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OZET

YEREL YONETIMLERDE STRATEJIiK YONETIM ANLAYISININ
UYGULAMA ARACI OLARAK KURUMSAL KARNE YONTEMI

Ulkelerin gelismislik diizeyini belirleyen gostergelerden biri de vatandaslarinin
yasam Kkalitesi ve memnuniyetidir. Bu baglamda, yerel yonetimlerin stratejileri,
stratejilerini gergeklestirme basarilart onemli bir etkendir. Bu ¢alismanin amaci; yerel
yonetimlerin en 6nemli aktorlerinden biri olan biiyliksehir belediyelerinde, stratejik
yonetim anlayisinin  uygulama aract olarak kurumsal karne yOnteminin
uygulanabilirligini ortaya koyacak bir kurumsal karne model Onerisi sunmak ve
olusturulan model temel alinarak biiyliksehir belediyelerinin performanslarini anlik
6lcme, degerlendirme ve raporlamay1 gergeklestirecek bir yazilim gelistirmektir.

Bu amag¢ dogrultusunda stratejik yonetim, unsurlari, siireci ve yerel
yonetimlerdeki durumu ayrintili bir sekilde incelenmistir. Ayrica kurumsal karne
yontemi, strateji haritasi, boyutlari, islevleri, sagladig: yararlar, kamu kurumlarindaki
uygulamalari detaylandirilmistir.

Icerik analizi yapilarak tiimdengelim ydntemi ile gecerli ve giivenli bilginin
toplandig1 bir temel arastirma olan calismada; “Stratejik Yonetim”, “Stratejik
Planlama”, “Yerel Yonetimler”, “Balanced Scorecard” ve “Kurumsal Karne” anahtar
kelimeleri ile yurt ici ve yurt disinda yapilan akademik ve bilimsel ¢aligmalar
incelenerek kavramsal cerceve belirlenmistir. Bu calismalara ek olarak, amaca
ulasmak i¢in gerekli olan Tiirkiye onuncu yil kalkinma plani, 30 biiyiiksehir
belediyesinin stratejik planlari, performans programlari, faaliyet raporlari, kurumsal
mali durum ve beklenti raporlari analiz edilmistir. Ugiincii asamada, mevcut tiim basili
ve elektronik kaynaklarin analizi sonucu elde edilen bilgi birikimi ile gerekli tim
bilesenler tespit edilerek biiyiiksehir belediyeleri igin strateji haritasi ve kurumsal
karne modeli olusturulmustur.

Sonug olarak, biiytliksehir belediyelerinin stratejik planlari ile diger program ve
raporlar arasindaki tutarsizliklar1 gideren, siirdiiriilebilir gelisme, kalkinma ve basariya
odaklayan, tim gorev ve sorumluluklari kapsayan Slgiitleri igeren, misyon, vizyon ve
stratejileri dengeli, tutarli ve Ol¢iilebilir gostergelere doniistiiren ve siirekli kendini
gelistiren “Kurumsal Karne Modeli” ve belediyelerin modeli uygularken

faydalanacaklar1 yazilim hazirlanmistir.

Vi



ABSTRACT

BALANCED SCORECARD AS AN IMPLEMENTATION TOOL OF
STRATEGIC MANAGEMENT APPROACH IN LOCAL GOVERNMENTS

One of the indicators that determine the development level of countries is their
citizens’ life quality and satisfaction. In this regard, local governments’ strategies,
strategy success is an important factor. The aim of this study is to present a balanced
scorecard model proposal to prove the applicability of the balanced scorecard as an
implementation tool of strategic management approach in metropolitan municipalities,
which is one of the most important actors of the local government and to develop a
software based on the model that performs instant measurement, evaluation and
reporting.

For this purpose, strategic management, elements, process and the situation in
the local governments were examined in detail. In addition, balanced scorecard,
strategy map, perspectives, functions, benefits and practices in public institutions were
elaborated.

It is a basic research, which was collected validity and reliability information
by content analysis and deductive method. The conceptual framework was determined
by scanning the domestic and abroad academic and scientific studies with the
keywords “strategic management”, “strategic planning”, local governments” and
“balanced scorecard”. In addition, Turkey tenth development plan, strategic plans of
30 metropolitan municipalities, performance programs, activity reports, corporate
financial status and forecast reports were analyzed. Then, all necessary components
were determined by the accumulation of knowledge obtained from the analysis of all
available and electronic sources, and strategy amp and balanced scorecard model froe
metropolitan municipalities was established.

As a result, “Balanced Scorecard Model” which eliminates the inconsistencies
between the strategic plans and other programs and reports of metropolitan
municipalities, focuses on sustainable progress, development and success, contains
objectives covering all duties and responsibilities, transforms mission, vision and
strategies in to balanced, consistent and measurable indicators and continuously
improves itself was prepared and presented. In addition, software, that, municipalities

would benefit from when implementing the model, was developed.

vii



TESEKKUR

Yasamim boyunca maddi ve manevi desteklerini benden esirgemeyen, her
daim yanimda olan, egitimimin, 6zgiivenimin ve kisilifimin mimar1 annem Ayse
KIRMIZILAR, babam Ibrahim KIRMIZILAR, kardeslerim Zeynep BULUT,
Yasemin SABANCI, Bayram BULUT ve Sadikcan SABANCI, yegenlerim Elifnur,
Abide Ebrar ve Nazire Alya ve varlig1 ve sevgisi ile bana gii¢ veren canim oglum
Ibrahim Efe’ye,

Calismamu yuritirken bana destek olan, bilgi ve deneyimleri ile yol gosteren,
goriis, Oneri ve mesleki birikimini her zaman benimle paylasan, arastirmami
sonuglandirmamda sonsuz sabir ve destegini her zaman hissettiren ve birlikte titizlikle
calisigim degerli tez damismanim Doc. Dr. Ayse Necef YERELI’ye, ve bilgi ve
tecriibelerini benden esirgemeyen, tezimin her asamasinda sabirla bana yardimci olan
tez izleme komite hocalarim degerli Prof. Dr. Semra ONCU ve Dog. Dr. Arikan Tarik
SAYGILI ve degerli eski danisman hocam Prof. Dr. Cevdet KAYALI’ya,

Doktora egitimim boyunca anlayis ve sabir gostererek beni destekleyen degerli
Dokuz Eyliil Universitesi Bilgi Islem Daire Baskani1 Dr. Zafer DICLE, arkadaslarim
Aysun AYDEMIR, Birgiil AKIZ ve Erhan GURSU’ya ve ayrica sabir ve anlayisla
bana isletme bilimini sevdiren tiim degerli 6gretim iiyelerine ve arkadasliklariyla

motive oldugum arkadaslarima,

Sonsuz tesekkiirlerimi sunarim...

Bu calisma Manisa Celal Bayar Universitesi Bilimsel Arastirma Projeleri

Koordinasyon Birimince desteklenmistir. Proje Numarasi: 2017 — 221.

Betil KIRMIZILAR
Manisa, 2019

viii



ICINDEKILER

Y EMIN ME TN oottt et e e e et e et e et e e e eeee e e e s eeseeseer e e e sreaeeeesersaeen v
(@ )74 = ISR Vi
A B ST RA CT ettt ettt et e e e e e e e et et et et et esee st esteseesseaseereeseeeestestesteseesteareareareaeens vii
TESEKKUR .....oiiiecieeieececte ettt et eae ettt s s, viii
SEKILLER LISTESI ..ottt xii
(€ 02 13T 1
BIRINCI BOLUM
STRATEJIK YONETIM
1.1.STRATEJIK YONETIMIN TANIMI VE OZELLIKLERI....cceocvevieeeeteereer e, 5
1.2.STRATEJIK YONETIMIN UNSURLARI .....ooovtit et et eereeeeeee e eeeeeeeereseaeaeaneens 9
L2 L VIZYON ottt bbbt 9
1.2.2.MHISYON ...ttt bbbttt 10
1.2.3.Temel DEZErIer......cccoiiiiiiiiiiiii i 11
1.2.4.Stratejik AMACIAr.........cccveiiiie e 12
1.3.STRATEJIK YONETIMIN YARARLARI ......coot oot eeeeeeeeeeeee e eee e e 13
1.4.STRATEJIK YONETIM SURECT ...t euveoteee oottt eeeeeeeaeeeeseaeeeeenes 15
1.4.1.Stratejik Plan Hazirlik A§amast...........ccoovveiiiiniiiiiiciiec 18
1.4.2.Stratejik Planlama ASamast...........cecvrieiieiiniienieic e 20
1.4.3.Stratejik Uygulama ASamast .........ceevvereerieriiniienieiiseeseese e 25
1.4.4.Stratejik Degerleme ve Kontrol ASamast........ccccoeeevvveneenieniennnene 25
1.5.STRATEJIK YONETIM VE YEREL YONETIMLER ......covevveeeeeeeeeeeeeereerennn, 26
[KINCI BOLUM
KURUMSAL KARNE YONTEMI
2.1. KURUMSAL KARNE YONTEMININ TANIMI VE OZELLIKLERI ............. 40
2.2 KURUMSAL KARNE YONTEMINDE STRATEJI HARITAST .....cvveveevee.. 44
2.3. KURUMSAL KARNE YONTEMININ BOYUTLARI ......coeeeeeeeeee e 49
2.3.1.FINANSAl BOYUL......ccueiiiiiiieiieie e 51
2.3.2.MUSteri BOYUIU .....ooiiiiiiiicc e 52



2.3.3.1¢ SUregler BOYUU.......vcueveveiiceceeieieseeceete et 54

2.3.4.0grenme Ve GeliSme BOYULU........c.cevveiervereriececeeieieieseeeieie e, 55
2.4 KURUMSAL KARNE YONTEMININ ISLEVLERI......cccccoecviiiniriiieiireniennns 56
2.5.KURUMSAL KARNE YONTEMININ YARARLARL........ccccovuriimiiniirrinnenne. 65
2.6 KURUMSAL KARNE YONTEMI VE KAMU KURUMLARI ..........ccceunnennns 68
2.6 KURUMSAL KARNE YONTEMININ UYGULANMASI ......cccccovorviriirerernnnns 73
2.7.KURUMSAL KARNE YONTEMI UYGULAMALARI ......ccccovvrrririririrnnnnnns 77
2.7.1. Yurt Disindaki Uygulamalar ...........ccocoviiiiiiiiiiiie 77
2.7.2. Yurt igindeki Uygulamalar............cccccovuevriiveriircrsrieesseseneseenenns 81

UCUNCU BOLUM
YEREL YONETIMLERDE STRATEJIK YONETIM ANLAYISININ
UYGULAMA ARACI OLARAK KURUMSAL KARNE YONTEMI

3.1, ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI .....cccoiiiiiiiiiieeeee e 83
3.2 ARASTIRMANIN ONEMI .....coccoiiiiiiiieiciceee e, 85
3.3.ARASTIRMANIN YONTEMI.......ccoiriiriiiiiieesiiecce e 87
3.4 KURUMSAL KARNE YONTEMINE YONELIK LITERATUR TARAMASI 88
3.4.1. Yurtdisinda Yapilan Calismalar ...........cccooveeiieiiiiniiiiiieniecee e 88
3.4.2. Yurtiginde Yapilan Calismalar ..........cccocvvviiiiiiniiniiiiiiesie e 91

3.5.BUYUKSEHIR BELEDIYELERI iICIN KURUMSAL KARNE MODEL

ONERISI ... 96
3.5.1.Vatandas BOYUtU........ocouiiiiiiiiie e 104
3.5.1.1.Bilinirlik ve ErisilebilirliK............ccccoiiiiiiiiiieiiec e, 105
3.5.1.2.C0CUK V& GENGIIK......coeiiiriiiiieiiicic e 106
3.5.1.3.C0z0UmM OdakliliK.......coooiiiiiiiiieiiee e 107

3.5.1.4. ENEeISIZ SENIT ...ooviiiiiiiiiiiicicice s 108
3.5.1.5.Firsat Esitligi Saglanmis Gelir Gruplart .........ccccoveiiiiiinenninnn, 109

3.5.L.6. MEBMNUNIYEL ..ottt 110

3.5.1.7. Toplumsal Cinsiyet ESitligi.........ccccrvviriiininiiiiiiineneceneee 111
3.5. 2. HIZMEE BOYULU. ..ot 112



3.5 2 L ALY AL e 113

3.5.2.2.C8VIE DOSIU ....vvveiiiiesiee st 114
3.5.2.3. Hemsehrilik BilinCi..........ccocceeiiiiiiieiiiiiec e 115
3.5.2.4.Kent EStetIZI.....cciiiiiiiiiiiiiiiiciic s 116
3.5.2.5.KUIHr Ve Sanat .........ccccovvviiiiiiiiie e 117
3.5.2.6.Sa811K V& SPOT ...coiiiiiiiiiiiiiiiciee s 118
3.5.2.7.Sosyal Refah ve Dayanisma..........cccccevviiininiiniinicniccee 119
3.5.2.8.Siirdiiriilebilir Kalkinma ...........ccccoviiiiiiiinnieeie e 120
3.5.2.9. Toplum Sagligi, Huzuru ve Diizeni ..........cccocveeiiieeiiiciiinenne 121
3.5. 2. 10 ULASIM oottt ne e 122
3.5.3.Kurumsal Gelisim Boyutu.........ccccovvviiiiiiiiiiii e 123
3.5.3.1.Bilgi ve Iletisim Teknolojileri........ccocovevevrrerererrrererererirerererenennns 124
3.5.3.2.0n5an KayNaKIart ........coovevevevereeieieereeeeeeeeeeeeeeesesesesesesesesenesesenenens 125
3.5.3.3. Katilimct YONELIM ..ooviiiiiiiiiese e 126
3.5.3.4.Stratejik YONELIM ......ccviiiee e 127
3.5.4.KaynNaK BOYULU .......cccoveiieiieiiicie et 128
3.5.4.1.Kaynaklarin Etkin Kullanimi..........c.ccoovveiininniinieninnieiecee 129
3.5.4.2.Mali YONEBUIM ....ooviiiiiiiiciciee 130
3.5.4.3.Sivil Toplum Kuruluglart .........c.ccociviiiiiiiiie 131
3.5.4.4.Yeni Gelir KaynaKIart..........ccccovveviiiiiiniiiiiiccn 132

3.6.BUYUKSEHIR BELEDIYELERI ICIN KURUMSAL KARNE SISTEMI .... 133

3.6.1.GerekSINIMIEr .......coiiiiiiiiic s 134
3.6.2.TASATIM ..c.eeiiiiiiiii e 135
3.0.3.GElISHIIME ....uvvieiiiiiee e e e e e e e e 139
3.6.4.Dogrulama ve BaKim.......cccoooiiiieiiiiieic e 160
SONUGC VE ONERILER .......oeuiiiiiiriieieiiieisisie sttt 161
KAYNAKGCA . et 169

Xi



SEKILLER LISTESI

Sekil 1: Stratejik YONTIM SUIECH......ccoiiiiiiiiiieieieie s 17
Sekil 2: Strate]iStIET ... eiuviiieeiieicieere e 19
Sekil 3: Stratejik ANaliZ STUIECT.....cvviiiiiiiiiie e 21
Sekil 4: Misyonu Istenilen Ciktilara DENGSHIME. ........c.ovevevevererieceereereeeeeeeeve e 45
Sekil 5: Strateji Haritas1 Kurulusun Nasil Deger Urettigini GOSterir ...........coeun..... 47
Sekil 6: Kurumsal Karnenin Boyutlart............coccoovviiiiiiiiiiece 50
Sekil 7: Stratejiyi Uygulamanin Oniindeki Olast Engeller ...........c.cccoevevevevevevennnnee, 58
Sekil 8: Strateji ve Faaliyetleri iliskilendiren Yénetim Sistemi DOngus................. 60
Sekil 9: Kurumsal Karnenin Stratejileri Harekete Gegirmesi..........ccoocvvvvverieiieennne. 62
Sekil 10: Kurumsal Karneyi Kullanarak Ulasilabilecek Kurum Verileri .................. 64
Sekil 11: Kurumsal Karne: Basit Deger Uretimi Modeli..........cc.ooccveviviiecrcverennnnn. 69
Sekil 12: Kurumsal Karne Yo6ntemi Uygulamasinin Alt1 Basar1 Faktorii.................. 74
Sekil 13: Misyonun Tutarli ve Olgiilebilir Gostergelere DOniisiimii .............c.co........ 96

Sekil 14: Biiyiiksehir Belediyeleri Kurumsal Karne Modeli Genel GortinUm
(Performans BOYULIArT) ........cccooiiiiiiiiicic e 97
Sekil 15: Biiyiiksehir Belediyeleri Kurumsal Karne Modeli (Stratejinin Eyleme

DONUSTUITIMEST) 1ttt e b e e s b e e s snreeen 98
Sekil 16: Biiyiiksehir Belediyeleri Kurumsal Karne Modeli (iliskiler) ..................... 99
Sekil 17: Biiyiiksehir Belediyeleri Strateji Haritast Modeli.........coocovveieniininnnne 101
Sekil 18: Boyut, Olgiit ve Performans Gostergelerinin Ol¢iim Agirliklari.............. 102
Sekil 19: Vatandas Boyutu Altindaki Stratejik Amaglar ... 104
Sekil 20: Hizmet Boyutu Altindaki Stratejik Amaclar ...........ccooveviiiiiiiiiiiien, 112
Sekil 21: Kurumsal Gelisim Boyutu Altindaki Stratejik Amaglar...........c.cccvrenne. 123
Sekil 22: Kaynak Boyutu Altindaki Stratejik Amaclar...........cccocevevevvrieiiernneene. 128
Sekil 23: Selale Stireg Modeli.....ccccviiiiiiiiiic i 133
Sekil 24: Kurumsal Karne Sisteminin AKis Semast.........cccevveeiiriiienicnieeiie s 136
Sekil 25: Kurumsal Karne Sisteminin Veri Tabani Tasarimi ..........cccceeeeiiiveeennnnee, 138
Sekil 26: Kurumsal Karne Sistemi Giris EKrani ..........cccoccovvveiiiiec e 140
Sekil 27: Kurumsal Karne Sistemi — Biiyiiksehir Belediyeleri Penceresi................ 141
Sekil 28: Kurumsal Karne Sistemi — Sistem YoOneticisi Ekrant...........cccocceiiennnene 142

Sekil 29: Sistem Y dneticisi Ekran1 — Biiyiiksehir Belediyesi Kurumsal Karnesi.... 143
Sekil 30: Sistem Yoneticisi — Biiyiiksehir Belediyesi Ekleme Ekrani 1.................. 144

Xii



Sekil 31:
Sekil 32:

Sekil 33:

Sekil 34:
Sekil 35:
Sekil 36:
Sekil 37:
Sekil 38:
Sekil 39:
Sekil 40:
Sekil 41:
Sekil 42:
Sekil 43:
Sekil 44:
Sekil 45:
Sekil 46:
Sekil 47:

Sistem YOneticisi — Biiyliksehir Belediyesi Ekleme Ekrani 2.................. 145
Sistem Yoneticisi — Boyut, Olgiit ve Performans Gostergesi Ekrant ....... 146

Sistem Y®éneticisi — Boyut, Olgiit, Performans Gostergesi Ekleme Ekrani

................................................................................................................... 147
Sistem Yoneticisi — Kurumsal Karne Boyutu EKleme............cccccvevveneeee. 148
Sistem Yoneticisi — OIGUE EKIEBME .......c.cveveveveveeeeeceeeeceeeeeeeeeeeeeeeeeeeens 149
Sistem Yoneticisi — Olglt Ekleme — Kurumsal Karne Boyutlari ............. 150
Sistem Y Oneticisi — Performans Gostergesi Ekleme ... 150
Sistem Y&neticisi — Performans Gostergesi Ekleme — Olgiitler ............... 151
Kurumsal Karne Sistemi — Biiyliksehir Belediyesi Sorumlusu. ................ 152
Biiyiiksehir Belediyesi Kurumsal Karne Sistemi.........cccocovevveriieiicnnnnne 153
Kurumsal Karne Sistemi — Stratejik Amag¢ Kart1 Ekrani...........cc.ccoovenen, 154
Stratejik Amag Giincelleme Ekrani — Bilgilendirme Mesaji .................... 155
Stratejik Amag¢ Karti1 Ekrani — Stratejik Amag Giincelleme Ekrani ......... 156
Gerekge Giincelleme Ekrani — Bilgilendirme Mesaji..........ccccooveeiiennnnene. 157
Stratejik Amag Kart1 Ekran1 — Gerek¢e Giincelleme Ekrani..................... 158
Performans Gostergesi Ekleme Ekrani — Bilgilendirme Mesaj............... 159

Stratejik Amag¢ Karti1 Ekrani — Performans Gostergesi Ekleme Ekrani.... 159

Xiii



GIRIS

Yonetim, “planlama” fonksiyonu ile baslayan, “kontrol” fonksiyonu ile son
bulan, elde edilen geribildirim ile tekrar basa donen bir siirectir. Kontrol islevinin
gorevi planlama siirecinde belirlenen hedeflere ne oOlglide ulasildigini ve varsa
sapmalar1 tespit etmektir. Yonetim silirecinde bu sapmalardan yola c¢ikarak yeni
planlama siireci yiiriitiilecektir. Klasik kontrol yaklasimi genellikle stire¢ bittikten
sonra, daha c¢ok finansal nitelikteki gdstergeleri dikkate alarak ulasilan sonuglar1 geri
bildirim olarak kullanmaktadir. Oysa oOrgiitlerin basarili bir sekilde yonetilmeleri igin
tic 6nemli hususun g6z 6niinde bulundurulmasi gerekmektedir.

Ik olarak, sadece finansal nitelikteki gostergelerin degil, finansal nitelikte
olmayan gostergelerin de kontrol siirecinde kullanilmalar1 gerekmektedir. Ayrica,
orgiitlerin performansini veya basarisini gosteren gostergeler ile izlenen stratejiler
arasinda iligki kurulmalidir, yani her strateji, uygulamanin basarisini gésteren belirli
performans gostergelerine baglanmalidir (Kogel, 2013: 447). Ugiincii dnemli husus ise
kontrol fonksiyonu yonetim siirecinin sonunda degil, donemsel ve sistematik bir
sekilde calismali ve bdylece aninda stratejileri degerlendirmek ve gelistirmek igin
gereken bilgi desteginin saglanmasini miimkiin kilmalidir (Kaplan & Norton, 2015:
24).

Kamu kurum ve kuruluglarinda, vatandas odakli yonetime ge¢mek, misyon,
vizyon ve amaglar belirleyip faaliyet sonuglarini degerlendirmek i¢in “dl¢emediginizi
yonetemezsiniz” yaklagiminin da etkisiyle kurumsal performans 6lgiimii kaginilmaz
olmustur (Asa, 2011: 1).

Toplumun refah diizeyinin artmasi ve yasam kalitesinin yilikselmesinde yerel
yonetimlerin tutumlu, verimli ve etkin bir sekilde hizmet sunmalari oldukga énemlidir.
Rakipsiz bir ortamda hizmet veren yerel yonetim birimlerinin etkili bir performans
yonetim yaklasimina ihtiyaglar1 vardir ve kurumsal karne yaklasimi bu ihtiyaca cevap
verebilir.

Kurumsal karne, 1990’larin baginda Robert Kaplan ve David Norton tarafindan
gelistirilen, kurumlarin misyon, vizyon ve stratejilerini anlasilabilir, dlgiilebilir ve
uygulanabilir performans 6Slgiitlerine dontistiirerek ifade etmeyi saglayan bir stratejik
yonetim yOntemidir. Boylece kurum performansi daha saglikli bir bigimde 6lgiilebilir

ve varliklar daha etkili ve verimli yonetilir.



Kurumsal karne, bir sirketin misyon ve stratejisinin anlasilabilir performans
Olgtimleri sekline doniistiiriilerek ifade edilmesini ve bOylece stratejik Olciim ve
yonetim sistemi i¢in gereken cer¢evenin olusturulmasini saglar. Bunun yani sira
finansal hedeflere ulagsmaya oncelik tanimakla birlikte finansal hedeflerin performansa
bagli yonlerini de gbz Oniinde tutar. Bu yontem ayni zamanda, sirketlerin elde ettigi
finansal sonuglar1 takip etmenin yaninda gelecekte biiyliyebilmek i¢in ihtiyag
duyduklar1 kapasite ve maddi olmayan kaynaklardaki gelisimi de gézlemlemelerini
saglar.

Kurumsal karne yontemi; kisa donemli faaliyetleri uzun donemli hedeflere
baglamak, bugiin yapilan islerin gelecekte elde edilmesi istenen ¢iktilara doniismesini
saglamak amaciyla Orgiitiin vizyonunu Olciilebilecek performans oOlgiitlerine
doniistiiriir. Ayn1 zamanda Orgiit semasindaki ast ve st arasindaki fark azaltarak,
stratejiyi herkesin kendi karnesini olusturmasi i¢in arag olarak sunarak tiim ¢alisanlar
arasi iletisim saglar. Orgiitlerin stratejik planlari ile biitgelerini iliskilendirerek islerin
planlanmasin1 vurgular. Son olarak, stratejik geri bildirim ve 6zet mekanizmasi
olusturdugu i¢in drgiitte neden sonug iliskilerini yorumlar ve siirekli 6grenme ile orgiit
performansini mitkemmellestirmeyi amaglar (Kaplan & Norton, 1996b: 75 — 77 ).

Yapilan arastirma sonucunda kurumsal karne modelini kullanan herhangi bir
belediye ve konu ile ilgili model 6neren bir akademik ¢alisma olmadigi tespit
edilmistir. Bu nedenle, calismada kuramsal yaklasim olarak orjinali “Balanced
Scorecard” olan, Tiirk¢e’ye ¢ok farkli sekillerde ¢evrilmesine ragmen bu ¢alismada
“Kurumsal Karne” olarak anilacak yaklasim teori ve uygulamasi ile birlikte
verilmistir.

Calismanin temel amact; yerel yonetimlerin en 6nemli aktorlerinden biri olan
biiyliksehir belediyelerinde, stratejik yonetim anlayisinin uygulama araci olarak
kurumsal karne yonteminin uygulanabilirligini ortaya koymak maksadiyla bir model
Onerisi sunmaktir. Bu amaca ulagsmak icin asagidaki alt amaglar gerceklestirilmistir:

e Biiyiiksehir belediyeleri i¢in kurumsal karne boyutlari, her bir kurumsal karne
boyutu icin élctler,

e Her bir o6lcitin gerekcesi, stratejik ama¢ olarak ifadesi ve performans
gostergeleri,

e Belirlenen her bir boyut, stratejik ama¢ ve performans gostergesi icin élgim

agirhigr belirlenmistir.



Sonug olarak da, biiyiiksehir belediyeleri i¢in bir strateji haritast modeli ve
kurumsal karne modeli olusturulmustur. Ardindan olusturulan kurumsal karne modeli
ile biiyiiksehir belediyelerinin performanslarini anlik 6lgmek ve degerlendirmek
amaciyla kullanabilecegi bir yazilim gelistirilmistir.

Yukaridaki amaglar dogrultusunda ayrintili olarak stratejik ydnetime yer
verilen birinci bolimde ilk olarak stratejik yonetimin tanimi, 6zellikleri ve unsurlarina
deginilmistir. Ardindan; stratejik yonetimi benimsemenin Orgiitlere saglayacagi
faydalar anlatilmus, stratejik yonetim sureci; stratejik plan hazirlik, stratejik planlama,
stratejik uygulama ve stratejik degerleme ve kontrol asamalari ile ele almmistir. i1k
bolim, stratejik yonetim ile ilgili genel bir degerlendirme yapilip yerel yonetimlerde
stratejik yonetim incelenerek sonlandirilmustir.

Ikinci béliimde ise, ¢alismanin temelini olusturan kurumsal karne yontemi
detaylandirilmustir. ilk olarak farkli perspektiflerden ydntemin tanimi yapilarak,
ozellikleri belirtilmistir. Ikinci olarak kurumsal karne yonteminin i¢ine entegre edilmis
boyutlar ve gostergeler arast neden sonug iliskilerini gosteren ve yontemin
uygulanisint miikkemmellestiren strateji haritas1 ile ilgili detayli bilgi verilmistir.
Ucgiincii olarak yontemin geleneksel dort temel boyutu olan finansal, miisteri, ic
stiregler ve 6grenme ve gelisme boyutlar: ile ilgili bilgilendirme yapilip, boyutlar
altinda olabilecek Olciitlere 6rnekler verilmistir. Ardindan kurumsal karne yonteminin
Orgut yonetimindeki yeri ve fonksiyonu irdelenmistir. Besinci olarak, yontemin
kullanildig: takdirde orgiite saglayacagi faydalar ele alinmistir. Sonraki bélimde farkl
tirde orgitlerde kullanimi agisindan ele alinan kurumsal karne yonteminin kamu
kurumlarinda uygulanmasina yonelik inceleme yapilmigtir. Yedinci alt bolimde
yontemin uygulanmasina yonelik ayrintili bilgiler verilmistir. Kurumsal karne
yontemi bolimuniun sekizinci ve son alt bolumiinde yurt disinda yontemi uygulayan
yerel yonetimlerin ve yurt icinde yontemi uygulayan kamu kurumlarinin uygulamalar1
incelenerek bdlim sonlandirilmisgtir.

Son bolimde “Yerel YOnetimlerde Stratejik Ydnetim Anlayiginin Uygulama
Aracit Olarak Kurumsal Karne Yontemi” basliklt bu aragtirmanin amaci, kapsamu,
literatiir ve uygulama i¢in 6nemi, arastirma boyunca kullanilan yontemler, kurumsal
karne yonteminin yerel yonetimlerde kullanimi ile ilgili yurt disinda ve iginde
gerceklestirilen arastirmalar ve bulgulart 6zetlenmistir. Ardindan ¢alismanin sonucu
olarak onerilen, Tirkiye’de bulunan biiyiiksehir belediyeleri i¢in kurumsal karne

modeli ve modeli etkili bir sekilde kullanmaya yardime1 olacak yazilim sunulmustur.
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Yapilan aragtirma ve incelemeler neticesinde elde edilen sonug¢ ve arastirmacinin

Onerilerine yer verilerek ¢calisma sonlandirilmastir.



BIiRINCi BOLUM

STRATEJIK YONETIM

Iki ya da daha fazla insanin belirli bir amac1 gerceklestirmek amaciyla bir araya
gelerek isbirligi icinde caligtiklar gruba Orgiit denilmektedir. Genellikle Orgiitlerin
amact; igerisinde yasanilan toplumun gereksinimlerini karsilayacak mal ve hizmet
tireterek topluma faydali faaliyetler gerceklestirmek ve sonu¢ olarak da deger
maksimizasyonu saglamaktir. Ancak orgiit eger bir kamu kurumu ise temel amag kar
etmek degil, hizmet liretmektir. Amag her ne olursa olsun bir araya gelmis olan bu
grubun, sistemli bir sekilde, isbirligi icinde amaca ulagsmak maksadiyla ¢alismasini
saglamak i¢in iyi bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir.

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegisle birlikte gegmiste kisa donemli
plan ve uygulamalarla amaglarina ulasmay1 basarabilen 6rgiitler, uzun dénemli plan
ve uygulamalara ihtiyag¢ hissetmeye baslamislardir. Bunun sonucu olarak da stratejik
yonetim siireci, Oncelikle ticari isletmeler olmak {izere zamanla tiim orgiitlerde 6nem
kazanmustir (Giiner, 2006: 14).

