerekti� inde de adil ve yap�c� 

ele� tirilerde bulunun. Hata her iki tarafta da olabilir. Hatalar� birlikte, aç�k olarak, 

an�nda görü� ün 

7. Çal�� anlar�n�za güvenin: Çal�� anlar�n�z yetkin ve görevlerini yerine getirmeye 

haz�rd�rlar. Daha az kontrol ederek yönetmek için cesaretli olun. Güveniniz 

hepimizin istedi� i giri � imci hareketi yaratacakt�r. 

8. Bak��  aç�n�z� de� i� tirin: Kendinizi çal�� anlar�n�z�n yerine koyun ve konulara 

onlar�n aç�s�ndan bak�n. Siz olsan�z ald�� �n�z kararlara nas�l tepki verirdiniz, nas�l bir 

aç�klama beklerdiniz ? 

9. Gelece� i birlikte � ekillendirin:  Çal�� anlar�n�z�n da katk�lar� olabilir; onlar� karar 

verme sürecine dahil ederek firmam�z�n sundu� u kültürel çe� itlili � in potansiyelinden 

ve dü� üncelerden yararlan�n. Ortak noktalar� ba� lant�lara ve engelleri f�rsatlara 

dönü� türmek için çal�� anlar�n�zla birlikte çal�� �n. 

10. Çal�� anlar�n�z� Geli� tirin: Çal�� anlar�n�z� profesyonel geli� imlerinde sistemli 

� ekilde destekleyin ve onlara tavsiyelerde bulunun. Uygun f�rsatlar olu� tu� unda veya 

çal�� anlar�n�z istedi� inde, � irketin di� er birimlerindeki geli� im olanaklar� için onlar� 

destekleyin. 

4.1.2.2. Kurulu� un Kalite Temel � lkeleri 

·  Memnun mü� teriler istiyoruz. Buna mü� terilerimizin beklentilerini kar� �layan ürün 

ve hizmet kalitesi ile ula�abiliriz. 

·  Kalite için çaba sarf edilmesini her çal�� an için bir yükümlülük olarak görüyoruz – 

üst düzey yöneticiden stajyere kadar. 

·  Talimat ve süreçlerimiz uluslararas� standartlara, mü� teri taleplerine, bilgilerimize 

ve tecrübelerimize dayanmaktad�r. 

·  Bizim için kalite, her � eyi ba� lang�c�ndan itibaren do� ru yapmakt�r.  

·  Önceli� imiz hatalar� düzeltmek de� il, hatalar�n olu� mas�n� önlemektir. Hatalardan 

ö� renir ve hemen nedenlerini ortadan kald�r�r�z. 
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·  Tedarikçilerimiz ürün ve hizmet kalitemize önemli katk�da bulunurlar. Bu nedenle 

onlara da kendimize uygulad�� �m�z ayn� yüksek kalite beklentilerini yöneltiyoruz. 

4.1.2.3. Kurulu� un Sosyal Sorumluluk Esaslar� 

·  �nsan Haklar�: Uluslararas� kabul edilmi�  insan haklar�na, özellikle de 

çal�� anlar�m�z�n ve i�  ortaklar�m�z�n haklar�na uyulmas� konusuna sayg� duyuyor ve 

destekliyoruz. 

·  F�rsat E� itli � i: Rengine, �rk�na, cinsiyetine, ya� �na, uyru� una, sosyal durumuna, 

özürlü olup olmamas�na ve cinsel tercihine bakmaks�z�n tüm çal�� anlar�m�z�n f�rsat 

e� itli � ini korumaktay�z. 

·  Engelli �nsanlar�n Entegrasyonu: Bizim için engelli insanlar toplumun ve i�  

hayat�n�n e� it haklara sahip fertleridirler. Onlar� cesaretlendirmek, � irkete entegre 

etmek ve onlarla sayg�l� bir i� birli � ine dayanan ortamda birlikte çal�� mak � irket 

kültürümüzün önemli temellerindendir. 

·  ��  Seçme Özgürlü� ü: Her türlü zorla i�  yapt�r�m�na kar� �y�z ve i� in özgürce 

seçilmesi prensibine sayg�l�y�z. 

·  Çocuk Haklar�: Çocuklar�n çal�� t�r�lmas�na kar� �y�z ve çocuk haklar�na sayg�l�y�z. 

·  �� çi Temsilcilikleriyle �li � kiler: Tüm çal�� anlar�n, sendika kurma ve özgür 

iradeleriyle bunlara kat�l�mlar� temel haklar� olarak kabul edilmektedir. Sendika ve 

sendika temsilcilik üyelikleri nedeniyle çal�� anlar�m�za ne avantaj sa� lan�r, ne de 

ma� dur edilirler. 

·  Adil Çal�� ma Ko� ullar�: Ücret ve sosyal haklar�m�z asgari ulusal veya yerel yasal 

standartlara, yönetmeliklere ve ilgili anla� malara uygundur. 100 No’lu ILO-

Sözle� mesi ile düzenlenen „e� it i � e e� it ücret“ ilkesini dikkate al�yoruz. Çal�� ma 

süreleri ve y�ll�k izin ile ilgili ulusal hükümler yerine getirilmektedir. 

·  ��  ve �� çi Sa� l� � �: ��  yerinin güvenli� i ve çal�� anlar�m�z�n sa� l� � � bizim için büyük 

önem ta� �maktad�r. Bosch, güvenli, hijyenik bir çal�� ma ortam� için gerekli olan 

asgari ulusal standartlara ba� l�d�r. Bu çerçevede sa� l� � a uygun çal�� ma ko� ullar�n�n 

sa� lanmas� ve i�  yerindeki sa� l� � �n ve güvenli� in garanti alt�na al�nmas� için uygun 

önlemleri almaktad�r. 
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·  Çal�� anlar�n Geli� imi: Çal�� anlar�m�z�n bilgi ve beceri edinmelerinin yan�nda 

mesleki ve uzmanl�k bilgilerini artt�rmalar�na olanak sa� layan önlemleri 

destekliyoruz. 

·  Çevre: Çevrenin korunmas� için y�llard�r yat�r�m yapmaktay�z. Bunun yan�nda 

fabrikalar�m�zdaki ya� am standartlar�n� daha da iyile� tirmek için üzerimize dü� eni 

yerine getirmekteyiz. Çevre koruma temel prensiplerimiz çevreye kar� � 

sorumlulu� umuzu yans�tmakta ve � irket baz�nda uygulanan bir çok inisiyatifin 

temelini olu� turmaktad�r. 

·  Uygulama: Hedef, bu esaslar�n tüm Bosch Grubu � irketlerinde uygulanmas�d�r. 

Uygulaman�n sorumlulu� u ise her bir faaliyet alan�n�n, yerel � irketlerin ve 

fabrikalar�n yönetimlerindedir. ILO - temel çal�� ma standartlar�na sonradan 

uymad�klar� ispat edilen tedarikçiler ile Bosch ili� kilerini kesecektir. 

4.1.2.4. Kurulu� un Çevre Politikas� 

1. � irket Temel Esas� Olarak Çevre Koruma 

2. Çevresel Etkilerin Azalt�lmas� 

3. Çal�� anlar�n Sorumluluk Bilinci 

4. Sürekli �yile� tirme 

5. Yasalara Uyum 

6. Çevre Teknolojisi 

7. Çevre Yönetimi 

8. Ta� eron ve Yan Sanayi 

9. Halkla �li � kiler 

10. Çevre Kontrolü 

4.1.2.5. Kurulu� un Sürekli Geli� im ve � yile� me � lkeleri 

·  Biz mevcut durumun iyile� tirilmesi için sürekli çaba sarf ediyoruz. Ula� �lan seviye, 

at�lacak di� er ad�mlar için bir temel olu� turmaktad�r. Bu nedenle, sürekli iyile� tirme 

sonu olmayan bir i� levdir. 
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·  Kalitenin ne oldu� unu mü� teri tespit eder. Biz mü� terilerimizin taleplerini %100 

yerine getirmek istiyoruz. Bu dahili mü� terilerimiz için de geçerlidir. 

·  Yapt�� � i� in kalitesinden herkes kendisi sorumludur. 

·  Biz tüm çal�� anlar� yeni fikirler bulmaya, planlamaya ve problem çözme 

i� lemlerine dahil ediyoruz. 

·  Ortakla� a çal�� mam�z�n temeli, birbirimize destek veren davran��  içinde olmam�za, 

birbirimizin verimlilik ve ba� ar�s�n� takdir etmeye dayan�r. 

·  Her çe� it hata ve kay�p nedenlerini kararl�l�kla ortadan kald�rmak istiyoruz. Hatay� 

düzeltmektense hatan�n olu� mas�na engel olmal�y�z. 

·  Sürekli Geli� im uygulamas�nda, herkesi kendine dü� en katk�da bulunmaya 

ça� �r�yoruz. Her kademedeki yöneticiler Sürekli Geli� im temel ilkelerini benimserler 

ve ya� ama geçmesini sa� larlar. 

4.1.2.6. Kurulu� un Vizyonu 

Bosch Buderus Termoteknik � irketinin vizyonu, a� a� �daki gibi tan�mlanm�� t�r: 

“B� Z, 

·  dünya çap�nda �s�tma ve s�cak su konforunun lider üreticisi olarak, 

·  karl� büyüme ve uzun dönemli hedeflerle � irketimize, çevreye ve topluma kar� � 

yüksek sorumlulukla, 

·  sad�k mü� terilerle, yapt�� �m�z her � eyde en yüksek kalite ve güvenilirlikle, 

·  ürünlerimizin, geli� tirme, üretim ve pazarlanmas�ndaki mükemmellikle, 

·  güvenilir markalarla, 

·  � irketin bir parças� olmaktan gurur duyan yenilikçi ve giri� imci çal�� an ve 

yöneticilerle bir tak�m olarak, 

GÜVEN VER� R� Z.” 

4.1.2.7. Kurulu� un Misyonu 

Vizyonun, belirli hedeflerin yan�s�ra, ayn� zamanda ula� �lacak yolun tarifine sahip 

olmas� gereklidir. Belirtilmi�  olan vizyona ula� mak için, kurulu� ta 6 misyon alan� 
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tan�mlanm�� t�r. Böylece vizyonun ba� ar�l� bir � ekilde uygulanmas�n� sa� lamak 

amaçlanm�� t�r.  

Tan�mlanm��  olan bu misyon alanlar�, kurulu� un bilmesi gerekenleri, kurulu� un 

ihtiyaçlar�n�, kurulu� un nas�l olmas� gerekti� ini ve hedeflere ula� mak için nas�l 

davranmas� gerekti� ini tan�mlar: 

1. Enternasyonallik:  

·  Avrupa Pazar lideri olarak, ciromuzun 30%’unu Avrupa d�� �nda yapaca� �z, 

·  Enternasyonal görü� lü çal�� anlar için çekiciyiz ve kültürel çe� itlili � i destekliyoruz, 

·  Enternasyonal alanda �ngilizce ileti� im sa� l�yoruz, 

·  ��  alan�m�z, öncü para birimlerindeki de� i� imlerden etkilenmez. 

2. Kar ve Büyüme: 

·  Kendi gücümüzle, pazar�n büyüme h�z�ndan daha h�zl� bir � ekilde büyüyece� iz, 

·  Yeni ve mevcut i�  alanlar� ve bölgelerdeki büyüme imkanlar�n� kullan�yoruz. 

·  Yenilikçi i �  modelleri, ba� ar�m�za giden anahtard�r. 

·  Is�tma sektöründe kalite ve maliyet lideriyiz, 

·  Aktif bir fiyat ve marj yönetimine sahibiz, 

·  Markalar�m�za yapt�� �m�z sürekli yat�r�mlar, karl� büyümemizi destekler. 

3. Çevre ve Toplum: 

·  Toplumsal de� erlerimiz, bizi çekici bir i� veren yapar, 

·  Do� al çevreyi aktif olarak korumaktay�z, 

·  Çal�� anlar�m�z ve yönetim, toplumsal bir çevre anlay�� �na sahiptir, 

·  Geçerli kanun ve kurallara uyar�z. 

