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Isletmeler, hissedar degerlerinin korunmasini ve giiglendirilmesini saglamak igin
dengeli puan karti (DPK) ile deger yaratma siirecini kontrol ederlerken, risk
yonetimi ile de deger kaybinin 6nlenmesini saglamaktadirlar. Her iki yonetimsel
stirecin  birbirlerinin eksikliklerini gidererek daha etkin bir ara¢ olmalarini
saglamak i¢in, bi¢imsel bir sekilde entegre edilerek yiiriitiilmeleri gerektigine
dair gesitli aragtirmacilar tarafindan tavsiyelerde bulunulmus ve ¢esitli kavramsal
yontemler gelistirilmistir. Ancak isletmeler i¢in, onerilen bu yontemler arasindan
hangisinin daha uygun olacagmin ayrintili bir sekilde incelenmesi ve
aragtirmacilar i¢in ise ileride gelistirilecek yeni kavramsal yontemlere 1sik
tutacak Onerilerde bulunulmasi gerekmektedir. Bu sebeple bu ¢alismada, ilgili
literatiirdeki arastirma eksikliginin giderilmesine katki saglamak amaciyla risk
yonetimini DPK’ye entegre eden alternatif yaklagimlar incelenmis ve bu
yaklasimlarin birbirleri {izerindeki arti ve eksilerinin neler oldugu tartigilmustir.
Yapilan incelemeler dogrultusunda en iyi alternatif yontemin, stratejik hedeflere
bagl birlesik bir risk faktdriiniin her bir boyut icin gelistirilmesiyle ve ayrica
strateji haritasinda yer alan finansal boyut igerisine ti¢lincii bir strateji temasi
olarak risk yonetimi stratejisinin eklenmesiyle elde edilecegi diistiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Dengeli Puan Karti; Strateji Haritasi; Risk Yonetimi;
Kurumsal Risk Yonetimi; Risk Boyutu.

Abstract

To ensure that shareholder value is preserved and enhanced, businesses control
value creation process with a balanced scorecard (BSC), while they ensure value
loss prevention with risk management. By various scholars, there have been
made many critical recommendations about the need for integration of both
managerial processes in a formal way to ensure that both of them are more
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effective tools by eliminating the deficiencies of each other, and thus various
conceptual methods have been developed. However, it is necessary to examine in
more detail which of these proposed methods will be more suitable for the
enterprises, and to make suggestions to illuminate researchers for new
conceptual methods to be developed in the future. In this study, therefore, in
order to contribute to the elimination of the lack of research in the related
literature, alternative approaches that integrate risk management into BSC have
been examined, and discussions have been made on the pros and cons of these
approaches. After reviewing the related literature, it is considered that the best
alternative method of integration may be achieved by developing an aggregated
risk factor linked to strategic objectives for each perspective and also by adding a
risk management strategy as a third strategy theme into the financial perspective
included in the strategy map.

Keywords: Balanced Scorecard; Strategy Map; Risk Management; Corporate
Risk Management; Risk Perspective.

1. Giris

Rekabet c¢aginda, isletmelerin rekabet avantaji kazanabilmelerinin
yollarindan birisi, isletme kaynaklarmin etkin ve verimli bir sekilde
kullanilmasini saglamaktir. Bu noktada bir¢cok performans dl¢iim sistemi
(POS), bir firma icin en avantajli kaynak tahsisinin belirlenmesine
yardimc1 olmak amaciyla gelistirilmistir (Wisutteewong ve Rompho
2015: 127). POS’ler bu islevlerini, kaynaklarin tahsisinde ne kadar
basarili olundugunun belirlenebilmesi igin kriterler belirleyerek ve
mevcut performanst gegmis performansla Kkarsilagtirarak — yerine
getirmektedirler (Kotze, Vermaak ve Kirsten 2015: 99). Bununla birlikte
POS’ler, kurumun karar verme siireglerini desteklemekte, belirlenen
stratejilerin biitlin isletme biinyesine yayilmasini saglamakta, kritik is
stireclerinin belirlenmesine yardimci olmakta ve performans gostergeleri
tizerinden finansal ve finansal olmayan performansi belirlemektedirler
(Chen, Dos Santos ve Qi 2014: 2). Bu yiizden isletmeler, uzun yillar
boyunca POS’ler ile ilgili teorik ve uygulamaya déniik gelismeleri takip
etmisler ve kendi isletme biinyelerinde bu sistemleri uygulamaya
calismislardir.

Geleneksel POS’lerde sadece finansal gostergelerin kullaniimasinin
yeterli olacagi disiiniiliirken, giiniimiizde finansal gostergelerin calisan
becerileri ve miigteri memnuniyeti gibi maddi olmayan varliklara karsilik
gelemeyecegi anlasilmistir (Ege ve Sener 2013: 107). Bu yiizden, bilgi
caginin sirketleri igin gelistirilecek POS’lerde, finansal dl¢iilerin yani sira
miisteriler, tedarik¢iler, c¢aliganlar, siirecler ve teknolojiler icin de
gostergelerin kullanilmasi gerekmektedir (Kaplan ve Norton 1996b: 7).
Bu dogrultuda giiniimiiz isletmelerine uygun etkili bir POS gelistirmek
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igin birgok girisimde bulunulmustur (Yahanpath ve Islam 2017: 196). Bu
sistemlerden bazilar1 sunlardir; performans 6l¢iim matrisi (Keegan, Eiler
ve Jones 1989), performans piramidi (Lynch ve Cross 1991), dengeli
puan karti (Kaplan ve Norton 1992) ve performans prizmasi: (Neely,
Adams ve Crowe 2001). Tiim bu yeni sistemlerin hem finansal hem de
finansal olmayan 0lgiileri igermeleri ve performans dlgliimlerini kurulusun
vizyonuna ve stratejisine baglamalar1 gibi birkag ortak o&zellikleri
bulunmaktadir (Yahanpath ve Islam 2017: 196). Diger taraftan bu
sistemler arasindan Dengeli Puan Kart1 (Balanced Scorecard), giiniimiiz
isletmelerinin ihtiyaclarim giiclii bir sekilde karsilayarak POS’ler
arasinda ilk siray1 almistir 2GC 2015: 3).

Dengeli puan kartinin (DPK) isletmecilik diinyasinda yaygin olarak
kullanilan bir ara¢ hiline gelmesinin yani sira, belirli yetersizlikleri de
biinyesinde tasidign ifade edilmektedir. Ornegin Moullin (2004: 4)
DPK’nin en dikkat ¢ekici zayif yoni olarak, risk yonetimine yeteri kadar
ilgi gostermemis olmasina isaret etmektedir. Benzer sekilde Ballou,
Brewer ve Heitger (2006: 36) geleneksel DPK uygulamalarinda, isletme
riskleriyle ilgili 6nemli faktorlerin géz ardi edildigini ifade etmektedirler.
Wisutteewong ve Rompho (2015: 127) ise bunun sebebini, geleneksel
DPK’nin strateji yonetimi igin tehlikeli olabilecek riskleri yonetmek
tizere tasarlanmamis olmasina baglamaktadirlar. Bu tasarim eksikligini
Kaplan da kabul etmektedir. Soyle ki, Kaplan (2009b: 3) riskin
olgtilmesinin, hafifletiimesinin ve yonetilmesinin David Norton ile
yaptiklar1 ¢aligmalarinda kesinlikle yer almadigini, ancak son yillardaki
olaylarin kendilerini, risk yonetiminin strateji uygulama gergevesine nasil
eklenecegi konusunda daha derin diisiinmeye sevk ettigini ifade etmistir.
Ayrica Kaplan (2009a: 31) DPK ile ilgili gelecek arastirma firsatlarindan
bahsederken risk yonetimi konusunda ortaya ¢ikan literatiir ve
uygulamalarin, DPK’ye bigimsel bir sekilde entegre edilmesinin 6nemini
vurgulamistir.

Henschel (2008: 46)’e gore DPK, organizasyonlarin basarisi igin gerekli
olan kritik basar1 faktorlerinin izlenmesini saglamak i¢in gelistirilmistir.
Bu dogrultuda kritik bagar1 faktorleri, isletmelerin karsilastigi firsatlar ve
riskler iizerinden belirlenecegi i¢in DPK risklerle yakindan ilgili bir ara¢
olmaktadir (Henschel 2008: 46). Dogasi geregi risklerle iligkili olan
DPK’nin, risk yonetimi ile entegre edilmesinin isletmeler i¢in belirli
avantajlar saglayacag diisiiniilmektedir. Ornegin, Rasid, Golshan, Ismail
ve Ahmad (2012: 8) risk yonetiminin DPK ile entegre bir sekilde
gerceklestirilmesinin hissedar degeri tizerinde pozitif bir etkiye sebep
olacagini ifade etmislerdir. Ayrica Kotze vd. (2015: 104)’ne gore, strateji
gelistirme siireci, i¢ yeterliliklerin yani sira dis ¢evreye de odaklandigi
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icin bu stirece riskin de eklenmesi, i¢ ve dis risk faktorlerinin géz 6niine
almmasini saglayarak siiregler iizerindeki etkinligi artiracaktir. Diger
taraftan bu entegrasyon, strateji gelistirme siirecinin yam sira POS
tizerinde de olumlu bir etkiye sahip olacaktir (Rasid vd. 2012:1).

Bazi akademisyenlerin, POS’e risk faktdrlerini de dahil etmeye ydnelik
cesitli kavramsal calismalar ortaya koyduklar1 goriilmektedir (Ornegin;
Chabchoub ve Hachicha 2014; Chlistalla ve Schaper 2009; Nagumo ve
Donlon 2006; Scholey 2006). Ancak bu calismalarin yeterli sayida
olmadig1 diisiiniilmektedir (Calandro ve Lane 2006: 32). Bu sebeple bu
caligmada, ilgili literatiirdeki arastirma eksikliginin giderilmesine katki
saglamak amaciyla risk yonetimini DPK’ye entegre eden alternatif
yaklagimlar incelenmistir. Bu amag¢ dogrultusunda Kotze vd. (2015)
tarafindan yapilan siniflandirma ¢ercgevesi takip edilerek risk faktdrlerinin
DPK ile entegre edilmesinde ilgili literatiirde yazilan ve ulasilan biitiin
eserler incelenmis ve alternatif yaklagimlarin birbirleri iizerindeki art1 ve
eksilerinin neler oldugu tartigilarak ilgili literatiirde yapilacak ileriki
caligsmalara yol gosterecek onerilerde bulunulmustur.