Giliniimiizde artik her alanda cografi sinirlar pek bir sey ifade etmemekte, is
diinyasinda orgiitler karsilarina ¢ikan ve cikabilecek olan sorunlari 6nceden tahmin
edip Ustesinden gelebilmek icin ¢aba sarf etmektedirler. Daha giivenilir adimlar atarak
hayatta kalmaya calisan orgiitler, kendi verilerinin yaninda kiiresel is diinyast ve
faaliyet alanlar1 ile ilgili olgiilebilen ve Olglilemeyen tiim ¢evre degiskenlerini de
dikkate almals, incelemeli, analiz etmeli (Ornek, 2000: 256) ve edindigi tim bu bilgiler

1s181nda kendisine bir strateji belirlemelidir.

1.1.STRATEJIK YONETIMIN TANIMI VE OZELLIKLERi

Yonetim alaninda gelinen en son nokta olan stratejik yonetim; 1950 ve 60larda
ortaya ¢ikmig bir disiplindir. Kavrama birgok katki yapan bulunmasina karsilik
literatlirti en fazla etkileyenler Alfred Chandler, Phliph Selznick, Igor Ansoff ve Peter
Drucker’dir (Culp, 2012). I¢ ve dis ¢evre dinamiklerinin degisimlerine duyarli,
degisme ve gelisme konusunda esnek, kendisini yenileyen bir sistemi ifade eden

stratejik yonetimi normal yonetimden ayiran bariz konular; gelecegi tasarlama, bilgi



ve veri toplama ve kullanma, liderlige ihtiya¢ duyulmasi, katilim, yonetisim, élgme —
degerlendirme ve geri beslemedir (Narinoglu, [10.03.2017]).

Gunumuizde gayri maddi varliklar érgutlerin degerinin ¢ogunu olusturmaktadir
ve bu sebeple oOrgiitlerin stratejilerini olusturmada ve uygulamada gayri maddi
varliklarin1 harekete gecirmeleri ve uyumlandirmalart 6nem kazanmigtir. Yillar siiren
calismalar goOstermistir ki; higbir Orgiit, strateji hakkinda digeriyle aym
diisinmemektedir ve 6nde gelen yonetim diisiiniirleri de dahil olmak tizere hi¢ kimse
biitiinciil bir yaklasimla stratejinin mutlak bir tanimini yapamamaktadir. Stratejik
Ogretiler; hissedar degeri, miisteri yonetimi, siire¢ yonetimi, kalite, temel beceriler,
yenilik, insan kaynaklari, bilgi teknolojisi, orgiitsel diizenleme ve 6grenme temalarini
derinlemesine inceledikleri igin, her bir konu hakkinda ayrintili bilgi saglarlar ancak
strateji tanimu i¢in kapsamli ve biitlinsel bir goriis acis1 sunmazlar (Kaplan & Norton,
2014: 28 - 30).

Evrensel bir tanim1 yapilamasa da kelime olarak nasil tiiredigine bakilacak
olursa; “strateji” kelimesi eski yunanca olan “stratos” yani ordu ve “ago” yani yon
vermek, yonetmek kelimelerinin birlesmesi ile meydana gelmis bir kelimedir (Y1lmaz,
2007: 4).

Strateji; istenilen gelecege ulasmanin nasil ve hangi yollar ile olacagini
gosteren (Aktan, 2003: 48), temel yetkinlikleri kullanmak ve rekabet avantaji elde
etmek icin tasarlanmis biitiinlesik ve koordineli bir dizi taahhiit ve eylemdir (Hitt &
digerleri, 2007: 4). Kisileri ya da orgiitleri amaglarina ulastiracak, izlemeleri gereken
yoldur.

Bilincli olarak ortaya konulan niyeti iceren bir plan, rakiplere tstiin gelebilmek
icin yapilan bir manevra, benzer durumlarda sergilenen benzer bir davranis,
konumlanma ve bir Orgiitiin kendisini dis ¢evre igerisinde goérmek istedigi nokta
stratejiyi isaret eder (Saygili, 2014: 3).

Stratejik yonetim ise; oOrgiitlerin gelecegini ve performansini belirleyen
(Hunger & Wheelen, 2007: 2), orgiitiin stratejik rekabet gliciiniin arttiran ve
ortalamanin iizerinde gelir elde edebilmesini saglayan sorumluluklar, kararlar ve
eylemler toplulugu olarak tanimlanabilir (Hitt & digerleri, 2007: 6). Orgiite istikamet
vermek ve rekabet iistiinliigli saglamak maksadiyla, isletme ve ¢evresini siirekli analiz
ederek uyum saglayacak amaclarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli
ara¢ ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siirecidir (Dinger, 2013: 21, Hitt &

digerleri, 2007: 6, Phadtare, 2011: 7). Bir orgiitiin stratejisi; o orgiitiin hissedarlari,
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miisterileri ve vatandaglar yani tiim paydaslar i¢in nasil deger {liretmeyi planladigini
tanimlar (Kaplan & Norton, 2014: 28).

Orgiitiin rakipleri ile yarisabilmek igin nasil bir yol izlemesi gerektigini
inceleyen bir arastirma alani (Aktan, 2003: 49) olan stratejik yonetim; 6rgutiin uzun
donemde yasamini devam ettirebilmek, ona siirdiiriilebilir rekabet Ustiinligl ve
dolayistyla ortalamanin iizerinde kar ve/ya memnuniyet saglayabilmek amaciyla,
eldeki smirli iiretim kaynaklarinin etkili ve verimli bir sekilde kullanilmasi olarak
tanimlanabilir. Orgiitiin uygun ve etkili stratejiler gelistirdigi, stratejilerine uygun
planlama, uygulama ve kontrol fonksiyonlarimi gerceklestirdigi ve sonug olarak da
amaclaria ulagsmay1 hedefledigi siirectir.

Hem klasik yonetimin temel 6zelliklerini kapsayan hem de kendine has farkli
ozellikleri i¢inde barindiran stratejik yonetim yaklasiminin baslica unsurlarini ve diger
yaklagimlardan ayrilan 6zelliklerini kisaca sdyle 6zetlemek miimkiindiir (Aktan, 2003:
49 — 50, Asgin, 2008: 16 — 17, Cakir, 2008: 16 — 18, Goksel, 2009: 6 — 7, Ulgen &
Mirze, 2010: 28):

e Bilgi toplama, analiz etme, karar verme ve uygulamayi kapsayan analitik bir
stregtir. Cok cesitli verilerden yararlanir ve durum analizlerine 6nem verir.
Orgiit hem kendi yapisindan kaynaklanan zayif ve giiglii yonlerinin
farkindadir; hem de dis faktorlerden kaynaklanan firsat ve tehditleri tespit ve
tahlil ederek isabetli kararlar almaya ¢aligir.

e Orgiitteki sorunlarm en etkili bigimde belirlenmesi ve ¢oziimii igin uygun
ortam ve sistem saglar.

e Stratejik diistinmeyi gerektirir ve stratejik diisiinmeye yardimei olur. Boylece
en dogru strateji ve taktikler belirlenmeye ve uygulanmaya calisilir,

e Stratejiler miimkiin olan en genis katilimla belirlenerek ekip c¢aligmasi
desteklenir ve orgiit capinda ortak kiiltiir olusturulur. Bu 6zelligiyle belirlenen
misyon, vizyon, temel degerler ile alinan stratejik kararlar orgutteki herkesin
ortak paydasi olarak islev goriir ve alt kademe yoneticileri ve calisanlara
rehberlik eder.

e Orgiite bir istikamet kazandirarak gelecegini belirler.

e Gelecek yonelimlidir ve bircok zaman kesitini kapsar. Hem uzun vadedeki
faaliyetlere ve nihai sonuglara yogunlasan hem de kisa dénemli ¢iktilara dikkat

eden bir yonetim sirecidir. Diger bir deyisle, hedeflenen sonuglara ulagsmak



icin, Orgiitiin  gelecekteki faaliyetlerinin  planlanmasi, orgilitlenmesi,
koordinasyonu, uygulanmasi, biitcelenmesi ve kontrol fonksiyonlarini etkili
bir bi¢imde kullanur.

e  Orgiitii bir biitiin, bir sistem olarak degerlendirir ve birgok farkli fonksiyonu
biitiinlestirir. Orglitii olusturan diger parcalarin, biitiinle olan iliskilerini ve
birbirlerine etkilerini hesaba katar. Uzun doénemde yasamini devam
ettirebilmek icin kendisini tehdit eden c¢evre unsurlarini inceleyerek uygun
Onlemler alinmasini saglar. Ayni zamanda dis ¢evreye karst sorumluluklarin
da bilincindedir.

e Uzun dénemde varligin siirdiirebilmenin ancak rekabet iistlinliigli saglayacak
isler ve faaliyetlerle basarilacaginin bilinciyle siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii
ve dolayistyla ortalama kar iizerinde getiri elde edilebilecek is ve faaliyet
konularini inceleyerek Orgut i¢in bunlar1 saglamaya yoneliktir.

e  Orgiitiin amaglarmin gerceklestirilmesine odaklanr.

Yukarida sayilan ozellikleri sayesinde gelecekte muhtemel degisikliklere
uyum saglama kabiliyetine sahip stratejik yonetim; 6zellikle ¢ok karmasik ve ¢esitli
isler yiriiten, biliylk degisimler planlayan, belirsizlik yiiziinden kaynaklar1 atil
durumda kalan ve etkin olmayan pazarlarda bulunan, stratejik kararlarla kars1 karsiya
kalan biyuk orgtlerde zorunludur (Kachru, 2005:4). Cunku klasik yonetim anlayigina
odak, amag, bilgi kaynagi, veri yapisi, orgiit yapisi, liderlik, problem ¢6zme, zaman
ufku ve risk ve benzeri konularda farkli bir bakis ag¢is1 getirmistir (Dinger, 2013, 38).

Klasik yonetim anlayisinda; giinliik ve kisa déonemli meselelere odaklanilir,
mevcut kaynak ve c¢evre ile karlilik amaclanir ve etkili, verimli ve sirekli olmak
hedeflenir. Geleneksel ve goreve odakli yoneticilik yapisi ile biirokratik ve durgun
orgiit yapis1 hakimdir. Acil kisa sureli, somut ve benzer problemlerle karsilasilir ve bu
problemler tepki niteliginde ve gecmis tecriibelere dayanarak ¢oziiliir. Stratejik
yonetim ise; uzun donemli yasama ve gelismeye odaklanir, mevcut ve muhtemel
kaynak ve gevre ile karlilik ve biiyiime amaglanir. Orgiitiin béliimleri, tamami ve
gelecekteki gevresel firsatlar gbz Oniline alinarak ¢ok fazla sayida, degisik ve ¢ok
kaynakl1 veriler kullanilir ve vizyoner ve degisimlere agik liderlik yapist ve yenilik¢i
ve esnek Orgiit yapist hdkimdir. Uzun donemli, ertelenebilir, soyut ve birbirinden farkl

problemler ortaya c¢ikar ve bunlar katilimci, yeni ¢6zliim yollar arayarak ¢oziiliir.



1.2.STRATEJIK YONETIMIN UNSURLARI

Etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuclarmni degerlendirerek
kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiinii olarak tanimlanabilen stratejik
yonetim (Dincger, 2013: 35) i¢in onemli olan bir¢ok 6nemli unsur bulunmaktadir.
Orgiitii, basarili olmaya hazirlayan stratejik yOnetim siireci i¢in Orgiitiin stratejik
niyetini belirttigi vizyon (Phadtare, 2011: 3), vizyona ulasilabilmeyi saglayacak
misyon (Aktan, 2003: 49), vizyona ulasma ve misyonu gerceklestirmede yol gosterici
olacak temel degerler ve stratejik amaglarin en uygun sekilde belirlenmesi hayati 6nem
tasir. Bunlar1 detayli olarak incelemek stratejik yoOnetim siirecinin daha iyi

anlasilabilmesine yardime1 olacaktir.

1.2.1.Vizyon

Etkili ve basarili insanlarin ya da drgiitlerin ortak noktasi, stratejilerini degisen
i¢ ve dis ¢evre sartlarina adapte edebilmelerinin yaninda belli bir vizyon, amag ve
hedeflere sahip olmalaridir. Vizyon; ulasilacak amag, hedef ve yeri ifade eder.

Vizyon; insanlarin istenilen gelecegi yaratmak i¢in neden ¢aba gostermeleri
gerektigine dair bazi soyut ya da somut yorumlar igeren bir gelecek resmidir (Kotter,
2012). Orgiitin farkli boliimleri arasinda birlestirici olarak islev goriir ve
gergeklestirilebilir bir gelisme olmasi igin karar alicilart ve ¢aliganlart motive eder
(DPT, 2006: 29).

Vizyon bildirimi, st yoneticinin belirledigi perspektif c¢ergevesinde,
mevzuatta yonetime yiiklenen gorevler dikkate alinarak, paydaslarla katilimc1 bir
sekilde alternatif vizyon bildirimleri olusturularak ve Ust dlizey yoneticilerle
goriisiilerek nihai hali belirlenerek hazirlanir. Vizyon bildirimi tanimlanirken dikkate
alinmas1 gereken hususlar asagidaki gibidir (Brown, 1998: 18 - 21, Kalkinma
Bakanligi, 2015: 30 — 31, Kotter, 2012):

e Gelecegin nasil olacagina dair bir resim ¢izerek degisim igin ilham verici,
motive edici olmalidir,

e ldealist ve 6zgiin olmalidur,

e Gergekei ve ulasilabilir olmalidir yani iddialilik ile ulasilabilirlik arasinda

denge kurmalidir,



e Karar verirken rehber olabilmesi icin agik, kisa, net ve akilda kalic1 olmalidir,

e Calisanlar, misteriler, tedarikgiler ve tiim paydaslarin uzun donemli isteklerine
hitap etmelidir,

e YOnetimin, paydaslar1 tarafindan gelecekte algilanmak istedigi konumunu
dikkate almalidir,

e Orta ve uzun vadeli amag, hedef ve projelere yon vermelidir.

Iyi bir vizyon ifadesi kisa ve 6z, dogrulanabilir, odaklanmis, ilham verici ve
tim c¢alisanlar tarafindan anlasilabilir olmalidir. Bu nedenle vizyon ifadesi
olusturulurken calisanlarla iletisim halinde olunmali ve beraber ¢alisilmalidir. (Brown,
1998: 19 - 20). Boylelikle vizyona ulagmadaki en biiyiik sorunlardan olan ¢alisanlar
tarafindan anlagsilmama durumu ortadan kaldirilmis olur.

Vizyonu olmayan bir insan ya da orgiitiin bir amaci gerceklestirmesi ya da
basarili olmasi nerdeyse imkansizdir. Bununla birlikte, yukaridaki 6zelliklere sahip bir
vizyon; orgltin basarili olmak i¢in gidecegi yeri tanimlar. Tek yapmasi gereken sahip

oldugu tiim kaynaklarini bu yere ulagsmak i¢in dogru kullanabilmeyi basarmaktir.

1.2.2.Misyon

Orgiitlin misyonu, onun varolus nedenidir, 6rgiitii diger tiim drgiitlerden farkl
kilan temel ve yegane amacinin, iiriin ve pazar baglaminda faaliyetleriyle birlikte
ifadesidir, miisterilerin kim oldugu, hangi hizmet sunulacagi ve nasil memnun
edileceginin beyanidir (Phadtare, 2011: 20 — 21). Misyon; ulasilacak amag, hedef ve
yere ulasmay1 saglayacak gorevdir.

Misyon, toplum vizyonunu gergeklestirmeye yapilacak katkinin topluma
acikca ifade edilisidir (Mckay, 2001: 7).

Sozlik anlami gorev demek olan misyon, isletme yonetimi agisindan orgiit
personeline yon kazandirmasi ve islerini anlamlandirmasi amaciyla belirlenmis,
orgiitii digerlerinden ayirt etmeyi saglayan uzun déonemli bir gorev, paylasilan ortak
bir deger olarak tanimlanabilir. Diger bir deyisle; 6rgiit misyonunun ana fonksiyonu,
karlilik ve bllylime gibi stratejik amaglarin iyi yapilan bir isin dogal yan iiriinii oldugu,
kendi bagina bir amag olmadig1 diisiincesi ve orgiitiin benzer orgiitlerden farkl, biricik

oldugunun vurgulanmasidir. Bu bilgiler 1s18inda bir 6rgiit misyonunun 6zellikleri
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asagidaki gibi 6zetlenebilir (Dinger, 2013: 10 — 13, Phadtare, 2011: 20 — 21, Ulgen &
Mirze, 2010: 176):

e Uzun donemli bir amagtir,

e Hicbir zaman ortadan kalkmaz ve ulasilamaz,

e Orgiite 6zgii, 6zel ve paylasilan ortak deger ve inanglardir,

e Orgiitte calisan tiim personelle ilgilidir,

e Her zaman daha iyiye ve daha iistiin basarilara yoneliktir,

o Nicelikle degil, nitelikle ilgili bir degerdir,

e Sunulacak mamul ve ya hizmete yoneliktir,

e Ozlii, agik ve carpici sekilde ifade edilir,

e Hizmetin yerine getirilme siirecini degil, amacini tanimlar,

e Yasal dizenlemelerle Orgite verilmis olan gorev ve yetkiler cercevesinde

belirlenir,
e Orgiitiin hizmet sundugu kisi ve kuruluslar yani miisteri ve pazar belirtilir,

e Siirecte kullanilacak teknoloji belirtilir.

Misyon bildirimi, 6rgatiin (st yonetimi ile stratejik planlama ekibi tarafindan
tim bolumlerin fikirleri dikkate alinarak ve durum analizinden elde edilen bilgiler
1is1ginda gelistirilir. Orgiitiin alt bolumlerinin misyon bildirimi de 6rgit misyonu ile
uyumlu ve onu destekleyici bir bigcimde bolim yoneticileri ve ilgili calisan ile birlikte

gelistirilir.

1.2.3.Temel Degerler

Misyon, orgiitiin neden var olduguna, temel degerler ise 6rgiitiin misyonunu
nasil gerceklestirdigine odaklanir. Temel degerler, tiim hedef belirleme, amag edinme
ve strateji dagitimu siireclerine rehberlik etmektedir (Nair, 2004: 75).

Degerler, bir orgiitiin yonetildigi kurumsal ilkeler ve kurallar biitiintidiir.
Orgiitiin vizyon, misyon ve kurumsal kimliginin arka planinda temel degerler ve
inanglar bulundugu igin bunlar agik bir bigimde belirlemek stratejik yonetim igin
onemlidir. Bir orgiitiin ilkeleri ve degerleri oOrgiitiin kararlarina, se¢imlerine ve
stratejilerinin  belirlenmesine yol gostericidir, degisim, gelisim ve c¢alisan
motivasyonunda destekleyicidir (DPT, 2006: 30).
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Bir orgiitiin siirekliligi i¢in tiim calisanlar1 tarafindan paylasilan davranis
bicimleri ve ortak diisiince kaliplar1 gibi 6zellikler, orgiitiin degerlerini ve ilkelerini
temsil eder. Orgiitiin davranislarina, her tiirlii politika ve faaliyetlerin belirlenmesi ve
gerceklestirilmesine yol gdsteren etmenler, ilkeleri temsil eder. Ilkeler, misyonun
gerceklestirilmesini, vizyona ulasilmasini ve ¢alisanlarin motive edilmesini saglayan

temel degerleri ifade eder. (Biger, 2010: 42 — 43).

1.2.4.Stratejik Amaglar

Stratejik amaglar, adindan da anlasilacagi lizere bir 6rglitiin misyon ve vizyonu
1s1¢inda  uzun donemde gerceklestirmeyi planladigi sonucglardir ve Orgiitiin
faaliyetlerini yonlendirir. Orgiitiin yetenegi, kapasitesi, gegmis tecriibeleri ve dis gevre
analiz bilgileri 1s18inda olusturulan stratejik amaclar daha gergeklestirilebilir ve
ulasilabilir olmaktadir.

Amaclar ve hedefler kavramlar1 Ingilizce’deki “goals” ve “objectives”
terimlerinden gelmekle beraber aralarinda zaman agisindan bir fark vardir. Amag
gorece olarak daha kisa vadeyi, hedef ise yine gorece olarak daha uzun vadeyi ifade
etmektedir. Amag ve hedefler gelecekte ulasilmak ya da gergeklestirilmek istenen bir
durum, biiyiikliik ya da yeri ifade eder. Diger bir deyisle, amac ve hedefler belirlenerek
belirli degiskenlere gore gelecekte nerede, hangi durum ve konumda ve hangi
biiytlikliikte olunmak istendigi, bugilinden belirlenir ve orgiit kaynaklar1 bu noktaya
kanalize edilir. lyi, yol gosterici ve etkin amac¢ ve hedefler olusturmak icin bazi
hususlara 6zen gostermek Orgiitiin basarisinda belirleyici olacaktir. Amag ve hedefler;
bir faaliyete, ulagilmak istenen sonuca isaret etmeli, Ol¢iilebilir, motive edici olmali ve
daima bir zaman 6lgiisiine sahip olmalidir (Kogel, 2013: 117 — 118).

Stratejik amaglar, orgiitiin uzun dénemli gelecegi ile baglantili, olagandis1 ve
emsalsizdirler. Sonu¢ odaklidirlar ve biiyiik miktarda kaynak tahsisi ve sorumluluk
gerektirirler. Orgutiin tim birimleri icin 6rnek olur, amagclar, kararlar ve eylemleri
belirler (Hunger & Wheelen, 2007: 11)

Cevre sartlarina gore diizenlenen uzun dénemli stratejik amaclar; orgdtin
biitiiniine yon verir, calisanlar i¢in kilavuz gorevi goriir ve daha detayli olusturulan alt
boliimlerin amaglarmin temelini olusturur. Orgiitiin uzun dénemli dnceliklerini ortaya
¢ikarir ve tiim calisanlar tarafindan bilinmesini ve paylasilmasini saglar. Orgiitiin her

bolim ve seviyesinde ulasilmasi planlanan basarinin standartlarin1 olusturarak
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yonetim kademesinin kontrol ve degerlendirme islevlerini kolaylastirir (Dinger, 2013:

172 - 173).

1.3.STRATEJIK YONETIMIN YARARLARI

Cagimizin yiiksek rekabet temelli hassas is ortaminda, farklilik ortaya koyarak
digerlerini geride birakabilen Orgiitler; stratejik yonetim esaslarini kabul eden, onlara
gore faaliyet gosteren ve stratejilerine odaklanmay1 basarabilen orgiitlerdir (Kaplan &
Norton, 2014: 9). Bu sebeple, temel yetkinliklere ve deger yaratan faaliyetlere
odaklanma, strekli izleme, denetleme ve gelistirme, kaynaklari ihtiyag¢larla uyumlu bir
sekilde paylastirma ve verimliligi arttirma gibi konular Orgutlerin yasamlarini
stirdirmeleri ve bagarili olabilmeleri i¢in 6zellikle 6nem vermeleri gereken konulardir.

Stratejinin  kabul g6érmiis belirli bir taniminin olmamasi, Stratejinin
konusulmasini, tartisilmasini, degerlendirilmesini ve kisiler arasi iletimini sekteye
ugratmaktadir. Bu sebeple, orgiit capinda strateji hakkinda ortak bir anlayis ve
kavrayis gelismemektedir. Bu durum, 0zellikle kiresel rekabet, miisteri egemenligi,
maddi olmayan varliklar, insan ve bilgi sermayesi ile kazanilan rekabet avantajinin
hakim oldugu giiniimiiz ortaminda yeni stratejiler gelistirmek ve uygulamak zorunda
olan orgutlerin faaliyetlerini strateji ile uyumlandirilmasini engeller ve stratejilerini
uygulamalarini imkansiz kilar. Bu nedenle stratejinin ne oldugunu kavrayarak, orgiite
uygun strateji gelistirmek hayati dneme sahiptir.

Strateji, orgiite gelecegi ve ¢evresi hakkinda diisiinme ve degerlendirme yapma
imkan1 verir. Kendini tanima ve durumunu anlamaya motive ederek mevcut tiim
kaynaklar ile faaliyetleri ortak hedefe yoneltmeyi saglar. Sonu¢ olarak karar
mekanizmas1 daha aktif ¢alisir, sorunlar daha erken fark edilir ve ¢oziiliir. Bazi
durumlarda da olusabilecek sorunlar i¢in 6nleyici tedbirler alinir ve uygulamaya
konur. Bunlarin sonucunda karar verme mekanizmasi daha iyi ¢alisir. Problemler fark
edilir, ¢cozimu Gzerine yogunlasirlar. Uygulamada orgiitteki tiim diizeylerde ¢alisan
personel arasinda koordinasyon saglanabilir. Bdylece, en Ust diizeyde kontrol ve
degerlendirme yapilabilir (Biger, 2010: 31).

Strateji belirleme sureci ve Orgiitiin stratejisinin olmasi 6nemli faydalar saglar.
Bunlar1 asagidaki gibi 6zetleyebiliriz (Dinger, 2013: 22 — 25):

e Silrekli degisen, belirsiz ve riskli bir ¢evrede, 6rglt bir istikamet kazanarak

cevreye uyumlu ve yasam omrii uzun olur,
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e Orgit ¢evreden kaynaklanan ya da kaynaklanacak firsat ve tehditleri
degerlendirme ve gelecegi tahmin etme olanagina sahip olur,

e Kendi gii¢lii ve zay1f yonlerini degerlendiren 6rgiit kendini tanima firsati bulur,

e Orgit icindeki tiim bolim ve ¢alisanlar kaynaklarim tutarh bir sekilde ortak
amaclara yoneltirler,

e Tum bolumler faaliyetlerini planlamak igin genel bir gerceve sahibi olur,

e Sonolarak, orgitte yOnetimin etkinligi ve kalitesi artar.

Yukarida siralanan faydalarinin yani sira, Stratejilerin uygulanmasinin finansal
performanst ciddi bir gsekilde arttirdigi kanitlanmis, yapilan bir arastirmanin
sonuclarina gore strateji belirleyip uygulamanin isletme kalitesini yiizde otuz bes,
hisse degerlerinin yilizde otuz iyilestirdigi belirtilmistir (Niven, 2003: 9). Bununla
birlikte, Kaplan, orgiit stratejisini uygulamanin agik¢a bir kurumsal meydan okuma
haline geldigini belirtmistir. Fortune dergisinin otuz dort yil 6nce yaptig1 bir ¢alisma
sonucuna gore deneyen orgutlerin sadece yizde onluk bir kismu stratejilerini etkili bir
sekilde belirleyip uygulayabilmektedirler ve yine 1999 yilinda yeniledikleri calismada
sorunun hala ¢oziilemedigini ve devam ettigini belirlemislerdir. Arastirmaya katilan,
finansal sorunlarla bas etmeye c¢alisan oOrgiitlerin sorununun dogru stratejileri iyi
yonetememekten yani uygulanmasini saglayamamaktan kaynaklandigi tespit
edilmistir (De Waal, 2003: 32).

Stratejik yonetimin Orgiitlere saglayacagi faydalar farkli yazarlar asagidaki
gibi 6zetlemislerdir (David, 1997, Galloway, 1990, Jauch & Glueck, 1989, Pearce &
Robinson,1997’den aktaran Oyman, 2009: 7 — 8, Soysal, 2010: 18):

e i¢c ve dis cevre analizleri ile meydana gelebilecek durumlarin farkli
senaryolarma gore gerekli onlemlerin alinmasi gerekliligini benimser ve
boylelikle Orgiitlerin amaglarina ulasmak igin proaktif olmalari saglar,

e Stratejik yOnetim o6rgltin biitiinsel bir yaklasimla degerlendirilmesini
gerektirdigi igin yonetici ve ¢alisanlar; Orgiitin amaclarini, amagclarin
gergeklestirilmesinde herkesin iizerine diisen gorevleri ve siiregte elde edilen
bilgileri paylasirlar ve bu kurumsal iletisim ve aidiyet duygusunu pekistirir,

e Cevreden kaynaklanabilecek ani krizler, zamansiz yatirnm firsatlar1 gibi

nedenlerle orgiite ¢cevresini daha iyi tanima ve analiz etme firsat1 verir,
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e Calisanlarin yetkilendirilmesini ve bu sayede kurum i¢i degisime direncin
azaltilmasini saglar,

e  Orgiitiin tiim birimlerinin faaliyetlerinin ve amaglarinin drgiitiin genel amacina
odaklanmasina yardimci olur ve stratejilere ulagmay1 garantiler,

e Orgiite rekabet avantaji saglama ihtimali olan arti ve eksilerini gorebilme
firsat1 sunar,

e Uzun dénemli ve tutarh kararlar alinmasini ve performans 6l¢iimiinii mecbur
kilar,

e Kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasina yardimeci olur.

1.4.STRATEJIK YONETIM SURECI

Stratejinin temeli; kendini, diigmanlarini ve miisterilerini tanimaktir. Strateji,
farkl faaliyetleri farkl sekillerde basarili bir sekilde yiirtitmekle ilgilidir (Nair, 2004:
74).

Stratejik yoOnetim siireci; “isletmenin uzun donemde yasaminin devam
ettirilmesine ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamasina yonelik bilgi toplama,
analiz, secim, karar ve uygulama faaliyetlerinin tiimii” olarak tanimlanabilir (Ulgen &
Mirze, 2010: 33).

Stratejik yonetim surecinin en 0nemli gerekliliklerinden ilki, basta en ist
kademedeki yoneticiler olmak tizere tiim yonetici ve ¢alisanlarin stratejik bilince sahip
olmasidir. Siirecte Oncelikle orgiit iginde stratejik caligmalar yiirtitebilecek yeterlilikte
personel ya da personeller gorevlendirilmelidir. Gerek goriildigi takdirde
bagvurulacak uzman stratejistler belirlenmelidir. GOrevlendirilen stratejistler veri ve
bilgi toplayip, bunlar1 belirli bir yontem g¢ergevesinde raporlandirmalidir. Bu bilgiler
1s181inda isletmeyi dogrudan ya da dolayh sekilde etkileyen i¢ ve dis ¢evre analiz
edilmelidir. Orgit, analiz siireci sonucunda alternatif stratejilerini tanimlanmal1 ve
uygun olanlari se¢melidir. Ardindan secilen stratejiye uygun faaliyetler
gerceklestirilmeli, strekli degerlendirme ve kontroller yapilarak faaliyetlerin fayda ve
verimliligi denetlenmelidir. Aym1 zamanda i¢ ve dis degisiklikler de siirekli olarak
izlenerek gerekli degisiklik ve diizenlemeler yapilmalidir.

Stratejik yOnetim surecini, basar1 i¢in hazirlanma siireci olarak tanimlayan

Phadtare (2011: 3), siirecin orgiitiin misyon, vizyon, hedef ve amaglarini yani stratejik
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niyetini belirlemek ile bagladigini ileri siirmektedir. Ardindan dis cevre, isletme
cevresi ve i¢ ¢evre analizlerinin yapilmasi, analizlerin degerlendirilmesi ve genel, 6zel
ve fonksiyonel stratejilerin belirlenmesi agamalar1 gelmektedir. Belirlenen stratejileri
gerceklestirmek igin sistem, teknoloji, insan giicti ve fonlar olmak Uzere tim 6rgit
kaynaklar1 bir noktaya kanalize edilir ve strateji uygulanir. Uygulama sonuglar1 ve
istenen sonuglar karsilastirilarak aradaki farklar ve nedenleri belirlenir. Son olarak da,
elde edilen degerlendirme sonuglarina gore siire¢ en bastan baslar ve dongii devam
eder.

TC Basgbakanlik Devlet Planlama Teskilatinin Kamu Kurum ve Kuruluslari
i¢in hazirlamig bulundugu stratejik planlama kilavuzuna gore, sekil 1°de goriildigi
uzere orgltlerin oncelikle “Neredeyiz?” sorusuna cevap bulmak icin kurulusun
faaliyet gosterdigi i¢ ve dis c¢evrenin, i¢ ve dis paydaslarin kapsamli bir bigimde
incelenmesini ve degerlendirilmesini igeren durum analizi yapilmalidir. Bu evre
stratejik analiz evresi bashigi altinda daha ayrintili incelenmektetir.