4. Mü� teriler: 

·  Mü� terilerimizin gözünde, mü� teri memnuniyetinin en yüksek noktas�nday�z, 

·  Ürünlerimiz, servis ve proseslerimiz mü� terilerimizin beklentilerinin ötesindedir, 

·  Mü� terilerimize, içinde bulunduklar� pazar ve bölgeye uygun ürün sa� lar�z, 
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·  Yenilikçi ürünlerimizle, pazara biz yön veririz, 

·  Düzenli mü� teri anketleri ve rakip kar� �la� t�rmalar�, ürünlerimizi en üst s�raya 

koymaktad�r. 

5. Çal�� anlar ve Yönetim: 

·  � effaf bir � ekilde ileti� im kurar�z ve birbirimize kar� � sayg�l�y�z.  

·  Çal�� anlar�m�z kalifiye, verimli, samimi, terbiyeli, güvenilir ve mü� teri odakl�d�r, 

·  Tak�m halinde çal�� �r�z ve i� imizi severiz, 

·  Hedeflerimize ula� �p ula� mad�� �m�z� düzenli ölçeri ve takip ederiz. 

6. ��  Prosesleri: 

·  ��  proseslerimiz enternasyonal düzeyde ba� da� �kt�r, 

·  Prosesler, verimli, basit ve � effaft�r, 

·  Sürekli ölçüm ve enternasyonal kar� �la� t�rmalar ile, proseslerimizi sürekli 

iyile� tiririz. 

4.2. Dengelenmi�  Skor Kart� Olu � turulmas�nda � zlenecek Metot 

Ba� ar�l� bir dengelenmi�  skor kart� olu� turmak için at�lacak ilk ad�m, üst düzey 

yöneticiler aras�nda sistemin olu� turulmas�ndaki amac�n ne oldu� una dair fikir 

birli � inin sa� lanmas�d�r. Birçok yönetici, dengelenmi�  skor kart�n� kavram olarak 

çok çekici bulabilir. Fakat bu, uygulaman�n ba� lat�lmas� için yeterli bir neden 

say�lmaz [15]. Dengelenmi�  skor kart� süreci ba� lat�l�rken, üst düzey yöneticilerin 

projenin temel amaçlar�n� belirlemeleri ve bu amaçlar üzerinde fikir birli� i 

sa� lamalar� � artt�r. Program�n temel amaçlar�n�n belirlenmesi, dengelenmi�  skor kart� 

amaç ve ölçülerinin olu� turulmas�nda yol gösterecek, kat�l�mc�lar aras�nda kararl�l�k 

ve ba� l�l�k yaratacak, dengelenmi�  skor kart� olu� umundan sonra gerçekle� tirilmesi 

gereken uygulamalar ve idari yöntemlere aç�kl�k kazand�racakt�r [14]. 

Günümüzün üst düzey rekabetçi, h�zla de� i� en ve yenili� e aç�k i�  dünyas�nda art�k 

organizasyonlar�n soyut ve finansal olmayan, � irketlerin finansal tablolar�nda yer 

almayan varl�klar�n�n de� eri çok artm�� t�r. Pazar de� erlerini olu� turan de� erler genel 

itibariyle � irketlerin sahip oldu� u finansal olmayan entelektüel de� erlerdir.  Bunlar 

aras�nda, pazar pay�, sektöründe lider ve öncü firma olmak, marka ve � irket imaj ve 
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de� eri, toplumun ve hissedarlar�n�n � irket hakk�ndaki tatmin düzeyi gibi çok önemli 

ve � irketlerin finansal raporlama tablolar�nda yer almayan soyut varl�klar� önemli rol 

oynamaktad�r. 

Somut aktifler üzerine kurulan � irket yönetim sisteminin ve performans ölçülerinin 

yetersizli� i, � irketin stratejilerinin uzun dönemli hedef ve amaçlar� gösterme ve 

yönetmedeki eksiklikleri, belirlenen stratejilere uyumlu hedefler belirlenememesi, 

strateji belirleme felsefesinden farkl� bir bütçe sistemi uygulanmas�ndan dolay� 

belirlenen stratejiler ile bütçe sistemi aras�nda bir uyum ve entegrasyon 

sa� lanamamas�, stratejinin tam anlam�yla organizasyon içerisine istenen düzeyde 

yay�lamamas� neticesinde stratejilerin çal�� anlar�n günlük i� i haline getirilememesi 

ve ortaya konan performans ile ödüllendirme ve prim sistemi aras�nda bir uyum 

olmamas� gibi temel sebepler, � irketlerde dengelenmi�  skor kart� uygulamas�na 

ba� lanmas�na neden olan ba� l�ca sebeplerdir[14]. 

Bosch Buderus Termoteknik � irketinde, dengelenmi�  skor kart� uygulamas� ile ÇYS 

performans� ölçümüyle ula� �lmas� hedeflenen yararlar a� a� �da s�ralanm�� t�r [14]: 

- � irketin mevcut misyon, vizyon ve stratejisinin çevre hedefleri için revize edilmesi, 

- ÇYS için, stratejik hedeflerin belirlenmesi ve çevre yönetimine uygulanmas�, 

- ÇYS için revize edilen stratejilerin uzun dönemli çevre hedeflerine ve amaçlar�na 

yönelik olarak belirlenebilmesi, 

- Çevre stratejilerinin k�sa ve uzun dönemli hedefler ve amaçlar aras�nda bir “denge” 

kuracak � ekilde belirlenebilmesi, 

- Çevre stratejilerinin finansal olan ve finansal olmayan de� erler aras�nda bir 

“denge” kuracak � ekilde belirlenebilmesi, 

- � irket stratejileri ve hedeflerine paralel olarak belirlenmi�  çevre hedeflerinin, 

operasyonel hedef ve aktivitelere “dengelenmi� ” bir � ekilde dönü� türülerek, ilgili 

departmandaki her çal�� an�n günlük i� i haline getirilmesi, 

- Kaynaklar, stratejik uygulamalar ve çevre hedefleri aras�nda uyum sa� lanmas� 

(bütçe uyum ve entegrasyonu), 

- Kurulu� un finansal olmayan de� erlerine yapt�� � yat�r�mlar�n sürdürülmesi, 
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- Kalite Departman�/Çevre Kalite Bölümü çal�� anlar�n�n ödüllerinin, kurulu� un 

stratejik amaçlar�na ula� maya ba� lant�l� olmas�. 

Uygulaman�n daha ba� �nda, ula� �lmas� hedeflenen bu faydalar�n belirlenmesi, uygun 

metotlarla çal�� anlara da aktar�larak, metodun uygulanmas� ba� lang�c�nda çal�� anlar 

üzerindeki ek yükten dolay� olu� abilecek motivasyon dü� ümü sorununu gidermeye, 

firman�n neden bu süreçten geçmekte oldu� unu anlatmaya yarayacakt�r ve yöntemin 

ba� ar�yla uygulanmas�n� sa� layacakt�r. 

BBT Termoteknik � irketinin genel dengelenmi�  skor kart�n�n olu� turulmas�nda, daha 

önceden belirlenmi�  olan misyon ve vizyonun, dengelenmi�  skor kart�na nas�l 

indirgenece� ine, operasyonel amaç ve ölçüler � eklinde nas�l ifade edilebilece� ine 

dair � effafl�k getirecek bir metot uygulamak gerekmektedir. � irketin genel 

dengelenmi�  skor kart� için gerekli verileri, “Sürekli Geli� im Departman�” sorumlusu 

toplayacak, i� lemlerin kapsam�n� belirleyecek ve ad�mlar� � effafla� t�racakt�r. Daha 

sonra, departmanlar ve çal�� anlar düzeyine indirgenecek dengelenmi�  skor kartlar�n�, 

ilgili departmanlar�n belirleyece� i sorumlular olu� turacakt�r. ÇYS performans�n�n 

ölçülmesi için gerekli dengelenmi�  skor kart�n�, Kalite Departman�-Çevre Kalite 

Bölümü- Çevre Sorumlusu gerçekle� tirecektir. 

Gerek firma genelinde, gerekse ÇYS performans� ölçümünde kullan�lacak 

dengelenmi�  skor kartlar�, operasyonel düzeyde ilgili departman sorumlular� 

taraf�ndan olu� turulup, üstlerinin onay�n� alacak olsa da, en üst düzey yönetim 

ekibinin bu çal�� maya aktif olarak kat�lmas� � artt�r. Sonuçta, kurulu� un hedeflerini 

belirleyip, çal�� man�n yönünü verecek olan, üst düzey yönetimdir. Üst yönetimin 

kararl�l�� � ve projeye destek vermesi çok önemlidir. 

E� er üst düzey yöneticiler bu sürece aktif olarak kat�lmay� dü� ünmüyorlarsa, 

dengelenmi�  skor kart� projesi hiç ba� lat�lmamal�d�r, çünkü onlar�n liderli� i ve 

inançlar� elde edilmedi� i sürece, proje kesinlikle ba� ar�s�zl�kla sonuçlanacakt�r [14]. 

Yeni bir yönetim sistemi planlanmas�nda ve haz�rlanmas�nda üst yönetimin tam 

deste� ini almak çok önemlidir [35]. 

Dengelenmi�  skor kart� olu� turulmas�nda önemli olan ba� ka bir konu da, hedefler 

belirlenirken, do� ru, ula� �labilir ve ölçülebilir olmas�na dikkat edilmesidir. Ayr�ca, 

finansal veriler tek elden yürütülmeli, böylece olu� turulan stratejik bilgiler “standart” 

olmal�, birbirinden sapmalar gözükmemelidir. 
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Bosch Buderus Termoteknik Firmas�’nda, dengelenmi�  skor kart� olu� umunda, 

a� a� �daki metot ad�mlar�n�n izlenmesi tavsiye edilmi� tir (� ekil 4.7): 

·  Firman�n mevcut misyon ve misyonunun, dengelenmi�  skor kart�na 

uygulanabilecek � ekilde revize edilmesi, 

·  Firman�n zay�f/güçlü yanlar� ile, iç ve d��  ortamdaki tehdit ve f�rsatlar�n 

belirlenebilmesi için S.W.O.T. Analizi yap�lmas� ve hangi stratejilerin takip 

edilece� inin belirlenmesi, 

·  Olu� turulacak dengelenmi�  skor kart�n�n boyutlar� için hedeflerin belirlenmesi, 

·  Dengelenmi�  skor kart� boyutlar�ndaki hedeflerin ölçüm kriterlerinin, neden-sonuç 

ili � kilerinin olu� turulmas� ve strateji haritas�n�n (strategy map) belirlenmesi, 

·  Olu� turulan dengelenmi�  skor kart�n�n say�sal de� erleme metodunun tan�mlanmas�, 

·  Kaynak planlamas� yaparak, tan�mlanan hedeflere ula� mak için “bütçe” ile uyum 

ve entegrasyon sa� lanmas�, 

·  Sistemin takibi, güncellenmesi ve yönetiminin gerçekle� tirilmesi [14]. 

Uygulamada, önce � irketin genel dengelenmi�  skor kart� ç�kart�lacak daha sonra, 

belirlenen stratejiler dahilinde ÇYS hedeflerine indirgenecektir. Bunun akabinde, 

kalite departman� için ÇYS’ ne yönelik dengelenmi�  skor kart� olu� turulacakt�r. 

Daha önceki bölümde görüldü� ü gibi, Bosch Buderus Termoteknik firmas�n�n 

mevcut bir vizyonu ve misyonu vard�r. Dengelenmi�  skor kart� uygulamas� için bu 

misyon ve vizyonun revize edilmesinden sonra, stratejilerin belirlenmesine 

geçilecektir. Daha sonra, yukar�da belirlenmi�  olan metot ad�mlar� takip edilecektir. 