Bu baglamda giris boliimiiniin ardindan ikinci béliimde DPK’den, bakis
acilarindan ve bu bakis agilar1 arasindaki sebep-sonug iliskisini ele alarak
strateji gelistirilmesinde kullanilan strateji haritasindan bahsedilecektir.
Ugiincii boliimde risk, risk ydnetimi, kurumsal risk yonetimi ve DPK ile
risk yonetimi arasindaki benzerlik ve farkliliklar {izerinde durulacaktir.
Dordiincii boliimde ise risk ve risk yonetiminin DPK ile entegrasyonunda
ortaya koyulan alternatif yaklagimlara yer verilerek, bu yaklagimlarin
birbirleri tizerindeki avantaj ve dezavantajlarindan bahsedilecektir. Son
bolimde ise ileri siiriilen yaklagimlar genel olarak degerlendirilerek
gelecek calismalar icin tavsiyelerde bulunulup makale sonlandirilacaktir.

2. Dengeli Puan Karti

David Norton ve Robert Kaplan, dengeli puan kartin1 (DPK) 1992 yilinda
Harvard Business Review dergisinde yayinlanan ve ¢ok ses getiren
makalelerinde tanitmiglardir. DPK, finansal gostergelerin yani sira, uzun
vadeli hissedar degeri lizerinde etkileri oldugu diisiiniilen finansal
olmayan gostergeleri (miisteri, icsel siireg ve Ogrenme ve bilyiime)
kullanarak geleneksel performans 6l¢timiine yeni bir yaklagim getirmistir
(Kaplan 2009a). Aslinda Kaplan (2009a: 4)’a gore, performans
Olglimiinde finansal Olgiilerin  yaninda finansal olmayanlarinda
kullanilmasi isletme uygulamalar1 i¢in yeni bir durum degildir (6rn.
General Electric 1950'li yillarda dahi sirket i¢i performans o&lgtim
sisteminde finansal olmayan 6lgiileri kullanmaktaydi).
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DPK baslangigta, bir sirketin vizyonunu ve misyonunu tutarli performans
Olciilerine doniistiirme cergevesini saglayan bir yonetim sistemi olarak
tasarlanmistir (Kaplan ve Norton 1996b: 8). Ancak yillar igerisinde,
performans Ol¢iim sistemi aracindan, stratejileri uygulamak ve bir
organizasyonun insan, bilgi ve organizasyonel sermayesini stratejiler ile
uyumlu héle getirmek i¢in kullanilan bir strateji yonetim aracina
dontigmiistiir (Chabchoub ve Hachicha 2014: 344). Bugiin gelinen
noktada DPK, uzun vadeli stratejik hedefler belirleyip bunlari puan
kartlar1 ile kisa vadeli hedeflere doniistlirerek stratejinin uygulanmasini
ve izlenmesini saglamaktadir (Kotze vd. 2015: 101).

DPK kavramui igerisindeki denge (balance) ile; kisa ve uzun vadeli
hedefler, finansal ve finansal olmayan dlgiiler, gecikmeli (sonug) ve onciil
(belirleyici) gostergeler ve i¢ ve dis performans boyutlar1 arasindaki
dengenin saglanmas1 kastedilmektedir (Chang, Wu ve Lin 2008: 1088).
Bununla birlikte, bu denge kavrami igerisinde organizasyonlarin goz
Online almalar1 gereken gelismemis bir alan bulunmaktadir. Bu,
stratejinin uygulanmasi yoluyla elde edilen deger yaratimi ile deger
tahribatin1 6nleme uygulamalari yani risk yonetimi arasindaki dengedir
(Nagumo ve Donlon 2006: 21).

Sekil 1, DPK’nin orijinal yapisim1 gostermektedir. DPK, sirket basarisi
i¢in finansal boyutun yani sira, uzun vadeli hissedar degeri yaratmak igin
onerilen li¢ ek boyuta da (musteri, igsel is siiregleri ve 6grenme ve
biiytime) yer vermektedir (Kaplan 2009a: 4). Her bir boyut, kurulusun
performansim1 boyuta 6zgii bakis agisina gore yansitan performans
gostergelerinden meydana gelmektedir (Kotze vd. 2015: 101). Bu yilizden
boyutlara bakis agilar1 (perspectives) da denilmektedir. Norton ve Kaplan
sirketlerin DPK olustururken ilk olarak, Sekil 1’de de goriildigii gibi,
vizyonlar1 ¢er¢evesinde ulasmayir hedefledikleri stratejik amaglarini
ortaya koymalarimi ve daha sonrasinda ise bu stratejik amaglarin her
birinin performansim 6lgen Olgiileri segerek bunlarla ilgili hedeflerin
belirlenmesini tavsiye etmektedirler (Kaplan 2009a: 23).

Dengeli Puan Kartinin dort bakis agisini ifade eden boyutlar1 kisaca su
sekilde agiklanabilir: (1) Finansal Boyut; finansal performans olgtimleri,
isletme biriminin uzun vadeli amaglarini tanimlar. Birgok igletme karlilik
amaglar1 {izerine yogunlagsalar da, diger finansal amagclar sunlardir,
stirdiiriilebilir hissedar degerinin yaratilmasi, gelir artisi, verimlilik ve
risk yonetimi (Kaplan 2009a). (2) Miisteri Boyutu; bu boyut iyi
olusturulmus ve uygulanmis bir stratejiden elde edilen basarili sonuglarin
Olciimiinii  icermektedir. Genel sonu¢ Olciileri arasinda miisteri
memnuniyeti, misteriyi elde tutma, yeni miisteri edinimi, miisteri
karliligt ve hedeflenen segmentlerdeki piyasa payr yer almaktadir
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(Kaplan ve Norton 1996a: 58). (3) I¢sel Is Siireci Boyutu; bu boyutta
yoneticiler, organizasyon biinyesinde olmasi gereken kritik is siireglerini
tanimlarlar. Bu siiregler, isletmenin miisteri memnuniyetini en st
diizeyde etkileyecek ve bir kurulusun finansal hedeflerine ulagmasini
saglayacak isletme igi siireglerdir (Kaplan ve Norton 1996b: 26). (4)
Ogrenme ve Gelisme Boyutu; DPK’nin dérdiincii ve son boyutu olan
O0grenme ve gelisme boyutu, organizasyonun uzun vadeli biiylime ve
gelisme gosterebilmesi igin ihtiya¢ duydugu altyapiy1 ifade etmektedir
(Kaplan ve Norton 1996b: 28).

Sekil 1: Vizyon ve Stratejiyi Doniistiirme: DPK’nin Dért Boyutu

Finansal Boyut
“Finansal olarak | Amag Olgut Tledel ; Faaliyet
bagarh sayimak H

igin
hissedarlanmiza
nasil

goriinmekiyiz?"

Miisteri Boyutu “Hissedus ve _Lsel Is Siirecleri Boyutu

Amag Olgiit Iledef : Faaliyet Vizyen e Amag | Olgiit : Tledef : Faaliyet
ve

Strateji

prre——

Ogrenme ve Gelisme Bovutu
Amag Olgiit Hedef : Faalivet

ne s
korumaliyiz?”

Kaynak: Kaplan ve Norton (1996a: 54)

DPK basglangigta performans 6l¢limii i¢in bir arag¢ olarak gelistirilmisken,
son olarak geldigi noktada strateji yonetim sistemi icin bir ara¢ haline
doniismiistiir. DPK'yi bu islevsellige tasiyan en biiyiik etken ise "Strateji
Haritas1" kavramidir (Acharyya 2008: 16). DPK, sirket performansini,
finansal, miisteri, i¢ siirecler ve 6grenme ve gelisme olmak iizere dort
acidan olgerken, strateji haritasi ise bu dort boyut arasindaki sebep-sonug
iligkisini ortaya koyarak kurumsal hedefler i¢in gorsel bir gerceve
cizmektedir (Kaplan ve Norton 2000: 4). Dolayisiyla DPK, bir kurulusun
isletme stratejisini glinlilk faaliyetlere ne kadar iyi uygulayabildigini
O0lcmeye odaklanirken, strateji haritast ise isletme degerinin kurulus
tarafindan nasil olusturuldugunu ve kurulusun faaliyetlerinin nasil
uyumlastirilmas1 gerektigini gostermektedir (Ho ve zur Muehlen 2009:
1028).

Sekil 2’de gosterildigi gib, strateji haritasinda ¢alisanlardan baslayarak ic
siiregler ve miisteriler araciligiyla devam eden ve daha yiiksek finansal
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performansla sonuglanan neden-sonug iligkileri zinciri su sekilde ifade
edilebilir: (1) Kalite yonetimi araglari iizerinde daha iyi egitilmis
calisanlar, silire¢ dongiisii siirelerini ve kusurlarim1 azaltirlar. (2)
Iyilestirilmis siirecler zamaninda teslimin artmasini ve miisterilerin maruz
kaldig1 kusurlarin azalmasimi saglar. (3) Son olarak, miisteriler tarafindan
tecriibe edilen kalite iyilestirmeleri daha yiiksek gelir ve kar marjlan
saglayan yiiksek memnuniyete yol agmaktadir (Kaplan 2009a: 21-22).