Ikinci olarak “Nereye ulasmak istiyoruz?” sorusu cergevesinde kurulusun
varolus gerekgesinin bir iki cimle ile ifade edilmesi anlamina gelen misyon; arzu
edilen gelecegin bir iki ciimle ile ifade edilmesini saglayan vizyon; orgutin temel
degerlerini yansitan, belirleyen ve faaliyetlerine 1s1k tutan ilkeler; 6rgiitiin misyonunu
gerceklestirmesini ve vizyonuna ulagmasini saglayacak belirli, somut ve 6l¢iilebilir
hedefler ve orta vadeli amaglar belirlenmelidir. Bu siirecin ayrintilarina stratejik
yonlendirme evresi basligi altinda yer verilmektedir.

Uclincii olarak “Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?” sorusuna strateji
gelistirme kapsaminda amaglar ve hedeflere ulagsmak icin takip edilecek yollar ve
kullanilacak yontemler belirlenerek cevap bulunur. Bu sure¢ strateji olusturma
asamasi olarak adlandirilabilir ve strateji olusturma evresi basligindan ayrintilara
ulagilabilir. “Neredeyiz?”, “Nereye gitmek istiyoruz?” ve “Gitmek istedigimiz yere
nasil ulasabiliriz?” sorularina cevap iiretme siireci stratejik planlama asamasi olarak

nitelenebilir.
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Sekil 1: Stratejik YOnetim Sureci
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Kaynak: DPT, 2006: 5 ve Kalkinma Bakanligi, 2015: 4.

Doérdiincii ve son olarak “basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?”
sorusunu cevaplamak amaciyla yonetsel bilgilerin derlenmesi ve planin
uygulanmasinin raporlanmasi kapsaminda izleme ve alinan sonuglarmn daha once
ortaya konulan misyon, vizyon, temel degerler, amaglar ve hedeflerle ne olglide

uyumlu oldugunu belirleme ve elde edilen sonuglara gore planin gézden gegirilmesi
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ve revize edilmesi gerekmektedir. Stratejik yOnetim siirecinin bu son asamasi da

stratejik kontrol ve degerleme asamasi olarak incelenmektedir.

1.4.1.Stratejik Plan Hazirhk Asamasi

Her sirecte oldugu gibi kurumlarin stratejik planlarini hazirlama stireglerinde
de baglamadan oOnce ilk olarak hazirlik yapilmalidir. Saglikli bir stratejik plan
hazirlama siireci i¢in dncelikle planlama stireci kapsamli bir sekilde organize edilmeli
ve ihtiyag tespiti yapilmalidir.

Stratejik yonetimin temelinde tiim personelin siirecin tamamina katilimi vardir.
Orgiit i¢inde en iist kademeden en alt kademeye tiim ¢alisanlarin siirecte aktif rol
oynamasi, plani sahiplenmesi ve kendisinin de bu siirecte degerli ve 6nemli oldugunu
bilmesi énemlidir. Ust yonetim, stratejik yonetim yaklasimmi benimsedigini ve
uygulayacagini tiim personel ile paylasmali, kurumsal sahiplenmeyi saglamalidir.
Bununla birlikte tiim personeli katilim konusunda motive edecek ve siireci yiiriitecek,
stratejik yonetim konusunda egitimli stratejistler ve Ustlenecekleri gorev ve
sorumluluklar belirlenmelidir (Kalkinma Bakanligi, 2015: 8).

Stratejistler, orgiitlerde stratejik yonetim stireci ile ilgili calismalar1 baglatan ve
stirecin her sathasinda aktif olarak bulunarak gerekli kontrol ve degisiklikleri yapan;
stratejik faaliyetlerden sorumlu kisilerdir. Bir orgiitte stratejilerin hazirlanmasi ve
uygulanmasinda sorumlu kisiler sekil 2’de goriildigli iizere iki ana baglikta
incelenebilir.

[lki, stratejilerin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda sorumlu tutulan ve
stratejik kararlar alacak yonetici stratejistlerdir. Is sahipleri, yonetim kurullari ve genel
miidiir, CEO ve yardimcilarinin i¢inde bulundugu iist yoneticiler yani list diizey
yoneticilerin yan1 sira orta ve alt diizey yoneticiler bu gruba dahildir. Ikincisi ise,
stratejik yonetim siirecinin gesitli asamalarinda profesyonel olarak ¢alisan, stratejilerin
olusturulmasindan ve uygulanmasindan sorumlu olan kisilere oneri ve destek sunarak
karar vermelerini saglayan uzman stratejistlerdir. Bunlar da isletme i¢i ¢alisanlardan

ya da disaridan destek saglayan kisi ya da kuruluslardan olusabilir.
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Sekil 2: Stratejistler
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Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2010: 60.

Stratejik planlama asamasinin saglikli ve etkili yiiriitiilebilmesi ve olusabilecek
aksakliklarin 6nceden giderilmesi i¢in planlama asamasina gecilmeden gerekli
ihtiyaclarin tespiti yapilmali ve ihtiyaglar giderildikten sonra siirece baglanmalidir.

[k olarak stratejik planlama ekibi ve destek saglayacak personelin stratejik
planlamaya iliskin egitim ihtiyaci ve buna gore egitimin igerigi, kapsami, niteligi,
siiresi ve katilacak kisiler belirlenmelidir. Ikinci olarak stratejik planlama siirecine
rehberlik etmesi i¢in kurum dis1 bir danigsmanlik hizmetine ihtiyacin olup olmadigi
belirlenmelidir. Kurum dis1 danismanlar planin igerigine kesinlikle miidahale
etmemeli, sadece yontem ve siireg ile ilgili egitim ve destek saglamalidir. Uglinci
olarak, planlama siirecinde gerekli tiim stratejik planlamanin asamalarindan olan
durum tespiti, paydaslarin beklenti ve ihtiyaglarinin belirlenmesi, gelismelerin siirekli
Olctlilmesi ve performansin siirekli degerlendirilmesi gibi konulardaki dogru ve saglikli
veri ihtiyaci bu asamada tespit edilmeli ve verilerin kim tarafindan, ne kadar siirede ve
ne miktardaki maliyetle elde edilecegi belirlenmelidir. Dordiincii ve son olarak da
stratejik planlamanin saglikli yapilabilmesi i¢in gerekli egitim, danigmanlik, veri
toplama ve diger ihtiyaclar igin gerekli kaynaklar bu asamada belirlenmeli ve
butcelendirilmelidir (DPT, 2006: 13 — 14 ve Kalkinma Bakanligi, 2015: 10 — 11).
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1.4.2.Stratejik Planlama Asamasi

Stratejik planlama, Orgiitiin su anki mevcut durumu ile ulagsmay1 arzu ettigi
durum arasindaki istikameti tarif eder. Orgiitiin amagclarini, hedeflerini ve bunlara
ulagsmay1 saglayacak yontemleri belirlemesini zorunlu tutar ve drgite uzun vadeli ve
gelecege doniik bir bakis acisi tasima imkami verir. Orgiit kaynaklarinin stratejik
planda ortaya konulan amag ve hedefler ile uyumlu bir sekilde hazirlanmasina, kaynak
tahsisinin onceliklere dayandirilmasina ve hesap verme sorumluluguna rehberlik eder
(DPT, 2006: 7).

Stratejik planlama, iyi yonetim icin kritik 6neme sahip bir konudur. Stratejik
planlama o6rgiitiin icinde bulundugu toplumun ihtiyaglarmma duyarli ve uyumlu
olmasini ve istikrarli biiyiime ve gelismeyi garanti altma alir. Orgiitiin faaliyetlerinin
stirekli izlenmesi, degerlendirilmesi ve sonuglarin tespit edilerek aninda miidahalenin
saglanmasi i¢in zemin olusturur. Olas1 tim gelecekler i¢in diizenli ve istikrarli bir yol
belirler ve yoneticilerin 6rglti yonlendirecek ve gelistirecek politikalar ve hedeflere
odaklanmalarini saglar (Mckay, 2001: 1).

Stratejik planlama asamasinda Oncelikle Orgiitin mevcut durumunun tiim
faktorler agisindan ayrintili bir bigimde analiz edildigi stratejik analiz evresi
incelenmektedir. Ardindan orgiitiin misyon, vizyon ve temel yetenekleri tartisilip
kararlastirilarak stratejiler i¢in bir temelin hazirlandig: stratejik yonlendirme evresi
bulunmaktadir. Bu asamanin son evresi yani strateji olusturma evresinde de stratejiler
olusturulur.

Stratejik analiz slreci; orgitin mevcut durumunun ve iginde bulundugu
¢evrenin ayrintili bir bi¢imde incelenmesini ifade etmektedir. Bu silreg, gerekli
bilgilere ulasma, toplama ve analiz edilmeleri i¢in uygun hale getirilmeleri ile baslar.
Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeler, 6zel ve kamu kuruluslarinin yasal
olarak hesap verme zorunlulugu olmas1 gibi sebepler sayesinde stratejik analiz siireci
icin gerekli bilgilere erigmek i¢in saniyeler yeterlidir. Giiniimiizde stratejistlerin
yetenek ve deneyimlerini gosterecekleri durum,; erisilen asir1 bilgi arasindan gerekli ve
onemli olanlar1 ayirarak dogru analiz edebilmeleridir.

Sistem yaklasimina gore her Orgiit bir sistemdir ve alt sistemlerden olusur.
Aym zamanda kendisi de bir {ist sistemin alt sistemi olarak gérev yapar. Ozel veya
kamu tiim orgiitlerde; tiim bu alt ve iist sistemler, birbirleri ile iletisim ve etkilesim

durumundadir. Stratejik yonetimin analiz slirecinde orgiit ile dogrudan ya da dolayh
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bir bi¢gimde iliskili tiim bilgileri toplamak ve degerlemek en uygun stratejileri

belirlemek agisindan olduk¢a 6nemlidir.

Sekil 3: Stratejik Analiz Sireci

I I I

Kaynak: Dinger, 2013: 74, Hitt, 2007: 37, Kalkinma Bakanlig1, 2015: 22 ve Ulgen ve Mirze,
2010: 64.

Sekil 3’de gorildiigii tizere orgiitleri dogrudan ya da dolayli olarak etkileyen i¢
ve dis ¢evre unsurlar1 ana basliklar halinde belirlenmistir. Orgiit dis1 gevreyi, orgiitii
etkileme gucunu temel alarak iki grupta inceleyebiliriz. Bunlardan ilki politik,
ekonomik, sosyo-kiltirel, teknolojik, yasal ve dogal ¢evreleri kapsayan, Orguti

dolayl olarak etkileyen, ulusal ve kiiresel ¢aptaki tim cevreleri kapsayan genel/uzak
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cevredir. Orgiitiin bulundugu iilkedeki politik ve teknolojik gelismeler, ekonomik,
sosyo-kilturel ve demografik degisiklikler, uluslararasi olaylar orgiitiin isleyisini ve
gelecegini dolayli olarak etkileme giiciline sahiptirler. Bu sebeple genel/uzak ¢evreden
toplanan bilgiler ayrintili bir sekilde incelenip analiz edilmeli ve stratejiler
belirlenirken bu c¢evrenin Orgiite saglayacagi firsatlar ve tehditler g6z Oniine
alimmalidir.

Isletmenin stratejisini ve amaclarin1 6nemli 6lciide etkileme glicti olan
disaridan gelen veya gelebilecek tiim firsat ve tehditler iist yonetim tarafindan sistemli
olarak izlenmelidir. Bu firsat ve tehditlerin kaynaklari, 6zellikleri, Orgiitii nasil ne
Olctide etkileyecegi ayrintili bir sekilde incelenmeli ve analiz edilmelidir. Bu esnada
asagidaki noktalar g6z o6niinde bulundurulmalidir (Dinger, 2013: 74 — 75):

e Orgitiin kendisi ve cevresi ayrilmaz bir biitiin olarak ele alinmali ve
aralarindaki etkilesim g6z ardi edilmemelidir,

o Kiresel capta gerceklesen artan ivmeli degisim, cevre ile ilgili analizlerin
dizenli ve sistematik olarak siirekli yapilmasini gerektirmektedir,

e Artan ivmeli degisim, bilinmez gelecek, dinamik ve karmasik ¢evre unsurlari
sebebiyle alternatif durumlara hazirlikli olmak i¢in esnek yapit ve stratejiler
gelistirilmelidir,

e Cevre analizi, Orgiitiin faaliyetlerinin siirekliligi i¢cin hayati 6nem arz ettigi i¢in,
Orgutln karar sisteminin 6nemli bir pargasi olarak benimsenmelidir,

e Dinamik dis ¢evrenin kritik durumlari belirlenmelidir,

o Islevsel erken belirtiler tespit edilmeli ve uygun tahmin teknikleriyle yeterli
diizeyde tahminler yapilmalidir,

e Bu tahminler planlama varsayimlari olarak mutlaka planlama siirecine dahil

edilmelidir.

Orgiitiin faaliyetlerini etkileyen genel ¢evre unsurlarinin her birinin detayl bir
sekilde yakindan incelenmesi Orgiitiin yasamini siirdiirmesi ve rekabet iistiinliigii
kazanmasi agisindan onemlidir. Orgiitiin ve iliski iginde oldugu diger orgiitlerin
faaliyette bulunduklari ilkenin politik durumu, Orgiitiin girdi ve ¢iktilarinin
boliisiildiigli ortamin ekonomik durumu, yonetici, calisan ve miisterilerin yasam
bi¢imlerini belirleyen tiim tutum, davranis, deger yargilar1 ve kiiltiirel aligkanliklar

yani sosyokultiirel durum, sahip olunan ya da erisilebilen teknoloji, orgiitii etkileyen
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tiim yasal durumlar ve Orgiitiin faaliyetlerini etkileyebilecek dogal ¢evre ayrintili
arastirilmalidir.

Orgiitii etkileyen diger dis ¢evre ise sektdr/yakin cevre olarak amlabilir.
Orgitiin icinde bulundugu sektdrdeki sendikalar, tedarikgiler, miisteriler, rakipler,
ikame mal ve hizmetler ve finansal kuruluglar orgiitiin faaliyetlerini ve gelecekteki
durumunu dogrudan etkileyebilmektedir. Pazarda gerceklesen degisiklikler,
sendikalarin yapilar1 ve etkileme giicleri, tedarik¢ilerin kararlari, miisterilerin
ekonomik, sosyal ya da psikolojik durumlari, rakiplerin stratejileri ve ikame iiriinlerin
sektore girisi, ¢ikisi ya da durumu, finansal kuruluslarin yapilari stratejileri belirlerken
olusturacaklar1 firsat ve tehditler bakiminda iyi analiz edilmesi gereken en 6nemli
hususlardandir.

Orgiit bir sistem olarak diisiiniildiigiinde onu olusturan alt sistemler yani
boliimler de onun i¢ ¢evresini olusturmaktadir. Orgiitiin yapisina gore farkliliklar
olabilmekle birlikte 6rgit ici cevrenin genel olarak yonetim, finansman ve muhasebe,
insan kaynaklari, altyapi, Uretim, operasyon ve pazarlama boliimlerini igerdigi
sOylenebilir. Bu bolumlerin her birinin faaliyetleri 6rgitin batuninin etkinlik ve
verimliligini belirlemektedir. Orgiite olan etkileri dikkate alinarak orgiitiin {istiin ve
zayif yonlerini olustururlar.

Orgiitiin i¢ cevresinden kaynaklanan iistiin ve zayif yonleri ve dis gevresinden
kaynaklanan firsat ve tehditleri dikkatli bir sekilde belirlemek ve analiz etmek,
Orgutin yasamini etkili ve verimli bir bi¢imde siirdiirmesini ve rekabet {istiinligii
kazanmasini saglayacak ve uygulanabilir stratejiler olusturmak agisindan hayati onem
tasimaktadir.

Stratejik yonlendirme evresi, orgiitiin gelecegini tanimlama cabalarini kapsar.
Orgitiin geleceginin nasil olacagma ve istenen gelecege nasil ve hangi yollarla
ulasilacagina iliskin kararlar biitliniidiir. Bu stirecin ilk adimi kurulusun ideal
gelecegini belirleyen vizyonu tanimlamaktir (DPT, 2006: 29). ikinci olarak, drgiite
rekabet Ustiinliigii saglayan ve miisteriye 6zel bir deger olarak yansitilan beceriler yani
temel yetenekler belirlenmektedir. Ardindan 6rgiit personelinin hangi ortak degerlerle
miisteriye ne yararlar sunacagini ifade eden misyon tanimlanmaktadir (Dinger, 2013:
163). Son olarak da 6rgitiin vizyon, temel yetenekler ve misyonu belirlendikten sonra
gelecekle ilgili stratejilere yol gosterecek, bunlarin dlglim ve degerlendirme

islemlerinde rehber olacak amag¢ ve hedefler belirlenerek stratejik yonetim siirecinin
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bir sonraki asamas1 olan strateji olusturma evresine gegilmektedir (Ulgen & Mirze,

2010: 70).

Vizyon, misyon, temel degerler ve amaclar belirlendikten sonra orgiit igin

uygun strateji olusturmak icin uygun zemin hazirdir. Bu bilgilere gore, orgiit

kosullarina en uygun biiylime, kii¢iilme, duragan ya da karma temel stratejilerinden

biri secilir. Temel strateji ile beraber iliskili/iliskisiz, bagimli/bagimsiz, aktif/pasif ya

da yatay/dikey alt stratejilerinden uygun olan1 belirlenir. Strateji olusturma evresinde

orgutler genel olarak ¢ konu tizerinde yogunlasirlar (Hitt ve digerleri, 2007: 19 — 20):

Cevresel firsat ve tehditlere uygun, orgiit kaynaklari ile gergeklestirilebilecek
alternatif stratejilerin belirlenmesi,

Alternatif stratejilerin belirlenmesinde yon g0sterici olacak kriterlerin
belirlenmesi,

Alternatif stratejiler i¢inde 6rgit i¢in en uygun stratejinin segilmesi.

Orgiit icin en uygun stratejinin belirlenmesi kadar bu stratejinin nasil

gerceklestirilecegi de oldukca onemlidir. Stratejik karar ve planlarin, yani stratejinin

uygulanmasina yardimer ve yol gosterici ilkeler de 6rgiitiin politikalaridir. Bir Orgutte

her kademede yer alan politikalarin isletme iizerinde asagidaki gibi etkileri vardir

(Dinger, 2013: 27 — 29):

Sik gerceklesen meselelerle ve siirekli tekrar eden durumlarla ilgilidir bu
nedenle tekrar tekrar karar almay1 6nler.

Benzer meseleler ve durumlarda ayni kararin alinip uygulanmasini saglar, bu
sayede objektiflik ve tutarlilik saglar.

Yoneticilerin davranislarina yol gosterici prensipler ortaya koyar, yonetici
davraniglarinin tahmin edilebilmesini saglar ve yetki devrini kolaylastirir.
Belirli sorun ve durumlarda yapilacak tercihleri belirler, yOneticiyi Ust
yonetimden bagimsiz kilar ve kendi kararini vermesi konusunda zorlar.

Son olarak, belirli sorunlar, olaylar ve durumlar i¢in belirli kararlarin alinmasi
sistemini oturtur, orgiitii kisilerden bagimsiz kilar, yonetici degisimlerinden

olumsuz etkilenmesini engeller.

Politikalar belirlendikten sonra oOrgiitii stratejileri dogrultusunda amacina

ulagtiracak faaliyetler ve projeler gelistirilir. Stratejik planin uygulanmaya
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baslandiginda yapilacaklarin ayrintili tanimi1 yapilarak her bir hedefi yerine getirecek
boltim, rol ve sorumluluklar agik bir sekilde ifade edilir. Onceliklerine gore siralanan
bu bilgiler 151ginda yine 6énem ve Oncelik sirasina gore, stratejik planin biitiinii ile
uyumlu ve karsilikli etkilesime imkan verecek sekilde faaliyet ve projeler
detaylandirilir. Eylem planlar1 olarak ifade edilen, faaliyet ve projeleri kapsayan
sliregte Orgiitiin amaci, hedefleri ve misyonu baz alinarak program ve alt programlarin
basariya ulagsmasini saglayacak yontem ve stratejiler detayli bir sekilde belirlenir ve

kayit altina alinir (Kilig¢ & Erkan, 2006: 83 — 84).

1.4.3.Stratejik Uygulama Asamasi

Gunlmuz oOrgutlerinde en onemli mesele, stratejinin uygulanmasidir.
Stratejinin basarili bir sekilde uygulanabilmesi stratejiyi planlayan ve uygulayan
insanlar, koordinasyon ve kontrolii saglayan sistemler, fonksiyonel uzmanlik ve
orgiitteki liderlik ile ilgili eksiklikler gibi ¢ok cesitli faktdrlerden etkilenir. Orgitsel
diizenlemeler, sosyal faktorler, bireysel davranislar, siire¢ler ve teknoloji gibi cesitli
orgiitsel degiskenlerin uyumunu saglayacak sistemsel diisinme ve eylemlerdeki
eksiklikler de stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasinda etkilidir ( Mwijuma &
digerleri, 2013: 146). Degisime direng, motivasyon eksikligi, hizli degisen cevreye
uyum saglayamama gibi durumlar stratejiyi uygulamada basarisizliga yol agabilir.

Stratejik yonetim surecinin en kritik bélimlerinden biri olan stratejik uygulama
asamasinin basarili bir sekilde ylriitiilmesinde simdiye kadar ki planlama, analiz,
yonlendirme ve olusturma siireglerinin dogru gergeklestirilmis olmasi belirleyicidir.
Orgiit igindeki farkli béliimlerin ve drgiitiin yaptig is, yapis, kiiltiirii, bulundugu is ve
genel cevrenin 6zellikleri, teknolojisi ve yoneticilerin uyguladiklari liderlik stilleri gibi
faktorler iyi bir sekilde analiz edilip belirlenir, bunlara uygun ve uyumlu stratejiler
olusturulursa stratejik uygulama siireci etkili ve verimli bir bigimde surddrulir. Aksi
takdirde orgiit, basarili stratejiler olusturup onda birini bile uygulayamayan ¢ogu

oOrgiitten biri olur. En iyi ve basarili strateji, 6rgiit ile uyumlu ve uygulanabilir olandir.

1.4.4.Stratejik Degerleme ve Kontrol Asamasi

Siirekli, etkilesimli ve dinamik bir slre¢ olan stratejik yonetimin en dnemli

evrelerinden olan stratejik degerleme ve kontrol asamasi birbiri ile iliskili dort
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béliimden meydana gelir. 11k olarak stratejik amaglara ulasilip ulasilmadigini gdsteren
basar1 Olgtilerinin belirlenmesi gereklidir. Ardindan orgiit stratejisinin uygulanmasi
siirecinde elde edilen sonuglar ve basarilar olgiiliir. Ugiincii olarak, belirlenen basari
Olciileri ile uygulama sonuglari karsilastirilir ve stratejik agiklik belirlenir. Son olarak
da, stratejik acgiklig1 diizeltici tedbirler alinarak tekrar dongiiye girilir (Dinger, 2013:
376).

Orgiitsel stratejinin etkinligini 6lgmek, i¢ ve dis is diinyasindaki varligin giiclii,
zay1f yonleri, firsatlar1 ve tehditlerini belirlemek icin GZFT analizini yapmak son
derece Onemlidir. Bu, bazi tedbirlerin alinmasini veya hatta stratejinin tamamini
degistirmeyi gerektirebilir (Culp, 2012).

Stratejik degerleme ve kontrol asamasi, stratejik yonetim gibi siirekli bir
stirectir ve planlamadan uygulamaya tiim asamalarda aktif olarak rol alir. Gerektigi
anda, gereken miidahale yani diizeltme, iyilestirme ve gelistirme zaman kaybetmeden

yapilarak siirecin sekteye ugramamasi garantilenir.

1.5.STRATEJIK YONETIM VE YEREL YONETIMLER

Onuncu kalkinma Plani kapsaminda hazirlanan “Yerel Ynetimler Ozel Ihtisas
Komisyonu raporunda (2014: 3), yerel yonetimler “merkezi yonetimin disinda, bir
toplulugun yerel ve ortak gereksinmelerini karsilamak amaciyla, secmenlerin karar
organlarmn dogrudan sectigi, idari ve mali ozerklige sahip, kamu tiizel kisiligi olan
demokratik bir kurulustur. Anayasa ve ilgili kanunlara gére yerel yonetimler, il ozel
idaresi, belediye ve koy idarelerini ifade etmektedir” seklinde tanimlanmstir. 11 dzel
idaresi, biiyiiksehir, il ve ilge belediyeleri yerel yonetimleri olusturmaktadir.

Yerel yonetimlerin bir kamu kurumu olarak verimsiz ve hantal olmalar
sebebiyle toplumsal ihtiyaglar1 yeterince karsilayamadiklar1 ve kati, merkeziyetei
yapilart ile siyasi yozlasmaya ve kaynak israfina neden olduklar ileri siiriilmektedir.
Co6zUm olarak da 6zel sektorde basarili bir sekilde uygulanan yonetim tekniklerinin
yerel yonetimlerde de uygulanmasi gerektigi ileri striilmektedir. Bu yoOnetim
tekniklerinden stratejik yonetim ve stratejik plan 6zellikle 6n plana ¢ikmis ve kamu
yonetiminde yasanan degisimi yonetmede onemli bir ara¢ olarak kullanilabilecegi
diisiiniilmistiir (Karasu, 2012: 160)

Ulkemizde yapilan ilk uzun vadeli planlama calismas: 1971 yilinda 6zel

sektorde yer alan Ko¢ Grubu tarafindan gergeklestirilmistir. Ilk olarak yapilan bu
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planlarin ilk yili biitge y1l1 kabul edilmekte ve her yil yenileme yapilmaktaydi. Gergek
anlamda uzun vadeli planlar 1970lerin sonu, 80lerin basinda goézlenmistir. 1978
yilindan beri Eczacibagi Grubu, 1981 yilindan beri Tiirkiye Sise Cam Fabrikalari, 1983
yilindan beri Yasar Holding ve 1985°den beri de Sabanci Grubu uzun vadeli planlama
caligmalar1 yapmaktadir. 1995 yilinda yapilan Giimrikk Birligi Antlasmasi, dis
pazarlara ve yabanci sermayeye acilma, ulusal ¢apta rekabetin artmasi, pazarlarin
cesitlenmesi ve 2000’lerin basindan itibaren yasanan krizler ister 6zel ister kamu olsun
tiim oOrgiitler i¢in dikkatli ve yerinde stratejiler belirlemenin 6nemini arttirmig ve tim
orgiitleri bilingli bir sekilde strateji segmeye zorlamaya baslamistir (Dinger, 2013: 64
- 65).

1980 yilindan bu yana 6zellikle yerel yonetimler olmak izere kamu yonetimini
yeniden insa etmek amaciyla ¢alismalar yapilmaktadir ancak koklii doniigiimiin
gergeklesmesi 2002 yilindan sonraya denk gelmektedir. 20. Yiizyilin sonlarindan beri
diinya ¢apinda yasanan kamu sektorii reformlarimi tanimlamak icin “Yeni Kamu
YoOnetimi” yaklagimi olarak anilan yeni bir yonetim anlayist kullanilmaktadir. Sanayi
toplumundan bilgi toplumuna gegis, ekonomik yapidaki degisim, ekonomik ve sosyal
nedenlerle verimlilik arayisi, hizli kentlesme, bolgesel esitsizlik, artan demokrasi
talebi ve sivil toplumun ortaya c¢ikisi, biirokratik yonetim modelinin yetersizligi,
kiiresellesme, yeni yonetsel degerler, uluslararast kuruluslarin artan etkisi, Avrupa
birligi gibi nedenlerle yeni kamu yonetimi yaklasimina gecis zorunlulugu dogmustur
(Tokso6z ve digerleri, 2009: 3 — 37, Eksi, 2009: 492 — 493).

Ulkemizde gergeklesen, kamu yonetiminde degisime ve yerel ydnetim
reformuna sebep olan unsurlar yukaridakilerle sinirlandirilamaz ancak bir ¢ergeve
olusturulmaya calisilmigtir. Bu unsurlarin her biri birbirlerini ve kamu idarelerinin
isleyislerini etkilemekte mevcut yapinin gézden gegcirilmesini ve revize edilmesini
mecbur kilmaktadir.

Bu yaklasimda, devletler kiiciiltiilmeli ve kii¢iiltiilen bu alanda, kamu sektorii
ile 0zel sektor arasindaki benzerliklere odaklanarak 6zel sektorde uygulanan deger,
yontem ve tekniklerin kamuda da kullanilarak kamu yonetiminin etkin bir bigimde
calismas1 Onerilmektedir. Yerel ve kiiresel boyutta siirekli degisen kosullar ve
ulusal/uluslararasi rekabet isletmelerin yani sira kamu kurumlarini da toplam kalite
yonetimi, miisteri odaklilik, stratejik yoOnetim, stratejik planlama ve performans
yonetimi gibi hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyetini arttirmaya yonelik {ist diizey

yonetim yaklagimlarimin ilkelerini benimsemeye zorlamaktadir. Bu anlamda
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Tirkiye’deki karar vericiler, kamusal alanda yasanan finansal ve yonetsel sorunlardan
dolay, stratejik diisiinerek gelecekteki belirsizlikleri gorebilecek diizeyde uzun vadeli
planlar yapmak zorundadirlar (Dogan, 2011: 68).

21. yiizyilda, oncelikle ekonomi ve teknoloji olmak Uzere her alanda
gerceklesen hizli degisimler 6zel sektorle birlikte kamu sektoriinti etkilemektedir.
Farklilasan beklentilerle birlikte vatandaslar kaliteli, hizli ve zamaninda hizmetlere
ulasmay1 arzulamaktadir. Bu nedenle kamu kurum ve kuruluslari, yonetsel ve finansal
basta olmak iizere karsilastiklar1 sorunlarla bas etmeye c¢alisirken ayn1 zamanda
degisen kosullara ayak uydurmak durumundadirlar. Giiniimiizde i¢ ve dis etmenlerden
kaynaklanan degisimler ve kamu yoOnetiminin degisimi yonetmeyi Ogrenme
zorunlulugu kagiilmazdir. Bu sebeple, degisimi yonetmede temel yaklagimlardan biri
sayilan ve isletmeler tarafindan yaklasik 50 yildir basariyla uygulanan “stratejik
yonetim” yaklasimi, kamu kurum ve kuruluslari i¢in de uygun bir yardimci arag olarak
kabul edilmistir (Songiir, 2016: 4 — 7).

Yerel yonetimler, ilgili kanun ve yonetmeliklerle belirlenen gérevlerini yine
ilgili mevzuat ile belirlenen yetkilerini kullanarak gergeklestirirler. Belediye
yonetimleri acisindan diistiniildiigiinde ilgili kanun ile aldig1 giice siyasi irade karari
da eklenince, stratejik yonetim anlayisinin uygulanmasimin daha kolay olacagi
sOylenebilir.