4.3. Dengelenmi�  Skor Kart� Metodu Ad�mlar� 

4.3.1. BBT Termoteknik Firmas� Misyon/Vizyonunun Dengelenmi�  Skor Kart� 

Olu� turulmas� � çin Revize Edilmesi 

Misyon, bir organizasyonun varl�k sebebi olarak adland�r�labilir ve organizasyonun 

en önde gelen hedefidir. Güzel ve iyi tan�mlanm��  bir misyon, organizasyonun 

geli� imi ve strateji yönetimine temel te� kil eder [14]. 
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Daha önceki bölümlerde belirtildi� i gibi, BBT Termoteknik � irketinin dünya çap�nda 

12 markas� ve 19 üretim tesisi bulunmaktad�r. Daha önce tüm firma için belirlenmi�  

olan misyonu, Almanya’daki Buderus markas� için revize edecek olursak: 

“Is�tma sektöründe en yüksek kaliteye sahip ürünlere sahip olan, yeni pazar 

dilimlerinin aç�lmas�nda öncü olan ve mevcut pazar dilimlerinde pazar büyüme 

h�z�ndan daha h�zl� büyüyen, bayi ve son kullan�c� olan mü� terilerine en h�zl� ve 

kaliteli hizmet ve servisi veren, yenilikçi ürünleriyle pazara yön veren bir üretici 

olmak”. 

Bir organizasyonun vizyonu, organizasyon üyelerinin, organizasyonun nas�l 

çal�� mas� ile ilgili kafalar�nda olan imaj veya organizasyonun operasyonlar� ile ilgili 

her � ey yolunda giderken, bunun d�� ar�dan nas�l görünmesi gerekti� i ile ilgili 

tan�mlamalar bütünüdür [14]. 

Bosch Buderus Termoteknik firmas�n�n Almanya’daki Buderus markas� için revize 

edilmi�  vizyonu: 

“B� Z, 

·  dünya çap�nda �s�tma ve s�cak su konforunun lider üreticisi olarak, 

·  karl� büyüme ve uzun dönemli hedeflerle � irketimize, çevreye ve topluma kar� � 

yüksek sorumlulukla, 

·  sad�k mü� terilerle, yapt�� �m�z her � eyde en yüksek kalite ve güvenilirlikle, 

·  ürün ve hizmetlerimizin, geli� tirme, üretim ve pazarlanmas�ndaki mükemmellikle, 

·  � irketin bir parças� olmaktan gurur duyan yenilikçi ve giri� imci çal�� an ve 

yöneticilerle bir tak�m olarak, 

GÜVEN VER� R� Z.” 

4.3.2. BBT Termoteknik Firmas�n�n S.W.O.T. Analizi ve Stratejilerin 

Tan�mlanmas� 

Daha önce de belirtilmi�  oldu� u gibi, BBT Termoteknik firmas�n�n güçlü/zay�f 

yanlar� ve hem iç, hem de d��  çevredeki f�rsat ve tehditlerin belirlenmesi için, 

S.W.O.T analizi yap�lm�� t�r [14, 38, 42]. 
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� ekil 4.7: Dengelenmi�  Skor Kart� Uygulamas�nda �zlenecek Ad�mlar [14] 
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BBT Termoteknik Firmas�n�n Güçlü Yönleri: 

- Yüksek ürün kalitesi, 

- Geni�  ürün yelpazesi (ev tipi ve endüstriyel kullan�m amaçl�), 

- Marka tan�nm�� l� � � ve imaj� –  Buderus: “Made in Germany”, 

- Mü� teri portföyünün geni�  olmas� (bayi zinciri), 

- Bayi ve sat��  grubunun çok iyi teknik e� itime sahip olmas�, 

- Firman�n, Robert Bosch Grubu alt�nda güçlü bir finansal yap�ya sahip olmas�, 

- Özellikle yer tipi kazanda, sektördeki en ileri üretim teknolojisine sahip olma. 

BBT Termoteknik Firmas�n�n Zay�f Yönleri: 

- Özellikle yedek parça ve aksesuarlarda, pazara k�yasla yüksek fiyat, 

- Duvar tipi kombide, pazar pay�n�n istenilen düzeyde olmamas�, 

- Özellikle endüstriyel ürünlerde, teslim sürelerinin uzun olmas�, 

- Internet üzerinden yap�lan sat�� lar�n (bayi), hedeflenen düzeyde olmamas�, 

- Firma yap�s�ndan dolay�, baz� projelerde, acil de� i� iklik ve esneklik gerektiren 

durumlarda, istenilen çabuklu� a ula� amama; proseslerin çok uzun sürmesi. 

F�rsatlar: 

- Yak�t fiyatlar�n�n artmas� dolay�s�yla “yenilenebilir (renewable) enerji” ile çal�� an 

güne�  enerjisi sistemleri, �s� pompalar� gibi ürünlerin güncel olmas�, 

- Genel firma politikas�na uygun olarak, � irket sat�n al�p (endüstriyel tip kazan 

firmalar�), kurulu�  bünyesinde farkl� imalat teknolojileri bulundurmak, 

- Yeni yat�r�mlar yaparak veya � irket sat�n alarak, yer tipi çelik kazanda daha 

rekabetçi konuma gelmek – maliyetleri dü� ürmek, 

- Bilgi birikimi (know-how) sat�n alarak, “photovoltaic (güne�  enerjisinden elektrik 

üretme) panelleri” üretimi yapmak, böylece ürün gam�n� geni� letmek. 

Tehditler: 

- Pazara yeni giren, dü� ük maliyetli ürünlere sahip Çinli firmalar, 

- Almanya Pazar�’n�n yava�  yava�  bir doyuma ula� �yor olmas�; Almanya in� aat 

sektöründeki ve yeni yap�lanmadaki durgunluk, 
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- Hammadde (özellikle demir, çelik) fiyatlar�ndaki art�� �n, ürün maliyetine do� rudan 

yans�mas�, 

- Rakiplerin, üretimlerini Avrupa Toplulu� u’na yeni kat�lan Polonya gibi ülkelere 

kayd�rarak, bu ülkelerdeki dü� ük i� çilik sayesinde, dü� ük maliyetli üretim hedefleri. 

S.W.O.T. analizinde belirlenen bu maddeler, � ekil 4.8’ de gösterilmi� tir. 

 

� ekil 4.8: BBT Termoteknik Firmas�’n�n S.W.O.T. Analizi 

Strateji, belirli bir amaca ula� mak için belirlenip uygulanan faaliyetlerdir.  

� irket stratejisi, i� letmenin rakipleri aras�nda üstün duruma geçmesini sa� layan bir 

yol haritas�d�r.  

Bir strateji, hissedar ve mü� terilerin öncelikli beklentilerini yans�tmal�, yol gösterici 

olmal�, ayr�ca aç�k ve hedeflere dönü� türülebilir olmal�d�r [14].  

Bosch Buderus Termoteknik � irketinde tan�mlanan ve revize edilen, misyon, vizyon 

ve gerçekle� tirilen S.W.O.T. analizi sonucunda elde edilen veriler do� rultusunda 

belirlenen stratejiler � unlard�r: 

1. “Yenilenebilir enerji” konusunda piyasaya, farkl� kapasite ve tiplerde yeni ürünler 

sunmak, 

2. Duvar tipi kombi ürünlerinde ürün yelpazesini geni� leterek, toplam pazar pay�n� 

art�rmak, 
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3. Daha do� ru kaynak ve kapasite planlamas�yla, maliyetleri minimuma indirgemek, 

böylece daha uygun fiyatl� yedek parça üretmek, mevcut yüksek ürün kalitesinden 

ödün vermemek ve yüksek marka imaj�ni zedelememek, 

4. Yukar�daki maddenin ek sonucu olarak, mü� teri portföyünü geni� letmek, mü� teri 

tatminini art�rmak, � irketin toplam ciro ve karl�l�� �n� yükseltmek, 

5. ”Karar mekanizmalar�n�n daha h�zl� çal�� arak, firma içi proseslerde gerekli 

esnekli� in yakalanmas�” amac�na dönük olarak, organizasyonel ö� renmeye a� �rl�k 

vermek ve çal�� anlar aras� ileti� imi art�rmak, karar mekanizmalar�n� h�zland�rmak, 

6. Bunun bir sonucu olarak, üretimdeki proseslerin � effafl�� �n�n sa� lanmas�yla daha 

h�zl� üretim yaparak, teslim sürelerini k�saltmak ve mü� teri tatminini koruyup 

art�rmak, 

7. Gerekli bayi e� itimlerini sa� layarak, Internet üzerinden sat�� lar� art�rmak. 

4.3.3. BBT Termoteknik’e Önerilen Dengelenmi�  Skor Kart�n�n 4 Boyutu 

Önerilen dengelenmi�  skor kart�n�n 4 boyutunu, � u � ekilde tan�mlamak mümkündür 

[14, 38]: 

Finansal Boyut (Financial - F): 

·  F1: BBT Termoteknik firmas�n�n hisse de� erini art�rmak 

·  F2: Toplam ciroyu art�rmak 

·  F3: Toplam kar� art�rmak 

·  F4: Buderus Almanya pazar pay�n� art�rmak (Öncelik: Duvar tipi kombi) 

Mü� teri Boyutu (Customer – C): 

·  C1: Mü� teri portföyünü geni� letmek (Mü� teri=Buderus Bayii ve Son Kullan�c�) 

·  C2: Mevcut Buderus markas� imaj�n� korumak / art�rmak 

·  C3: Mü� teri tatminini art�rmak 

·  C4: Mü� teri sadakatini art�rmak 
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�� letmenin �çsel Süreç Boyutu (Internal – I)  

·  I1: Özellikle yenilenebilir enerji konusunda, katma de� eri yüksek yeni ürünler 

üretmek/satmak (güne�  enerjisi, �s� pompas�) 

·  I2: BBT Termoteknik içi proseslerde verimlili� i art�r�p, projelerde esneklik 

sa� lamak 

·  I3: Internet üzerinden sat�� lar� art�rmak 

·  I4: Karar mekanizmalar�n� h�zland�rarak, yer tipi çelik ve endüstriyel kazanlar�n 

teslim sürelerini k�saltmak 

Ö� renme ve Büyüme Boyutu (Learning: L) 

·  L1: Firma içi e� itimler ve organizasyonel ö� renme 

·  L2: Gerekli esnekli� i gösterebilecek dinamik, de� i� ikliklerden korkmayan, 

yeniliklere adaptasyon h�z� yüksek, kendini geli� tirmeye aç�k insan gücü elde etmek 

·  L3: Bayi ve çal�� anlar�n Internet ortam�nda e� itilmesi 

·  L4: Bayi, servis ve sat�� ç�lar�n, öncelikle Almanya’n�n Lollar � ehrinde bulunan 

Buderus E� itim Merkezi’nde (Training and Information Centre) yap�lacak pratik ve 

teorik seminerler ile cihazlar ve sistemler hakk�ndaki teknik bilgilerini ve genel 

anlamda sosyal becerilerini art�rmak. 

4.3.3.1. Belirlenen Hedefler Aras�ndaki Neden-Sonuç � li � kileri 

BBT Termoteknik firmas�n�n dengelenmi�  skor kart� olu� umunda yukar�da 

belirlenmi�  olan boyutlar ve hedefler aras�ndaki neden-sonuç ili � kileri, birbirleri 

üzerindeki etkile� imleri, a� a� �da incelenmi� tir [14, 38]: 

a) Finansal Boyut:  

·  Firman�n Hisse De� erini Art�rmak (F1): BBT Termoteknik’in toplam cirosunun, 

toplam karl�l�� �n�n ve pazar pay�n�n artmas�, � irketin hisse de� erini de art�racakt�r 

(F2, F3, F4). 

·  Toplam Ciroyu Art�rmak (F2): BBT Termoteknik firmas�n�n toplam cirosu, yap�lan 

sat��  miktar�yla do� rudan ilgilidir. Buna göre, kurulu� un mü� teri portföyü 

geni� letildikçe, pazar pay� artt�kça ve bayilere verilen cihaz ve sistem teknik seminer 
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say�s� yükseltildikçe, beklenen bir sonuç olarak sat�� lar artacakt�r, bu da toplam 

cironun artmas�n� sa� layacakt�r (F4, C1, L4). 

·  BBT Termoteknik’ in Toplam Karl�l�� � Art�rmak (F3): “Yenilenebilir enerji” 

konusunda, pazarda trend olan ve katma de� eri yüksek, bu yüzden de yüksek kar 

marjlar�yla nispeten yüksek fiyata sat�labilecek güne�  enerjisi panelleri, �s� pompalar� 

gibi ürünlerin adedinin artmas�, toplam karl�l�� � art�racakt�r (I1). 