Sekil 2: Strateji Haritasi

Verimlilik Stratejisi O Biiyiime Stratejisi
//;: Hissedar Degeri .'\\
Finansal
B Maliyet Yapisin Varkk Kullansmin Gelir Firsatlanm Missteri Degerini
oyut Gelistiin e Genisletin o
s N \ \ Miisteri Deger Onerisi ] /
Miisteri -
Fiyat Kalte 1 Elverilik ) ( Secenek fslevsellkc Hizmet Ortakik Marka
Boyutu
Operasyon Ydnetimi Miisteri Yanetimi N A Diizenleyici ve Sosyal
Sii Siirecleri Siirecleri Yenilik Sireleri Siirecler
ure¢ A Migterileri Segims Yen Firsatlan Tespit Edin Come
Bovutu Uretim Yeni Mausteriler Edinme Ar-Ge Portfoyimil Segin A
y Dagitm Mevetlann Korunmase Tasarm ve Gelistinme el ve Sagii
Risk ¥ Smetimi Musterilerle Isbirlisi fsleme Koyun T’me
v fnsan Sermayesi
Ogrenme
ve Gell§im Bilgi Sermayesi
Boyutu

Organizasyon Sermayesi

Kilfiir Liderlik Uvum Takm Cahsmas:

Kaynak: Kaplan (2009a: 22)

DPK'nin yaygin bir sekilde kullanilmasina ve faydalarina ragmen,
kavramin belirli baz1 kusurlar1 ve eksiklikleri de vardir. Makalenin yazim
amaciyla da uygun olarak Nerreklit (2003: 617), kavram igerisinde
mevcut stratejiyi tehdit edebilecek veya gegersiz kilabilecek riskler
acisindan herhangi bir stratejik belirsizligin gbz ontine alinmadigim ileri
siirmektedir. Kaplan ve Norton (1996b: 51) baslangi¢ ¢alismalarinda risk
yonetimini basit bir sekilde, is birimi tarafindan se¢ilmis beklenen getiri
stratejisini tamamlayan ek bir amag olarak degerlendirmislerdir. Daha
sonra, sirketlerin farklilastirilmis bir deger ortaya koymak i¢in yiiriitiilen
operasyon yonetimi siireclerini gelistirebilecekleri yollardan birisinin risk
yonetimi oldugunu belirterek, risk yonetimini igsel is siirecleri boyutu
icerisinde ele almuslardir (Kaplan ve Norton 2004: 3). Ozellikle yasanan
2008 kiiresel krizinden sonra ise Kaplan verdigi bir roportajda risk ile
ilgili disiincesini daha da genisleterek riskin tanimlanmasinin,
azaltilmasinin ve yonetilmesinin strateji siireciyle esit diizeyde olmasi
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gerektigini ifade etmistir (Torode 2010). Kaplan ve Norton’nun diisiince
evrimiyle de paralel olarak, uygulamada ve literatiirde ¢esitli kavramsal
modeller ve yaklasim bigimleri gelistirilmistir.

3. Risk ve Risk Yonetimi

Riskin evrensel bir tanim1 bulunmamaktadir, dolayisiyla her yazar riski
kendi bakis agisina gore degerlendirmistir (Elkhouly, Ibrahim, EI Frargy
ve Kotb 2015: 139). Ornegin Kotze vd. (2015: 103), bir kurulusun normal
ticari faaliyetlerinde karsilagtigi bazi tehlikeler olarak tanimlamiglardir.
Nagumo ve Donlon (2006: 21-22) ise riski dengeli puan karti (DPK)
baglaminda tammlayarak, DPK'de belirlenen stratejik hedeflere ulasmay1
engelleyen faktorler / belirsizlikler ve bunlarin uygulanmasi ile ortaya
cikabilecek olas1 kayiplar olarak ifade etmislerdir. Benzer sekilde
Calandro ve Lane (2006: 32), istenmeyen sebeplerden (6rn. biiyiik bir
misterinin 6nemli bir siparigini iptal etmesine neden olan bir hatanin
yapilmasi) veya kasitli sebeplerden (6rn. Enron'daki gibi bazi eski
yoneticilerin gerceklestirdigi eylemler) kaynakli basarisiz bir strateji
uygulama / yiiriitme siireci olarak tanimlamiglardir.

Risk yonetimi ise negatif bir durumun ger¢eklesme olasiligint asiri
maliyete katlanmadan azaltmaya c¢aligmaktir (Collier, Berry ve Burke
2007: 10). Risk yonetimi, kayiplar1 en aza indirirken kazang firsatlarinin
elde edilmesi arasinda uygun bir denge kurma siireci olarak da ifade
edilebilir (Rasid vd. 2012: 2). Iyi bir risk yonetimi uygulamasmin odak
noktasi, orgiitte etkili olabilecek tiim faktorlerin potansiyel avantaj ve
dezavantajlarinin belirlenmesi ve basar1 olasiligi tizerindeki tehlikeleri
giderecek adimlarmn atilmasidir (Collier vd. 2007: 10).

Yakin tarihli kiiresel finansal krizler ve kurumsal basarisizliklarin
ardindan, hissedar degerinin korunmasi ve giiclendirilmesini saglamak
amactyla kurulusun karsilastigi kilit risklerin daha fazla izlenmesi
beklentisi ortaya ¢ikmustir (Rasid vd. 2012: 1). Bunun sonucunda artan bu
beklentilere bir cevap olarak risk yonetimi daha sistematik bir sekilde ele
alinmaya c¢alisilmistir (Rochette 2009). Risk yonetimine daha sistematik
bir sekilde yaklagan bu ¢erceveye, Kurumsal Risk Yo6netimi (Enterprise
Risk Management) denilmektedir (Rasid vd. 2012: 3). COSO tarafindan
gelistirilen Kurumsal Risk Yonetimi (KRY), bir isletmenin ydnetim
kurulu, yonetimi ve diger ¢alisanlari tarafindan isletmeyi etkileyebilecek
potansiyel olaylar1 belirlemek i¢in tasarlanmg, strateji belirleme
siireglerine ve sirket geneline uygulanan ve hedeflere ulagsmak igin
yuriitiilen risk yonetimi siirecidir, seklinde tanimlanmistir (COSO 2004:
4).

148



AI'BUSosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2018, Cilt:18, Yil:18, Sayi: 4, 18: 141-169

DPK, bir organizasyonun stratejik hedeflerine ulagmasi yolundaki
ilerleyisini 6l¢erken, KRY ise bu hedeflerin basarilmasini etkileyebilecek
olumlu ve olumsuz faktorlerin g6z oniine alinmasina yardimei1 olmaktadir
(Beasley, Chen, Nunez ve Wright 2006: 50). Bu noktadaki
tamamlayicilik Ozelliklerinin yani sira bu iki Sistem birgok benzer
ozellige de sahiptir. Beasley vd. (2006: 51)’ne gore, bu ozellikler
sunlardir: (1) Stratejiye Odaklanma: KRY ve DPK'yi kullanirken,
orgiitsel stratejiyle baglanti kurmak 6nemlidir. (2) Biitiinsel Bakis Agist:
Bu iki yonetim sistemi, stratejiyi sirket genelinde biitiinciil olarak ele
almaktadirlar. (3) Iliskiler Uzerine Vurgu: Entegre bir stratejik yaklagimi
vurgularlar. (4) Ustten-Asagiya Vurgu: Her ikisi de etkili bir sekilde
calisabilmek igin, organizasyonun iist kademelerinden alt kademelerine
geniglemedirler. (5) Tutarlilik Arzusu: Her ikisi de, farkli sorumluluklara
ve deneyimlere sahip olan ¢ok sayidaki ¢alisan tarafindan yonetilen
isletmenin, birden fazla boyutunda dengeli ve tutarli bir yaklagim takip
etmelidirler. (6) Hesap Verebilirlige Odaklanma: Her ikisi de bireysel
hesap verebilirlik {izerine odaklanarak tiim c¢alisanlarin giinliik islerini,
kurumun hedeflerine ulagsmasima katkida bulunacak sekilde yerine
getirmelerini saglamay1 amaglarlar. (7) Siireklilik Yapisi: Her ikisi de
devam eden siirekli siirecler olarak tasarlanmislardir.

Rasid vd. (2012: 2) DPK gibi performans yonetim sistemlerinde deger
yaratma siirecine odaklanilirken, deger kaybinin 6nlenmesinin 6neminin
g6z ardi edildigini, diger taraftan risk yonetimi uygulamalarinda ise
cogunlukla deger kaybinin oOnlenmesine odaklanilirken, bu risklerin
stratejik hedeflerle nasil ilgili olabilecegi durumunun goéz ardi edildigini
ifade etmislerdir. Risk yonetimi ve DPK arasindaki bahsedilen
benzerlikler, iligkiler ve birbirlerinin eksik noktalarini tamamlamalar1 bu
iki uygulamanin entegre edilmesinin temelini olusturmaktadir (Kotze vd.
2015: 105). Dolayisiyla, literatiirde DPK ve risk yonetiminin eszamanl
olarak uygulanmast i¢in kavramsal c¢erceve ortaya koyan ¢esitli
caligmalar bulunmaktadir.