Yerel yonetim reformu ile il 6zel idareleri ve belediyelerde demokratik bir
yOnetisim anlayisini egemen kilacak yenilikler, yeni gorev paylasimlari, yeni yonetsel
araglar ve kaynak paylasimindan daha fazla pay alma konular1 giindeme gelmistir.
Toksoz ve arkadaslar1 (2009: 43 — 47) tarafindan reform ile birlikte hayat bulan
yenilikler asagidaki sekilde 6zetlenmistir:

e Reform oncesi, belediyeler kendilerini ilgilendiren en 6nemsiz konularda bile
bakanliklar ve merkezi idare ile dogrudan yazisma yapamiyordu. Meclis
kararlar1 miilki idare amirinin onayina tabiydi. Belediyelerin hesaplari ve mali
islemleri Igisleri Bakanligi miifettislerinin denetimi altindaydi. Reformla
birlikte, merkezi idarenin yerel yonetimler iizerindeki kisitlayici vesayet
yetkisi azaltilmig bulunmaktadir.

e Eski diizende sinirli zamanlarda toplanabilen meclis, reformdan sonra ayda bir
olmak {izere tiim y1l boyunca toplanabilmektedir.

e Meclisin denetim yetkisi arttirilmistir. Bunu saglamak i¢in meclis, belediye
hesaplarin1 kontrol etmek {izere denetim komisyonu kurabilmektedir. Ayrica,
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meclis, bilgi edinme ve denetim yollar1 agisindan TBMM’ye benzer yetkilerle
donatilmustir.

Meclis icinden secilen komisyonlarda, siyasi partilerin guclerine gore temsili
esas1 getirilmistir. Boylece, muhalefet belediye i¢inde olan isler konusunda
daha yakindan bilgi alabilmekte ve bunlar1 denetleyebilmektedir.

Belediye meclisi igindeki ihtisas komisyonlarina sivil toplum ve kamu
kurumlart ile tiniversite temsilcileri ve muhtarlar katilabilmektedir.

Mahalle muhtarliklarinin belediye sistemi i¢ine alinmasi, katilim hakkinin
genigletilmesi a¢isindan ¢ok 6nemlidir. Mahalle muhtarliklari, belediye meclisi
disinda da kendi mahallelerini ilgilendiren iglerde belediye kararlarini etkileme
giiciine sahip hale gelmislerdir.

Kent konseyinin kurulmasi ile kenti ilgilendiren konularda sivil toplum basta
olmak (izere kamu kurumlar1 ve tiniversite temsilcilerinin goriis olusturmas,
belediye etkinliklerini etkilemesi ve denetlemesi olanagi ortaya c¢ikmis
bulunmaktadir.

Yerel yonetim hizmetlerine goniilli katilimi saglayan ve bdylece demokratik
ortami giiclendiren yeni bir yaklagim yasalarda yer almaktadir.

Kentleri ekonominin motoru haline getirmek amaciyla ekonomi ve ticaretin
gelistirilmesi gorevi, belediyeye verilmis olan gorevlerin baginda gelmektedir.
Bu gorevin yerine getirilmesi igin belediyeler, tipki1 merkezi idare gibi, turizm,
saglik, sanayi, ticaret ve egitim alanlarindaki yatirimlara tesvik verme olanagi
ile donatilmustir.

Her tiirlii okul binasinin yapim, onarim ve bakim yiikiimliiligii getirilmistir.
Belediyelere, gecekondu alanlari ile kent igindeki ¢okiintii alanlarini ekonomi
icin bir firsat olarak degerlendirmeye olanak taniyan kentsel dontisiim yetkisi
verilmig bulunmaktadir.

Belediyelerin arsa ve konut iiretimlerini kolaylastiran yeni yetkiler
getirilmistir.

Kentteki dogal ve kiiltlirel mirasin korunmasi ve ekonomiye kazandirilmasi da
belediyelerin yeni gorevleri arasindadir.

Belediyelere, amator sporun gelistirilmesini amaglayan yeni yetkiler

verilmistir.
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e Biiylik belediyelerde, kadin ve ¢ocuga kars1 siddeti azaltmak ve bu duyarh
gruplart korumak iizere belediyelerin siginma evleri agmalar1 ongoriilmektedir.

e Yerel yonetimlerde gereginden fazla personel isttihdamini onlemek ve yerel
yonetimlerin biiytlikliiklerine gore kadrolarini standardize etmek amaciyla
norm kadro sistemi getirilmis bulunmaktadir.

e Yerel yonetimlerde kisisel ve keyfi yonetim yerine, hizmetleri ve yatirimlari
onceden planlayan; maliyet-fayda analizi yapan bir anlayis1 yerlestirmek i¢in
stratejik plan yapilmasi zorunlulugu getirilmistir.

e Yerel yonetim biit¢elerinde verimliligi 6lgmek ve karsilastirma yapmay1
olanakli kilmak i¢in biitge ve yatirim planlamasi tamamiyla degistirilmistir.
Analitik biitce ve ¢ok yillik yatirim planlamasi gibi teknikler uygulamaya
konmustur. Buna uygun olarak muhasebe sistemi de degistirilmis
bulunmaktadir.

e Kamu harcamalarinda israfi dnlemek ve etkinligi saglamak iizere yeni ic
denetim ve dis denetim mekanizmalar1 gelistirilmistir.

e Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanunu TBMM nin tiim kamu harcamalarini
denetleyip izleyebilmesini saglamak iizere, kamu tanimini1 genisletmistir. Bu
yeni dizende, merkezi yonetim ile birlikte, yerel yonetim btceleri de

TBMM nin bilgisine sunulmaktadir.

Tiirkiye’de kisith kamu kaynaklarmin  yeni kamu yonetimi anlayisi
cergevesinde etkili ve verimli kullanilmasini saglamak amaciyla bazi 6nemli kanunlar
mevzuata eklenmistir. I1k olarak 10.12.2003 tarih ve 5018 sayili Kamu Mali Y&netimi
ve Kontrol Kanunu (KMYKK) ¢ikarilmistir. Bu kanunun yan1 sira kamuda stratejik
yonetimle ilgili hususlar1 diizenlemek amaciyla 5393 sayili Belediye Kanunu, 5216
sayil1 Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu ve 5302 sayil1 i Ozel idaresi Kanunu yiiriirliige
girmistir. 5018 sayili KMYK Kanunu, 5393 sayili Belediye Kanunu, 5216 sayili
Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu ve 5302 say1li i1 Ozel Idaresi Kanunu uyarinca; niifusu
50.000’nin tzerinde olan belediyeler ve tum il 6zel idareleri stratejik plan hazirlamak
ve kurumlarini hazirladiklar stratejik plana gore yonetmek zorundadir.

5018 sayil1 Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun (KMYKK) amact;
“Kalkinma planlar1 ve programlarda yer alan politika ve hedefler dogrultusunda kamu

kaynaklariin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde elde edilmesini ve kullanilmasin,
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hesap verebilirligi ve mali saydamligi saglamak tizere, kamu mali yonetiminin yapisini
ve isleyisini, kamu biitgelerinin hazirlanmasini, uygulanmasini, tiim mali islemlerin
muhasebelestirilmesini, raporlanmasint ve mali kontroli” diizenlemektir (KMYKK,
2003: md.1). 5393 sayili Belediye Kanununun amaci; belediyenin kurulusunu,
organlarini, yonetimini, gorev yetki ve sorumluluklari ile ¢alisma usul ve esaslarini
diizenlemektir (Belediye Kanunu, 2005: md.1). 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi
Kanununun amaci ise; biiyliksehir belediyesi yonetiminin hukuki statusind
diizenlemek, hizmetlerin planli, programli, etkin, verimli ve uyum ic¢inde
yiriitiilmesini saglamaktir (Biiyliksehir Belediyesi Kanunu, 2004: md. 1). 5302 sayili
Il Ozel Idaresi Kanununun amaci ise; il 6zel idaresinin kurulusunu, organlarini,
yonetimini, gorev, yetki ve sorumluluklari ile caligma usul ve esaslarini diizenlemektir
(i1 Ozel 1daresi Kanunu, 2005: md. 1).

Bu kanunlarin uygulanmasinda c¢ikacak sorunlart en aza indirmek ve
karigikliklar1 gidermek amaciyla da “Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin
Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik”, “Kamu Idarelerince Hazirlanacak Performans
Programlar1 Hakkinda Yonetmelikte Degisiklik Yapilmasina Dair YOnetmelik”,
“Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlari Hakkinda Yonetmelik ve Strateji
Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul ve Esaslart Hakkinda Yo6netmelik” ¢ikarilmastir.

KMYKK’nda (2003) yer alan stratejik planlamayla ilgili hiikiimler 01.01.2005
tarihinden itibaren yiirlirliige girmistir. Bu kanunun 7, 8 ve 9. maddeleri uyarinca yerel
yonetimler mali saydamlik, hesap verme sorumlulugu ve stratejik planlama ve
performans esasli biitceleme olmak iizere kamu kaynaginin kullanilmasinin genel
esaslarin1 uygulamak zorundadirlar.

Ayni kanunun 9. maddesine gore; sorumlu kamu idareleri; kalkinma planlari,
programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler cergevesinde gelecege
iliskin misyon ve vizyonlarini olusturmak, stratejik amaclar ve olculebilir hedefler
saptamak, performanslarin1 6nceden Maliye Bakanligi ve Devlet Planlama Teskilati
Miistesarligi ile birlikte belirledikleri gostergeler dogrultusunda 6lgmek ve bu siirecin
izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimer yontemlerle stratejik plan
hazirlamak zorundadirlar. Ayn1 zamanda kamu hizmetlerinin istenilen diizeyde ve
kalitede sunulabilmesi i¢in biitgeleri ile program ve proje bazinda kaynak tahsislerini;
stratejik planlarina, yillilk ama¢ ve hedeflerine ve performans gostergelerine
dayandirmak zorundadirlar (KMYKK, 2003).
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[lgili mevzuat geregi, yerel yonetim kurumlarindan olan il 6zel idareleri 4 Mart
2006 tarihinde, belediyeler ise 13 Temmuz 2006 tarihinde ilk stratejik planlarini
hazirlayarak stratejik yonetim siirecine ilk adimlarini atmiglardir. Yerel yonetimler,
yine ayni yasalar uyarinca ikinci stratejik planlarini Mart 2009 yerel yonetim
seciminden sonra 6 ay iginde, ti¢lincii stratejik planlarini ise Mart 2014 yerel yonetim
seciminden sonra 6 ay i¢inde hazirlamislardir.

Yerel yonetimler, stratejik yoOnetim siirecinin temelini olusturan stratejik
planlamaya hazirlik donemi ile baglar ve {ist diizey yonetici tarafindan bir i¢ genelge
ile caligmalarin baglatildigi duyurulur. Ardindan, strateji gelistirme biriminin
koordinatorliigiinde ¢alismalar1 yiirlitmek tizere bir ekip olusturulur. Hazirlik
déneminin ardinda 5018 sayih KMYK Kanunu, Kamu Idarelerinde Stratejik
Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkindaki Y®onetmelik, Kamu Idareleri I¢in
Stratejik Planlama Kilavuzu ve DPT tarafindan yayimlanan stratejik planlamaya
iliskin diger rehberler dikkate alinarak stratejik plan hazirlanir. Yerel yonetimler,
stratejik planlarin1 belediye meclis lyeleri, muhalefet parti temsilcileri, sivil toplum
kuruluslari, {iniversite temsilcileri ve mahalle muhtarliklarinin katildigit meclise
onaylatip Igisleri Bakanhigina ve Miistesarlifa gonderir. Ayn1 zamanda, hazirlanmis
onaylanan stratejik planlar kamuoyuna duyurulur ve kamu kurumlarinin internet
sitelerinde yayinlanir (Songiir, 2016: 41 — 49).

Ilgili mevzuat geregi zorunlu olarak stratejik ydnetim siirecine gecen kamu
idarelerinin bu yaklagimi benimsemesi; kaynaklarin ekonomik, etkin ve verimli
kullanim1 agisindan ¢ok Onemli biiylik bir adimdir. Stratejik yonetim yaklagimi
ilkelerine gore belirlenen stratejiler; planlama, plana uygun sekilde yonetme, sonuglari
izleme ve degerlendirme ve bulgulara gore planlarda revizyon seklindeki yonetim
dongiisiine bir ¢ok katkida bulunmaktadir. Ayn1 zamanda kamu idareleri stratejiler
sayesinde guclerini belirli 6ncelikli alanlarda toplayabilir, i¢ ve dis paydaslari ile olan
iligkilerini daha fonksiyonel bir sekilde diizenleyebilir. Stratejik yonetim anlayisi
sayesinde kamuda planli hizmet sunumu, politika gelistirme, politikalar1 uygun is
programlarina ve biit¢elere dayandirma, tim kisi, birim ve kurum genelinin
caligmalarini etkin bir sekilde izleme, 6l¢cme ve degerlendirme gerceklesmektedir.

Tiim 6zel ve kamu kurumlar1 gibi yerel yonetimler de kendi giiglii ve zayif
yonlerine, ¢evrelerinden kaynaklanan firsat ve tehditlere gore stratejik amaclarini
belirlemelidir. Ancak onuncu yil kalkinma plan1 kapsaminda hazirlanan yerel

yonetimler 6zel ihtisas komisyonu raporunda sunulan Turkiye’de hedeflenen yerel
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yonetimlere ulasabilmek i¢in yapilan Onerilere de dikkat edilmesinde yarar vardir

(2014, xviii — xx):

Merkezi yonetim ile yerel yonetimlerin gorev ve yetki alanlarmin gézden
gecirilerek, cakisan ve idarenin biitlinliigii, yetki genisligi, yerinden yonetim
ve yerellik ilkeleriyle celisen gorevlerin yerel yonetimlerin idari ve mali
Ozerkligine uygun bicimde yeniden diizenlenmesi saglanmalidir.

Yerel yoOnetimlerin finansman sorunlarinin ¢ézimii ve 6z gelir yaratma
kapasitelerinin yiikseltilmesi i¢in; kayit dist yerel hizmet kullanicilar1 kayit
altina alinmali, hizmet sunumunda, hizmetlerin fiyatlandirilmasinda, vergi ve
har¢larin toplanmasinda adalet ve hakkaniyet ilkelerinin gozetildigi yasal
diizenleme yapilmalidir.

Kamu hizmetlerinin verimli, etkin, tutumlu ve hizli sunulmasi; halkin yonetime
etkin katilimi; sosyal ve ekonomik yapi; cografi 6zellikler; niifus biiyiikligii;
yerlesim yerleri arasindaki mesafe; ulasim imkanlar1 vb. dlgiitler gelistirilerek
uygun Olgekte kademelendirme yapilmalidir.

Idarenin biitiinliigii ve yerellik ilkeleri cergevesinde yerel ydnetimler halkin
taleplerine duyarli ve hizmet odakli 6rgiitlenmelidir. Yerel yonetim organlart
arasinda fren-denge mekanizmalari olusturulmalidir.

Yerel yonetimlerde kurumsallasmanin gii¢lendirilmesi, idari, mali, teknik
kapasitelerin iyilestirilmesi, hizmet sunum yOntemlerinin kamu yarari
gozetilerek, kamu hizmeti temelinde gelistirilmesi saglanmalidir.

Kamu kaynaklarinin verimli, etkin ve tutumlu kullanimini arttirmak amaciyla
yerel yonetimler arasinda ve yerel yonetimler ile diger kamu kurum ve
kuruluglar1 arasinda koordinasyon saglanarak kamusal hizmetlerin birbirini
tamamlamalar1 ve birbirleriyle uyumu goézetilmelidir.

Yerel hizmetlerin etkin, erisilebilir, izlenebilir ve katilimci bir sekilde
sunulmasi, yerel yonetim karar ve faaliyetlerinin hemsehrilerin denetimine
acik tutulmasi ilke edinilmelidir.

Yerel yonetimlerin denetim mekanizmalarinin gelistirilmesi ve siirekli
kilinmasi, hesap verebilir bir yerel yonetim sisteminin kurulmasi amaciyla i¢
ve dis denetim gelistirilmelidir. Yerel yonetimlere yonelik rehberlik ve

denetim faaliyetleri e-denetim destekli yirattlmelidir.
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Yerel yonetimler sirketlesme, ortak sirket kurma, kurulu sirketlere ortak olma,
doner sermaye isletmesi kurma, derneklesme ve vakiflasma vb. yollarla
genisleme egilimi i¢ine girmislerdir. Yerel yonetimlere ait sirketlerin kisa
donemde vesayet denetimi baglaminda denetimleri, uzun doénemde ise
ozellestirilmeleri saglanmalidir.

Kentsel ve kirsal yerlesim yerlerinin saglikli ve giivenli yasam standartlarinin
yiikseltilmesi, stirdiiriilebilir kirsal ve kentsel gelismenin saglanmasi,
yasanabilir yerlesimlerin olusturulmasi ve ¢evrenin korunmasi amaciyla yerel
yonetimlerin idari, teknik ve hizmet kapasiteleri gelistirilmelidir.
Vatandaslarin yerel hizmet siireclerini elektronik ortamda takip edebilmesine
iliskin hizmet takip sistemlerinin kurulmasi i¢in program gelistirilmelidir.
Afet riskleri azaltilmig, ulagimi rahatlamis, otopark sorunu ¢oziimlenmis, yesil
alanlari, parklari, meydanlar1 genislemis, altyapi sorunlari ¢6ziimlenmis, temiz
igme suyu verilen, giivenlik, egitim ve saglik hizmetlerine kolay ulasilan,
yenilenebilir enerji kaynaklari kullanilan yerlesim yerleri hedeflenmelidir.
Yerel yonetimlerde her tiirlii afet riskinin goz 6niine alindig1, ekolojik degerleri
koruyan ve yasam kalitesini yilikselten planlama yapilmasi hedeflenmelidir.
Afet riski yiiksek olan alanlara 6ncelik verilmek kaydiyla kentsel yenileme ve
doniisiim projelerinin ekonomik sosyal ve kiiltiirel gelismeyi saglayacak ve
kazanilmis haklar1 koruyacak bir yaklasimla yiiriitiilmesi saglanmalidir.
Dezavantajli gruplarin her tiirlii hizmete, bilgiye ve yapili ¢evreye kolay
ulagmalarini saglamak amaciyla ulasim aracglar1 kullanilabilir hale getirilmeli,
kirsal ve kentsel yerlesim yerleri, engeller ortadan kaldirilacak sekilde
ivedilikle yeniden tasarlanmalidir.

I¢me ve kullanma suyu sebekesi olmayan belediye ve diger yerlesim yerlerinin
igme suyu altyapisi kisa donemde tamamlanmalidir. Yerlesim yerlerinin yeterli
saglikli ve temiz igme suyuna kavusturulmasina yonelik calismalara hiz
verilmelidir.

Acik ve yesil alanlar kisi, aile, grup vb. i¢in gerekli olan dinlence, eglence,
piknik, oyun, spor, toplanti, gezinti, seyir vs. yerleri niifus ve erisilebilirlik
Olcutlerine gore semt ve mahalle temel alinarak belirlenmelidir. Tiirkiye nin
tiyesi  oldugu Avrupa Konseyi’nin yerel yonetimlere  yonelik

diizenlemelerinden, Avrupa Peyzaj Sozlesmesi kapsaminda ulusal 6lgekten

34



baslayarak yerel Olgege peyzaj politikalarinin ve peyzaj planlarinin
gelistirilmesi ve mekansal planlama surecine dahil edilmesi gerekmektedir.
Kentici ve kentler arasinda hava, deniz, kara, demir yollar1 vb. ulasim
sistemleri verimlilik, etkililik ve tutumluluk ilkeleri ¢ercevesinde birbirini
bitunler sistemler olarak planlanmali, ¢ok amagh ortak istasyonlar
gelistirilerek ulagim sistemleri arasindaki kopukluk giderilmelidir. Ulusal ve
yerel ulagim planlar1 arasinda uyum ve koordinasyon saglanmalidir.
Belediyelerin evsel nitelikli kati atik bertaraf tesislerini birlik modeli
cercevesinde 2017 yilina kadar tamamlamalar1 gerekmektedir.

Kentlerde yagmur suyu toplama sistemlerinin yayginlastirilmasi, ayrik sisteme
(yagmur suyu, kanalizasyon) gecilmesi ve toplanan suyun degerlendirilmesi
amaciyla ¢alisma yapilmali, kentlerin 6zellikleri dikkate alinarak uygun teknik

ve yontemler gelistirilmelidir.

Tirkiye’nin 2023 vizyonunda yerel yonetimler igin siirdiiriilebilir gelismenin

oldugu, nitelikli hizmet sunulan, vatandas goriis, oneri ve taleplerinin dikkate alinarak

yonetsel siirecler de dahil olmak iizere tiim siireclere yansitildigi, etkin denetleme

sistemine sahip bir yerel yonetim yapisina ulasmak hedeflenmistir. Yerel yonetimlere

yonelik komisyon tarafindan belirlenen Tiirkiye’de yerel yonetimlerin 2023 vizyonuna

ait temel hedefler asagidaki gibidir (Yerel Y&netimler Ozel Ihtisas Komisyonu

Raporu, 2014: 69 — 70):

Yerel katilim mekanizmalarinin arttirilmasi:

11 6zel idareleri ve belediyelerin yapacagi/yaptig1 hizmetlerle ilgili olarak
goriis ve diislincelerini almak amaciyla kamuoyu yoklamasi ve
arastirmalarinin yayginlagtirtlmast.

Kent konseylerinin aktif hale getirilmesi, kent konseylerinin aldig: kararlarin
meclis glindemine alinarak tartigsilmasi ve uygun goriilenlerin oylamaya tabii
tutulmasi,

Yasanabilir, saglikli ve giivenli kentlerin olusturulmasi:

Kentsel altyap1 hizmetlerinin su, atik su, kanalizasyon, kat1 atik vb. nicel ve
nitel olarak gelistirilmesi,

Kent i¢i ulagim sisteminin ulagim ana plani ¢ergevesinde toplu tagima, yaya,

bisiklet gibi tiirleri igerecek sekilde yayginlastirilmast,
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Afet risklerinin géz oniine alindig1, yerel 6zelliklere ve kent kimligine uygun
yapilasmanin yapildigt planli, saglikli, gilivenli kentsel yerlesimlerin
olusturulmasi,

Kamu arazilerinin, ormanlarin, zeytinlik alanlarin ve meralarin kentsel arsa
stoku ve kentsel planlarda potansiyel gelisme alanlar1 olarak goriilmesinin
engellenmesi,

Peyzaj planlama ve tasarim calismalari ile kent i¢i ve gevresi acik ve yesil
alanlarin arttirilmasi,

Yerel yonetimler tarafindan vatandasa yonelik olarak sunulan kamu

hizmetlerinin elektronik ortamda sunulmasi ve yayginlastiriimasi:

Vatandas taleplerinin hizli bir sekilde yerel yOnetimlere elektronik ortamda
iletilmesi,

Taleplerin en hizli sekilde elektronik ortamda cevaplanmasi,

Yerel yonetimlerin meclis kararlarinin web ortaminda vatandasa sunulmasi,
Vatandaglarin yerel hizmet siireclerini elektronik ortamda takip edebilmesine

iligkin hizmet takip sistemlerinin kurulmasi hedeflenmistir.
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IKiNCi BOLUM

KURUMSAL KARNE YONTEMI

Son yillarda 6rgutlere uygun performans élglim ve stratejik yonetim sistemleri
gelistirme, uygulama ve kullanma konularinin yonetim biliminin zorunluluklarindan
oldugu asikardir. Ozellikle gevrenin karmasikligi, degiskenligi ve ydnetimde biitiinsel
bir yaklasimin gerekliligi nedeniyle daha yapilandirilmis ve kapsamli performans
6lglim ve stratejik yonetim sistemleri benimsenmektedir. Ortaya atilan birgok yonetim
yontem ve yaklasim teorilerinin arasinda en basarili yontemlerden biri olarak
“Kurumsal Karne” kabul edilmektedir (Barnabe, 2011: 446 — 447).

1990 yilinda birgok sirketin katilim sagladigi, Nolan Norton Enstitiisiiniin
sponsorlugunu tiistlendigi “Measuring Performance in the Organization of Future”
(Gelecegin Organizasyonlarinda Performans Olgiimiil) adli  bir arastirma
gerceklestirilmistir. Bu arastirmanin ¢ikis noktasi finansal muhasebe l¢iimlerini temel
alan performans 6l¢iim yontemlerinin artik yetersiz kaldigi, eskidigi ve gegerliligini
yitirdigi fikri ve bu yoOntemlerin gelecek icin katma deger yaratilmasina engel
olduguna olan inanistir. Bu arastirmanin sonucunda ¢ok boyutlu bir performans 6l¢iim
yaklagiminin ihtiyaglara en iyi sekilde cevap verebilecegi kararina varilmis ve finansal
boyut, miisteri boyutu, i¢ islemler boyutu ve yenileme ve 6grenme boyutu olmak tizere
dort ana boyut iceren, “Balanced Scorecard” adi verilen ve bu ¢alismada “Kurumsal
Karne Yontemi” olarak ifade edilen sistem gelistirilmistir (Kaplan & Norton, 2015: ix
- X).

Kurumsal karne yonteminin 6zellikle ileri stirdiigii ve kullanicilarinin da kabul
ettigi nokta Orgiit stratejisini diizenleme ve Orgiitii stratejiye odaklama yetisidir. Bunu
asagidaki prensipler yardimu ile saglar (Kaplan ve Norton, 2001b: 148):

e Stratejiyi, strateji haritasi ve kurumsal karne yardimiyla operasyonel terimlere
doniistiirme,

e Kurumsal roller, is birimleri ve destek birimlerinin sinerjilerini kullanarak
Orgiitii strateji ile uyumlandirma,

e Stratejik farkindalik saglayarak, bireysel karneler olusturarak ve ddemeleri

performansla iliskilendirerek stratejiyi herkesin isi haline getirme,
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e Strateji ve biitgeyi iliskilendirerek, stratejik 6grenmeyi gergeklestirerek ve
analitik bilgi sistemlerini kullanarak stratejinin devam eden bir slire¢ olmasini
saglama,

e Vesiireg kontrolii ve stratejik yonetim kullanarak yonetici liderlik araciligiyla

tiim Orgiitii degisime seferber etme.

Kurumsal karne yonteminin ortaya ¢ikmast da c¢ofu inovasyon gibi
ihtiyaglardan kaynaklanmaktadir. Teknoloji ve muhasebe alaninda gergeklesen
gelismeler, bilgi toplama ve performans 6lgme sistemlerinin yetersizligi ve maddi
olmayan varliklarin, drgiitlerin tiim varliklar i¢cinde degerinin artmasi gibi durumlar
yeni bir performans 6lgme ve yonetme yontemi kesfine neden olmustur.

Niven’e (2006: 6 — 7) gore kurumsal karnenin ortaya ¢ikis nedenleri arasinda;
kurumun gec¢misteki faaliyetlerinin bir 6zetini gosteren finansal Olgiilerin gelecege
doniik plan yapmak i¢in yetersiz olusu, basar i¢in miisteri ve tedarikei iliskileri, veri
tabanlari, yenilik ve kalite gibi soyut varliklarin meydana getirdigi sorun ya da
firsatlar1 onceden gorme gerekliligi, mevcut maliyeti minimize etmeye yonelik
programlarin basarisizligi ve finansal Olgiilerle ilgisiz olan bazi boliimlerin Orgiit
basarisinda etkili olusu da sayilabilir.

Bu yenilik¢i yaklagim sayesinde daha dnce 6l¢iilemeyen ve degersiz goriilen
somut meseleler dikkate alinmaya baslamistir. “Balanced” yani “Dengeli” sdzciigii bu
sistemin uzun ve kisa donemdeki amaglar, finansal ve finansal olmayan 6lgiiler, ardil
ve Oncli gostergeler, sirket i¢i ve dis1 performans boyutlar1 arasinda olusturdugu
dengeyi ifade etmektedir (Hepworth, 1998: 560). Kurumsal karne yontemi, érgutlerin
finansal tablolarindaki finansal ve finansal olmayan verileri belirli gostergeler
acisindan yorumlayan, Ol¢en, iki tlir arasinda denge ve entegrasyonu saglamak ve
siirdiirmek i¢in stratejik geri bildirim sunan ve stratejiyi uygulanabilir kilan bir
yontemdir (Horngren & digerleri, 2003: 449 - 450).

Isletmelerin sadece finansal durumlarina gore degerlendirilmesinin yetersiz
olacagim1 diisiinen Robert Kaplan ve David Norton finansal Jlgiitlere dayali
performans Ol¢iim sistemlerinin eksikliklerini gidermeyi ve isletmelerde performansi
yiikseltmeyi hedefleyerek “Kurumsal Karne” yontemini gelistirmislerdir (1993: 134).
Orgiitiin iist diizey ydnetimi tarafindan hazirlanan ¢izelge ile ¢alisanlara, belirlenen
stratejilerin gergeklestirilmesine yardimci faaliyetlerle ilgili performans kriterleri

hakkinda bilgi saglanir. Calisanlar da isletmenin tiimii i¢in hazirlanan ¢izelgeye uygun
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olarak kendi gizelgelerini olusturarak genel kriterleri saglamak icin ¢aba sarf ederler
(Tokgdz, 2013: 190 — 191).

Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen kurumsal karne kavraminin gelisimini
ayrintili olarak ele almak gerekirse; 1992 yilinda yayinlanan “The Balanced Scorecard
— Measures that Drive Performance” isimli makale ile orgiit gelisiminin temeli olarak
finansal ve finansal olmayan kriterleri ileriye donik olarak élgebilen kurumsal karne
yonteminin tanitildigi, finansal, miisteri, i¢ siirecler ve 6grenme ve gelisme boyutlar
tanimlandig1 goriilmektedir.

1993 yilinda yaymlanan “Putting The Balanced Scorecard to Work” isimli
makale ile kurumsal karne yonteminin sadece bir performans 6l¢tim sistemi olmadigi,
aynt zamanda degisim ve gelisimi tesvik eden ve degisim siireci Sirasinda
kullanildiginda etkili olacak bir yonetim sistemi oldugu agiklanmistir. Basarili bir
kurumsal karne uygulamasi igin seffafligin zaruri oldugu ve kurumsal karne
Olcutlerinin 6zellikle érgltin misyonu, stratejisi, teknolojisi ve kultarl ile uyumlu
olmasi gerektigi belirtilmistir.

Yine Kaplan ve Norton 1996 yilinda alan yazina kazandirdiklari “The
Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action” kitaplarinda, basarili bir
kurumsal karne uygulamasi igin gerekli dort ana basamak tanimlanmistir. Yenilik i¢
siiregler boyutuna kaydirilarak, calisan 6grenmesine biiylime unsuru eklenerek i¢
siirecler ve 6grenme ve biiyiime boyutlar1 yeniden diizenlenmistir. Oncesinde vizyon
ve stratejiye baglanan Olgiitler neden sonug iliskisiyle birbirlerine baglanmistir.
Kurumsal karne yontemi uygulamalarinin sonuglarini da 6zet olarak sunduklari kitapta
yontemin tiim ayrintilarina yer vermislerdir. Kar amaci glitmeyen kuruluslarda nasil
uygulanabilecegi ve 6rnekler de eklenmistir.

Kurumsal karnenin babalar1 sayilan ikilinin 2001 yilinda hazirladiklar1 “The
Strategy — Focused Organisation: How Balanced Scorecard Companies Thrine In The
New Competitive Environment” adli kitapta strateji operasyonel terimlere
doniistiiriilmiis, strateji haritalar1 olusturulmustur. Orgiit birimleri i¢inde ve tiim
oOrgiitte sinerji yaratacak ortam olusturmaya ve stratejik farkindalik yaratma, kisisel ve
takim hedefleri tanimlama ve dengeli 6deme yoluyla stratejiyi herkesin giinliik isi
haline getirmeye odaklanilmustir. Strateji; planlama, butgeleme, geri bildirim ve
Ogrenme siireglerini kapsayan siirekli bir siire¢ haline getirilmis, degisimin liderlik

vasitasiyla harekete gecirilmesi Onerilmistir.
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2004 yilinda yayinlanan “Strategy Maps: Coverting Intagible Assets Into
Tangible Outcomes” isimli kitapta stratejiyi gorsel olarak haritalama, oOrgutteki
herkesin anlayabilecegi sekilde ise yarayan ve yaramayan yontemlerin sebep — sonug
iligkisi icinde gorsel olarak betimlenmesi ve tiim Orgiitiin strateji ile ilgilenmesini
saglamaya yogunlasilmstir.