Buna ek olarak, firmada yap�lacak verimlili� i art�rma çal�� malar� da, toplam karl�l�k 

üzerinde pozitif etki sa� layacakt�r (I2). 

·  Pazar Pay�n� Art�rmak (F4): Mü� teri portföyü geni� letilip, mevcut marka imaj�n�n 

korunmas�/art�r�lmas� sa� land�kça, mü� teri tatmini artt�r�ld�kça ve mü� teri sadakati 

yükseldikçe, mevcut pazar pay� da artacakt�r (C1, C2, C3, C4). 

b) Mü� teri Boyutu:  

·  Mü� teri Portföyünü Geni� letmek (C1): “Yenilenebilir enerji” ürün gam� 

geni� letildikçe, yeni pazar dilimlerine girilecek, bu da mü� teri portföyünü 

geni� letecektir (I1). Ayr�ca, bayi seminerleri ile hem bayi, hem de sat�� ç�lar�n cihaz 

ve sistemler hakk�ndaki teknik bilgilerinin art�r�lmas� da, mevcut “son kullan�c�” 

adedini art�racakt�r (L4). 

·  Mevcut Buderus Markas� �maj�n� Korumak/Art�rmak (C2): “Yenilenebilir enerji” 

ürün gam� geni� letildikçe, firman�n “çevreci imaj�” daha da artacak, bu da toplam 

imaj üzerine olumlu etki yapacakt�r (I1).  

Teslim sürelerinin k�salmas� da, Buderus Markas�n�n imaj�n� art�racakt�r (I4). 

Yap�lacak bayi seminerleri ile, bayi ve sat�� ç�lar�n teknik ve sosyal sat��  becerileri 

artacak, son kullan�c�, kar� �s�nda hem cihazlar hakk�nda son derece bilgili, hem de 

sosyal aç�dan samimi, sayg�l�, terbiyeli ve güvenilir sat�� ç�lar bulacak, bu da mevcut 

marka imaj�n� art�racakt�r (L4). Bununla beraber, BBT Termoteknik’de firma içi 

e� itim ve organizasyonel ö� renme sayesinde, firma içi marka bilinci artacak, bunun 

da � irket imaj�na pozitif katk�s� olacakt�r (L1). 

·  Mü� teri Tatmininin Art�r�lmas� (C3): Yeni ürünlerin sat�� � artt�kça, özellikle de bu 

yeni ürünler “yenilenebilir enerji” gibi güncel bir konuda oldukça, mü� teri tatmini de 

artacakt�r (I1). Bayiler Internet üzerinden sat��  yapt�kça, onlara sat��  için gerekli olan 

zaman k�salacak, i� lemler için yap�lan masraflar minimuma inecek, bu da ayn� 
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zamanda BBT Termoteknik için bizzat kendisi bir mü� teri olan bayinin tatminini 

art�racakt�r (I3). Ek olarak, ürünlerin (özellikle yer tipi çelik kazan ve endüstriyel 

sistemlerde) teslim süreleri k�sald�kça, mü� teri tatmini artacakt�r (I4). 

·  Mü� teri Sadakatinin Art�r�lmas� (C4): Yukar�da da de� inilmi �  oldu� u gibi, BBT 

Termoteknik firmas� için mü� teri hem bayi, hem de son kullan�c�d�r. Mü� teri 

tatmininin artmas�, do� rudan mü� teri sadakatini art�racakt�r (C3). Zaten yüksek olan 

Buderus markas�n�n imaj�ndaki seviyenin korunmas� veya daha da art�r�lmas� da, 

mü� teri sadakatine olumlu yans�yacakt�r (C2). Ayr�ca, mü� teri portföyü geni� ledikçe, 

di� er mü� terilerin, firman�n toplam mü� teri say�s�n�n artt�� �n� görmesi ile olu� acak 

güven ortam� sayesinde, dolayl� yoldan da olsa, mü� teri sadakati artacakt�r (C1). 

c) �� letmenin �çsel Süreç Boyutu:  

·  Özellikle “Yenilenebilir Enerji” Alan�nda Güne�  Enerjisi Sistemleri, Is� Pompalar� 

Gibi Yüksek Katma De� erli Yeni Ürünler (I1): BBT Termoteknik içi proseslerde 

verimlili � in art�r�l�p, projelerde esnekli� in sa� lanmas�, özellikle yüksek yak�t 

fiyatlar�ndan dolay� sürekli de� i� en Almanya Is�tma Pazar� ko� ullar�nda gerekli olan 

dinamizmi yakalamay� sa� layacak, bu da yeni ürünlerin üretilip, pazara 

sunulmas�nda çabuk davran�labilmesi sonucunu getirecektir (I2).  

Ayr�ca, bilhassa Almanya’n�n Lollar � ehrinde bulunan Buderus E� itim Merkezi’nde 

(Training and Information Centre) yap�lacak olan teorik ve pratik bayi seminerleri 

ile, bayi ve sat�� ç�lar�n teknik ve sosyal yetenekleri geli� tirilecek, bunlar da, 

pazardaki talepleri/problemleri erkenden tespit edip, pazar�n hangi tip yeni ürüne 

ihtiyac� oldu� unu zaman�nda ve do� ru bir � ekilde � irkete iletebileceklerdir (L4). 

·  Proseslerde Verimlili� in Art�r�l�p, Projelerde Esnekli� in Sa� lanmas� (I2): BBT 

Termoteknik firmas�nda, firma içi e� itimler ve organizasyonel ö� renme artt�kça, 

firma içi ileti� im artacak, i� lemler daha � effaf hale gelecek, bu da prosesler için 

gerekli zaman� k�salt�p, verimlili� i art�racakt�r (L1).  

Bununla beraber, gerekli esnekli� i gösterebilecek, dinamik, de� i� ikliklerden 

korkmayan, yeniliklere adaptasyon h�z� yüksek, kendini geli� tirmeye aç�k insan gücü 

artt�kça, proses verimlili� i ve proje esnekli� i de artacakt�r (L2). 

·  Internet Üzerinden Sat�� lar� Art�rmak (I3): BBT Termoteknik’de, firma içi 

e� itimler ve organizasyonel ö� renme artt�kça, � irket çal�� anlar� bayilere Internet 
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üzerinden sat��  yapman�n hem zaman, hem de para tasarrufu sa� lad�� �n� daha iyi 

kavrayacak, � irketin bayi sorumlular� da bayileri bu konuda ikna 

edecek/destekleyeceklerdir (L1). Ayr�ca, bayiler de verilen teknik ve sosyal e� itimler 

sayesinde, konuya –getirdi� i avantajlardan dolay�- daha olumlu bakacak, bu da 

sat�� lar�n Internet üzerinden yap�lmas�na olumlu bir etki sa� layacakt�r (L4). 

·  Karar Mekanizmalar�n�n H�zland�r�l�p, Ürün Teslim Sürelerinin K�salt�lmas� (I4): 

Proseslerde verimlili� in art�r�lmas�, projelerde esnekli� in sa� lanmas�, karar 

mekanizmalar�n�n h�zland�r�lmas�na direkt etki edecek, sonuçta ürün teslim süreleri 

k�salacakt�r (I2). Buna ek olarak, firma içi e� itimler ve organizasyonel ö� renmenin 

art�� � da, karar mekanizmalar�n� h�zland�r�c� etki yapacakt�r (L1). 

d) Ö� renme ve Büyüme Boyutu  

·  Firma �çi E� itimler Ve Organizasyonel Ö� renme (L1): E� itimlerin Internet 

üzerinden yap�lmas�, zaman kazan�lmas�n� sa� lay�p, e� itimlere kat�l�mlar�/eri� imleri 

kolayla� t�racak, bu da organizasyonel ö� renmeye olumlu bir etki yaratacakt�r (L3). 

·  Gerekli Esnekli� i Gösterebilecek, Dinamik, De� i� imden Korkmayan, Yeniliklere 

Adaptasyon H�z� Yüksek, Kendini Geli� tirmeye Aç�k �nsan Gücü (L2): Firma içi 

e� itimler ve organizasyonel ö� renme artt�kça, firmadaki insan gücü kalitesi de 

artacakt�r (L1). 

4.3.3.2. BBT Termoteknik’e Önerilen � irket Genel Strateji Haritas�n�n 

(Strategy Map) Olu� turulmas� 

� irketin dengelenmi�  skor kart�n�n 4 boyutu için hedefler ve bu hedeflerin neden-

sonuç ili� kileri tan�mland�ktan sonra, � irketin strateji haritas� olu� turulabilir. 

� irket strateji haritas� asl�nda, hedefler aras�nda belirlenen neden-sonuç ili� kilerinin 

bir � ekil üzerinde gösterilmesidir [14]. 

Dengelenmi�  skor kart�nda belirlenen hedefler aras�ndaki neden-sonuç ili� kileri 

esas�nda o hedefler için belirlenecek olan ölçüler için de geçerlidir.  

� irket dengelenmi�  skor kart�n�n dört boyutu için belirlenen her bir hedefin, 

birbirleriyle olan neden-sonuç ili� kileri, � irket strateji haritas�nda belirtilmektedir 

(� ekil 4.9). 
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� ekil 4.9’dan görüldü� ü gibi, BBT Termoteknik Firmas�na önerilen strateji haritas�, 

bundan önceki bölümlerde belirlenmi�  olan hedefler aras�ndaki neden-sonuç 

ili � kilerinin, bir � ekil üzerinde gösterilmi�  halidir. 

Strateji haritas�n�n olu� turulmas�nda izlenen metoda bir örnek a� a� �da verilmi� tir: 

Mevcut Buderus markas� imaj�n� korumak/art�rmak (C2); 

- Ürün gam�n�n geni� letilmesiyle (I1), 

- Teslim sürelerinin k�salt�lmas�yla (I4), 

- Bayi ve sat�� ç�lar�n bilgi ve sosyal becerilerinin art�r�lmas�yla (L4), 

- Firma içi e� itim ve organizasyonel ö� renmenin artmas�yla (L1) 

sa� lanacakt�r. 

Buna göre; I1, I4, L4 ve L1’den C2’ye birer tane ok çizilir. 

Bundan önceki bölümde sözel olarak anlat�lm��  olan tüm neden-sonuç ili� kileri, 

strateji haritas� üzerinde bu biçimde gösterilir (� ekil 4.9). 

Mü� teri boyutundaki ve di� er boyutlardaki tüm hedefler esas�nda finansal boyutta 

belirlenen hedefleri etkilemektedir. Sonuçta tüm belirlenen hedefler, � irketin 

belirlenen misyonuna ula� mas� için belirlenmi�  ve ula� �lmas� gereken hedefler 

toplulu� udur. 