4. Risk Yonetimini Dengeli Puan Kartina Entegre Eden
Alternatif Yaklasimlar

Ballou vd. (2006: 34)’ne gore pek ¢ok organizasyon, risklerin
tanimlanmasi ve azaltilmasi igin riskleri yonetmeye ¢alisirken, bir yandan
da stratejik hedefleri gergeklestirmek icin dengeli puan kartindan
faydalanmaktadirlar. Bu organizasyonlarin pek c¢ogu risk yonetimi
cabalarini ve dengeli puan kartlarini (DPK) ayri, iliskisiz yonetim
uygulamalar1 olarak gormektedirler (Ballou vd. 2006: 34). Ancak
yazarlara gore, her ikisinden de daha fazla yararlanabilmek ig¢in iki
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kavramin birlestirilmeleri gerekmektedir. Ustelik diger arastirmacilar ve
uygulayicilar tarafindan da bu konu iizerine cesitli fikirler 6ne siirtilmiis
ve oOnerilerde bulunulmustur. Ornegin Scholey (2006: 32) DPK’yi risk
yonetimi igin kullanan bir organizasyonun, hedeflerinin basarilmasini
engelleyecek olumsuz riskleri en aza indirgeyecek sekilde kendisini
konumlandirabilecegi degerlendirmesinde bulunmustur. Palermo (2011:
1) riskleri performans yonetimi siireglerine dahil ederek, genel
organizasyonel risklerin daha iyi anlagilmasinin saglanabilecegini ileri
siirmektedir. Ayrica risk faktorlerini daha acik bir sekilde ele almak,
performans oOlgiim sisteminin siirdiiriilebilirligini de saglayacaktir
(YYahanpath ve Islam 2017: 199)

DPK ile risk yonetiminin entegre edilerek yonetimsel siireglerin
yliriitiilmesinin 6nemi ¢esitli firmalar tarafindan fark edilmis ve cesitli
uygulama ornekleri goriilmiistiir. Literatiir, finans sektoriindeki firmalarin
risk yonetimini DPK'ye entegre etmeye ¢oktan basladiklarim
gostermektedir. Ornegin Swiss Re firmasi, strateji haritasi igerisinde risk
yonetimi ile iliskili iki hedefi Miisteri Boyutuna ve ii¢ hedefi ise Igsel Is
Siireci Boyutuna dahil etmektedir (Elkhouly vd. 2015: 141). Bank of
Tokyo Mitsubishi, DPK uygulamalar1 igerisine KRY siirecini de dahil
etmektedir (Nagumo 2005: 41). Ayrica Tesco PLC, Mobil ve Chrysler
firmalar1 da puan kartlarini risk yonetimi ile iliskilendirmislerdir (Rasid
vd. 2012: 10). Diger taraftan bu 6rnekler arasinda kar amaci giitmeyen
kuruluslarda mevcuttur, o6rnegin Bahreyn Calisma Bakanligi, risk
yonetimini stratejik yonetim siirecine entegre etmek i¢in 2009 yilinda
DPK uygulamalarini revize etmistir (Johnson 2010: 9).

Strateji yonetim danigmanligr firmasi olan 2GC tarafindan 2016 yilinda
30 iilkeden 138 firma ile gergeklestirilen bir aragtirmada, 6rneklem
firmalarinin %5’inin DPK’lerine risk ile iliskili yeni bir boyut ekledikleri
ve %35’inin (bir onceki yil %28) ise DPK uygulamalarinin etkinligini
artirmak i¢in risk yonetimi ile baglantili hale getirdikleri sonuglarina
ulagilmistir (2GC 2016: 7-8). Benzer sekilde 2008 yilinda IBM Global
Business Services tarafindan CFO'lar iizerine yapilan bir arastirma,
organizasyonlarin yalnizca ylizde 29'unun riski performansla uyumlu hale
getirdiklerini ortaya koymustur (Rasid vd. 2012: 7-8). Deloitte (2004)
tarafindan, finansal hizmet firmalar1 lizerinde yapilan bir arastirmada ise
bu firmalarin % 20'sinin puan kartlarina risk Ol¢iilerini ekledigini ve %
50'den fazlasinin ise gelecekte bunu yapmay: diisiindiikleri sonucuna
ulagilmistir (Ittner ve Larcker 2008: 1246). Goriildigi tizere risk
yonetimi ile DPK uygulamalarini entegre etmeye ¢alisan firma sayisi giin
gectikce artmaktadir.
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Literatiirde bulunan yaklagimlar incelendiginde c¢esitli arastirmacilarin,
geleneksel DPK {izerinde kiiciik ya da biiytik ¢esitli degisiklikler yaparak
DPK ile risk yonetimini kavramsal modeller iizerinden entegre ettikleri
gorlilmektedir. Bu degisiklikler risk gostergelerinin, geleneksel DPK
boyutlarindan birine veya tiimiine basit bir sekilde entegre edilmesinden,
geleneksel DPK’nin radikal bir sekilde yeniden diizenlenmesi ile ilgili
onerilere kadar gesitlilik gostermektedir (Siepermann 2012: 180)

Bu galigmada risk veya risk yonetiminin DPK ile entegre edilmesinde
ilgili literatiirde ileri siiriilen yaklasimlar Kotze vd. (2015) tarafindan
yapilan smiflandirma ¢ercevesi takip edilerek sunulacaktir. Kotze vd.
(2015: 109) tarafindan yapilan siniflandirma su sekildedir: (1) Bireysel
risk faktorlerinin DPK icerisine eklenmesi; (2) Birlestirilmis risk
faktoriiniin DPK igerisine eklenmesi; (3) DPK ile baglantili ayr1 bir risk
puan kartinin olusturulmasi; (4) DPK’nin orijinal dort boyutunun yanina
risk boyutunun eklenmesi.

4.1. Bireysel Risk Faktorlerini DPK Icerisine Ekleyen Yaklasim

Bireysel risk faktorlerinin (Slgiilerinin, gostergelerinin) DPK igerisine
direk olarak eklendigi bu yaklasim igerisinde risk, DPK’nin her bir
boyutu i¢in belirlenen hedefler ve ilgili 6lgiilerin yanina ilave risk
hedefleri ve olgiileri olarak eklenmektedir. Risk 6lgiileri her bir DPK
boyutuna eklendigi gibi sadece bazi boyutlara da eklenebilmektedir.
Kotze vd. (2015: 112)’ne gore, bu yaklasim ile basit ve kolay bir sekilde
calisanlar, riske karsi1 duyarli hale getirilebileceginden dolayi, firmalar
genellikle bu yaklagimi tercih etmektedirler.

Raid (2012: 3-4) bankacilik sektoriinde operasyonel risk gostergelerinin,
kurumsal performans hedeflerine ve olgiilerine baglanarak nasil DPK
yapisina dahil edilebilecegini gosterdigi calismasinda, su adimlar
tizerinde durmustur: (1) Misyon, vizyon ve stratejinin gelistirilmesi; (2)
Hissedarlarin baglica finansal hedeflerinden baglayip mevcut kaynaklari
da dikkate alarak risk odakli hedeflerin dért DPK boyutu igerisinde
tanimlanmasi; hedefler arasindaki sebep-sonug iliskilerinin gelistirilmesi;
(3) Risk odakli performans Olgiilerinin gelistirilmesi; ve (4) Hedeflere
ulasabilecek adimlarin atilmasi. DPK’nin uygulama agamalarina benzer
olan bu adimlarda, organizasyonun vizyonu ve misyonu temelinde risk
oOlgiilerinin belirlenmesi amaglanmaktadir. Diger calismalarda da bu
adimlara benzer adimlar takip edilmektedir.

Ilk olarak ele alinacak ydntem, Ballou vd. (2006) tarafindan onerilmistir.
Ballou vd. (2006: 36) organizasyonun karsilastigi risk tiirleri hakkinda
yoneticilerin daha derin bir anlayis gelistirebilmeleri igin KRY ve DPK
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uygulamalarin1 entegre ederek COSO KRY c¢ercgevesi risk kategorileri
icin DPK olgiileri matrisini gelistirmiglerdir. Tablo 1'de goriildigi gibi,
ilk 5nce DPK boyutlar1 (Ogrenme ve Gelisme; Igsel Is Siireci; Miisteri ve
Finansal) satirlarda ve COSO KRY c¢ercevesi risk kategorileri (Strateji;
Operasyonel; Raporlama ve Uyum Riskleri) ise siitunlarda yer alacak
sekilde 16 hiicreli bir matris olusturulmaktadir. Daha sonrasinda, matrisin
hiicreleri icin her bir risk kategorisiyle iligkili olarak olusturulan ve ilgili
DPK boyutuna da karsilik gelen bir veya daha fazla oOlgii, list diizey
yonetim tarafindan belirlenmektedir. Burada 6nemli nokta, hiicrelere
yerlestirilen Olgiilerden bazilarimin  mevcut DPK igerisinde hig
kullanilmamis oldugu anlasildiginda, bu 6lgiilerin yeni DPK’ye ilave
edilmesi gerekmektedir.

Ballou vd. (2006: 37), 6nerilen entegrasyonun oldukga basit bir kapsama
sahip olmasinin yani sira, organizasyonlarin is risklerini daha da iyi
anlamalarim  saglayacagmi iddia etmektedirler. Benzer sekilde
Wisutteewong ve Rompho (2015: 130) da Ballou vd. (2006) tarafindan
Onerilen matrisin, isletmelerin riskle iligkili kurumsal stratejik hedeflerini
daha iyi anlamalarin1 saglayacagi i¢in faydali olacagini diisiinmektedirler.

Tablo 1: KRY Cergevesi Risk Kategorileri ve DPK Olgiileri Matrisi

Strateji | Operasyonel | Raporlama Uyum

Riskleri Riskler Riskleri Riskleri
Ogr. ve Gelisme Boyutu X X X X
I¢sel Is Siireci Boyutu X X X X
Miisteri Boyutu X X X X
Finansal Boyut X X X X

Kaynak: Ballou vd. (2006: 36)

Ikinci olarak ele almacak yontem ise Beasley vd. (2006) tarafindan
Onerilmistir. Yazarlara gore, Onerilen yontemle isletmeler, mevcut
DPK'leri igerisindeki hedefleri ve 6l¢ii bilesenleri arasina risk yonetimi
icin belirlenen hedefleri ve performansa dayali risk Glgiilerini kolayca
ekleyebilirler. Her bir DPK boyutu icerisindeki KRY Bilesenleri boliimii,
ti¢ adet risk odakli hedef ve her bir risk odakli hedef ile ilgili performans
Olciisti igermektedir. Tablo 2°de genel bir taslak gosterilmistir. Bu taslak
iizerinden her bir DPK boyutu icin risk ile biitiinlesik bir gergeve
hazirlanmaktadir. Beasley vd. (2006: 53)’ne gore, bu cergeve ile risk
yonetimi hedefleri ve performans Olgiileri tizerinde daha fazla bilgiye
ulagilacagindan, riskler ve bu riskleri yonetme ihtiyaci hakkinda insanlar
daha fazla bilgiye sahip olacaklardir. Boylece DPK’nin &grenme ve
bliylime boyutu artacak, artan bilgi diizeyi risk yonetimi konularinda daha
giiclii bir bakis agis1 kazandiracak ve kilit is siiregleri igerisindeki riskleri
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ortadan kaldirarak veya azaltarak igsel is siireclerinde iyilesmelere neden
olacaktir. Bu da, miisteri memnuniyetini ve finansal performansin
artmasini saglayacaktir (Beasley vd. 2006: 52). Sonug¢ olarak yazarlara
gore, KRY uygulamalarmi DPK ile giiclendirmek, risk yonetimini
stratejik performans Ol¢iimiiyle acgik bir sekilde iligkilendirecek ve bu
entegrasyon DPK siirecini de gii¢lendirecektir.