Son olarak da, 2006 yilinda piyasaya siiriilen “Alignment: Using The Balanced
Scorecard to Create Corporate Synergies” isimli kitapta ¢rgltte uyumun bir ekonomik
deger kaynagi oldugu, kurumsal strateji ve yapi, finansal ve miisteri stratejilerinin
uyumlastirilmasi, i¢ siire¢ler ve 6grenme ve gelisme boyutlarinin uyumlastiriimast,
siireci basamaklandirma, kurul, yatinmeilar ve dis paydaslart uyumlastirma tiim uyum
stireglerini etkili bir sekilde yoneterek toplam stratejik uyumu saglama kavramlari

irdelenmistir.

2.1. KURUMSAL KARNE YONTEMININ TANIMI VE OZELLIKLERI

Kurumsal karne yontemi; performans yonetimi ve stratejik yoOnetim
kavramlarinin yayginlagmasi ile birlikte dncelikle 6zel sektdrde incelenen, stratejileri
harekete geciren ve uygulanmalarini saglayan finansal ve finansal olmayan tiim
Olgtileri kapsayan dort boyut ile kurumsal performansi 6l¢gmeyi amaglayan stratejik
yonetim teknigi (Asa, 2011: 1), orgltlerin vizyon ve stratejilerini faaliyete
gecirmelerini saglayan bir sistem ve bir orgiitte 6l¢tilmesi gerekenleri diizene sokan
bir aractir (Rehor & Holatova, 2013: 334).

Bilgiye dayali orgiitlerin kullandiklar1 geleneksel muhasebe raporlarina
yapilan elestiriler sonucu ortaya ¢ikan tiriinlerden biri olan kurumsal karne yontemi,
bir stratejik performans 6lgcme cercevesi ve yontemi olarak performans olcutleri
araciligiyla strateji gelistirmeye ve izlemeye odaklanir (Bose ve Thomas, 2007: 655).
Kurumsal karne; orgiitlerin performanslarini degerlendirmek igin olusturduklari
stratejik ve finansal kontrolleri kullanabilecekleri bir ¢ergevedir ve bu teknigin, en ¢ok
is stratejileri ile ugragirken uygun oldugu, ancak kurumsal diizeydeki stratejilerin
uygulanmasinda da uygulanabilecegi belirtilmistir (Hitt, 2007: 394).

Kurumsal karne yontemi, stratejiyi yoneterek orgiitii basarili kilacak yeni bir
yonetim sistemi kurulmasinin 6niinii acar. Bu yonetim sistemi ii¢ farkli boyuta sahiptir

(Kaplan & Norton, 2001a: 87):
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e Strateji: Stratejiyi Orgiit guindeminin merkezine yerlestirir. Kurumsal karne
yontemi ilk olarak orgltlerin stratejiyi anlasilabilir ve eyleme gecirilebilir bir
sekilde tanimlamalarina ve iletmelerine olanak saglar,

e Odaklanma: Olaganiistii bir odaklanma yaratir. Kurumsal karne yénteminin
stratejiye giden yolda bir yol yardimcisi gibi davranmasiyla, 6rgitteki her
kaynak ve eylem stratejiyle uyumlu hale getirilir,

e Orgiitlenme: Esas itibariyle farkli yollarla da olsa tiim personeli harekete
gecmeleri konusunda seferber eder. Kurumsal karne yontemi; is birimleri,
paylasilan hizmetler ve bireysel olarak c¢alisanlar arasinda yeni Orgiit

baglantilarinin olusturulmasinda mantik ve yapi saglar.

Kurumsal karne; bir orgiitiin stratejisinden tiiretilmis, dikkatlice seg¢ilmis,
olgitilebilir dlgitler seti olarak tanimlanabilir. Kurumsal karne icin belirlenen olgutler;
yoneticileri galisanlar ve dis paydaslara, 6rgiti misyonuna ve stratejik hedeflerine
ulastiracak ¢ikt1 ve performans stiriiciilerini iletmek amaciyla kullanabilecegi bir arag
gorevi gordrler. Kurumsal karneyi birka¢ ciimleyle basit bir sekilde tanimlamak
oldukca gictur. Ancak kurumsal karneyi bir iletisim araci, 6l¢me sistemi ve stratejik
yonetim sistemi olarak niteleyebiliriz (Niven, 2006: 13).

Kurumsal karne yontemi; “isletmelerin sahip olduklart ge¢mis verilere
dayanan fiziksel (finansal) degerlerin yamnda; gelecege yonelik olarak miisteri
memnuniyeti ¢er¢evesinde miisteri odakliligi, miisteriler ve hissedarlarin beklentileri
cercevesinde sirket ici faaliyetlerin gelistirilmesi ve miikemmellestirilmesi, degisime
ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem ve girket ici yontemler cergevesinde
ogrenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlarini (degerleri) esas alan; belirli
gostergelerle bu boyutlar: 6lgen; boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun
saglanmasi i¢in stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulasmayi ve
stratejiyi uygulanir kilmayr amaglayan dinamik bir performans élgiim sistemi ya da
yonetim teknigidir” (Ornek, 2000: 259).

Orgiitiin temel is stratejilerini ve hedeflerini belirlemesine, izlemesine ve
gerceklestirmesine olanak taniyan bir yontemdir. Is stratejileri gelistirildikten sonra
kurumsal karnenin dort 6nemli boyutuna dagitilan amaglar ve gostergelerle takip ve
gerekli diizenlemeler yapilir (Hannabarger ve dig., 2007: 10).

Kurumsal karne, orgutlerin tim faaliyetlerinin sebep — sonug iliskilerini
vurgulayarak o6lgtlebilir, somut &lgiitler seklinde belirtilmesini saglar. Orgiitiin
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amaclarini, finansal amacglardan daha kapsamli bir baglama tasir. Yalnizca bir 6lgme

sistemi degil, yonetim sistemini diizenleyen bir ¢erceve olarak iglev goriir.

Kurumsal karne sistemi, orgiitlerin deger yaratacak stratejiler tanimlamalari

i¢in biitiinlesik ve kapsamli bir gerceve sunar ve bu ¢ergevenin birgok dnemli 6gesi

bulunmaktadir (Kaplan & Norton, 2014: 31):

Ardil bir gosterge olan finansal performans, bir orgiitiin basarisinin nihai
sonucudur. Strateji, bir orgiitiin hissedar degerinde siirdiiriilebilir biiyiimeyi
nasil ger¢eklestirecegini tanimlar.

Gelismis finansal performansin temel bilesenlerinden biri de hedef
miisterilerde basar1 saglamaktir. Miisteri baglami1, miisteri konusunda bagarinin
memnuniyet, devamlilik ve biiyiime gibi sonradan gelen sonug gostergelerinin
Olctimii ile birlikte hedef misteriler i¢in deger dnermeleri de sunar. Miisteri
degeri Onermesinin se¢ilmesi stratejinin merkezi 6gesidir.

I¢ siiregler, miisteriler icin deger Onermesi iiretir ve sunar. I¢ siireglerin
performansi, miisteri ve finansal perspektifte gerceklestirilen iyilestirmelerin
onemli gostergelerinden biridir.

Orgiitiin maddi olmayan varliklari, siirdiiriilebilir deger iiretiminin en énemli
kaynagidir. Ogrenme ve gelisim perspektifinin amaci; insanlari, teknolojinin
ve Orgiit ortaminin stratejiyi desteklemek i¢in bir araya gelerek ortak amaca
yonelmelerini saglamaktir. Ogrenme ve gelisim dl¢iimlerindeki iyilestirmeler;
i¢ siire¢, miisteri ve finansal perspektifleri igin asil gostergelerdir.

Amaglar, bir neden — sonug iliskisi ile birbirlerine baglanir. Maddi olmayan
varliklarin degerini arttirma ve uyumlandirma, i¢ siire¢ performansinda
iyilestirmeyi, bu da miisteriler ve hissedarlar i¢in bagarinin artmasini destekler

ve saglar.

Kurumsal karne yontemi, orgiitiin genel amacini misyon, vizyon ve degerler

araciligi ile tanimlar ve sahip oldugu ya da kazanabilecegi yetenekleri agikg¢a belirtir.

Orgiitiin stratejisini uygun temel temalara ayirarak bunlari boyut olarak adlandirir. Bu

dort ya da daha fazla sayidaki boyutlar arasindaki neden sonug iliskilerini strateji

haritas1 lizerinde sergiler. Her bir boyut arasinda dengeyi koruyarak her biri i¢in

performans gostergeleri gelistirir. Tiim performans gostergeleri ve aralarindaki denge

yardimu ile 6rgdtiin performansini belirler (Nair,2004: 30).
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Her gegen giin artan sayida orgiit, kurumsal karne yontemini stratejik yonetim

sistemlerine entegre etmektedir ¢linkii kurumsal karne Grgiitiin stratejisini agikca ifade

eder, ginceller ve tim orglte iletir. Ayrica, birim ve ¢alisan hedefleri ile Orgiit

stratejisini hizalar ve stratejik hedefler ile uzun donemli amaglar ve yillik biitceler

arasinda baglant1 kurar. Sonrasinda, bunlara gore stratejik oncelikleri belirler, diizenler

ve siirekli 6grenme ve stratejiyi gelistirme amaciyla diizenli geri bildirim sunar

(Kaplan & Norton, 1996b: 85).

Kurumsal karne yonteminin daha iyi anlagilabilmesi icin ideal bir kurumsal

karnenin 6zelliklerinin nasil olmas1 gerektigine deginmekte fayda vardir (Biger, 2010:
63 — 64):

Kullanilan her 6l¢iit, neden — sonug zinciri i¢inde strateji olusturma siirecinden
finansal ¢iktilara kadar agiklanir,

Orgiit stratejileri, farkli boyutlar arasi iligkiler ve stratejilerin nasil
uygulanacagini gosterir,

Belirlenen strateji, 6rgitin tim Gyelerine ulastirilir.

Stratejiyi kolay anlasilir operasyonel hedeflere doniistiiriir.

Kurumsal karnenin rehberliginde yoOnetici ve personel stratejiyi
gerceklestirecek hamleler yaparlar.

Kar amach isletmelerde kurumsal karne, finansal amag¢ ve olgiitlere agirlik
verir, ancak yoneticiler cogu zaman gozle goriiliir avantajlar saglamiyor olsa
da gelistirme, kalite, miisteri tatmini gibi noktalara odaklanirlar.

Maddi olmayan varliklarla ilgili eylemlerin de finansal meselelerle iliskisini
ortaya koyar.

Performans dl¢climinde kullanilan oOlgiitleri azaltarak, sadece kritik olanlar
belirler, ¢linkl amag yoneticinin dikkatini strateji ile ilgili énemli noktalara
cekmektir.

Operasyonel ve finansal 6l¢itleri bir arada kullanarak en uygun kararlarin
alimmasimi saglar. Kimi zaman kisa vadede iyi sonuclar getiren, fakat uzun
vadede bozucu etkiler yaratabilecek kararlar alinabilir. Kurumsal karne ise tiim

bu hususlar1 degerlendirme imkani verir.

Orgiitlerin cogunda maddi ve maddi olmayan degerleri kapsayan performans

6lcum sistemleri kullanilmaktadir. Kurumsal karne yontemi; bir érgitin Ust, orta ve
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daha alt kademelerinde g¢alismakta olan personel icin finansal olan ve olmayan
Olgiilerin, sistemi olusturan pargalar olmasi gerektigini belirtir. Kurumsal karne
yontemi ile belirlenen hedef ve Olgiiler, tek bir amaci gergeklestirmek i¢in bir araya
getirilmis degildir. Bu hedef ve dl¢iiler, 6rgiitiin ya da orgiitiin bir béliimiiniin misyon
ve stratejisinin ayrintili olarak incelenmesiyle olusturulurlar. Diger bir deyisle,
kurumsal karne; orgitiin ya da bir bélimUnin, misyon ve stratejisinin fiziksel,
oOlgllebilir, miisteri ve paydaslar igin olan dis 6lgiiler ile kritik is yontemleri, yenileme,
O0grenme ve gelisme gibi i¢ Olgiiler arasindaki dengeyi temsil eden Olgiiler haline

doniistiiriilerek ifade edilmesidir.

2.2 KURUMSAL KARNE YONTEMINDE STRATEJI HARITASI

Bilgi ¢ag1 is ortaminda orgiitler basarili olmak i¢in miisteri iliskileri, personel
bilgi ve becerileri, bilgi sistemleri ve isbirlik¢i kiiltiir gibi soyut varliklar yaratmali ve
orgiit capinda yayginlastirmalidir. Bu maddi olmayan varliklar giiniimiizde rekabet
avantajinin temel kaynaklarini olugturmasina ragmen onlar1 ve orgiite saglayacaklar
degeri acgiklayacak bir arag bulunmamaktaydi. Kaplan ve Norton tarafindan 2000
yilinda yayinlanan “Having Trouble With Your Strategy? The Map It” makalesi ile
bosluk doldurulmaya calisilmistir.

Uzun yillar li¢ yiizden fazla kurulusla yapilan ¢alismalar sonucunda, bir
orgiitin maddi olmayan varliklarinin dlglimiinii gelistirmek amaciyla Onerilen
kurumsal karne yonteminin, érgitiin stratejisini tanimlamak ve uygulamak igin ¢ok iyi
bir ara¢ oldugu goriilmiistiir. Bir orgiitiin deger iiretme stratejisini tanimlamada
kullanilan dort perspektifli kurumsal karne yontemi, yonetici gruplart igin orgiitiin
yonilinii ve Onceliklerini tartismada kullanabilecekleri ortak bir dil sunmaktadir.
(Kaplan & Norton, 2014: 33 — 34). Kurumsal karne yonteminin yoneticiler icin
sagladig1 diger Onemli avantaj ise Orgiitiin stratejik amacglarinin ve Olgiilerinin
birbirinden bagimsiz dort perspektif altindaki bagimsiz amag ve 6l¢iiler olarak degil;
aralarinda neden — sonug iligkileri olan (Storey, 2002: 324), birbirleri ile etkilesimli ve
ana stratejiye odakli amag ve Olgiiler olmasi gerektigini savunmasidir.

Kurumsal karnedeki tiim boyutlarin birlikte ele alinmasini saglayan strateji
haritalari, bu boyutlar arasindaki neden — sonug iligkilerinin ortaya konmasidir.
Kurumlarin gerceklestirmek istedikleri stratejilerin  olusturulmasi ve hayata

gecirilmesi, kurum stratejilerinin  tim birim ve c¢alisanlar tarafindan dogru
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anlasilmasina baglidir. Strateji haritalar1 orgiitlerin amaglarini net bir sekilde ortaya
koyan ve bu amaglara ulagmak i¢in hangi yollardan gidilmesi gerektigini, siirece
katilanlarin davranislarinin amaca ulasmada ne derece etkili oldugunu gosteren bir yol
haritas1 niteligindedir (Dashan, 2012: 88). Strateji haritasi, orgiit baglaminda
degerlendirildiginde ¢ok degerli olan maddi olmayan varliklarin rekabet avantaji

sagladig bilgi ¢aginda 6nemli bir aragtir (Kaplan & Norton, 2000: 167 - 168).

Sekil 4: Misyonu Istenilen Ciktilara Doniistiirme

Stratejik Sonuglar

Etkili ve Verimli Motive ve Hazir
Siirecler Isgiicti

Kaynak: Kaplan & Norton, 2001: 73 ve Kaplan & Norton, 2014: 59.

Memnun Paydaslar Tatmin Miisteriler

Yukaridaki sekil 4’de strateji haritasinin temsili yeri daha 1yi anlagilmaktadir.
Orgiitlerin ilk olarak yapmas1 gereken; neyi, nasil, kim i¢in yaptigim belirten varolus

sebeplerini misyon ifadelerini belirlemektir.
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Ikinci olarak, orgutlerde misyonu gerceklestirme siirecinde tiim Orgit olarak
bagli kalacaklari, bir rehber olarak yararlanacaklari inan¢larini ve ¢alisma felsefelerini
ifade eden temel degerler tanimlanir.

Ucgiincii olarak, temel degerler 151¢1nda misyonun gergeklestirilmesi konusunda
motivasyon kaynagi olan, misyona gore daha zamandan ve belli bir dénemden
bagimsiz, yonetimin uzun vadede ulagmak istedigi yeri, Orgitin ideal gelecegini
tanimlayan vizyon belirlenir.

Dordlncu olarak, orgiit; misyonunu gergeklestirmesini ve vizyonuna
ulagmasini saglayacak hareket planina yani stratejisine karar verir.

Besinci adimda, stratejisini, stratejik amaclara bdlerek, aralarindaki iligkileri
belirleyerek ve harita gibi bir sekil olarak betimleyerek daha anlasilabilir ve
yonetilebilir hale getirecek strateji haritasi hazirlanir.

Altinc1 adimda, Orgiit, stratejisini Olciilebilir ve yonetilebilir performans
gostergelerine dontistiirebilecegi kurumsal karnesini olusturur. Tiim bu misyon, temel
degerler, vizyon, strateji, strateji haritast ve kurumsal karne verilerine gore stratejik
oncelikler, hedefler, projeler, programlar ve her bir ¢alisan i¢in hedefler belirlenir.

Sonug olarak da; paydaslar memnun, miisteriler tatmin olur. Strecler etkili ve
verimli hale gelir. Isgiicii motive ve hazir olur.

Stratejik harita; yoneticileri, orgiitlerinin performansini gelistirmek igin
vizyon, misyon, basar1 etkenleri ve giinliik etkinlikler iizerine diisiinmeye sevk eder.
Orgiit icin bir stratejik harita olusturulmasi, stratejinin uygulanmasi sirasinda ortaya
cikabilecek sorunlari 6nceden gérmeye ve ¢ozmeye yardimci olur. Bunun yani sira,
stratejik haritanin orgiitiin performansini gelistirmede Orgiitiin stratejisini tanimlamak,
personele duyurmak, temel stratejilere bagli kalmak, yonetici ve calisan arasinda
iletisimi kolaylastirmak ve stratejik kararlarda gerekli bilgileri icermek gibi faydalari
vardir (Usta, 2012: 116).

Strateji haritasinin hazirlanmasi sekil 5°te goriildiigii tizere, kurumsal karnede
yer alan tiim boyutlarin ve amaglarin bir arada ele alinmasini1 gerektiren bir siirectir.
Neden — sonug iliskilerinin belirtilmesi strateji haritasinin temelini olusturmaktadir ve
oOrgiitiin ulagsmak istedigi amaglarini, hareket noktalarin1 vurgular. Bu neden — sonug
iligkileri sayesinde kurumsal karnenin uygulanmasi sirasinda elde edilen tiim veriler

karar alma siireglerine biiyiik katkilar saglayacaktir (Oyman, 2009: 87).
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Sekil 5: Strateji Haritas1 Kurulusun Nasil Deger Urettigini Gosterir

Uretkenlik Stratejisi Uzun Vadeli
Finansal Hissedar Degeri
Perspektif
Maliyet Yapisim Varhk Kullanimini Gelir Firsatlarim
Tyilestirmek Arttirmak Genisletmek
Miisteri Deger Onermesi
Miisteri

Biiyiime Stratejisi

Miisteri Degerini
Arttirmak

Miigteri Yonetimi Siirecleri

Faaliyet Yonetimi Siiregleri

Diizenleyici ve Sosyal Siirecler

I¢
B * Tedarik *Secme *Frsat ID *Cevre
Siirecler » Uretim «Kazanma * AR-Ge Portfoyii = Giivenlik ve Saglk

Perspektifi . D.agmm o *Elde Tutma » Tasarim/Gelistirme *Ise Alma

*Risk Yonetimi *Biiyiime *Baslatma * Topluluk

insan Sermayesi

Ogrenme
ve Gelisim Bilgi Sermayesi
Perspektifi :

Drgiitsel Sermaye

Uyumlandirma

Kaynak: (Kaplan & Norton, 2014: 35)
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Kurumsal karne yontemi ile belirlenen boyutlar, boyutlar altindaki amaglar ve
amaglara ulasip ulagilmadigini gosteren gostergeler arasindaki iliskilerin yonleri ile
birlikte gosterildigi sekil strateji haritasin1 olusturur. Strateji haritasi, kisa donemli
hedefler ile uzun donemli amaglari, finansal ve finansal olmayan Olgiitleri, ardil ve
onciil ve orgiit i¢i ve dis1 performans gostergelerini, bu unsurlar arasindaki dengeyi
gorsellestiren bir semadir.

Strateji Haritasi; orgiitiin karnesinin tiim 6geleri arasindaki dengeyi garanti
altina almay1 saglayan bir aractir. Strateji haritalar1 ayrica operasyonel ve taktiksel
planlar ile girisimlerin birbirleri ile aralarindaki bagi ve stratejik amaglar1 bagarmak
icin nasil ¢alistiklarini gérmenizi saglar (Hannabarger ve dig., 2007: 38).

Strateji haritasi, basarili kurumsal performansi i¢in gerekli stratejik temalar,
her tema i¢in gereken 6nemli, dncelikli hedefler ve aralarindaki iliskilerin bir arada
sunuldugu motivasyonu destekleyici ve seffaf bir hareket planidir.

Strateji haritasinin ne oldugunun ve ne olmadiginin daha iyi anlasilabilmesi
i¢in temel prensiplerine goz atmakta fayda bulunmaktadir (Kaplan & Norton, 2014:
34 - 38):

e Catigan glcleri dengeler. Orgiitiin strateji haritas1 olusturulurken, maliyet
azaltma ve tretkenligi iyilestirme gibi kisa vadeli finansal amaglar, karl gelir
artisini saglayacak yatirimlar gibi uzun vadeli amaglarla birlikte ifade edilip
dengelenmelidir.

e Farklilastirllmis miisteri deger onermesini temel alir. Siirdiirtilebilir deger
liretimi i¢in miisteri memnuniyeti zorunludur. Diisiik toplam maliyet, {iriin
liderligi, eksiksiz miisteri ¢oziimleri ve sistem kenetleme deger 6nermelerinin
her biri miisteri memnuniyetinin saglanmasi i¢in sunulmasi gereken hizmetleri
acikca belirtmektedir.

e Deger, i¢ is siirecleriyle iiretilir. Orgiitiin strateji haritas1 ve kurumsal karnesi
olusturulurken finansal ve miisteri perspektifleri orgiitiin gelir artis1, hissedar
degeri artis1, miisteri kazanma, miisteri memnuniyeti, devamliligi, sadakati ve
artis1 gibi basarmay1 hedefledigi sonuglar1 temsil eder. I¢ siiregler ve dgrenme
ve gelisme perspektifleri ise hedefe nasil ulasilacagini, 6rgiitiin stratejisini nasil
uygulayacagini temsil eder. Faaliyet yonetimi, miisteri yonetimi, yenilik ve
diizenleyici ve sosyal i¢ is siirecleri ile miisteri deger lretiminin nasil

saglanacagi belirlenir.
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e Eszamanli ve birbirini tamamlayic1 temalardan olusur. i¢ is siirecleri farkl
konularda yarar saglayarak birbirlerini tamamlar. Faaliyet yonetimi, maliyetten
tasarruf ve kalitede iyilestirme ile kisa vadeli sonuglar verirken; miisteri
yonetimi, miisteri iligkilerini iyilestirip giliclendirerek uzun vadeli sonuglar
saglar. Yenilik siiregleri, uzun vadede daha yiiksek gelir ve faaliyet marjina
olanak saglarken; diizenleyici ve sosyal strecler, 6rgutiin hukuki ihtilaflardan

kac¢iip toplumdaki itibarini gelistirmektedir.

Kurumlar, strateji haritalarini olustururken oncelikle kurum i¢in Oncelikli
hedeflerini belirlemelidir. Daha sonra bu o6ncelikli hedeflerinin yani kurum
stratejisinin hedef pazarlara hangi baglamda deger katacagi tanimlanmalidir. Ugiincii
olarak, izlenecek genel finansal stratejiler belirlenmelidir. Ardindan miisteri odakl
stratejiler belirlenmelidir. Belirlenen bu stratejilerin uygulanmasinin desteklenmesi
igin i¢ siireglerin nasil olmasi gerektigine karar verildikten sonra stratejilerin basarili
bir sekilde gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan yetenek, beceri ve ¢alisan programlar

uygulamaya sokulmalidir (Sholey, 2005: 14 — 16).

2.3.KURUMSAL KARNE YONTEMININ BOYUTLARI

Misyon, vizyon ve stratejinin, olculebilir ifadeler seklinde 6rgdit icin 6nemli
boyutlar altinda toplanmasini, daha anlagilabilir ve iletilebilir olmasini saglayan ve
ortak bir dil olusturan (Otley, 1999: 374) kurumsal karne yonteminde, kurumsal
performansin Ol¢limiinde dengede bulunmasi gereken finansal durum, miisteriler,
strecler, 6grenme ve gelisme olmak tizere dort boyut ele alinmaktadir (Kaplan &
Norton, 2015: 2 — 3). Bu dort boyut birbirleri ile ve 6rgltun stratejisi ve vizyonu ile
baglantilidir. Ig siireclerin miikemmelligi, yenilik ve gelisimin artmasini destekler ve
sonug olarak orgiitsel 6grenme ve vatandas memnuniyeti gerceklesir (Usta, 2014: 22).

Kurumsal karne yoénteminin dort boyutu, yontemi kullanan ¢ogu orgiitlerde
degistirilmeden uygulanirken, orgiitiin yapisi ve/ya sundugu iirlin ve hizmetlerin
ozellikleri nedeniyle bazilarinda da farkli sayr ve adlarda boyutlarin kullanildig:
goriilmektedir (Coskun, 2007: 38 — 39). Bu boyutlarin bir kalip, sablon olarak
degerlendirilmesi gerektigi, orgiitiin i¢inde bulundugu cevre faktorleri ve yaptigi ise
gore bu boyutlara ekleme, c¢ikarma ve degistirme yapilabilecegi 0zellikle

vurgulanmigtir (Kaplan & Norton, 2015: 31 — 45). Hatta aragtirmacilarin bizzat
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kendileri, beraber calistiklar1 Orgiitlerle boyutlarda ekleme, ¢ikarma, degistirme,
sirasini degistirme gibi islemler yapmuslardir.

Sekil 6°da genel olarak kurumsal karnenin temel sablonunda bulunan boyutlar
ve boyutlarin altinda yer alan stratejik amaglar genel hatlariyla verilmistir. Kurumsal
karnenin boyutlar: ilerleyen sayfalarda daha ayrintili incelenecektir. Finansal boyut
altinda; verimlilik stratejileri, maliyet yapisini iyilestirme, varlik kullanimi, biyiime
stratejileri, gelir firsatlarin1 genisletme ve miisteri degeri arttirma gibi stratejik amaglar
bulunmaktadir. ikinci boyut olan miisteri boyutunda, fiyat, kalite, islevsellik, hizmet,
ortaklik gibi miisteriye sunulan degerlere iliskin amaclar vardir. Ucglincii olarak,
stirecler boyutunda; faaliyet yonetim siireci, miisteri yonetim siireci, inovasyon sureci
ve yasal ve sosyal sureglere iliskin amaglara yer verilmektedir. Ve son olarak 6grenme
ve gelisme boyutu ise; insan kaynaklari, bilgi kaynaklari ve kurumsal kaynaklara

iligkin amaglar1 igermektedir.

Sekil 6: Kurumsal Karnenin Boyutlar:

*Bilgi Kaynaklar1

‘ Ogrenme ve
e Kurumsal Kaynaklar

«insan Kaynaklari
Gelisme Boyutu
o

R ————

T e Faaliyetleri Yonetim Siireci
*Mdsteri YOnetim Sureci
«Inovasyon Siireci

‘ Surecler Boyutu
«Yasal ve Sosyal Sireg

Yy

) » Miisteriye Sunulan

.. Deger (Fiyat,
WURTERRIUR || alite, islevsellik,

hizmet, ortaklik)

n *Verimlilik Stratejileri

*Maliyet Yapismi
Tyilestirme

e Varlik Kullanimi
7 «Bllylime Stratejileri

¢ Gelir Firsatlarini
Genisletme

e Miisteri Degeri Arttirma

UZUN DONEM

ISLETME DEGERIi

Kaynak: Kaplan & Norton, 2004: 62, Bose & Thomas, 2007: 656.
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Kurumsal karne yonteminde her bir boyutun altindaki amaglara ulasilip
ulasiimadigini denetlemek icin performans gostergeleri belirlenir. Ideal performans
gostergeleri asagidaki 6zelliklere sahip olmalidir (Jackson, 1988: 12, Niven, 2006:
148, Poister, 2003: 86 — 106):

e Basit, acik bir sekilde tanimlanmis, kolay anlasilabilir ve sayisal ifadelerle
agiklanabilir olmalidir,

o Strateji ile iliskili olmalidir,

e Orgitiin 6zelliklerine, yonetim stiline ve ¢evre kosullarma paralel olmalidir,

e Orgiite 6zel ihtiyag ve durumlar icin belirli performans gostergeleri
bulunmalidir,

e Yonetim kararlari i¢in gerekli olabilecek performans boyutlarini yansitmalidir,

e Yonetici ve galisanlarin performanslari yalnizca yetkilendirildikleri ve kontrol
sahibi olduklari alanlarda Ol¢iilmelidir,

e Zaman ve birimler farkli bile olsa gostergeler es olmali, tutarlilik
gostermelidir,

o Karsilastirilabilir olmali, kiyaslamalara imkan vermelidir,

e Gergek disi beklentiler olmamali, ulasilabilir olmalidir,

e Gegerli ve gilivenilir olmalhdir,

e Birbirleri ile dengeli ve stratejiyi kapsayici olmalidir,

e Ihtiyac duyulan zamanda elde edilebilme ve gerektiginde degistirilme olanag:
bulunmalidir,

e Diisiik maliyetli olmalidir,

e Istenmeyen davranis gelismesine imkan vermemelidir.

2.3.1.Finansal Boyut

Bir Orgiit tiim yasam siiresi boyunca farkli finansal amaclara sahip olabilir
ancak temelde hepsinin amaci daha az gider ile daha fazla gelir elde ederek kar
maksimizasyonu saglamaktir.

Finansal perspektiften bakildiginda biiylime, siirdiirme ve hasat stratejilerinin
her birinde Orgiitiin stratejisine yon veren ii¢ temel amag¢ bulunmaktadir (Bose ve

Thomas, 2007: 659; Otley, 1999: 363). Bunlar (Kaplan & Norton, 2015: 65 — 77):

o Gelir Artis1 ve Bilesimi
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Yeni drtinler
Yeni uygulamalar
Yeni miisteri ve pazarlar

Yeni iligkiler yeni iirlin ve hizmet bilesimi

O O O O O

Yeni fiyatlandirma stratejisi

e Maliyetin diisiiriilmesi/Verimlilik Artisi
0 Gelirlerin verimliliginin arttirilmasi
O Birim maliyetlerin diisiiriilmesi
0 lletisim kanallarin gelistirilmesi
0 Isletme giderlerinin azaltilmasi

e Varliklarin (Aktiflerin) Degerlendirilmesi/Yatirim Stratejisi
O Nakit doniis siireci
0 Varliklardan etkin fayda saglanmasi

Finansal boyut altindaki amaglar ve performans gostergeleri olusturulurken
verilerin ve bilgilerin eksik olmamasina, maliyet ya da baska bir konuda meydana
gelen degisikliklerin hesaba katilmasina ve gercek zamanli verilerin kullanilmasina
6zen gosterilmelidir (Kloot & Martin, 2000: 238 - 239).