4.3.4. Hedefler � çin Ölçüleri Tan�mlama 

Belirtilmi �  olan hedefler için, a� a� �daki hedefler tan�mlanm�� t�r [14, 38]: 

Finansal Boyut 

�  F1: BBT Termoteknik firmas�n�n hisse de� erini art�rmak 

o Hisse de� erindeki art��  yüzdesi 

�  F2: Toplam ciroyu art�rmak 

o Ciro art��  oran� (%) 

�  F3: Toplam kar� art�rmak 

o Toplam faaliyet kar� 

o Faaliyet kar�/Toplam ciro 
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�  F4: Buderus Almanya pazar pay�n� art�rmak 

o Pazar pay� (%) 

Mü� teri Boyutu 

�  C1: Mü� teri portföyünü geni� letmek 

o Toplam mü� teriler 

o Yeni mü� teriler 

�  C2: Mevcut Buderus markas� imaj�n� korumak/art�rmak 

o Marka imaj anket sonuçlar� 

�  C3: Mü� teri tatmininin art�r�lmas� 

o Mü� teri tatmin anket sonuçlar� 

o Mü� teri � ikayetleri adedi 

�  C4: Mü� teri sadakatini art�rmak 

o Ayr�lan mü� teri adedi 

�çsel Süreç Boyutu 

�  I1: Özellikle “Yenilenebilir Enerji” konusunda katma de� eri yüksek yeni 

ürünler üretmek/satmak 

o Pazara sunulan yeni ürün say�s� 

o Pazara sunulan yeni ürün say�s� / prototipi haz�rlanan yeni ürün say�s� 

o Yeni ürün sat��  cirosu 

o Yeni ürün pazar pay� 

o Yeni ürün sat��  miktar�n�n toplam sat��  miktar�na oran� 

�  I2: BBT Termoteknik içi proseslerde verimlili� i art�r�p, proseslerde esneklik 

sa� lamak 

o Yeni proje süreleri 

o Y�l içindeki yeni proje adedi 

o Verimlilik art�� �ndan dolay� birim maliyetlerdeki dü� ü�  miktarlar� 
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� ekil 4.9: BBT Termoteknik’e Önerilen � irket Genel Strateji Haritas� 
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�  I3: Internet üzerinden sat�� lar� art�rmak 

o �nternet üzerinden yap�lan sat��  miktar� 

o �nternet üzerinden yap�lan sat��  miktar�/toplam sat��  miktar� 

�  I4: Yer tipi çelik ve endüstriyel kazanlar�n teslim sürelerini k�saltmak 

o Ürünlerin teslim süreleri (gün veya hafta) 

Ö� renme ve Büyüme Boyutu 

�  L1: Firma içi e� itimler ve organizasyonel ö� renme 

o E� itim saati/çal�� an say�s� 

o Çal�� anlardan gelen i�  geli� tirme öneri adedi/çal�� an say�s� 

�  L2: Gerekli esnekli� i gösterebilecek dinamik, de� i� ikliklerden korkmayan, 

yeniliklere adaptasyon h�z� yüksek, kendini geli� tirmeye aç�k insan gücü 

o De� i� ime ortalama tepki verme süresi 

o Çal�� an yetkinlik de� erlendirme test sonuçlar� 

o Çal�� anlar taraf�ndan geli� tirilen proje say�s� 

o Çal�� an devir oran� 

�  L3: Bayi ve çal�� anlar�n Internet ortam�nda e� itilmesi 

o Internet ortam�nda verilen e� itim saati 

�  L4: Bayi, servis ve sat�� ç�lar�n, teorik ve pratik seminerler ile teknik ve sosyal 

becerilerini art�rmak 

o Bayi, sat��  ve servis elemanlar�n�n ald�� � toplam e� itim saati 

o Bayi, sat��  ve servis elemanlar� yeterlilik test sonuçlar� 

o Toplam sat��  miktar�/toplam sat��  eleman� adedi 

4.4. BBT Termoteknik Firmas�na Önerilen ISO 14000 ÇYS Dengelenmi�  Skor 

Kart�  (Dengelenmi�  Çevre Skor Kart�) 

Bosch Buderus Termoteknik � irketinin ÇYS performans�n�n ölçülmesi için önerilen 

metot, önce kurulu� un tümü için tan�mlanan misyon, vizyon, strateji ve hedeflerin 

ÇYS için tan�mlanmas� veya revize edilmesi, bundan sonra da dengelenmi�  çevre 
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skor kart�n�n dört boyutunun, kurulu� un genel dengelenmi�  skor kart�ndaki boyutlar 

da göz önünde bulundurularak olu� turulmas� olacakt�r. Böylece, ISO 14000 ÇYS için 

belirlenen hedefler, ayn� zamanda kurulu� un hedefleriyle paralel olacakt�r. 

Olu� turulacak olan dengelenmi�  çevre skor kart�, ayn� zamanda ilgili bölüm olan 

“Kalite Departman� Çevre Kalite Bölümü”nün de dengelenmi�  skor kart� olacakt�r. 

Bunun anlam�, ilgili departman çal�� anlar�n�n günlük i�  hedefleri, ayn� zamanda 

kurulu� un misyon, vizyon, strateji ve hedefleri do� rultusunda olacakt�r. 

4.4.1. BBT Termoteknik Misyon/Vizyonunun Çevre Hedefleri � çin Revize 

Edilmesi 

Bosch Buderus Termoteknik � irketinin çevreyle ilgili misyonu: 

“Is�tma sektöründe, en yüksek kaliteli, çevreci ürünleriyle, yeni pazar dilimlerinin 

aç�lmas�nda öncü olan, çevreyi kirletmeyen üretim teknolojisi ile mü� terilerine ve 

çevreye sayg�l�, yenilikçi ürünleriyle pazara yön veren bir üretici olmak”. 

Vizyon ise: 

“B� Z, 

·  dünya çap�nda �s�tma ve s�cak su konforunun lider üreticisi olarak, 

·  çevreye ve topluma kar� � yüksek sorumlulukla, 

·  sad�k mü� terilerle, yapt�� �m�z her � eyde en yüksek kalite ve güvenilirlikle, 

·  çevre dostu ürünlerimizin geli� tirme ve çevreyi kirletmeden üretimdeki 

mükemmellikle, 

·  � irketin bir parças� olmaktan gurur duyan çevre konusunda bilinçli, yenilikçi ve 

giri� imci çal�� an ve yöneticilerle kendini çevre koruma konusunda sürekli geli� tiren 

bir tak�m olarak, 

GÜVEN VER� R� Z.” 

� eklinde ÇYS’ye adapte edilmi� tir. 

4.4.2. Stratejilerin ve Çevre Hedeflerinin Revize Edilmesi 

Çevre stratejileri, kurulu� un ana stratejileri ile ayn� do� rultuda olmal�d�r. Buna göre 

önerilen stratejiler � unlard�r [38, 39]: 
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·  Sürekli geli� im anlay�� �n� benimseyerek, kapasitenin daha do� ru planlanmas� ile 

mevcut yüksek ürün kalitesini ve marka imaj�n� dü� ürmeden maliyetleri minimuma 

indirgeyip daha uygun fiyatl� ürün ve yedek parça/aksesuar üretmek, bunun 

sonucunda hedef mü� teri portföyünü geni� letip, hem mü� teri tatminini hem de 

toplam ciroyu art�rmak 

·  “Yenilenebilir enerji” konusunda yeni ürün geli� tirmede dünyan�n en iyi üreticisi 

olmak, 

·  Kurulu� un net karl�l�� �n� ve ortaklar�n tatmin düzeyini art�rmak, 

·  Çal�� anlar�n ÇYS ile ilgili e� itim düzeylerini, ya� am standartlar�n� ve i�  

tatminlerini sürekli geli� tirmek, 

·  Do� al kaynaklar� en verimli � ekilde kullanarak, çevresel de� erleri korumay� 

birincil öncelikte tutmak,  

·  Bunun yan� s�ra, olu� acak at�klar� en uygun � ekilde gidererek örnek bir çevre 

yaratmak ve di� er kurulu� lar� bu konuda özendirmek, 

·  Organizasyonun çevre bilincini ve politikalar�n� geli � tirmek,  

·  Yap�lan i� in gere� ine uygun evrensel i�  süreçlerinin ÇYS’ye adapte edilmesi 

·  Çevre performans� yüksek bir firma olmak, 

·  ÇYS’nin i�  süreçlerine uyumlu hedeflerle, standartlarla entegre etmek,  

·  Bunlar�n kontrol ve takibini yapmak, 

·  Kurulu� un iç ve d��  çevresinde bulunan tüm organizasyonlar ile bir bilgi a� � 

kurarak, esnek, � effaf ve aç�k bir bilgi al�� veri� ini sa� lamak, 

·  Çevre ile ilgili tüm resmi kurum ve kurulu� lar�, sivil toplum örgütleri ve di� er 

sanayi kurulu� lar�yla iyi ili � kiler kurmak, 

·  Organizasyonun her zaman isteyen ki� i, kurum ve kurulu� lar�n ziyaretine aç�k hale 

getirmek ve ÇYS ile ilgili bilgilendirmeyi sürekli k�lmak. 

Bosch Buderus Termoteknik Firmas�’n�n say�larla 2006 çevre hedefleri aras�nda 

� unlar say�labilir [43, 44]: 

·  Y�ll�k toplam çevre giderlerini %10 azaltmak, 
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·  Performans art�� � ile yer tipi kazan üretiminde kullan�lan kullan�m suyu maliyetini 

dü� ürmek, 

·  Daha temiz üretim yaparak, çevre vergisi dilimini dü� ürmek (y�ll�k yakla� �k %4 

tasarruf), 

·  Ödenen sigorta primlerini azaltmak, 

·  ISO 14000 ÇYS dahilinde yap�lan denetimleri %25 oran�nda art�rmak, 

·  Yeniden dönü� türülebilir ürün oran�n� art�rmak, 

·  Yenilenebilir enerji kullanan çevreci ürün miktar�n� %50 art�rmak, 

·  Y�l içinde yap�lan çevre raporlar� adedini %100 art�rmak, 

·  Dökümhaneden kaynaklanan CO2 emisyonlar�n� %8 azaltmak, 

·  CO, NO2 ve SO2 emisyonlar�n� en az %2 azaltmak,  

·  Üretimden kaynaklanan elektrik enerjisini kullan�m�n� %3 azaltmak,  

·  Gerekti� inde proseslerde dökümhanedeki kupol oca� �n�n at�k �s�s�ndan 

yararlanmak, 

·  Dökümhanede ilk devreye alma için kullan�lan do� algaz tüketimini azaltmak, 

·  Üretimden kaynaklanan at�k su miktar�n� %5 azaltmak, 

·  Dökümhanede, devridaim malzemesi tabir edilen, ilk döküm i� leminden sonra, 

sonraki döküm i� lemleri için tekrar kullan�labilecek yüksek kalitedeki malzeme 

oran�n� art�rmak, 

·  Döküm için gerekli metal hammaddelerden olan saf demir, hurda demir ve hurda 

çelik madde miktar�n� korumak, 

·  Döküm için gerekli metal olmayan hammaddelerden olan mangan ve kireçta� � 

girdisini %2-3 oran�nda azaltmak, 

·  Yer tipi döküm kazan su bas�nç testlerinden kaynaklanan at�k su miktar�n� 

korumak, 

·  Küçük yer tipi kazanlarda ve duvar tipi kombilerde kullan�lan karton ambalaj 

miktar�n� azaltmak, 
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·  Tehlikeli madde ve zehirli madde (döküm sonucu kat� ürünler) miktar�n� korumak, 

mümkünse azaltmak, 

·  Çevre ile ilgili firma içi seminer/e� itimleri art�rmak. 

4.4.3. BBT Termoteknik’e Önerilen Dengelenmi�  Çevre Skor Kart�’n�n 4 

Boyutunun Tan�mlanmas� 

Önerilen Dengelenmi�  Çevre Skor Kart�n�n 4 boyutu � unlard�r [38]: 

Finansal Boyut: 

·  F1: Çevre giderlerini/maliyetleri azaltmak 

·  F2: Ödenen çevre vergisini azaltmak 

·  F3: Ödenen sigorta primlerini azaltmak 

·  F4: Çevre yat�r�mlar�n� optimum düzeyde tutmak 

·  F5: Çevreci ürünlerle pazar pay�n� art�rmak ve yüksek karl�l�k 

Mü� teri boyutu: 

·  C1: Mü� teri tatmini 

·  C2: Mü� teri sadakati 

·  C3: Mü� teri say�s�n� art�rmak 

·  C4: Marka imaj�n� art�rmak 

�� letmenin �çsel Süreç Boyutu: 

·  I1: “Yenilenebilir enerji kullanan” katma de� eri yüksek yeni ürünler 

·  I2: Ürünlerin “yeniden dönü� türülebilir” olmas� 

·  I3: Operasyonlar� daha � effaf ve etkin hale getirerek, proseslerin verimlili� ini 

art�rmak 

·  I4: Kaynak kullan�m verimlili� ini art�rmak 

·  I5: At�k oranlar�n�, çevre kirlenmesini ve emisyonlar� minimuma indirmek 

·  I6: Halka ve bas�na yönelik “çevre raporlar�” adedini art�rmak 
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Ö� renme ve Büyüme Boyutu: 

·  L1: Yap�lan denetim say�s�n� art�rmak 

·  L2: Çevre e� itimlerini (internet ortam�nda) art�rmak 

·  L3: Çevre programlar�na uyumun art�l�rmas� 

·  L4: Çevre hedeflerine ula� ma derecelerinin art�r�lmas� 

4.4.3.1. Belirlenen Hedefler Aras�ndaki Neden-Sonuç � li � kileri 

Belirlenen hedefler aras�ndaki neden-sonuç ili� kileri, a� a� �daki gibi incelenmi� tir 

[14, 38, 39]: 

·  Çevre giderlerini/maliyetleri azaltmak (F1):  Ödenen çevre vergisi, sigorta primleri 

azal�p, çevreye yap�lan yat�r�mlar optimum düzeyde tutulunca, çevre giderleri de 

azalacakt�r (F2, F3, F4). Ayr�ca, proseslerin, kaynak kullan�m�n�n verimlili� inin 

artmas�yla i� letme giderleri de dü� ecektir; at�k oranlar�n�n minimize edilmesiyle at�k 

giderleri  de azalacakt�r (I3, I4, I5). 