Tablo 2: Biitiinlestirilmis DPK ve Risk Yonetimi Cercevesi

Dengeli Puan Karti Boyutu

Hedefler: Olgiiler:
o o
o o
oo oo

>
<,

Kurumsal Risk Yonetimi Bilesenleri

Riskle ilgili Hedefler Riskle ilgili Olgiiler

*

<,

Kaynak: Beasley vd. (2006: 54)

Bu yaklasim igerisinde iigiincii olarak ele alinacak yontem ise Nagumo ve
Donlon (2006) tarafindan onerilmistir. Nagumo ve Donlon (2006: 26)
risk yonetimini DPK ile biitiinlestirmek icin ilk olarak, Sekil 2’de
gosterilen Strateji Haritasindaki Siire¢ Boyutu icerisinde yer alan strateji
temalarinin her biri i¢in risk ydnetimi alt temalarinin belirlenmesiyle
baglamaktadir. Daha sonra Kaplan (2009a: 31)’min da belirttigi gibi
strateji haritasinda yer alan Finansal Boyut igerisine gelir artisi ve
verimlilik stratejileri ile birlikte {iglincii bir strateji siitunu olarak
Risk/Getiri Gelistirme Stratejisini eklemislerdir. Yazarlara gore, bu ilave
strateji ile risk ydnetiminin uygulanmasindan dogan neden-sonug
iligkileri {lizerindeki nihai finansal etki netlestirilmektedir. Bu yontemde
son olarak, KRY'nin birbiriyle baglantili bilesenlerini DPK’nin dort
boyutu ile iligkili hale getirmek ve isletme genelinde risk farkindaligini
artirmak i¢in risk yOnetimini gbz Oniine alan Temel Risk Gostergeleri
belirlenmelidir. Ornegin finansal perspektiften bakildiginda, nihai
stratejik hedef olan Uzun Vadeli Hissedar Degeri ile ilgili riski gz 6niine
almak i¢in, Riske Gore Diizeltilmis Sermaye Getirisi kullanilabilir
(Nagumo ve Donlon 2006: 27).

Son olarak bu yaklasim igerisinde Onerilen diger yontem, Raid (2012)’in
bankacilik sektoriinde gergeklestirdigi uygulamanin  bir benzerini
iiniversite kiitliphanesi i¢in uygulayan Chabchoub ve Hachicha (2014)
tarafindan  gelistirilmistir. Onerilen yontem iki ardistk asamada
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yiriitilmektedir. Bir organizasyonun is akisi, misyonu ve hedefleri
belirlendikten sonra, birinci asamada is siiregleri ve faaliyetleri
tanimlanmaktadir. Daha sonra, siirecler tlizerinde etkili olan kritik risk
kaynaklar1 belirlenir ve bu risklere dayanan bir dizi performans 6lgiilerini
gelistirmek i¢in bazi analizler yapilir. Son agamada ise risklerin ortaya
citkmast durumunda performansin biitiinsel ve tutarli bir goriinlimiinii elde
etmek icin ilk asamada olusturulan risklere gore uyarlanmis performans
Olgiileri ile mevcut DPK igerisinde yer alan performans Oolgiileri
biitiinlestirilir (Chabchoub ve Hachicha 2014: 344).

4.2. Birlestirilmis Risk Faktoriinii DPK Icerisine Ekleyen
Yaklasim

Ilk yaklasimda goriilen DPK igerisinde ¢ok fazla o6lcii kullanarak,
DPK’nin basit ve kolay anlasilabilir yapisinin asir1 karmasik hale
getirilmesi problemini asmak i¢in Scholey (2006: 35), birbirlerinden
bagimsiz risk faktorlerinin kullanilmasindansa birlestirilmis tek bir risk
faktoriinin DPK igerisindeki ilgili boyuta eklenmesinin daha uygun
olacag: fikrini ileri stirmistiir. Scholey (2006: 35) puan kartini basit
tutmak ve daginikligi 6nlemek icin arka plandaki rapor kartlarinda bir
dizi baglantili 6lgilerin gelistirilmesini ve DPK'ye ise bu dlgiileri temsil
edebilecek tek bir risk Olgiisiiniin eklenmesini Onermistir. Kotze vd.
(2015: 115)'ne gore bu yaklasim, DPK’nin ilk yaklasima gore daha az
karmasik tutulmasini ve ayrica risklerin operasyonel agidan daha
karmasik oldugu durumlarda, risklerin DPK ile daha kolay bir sekilde
biitiinlestirilmesini saglayacaktir.

Scholey (2006: 33) makalesinde, risklerin dogru bir sekilde
tanimlanmasi, Olglilmesi, ydnetilmesi ve raporlanmasi siireglerine
yardimc1 olmak i¢in risk yonetimi kavrammin DPK’ye nasil dahil
edilebilecegini gostermeye calismis ve bunun i¢in dort adiml bir siire¢
onermistir: (1) Isletmenin kars: karsiya kaldig: risklerin belirlenmesi igin
kapsamlt bir beyin firtinasi yapmak. (2) Her risk tiirii igin risk
degerlendirme tablosunun hazirlanmasi. (3) Risk degerlendirme
tablosunda yer alan biitiin bilgilerin 6zetinin yer aldigi bir risk rapor
kartinin hazirlanmasi. (4) Risk yonetimi ile ilgili gergeklesmis toplam
performansi 6lgmek icin anahtar sonuglarin DPK'ye girilmesi. Scholey
(2006: 35) riskle ilgili herhangi bir hedefin genellikle, DPK'deki igsel is
siireci boyutu igerisinde bulunabilecegini diigiindiigli i¢in birlesik risk
faktoriiniin bu boyuta eklenerek yonetilmesinin daha dogru olacagina
karar vermistir.

Scholey (2006) tarafindan oOnerilen bu siirecler izlenerek Sekil 3'te
goriildiigii gibi bilgi ii¢ seviyeli hale getirilmektedir. Ik seviyede (DPK)
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yoneticiler, risk yonetim programinin beklentilere ne kadar etkili bir
sekilde uydugu konusunda genel bir fikir sahibi olacaklardir. Ikinci
seviyede (risk raporu karti), daha fazla dikkat gerektiren alanlara 151k
tutmak icin kullanilabilecek bir baska ayrint1 diizeyi saglanmaktadir. Ve
ticlincii seviyede ise (risk degerlendirme tablosu), her bir risk faktorii i¢in
olasilik ve sonug¢ bakimindan ne kadar risklilik seviyesi varsayildigi ve bu
konuda neler yapildig1 ile ilgili bir degerlendirme yapilabilir. Uciincii
seviyedeki fiili sonuglar risk rapor kartina girilerek, gercek bir risk skoru
hesaplanabilir ve birinci seviyede yer alan beklentilerle karsilastirilabilir.
Yazara gore, yoneticiler bu sekilde baslangictaki beklentilere kiyasla
genel risk yonetim programlarinin ne kadar iyi ilerledigini bir bakista
anlayabilirler. Sonuglar beklenildigi gibiyse risk programlarinin etkili
oldugu diisliniilebilir, ancak beklentiler karsilanmamissa risk yonetim

performansini artirmak igin diizeltici eylemler alinabilir (Scholey 2006:
35).

Sekil 3: Ug Bilgi Seviyesinin Kavramsal Gosterimi

Risk Degerlendirme Tablosu
Risk Rapor Karti
Finansal Boyut Miisteri Boyutu
\mag (")lg:l'i Amac Olgii
i o Miisteri Fiili
Kar Fu}l Memnuniyet Miisteri
ATtigl Kar Artigt Memnuniveti
Siirec Boyutu Ogrenme Boyutu
Amacg Olcii Amac Olcii
Riski Risk Calisanlari Calisan
Yonetmek  Yonetimi Gelistir Gelisimi

Kaynak: Scholey (2006: 35)

4.3. DPK ile Baglantih Ayn1 Bir Risk Puan Karti Olusturan
Yaklasim

Bu yaklasimda da puan kartinin igerisine direk olarak risk oOlgileri
eklemenin yol agabilecegi asir1 karmagikligin Oniine gecebilmek temel
amag olarak belirlenmistir. Bu diisiinceyle Onerilen yontemlerde, tek bir
puan kart1 i¢erisinde hem strateji ve performans yonetiminin hem de risk
yonetiminin yiiriitiilmesinden ziyade, iki uygulama igin de ayri, ancak
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birbirleriyle biitiinlesik iki puan kartinin kullanilmasi O6nerilmistir.
Ornegin Kaplan (2009b: 4) riskin 6lciilmesinin ve yOnetilmesinin,
stratejinin Ol¢iilmesi ve yonetilmesinden biiyiik olciide farkli olacagindan
dolayi, tamamen ayr bir risk puan kartinin da kullanilabilecegini ifade
etmistir. Yazara gore, strateji haritasindan hareketle her stratejik amacin
basarilmasini engelleyecek birincil risk olaylar1 tanimlanarak bir risk
puan kartt olusturulabilir. Daha sonra, her bir risk olay1 i¢in erken uyari
gostergesi olacak Olgiiler belirlenebilir. Boylelikle stratejik amacin
performansi tehlikeye diistiiglinde erken uyar1 sinyali verecek risk
Olciilerine sahip olunacaktir.