Kamu ve 6zel sektore gére kurum icin 6nem derecesi degisen bu boyutta amag
ve performans gostergeleri de farklilik gosterecektir. Kamu kurum ve kuruluslarinda
genellikle finansal kaygilar etkili ve ya kisitlayici role sahiptir, ¢ok nadiren temel amag
olarak bulunur. Bu kurumlarda basar1 sorumluluk bolgelerinin ihtiyaglarini ne kadar
etkili ve verimli bir sekilde karsiladiklari ile Olciiliir. Diger bir deyisle maliyet
verimliligi yani minimum kaynakla maksimum deger sunma yetenegi 6nemlidir (Hopf

ve digerleri, 2001: 7).

2.3.2.Miisteri Boyutu

Kurumsal karnenin miisteri boyutu 6rglitiin rekabet durumunu belirleyen hedef
miisteri ve pazarlar konusundaki stratejik kararlar1 igermektedir. Bu boyutta
olusturulan amaglar ve performans gostergeleri miisteri memnuniyetini saglamak ve

beklentileri kargilamak i¢in olusturulmasi gereken degerleri yansitmaktadir (Oyman,

2009: 91),
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Kurum karnesinin miisteri boyutunun temel 6l¢ii gruplarinin tiim orgiitler i¢in

ayni oldugunu soyleyebilir ve asagidaki gibi siralayabiliriz (Kaplan & Norton, 2015:
86 — 87):

Pazar Pay1; miisteri sayisi, toplam harcama miktar1 veya satilan birim mal
miktar1 gibi Ol¢iilerle orgiitiin belli bir pazarda yaptig1 satislarin o pazardaki
toplam yapilan is hacmine olan oranini gosterir.

Miisteri Devamliligi; orgiitiin yeni ig ve miisteri kazanma oranint mutlak veya
bagil degerlere gore ifade eder.

Miisteri Kazanilmasi; Orgiitin miisteriler ile slirdiirdigii ve korudugu
iliskilerinin oranin1 mutlak ve bagil degerler agisindan tespit eder.

Miisteri Tatmini; miisterilere sunulan deger Onerilerinin miisteride yarattigi
tatmin dizeylerini 6zel performans kriterleri kullanarak takip eder.

Miisteri Karliligi; bir miisteriden elde edilen fayda ve o miisteri i¢in yapilmasi
gereken harcamalar arasindaki fark ile miisteri ya da miisteri grubundan elde

edilen net kar belirlenir.

Yukarida agiklanan miisteri perspektifinin temel olculeri tim orgdtler igin

gelistirilmesi gereken konulardir ancak miisteri memnuniyeti ve devamliliginin

saglanmasi kendi bagina bir strateji degildir. Strateji, orgiitiin esas amaci olan karlilik

ve biiylime i¢in en uygun miisteri gruplarm belirlemelidir. Orgiit, hedef miisteri

segmentini belirledikten sonra stratejisini gerceklestirme amaciyla planladigi deger

Onermesi i¢in amag¢ ve Olglilerini olusturmalidir. Deger Onermesi, orgiitiin hedef

miisteri kitlesine, rakiplerinden daha iyi ve farkli olarak sunacagi kendine has iiriin,

fiyat, hizmet, iliski ve imaj1 belirleyerek sirketin miisteri stratejisini tanimlar. Farkl

miisteri deger onermeleri ve amaglari asagidaki gibi belirlenebilir (Kaplan & Norton,
2014: 66 — 68):

Tutarl, dakik ve diisiik maliyetli tiriinler sunmak
O En diislik maliyetli tedarikei
o Surekli yuksek kalite
O Hizli satin alma
o Uygun secenekler
Mevcut performans sinirlarini arzu edilen boyutta genisleten {iriin ve hizmetler

0 Yiiksek performansli tirlinler: hiz, boyut, kesinlik, agirlik vb.
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o Pazardailk olma
0 Yeni Pazar segmentlerine girme
e Miisteri icin en iyi toplam ¢6ziimii sunmak
o Sunulan ¢ézimlerin kalitesi
0 Miisteri basina iiriin/hizmet sayisi
0 Misteri devamlilig
0 Miisterinin Omiir boyu karlilig
e Miisterilere yiiksek degistirme maliyeti gerceklestirmek
0 Genis secenekler ve rahat erisim sunmak
0 Yaygin kullanimli bir standart saglamak
0 Kalici bir platform iizerinde yenilik saglamak
e Tamamlayicilara deger katmak
0 Genis miisteri tabani sunmak

0 Kolay kullanimli bir platform ve standart sunmak
2.3.3.1¢ Siirecler Boyutu

Kurumsal karnenin finansal boyutundaki amaglar; kurumun stratejisinin mali
getirilerini, miisteri boyutundaki amaglar ise stratejiyi tanimlarken i¢ siire¢ler boyutu
ile 6grenme ve gelisme boyutundaki amaglar kurumun stratejisinin nasil bagsarili bir
sekilde gerceklestirilecegini belirler (Amaratunga ve dig., 2001: 184). I¢ siirecler
boyutu; miisteriler i¢in bir deger 6nermesi sunup gergeklestirerek ve tiretkenlik adina
siirecleri gelistirip maliyetleri diigiirerek Orgiitiin stratejisinin iki dnemli bilesenini
yerine getirir. Bunu da kendine has Ozelliklerine gore degisen sayisiz farkli ig¢
stireclerle gerceklestirir (Kaplan & Norton, 2014: 69 — 73).

Misterilerin gergekten onemsedigi, orgiitiin etkinliginde katkisi biiyiik olan
kurumsal karnenin i¢ siliregler boyutu altinda yaygin olarak kullanilan unsurlar ve
gostergeler asagidaki gibidir (Hannabarger ve dig., 2007: 230 — 231):

e Islem hiz1 dlgitleri
O Zamaninda teslimat
0 Islem dongiisii siiresi
o Teslim suresi
0]

Mekanik ya da iglem kesintileri
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O O O

o

Yeni {iriin ve siire¢ gelistirme zamani
Uriin ve hizmetlerin pazara giris zamani
Miisteri tepki stiresi

Basa bas noktasi

o Kalite olcutleri

0]

O O O O O o

0]

Siirekli gelisim

Garanti islemi i¢in geri doniisler

Satis iadeleri

Miisteri temsilcisi ¢agr1 ve ziyaretleri

Hata oranlar1: yeniden isleme, onarim ve hurda
Islem yetenegi

Sigma seviyesi

Verim ¢ikt1 orani

e Maliyet olcutleri

0]

O O 0O O o O o o

0]

Atik maliyeti

Islem basina maliyet

Aragtirma gelistirme maliyeti

Iscilik maliyeti

Yeniden isleme, onarim ve hurda maliyetleri
Basa bas maliyeti

Denetim ve uygunluk maliyeti

Cevresel uyum maliyeti

Envanter ve stire¢ maliyetleri

Pazarlama ve reklam maliyetleri

e Diger yararl olgiitler

o

O O O O

Alan kullanimi1

Stok devir hizi

Siiresi ge¢mis malzemeler ve bitmis stok
Malzeme stoklar1 ve kithigi

Ongorii ve planlama dogrulugu

2.3.4.08renme Ve Gelisme Boyutu
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Gelecek i¢in hazirlikli olmanin 6nemi ve bu hazirligi maddi varliklar veya yeni
iriin arastirma gelistirme faaliyetli ile sinirlandirilmayarak, uzun dénemli basari igin
calisan, sistem ve yontemlere yatirim yapilmasi gerekliligi kurumsal karne yonteminin
dordiincii ve son boyutu olan 6grenme ve gelisme boyutunda kendisini gostermektedir
(Canakgioglu & Demirbas, 2010: 226).

Ogrenme ve gelisme boyutu, ozellikle orgiitiin stratejik hazir bulunurluk
dizeyini de belirler. Kurum karnesinin bu boyutunda diger ii¢ boyuttaki amaglarla
orgutun ileri gitmesini saglayacak tistiinliik kazanmasi gereken alanlarla ilgili yiiksek
hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in gereken altyapiy1 olusturacak amaglar belirlenir. Bu
amaglar ti¢ temel kategoride incelenebilir ve asagidaki gibidir (Kaplan & Norton,
2004, Kaplan & Norton, 2014: 75 — 78, Kaplan & Norton, 2015: 153 — 175):

e (Calisanlarin yetenekleri — insan sermayesi
0 Calisanlarin tatmini
Calisanlarin kaliciligt
Calisanlarin iiretkenligi
Bilgi
Beceri

O O O O

o Egitim
e Bilgi sistemlerinin yeterliligi — bilgi sermayesi
o Sistemler
o Veri tabanlari
0 Aglar
e Motivasyon, yetki verme ve baglanti kurma — orgiitsel sermaye
o Kultar
o Liderlik
0 Uyumlandirma
0]

Ekip ¢alismasi
2.4 KURUMSAL KARNE YONTEMININ ISLEVLERI

Belirlenen misyon ve vizyonlar, hazirlanan stratejik planlar isletmelerin yol
haritasin1 olusturur. Yol haritasin1 uygulama noktasinda kurumsal karne yontemi
devreye girerek hedeflere ulastiracak stratejilerin uygulanmasini ve uygulamalarin
etkili bir sekilde gerceklestirilip gergeklestirilemeyecegini dlgmeye yardim eder.
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Kurumsal karne yontemi; kurumsal stratejilerin d&lcllebilir bireysel hedeflere
doniistiiriildiigii, faaliyetlerin ise erken uyari1 saglayan uygun performans Olciitleri ile
degerlendirildigi bir ¢er¢eve sunar.

Kurumsal karne yontemini 6zel kilan sey misyon ve stratejinin Orgiitiin tepe
noktasinda belirlenip tim o6rglt faaliyetlerini etkilemesidir. Ciinkii genelde g¢ogu
Orglitte basar1 strateji ile alakasiz faaliyet sonuglarina gore belirlenir. Her zaman simdi
ve gelecekte basarili olmaya odaklanir. I¢sel ve dissal dlgiitleri bir araya getirerek ok
yonlii performans lgiimiinti gergeklestirir ve uzun arastirma ve incelemeler sonucu
belirlenen stratejiye odaklanmayi saglar (Kaplan & Norton, 1993: 134 — 135).

Son zamanlarda, stratejilerin uygulamaya aktarilmasi iist diizey yoneticilerinin
en fazla lzerine distindiikleri ve zaman harcadiklar1 konulardan biri haline gelmistir.
Basarili strateji olusturmaktan daha fazla onu basarili bir sekilde uygulamaya
aktarabilmek orgiitlerin konumlarini ve rekabet giiclerini belirlemektedir (Kaplan &
Norton, 2014: 9).

Isletmelerin stratejilerini etkili bir sekilde uygulayamamalarinin ¢ok farkli
sebepleri olabilir. Orgiit stratejisinin ve vizyonunun tiim personel tarafindan
anlasilabilir ve uygulanabilir bir sekilde olusturulmamasi uygulamada sorun
yasanmasina sebep olabilir (Storey, 2002: 325). Orgiitiin stratejisi boliim, birim, takim
ve kisilerin hedefleriyle baglantili olmayabilir. Diger bir ihtimalle olusturulan strateji
uzun ve kisa donemli kaynak tahsisi ile baglantili olmayabilir. Son olarak da, stratejik
olmayan taktiksel geri bildirim destegi stratejinin uygulanmasinda aksakliklara sebep
olabilir (Kaplan & Norton, 2015: 234 — 235).

Niven (2003: 10), orgiitin olusturdugu stratejiyi etkili bir sekilde
uygulayabilmesinin 6ntinde vizyon, insan, yonetim ve kaynak olmak zere dort engel

oldugunu 6ne siirmektedir (Sekil 7):
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Sekil 7: Stratejiyi Uygulamanin Oniindeki Olasi Engeller

izyon Engeli: Isgiiciiniin sadece %5'i stratejiyi
anlamaktadir.

[nsan Engeli: Yoneticilerin sadece %25'i stratej
ile baglantili 6nceliklere sahiptir.

Yonetim Engeli: Yonetim gruplarmin %85'i
stratejiyi konusmak ve tartismak i¢in ayda 1
saatten daha az zaman harcamaktadir.

aynak Engeli: orgiitlerin %60' stratejiyi biitc
ile iligkilendirmemistir.

Stratejiyi Gerceklestirmenin Oniindeki Engeller

Kaynak: Niven, 2003: 11.

Y oneticiler; ¢alisanlarin yetkilendirilmesi, ¢ift yonlii iletisim ve bilgi paylagimi
kavramlarinin 6nemini her gegen giin daha da kabullenmektedirler. Konusmak,
iletisim kurmak kolay ve ucuzdur. Orgiit stratejisinin uygulanmasindaki en
biiyiik engellerden biri, orgiitlerin ¢ogunlugunun vizyon ve strateji gibi en
Oonemli mesajlarini, en 6nemli unsurlar1 olan ¢alisanlarina iletmede basarisiz
olmalaridir. Ge¢miste calisana neyi, ne zaman, nerde ve nasil yapacagi
sOylenir, Orgiitiin vizyon ve stratejisinin ¢alisanin goreviyle bir baglantisi
olmazdi. Ancak gilinlimiizde ¢alisanin orgiite anlaml1 bir katkida bulunabilmesi
icin Orgiitiin nereye, hangi strateji ile gidecegini bilmesi gerekmektedir.
Paydaslara deger yaratmak ve misyonu gerceklestirmek i¢in tiim ¢alisanlarin
yetenekleri agiga ¢ikartilip birlestirilmelidir.

Tesvik primi planlarinin gergekten performans artist saglayip saglamadigi
yillardir tartisilmaktadir. Kesin bir kaniya varmak zor olmakla beraber
muhtemelen her tiirlii tesvikin odaklanmay1 arttirdig1 sdylenebilir ancak tesvik
planlar1 beraberinde yoneticilerin kisa siireli finansal hedeflere ulagmak ve para

6dult elde etmek i¢in uzun siireli deger yaratma faaliyet ve girisimlerini feda
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etmeye meyilli olabilme tehlikesini beraberinde getirir. Strateji, dogas1 geregi,
Orgiitiin daha uzun vadeli ama¢ ve hedefleri olmasin1 gerektirirken finansal
tesvikler, stratejik goriisii bozabilir ya da tamamen yok edebilir.

e Ust, orta ve alt kademe olmak iizere tiim calisanlar1 yonetim siirecine
katmamak ve siirekli iletisim halinde olmamak basarili stratejiler belirlemeyi
ve uygulamay1 sekteye ugratmaktadir. Ayni sekilde son zamanlarda yaganan
kriz durumlar1 amag ve stratejilere genis bir agidan bakmay1 engellemektedir.

e Niven, kurumlarin yaklasik %60’ mmin biitcelerini  stratejileri  ile
iliskilendirmediklerini belirtiyor. Bu durumda, stratejik olarak belirlenmis
ama¢ ve hedeflerle iliskilendirilmemis biitce ile kurumun Oncelikleri

cakigmakta, stratejilerin uygulanmasinda sorunlar ¢gikmaktadir.

Kurumsal karne; orgiitiin basariy1 iireten ve siirdiiren tiim islevleri arasindaki
baglantilar1 tanimlamasi sebebiyle bir¢ok doniisiim programinin saglikli bir sekilde
yiirititiilmesini saglamistir. Bu nedenle, kurumsal karne yontemi, yeni bir stratejik
yaklasimi yani yeni stratejileri hem tiim calisanlara iletmek hem de uygulamak
konusunda bir arag olarak kullanilabilecegini ispatlamistir (Hepworth, 1998: 560).

Basaril1 strateji uygulamasi i¢in iki temel kural vardir: strateji ve faaliyetleri
birbirine baglayan yoOnetim dongiisiinii anlamak ve dongiiniin her asamasinda
uygulanacak araglari tanimak (Kaplan & Norton, 2008: 66). Strateji ve faaliyetleri
birbirine baglayan, daha dogrusu stratejiye gore faaliyetler planlanmasini saglayan beg

asamal1 yonetim sistemi dongusu sekil 8’de gorilmektedir.
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Sekil 8: Strateji ve Faaliyetleri iliskilendiren Yénetim Sistemi Dongiisii

=

Stratejiyi Deneme ve Adapte Etme
«Verimlilik Analizlerini Yurttme
«Strateji Korelasyon Analizlerini Y lrutme
*Gelismekte olan Stratejileri inceleme

Kaynak: Kaplan & Norton, 2008: 68.

Bagarili olmak isteyen orgiitlerin Oncelikle kendileri i¢in bir strateji
belirlemeleri ve ardindan stratejiyi belirli amaglar ve 6nceliklerden olusan bir stratejik
plan hazirlamalar1 gerekmektedir. Hazirlanilan bu stratejik plani bir rehber olarak
kullanarak, oOrgiiti hedeflerine ulastiracak faaliyet planlar1 ve kaynaklar
diizenlenmelidir. Bir yandan stratejik ve faaliyet planlarinin gerceklestirilmesini
saglayan yoneticiler, diger yandan stratejiye ulasilip ulasiimadigini gérmek i¢in kendi
faaliyet sonuclarini, rakipleri ile ilgili bilgileri ve is ortamint siirekli izlemelidir. Son
olarak, elde edilen veriler 1s181nda strateji g6zden gegirerek gtncellemeli ve donguye
tekrar baglanmalidir.

Y 6netim ve muhasebe literatiirii incelendiginde, birgok yazarin kurumsal karne
yonteminin asagidaki islevlerinden otiirii bir stratejik yOnetim araci olarak
kullanilmasimnin  uygun, kullanish ve destekleyici oldugunu vurguladiklar

gorulmektedir (Barnabe, 2011: 449 — 451):
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Kurumsal karne yontemi, yoneticilere dort veya daha fazla perspektif
acisindan dengeli, sadece 10 ile 25 arasindaki anahtar gostergeye odaklanma
sansl1 Verir.

Kurumsal karne, orgiitii, ¢calisanlarin1 ve fonksiyonlarini karakterize eden tim
farkli etkinlikleri ve performans gostergelerini tek bir ¢cercevede toplayacak
sekilde gelistirilmis disiplinler aras1 bir yontemdir.

Kurumsal karne yontemi, is yonetimi, finansal ve finansal olmayan 6lcutler
arasindaki neden-sonug iligkileri hakkindaki anlayis1 gelistirecek yonetim
yeteneklerini gelistirir.

Kurumsal karne yontemi, Orgiitiin stratejisi olusturulurken yonetim tarafindan
yapilan temel varsayimlarin dogru ve giivenilir olup olmadigint ve degisim
programlarin1 yonetmede destekleyici olarak kullanilip kullanilamayacagini
belirlemek icin bir §grenme araci olarak kullanilabilir.

Orgiitin hem dis hem de i¢ cevresini temsil eden dort ya da daha fazla
perspektif arasindaki neden-sonu¢ baglantilarini kesfeden ve tanimlayan
sistematik bir sema sunar.

Kurumsal karne yontemi, 6zellikle insan kaynaklar1 ve bilisim teknolojileri
gibi soyut varliklar1 orgiit stratejisi ile uyumlu hale getirir.

Miisteri, i¢ siliregler ve 6grenme/gelisme boyutlart altindaki oncii ve artgi
oOlgiitler i¢in olusturulan kisa ve uzun donemli hedefleri diizenler ve stratejinin
iyi uygulanip uygulanmadiginin ve stratejinin ¢alisip calismadiginin
anlasilmasini saglayacak geri bildirim sunar.

Kurumsal karne yontemi, geleneksel hiyerarsik yapidan daha diiz, takim
tabanli bir orgiitsel yapiya gegisi saglayarak kurumsal yeniden yapilanmay1
destekler.

Genel olarak kurumsal karne yontemi, amag belirleme, kaynak tahsisi,
planlama ve biitceleme, performans gelistirme ve stratejik geribildirim ve

ogrenme amaciyla kullanilabilecek giiclii bir stratejik yonetim sistemidir.
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Sekil 9: Kurumsal Karnenin Stratejileri Harekete Gecirmesi

3. Isin Planlanmas:

~ «Uygun hedefler

gelistirilir ve kabul
edilir.

«Stratejik dncelikler
agikca belirlenir.

eKaynaklar stratejiye
uygun bir sekilde
dagitilir.

*Y1llik biitgeler, uzun

1d6nem|i planlarla

Kaynak: Kaplan & Norton, 1996a: 20.

Kurumsal karne; stratejileri uygulamaya gecirmek, 6rgutun tim faaliyetlerini
stratejilere gore planlamak amaciyla kullanilabilecek basarili bir stratejik yonetim
aracidir. Yenilige ve degisime agik olan Orgltler kurumsal karneyi asagida belirtilen
ve sekil 9’da sergilenen yonetim islevlerini ger¢eklestirmek amaciyla kullanabilirler
(Bose & Thomas, 2007: 656):

e Orgltiin stratejisi ile ilgili fikir birligi saglayacak ve eylemlere rehberlik

edecek vizyonu belirlemek,
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e Yoneticilerin rgutin stratejilerini astlara ve Ustlere iletmesine ve bolim ve
bireysel hedeflerin birbirlerine baglanmasina yardimci olarak iletisim ve
baglantilar1 saglamak,

e Orgiitlerin islerini ve finansal planlarini biitiinlestirecek stratejik girisimleri
planlamak ve hedefler belirlemek,

e Orgltln stratejik 6grenme kapasitesini gelistirecek ve gerekli diizeltmelerin

yapilmasini saglayacak geri bildirim ve 6grenmeyi arttirmak.

Hedef ve olgiileri kurumun vizyon ve stratejileri temel alinarak olusturulan
kurumsal karne, misyon, vizyon ve stratejilerin anlagilabilir ve uygulanabilir
performans Olgiitlerine doniistiiriilerek ifade edilmesini ve bdylece kurum
performansinin 6l¢iilmesini ve varliklarin en etkili ve verimli sekilde yonetilmesini
saglar. Ayn1 zamanda, gecmiste ortaya konan performansa ait dlgiilerin gelecekteki
performansi saglayacak olgiilerle biitiinlesmesini saglar. Bunun yani sira, hem kisa
donemdeki performansa ait bilgileri sergiler hem de uzun dénemde Ustiin finansal ve
rekabetci bir performansa ulasabilmek igin gereken deger etkenlerinin neler oldugunu
da kesin bir sekilde ortaya koyar.

Performans 6l¢iimii, orgiit yoneticileri ve ¢alisanlari, sahipleri ve yatirimcilar
ve kredi verenler gibi i¢ ve dis paydaslarin verdikleri kararlar etkileyen bir etkinliktir.
Orgiitlerde sistemli ya da gelisigiizel, diizenli ya da gegici, zorunlu ya da gelisme
amaclt bir sekilde mutlaka performans Ol¢iimii yapilmaktadir. Kurumsal karne
yonteminin bir performans 6l¢cim sistemi gibi davranarak, Orgitin durumunun
belirlenmesini, gelistirilecek alanlarin tespitini, verimsizliklerin belirlenmesini ve
nedenlerinin tespitinin yapilarak basari i¢in verilmesi gereken kararlar daha dogru bir
sekilde verilebilmesini saglar. lyi tasarlannmus bir kurumsal karne sistemi, orgiit
stratejilerinin uygulanmasina yardimei, strateji uygulamalarin kontroliine destek
olarak iglev goriir (Coskun, 2007: 239).

Kurumsal karne, strateji gelistirmede, misyon ve kurumsal amaglarin
belirlenmesinde destekleyicidir. Orgiitsel amagclara ulasmada kullanilacak yontemlerin
belirgin ve anlasilabilir olmasini saglayarak stratejik yonetimde iletisim siireclerinin
sagliklt bir bi¢imde ylriitiilmesine yardimcidir. Tiim personelin stratejik amag ve
yontemleri belirleme siirecine katilimini saglayarak uygulama igin motive edicidir.
Amaclarin netlesmesiyle objektif bir amag-arac iliskisi i¢inde sorumluluklar, is

tanimlar1 ve yerine getirilmesi gereken gorevlerin belirlenmesine ve saglikli bir

63



bicimde izlenmesine olanak saglar. Bunlarin yani sira stratejik 6grenme ve kontrol
islevleriyle siirekli dinamizm ve gelisme saglayarak kurumsal basariy1 garanti eder

(Cukurgayir & Eroglu, 2004: 41 — 42).

Sekil 10: Kurumsal Karneyi Kullanarak Ulasilabilecek Kurum Verileri

Finansal Boyut Miisteri Boyutu
* Yillik Raporlar * Pazarlama Bolimi
* Performans Raporlari * Ticari Dergiler
* Analist Raporlar1 * Danigmanlik Caligsmalari
* Ticari Dergiler * Proje Planlari
* Olgiit Raporlar * Stratejik Plan
* Performans Raporlar1

* Olgiit Raporlari
- Misyon, Temel Degerler, -
Vizyon ve Strateji

* Misyon

* Temel Degerler
*Vizyon

* Stratejik Plan

* Orgiit Gegmisi

* Danigmanlik Caligsmalari

\* Proje Planlar
i¢ Siirecler Boyutu

* Faaliyet Raporlari Ogrenme ve Gelisme Boyutu
* Uretim Raporlart * Insan Kaynaklar1 Verileri
* Rakiplerin Verileri * Ticari Dergiler
* Olgiit Raporlar * Temel Degerler
* Ticari Dergiler * Olgiit Raporlari
* Danismanlik Calismalari * Danismanlik Calismalari

* Proje Planlart

Kaynak: Niven, 2006: 106.

Kurumsal karne stratejik yonetim yaklagiminin stratejik planlama agsamasinda
sisteme entegre edilerek farklilik yaratabilir. Kurumsal karne stratejik planlama ile yer
degistirilerek ya da biitiinleserek kullanilarak kurumun stratejilerine ulagsmasini
saglayabilir. Cogu orgiit kurumsal karneyi stratejik yonetim sistemi i¢in bir kose tasi

olarak kullanmaktadir (Heavey ve Murphy, 2011: 110)
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Kurumsal karne; stratejik yonetim, performans yonetim, bilgi, iletisim ve
ogrenim gibi bir¢ok fonksiyonu biitiinlesik bir sekilde sunan bir sistem olarak sekil
10’da belirtilen kurum verilerine ulagsmay1 ve onlar etkili bir sekilde kullanmay1
saglar. Kurumsal karne sayesinde genel olarak oOrgiitin misyon, temel degerler,
vizyon, stratejik plan, orgiit gegmisi, ve proje planlari, yillik raporlar, performans
raporlari, analist raporlari, Olgiit raporlari, faaliyet raporlari, {iretim raporlari,
rakiplerin verileri, insan kaynaklar1 bilgileri gibi veriler 6rgiitiin elinin altinda olur ve
misyonunu gerceklestirmek ve vizyonuna ulagsmak, dogru stratejileri belirlemek ve

gerektiginde miidahale etmek amaciyla her birinden yararlanir.

2.5.KURUMSAL KARNE YONTEMININ YARARLARI

Kaplan ve Norton tarafindan tasarlanan kurumsal karne yontemi; oOrgdtlere
karsilastiklar1 etkili kurumsal performans Ol¢timiindeki yetersizlik, maddi olmayan
varliklarin degerinin dikkate alinmama ve stratejinin uygulanmasinda yasanan
zorluklar gibi sorunlarini ¢6zmede yardimci olur (Niven, 2006: 1) . Bunu, 6rgitin tim
kaynaklarmi yeni bir stratejiye odaklamasini saglayarak gerceklestirir.

Kurumsal karne, orgiitlerin stratejilerine odaklanarak basartya ulasmalarina
imkan veren bir yonetim sistemidir (Otley, 1999: 376). Kurumsal karne sistemi,
oncelikle oOrgiitlerin mevcut kosullar altinda kendilerinin anlayabilecegi ve
uygulayabilecegi stratejiler olusturmalarini, ayrintilandirmalarimi ve tim Orglte
yaymalarini saglar (Storey, 2002: 325). Ardindan orgiitiin kurumsal karnesini bir yol
gosterici olarak kullanarak, her bir kaynak ve faaliyetini stratejisine odaklamasini
saglar. Son olarak kurumsal karne sistemi, tiim c¢alisanlarin degisik yollarla hareket
etmelerini saglayarak; is birimleri, ortak hizmetler ve bireysel ¢alisanlar arasinda yeni
bir organizasyonel baglanti1 kurmak i¢in gerekli mantik ve yap1 6nermektedir (Kaplan
& Norton, 2001: 7).

Kurumsal karne yonteminin en biiyiik faydalarindan biri de strateji ve hedefler
belirlenirken finansal olmayan performans oOlcutlerinin de surece dahil edilmesidir.
Boylelikle orgiit strateji gelistirmek, amaclarina ulagsmak ve kendini gelistirmek i¢in
finansal ve finansal olmayan kendi icin énemli tim &lc¢ltleri kullanabilir (Reshitaj ve
Tikhonova, 2013: 7).

Kurumsal karne yontemi; ulasilmak istenen stratejilerin  uygulanmasi

asamasinda ¢oklu perspektiflerini dengeleme siirecinde yasanan zorluklar1 ¢6zmeyi
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amaclayan bir yontemdir. Kisaca, kurumsal karne, stratejiyi eyleme doniistiiren bir
yontemdir denilebilir. Daha ayrintili bir bicimde ifade etmek gerekirse kurumsal karne
yonteminin asagidaki 6zelliklerini incelemek faydali olacaktir (Nair, 2004: 30, Guner,
2008: 258):
o Orgltiin stratejisini yonetmek icin uygun bir yontemdir.
e Orgiitiin her diizeydeki yonetici ve calisaninin anlayabilecegi ortak bir dil
kullanir.
e Hem 0rgut stratejisini desteklemek hem de ginlik faaliyetlerini yonetmek
amaciyla ortak bir ilkeler seti kullanir.
e Orgltiin hedeflerinin belirlenmesi ve yonetilmesini saglamak iizere
tasarlanmustir.
o Strateji ile iligkili, goreceli birbirine zit kutuplardaki asagidaki unsurlar
arasinda bir denge gorevi gortir:
o Ic ve dis etmenler,
0 Oncii ve artg1 gostergeler ve dlgiitler,
o Finansal ve finansal olmayan hedefler,
0 Orgiitiin hedeflerine odaklanan gelistirici araclar ve hedefleri kapsayan
Gerceve,
o Finansal dncelikler ve faaliyetler.
e Stratejik hedefleri amaclar ve 6lcitlerle uyumlu hale getirir.

e  Orgiitiin tiim kademelerine yayilr.