·  Ödenen çevre vergisini azaltmak (F2): At�k oranlar�, çevre kirlenmesi ve 

emisyonlar azal�nca, devlete ödenen çevre vergisi de azalacakt�r (I5). 

·  Sigorta primlerini azaltmak (F3): Marka imaj� ve pazar pay� artt�kça bu, � irketi 

daha güvenilir k�lacak ve ödenen sigorta primlerini dü� ürecektir (F5, C4). 

·  Çevre yat�r�mlar�n� optimum düzeyde tutmak (F4): Operasyonlar daha � effaf hale 

getirilip, verimlilik artt�kça, kaynak kullan�m� verimlili � i art�r�ld�kça ve at�k oranlar� 

minimize edildikçe, çevreye yönelik yat�r�mlar�n da optimize edilmesi mümkün 

olacakt�r (I3, I4, I5). 

·  Çevreci ürünlerle pazar pay�n� art�rmak ve yüksek karl�l�k (F5): Mü� teri tatmini, 

mü� teri sadakati, mü� teri say�s�ndaki art��  ve marka imaj�n�n yükselmesi, pazar 

pay�n� da art�racakt�r (C1, C2, C3, C4). Ayr�ca, yenilenebilir enerji ile çal�� an güne�  

enerjisi sistemleri, �s� pompalar� gibi ayn� zamanda yüksek mü� teri s�n�f�na hitap 

eden yüksek fiyatl� ürünler ve ayn� s�n�fa dahil olan yeniden dönü� türülebilir 

ürünlerin üretimi, karl�l�� � da yükseltecektir (I1, I2). Her türlü verimlilik art�� �, 

maliyetleri dü� ürece� i için, karl�l�� � da art�racakt�r (I4, I5). 
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·  Mü� teri tatmini (C1): Yenilenebilir enerji kullanan güne�  enerjisi veya �s� pompas� 

gibi katma de� eri yüksek, çevreci ürünler ve ürünlerin yeniden dönü� türülebilir 

olmas�, mü� teri tatminini art�racakt�r (I1, I2).  

Ayr�ca, proseslerin verimlili� i art�r�l�nca, hata ve hatal� ürün adedi de azal�r ki, bu da 

mü� teri tatminini art�r�r (I3). 

·  Mü� teri sadakati (C2): Mü� teri tatmini artt�kça, mü� teri sadakati de artacakt�r (C1). 

Marka imaj�n�n art�r�lmas� veya mevcut yüksek imaj�n korunmas� da mü� teri 

sadakatini art�r�r (C4).  

Ayr�ca, mü� teri say�s� artt�kça, ürün sat�n alan mü� teriler, di� er mü� terilerin de ayn� 

� irketten ürün sat�n ald�� �n� gördükçe ve bildikçe, ayn� � irketten ürün almaya devam 

ederler ki, bu da mü� teri sadakatinin artmas�n� sa� lar (C3). 

·  Mü� teri say�s�n� art�rmak (C3): Yenilenebilir enerji kullanan güne�  enerjisi, �s� 

pompas� gibi katma de� eri yüksek ürünler pazara sunuldukça, yeni bir pazar dilimine 

hitap edilecek ve mü� teri say�s� artacakt�r (I1). 

·  Marka imaj�n� art�rmak (C4): Yenilenebilir enerji kullanan çevre dostu ürünler ve 

ürünlerin yeniden dönü� türülebilir olmas�, marka imaj�n� art�racakt�r (I1, I2).  

Ayr�ca, at�k oranlar�n�, çevre kirlenmesini ve emisyonlar� minimuma indirgemek ve 

tüm bu de� erleri içeren halka ve bas�na yönelik “çevre raporlar�” da marka imaj�n� 

olumlu yönde etkileyecektir (I5, I6). 

·  Yenilenebilir enerji kullanan katma de� eri yüksek yeni ürünlerin üretilmesi/sat�� �  

(I1): Verilen çevre e� itimleri ve çevre programlar�na uyumun art�r�lmas� ile çevreye 

daha duyarl� bu ürünlerin tasarlanmas� ile ilgili gereksinimler daha kolay 

belirlenebilecek ve ürün ve sat�� lar�nda art��  olacakt�r (L2, L3). 

·  Ürünlerin yeniden dönü� türülebilir olmas� (I2): Çevre programlar�na uyumun 

art�r�lmas� ve verilen çevre e� itimlerinin s�kl�� � ile, çal�� anlar�n çevre bilinci 

geli� ecek ve bu çevre bilinci de yeniden dönü� türülebilir ürünlerin art�� �na neden 

olacakt�r (L2, L3). 

·  Operasyonlar�n daha � effaf ve etkin hale getirilip, proseslerin verimlili� ini art�rmak 

(I3): Yap�lan denetim say�s�n�n art�� �, proseslerin öngörülen � ekilde yap�l�p 

yap�lmad�� �n� denetleyece� inden, verimlili� i art�racakt�r (L1).  
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Ayr�ca, verilen çevre e� itimlerinin ve çevre programlar�na olan uyumun art�r�lmas� 

ve ula� �lan çevre hedeflerinin çoklu� u da , verimlili� i art�racakt�r (L2, L3, L4). 

·  Kaynak kullan�m verimlili� inin artmas� (I4): Proseslerin verimlili� in artmas�, 

kaynak kullan�m�na da yans�yacakt�r (I3). 

Ayr�ca, çevre hedeflerine ula� ma derecelerinin art�r�lmas� ve çevre e� itimlerinin 

art�r�lmas� da, kaynak kullan�m� verimlili� ini art�racakt�r (L2, L4). 

·  At�k oranlar�n�, çevre kirlenmesini ve emisyonlar� minimuma indirgemek (I5): 

Proseslerin verimlili� inin art�r�lmas�, bu noktaya da olumlu olarak yans�yacakt�r (I3). 

Ayr�ca, çevre hedeflerine ula� ma derecelerinin art�r�lmas� ve çevre e� itimlerinin 

art�r�lmas� da at�k oranlar�n�, çevre kirlenmesini ve zararl� emisyonlar� azaltacakt�r 

(L2, L4). 

·  Halka ve bas�na yönelik çevre raporlar�n� art�rmak (I6): Çevre hedeflerine ula� ma 

derecelerinin art�r�lmas� ile firman�n gururla duyuraca� � çevreyle ilgili daha çok 

verisi olacak, bu da çevre raporlar�n�n art�r�lmas�n� sa� layacakt�r (L4). 

·  Çevre hedeflerine ula� ma derecelerinin art�r�lmas� (L4): Yap�lan denetim 

say�s�ndaki art��  ve verilen çevre e� itimlerinin art�r�lmas�, çevre hedeflerine ula� ma 

derecelerini de art�racakt�r (L1, L2). 

·  Çevre programlar�na uyumun art�r�lmas� (L3): Çevre e� itimlerinin art�� �, çevre 

programlar�na uyumu da art�racakt�r (L2). 

BBT Termoteknik Firmas�’ na önerilen ÇYS Strateji haritas�, � ekil 4.10’ da 

verilmi� tir. 

4.4.4. Hedefler � çin Ölçüleri Tan�mlama 

Finansal Boyut 

·  Çevre giderlerini azaltmak 

o Çevre koruma faktörü = Y�ll�k çevre giderleri[EUR]/Toplam 

harcamalar[EUR] 

·  Ödenen çevre vergisini azaltmak 

o Çevre vergisindeki azalma oran� 
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·  Sigorta primlerini azaltmak 

o Sigorta primlerindeki azalma oran� 

·  Çevre yat�r�mlar�n� optimum düzeyde tutmak 

o Çevre yat�r�mlar�/Toplam yat�r�mlar 

·  Çevreci ürünlerle pazar pay�n� art�rmak ve yüksek karl�l�k 

o Çevreci ürün pazar pay�n�n geçmi�  senelere oran� 

o Toplam faaliyet kar� 

o Faaliyet kar�/sat��  cirosu 

Mü� teri Boyutu 

·  Mü� teri tatmini 

o Mü� teri � ikayeti say�s� 

o Mü� teri tatmin anket sonuçlar� 

·  Mü� teri sadakati 

o Mü� teri portföyünden ayr�lan mü� teri say�s� 

·  Mü� teri say�s�n� art�rmak 

o Yeni mü� teri say�s� 

o Toplam mü� teri say�s� 

o Toplam mü� teri say�s�/Toplam sat��  cirosu 

·  Marka imaj�n� art�rmak 

o Marka tan�nma anket sonuçlar� 

�� letmenin �çsel Süreç boyutu 

·  Yenilenebilir enerji kullanan katma de� eri yüksek yeni ürünler 

o Yenilenebilir enerji kullanan yeni ürün adedi 

o Yenilenebilir enerji kullanan ürün adedi/Toplam ürün adedi 

·  Ürünlerin yeniden dönü� türülebilir olmas� 

o Yeni ‘yeniden dönü� türülebilir’ ürün adedi 
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o ‘Yeniden dönü� türülebilir’ ürün adedi/Toplam ürün adedi 

·  Operasyonlar� daha � effaf ve etkin hale getirerek, proseslerin verimlili� ini 

art�rmak 

o Birim maliyetteki dü� ü�  miktar� 

o Birinci kalite ürün yüzdesi 

·  Kaynak kullan�m verimlili� ini art�rmak 

o Malzeme harcama faktörü =Y�ll�k harcanan malzeme[t] / Toplam 

üretim miktar�[t] 

o Enerji harcama faktörü = Y�ll�k enerji kullan�m�[GJ] / Toplam 

üretim miktar�[t] 

o Su kullan�m faktörü  = Y�ll�k at�k su miktar�[m3/t] / Toplam 

üretim miktar�[t] 

·  At�k oranlar�n�, çevre kirlenmesini ve emisyonlar� minimuma indirgemek 

o At�k faktörü    = Y�ll�k at�k miktar�[t] / Toplam üretim 

miktar�[t] 

o Zararl� emisyon miktar�ndaki azalma % 

·  Çevre raporlar� adedini art�rmak 

o Y�ll�k çevre raporu adedi 

Ö� renme ve Büyüme Boyutu 

·  Yap�lan denetim say�s� 

o Y�ll�k denetim say�s� 

o Denetim say�s�ndaki art��  

·  Çevre e� itimlerini art�rmak 

o Çevre ile ilgili e� itimlerin say�s� / Y�l 

o Çevre e� itimi adedi/Firmadaki toplam e� itim adedi 
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� ekil 4.10: BBT Termoteknik’ e Önerilen ÇYS Strateji Haritas� 
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·  Çevre programlar�na uyumun art�r�lmas� 

o Çevre ile ilgili seminerlere kat�lan ki� i ad./Çevre departman�nda 

çal�� an ki� i ad. 

·  Çevre hedeflerine ula� ma derecelerinin art�r�lmas� 

o Ula� �lan çevre hedefleri/Toplam çevre hedefleri 

Görüldü� ü gibi bundan önceki bölümlerde, kurulu� un genel bir dengelenmi�  skor 

kart� ve � irketin stratejilerine ba� l� olarak Kalite Departman�, Çevre Kalite 

Bölümü’nün bir dengelenmi�  skor kart� olu� turulmu� tur. Bundan sonraki ad�m, 

departman çal�� anlar�n�n her biri için dengelenmi�  skor kart� olu� turulmas�ndad�r.  