Bu yaklasim igerisinde ele alacak ilk yontem, Calandro ve Lane (2006)
tarafindan Onerilmistir. Calandro ve Lane (2006: 34) yukarida ifade
edilen karmasiklig1 engellemek amaciyla performans ve risk icin ayri
puan kartlarindan yararlanilmasi gerektigini tavsiye etmislerdir. Yazarlara
gore, her ikisi de genel stratejiyle baglantili olan ve performans ve risk ile
ilgili iki ayr1 puan kartinin kullanilmasiyla, isletme faaliyetlerini izlemek
ve olumsuz varyasyonlari gidermek icin kullanilabilecek kapsamli bir
kontrol sistemi elde edilmis olacak ve yoneticiler zamanlarini ve
dikkatlerini performans ve risk arasinda dengeleyebileceklerdir. Ciinkii
performans Ol¢iimi ve risk Olgiimii, bir firma i¢indeki farkli
departmanlarda farkli kisiler tarafindan yiiriitiilen farkli faaliyetlerdir. Bu
yiizden, DPK ile birlikte risk puan kartin1 da kullanmak, daha biitiinciil
bir yonetim sistemini saglayabilecektir (Calandro, Lane ve Dasari 2008:

9).
Tablo 3: Risk Yonetimi Dengeli Puan Karti

Finansal Risk Boyutu Miisteri Riski Boyutu
Risk Olgii(ler) Risk Olgii(ler)
Finansal Piyasa| Agirlikli ortalama Miisteri Miisteri memnuniyeti
sermaye maliyeti Portfoyu anketleri
Odeme Giicii = Borg-Sermaye orant Rakipleri kaybeden
Beklenen-Fiili efektif Rekabet pazar pay1
Vergi vergi orant Fiili-Beklenen gelir
Pazarlama orani
Siire¢ Riski Boyutu Ogrenme ve Biiyiime Riski Boyutu
Risk Olgii(ler) Risk Olgii(ler)
Teknolojik | Glivenlik ihlali sayisi Ogrenme Egitimli ¢aligsanlarin
Insan Isten ayrilma verimliligi
kaynaklar1 Yetersiz i¢ denetim
Siire¢ bulgulari sayis1 Biiylime Beklenen-Fiili biiylime
Mevzuat orant
Orgiitsel sikayetlerinin sayisi

Kaynak: Calandro ve Lane (2006: 35)
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Yazarlarin DPK’ye benzer sekilde ve risk temelli bir kontrol sistemi
olarak gelistirdikleri ve Kurumsal Risk Puan Karti (KRP) adin1 verdikleri
puan karti, cesitli Olgiileri kullanarak birden cok kategorideki riski
degerlendirmek iizere tasarlanmistir. KRP, DPK’nin dért boyutu
icerisinde iist diizey risklerin ve bunlara karsilik gelen Olgiilerin
belirlenmesi ve tanimlanmasi ile baglamaktadir. Yazarlar riskin
kategorize edilmesi igin bu dort boyutun (Finansal, Misteri, Siireg ve
Ogrenme ve Biiyiime) uygun olacagini diisiinmiislerdir. Dolayisiyla KRP
icerisindeki dort boyut, Tablo 3’de goriildiigii gibi, Finansal Risk,
Miisteri Riski, Siirec Riski ve Ogrenme ve Biiyiime Riski Boyutlari
olarak ifade edilmektedir. Yazarlara gére DPK ve KRP'yi ayri puan
kartlarinda ve benzer boyutlar igerisinde yoneterek; DPK’nin strateji
uygulama faaliyetlerinin performansini1 6lgmesi saglanirken, KRP'nin ise
bu faaliyetlerden iiretilen riskleri O0lgmesi saglanmaktadir. Birlikte ele
alindiginda, her iki puan kartinin irettigi bilgi, yoneticilerin kabul
edilebilir risk diizeyi igerisinde kalarak deger yaratan isletme
faaliyetlerine odaklanmalarini saglayacaktir (Calandro ve Lane 2006: 34).
Tablo 3’de KRP boyutlar1 igerisindeki risk tiirleri ve bu risk tiirlerine
karsilik gelen bazi dlgiiler gosterilmistir.

Bu yaklasim igerisinde ele alinacak ikinci yontem ise Shenkir ve Walker
(2006) tarafindan Onerilmistir. Shenkir ve Walker (2006: 37)’a gore, iist
yonetim tarafindan strateji alternatiflerden biri secildikten sonra, stratejiyi
kurulus geneline yaymak ve yonetmek igin DPK gibi performans
yonetimi siireclerinin tasarlanmasi ve daha sonrasinda ise DPK’nin risk
yonetimi ile biitiinlestirilmesi gerekmektedir. Yazarlar hissedar degerini
yaratmak, gelistirmek ve korumak igin strateji ve risk yOnetiminin
birbirlerinden bagimsiz faaliyetler olarak goriilemeyeceklerini ifade
etmisler ve DPK temelli bir risk puan kart1 ¢ergevesi gelistirmiglerdir.

Tablo 4: DPK ve Risk Puan Karti ile Stratejik Risk Degerlendirmesi

DPK’nin Ilgili Risk Azaltma S
Boyutu . Siireci %‘
N = N
) ~
E S <
s = g
= 'S = 1G]
= “ S o~
5 3OS 2
o | A i -~ % § 3 S
S| S| 8|2 S| 3| 2¢ | 2| 5| i3
A | <N | &~ | o A S K E w > QA w
1.
2.

Kaynak: Shenkir ve Walker (2006: 37)
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*Etki Derecelendirme: 1'den 10'a kadar, 10 ¢ok etkili.

Tablo 4'de gosterildigi gibi, Shenkir ve Walker (2006: 37)'1n ileri
siirdiikleri risk puan karti, her bir DPK boyutu icerisindeki deger
belirleyicileri igin spesifik amaglarin belirlenmesi ile baglamaktadir. Daha
sonra temel riskler ve risklerin kontrol edilmesi igin gerekli siirecler ve
odak alami riski, stratejik, operasyonel veya finansal olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanimlamalardan sonra dnemli olan, yonetimin risk
azaltma siirecine yonelik degerlendirme yapmasidir. Bu noktada riskin
gecerli olup olmadigi, eger riske maruz kalinacaksa etki derecesinin ne
kadar olabilecegi degerlendirilmeye calisilir. Son siitunda ise riskin 6niine
gecilmesi i¢in gerekli olan diizeltici faaliyetten sorumlu personel
belirtilir. Boylelikle riski yonetmede sorumlularin hesap verebilirligi
saglanmis olur (Shenkir ve Walker 2006: 37).

4.4. DPK’nin Orijinal Dort Boyutunun Yanina Risk Boyutunu
Ekleyen Yaklasim

Kaplan ve Norton (1996b: 34) DPK’nin dért boyutunun, ¢ok ¢esitli
isletmeler ve endiistriler arasinda genel olarak kabul gordiigiinii, ancak bu
dort boyutun, bir zorunluluk olarak degil de sablon olarak diigiiniilmesi
gerektigini ifade etmislerdir. Ayrica yazarlara gore, sektor kosullarina ve
bir is biriminin stratejisine bagl olarak, bu dort boyuta bir veya daha
fazla ek boyut ilave edilebilir. Bu ¢er¢eveden hareketle, baz1 yazarlar risk
yonetimini DPK’ye entegre ederken, ayr1 ve besinci bir boyut olarak risk
boyutunun DPK’ye eklenmesinin daha yerinde bir yaklasim olacagini
disiinmiiglerdir. Bu bolimde bu yaklasim igerisinde ileri siiriilen ii¢
yontem gosterilecektir.

Sekil 4: Bes Boyutlu DPK Modeli

| Operasyonel Performans |
' ! . ! !
. . oy
Finansal Mugteri ke ?el I? grf nll_ne v Risk
’ Stireci Biiytime

Kaynak: Chang vd. (2007: 361)

Bu yaklasim igerisinde ele alinacak ilk yontem Chang, Wu ve Lin (2007)
tarafindan Onerilmistir. Chang vd. (2007) Tayvan'da gilines enerjisi
sektoriinde faaliyet gosteren firmalarim ¢alisma performanslarim
degerlendirmek i¢cin DPK bakis a¢ilarina dayali bir degerlendirme modeli
gelistirmislerdir. Calismada once, DPK bakis agilar1 ve bunlarin alt-
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kriterleri belirlenmeye calisilmistir. Burada, Sekil 4’de goriildiigii gibi,
diger orijinal dért DPK boyutunun yanina besinci bir boyut olarak ‘Risk
Boyutu’ da eklenmis ve bunun alt-kriterleri Insan Kaynaklar1 Riski,
Finansal Risk, Piyasa Riski ve Zamanlama Riski olarak belirlenmistir.

Sekil 5: Degistirilen Perspektiflerde Sebep-Sonug ve Geribildirim
Miskileri

Ogrenme ve
Biiyiime Boyutu

Miigteri ~ \*¢-- Finansal
Boyutu Boyut

—— Sebep-Sonug iliskisi
«----- Geri Bildirim [ligkisi Risk
Boyutu

Kaynak: Chlistalla ve Schaper (2009: 10)

DPK’nin orijinal dort boyutunun yanina risk boyutunu da ekleyen ikinci
yontem Chlistalla ve Schaper (2009) tarafindan Onerilmistir. Yazarlar
Avrupa’da yirittiikleri ¢aligmalarinda, takas kurumlarinin temel
faaliyetlerinden birisinin risk yOnetimi olmasindan dolayi, risk
yoOnetiminin tamamen ayr1 bir bakis acis1 olarak DPK igerisine
ecklenmesini  Onermiglerdir.  Ayrica  yazarlar  yaptiklari1  vaka
incelemeleriyle DPK boyutlar1 arasindaki neden-sonug iliskilerinin
kapsamin1 ve yoniinii de arastirmayi amaclamiglardir. Bununla ilgili
olarak sektorde yaptiklari goriismelerde katilimcilara, boyutlar arasinda
kargilikli bagimliliklarin var olup olmadigimi sormuslar ve eger var
oldugunu disiintiyorlarsa 1 ile 7 arasindaki bir oOlgek iizerinden
korelasyon derecesini degerlendirmelerini istemislerdir. Gorligmelerde
yapilan Onerilere gore modele ayrica geribildirim dongiileri de
eklenmistir. Sonug¢ olarak, Chlistalla ve Schaper (2009: 10)’in bes
boyutlu DPK modeli Sekil 5’de ki gibi gosterilmistir.