Kurumsal karne, yalnizca bir performans 6l¢im sistemi degildir (Griffith,
2003: 71). YoOnetim siirecinin merkezi ve diizenleyicisi olarak kullanildiginda
islevlerinden tam olarak fayda saglamak miimkiindur. Kurumsal karne yontemi, 6rgut
capinda fikir birligi saglamak, stratejiye odaklanmak ve stratejinin tim o6rglte
yayllmasini saglamak gibi kisith amaglarla kullanilmak yerine eger bir yonetim
sistemi olarak kullanilmaya baslanirsa orgiite asagidaki faydalart saglar (Amaratunga
ve digerleri, 2001: 179 — 180, Anafarta, 2014: 109, Arveson, 2003: 16 — 22, Arguden
ve digerleri, 2000: 14, Baspinar, 2016: 40, Johnston & Pongatichat, 2008: 944, Kaplan
& Norton, 2015: 24 ve Tarim, 2004: 240):
e Kurumsal stratejinin anlasilabilir ve agik bir sekilde ifade edilmesi ve fikir

birligi,

66



e Stratejiyi olustururken pazar ve miisteri odakli olma,

e Orgiit icin kritik basar1 unsurlar1 ve hedeflerle iliskili net ve acik bir bigimde
yayilabilir bir stratejik vizyon yaratma,

e Stratejinin orgiit ¢apina yayilmasi,

e Stratejik amaclar ile glinllik faaliyetler arasinda iliski kurulmasi imkant,

e Stratejik amaglarin uzun donemli hedefler ve yillik biitce ile baglantili olmasi,

e Orgiitlerin belirledikleri hedeflere ulasma siirecinde dogru bilgileri toplayip
toplamadiklarini takip ederek veri/data biitlinligi,

e Orgutiin planladig: projelerin birbirleriyle tutarl olmasi ve dnemli bir boslugun
kalmamasi,

e Bollmlerin ve yoneticilerin anahtar performans gostergelerine bagli kalarak
ayni hedef dogrultusunda kararlar almalari,

e Stratejik amaglarin finansal dl¢limlerle iliski kurmasi,

e Ortak belirlenmis, ulagilmasi amaglanan performans hedefleri ile basari
seviyesi konusunda (st yonetime rapor sunulmast,

e Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu bir hale getirilmesi,

e Orgiitin mevcut kisith kaynaklarinin &ncelik sirasina  gére bolumlere
boliistiirtilmest,

e Orgiitiin her seviyesindeki ¢alisanla iletisim ve isbirligi ortamu,

e Grup ve kisi hedeflerinin stratejiyle tutarli ve biitiin olarak kapsayici olmasi,

e Yetkinlik gelistirme programlarinin belirlenmesi ve 6nceliklendirilmesi,

e Stratejik denetlemelerin donemsel ve sistematik bir sekilde gergeklestirilmesi,

e Mevcut stratejik planin orgiitiin hedeflerine ulagmada basarili olup olmayacagi
konusunda bilgi vermesi,

e Degisimi tesvik etmesi,

e Performans yonetimi ve d&dullendirme  sistemlerinin  strateji  ile
iliskilendirilmesi,

e Stratejiyi degerlendirmek ve gelistirmek icin gereken bilgi destegi.

Her birimin stratejisi genel olarak orgiit stratejisine hizmet ettigi i¢in kurumsal
karne biitiinciil bir yaklasim olarak iglev goriir ve sinerjinin en list diizeye ¢ikmasina
yardimci olur. Kurumsal karne yontemi ile ¢alisanlarda amac birligi olusacagindan

hedeften sapmalar azalir ve kurum dinamizmi artar. Y dntem, katilimciligr gerektirdigi
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i¢in sinerji en asttan en iiste kadar yayilacaktir. Kurumsal karne yontemini uygulayan
Orgiitler dinamik ve canli kalabilmek i¢in vizyon ve stratejilerini gostergelerden
surekli olarak elde edilen geribildirimlere gére yeniden sekillendirir (Ornek, 2000:
273).

Genel olarak kurumsal karne; kisa degil uzun dénemli sonuglara odaklanarak
sirdirdlebilir biiytimeyi saglar. Calisanlarin hedeflerini belirgin hale getirir ve basari
icin birbiri ile baglantili ve destekleyici dlgiilebilir amaglar sunar. Birden ¢ok kritik
stratejiye sahip Orgiitlerde 6nemli olan noktalara odaklanmay1 saglar ve bireysel ve
toplu sonuglar, ulasilmak istenen sonuglarla karsilagtirilir ve diizeltme ve gelistirme
i¢in siirekli izleme miimkiindiir. Orgiitiin tiim paydaslar1 i¢in sonuclar anlasilir bir

sekilde agiklanir ve sorumluluklar yerine getirilir (BlyUk ve Barca, 2015: 164 — 165).

2.6.KURUMSAL KARNE YONTEMi VE KAMU KURUMLARI

90’11 y1llarda dogan ve denenmeye baslanan kurumsal karne yontemi, ilk olarak
ana hedefi kar etmek olan ticari Orglitlere yasam siiresini uzatma ve kari arttirmaya
yardimci olma amaciyla gelistirilmistir. Olumlu etkileri goriildiikge yayginlagsan bu
uygulama, daha sonra ana hedefi kar elde etmek yerine topluma hizmet olan sivil
toplum orgiitleri ve kamu kurum ve kuruluslarinda da denenmeye baslanmistir (Biger,
2010: 64).

Turkiye Kamu Hastaneleri Kurumu Verimlilik Daire Bagkanliginin hazirlayip
yaymladig1 “Verimlilik Modeli/On Calisma Raporu — 17 isimli rapora gore; kar amaci
giitmeyen kurumlarda dengeli degerleme yapilmak isteniyorsa, sosyal bir etki
yaratmak amaciyla kaynak ve destekler saglamak icin hangi sosyal slreclerde
mitkemmellesilmeli, vizyonu gelistirmek i¢in Orgiit nasil 6grenmeye agik tutulur ve
gelisim saglanir ve en fazla toplumsal etki saglayabilmek i¢cin mevcut kaynaklar nasil
dagitilmal1 ve yonetilmeli gibi sorulara yanit aranmalidir.

Ozel sektor tarafindan yaygim olarak kullamlan kurumsal karne yénteminin
kamudaki reform arayiglar1 kapsaminda kamu kurum ve kuruluslarinda
uygulanabilirli§i sorgulanmaya baslamistir. Geleneksel kamu yoOnetimi anlayisi;
misyon ve vizyon belirlemeden uzak, somut hedeflerden ve vatandasa hizmet odakli
yonetimden yoksun, kurallarin hakim, kaynaklarin kisith ve orgiit yapisinin eksik
oldugu kurumlar dogurmustur. Kaynaklarin etkin ve verimli kullanimi, faaliyetlerde

kisa, orta ve uzun vadeli hedeflerin dikkate alinmas1 gerekliligi, degisen dis cevreye
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ayak uydurma zorunlulugu kamu sektorii icin de en az 6zel sektér kadar mecburidir.
bu sebeplerle kurumsal karne yonteminin érgut faaliyetlerini vizyon, misyon ve strateji
temelinde sekillendirilmesine sagladigr katkilardan dolayi, kamu kurum ve
kuruluglarinin etkinlik ve etkililik arayislarina destek olabilecek etkili bir ara¢ olma

potansiyeline sahip oldugu kanaatine varilmistir (Oyman, 2009: 84).

Sekil 11: Kurumsal Karne: Basit Deger Uretimi Modeli

Ozel Sektir Kamu Sektirii ve Kar Amaci Giitmeyen
Orgiitleri Orgiitler

MISYON

Baglilik Perspektifi

*Basarili olursak paydaslarimiza iR,
verebilecegimiz 6nemin derecesi ne «Basaril olmak icin vergi miikelleflerimize
olacak? nasil davranmaliyiz?

Miisteri Perspektifi

*Basarili olmak icin miisterilerimize karst

nasil davranmaliy12? «Vizyonumuzu ger¢eklestirebilmek igin

miisterilerimize nasil davranmaliy1z?

I¢ Siirecler Perspektifi

* Miisterilerimizi memnun etmek icin hangi

is stireclerinde tistiin bagar1 gdstermeliyiz?
2 e * Miisterilerimizi ve finansal destekcilerimizi

memnun etmek icin hangi is siireclerinde
kusursuzlugu yakalamaliyiz?

| Ogrenme ve Gelisim Perspektifi I

*Vizyonumuuz gerceklestirmek icin
kurulusumuz nasil bir 6grenme ve gelisme .
siirecinden gecmelidir? «Vizyonumuzun gerceklesmesi igin

kurulusumuz nasil 6grenmeli ve gelismeli?

“ 5§remne ve Gelisim Perspektifi ”

Kaynak: Kaplan & Norton, 2014: 32.

Orgiitleri genel olarak kar amaci giiden &zel sektdr orgiitleri ve kar amaci
glitmeyen kamu kurum ve kuruluslar1 ve sivil toplum kuruluslar seklinde iki gruba
ayirabiliriz. ilk grubun temel amaci varhgini siirdiirerek kar maksimizasyonu
saglamak, ikinci grubun temel amaci ise varligimi siirdiirerek misyonunu
gergeklestirmektir. Bu anlamda yukarida bahsettigimiz gibi orgiitiin  kurumsal
karnesini olusturacak boyutlarda ekleme, c¢ikarma ve degisiklik yapilabilecegini

gormek agisindan yine arastirmacilarin kendilerinin bu iki tiir 6rgiit i¢in ileri stirdiikleri
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kurumsal karne modellerini Sekil 11°de gormek mumkiindir. Ozel sektér igin
kurumsal karne modeli finansal, miisteri, i¢ slirecler ve Ogrenme ve gelisim
perspektiflerini icerirken; kamu sektorii ve kar amaci giitmeyen orgiitler ig¢in baglilik,
miisteri, i¢ siirecler ve 6grenme ve gelisim perspektifleri uygun goriilmiistiir. Bu ¢ok
genel bir modellemedir. I¢ ve dis ¢evre kosullarma ve yapilan ise gore boyutlarin
degisebilecegi vurgulanmalidir.

Kamu kuruluslar1 ve kar amaci gilitmeyen Orgiitlerde amag; kar ve geliri
arttirmak olmadig1 icin bu orgiitlerde kurumsal karne sistemi kullanirken bazi
diizenlemeler yapilmistir. Oncelikle 6rgiitiin misyonu tiim kurumsal karnenin en
tepesine yerlestirilmistir, ¢linkii bu orgiitlerin amaci misyonlarini gergeklestirmektir.
Orgiitiin stratejisi kurumsal karnenin merkezinde kalmaya devam etmektedir. Ugiincii
olarak miisteri boyutu kurumsal karnenin en {ist basamagina ¢ikmistir ve finansal
boyut en alt basamaga inmistir. I¢ siiregler boyutu miisteriler igin deger {iretme
siirecleri ile ilgilenir. Son olarak c¢alisan 6grenme ve gelisimi iyi yapilanmis bir
kurumsal karnenin temelini olusturmaktadir (Niven, 2003: 31 — 35).

Kamu kurumlarmin 6zel sektore kiyasla daha az verimli isledigine iliskin 6ne
stiriilen iddia ve elestiriler, etkili bir performans yonetimi araci olan kurumsal karnenin
kamu kuruluslarinda kullanilmasinin gerekliligini hissettirmektedir. Diger yandan
kamu kurumlarinin 6zel kurumlardan daha verimsiz ¢alistigina iliskin bilimsel bir veri
de bulunmamakla birlikte bunu diislindiirecek ve destekleyen kanitlar mevcuttur.
Kamu kuruluslarinin etkili ve verimli olmalarina engel olabilecek etmenler asagidaki
gibi siralanabilir (Striglitz, 1999: 198 — 206’dan aktaran Baspinar, 2016: 30):

e Kar amaciyla ¢alismadiklari i¢in verimliliklerini arttirma giidiisiiniin zayifligi,

e Kamu personelinin ise giris, isten ayrilig ve ¢caligsma sartlari nedeniyle verimsiz
calisan personelin 6zel sektor kadar kolaylikla isten ¢ikarilamamasi ve verimli
calisacagi diistiniilen personelin kolaylikla ise alinamamas,

e Kamu harcamalarimin ayrintili prosediirlere bogulmasi nedeniyle harcama
stireclerinin uzun ve maliyetlerin fazla olmasi,

e Ozel sektorde ihtiyag duyulan yatirimlarin kolaylikla biitceye dahil
edilebilmesinin yaninda kamuda biit¢e sinirlamalari yani bitcenin yillik olarak

belirlenerek meclis onaymdan gegmesi ve degistirilmesinin gii¢ olmast,
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Kamuda verimliligin artmasinin biirokratlara 6nemli miktarlarda tesvik
O0demesi saglamamasi sebebi ile motivasyonun verimliligi degil biylimeyi
arttirma yoniinde olmasi,

Burokratlarin  hatalarin  sorumlulugunu tasimamak ve yaptirima maruz

kalmamak icin karar vermekten ve risk almaktan kaginmasi.

Kamu kurum ve kuruluslarindan olan yerel yonetimlerde gerceklesen farkli

alanlardaki gelismeler 1s1ginda hizmet kalitesinin ve vatandas memnuniyetinin hedef

edinildigi ve bu durumun kurumsal karneye duyulan ihtiyaci arttirdigi soylenebilir.

Kurumsal karnenin yerel yonetimlerde ihtiyac haline gelmesinin nedenleri asagidaki

gibi siralanabilir (Kaplan & Norton, 2015: 362 — 363, Karahan & Ozgir, 2009: 71 —

72):

Vizyon ve stratejilerin agiklanmasi ve fikir birligi saglanmasi ihtiyaci,
Stratejilerin anlasilir is hedefleri haline getirilmesi,

Performans ile ilgili bilgilerin hizli bigimde 6grenilmesi ve paylasiimasi
ihtiyacit,

Stratejilerin her seviyedeki ¢alisanin kolaylikla anlayabilecegi dile ¢evrilmesi,
Onemli ve 6nemsiz unsurlarin agik¢a ortaya konulmas,

Performans kriterlerini daha saglikli 6l¢me ihtiyaci,

Siirecleri, kisa vadeli hedefleri, kaynak ve aksiyonlari ana stratejik dogrultuya
yonlendirebilme ve yonetebilme ihtiyaci,

Strateji, performans, 6l¢iim ve benzeri konularin benimsenmesinin gerekliligi,
Kurum stratejilerinin, uygulama sonuglarinin ve uzun vadeli hedeflerin her
seviyedeki calisanlarla paylagsma ihtiyaci,

Calisanlarin kendilerinden ne beklenildigini bilme ihtiyaci,

Odiillerin stratejik amaglara ulasmayla baglantili olmasinin getirisi,
Performans ile ilgili konularda calisanlarin diisiincelerini kolaylikla ifade
edebilmeleri ihtiyact,

Kurumdaki yonetici ve ¢aliganlarin bilgi donaniminin belirlenmesi ihtiyaci,
Etkin bir kurumsal performans sistemi olusturma ihtiyaci,

Siireclerin gozlenmesi, dlciilmesi, gelistirilmesi ihtiyaci,

Siireglerle kurumsal performans arasinda iliski kurma ihtiyaci,

Kurumsal performans izleme ihtiyaci,
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Kurumu sadece ge¢mis doneme ait gostergelerle yonetmek yerine gelecege
yonelik gostergeleri olusturma ve kullanma ihtiyaci,

Farkli kaynaklardan gelen farkli bilgilere gore karar vermenin zorlugu,
“Digaridan nasil goriiniiyoruz?”, “rakiplerimiz ne durumda?” gibi sorularin
cevaplarinin belirlenmesi ihtiyaci,

Finansal performans degerlemede yalnizca finansal kriterlerin yetersiz kalmasi
sonucu performansi tim boyutlariyla degerleme ihtiyaci,

Finansal performans degerlemede kullanilan biitge ydnteminin tek basina

yetersiz kalmaya baslamasi.

Kurumsal karneyi amaci ve ozellikleri itibariyle yerel yonetimler i¢in uygun

bulan ve bazi1 kamu sektdrlerinde kurumsal karne tasarlama ve uygulama siireclerine

dahil olan uzmanlar, kurumsal karne yontemini uygularken dikkat edilmesi gereken
hususlar1 asagidaki gibi 6zetlemislerdir (Wisniewski & Olafsson, 2004: 607 — 609,
Asa, 2011: 163):

Kurumsal karneyi olusturma siireci de en az karnenin uygulanmasi kadar
onemlidir,

Strateji haritasinin tasarlanmasi kurumsal karne yonteminin basarili bir sekilde
uygulanmasinin en 6nemli bilesenlerindendir,

Geleneksel dort boyut yeterli olmasina karsilik siklikla orgilite uygun bir
sekilde tekrar isimlendirilmesi gerekir,

Yerel yonetimlerdeki se¢ilmis temsilcilerin kaynaklari daha gozle goriiliir
hizmetlere tahsis etmeyi tercih ettigi mevcut kosullarda kurumsal karne icin
gerekli olan zaman ve kaynaklar1 bulmak belediye meclisi i¢in zor olacaktir,
Ust ydnetimin siirece kararli ve tutarl bir sekilde bagl kalmasi gereklidir,
Kurumsal karneyi gelistiren ve kullanan personele gozle goriiliir ve dogrudan
faydalar saglamalidur,

Yerel yonetimlerin farkli hizmet bdliimlerindeki karmasiklik g6z Oniinde
bulunduruldugunda bu boéliimlerin kurumsal karnelerini bir araya getirerek
genel bir kurumsal karne olusturmak zor olacaktir ancak strateji haritalar1 bunu

kolay hale getirebilir.
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2.6.KURUMSAL KARNE YONTEMININ UYGULANMASI
Kurumsal karne gibi analitik uygulamalarin bir orgiitte uygulanmaya
baslanmasi igin agagidaki agamalar1 gegmesi gerekmektedir (Nair, 2004: 130):

e Tetikleme agamasi; degisim ve durumu gozden gec¢irme ihtiyacinin hissedildigi
asamadir.

e [Egitim asamasinda; yonetici ve c¢alisanlar kendilerini hedeflerine ulastiracak
yontem ve teknolojileri ve onlara nereden, nasil ulagabileceklerini aragtirmaya
baslarlar.

e Pilot asamasinda; orgiit kararlastirdig1 yeni yontem, teknoloji ya da insanlari
kii¢iik sinirl1 bir alanda denerler.

e Uygulama asamasi ise pilot agamasinda basarili olan yontem, teknoloji ya da
insanlarin Orgiitin tamaminda kullanilmasina, tiim calisanlar ve giinliik

faaliyetlere dahil edilmesine karar verildigi son asamadir.

Kurumsal karne yonteminin bir orglitte basarili bir sekilde uygulanabilmesi
icin oncelikle 6rgiitiin maddi olmayan varliklari Glgiilerek stratejik hazir bulunurluk
olctulmelidir. Bu konuyu biraz daha acmak gerekirse bir érgitiin maddi olmayan
varliklar1 insan, bilgi ve drgiit sermayesidir. Insan sermayesinin hazir bulunurlugu igin
calisanlarin yontemi uygulayacak bilgi, beceri ve yetenek donanimina sahip olmalari
gerekmektedir. Bilgi sermayesi igin ise Orgiitiin veri tabani, bilgi sistemleri, ag ve
teknolojik altyapis1 yontemi uygulamaya uygun olmalidir. Son olarak orgiit
sermayesinin yontem i¢in hazir olup olmadigini belirlemek i¢in 6rgiit kiiltiiri, liderlik,
uyum, takim c¢aligmasi ve bilgi paylasimi 6zelliklerinin 6l¢iilmesi gerekir (Kaplan &
Norton, 2004). Orgiitii kurumsal karne ydntemine hazirlamak ve sonrasinda da
performans basarisini siirekli ve yliksek tutmak isteniyorsa orgiitiin sahip oldugu
yukarida bahsedilen soyut varliklari ile ¢alisilmali ve gelistirilmelidir.

Kurumsal karne yontemini kullanmak isteyen orgiitlerin o6ncelikle sekil
12’deki faktorlere dikkat etmeleri gerekmektedir. Bunlar, kendini tanima, 6grenme
dongiisiinii anlama, uygulamanin yol haritasin1 bilme, bir proje olarak davranma,
teknolojiyi kullanma ve kurumsal karneyi tim 6érgute yayma faktorleridir.

Orgit yontemi uygulama konusunda basarili olabilmek ve zaman ve para gibi
kisith kaynaklarint bosuna harcamamak ic¢in oncelikle objektif bir sekilde kendisini

tanimalidir. Bunun i¢in yapacagi sey stratejik yonetim siireci ile aymidir. Diger bir
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deyisle, i¢ ve dis ¢evre analizi yapmali, giiglii ve zayif yonlerini, firsat ve tehditlerini
acikca belirlemelidir. Bu bilgiler 1s18inda var olus amacini, gelecekteki hedefini,
varolus amacini nasil gergeklestirecegini ve gelecekteki hedefine nasil ulasacagini,
neler yapmasi gerektigini yani misyon, vizyon, temel degerler ve stratejik amaglarini

tespit etmelidir.

Sekil 12: Kurumsal Karne Yodntemi Uygulamasinin Alti Basar1 Faktorii

Kendini Tanima

Kurumsal Ogrenme
Karneyi tim Dongusuni
orgute yayma Anlama

Bir Proje Olarak
Davranma

Kaynak: Nair, 2004: 78.

Ikinci olarak hicbir drgiit kurumsal karne ydntemini ve gelisimini 6grenmeden
anlamadan uygulayamaz. Kendini taniyan ve bir degisim ihtiyaci olan orgiit, dncelikle
yontemi arastirmali ve bilgi edinmeli, yontemin ihtiyaclarina uygunlugu konusunda
emin olmalidir. Ucgiincii faktdr olan uygulama yol haritasmi bilme faktoriinde
kastedilen orgltun kurumsal karne yonteminin tim yonleri ile nasil uygulanacagin

bilmesi ve tiim hazirliklarini yapmasi gerekmektedir. DOrduncii olarak yontemi
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uygularken bir projeyi uygulama asamalar1 takip edilmelidir. Yani yontem
uygulanirken, zaman ¢izelgeleri olusturulmals, ilgili tarihlere uyulmali, tiim personel
birlikte ayni amag i¢in ¢aligmali, is birligi yapilmali ve rapor hazirlanmalidir. Besinci
faktor, yontemi uygularken Orgiitiin teknolojiyi igini kolaylastirict unsur olarak
mutlaka kullanmasi gerektigini belirtmektedir. Altinci ve son faktor; kurumsal karne
yontemi yapi itibari ile tiim calisanlarin siirece dahil edilmesini gerektirir. Yontem
uygulanirken sadece yonetim personeli degil, tiim ¢alisanlar planlama ve uygulama
asamalarina katilmalidir.

Kurumsal karne yonteminin basarili olabilmesi i¢in yukaridaki faktorlere
eklenebilecek, dikkat edilmesi gereken bazi énemli meseleler de bulunmaktadir. ilk
olarak her orgiitiin 6zellikleri ve yaptiklar1 isler farkli oldugu i¢in o6rgiitler yontemi
kendilerine uyarlamalilar. Kurumsal karne, her orgiit icin her durum i¢in standart
degildir, sadece bir cergevedir. ikincisi iist yonetimin yonteme inanci ve destegi
zorunludur. Ugiincti 6nemli konu, yontemde uygulama ¢ok énemlidir: strateji sadece
baslangi¢ noktasidir (Greatbanks & Tapp, 2007: 850). Dérdiinci olarak, boyut, amag
ve performans gostergelerinin sinirlar belirlenmeli ve dengelenmelidir. Onemli diger
bir konu ise 6rgutte yapilan is basit ve anlasilir sekilde ifade edilmeli, 6grenilmeli ve
ogretilmelidir. Altinci, kurumsal karne yontemi 6ncelikle orgiitte belirlenen sinirli bir
bolimde uygulanmali, uygulamadan edinilen deneyimle tiim orgiit genelinde
denenmelidir (Roest, 1997: 163 — 165). Kurumsal karne yontemini basarili bir sekilde
uygulayabilmek icin dikkat edilmesi gereken yedinci husus performans
gostergelerinin  Orgilitlin  yonetim tarzi tizerindeki etkilerini géz ardi etmemek
gerektigidir. Sekizinci olarak nicel dlciilerin yaninda nitel olgiileri de kullanmaktan
kacinilmamasi gerekliligidir. Son mesele ise, mevcut kamu ve kar amaci giitmeyen
orgiitlerde yontemi oldugu gibi uygulamak zor ve yanlis olacagi i¢in bazi degisiklik
ve duzenlemelere ihtiya¢ vardir (Buyuk, 2009: 169).

Bir orgiitiin kurumsal karne yontemini basarili bir sekilde uygulayabilmesi i¢in
gerekli olan, dikkat etmesi gereken tiim hususlar yukarida aciklanmistir. Asagida da
basaril1 bir uygulama i¢in kaginilmasi gereken on bir nemli konu siralanmistir (Nair,
2004: 207 - 208):

e Strateji ile ilgili ve ya ilgisiz tim verileri toplamakla zaman harcama,

e Kurumsal karne yonteminin Orgiitiin yonetim siirecinin kritik bir pargasini
olusturmamasi,

e (Calisan ve yoneticilerin egitimini durdurma,
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e Agina olunan siiregler yerine farkli yeni siirecler beklentisi icinde olma,

e Calisanlarin algi, anlayis ve desteklerini yonetme,

e Degisime direnen isteksiz calisanlarla miicadele etmeme,

e Sorunlar kargisinda ¢ok kolay ¢6zim beklentileri icinde olma,

e YoOntemin bir kez hazirlanip oldugu gibi kalmasimmi ve glincelleme
gerektirmemesini umma,

e Gizli maliyetlerin olmadigini varsayma,

e Orglitli yonetim katindan ¢tkmadan ydnetme,

Misyon, vizyon ve degerleri unutma.

Tlm bu uyulmasi ve kaginilmasi gereken meselelere dikkat eden orgutler
kendilerine uygun bir kurumsal karne olusturabilir ve basarili bir sekilde uygulayarak
performansini hem gelistirebilir hem de dogru bir sekilde 6l¢ebilir.

Cok basarili planlara ragmen cogu biiylik Orgiitler istedikleri basartya
ulasamamaktadir. Orgiitiin stratejisi ile fonksiyonlar, siirecler ve insanlar arasinda
tutarsizliklar géze carpmaktadir. Insan kaynaklari ve bilisim teknolojileri béliimlerinin
stratejileri %67 oraninda orgiit stratejisini yansitmamaktadir. Orgiitlerin %601
bitcelerini stratejik onceliklerle iliskilendirmemektedir. Ayn1 zamanda ¢ogu ¢alisan
orgiit stratejisinden haberdar degil ya da anlamiyor. Orgiitiin stratejisini kurumsal
karne yontemini kullanarak basarili bir sekilde uygulayabilmesinin en kesin yolu bir
strateji yOnetim birimi olusturmaktir. Asagidaki fonksiyonlar1 gergeklestirmek
amaciyla kurulacak bir strateji yonetim birimi, gorevini titizlikle siirdiirdiigiinde basari
kaginilmaz olacaktir (Kaplan & Norton, 2005: 4 — 12):

e Stratejik yonetim sistemini kurmak ve yonetmek,

e Orgitiin strateji ile uyumunu saglamak,

e Stratejiyi cesitli egitim program ve araglariyla tiim ¢alisanlara iletmek,

e Surekli geri bildirimleri dikkate alarak stratejiyi yenilemek,

e Yeni stratejik fikirleri degerlendirerek stratejiyi diizenlemek,

e Stratejik oncelikleri yonetmek,

e Planlama ve biit¢celeme, insan kaynaklar1 oryantasyonu ve bilgi yonetimi gibi

stratejiyi destekleyecek onemli fonksiyonlarda danismanlik yapmak.
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2.7.KURUMSAL KARNE YONTEMi UYGULAMALARI

Her gecen giin daha fazla orgiit ve yonetici tarafindan kesfedilen ve kullanilan
kurumsal karne yontemi, iilkemizde aragtirmamizin konusunu olusturan yerel
yonetimlerde heniiz kendisine uygulama alani bulamamistir. Ancak yurt disinda
bir¢ok sehirde uzun yillardir basarili bir sekilde uygulanmaktadir. Kurumsal karne
yonteminin daha iyi anlagilabilmesi i¢in gergeklestirilen bu uygulamalarin incelenmesi
faydali olacaktir. Yurt icinde ise T.C. Saglik Bakanligi Tiirkiye Kamu Hastaneleri

Kurumu’nun uygulamalar1 6zetlenmistir.

2.7.1. Yurt Disindaki Uygulamalar

Kurumsal karnenin yerel yonetimlerde uygulanmasina yonelik ilk ¢aligmayz,
Robert Kaplan ve David Norton literatiire kazandirmistir. Kaplan ve Norton’un ilk
olarak 1995 yilinda North Carolina eyaletindeki Charlotte sehrinde gergeklestirdikleri
kurumsal karne ¢aligsmasi ile halk giivenligi, sehrin ¢evresi ile ilgili girisimler, yeniden
yapilanma, ekonomik gelisim ve ulagim hizmet alanlarinda basar1 elde edilmistir.
Charlotte sehrinin kurumsal karnesinde boyutlar miisteri hizmeti, finansal sorumluluk,
i¢ islemlerin verimliligi ve yenilik ve 6grenme olarak belirlenmistir. Arastirmacilar bu
calismanin sadece baslangi¢ oldugunu ve siirdiiriilmesi gerektigini ileri stirmiislerdir
(Kaplan & Norton, 2015: 365).

Charlotte sehir yonetimi, 2000 yilinda hazirladigi kurumsal karnesinde ise,
amaglarni sirastyla “Miisteri”, “Finansal”, “I¢ Siirecler” Ve “Ogrenme Ve Gelisme”
boyutlar1 altinda toplamistir. Miisteri boyutu altinda, sucu azaltma, giivenlik algisini
arttirma, hemsgeriligi giliclendirme, hizmet sunumunu iyilestirme, rekabet¢i vergi
oranlarimi siirdiirme, glivenli ve konforlu ulasim saglama ve ekonomik imkanlari
gelistirme amaclar1 bulunmaktadir. Finansal boyutta ise, finansman ve hizmet
ortaklarinin glivenligini saglama, fayda/maliyet oranini en {ist seviyeye ¢ikarma, vergi
tabanini genisletme ve kredi notunu koruma amaglarina yer verilmistir. Ugiincii boyut
olan i¢ siirecler boyutu i¢in; miisteri etkilesimlerini kolaylastirma, toplum temelli
problem c¢ozmeyi tesvik etme, iiretkenligi arttirma, pozitif iliskiler gelistirme ve
altyap1 kapasitesini arttirma amaglar1 belirlenmistir. Son olarak dgrenme ve gelisme

boyutu icin ise bilgi yonetimini gelistirme, pozitif calisan iklimi olusturma ve
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calisanlarin  eksiklerini giderme amaglar1 se¢ilmistir (https://www.apwa.net/,
[27.03.2018]).