Her bir çal�� an için ayr� ayr� olu� turulacak dengelenmi�  skor kart� ile, çal�� anlar�n 

hedefleri, direkt olarak � irket stratejisi ile ili� kilendirilmi�  olacak, böylece � irket 

stratejisini gerçekle� tirmek, çevre sorumlusunun da “günlük i� i” haline gelmi�  

olacakt�r. 

Çevre sorumlusunun/çevre kalite bölümü çal�� anlar�n�n hedefleri, görev tan�mlar�yla 

ili � kili oldu� undan ve konu firman�n gizlilik esaslar� kapsam�na girdi� inden, çevre 

sorumlusu strateji haritas�, bu çal�� ma kapsam�nda tutulmam�� t�r. Bu konuda 

izlenecek yol, � irket genel ve çevre stratejilerini, departman çal�� anlar� görev 

tan�mlar�na uygulama detaylar�na girerek, her çal�� an için ayr� ayr� strateji 

haritalar�n�n olu� turulmas�d�r. 

4.5. Hesaplama Metodu 

Yukar�da anlat�lan bölümlerde, stratejinin uygulamaya dönü� türülebilmesinin gerekli 

olan hedef de� erler tan�mlanm�� t�r. Hedef de� erlerin yan�nda, “alarm de� erleri”nin 

de tan�mlanmas� gereklidir. 

Alarm de� eri, bir hedefin gerçekle� en de� erlerini gördükten sonra performans�n� 

belirlemek için kullan�l�r. Ayr�ca yöneticiler, alarm de� erlerini kullanarak belirlenen 

hedeflerle ilgili erken bir geribildirim alabilirler ve böylece bir hedefin gerçekle� ip 

gerçekle� meme durumunu ve � irketin ilgili performans�n� görmek ad�na ilgili hedefin 

ait oldu� u dönemin bitmesini beklemek zorunda  kalmazlar. Alarm de� eri, gösterge 

gerçekle� mesi için öngörülen ba� lang�ç noktas�d�r, o gösterge ile ilgili s�f�r 
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performans noktas�d�r. Gösterge sonucu, alarm de� erine e� it veya alarm de� erinin 

üzerine ç�km�� sa, o göstergenin belirli bir performans ortaya koydu� u söylenebilir. 

Hedef verilirken, gösterge gerçekle� mesi için belirlenen ba� lang�ç noktas�, o hedefin 

alarm de� eridir. Ayr�ca alarm de� erine gelmeden, her bir hedef için,  bir “alt alarm” 

ve erken uyar� mekanizmas� olu� turmak için “üst alarm” de� erleri de tan�mlan�r. 

Böylece, her bir hedef için bir de� erlendirme skalas� olu� turulmu�  olur (� ekil 4.11). 

0 ��� �   2 ��� �   4 ��� �   6 ��� �   8 ��� �   10 

  Alarm  Alt alarm   Üst alarm Hedef 

� ekil 4.11: Hedef De� erlendirme Skalas� [14] 

Buna göre, alarm de� erinin alt�nda bir hedef gerçekle� mesi 0 puan, alarm 

de� erindeki bir hedef gerçekle� mesi 2 puan de� erindedir. Hedef de� erine ula� m��  bir 

gerçekle� me, 10 puan de� erindedir. Alarm ve hedef de� erleri aras�ndaki kademeler, 

2 ila 10 aras�nda bir de� er al�rlar. Hedef de� erinin üzerindeki gerçekle� meler de 10 

al�rlar, ama bir sonraki dönem için bir üst yöneticinin kullanabilece� i kanaat notuna 

tabi tutulurlar [14]. 

Bundan sonraki ad�m, alarm de� erlerinin belirlenmesidir. Burada yap�lacak i� , tüm 

kurulu� a uygun olacak bir yöntemin belirlenmesidir. Örnek olarak: 

Standart alarm de� eri    = Önceki dönem gerçekle� en de� er 

Maksimizasyon hedefleri (ciro vs.)  = Hedef x 0,85 

Minimizasyon hedefleri (Çevre giderleri vs)= Hedef x 1,10 

verilebilir.  

Bu ve bunun gibi hedefler, kurulu� tan kurulu� a farkl�l�klar gösterecektir. 

Örnek verilecek olursa: 

Kurulu� un çevreci ürün adet say�s�, ayn� ürün serisindeki tüm kapasiteler gözönüne 

al�nmak suretiyle, geçen sene 15 adet olsun. Hedef de� eri ise 20 adet ürün olarak 

belirlenmi�  olsun. Bu durumda, geçen seneki de� er olan 15,  standart alarm de� eri 

olacakt�r. � ekil 4.12’de gösterildi� i gibi, “2” noktas�na “15”, “10” noktas�nda da 

“20” yerle� tirildi � i zaman, skala e� it aral�klara bölünerek “1,25” de� erinde artacakt�r: 
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  15  16,25  17,50  18,75  20 

0 �   2 �   4 �   6 �   8 �   10 

  Alarm  Alt alarm   Üst alarm Hedef 

� ekil 4.12: Çevreci Ürün Adedi De� erlendirme Skalas� [14] 

Her ne kadar skalada küsuratl� de� erler gözükse de, hesaplamaya geçilirken 

küsuratlar al�nmaz. Hesaplanan y�l içinde kurulu� un çevreci ürün adedi örne� in: 

- 14 ise, alarm de� erinin alt�nda kald�� � için 0 puan, 

- 15 ise, alarm de� erine e� it oldu� u için 2 puan, 

- 18 ise, 6 ila 8 puan aras�ndad�r ve al�nan puan 6 olur. 

- 20 ise, hedefe ula� �lm�� t�r ve 10 puan al�n�r. 

- 20’nin üzerinde ise, hedef a� �lm��  demektir. Al�nan puan yine 10 olur, fakat bir 

sonraki dönem, üst yönetici kanaat notunu kullan�r. 

Bu � ekildeki hedefler belirlenirken, uzun dönemli entegre bir stratejik planlamada, 

hedeflerin büyük seçilmesi faydal� olacakt�r. Yöneticiler, de� i� iklik gereksinimini 

aç�klayabilmek için dengelenmi�  skor kart� ölçüleri ile ilgili 3 veya 5 y�ll�k hedefler 

belirlemelidir.  

� ekil 4.13’de, Bosch Buderus Termoteknik Firmas�’nda kullan�lmas� önerilen 

dengelenmi�  skor kart� örne� i gösterilmi� tir. Ayn� dengelenmi�  skor kart�, hem 

� irketin geneli için, hem de stratejik amaç, hedef ve ölçüler uyarlanarak, ÇYS 

performans�n� ölçmek için kullan�labilir. 

� ekil 4.14 ise, dengelenmi�  skor kart�n�n ÇYS performans� de� erlendirilmesi için 

i� lenmi�  halini göstermektedir. BBT Termoteknik firmas�n�n gizlilik esaslar�ndan 

dolay�, tabloda tüm de� erlere yer verilememi� tir. 

4.6. Bütçe Entegrasyonu, Sistemin Takibi ve Güncellenmesi 

Bosch Buderus Termoteknik firmas�nda uygulama önerisi yap�lan dengelenmi�  skor 

kart� yöntemi ile ÇYS performans ölçümünde de oldu� u gibi, � irketlerin büyük ve 

yüksek stratejik amaçlar�n� faaliyete geçirmek ve gerçe� e dönü� türmek için, daha 

önce bahsedilmi�  olan planlama, hedefleme, kaynak ay�r�m� ve stratejik uygulamalar 

aras�nda uyum sa� lanmas� ve bütçeleme i� lemleri büyük önem ta� �maktad�r. Birçok 
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� irket için, dengelenmi�  skor kart� süreci, vizyon ve stratejinin � irket içi ve d�� �ndaki 

tüm ilgililere anlat�labilecek amaç ve ölçüler haline dönü� türülerek ifade edilmesi 

� eklinde tan�mlanan yeni bir yönetim tarz�n�n ba� lang�ç a� amas�d�r. Yöneticiler, 

stratejik ölçülere ili� kin uzun dönemli hedefler belirleyerek, kaynaklar� ve stratejik 

uygulamalar� bu hedeflere ula� �lacak � ekilde yönlendirerek ve � irketin uzun yolu 

üzerindeki k�sa dönemli kilometre ta� lar�n� tespit ederek kurumsal vizyonun 

gerçekle� tirilmesini sa� layabilirler [15]. 

Stratejik planlama ve i� letme bütçesi i� lemleri, çok önemli ve birbirinden ba� �ms�z 

olarak dü� ünülemeyecek i� lemlerdir. E� er faaliyetlerin � irket vizyonu ile ba� lant�l� 

olmas� isteniyorsa, stratejik planlaman�n mutlaka i� letme bütçesi i� lemleri ile 

ba� lant�l� olmas� gerekir. � irketin mevcut performans� ile gelecek üç veya be�  y�l 

içinde ula� may� bekledi� i yüksek hedefler aras�ndaki fark� giderecek bir yolda 

ilerlemesini sa� layacak kaynaklar belirlenecek ve uygulamalar ba� lat�lacakt�r. Fakat 

yöneticiler, stratejilerinin geçerli olup olmad�� �na karar vermek için be�  y�l�n 

geçmesini bekleyemezler. Sürekli olarak stratejinin temelinde yatan teoriyi ve 

stratejinin ne � ekilde yürütüldü� ünü s�namaya ihtiyaçlar� vard�r.  

Bu s�nama için gereken � artlardan biri, dengelenmi�  skor kart� ölçüleri için özel, k�sa 

dönemli hedefler belirlemektir. “Kilometre ta� lar�”  diye adland�r�labilecek bu k�sa 

dönemli hedefler, yöneticilerin stratejik ölçülere yönelik program ve uygulamalar�n 

h�z� ve etkisi ile ilgili beklentilerini somut rakamlar halinde ortaya koyar. Asl�nda bu 

yöntem, geleneksel bütçeleme i� lemlerinin kapsam�n�, operasyonel hedeflerin yan� 

s�ra, stratejik hedefleri de kapsayacak � ekilde geni� letmektedir.  

Geleneksel olarak y�ll�k bütçeleme yönteminde sat�� lar, i� letme giderleri, brüt kar, 

genel giderler, yönetim giderleri, i� letme kar�, net kar, nakit ak�� � ve yat�r�m�n 

karl�l�k oran� gibi finansal ölçülerle ilgili ve detayl� k�sa dönem hedefleri belirlenir. 

Ayr�ca sermaye yat�r�mlar�, ara� t�rma ve geli� tirme, pazarlama ve tan�t�m faaliyetleri 

için yap�lacak harcamalar�n seviyesi de bütçe kapsam�ndad�r.  

Bu kadar detayl� ve k�sa dönemli finansal planlama yap�lmas� önemlidir fakat, 

bütçeleme i� lemleri k�sa dönemde stratejik amaçlara ve di� er dengelenmi�  skor kart� 

ölçülerine yönelik performanslarla ilgili beklentileri de kapsamal�d�r.  
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� ekil 4.13: BBT Termoteknik’ e Önerilen Genel ve ÇYS Dengelenmi�  Skor Kart� 

 
 
 



 115 

 
� ekil 4.14: Önerilen ÇYS Dengelenmi�  Skor Kart�n� �� leme Örne� i 
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Bundan sonra yap�lacak i� lem, ayn� � ekilde, ÇYS için belirlenen hedeflere göre 

bütçelemenin yap�lmas� olacakt�r. 

Bosch Buderus Termoteknik firmas�nda ÇYS için dengelenmi�  skor kart� 

olu� turulduktan ve gerekli bütçeleme i� lemi yap�ld�ktan, uygulamaya ba� land�ktan 

sonra önemli olan bir konu da, stratejik geribildirim ve ö� renme konusudur. Stratejik 

ö� renme olarak adland�r�lan, üst düzey yöneticiler seviyesinde kurumsal ö� renme 

kapasitesini, dengelenmi�  skor kart�n�n en yenilikçi yakla� �m� olarak nitelendirmek 

mümkündür. Bosch Buderus Termoteknik Firmas�’na önerilen ÇYS performans�n� 

dengelenmi�  skor kart� ile uygulama modelinde, sistemin kurulmas�, takibi, de� i� en 

iç ve d��  � artlara göre revizyonu ve de� erlemeye tabi tutulmas� için, sorumlu 

departmanlar aras�ndaki i� bölümü ve i� birli � inin tan�mlanmas� gerekmektedir. 