Bu yaklasim igerisinde ele almacak tiglincli yontem Ho ve zur Muehlen
(2009) tarafindan onerilmistir. Yazarlar ABD’deki bir akademik kurumun
satin alma ve muhasebe siireclerini hedefleyen bir siire¢ iyilestirme
projesi ile ilgili bir arastirma gergeklestirmislerdir. Mevcut deger yaratma
stireclerinin, siireglerin amaglarinin, siireglerin gii¢lii ve zayif yonlerinin
ve amaglar arasindaki bagimliliklarin  belirlenmesi igin ~ Strateji
Haritalarin1 kullanmiglardir. Calismada strateji haritasi, ilgili sektordeki
firmalarin deger yaratma siirecleri iizerinde etkilerinin olabilecegi
diisiiniilerek mevzuata uygunluk, risk kontrolii ve i¢ politika gibi yeni
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boyutlarla genisletilmistir. Yazarlar, Sekil 6’da da gorildigi gibi,
genisgletilmis strateji haritasindaki 6grenme ve biiylime boyutunu igsel
stire¢ diizeyindeki amaglarin yerine getirilmesinde temel deger
belirleyicisi olarak diisiinmiislerdir. Igsel siire¢ diizeyindeki amagclarin
yerine getirilmesi, miisteri memnuniyetini artirmay1 veya i¢ politikalara
uymay1 saglayacaktir. Miisteri memnuniyeti bir isletmenin finansal
performansi ile pozitif yonde iliskilidir. Diger taraftan i¢ politika
diizeyinde mevzuata uygunlugun yerine getirilmemesi ise isletmenin
stirdiirtilebilirligi tizerinde 6nemli bir risk olusturacaktir. Bu risk ise risk
kontrol boyutu ile ifade edilmektedir.

Sekil 6: Genisgletilmis Strateji Haritasi

Finansal Boyut Mevzuata Uygunluk Boyutu

T T
Risk Kontrolii Boyutu

T
Miisteri Boyutu I¢ Politika Boyutu
T T
Icsel Siire¢c Boyutu
T

Ogrenme ve Biiyiime Boyutu

Kaynak: Ho ve zur Muehlen (2009: 1029)

DPK’ye risk boyutunu ekleyen diger bir arastirma, Liang (2013)
tarafindan gerceklestirilmistir. Liang (2013) calismasinda varlik yonetimi
bankalarinin organizasyonel performansini degerlendiren bir model
Onermis ve performans 6l¢iim sistemini olusturmak i¢in DPK’nin jenerik
dort boyutunun yanina risk boyutunu da ekleyerek bes boyut kullanmustir.
Riski ayr1 bir boyut alarak DPK icerisine dahil eden diger bir ¢alisma ise
Socoliuc (2016) tarafindan yiiriitiilmiistiir. Socoliuc (2016) risk boyutu ile
birlikte finansal, miisteri, i¢sel ve sosyal sorumluluk boyutlarmi da
kullanmustir.

5. Genel Degerlendirme ve Sonug

Dengeli puan karti (DPK), gelistirildigi 1992 yilindan bu yana,
baslangigtaki miitevazi ve basit performans 6l¢iim aracindan daha ileri bir
kullanim alanina ve islevsellige dogru evrilmistir. Bu siire¢ boyunca
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DPK’nin tasarimi ve uygulamasi konusunda bir takim gelismeler
yaganmis ve sonug olarak giliniimiizde DPK, stratejiyi yonlendiren etkin
bir stratejik yonetim araci haline gelmistir. Bununla birlikte, DPK’nin
isletmecilik diinyasinda yaygin olarak kullanilan bir ara¢ haline
gelmesinin  yan1  sira, risk yoOnetimi basta olmak tizere belirli
yetersizliklerinin de bulundugu ifade edilmektedir. Ozellikle, kurumsal
basarisizliklarin ~ yasandigi  gilinlimiizde  ¢esitli  risk  tiirleri,
organizasyonlarin stratejik hedeflerine ulagsmalarin1 engelleyecektir. Bu
yiizden, riskleri strateji belirleme ve performans yonetimi siireglerine
dahil etmek, organizasyonlarin karsilagacagi risklerin sonuglarinin daha
iyi anlagilmasini saglayacaktir.

Bu c¢aligmada risk yonetimini DPK ile entegre eden caligsmalar dort
yaklagim cergevesinde incelenmeye calisilmistir. Bu yaklagimlardan
ilkinde risk, DPK’nin her bir boyutu i¢in belirlenen hedefler ve ilgili
Olciilerin yanina ilave risk hedefleri ve olgiileri seklinde direk olarak
eklenmektedir. Bu yaklasim diger yaklasimlara gore ¢ok daha az caba
harcanarak uygulanabilecegi ve bu yaklagim ile basit ve kolay bir sekilde
calisanlar riske karsi duyarli hale getirilebilecekleri icin isletmeler
tarafindan cezbedici bir yontem olarak degerlendirilmekte (Henschel
2008: 46) ve firmalarin genellikle bu yaklasimi tercih ettikleri
goriilmektedir (Kotze vd. 2015: 112).

Diger taraftan, DPK igerisine risk faktorlerinin direk bir gsekilde
eklenmesiyle puan kartinin basitlik seviyesinin asilacagi ve DPK’nin
karmagik hale getirilecegi ileri siiriilmektedir (Kotze vd. 2015:115). Cok
fazla Olgliniin kullanilmasiyla, 6zellikle KRY c¢ergevesi gibi nispeten
karmagik bir risk yonetim gercevesinin kullanildigi durumlarda hem
performans 6l¢iimiiniin hem de risk 6l¢iimiiniin yonetilmesi zorlasacaktir
(Calandro ve Lane 2006: 33). Benzer sekilde Kaplan ve Norton (1996a:
68) fazla dl¢iiniin, DPK’nin basit ve kolay anlagilabilir yapisin1 karmagik
héale getirecegini ifade etmis ve eger bir puan kartinda 25’den fazla
bagimsiz Ol¢ii kullanilirsa kurulusun bu o6l¢iileri 6ziimseyebilmesinin
giicleseceginden bahsetmistir. Diger taraftan DPK’nin basitligi ve
kapsamliligi arasinda da bir dengenin yakalanmasi gerekmektedir.
Nagumo ve Donlon (2006: 29) DPK ¢ok basit tutulursa, onemli isletme
yonetimi bilgilerinin gbézden kagabilecegini; 6te yandan asir1 derecede
karmagik hale getirilirse de kullaniminin ve yonetilmesinin zor bir hale
gelecegini ifade etmistir. Bu yilizden sirketlerin stratejilerini,
biitlinlestirilmis bir 6l¢ii sistemi ile ifade edebilmeleri ve stratejilerini bu
Olciiler yardimiyla sirket geneline yayabilmeleri icin strateji amaglarmin
ve temel performans gostergelerinin sayisinin yirmi ila yirmi beg arasinda
tutulmasi1 gerekmektedir (Nagumo ve Donlon 2006: 29).
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Bu ¢alismada incelenen yaklagimlardan ikincisinde, olusturulan birlesik
bir risk faktorii Uzerinden risk, DPK icerisine direk bir sekilde
eklenmektedir. ilk yaklasimda goriilen DPK igerisinde ¢ok fazla 6lgii
kullanarak, DPK nin basit ve kolay anlagilabilir yapisinin asir1 karmasik
héale getirilmesi problemini agmak igin Scholey (2006), arka plandaki
rapor kartlarinda bir dizi baglantili 6l¢iilerin gelistirilmesini ve DPK'ye
bu Oolciileri temsil edebilecek tek bir risk Olgiisiinliin eklenmesini
onermistir. Scholey (2006: 35) riskle ilgili herhangi bir hedefin DPK'de
genellikle igsel is silireci boyutu igerisinde bulunabilecegini uygun
gordiigii icin birlesik risk faktoriiniin bu boyuta eklenerek yonetilmesinin
uygun olacagmi diiglinmistiir. Ancak risk yonetimi geleneksel bakig
acilar igerisine entegre edildiginde mevcut boyutlardan birinin igerisine
dahil edilemeyen risk gruplari sorun olusturacak, bdylece puan karti tam
risk durumunu yansitamayacaktir (Siepermann 2012: 187). Dolayisiyla
bu yaklasim icerisinde sunulan yontemin en biiyiik eksikligi birlesik bir
risk faktoriiniin tek bir DPK boyutu igerisinde incelenmesidir. Ayrica
DPK igerisinde halihazirda kullanilan bazi 6lciilerin, Scholey (2006)
tarafindan Onerilen birlesik risk Ol¢iisiine benzer sekilde DPK’nin arka
planinda islem gorerek, puan kartina eklendigini de unutmamak
gerekmektedir (6rnegin miisteri memnuniyet endeksi gibi).

DPK ile baglantili ayr1 bir risk puan kartinin olusturulmasini 6neren
ticlincli yaklasimda da puan kartinin igerisine direk olarak risk olgiileri
eklemenin yol acabilecegi asir1 karmasikligin Oniine gecebilmek
amaglanmistir. Ayrica bu yaklasim igerisinde performans ve risk olgiileri,
bir firma i¢indeki farkli departmanlarda farkli kisiler tarafindan yiiriitiilen
farklh faaliyetler olarak goriildiiklerinden dolayi, iki 6l¢iim uygulamasi
icin de ayr1 ancak birbirlerine benzer iki puan kartinin kullanilmasinin,
daha biitiinciil bir yonetim sistemi saglayacagi iddia edilmektedir
(Calandro vd. 2008: 9). Bu yaklasimdaki temel amaglardan birisi, risk
yonetimini performans yonetimi gibi strateji ile uyumlu hale getirerek
yiirlitmektedir. Bu yiizden risk yonetiminin DPK ile uyumlu héle getirilip
ayrt bir puan karti igerisinde izlenmesi, hem risk yonetimini strateji,
vizyon ve misyona baglayacak hem de ilk iki yaklagimda goriilen
karmasiklik sorununu giderilebilecektir. Ancak bu yaklasim ig¢in
getirilebilecek elestirilerden birisi, yaklasimin DPK ile riski, ¢ift tarafli
olarak biitiiniiyle entegre edememesidir. Ayr tablolarda izlenerek risk,
strateji, vizyon ve misyon ile uyumlu héle getirilse dahi, yaklagim
igerisindeki  yontemlerde DPK, riski dikkate alacak sekilde
diizenlenememektedir.

McWhorter, Matherly ve Frizzell (2006)in yonetim muhasebecileri
lizerinde yaptig1 bir arastirmanin bulgularina gore; stratejik performans
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Olglim sistemleri kullanmanin risk yonetimini giiglendirdigi sonucuna
ulasilmistir. Benzer sekilde Wisutteewong ve Rompho (2015) tarafindan
Tayland’da kurumsal stratejik planlama yoneticileri {izerinde yiiriitiilen
bir arastirmaya gére de, DPK uygulamalarinin basarisi ile risk yonetimi
uygulamalarinin etkin olmasi arasinda pozitif bir iliski bulunmus ve bir
sistemin basaris1 ya da basarisizliginin, diger sistemin basarisini ya da
basarisizligint etkileyebileceginden, her iki sistemin de aym1 anda
uygulanmasi gerektigi sonucuna ulagilmigtir. Dolayisiyla bu iki siirecin
entegre edilmeye calisilmasinin temel amaci hem risk yoOnetiminin
DPK’den, hem de DPK’nin risk yonetiminden faydalanmasinin
saglamaktir. Kisacasi ii¢lincii yaklasimin, risk dlciilerini DPK’ye direk
olarak eklemenin yol agabilecegi asir1 karmasikligin oniine gegebilmesine
ragmen, risk yonetimi ile DPK’nin entegre edilmesindeki temel amaci
yerine getiremedigi disiiniilmektedir.

Calisma igerisinde ele alinan son yaklasimda risk yonetimi, DPK’nin
orijinal dort boyutunun yanina risk boyutu eklenerek ele alinmaktadir. Bu
yaklagimda tiim risk faktorlerini ve risk uzantilarini igeren ve bdylece
sirket tarafindan kars1 karsiya kalinacak toplam potansiyel riskler
hakkinda bir rapor saglayan ek bir boyut DPK igerisine dahil
edilmektedir (Henschel 2008: 47). Gelistirilen yontemlerde kapsam
olarak ele alinan firmalarin, agirlikli olarak riskin diger sektorlere gore
daha yogun oldugu finans ve enerji sektorlerinde yer aldiklar
goriilmektedir. Siepermann (2012: 186)’a gore bu yaklasimin en biiyiik
avantaji, ayri bir risk boyutu kullanildiginda diger geleneksel boyutlardan
birine atanamayan dis risklerin de uygun bir boyut igerisine kolay bir
sekilde atanabilmesini saglamasidir. Diger taraftan ek bir risk boyutunun
DPK igerisine dahil edilmesi bu boyutun diger boyutlarla baglantil
olmasini gerektirecegi igin strateji haritasindaki neden-sonug iliskilerinin
karmasikliginin artmast ve béylece DPK’nin anlasilabilirlik derecesinin
azalmas1 muhtemeldir (Henschel 2008: 46).

Dolayistyla bu yaklasimda, DPK’nin strateji haritasi ile ortaya koydugu
sebep-sonug zincirinde, risk boyutunun nerede yer alacag: tartismali bir
konudur. Acaba risk boyutu, Chlistalla ve Schaper (2009)’in ortaya
koydugu gibi miisteri boyutunun yaninda finansal boyutun sebebi olarak
mu1 yer almalidir? Ya da Ho ve zur Muehlen (2009: 1029)’nin modelledigi
gibi risk kontrolii boyutu, miisteri boyutunun sonucu, finansal boyutun ise
sebebi olarak m1 degerlendirilmelidir? Ornegin siirec boyutu icerisinde
gosterilen siireclerdeki iyilestirmeler riskin azaltilmasi iizerinde hi¢ mi
etkili olmayacaktir? Ya da Ogrenme ve biiylime boyutu gelistirilerek
calisanlarin risk iizerinde daha donanimli hale getirilmeleri risk boyutunu
hi¢ mi etkilemeyecektir? Bu yiizden, eger ayr1 bir risk boyutunun ele
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alinmasina karar verildiyse, bu sorulara iyi ve tatmin edici cevaplarin
verilmesi, ayrintili analizlerin yapilmast ve bu yeni boyutun diger
boyutlarla olan sebep-sonug iligkilerinin tutarli bir sekilde belirlenmesi
gerekmektedir. Aksi takdirde, DPK’nin diinya ¢apinda bu kadar ¢ok ilgi
gbérmesini saglayan boyutlar arasinda basit bir sekilde kurdugu sebep-
sonug iliskisi zarar gorecektir.

Buraya kadar yapilan degerlendirmeleri genel olarak toparlamak
gerekirse; risk yonetimi ile DPK’nin etkin bir sekilde isleyebilmeleri i¢in
bu ydnetim mekanizmalarimin baglantili hale getirilmeleri gerekmektedir
(Wisutteewong ve Rompho 2015: 128). Bu yiizden, risk yOnetiminin
geleneksel DPK ile biitiinlestirilmesi, daha sofistike bir yonetim aract ve
biiyiik miktarda bilgi yiikii ile sonuglanacak olsa déahi iki siirecin etkin bir
sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in bu entegrasyonun yapilmasi gerekmektedir.
Bu noktada Siepermann (2012: 186), risk yonetimi ile DPK'yi
biitlinlestirme yontemleri arasindaki en iyi alternatif yolun, her bir DPK
boyutu igerisinde isletme i¢i riskler icin ayr1 alanlarin olusturulmasiyla ve
dis riskler i¢in ise besinci bir ¢evre boyutunun ilave edilmesiyle elde
edilecegini diisiinmektedir. Ancak yukarida bahsedildigi gibi bu besinci
boyutun sebep-sonug iliskisi zincirinin neresinde yer alacagi yine énemli
bir sorun olacaktir.

Bize gore ise DPK ile risk yonetiminin entegrasyonunda uygulanabilecek
en iyi yontem, Scholey (2006)’nin oOnerdigi gibi ili¢ bilgi seviyesi
cercevesi lzerinden birlesik bir risk faktoriiniin her bir boyut i¢in
gelistirilmesidir. Bu siirecte Raid (2012: 3-4)’in operasyonel risk
gostergelerinin  DPK  yapisina nasil dahil edilebilecegini gosterdigi
adimlar takip edilebilir. Boylelikle, stratejik hedeflerin Oniinde deger
tahribatina neden olabilecek riskler, DPK igerisindeki her bir boyut i¢in
DPK’nin orijinal yapisinda ¢ok fazla karmasikliga neden olmadan
belirlenebilir. Ayrica Nagumo ve Donlon (2006: 28)’1n 6nerdigi ve daha
sonra Kaplan (2009a: 31)’'min da destekledigi, strateji haritasindaki
Finansal Boyut igerisine gelir artis1 ve verimlilik stratejileri ile birlikte
tiglincii bir strateji siitunu olarak Risk Yonetimi Stratejisinin eklenmesi
fikri de uygulanmalidir. Boylelikle bu ilave strateji ile risk yonetiminin
uygulanmasindan dogan neden-sonug iliskileri iizerindeki nihai finansal
etki netlestirilecektir.

Son olarak iizerinde durulmasi gerekilen 6nemli bir nokta, DPK ile risk
yonetiminin biitiinlestirilmesi literatiirlinde, aragtirmacilar i¢in genis bir
calisma firsatinin bulunmasidir. Bu ¢alisma firsatlart su sekilde ifade
edilebilir: (1) Onceki arastirmalar DPK'ye risk yonetimini eklemek icin
farkli yontemler belirlemis ve 0nermis olsalar da, bu farkli yontemlerin
fiili olarak isletmelerde uygulanis1 genis bir sekilde arastirilmamustir. (2)
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Risk yonetimi ile DPK gibi performans yonetim sistemleri arasinda
baglant1 kurulmasinin ve bunlarim entegre bir sekilde yliriitiilmesinin
orgiitsel performansi nasil etkileyecegine iliskin caligmalar da hala
eksiktir. (3) Calismalarda genel olarak DPK igerisine yeni boyutlarin
entegre edildigi goriilmektedir, ancak bu yeni boyutlarin strateji
haritasinda nasil konumlandirilacaklari ile ilgili de kapsamli metodolojik
calismalara ihtiyag vardir. (4) Son olarak, geleneksel DPK {izerinde
radikal ve derin degisiklikler yapan yaklagimlarin ¢ok fazla karmagiklik
yaratmalarindan dolay1 ciddi bir uygulama ve kabul sorunlarina neden
olduklar1 ifade edilmektedir (Siepermann 2012: 181). Ancak
unutulmamalidir ki glinimiizde organizasyonlar, gelisen bilgi
teknolojilerini etkin bir sekilde kullanarak ©nemli miktarda veri
isleyebilecek konuma gelmislerdir. Bu yiizden DPK raporlarinin ¢ok daha
fazla bilgi icermesi ve cesitli yonetim siirecleri ile entegre edilmesi
saglanabilecegi igin organizasyon igerisinde yOnetim siireglerinin
etkinligini artiracak ¢esitli uygulamalar gelistirilebilir.
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