Öncelikle, konuya genel olarak bak�ld�� �nda, � irketin dengelenmi�  skor kart�n�n 

olu� turulmas�ndan Sürekli Geli� im Departman� sorumlu olacakt�r. Buradaki strateji 

ve hedefler, � irketin strateji ve hedefleri olaca� � için, direkt olarak en üst yönetim 

taraf�ndan belirlenecektir. Takip, revizyon ve de� erleme de, yine üst yönetimin 

yard�m� ile, Sürekli Geli� im Departman� taraf�ndan yap�lacakt�r. 

ÇYS dengelenmi�  skor kart�n�n olu� turulmas� ise, Sürekli Geli� im Departman� ve 

Kalite Departman� Çevre/Kalite Bölüm Departman Müdürleri ile beraber 

yap�lacakt�r. Takip ve de� erleme de, yine bu iki departman�n beraber çal�� mas� 

sonucu yap�lacakt�r. Gerekli olan revizyonlar ise, zaman içinde gerek � irket hedef ve 

stratejilerindeki de� i� imlere ba� l� olarak, gerekse Çevre Departman� yap�s�ndaki 

muhtemel revizyonlara, de� i� ebilecek sorumluluk kapsamlar�na ba� l� olarak 

yap�lacakt�r. Gözden geçirme ve revizyon i� lemleri, y�lda dört kere yap�lacakt�r. 
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5. SONUÇLAR VE TARTI � MA 

 
Dünyada son y�llarda etkisini gittikçe hissettiren çevresel sorunlar (hava kirlili� i, 

ozon tabakas�ndaki incelme, küresel �s�nma vs.), toplumlar�, çevre üzerinde daha 

hassas dü� ünmeye zorlam�� t�r. Toplumda giderek artan bu çevre bilinci, bireyleri, 

çevreye kötü etkileri daha az olan ürünlere yönlendirmekte; bu da i� letmeleri, 

faaliyetlerinde çevre boyutlar�n� göz önünde tutmaya zorlamaktad�r. Fakat i� letmeler 

aç�s�ndan firman�n kar faktörlerinin öncelikli amaç ta� �mas�, çevre sorunlar�n�n geri 

plana itilmesine neden olmaktad�r. 

ÇYS kavram�, kurulu� lara çevresel sorumluluk bilincini, kat�l�mc� ve önleyici bir 

sistem yakla� �m�n� beraberinde getirmektedir. 

ÇYS kapsam�nda bir kurulu� ;  

·  Çevre politikas� olu� turmak,  

·  Faaliyet, ürün veya hizmetlerinden kaynaklanan çevresel unsurlar�n� tan�mlamak 

ve önemli etkisi olanlar� tespit etmek,  

·  Bu etkileri azaltmay� güvence alt�na almak, 

·  Çevre politikas�n� uygulamak ve hedeflere ula� mak için bir program yapmak,  

·  Çevre performans�n� sürekli iyile� tirmek  

gibi yükümlülükleri üstlenmi�  olmaktad�r. 

Ba� ar�l� bir ÇYS uygulamas� bir kurulu� a,  

·  Kazand�� � ye� il imaj sayesinde pazar pay�n�n artmas�,  

·  Daha etkin kaynak kullan�m�,  

·  Proses verimlili� inin artmas�  

gibi bir çok konuda avantaj getirecektir. 
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Bu çal�� mada, ÇYS uygulayan firmalar�n sistem performanslar�n� dengelenmi�  skor 

kart� metodu arac�l�� �yla de� erlendirmelerine yönelik bir uygulama modeli ortaya 

konulmu� tur. Uygulama modeli, �s�tma sektöründe faaliyet gösteren, Avrupa’da lider 

konumda olan ve merkezi Almanya’n�n Wetzlar � ehrinde bulunan Bosch Buderus 

Termoteknik firmas�na  önerilmi� tir. 

Bosch Buderus Termoteknik firmas�nda mevcut ÇYS dahilinde, � u sorunlar (veya 

sistemi iyile� tirme imkanlar�) tespit edilmi� tir:  

Mevcut sistemde, 3-6 ayl�k veya y�ll�k çevre hedefleri belirlenmi� tir ve bu hedefler 

bas�na aç�k çevre raporlar� arac�l�� �yla ilan edilmektedir; fakat belirlenen bu çevre 

hedefleri yaln�zca Kalite Departman� – Çevre Kalite Bölümü’nün hedefleri niteli� ini 

ta� �makta, ba� ka bir deyi� le ÇYS hedefleri ile � irket misyon, vizyon ve stratejisi 

aras�nda direkt bir ba� lant� bulunmamaktad�r. Her ne kadar, genel anlamda 

“maliyetleri dü� ürmek, at�k miktar�n� azaltmak, malzeme sarfiyat�n� minimuma 

indirgemek” gibi hedefler, firmaya yarar sa� l�yor olsalar bile, ula� �lan çevre 

hedeflerinin kurulu�  stratejisine birebir hangi etkiyi gösterdi� i bilinmemektedir. 

Dolay�s�yla, ÇYS hedeflerinin, firma genel hedeflerine gerçekte ne kadar uyumlu 

oldu� u, asl�nda bir soru i� areti olarak kalmaktad�r. Ayr�ca, mevcut ÇYS 

hedeflerinde, yaln�zca say�sal ölçülere yer verilmi� , say�sal olmayan de� erler göz 

ard� edilmi� tir. Bu da, sistem performans�n�n ölçümünde, eksikler oldu� unun bir 

göstergesidir. 

Bosch Buderus Termoteknik firmas�n�n ISO 14000 ÇYS performans�n�n 

de� erlendirilmesi uygulamas�nda metodun zor/kolay yönleri, firmaya getirece� i 

yük/faydalar ve firmaya getirilecek öneriler � u � ekilde incelenebilir: 

Uygulamaya ba� larken, mutlaka en üst yönetimin teyidi al�nmal�, hatta en üst 

yönetimin onay� yok ise, projeye ba� lanmamal�d�r. Çünkü sonuçta, firman�n üst 

düzey stratejisini belirleyecek olan onlard�r. Ayr�ca, proje için mutlaka gerekli olan 

bütçenin onay�n� da üst düzey yönetim verecektir. Üst yönetimin kesin kararlar�nda 

sapmalar ve fikir birli� inin sa� lanmas�, metodun zorluklar�ndan bir tanesidir. Üst 

düzey hedefler konusunda fikir birli� i sa� lanmadan, kesinlikle bir sonraki ad�ma 

geçilmemelidir. BBT Termoteknik firmas�nda konuyla ilgili bir avantaj, � irket 

misyon/vizyonunun ve stratejilerinin zaten belirlenmi�  olmas�d�r. Geriye, 
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departmanlar baz�nda yap�lacak revizyonlar�n do� ru � ekilde gerçekle� tirilmesi i� lemi 

kalm�� t�r. 

Uygulamay� ba� latmadan önce, metodun, amaçlar�n�n, elde edilecek sonuçlar�n tüm 

firma çal�� anlar�na en uygun � ekilde anlat�lmas�, firman�n neden böyle bir süreçten 

geçmesi gerekti� inin aç�klanmas� çok önemlidir. Çünkü, metodun zorluklar�ndan biri 

olarak, uygulaman�n en ba� �nda, çal�� anlar üzerine ek bir yük binecek ve 

uygulaman�n amaçlar�n�n tam olarak bilinmemesi halinde bu durum çal�� anlar 

üzerinde motivasyon eksikli� ine yol açabilecek ve proje gereksiz yere 

yava� layabilecek, hatta daha en ba� ta ba� ar�s�zl�� a u� rayabilecektir. 

Firmaya getirilecek ba� ka bir öneri ise, uygulamada, projeye uygun bir bilgisayar 

yaz�l�m� kullanmak olacakt�r. Böylece, i� lemlerin süresi k�salacak, ayr�ca takibi ve 

güncellenmesi kolayla� acakt�r. Bu a� amada olu� abilecek bir zorluk, yeni bir 

bilgisayar yaz�l�m�n�n ilk kurulumu/uygulanmas� a� amas�nda kar� �la� �labilecek 

teknik problemler olacakt�r. Bu nokta mutlaka göz önünde bulundurulmal�, bilgi-

i� lem departman�n�n  deste� i al�nmal�d�r. Bilgisayar yaz�l�m� konusunda olu� acak 

di� er bir zorluk ise, kurulacak yaz�l�m�n e� itimleri olacakt�r. E� itimler, ek bir zaman 

ve bütçe yükü getirecektir.Yaz�l�m konusuyla ilgili olarak, BBT Termoteknik 

firmas�n�n bir avantaj�, genel bir bilgisayar yaz�l�m�n�n (SAP) mevcut olmas�d�r. 

Bilgi-i � lem departman� sorumlular�yla yap�lan bir görü� mede, dengelenmi�  skor kart� 

uygulamas� için, mevcut sisteme ek bir “yaz�l�m modülü” kurulumu yeterli olacakt�r. 

Bu a� amada, yukar�da bahsedilen güçlükler (teknik problemler, e� itim) minimuma 

indirgenebilecektir. 

Uygulama ile, firmaya genel anlamda mali bir yük gelecektir. Metodun 

uygulanabilmesi için, departmanlar baz�nda bütçe ay�r�m� konusuna daha en ba� ta 

çok önem gösterilmelidir. 

Metodun firmaya getirece� i ba� ka bir yük ise, dengelenmi�  skor kart� ile ilgilenecek 

personel tayini olacakt�r. Uygulamaya ba� lamadan önce bu konu da mutlaka 

planlanmal�d�r. 

ÇYS performans�n�n, dengelenmi�  skor kart� arac�l�� �yla de� erlendirilmesinde dikkat 

edilmesi gereken di� er noktalar ise, “modelin k�s�tlar�” konusunda olacakt�r: 

Gerek � irket üst düzey stratejisinin, gerekse departman stratejilerinin çok iyi 

belirlenmi�  olmas� gerekmektedir. Ayr�ca, hedefler/boyutlar aras�ndaki neden-sonuç 
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ili � kileri ve göstergeler de do� ru bir biçimde tan�mlanmal�d�r. Sonuçta, olu� turulan 

modele yönünü bunlar verecektir. E� er, hedefler yanl��  seçilmi� se, kriterler aras� 

ili � kilendirilme do� ru yap�lmam�� sa, kurulan model � irkete istenilen fayday� 

sa� lamayacakt�r. 

Say�sal olmayan de� erlerin tan�mlanmas� zor bir konudur. Bu tan�mlar  en ba� tan 

do� ru yap�lmal�d�r. Objektifli� in sa� lanmas� için gerekirse bir dan�� manl�k 

� irketinden yard�m al�nmal�d�r. 

Bu çal�� mada, Bosch Buderus Termoteknik firmas� için önce genel bir dengelenmi�  

skor kart� ve daha sonra ÇYS performans�n� ölçmek için, ilgili departman düzeyinde 

bir dengelenmi�  çevre skor kart� olu� turulmu� tur. Firman�n bu a� amada yapmas� 

gereken, ayn� metodoloji ile çal�� anlar düzeyinde, tek tek çevre sorumlular� için 

dengelenmi�  skor kartlar�n� olu� turmak olacakt�r. 

Bu çal�� ma ile önerilen “ÇYS Performans�n�n Dengelenmi�  Skor Kart� Arac�l�� �yla 

De� erlendirilmesi” modelinin, Bosch Buderus Termoteknik firmas�nda kullan�lmas� 

halinde, çevre hedeflerinin y�ll�k bütçe ile ba� lant�lar� yap�lacak, stratejik ve 

operasyonel de� erlendirmeler aras�nda bir uyum sa� lanacak, ÇYS performans�n�n 

ölçümünde say�sal faktörlerin yan�nda, say�sal olmayan faktörlere de yer verilecek, 

sonuçta � irketin genel stratejisi ile çevre hedefleri birbirine uyumlu bir hale 

getirilecektir. 
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