Charlotte sehrinin 2011 yilinda hazirladigi 2020 vizyon planinda ise boyut
sayist sekize ¢ikmustir ve “Kentsel Tasarim Ve Doniistim”, “Bolgesel Ekonomik

Gelisim”, “Hayat Boyu Ogrenme”, “Sanat, Kiiltiir Ve Eglence”, “Bagli Mahalleler”,
“Park, Ac¢ik Alan Ve Eglence Yerleri”, “Dinamik Aligveris Deneyimi”, “Biitiinlesik
Ulasim Ag1” boyutlarindan olusmaktadir. Kentsel tasarim ve doniisiim boyutu
amagclary; Charlotte kimligini giiclendirecek projeler gelistirme, kent ¢evresini
aktiflestirme, engelleri agma, c¢oklu amaglara hizmet edecek altyapr sistemleri
gelistirme, sehir merkezine ulasimi iyilestirme ve insan dostu, ilging ve aktif ortamlar
yaratma ve siirdiiriilebilir tasarim ve gelisimi tesvik etmedir. Bolgesel ekonomik
gelisim boyutu ise, yenilik¢i sektorlerdeki yeni basglayan ve gelismekte olan
isletmelerin dikkatini ¢ekme, akademik kurumlarin arastirmalarinin endiistride
kullanimini tesvik etme, Charlotte’nin gelismis is yonetimi kaynaklarini1 kullanma,
arastirma, gelistirme ve yeniligi tesvik ederek bolgelerarasi baglantiy1 gelistirme ve
kalkinma stratejisi olusturma ve uygulama amagclarini icermektedir. Hayat boyu
O0grenme boyutu, paylasilan programlar ve ortakliklar kurma, kurumlar arasi fiziksel
iliskileri giigclendirme, yeni egitim firsatlar1 yaratma ve hayat boyu 6grenme firsatlari
yaratma amaglarini icermektedir. Sanat, kiiltiir ve eglence boyutunda; mevcut ve yeni
sanat, kiiltiir ve eglence mekanlar1 arasinda bag kurma, amator spor kiimeleri kurma,
Charlotte’u kiiltiir, sanat ve eglenme mekani haline getirme, yeni ve merkezde
konumlandirilmis bilisim kolayliklar1 yaratma ve cok kiiltiirlii Charlotte yiicelten
program ve mekanlar ile Charlotte’nin kimligini gelistirme amaglar1 bulunmaktadir.
Bagli mahalleler boyutunda; sehir merkezine bagli mahalleleri koruma ve gelistirme,
yeni mahalle merkezleri kurma ve var olanlar1 giiclendirme ve mahalleler arasi ve
mahalle merkez arasi baglantilar1 gelistirme vardir. Park, acik alan ve eglence yerleri
boyutu ise Charlotte ve schir merkezi igin benzersiz bir ag gelistirmek, agik alan
etkinlikleri i¢in ihtiyaglar1 arttirma ve yeni etkinlikler gelistirme ve saglik ve sihhat
gelistirici stratejiler iiretme amaglarint igermektedir. Dinamik aligveris deneyimi
boyutunda, uygun satis stratejisi gelistirme ve uygulama, sehir merkezindeki aligveris
deneyimini farklilastirma, etkili vitrin tasarimlari kullanma ve esnek zeminler
gelistirme, siirekli ve diizenli sokak saticiligini kolaylastirma ve yenilik¢i finansal
araclar ve teknik yardimei programlar gelistirme amaglar1 vardir. Ve son olarak

biitiinlesik ulasim ag1 boyutunda ise transit ve aktarmali ulagim imkanlarini gelistirme,
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sehir merkezinde yasayan, calisan ve ya eglenen insanlar i¢in ulagim segeneklerini
arttirma, ulasim aginin konforunu ve baglantilarin1 gelistirme, bisiklet dostu bir sehir
yaratma ve biitiinlesik park etme sistemi ve programini giiclendirme amaglari
mevcuttur (Charlotte Center City 2020 Vision Plan,
https://www.charlottecentercity.org/center-city-initiatives-2/plans/2020-vision-plan/,
[27.03.2018])

2000 yilindan bu yana kurumsal karneyi kullanan diger bir belediye ise Olathe,

Kansas’tir. Olathe, kurumsal karne boyutlar1 olarak “Memnun Miisteriler”, “Giiglii
Finansal Yap1”, “Etkili Organizasyon” ve “llgili Isgiicii” perspektiflerini
kullanmaktadir. Memnun miisteriler boyutu kapsaminda giivenli toplumu
giiclendirme, giivenli ve etkili ulasim segenekleri gelistirme, tiim miisterilere
mukemmel hizmet sunma, kaliteli ortak imkénlar saglama, fiziksel olarak saglikli
toplumu tesvik etme ve ¢evreyi ve dogal kaynaklart koruma amagclar1 belirlenmistir.
Gucla finansal yap1 boyutu igin ise altyapr ve tesisleri koruma ve gelistirme,
ekonomiyi canlandirma ve sorumlu ve hesap verebilir bir finansal yapida olma
amagclari secilmistir. Etkili organizasyon boyutu i¢in siirekli gelisme amaci, son olarak
da ilgili isgiici boyutu i¢in ¢alisanlarin ise alma, gelistirme ve emeklilik islemlerini
milkemmel bir sekilde yiiriitme ve liderlik, inovasyon ve c¢alisan katilimi kiiltiirtinii
guclendirme amaclar1 belirlenmistir (Jackson, 2015).

Kanada’nin Britanya Kolumbiyasi eyaletinde bulunan Vancouver adasina
kurulmus ikinci biiyiik sehir olan Nanaimo da performans yonetimi i¢in kurumsal
karneyi kullanmaktadir. Nanaimo yonetimi, kendisinin misyonunu gergeklestirmesini
saglayacak amaclarini alt1 performans boyutu altinda toplamistir. Bunlar “Miisteri”,
“Cevre”, “Hizmet Sunumu”, “Calisan”, “Finansal” ve “Sosyal” boyutlardir. Ik boyut
olan miisteri boyutu i¢in belirlenen performans gostergeleri; isverenlerin hizmetlerden
memnuniyet durumu, otellerin doluluk orani, sehir hizmetlerinden memnuniyet,
iletisimden memnuniyet, isverenler ve vatandaslarin vergilere verdigi degerdir. Ikinci
olarak, ¢alisan boyutu i¢in, ¢alisan devamsizligi, ¢alisan katilimi, ¢alisan devir orani,
sakatlik nedeniyle kaybedilen zaman, egitim bedelinin genel harcamadaki orani
gostergeleri kullanilmaktadir. Ugiincii boyut, cevre i¢in hava kalitesi, alternatif ulasim
cesitleri, Sera gaz1 emisyon durumu, enerji tiiketimini azaltma, filo yakit verimliligi,
dogal yasami koruma, kent yogunlugu, kentteki ormanlik alan, ayristirilan atik oran,
su tiikketimi gostergeleri secilmistir. Dordiincii olarak, finansla boyutta bir konuttaki

ailenin ortalama geliri, ticari vergi orani, bor¢larin gelir i¢indeki yiizdesi, kisi basina
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diisen borg, endiistriyel vergi orani, yeni insaat gelirleri, harcamalarin karsilanma
ylizdesi, konut vergileri ve kullanim oranlar1 ve spor turizmi gostergeleri
bulunmaktadir. Besinci boyut olan hizmet sunumu boyutunda, kanalizasyon
sebekesinin ortalama yasi, rogarlarin ortalama yasi, su sebekesinin ortalama yasi,
itfaiyelerin geri doniis siiresi, acik alan boyutu (hektar), yollarin kilometresi, eglence
ve kiiltiir programlarina katilim, kaldirim kalitesi endeksi, sosyal tesisler alani, bina
1zin silireci zamani, su kalitesi gdstergeleri mevcuttur. Son boyut ise sosyal boyuttur ve
cocuklar i¢in spor (eglence programlari), kiiltiirel aktiviteler i¢in ayrilan fonlar, sanat,
yasam kalitesi, ortadan kaldirilan evsizlik sorunu, issizlik orani ve geng su¢lu orani

performans gostergelerini icermektedir (https://www.nanaimo.ca/, [27.03.2018]).

Strateji yonetim araci olarak kurumsal karneyi kullanan diger bir belediye
yonetimi ise San Diego’dur. San Diego yonetiminin kurumsal karne boyutlarini ise
“Glivenli, Temiz ve Yasanilabilir Sehir”, “Mali Olarak Saglam ve Etkili Bir Yonetim”,
“Siirdiiriilebilir Biiyiime ve Ekonomik Refah” ve “Duyarl, Kararli ve Yenilik¢i Is
Gucu” olusturmaktadir. Gilivenli, temiz ve yasanabilir sehir boyutunun altinda
okyanus, koy, nehir, gol ve yeralt1 sularinin kalitesini koruma, etkili kamu giivenligi
saglama, giivenli ve etkili altyap1 saglama ve sehrin ¢evre kalitesini koruma amaglari
yer almaktadir. Ikinci boyut olan mali olarak saglam ve etkili bir yonetim boyutu ise
uzun vadeli finansal giicii garantileme, seffaf ve etik yonetim araciligiyla kamu
giivenini tegvik etme, uygun maliyetli, rekabet¢i ve miisteri odakli hizmetler saglama
amaglarini icermektedir. Ugiincii olarak, siirdiiriilebilir biiyiime ve ekonomik refah
boyutunda ise akilli ve koordineli biiylime i¢in planlama, temiz teknoloji iiretme ve
ordu kadar mevcut ve gelisen iiretim, uluslararasi ticaret, turizm gibi sektorleri de
destekleme, San Diego’nun yasam kalitesini arttiran mali olarak giiglii projeler
gelistirme ve koruma ve alternatif kaynaklar gelistirme yoluyla su giivenilirligini
arttirma amaclar1 bulunmaktadir. Son ve dordiincii boyut olan duyarli, kararli ve
yenilik¢i i giiclinde ise San Diego sakinlerini isletmelerini ve ziyaretcilerini yansitan
farkliliktaki isgiiciinii desteklemeye devam etme, yetenekli ve profesyonel isgiicii i¢in

egitim verme ve hizmet sunumunda yenilik ve girisimcilige deger verme amagclari

vardir (City Management Program, https://www.sandiego.gov/, [27.03.2018]).
Amerika Birlesmis Devleti’nin lowa eyaletindeki sehirlerden biri olan West

Des Moines de kurumsal karne yontemini yonetim sistemi olarak kabul eden

sehirlerden biridir. Planlama ve toplum gelistirme, isbirligi, siirdiiriilebilirlik, kaynak

yonetimi, toplum refah1 ve toplum gilivenligi konular stratejik tema olarak kabul
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edilmistir. West Des Moines sehrinin kurumsal karnesi “Miisterilere Hizmet Etme”,
“Mali Kaynaklar1 Yonetme”, “Siirecleri Gelistirme” ve “Calisanlari Destekleme”
boyutlarindan olusmaktadir. ilk boyut olan miisterilere hizmet; pozitif miisteri
iligkileri saglama, yararli ittifaklar olusturma, toplum bilinci gelistirme, yeterli altyapi
saglama, toplum giivenligini saglama ve yeterli diizeyde hizmet sunma amaglarindan
olusmaktadir. ikinci olarak mali kaynaklar1 yonetme boyutu; dengeli ekonomik
gelisimi kolaylastirma, sosyoekonomik diizeyler arasindaki farki koruma ve azaltma
ve gelir kaynaklarini gesitlendirme amaglarmi icermektedir.  Uglincii boyutta,
stiregleri  gelistirme boyutunda, kaliteyi tiim faaliyetlerde gelistirme, miisteri
siireclerini basitlestirme ve toplum odakli sorun ¢ézmeyi kolaylastirma amaglari
bulunmaktadir. Son boyut olan ¢alisanlar1 destekleme boyutu ise bilgi ve teknoloji
yonetimini gelistirme, ¢alisan yetenekleri i ve gelisimlerini destekleme ve pozitif ve
motive  edici  c¢alisma  ortamu  gelistirme  amagclarint  igcermektedir
(http://www.wdm.iowa.gov/government/city-manager/mission-statement/balanced-
scorecard, [08.10.2018]).

2.7.2. Yurt I¢indeki Uygulamalar

Turkiye’de yerel yonetimlerde kurumsal karne yaklasimi heniiz arastirma
asamasindadir ve uygulamasi bulunmamaktadir. Ancak T.C. Saglik Bakanlig: Tiirkiye
Kamu Hastaneleri Kurumu’nun 21 — 22 Haziran 2012 tarihinde gergeklestirdigi
Verimlilik Calistayi’nda, 663 sayili KHK’nin verimlilik konusunda ongordigi
performans hedeflerine ulagsmak i¢in, stratejik yonetim araci ve rehber olarak islev
gorebilecek kurumsal karne yaklasimini benimseyerek kurumlarina gore revize ederek
kullanmaya karar vermislerdir. Kamu Hastaneler Genel Midiirliigii kendilerine
uyarladiklar1 kurumsal karne yaklasiminda “Verimlilik Karnesi” ismini kullanmay1
uygun gormiislerdir. Verimlilik karnesinin etkin ve etkili bir bicimde uygulanabilmesi
icin Verimlilik ve Kalite Uygulamalar1 Dairesi ve bu dairenin altinda da; Verimlilik
Karne Analiz Birimi, Verimlilik Karne Gosterge Gelistirme Birimi ve Verimlilik
Yerinde Degerlendirme Birimi olmak iizere {i¢ birim kurulmustur
(https://khgm.saglik.gov.tr/, [03.09.2018]).

Kurum, ilk olarak verimlilik karnesini olustururken “Tibbi Kriterler”, “Idari

Kriterler”, “Mali Kriterler”, “Egitim Kriterleri” ve “Kalite, Hasta ve Calisan Giivenligi

Kriterleri” olmak tizere bes kriter ve toplam elli alt1 gosterge belirlemistir. T1bbi Kriter
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boyutu icin acilden sevk edilen hasta orani, poliklinik etkinlik skoru, laboratuvar
bekleme siiresi gibi on bes adet gosterge belirlenmistir. Idari kriter boyutu igin ise,
enerji sarfiyatr, saglik bilgi sistemlerine veri aktarimi, bakanlik acil servis
planlamasina uygunluk gibi on ii¢ gdsterge yeterli goriilmiistiir. Uciincii boyut olan
mali kriterler, gelir biitgesi gergeklesme orani, toplam tahakkuk gelirinin toplam gidere
orani, hasta maliyetleri gibi dokuz gosterge icermektedir. Egitim kriterleri boyutu ise
genel egitimler, sertifikali calisan durumu ve tibbi egitimler basliklar1 altinda
topladiklar1 on bir gostergeden olusmaktadir. Son boyut, kalite, hasta ve calisan
giivenligi kriteri altinda saglikta kalite standartlar1 puani, hasta memnuniyeti orant,
hasta ve galisan giivenligi puani gibi sekiz gosterge bulunmaktadir (Verimlilik ve
Kalite Uygulamalar1 Dairesi Bagkanligi, [03.09.2018]).

Kamu Hastaneleri Kurumunda hem mevzuat hem uygulama acgisindan
desteklenen verimlilik karnesi uygulamalari 2015 yilindan itibaren “Saglik Hizmetleri
Yonetimi”, “Mali Hizmetler Yonetimi”, “Idari Hizmetler Yonetimi” ve “Verimlilik
Yerinde Degerlendirme” Boyutlar1 ve her boyut altinda bulunan gostergeler ile
yiiriitiilecektir. Gostergeler i¢in gerekli veriler Saglik Bakanlig1 ve bagli kuruluslarin
kullandiklar1 bilgi sistemleri araciligiyla esgiidiim igerisinde alinacaktir. Su an
kullanimda olan verimlilik karnesinde ilk boyut olan saglik hizmetleri yonetimi
boyutunda her boliim i¢in yaklasik sekiz adet olmak iizere bdliimlere gore degisen
gbstergeler belirlenmistir. Tkinci olarak, mali hizmetler yonetimi boyutunda, finansal
strdurdlebilirlik, borgluluk stiresi, toplam tahakkuk gelirinin toplam gidere orani gibi
on adet gostergeye yer verilmistir. Ugiincii boyut olan idari hizmetler yonetimi
boyutunda hizmet i¢i egitimler, calisan memnuniyeti ve saglik bilgi sistemlerine uyum
ve veri gonderimi olmak tiizere on adet gdsterge bulunmaktadir. Son olarak da,
verimlilik ve yerinde degerlendirme boyutunda verimlilik gozlemcisi yerinde
degerlendirme soru listesine gore gozlemciler tarafindan yapilan degerlendirme ve
mali gozlemciler tarafindan yapilan yerinde degerlendirme goz Oniinde

bulundurulmaktadir. (Verimlilik ve Kalite Uygulamalari1 Dairesi Baskanligi, 2015).
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UCUNCU BOLUM

YEREL YONETIMLERDE STRATEJIK YONETIM ANLAYISININ
UYGULAMA ARACI OLARAK KURUMSAL KARNE YONTEMI

3.1.ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Gilinimiiz kamu yonetimi yaklasiminda en 6nemli unsurlardan biri olan
performansa dayali yonetim felsefesi 118inda, yerel yonetimlerde de vatandas odakli
yonetime gecilerek misyon, vizyon ve hedeflerin belirlenip faaliyet sonuglarinin
olglilmesi i¢in kurumsal performans 6l¢iimii zorunlu hale gelmistir. Kurumsal karne
(Balanced Scorecard), 6zellikle performans yonetimi ve stratejik yonetimle birlikte
baslangigta 6zel sektorde onem kazanan ve stratejileri eyleme doniistiiren, finansal
Olctlilerin yaninda finansal olmayan Ool¢iileri kapsayan dort boyut ile kurumsal
performanst Olgmeyi amaclayan stratejik yonetim teknigidir. Geleneksel devlet
anlayisindan “girisimci devlet” anlayisina gegis ile birlikte bu yaklasimin cesitli
tilkelerdeki kamu kurumlarinda da uygulanan bagarili 6rnekleri mevcuttur (Asa, 2011:
1).

Yerel yonetimlerin stratejilerine uygun olarak yonetilmeleri ve amaglarindan
sapmamalar1 i¢in stratejilerine odaklanmalart Onemlidir ve istenilen hedeflere
ulagilmay1 saglar. Stratejisini yiiriitmeyi kurumunun temel yetenegi haline getirmek
isteyen kurumlarin asagidaki bes prensibi uygulamalar1 faydali olmaktadir (Laux,
2005):

e Degisimi yonetici liderlik araciligiyla harekete gecirmek,

e Stratejiyi herkesin anlayabilecegi sekilde operasyonel terimlere doniistiirmek,

e Stratejiyi Orgiitiin tiim boliimlerine tasiyarak ve stratejiyi basarmak icin gerekli
tiim kaynaklar1 diizenleyerek, orgiitii strateji ile uyumlu hale getirmek,

e Odul ve odeme sistemini kullanarak performans hedefleri ile bireysel
davranislar1 uyumlastirarak stratejiyi basarmanin herkesin isi haline gelmesi
konusunda motivasyonu saglamak,

o Biitce ile stratejiyi iligskilendirerek ve stratejik performans ile ilgili geri bildirim

saglayan bir raporlama sistemi ile stratejiyi siirekli bir siire¢ haline getirmek.
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Yonetim siirecindeki bu 6nemli hususlar1 karsilayan, Robert Kaplan ve David
Norton’un 1990’11 yillarin baginda énerdikleri orijinali Ingilizce “Balanced Scorecard”
olan, Tiirk¢e’ye ¢ok farkli sekillerde ¢evrilmesine karsilik bu ¢aligmada “Kurumsal
Karne” olarak kabul edilecek yaklagim temel teori olarak ele alinmustir.

Kurumsal karne yoOntemi, Orgiitlerin stratejilerini etkin bir sekilde
izleyebilecegi ve yonetebilecegi bir ara¢ ve bir Orgiiti uzun vadede idare etme
kapasitesi bulunan bir stratejik yonetim sistemidir (Rehor & Holatova, 2013: 334). Bu
yontem; Orgdtlerin 6zelliklerine, gevrelerine ve amaglarina gore sekillendirilebilen,
stirekli gelistirilebilen bir yapida oldugu i¢in her orgiit i¢in uygundur.

Bu arastirmanin temel amaci; yerel yonetimlerin en 6nemli aktorlerinden biri
olan biiyliksehir belediyelerinde, stratejik yonetim anlayisinin uygulama araci olarak
kurumsal karne yonteminin uygulanabilirligini ortaya koymak amaciyla bir model
Onerisi sunmaktir. Bu amaca ulagsmak icin agsagidaki alt amaglar gerceklestirilmistir:

e Biiyliksehir belediyeleri i¢in kurumsal karne boyutlari, her bir kurumsal karne
boyutu icin élcutler,

e Her bir olgitin gerekcesi, stratejik amag¢ olarak ifadesi ve performans
gostergeleri,

e Belirlenen her bir boyut, stratejik ama¢ ve performans gostergesi icin élgim
agirligi belirlenmistir.

Sonug olarak da, biytiksehir belediyeleri igin bir strateji haritas1 modeli ve
kurumsal karne modeli olusturulmustur. Ardindan olusturulan kurumsal karne modeli
ile biiyiiksehir belediyelerinin performanslarini anlik 6lgmek ve degerlendirmek
amaciyla kullanabilecegi bir yazilim gelistirilmistir.

Calisma, Tiirkiye Cumhuriyeti sinirlarinda bulunan isimleri alfabetik siraya
gore Adana, Ankara, Antalya, Aydin, Balikesir, Bursa, Denizli, Diyarbakir, Erzurum,
Eskisehir, Gaziantep, Hatay, Istanbul, [zmir, Kahramanmaras, Kayseri, Kocaeli,
Konya, Malatya, Manisa, Mardin, Mersin, Mugla, Ordu, Sakarya, Samsun, Sanliurfa,

Tekirdag, Trabzon ve Van olmak iizere otuz biiyliksehir belediyesini kapsamaktadir.
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3.2.ARASTIRMANIN ONEMIi

Toplumun refah diizeyinin artmasi ve yasam kalitesinin yiikselmesinde; yerel
yonetimlerin etkisi yadsinamayacak derecede fazladir. Yerel yonetimler bulunduklari
sehir ve/ya ilgelerde rakipsiz bir sekilde vatandaslara hizmet vermektedir. Rekabetin
olmadig1 bir ortamda yerel yonetim birimlerinin tutumlu, verimli ve etkin bir sekilde
hizmet sunmalar1 i¢in etkili bir performans yonetim yaklagimi gelistirip benimsemeleri
gerekmektedir. Bu baglamda, toplam kalite, miisteri odaklilik, degisim yonetimi, stireg
yonetimi gibi ¢agdas yOnetim yaklasimlarindan etkilenerek ve daha radikal ve
kapsamli goriislere sahip bir stratejik yonetim anlayisi olarak ortaya ¢ikan kurumsal
karne (Balanced Scorecard) yaklagimi (Cukurgayir & Eroglu, 2004: 43), kamu hizmeti
sunan yerel yonetimler icin uygun bir performans yonetimi ve stratejik yonetim
yaklasimi olarak goriilmektedir.

Birlesmis milletler kalkinma programinda toplumsal yozlasmay1 yok etmek
i¢in iyi yonetimin gerekli oldugu ve iyi yonetim i¢in vatandaslarin yasam standartlarini
etkileyecek kararlarda yoneticilerin hesap verebilirliginin olmasi1 gerektigi kabul
edilmistir. Avrupa komisyonu ve OECD tarafindan iyi yonetim igin gerekli bazi ilkeler
belirlenmistir ve bunlar; acgiklik, seffaflik, katilim, hesap verilebilirlik, tutarlilik,
etkililik, verimli ve etkin hizmet, adalet ve esitliktir (Bosselmann & digerleri, 2008: 5
— 6). Kurumsal karne yaklagimi iyi yonetim i¢in belirlenen tiim bu ilkeler ile uyumlu
ve ilkelerin benimsenmesini destekleyici bir sekilde yararlanilabilecek giizel bir
kaynaktir.

Yerel yonetimlerde performans denetimi, yerel yonetimlerin faaliyetlerinde
hangi Olgiide tutumlu, verimli ve etkin oldugunun girdilerin ve ¢iktilarin
karsilastirilmast suretiyle degerlendirilmesidir. Belediyeler bu degerlendirmeyi ve
denetimi amaglar, kaynaklar, faaliyetler, faaliyet sonuglar1 ve etki faktorleri Uzerinden
yaparlar (Cukurgayir & Eroglu, 2004: 57).

10.12.2003 tarih ve 5018 say1li kamu mali yonetimi ve kontrol kanununda yer
alan stratejik planlamaya iligkin hiikiimler 01.01.2005 tarihinde yiriirliige girmistir.
5018 sayili kanunun yani sira 5393 sayili belediye ve 5216 sayili biiyiiksehir belediyesi
kanunlar ile niifusu 50 000’in tizerindeki tiim belediyeler stratejik plan hazirlamakla
yikiimlidiir. Ayn1 zamanda, biiyiiksehir belediye baskaninin gorevlerinden birisi
belediyeyi stratejik plana uygun olarak yonetmektir. Bu sebeple belediyeler, 26 Mayis

2006 tarihli resmi gazetede yayimlanan kamu idarelerinde stratejik planlamaya iliskin
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usul ve esaslar hakkinda yonetmelikte belirtilen kamu idarelerince hazirlanacak
stratejik planlarin genel ¢er¢evesini kullanarak, stratejik planlarini hazirlamaktadirlar.

Ister yasal zorunluluktan kaynakl, ister inanarak yerel yonetimlerde stratejik
planlama kiiltiirii zamanla yerlesecektir. Ancak stratejik yonetim stratejik planlama ile
sinirlandirilamaz, onun en 6nemli unsuru olsa da ayni sey degildir. Yerel yonetimlerde
gerceklesen bu gelisme ve doniisiim stratejik planlama asamasinda kalmamalidir.
Stratejik yoOnetim, stratejik planlama, uygulama ve kontrol ve degerleme
asamalarindan olusur. Stratejik planlama isleyisten daha ¢ok strateji tizerinde durur.
Stratejik yonetim ise iist ve alt yonetiminin ve ilgili uzmanlarin, stratejilerin basaril
bir sekilde gergeklestirilmesi i¢in rehberlik ve yonlendirme sagladigi, stratejileri
uygulamaya doniik mekanizmalar gelistirdigi bir siiregtir.

Bu calisma; biiyiiksehir belediyelerinin yasal zorunluluk olarak hazirlayip
uygulamak durumunda olduklar1 stratejik planlarindaki misyon, vizyon ve
stratejilerinin aralarinda iliski kurulmasina, 6l¢iilebilecek sekilde ifade edilebilmesine
ve daha kolay izlenmesine, stratejik hedeflerini kurumsal karne yaklasiminda ileri
siriildigli tizere gerekli tiim perspektifler acisindan belirlemelerine, uygulama
asamasinda diizeltmeler yapilmasina ve gerekliyse de stratejinin degistirilmesine yol
gosterici olmasi bakimindan 6nemlidir.

Ayrica, kurumsal karne yaklagimi, belediyelerin stratejisini tanimlamak,
kurum i¢inde tiim kademelerde yayilip anlasilmasina yardimer olmak ve kisisel,
kurumsal ve boliimler arasi girisimlerin ortak bir amaca ulagsmasi ve birbiri ile uyum
icinde olmasini saglamak amaciyla bir iletisim, bilgi ve Ogrenim sistemi olarak
kullanilmasini saglar (Kaplan & Norton, 2007: 32 — 33).

Performans Ol¢cimune disiplinli ve c¢ok yonlt bir stre¢ uygulayarak ve
performans yonetimini bir kogluk araci olarak kullanarak belediyelerin tutumlu, etkin
ve verimli hizmet vermelerini garanti altina almay1 amacglamaktadir.

Bu caligsma ile mevzuatta belirtilen gorevler ve belirlenen basar1 kriterlerine
gore hazirlanan kurumsal karne ile performans standartlari olusturularak, biiyiiksehir
belediyeleri arasinda kiyaslama yapilabilir ve gelistirici rekabet ortami yaratilabilir.

Kurumsal karne yonetimini uygulamaya karar vermeden once biiyiiksehir
belediyelerinin bu yontemin kendilerine hangi konularda yardimci olacagini, yarar
saglayacagint ve katkida bulunacagini bilmeleri gerekmektedir. Bu yontemin
biiyiiksehir belediyeleri i¢in ne ifade edebilecegini bilmeyen ydneticiler ¢cok biiylik
beklentiler i¢ine girebilirler (Biiyiik ve Barca, 2015: 172). Bu anlamda, bu ¢alismada
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onerilen model ile yontemin gerekliliklerini ve saglayabilecegi katkilar1 daha agik bir
sekilde inceleyip degerlendirebilirler.

Son olarak da, yapilan incelemeler sonucunda iilkemizde kurumsal karne
yontemini kullanan bir belediye ve biiyiiksehir belediyeleri igin bir kurumsal karne
modeli ve yazilimi sunan bir akademik ¢alismanin bulunmadigi goriilmistiir. Bu
anlamda caligma, amaci ve evreni bakimindan alan yazinda ilk olmasi bakimindan

onemli ve degerlidir.

3.3.ARASTIRMANIN YONTEMIi

5018 sayili kamu mali yonetimi ve kontrol kanunu geregince biiyiiksehir
belediyeleri de dahil olmak {izere tiim kamu kurum ve kuruluslart performans 6l¢gimu
yapmak zorundadir. Kurum yoneticileri saglikli performans 6l¢timii yapilmasinda ve
6l¢tim sonuglarmin raporlastiriimasinda kilit rol oynamaktadir ve dncelikli sorumlu
kisilerdir. Kurumsal karne uygulamasi Oncelikle ticari isletmeler olmak iizere
performans 6lgiimiinde etkinligi ispatlanmis bir yontem olarak kabul gérmektedir.

Bu calisma, igerik analizi yapilarak timdengelim yontemi ile gecerli ve giivenli
bilginin toplanacagi bir temel arastirmadir.

Ayrintili bir sekilde ifade etmek gerekirse Onerilecek model igin “Bilgi
Birikimi Olusturma ve Diizenleme”, ““‘Analiz/Cozimleme™, **Sentez/Yorumlama”™ ve
“Modelleme” olmak tiizere 4 yontemden olusan bir arastirma siireci
gerceklestirilmistir. Ilk olarak, konu tespiti yapmak ve on bilgilenmeyi
gerceklestirmek amaciyla gerceklestirilen bilgi birikimi olusturma asamasinda
“Stratejik Yonetim”, “Stratejik Planlama”, “Yerel Y6netimler”, “Balanced Scorecard”
ve “Kurumsal Karne” anahtar kelimeleri ile yurt i¢i ve yurt disinda yapilan akademik
ve bilimsel ¢aligmalar yani ulagilan tiim basili ve elektronik, kitap, makale, kurumsal
calismalar, yliksek lisans ve doktora tezleri incelenerek literatiir taramasi yapilmstir.
Sonug olarak, c¢alismanin kavramsal gercevesi belirlenmis ve c¢alisilmayan eksik
konular tespit edilmistir. Ikinci olarak, ilgili olan kaynaklar belirlenip derinlemesine
incelenmesine ek olarak, amaca ulagsmak i¢in gerekli olan Tiirkiye onuncu yil kalkinma
plan1 (2014 — 2018), 30 biiyliksehir belediyesinin stratejik planlari, performans
programlari, faaliyet raporlari, kurumsal mali durum ve beklenti raporlari analiz
edilmistir. Ugiincii asamada, mevcut tiim basili ve elektronik kaynaklarin analizi

sonucu elde edilen bilgi birikimi ile biiyiiksehir belediyeleri i¢in 6nerilecek kurumsal
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karne modelinin bilesenleri tespit edilmistir. Gelistirilen modelin son hali Manisa
Biiyiiksehir Belediyesi eski Mali Isler Daire Baskani ve eski Strateji Daire Baskam
Ahmet Uluturhan tarafindan incelenmistir. Manisa Biiyiiksehir Belediyesi stratejik
plan ¢alismalarin1 yiiriiten Uluturhan’mn yorum ve onerileri ile modelin son hali
belirlenmistir. Son olarak da, olusturulan modelin uygulamada da katki saglamasini

garanti altina alacak yazilim gelistirilmistir.

3.4KURUMSAL KARNE VYONTEMINE YONELIK LITERATUR
TARAMASI

Kurumsal karne yonteminin Turkiye’deki  yerel yodnetim  birimlerinde,
stratejik yOnetimin uygulama araci olarak kullanilabilirligini irdelemek amaciyla
gergeklestirilen bu ¢alismada Onerilecek model igin yapilan arastirmalarda yontemin
ozellikle yurt disinda yerel yonetimlerde uygulanabilirligine yonelik bir¢ok ¢alismaya
rastlanmustir. Yurt disinda ve yurt i¢inde yapilan ¢alismalar olarak kategorize edilen

bu caligmalar asagida 6zetlenmektedir.

3.4.1. Yurtdisinda Yapilan Calismalar

Melbourne Belediyesi de dahil olmak Uzere Melbourne yerel yonetim
otoritelerinin performanslarini finansal ve finansal olmayan gostergeler agisindan
6lgmek amaciyla yeni bir yontem olarak kurumsal karne yontemi Onerilmistir.
Arastirmada onerilen kurumsal karne yonteminde “Finansal”, “Binalar”, “Hizmet” ve
“Toplum/Miisteri” boyutlar1 bulunmaktadir. ilk olarak, finansal boyutta binalarin
fiziksel faaliyetleri ile ilgili finanslar veriler ve binalar araciligiyla saglanan
hizmetlerle ilgili finansal veriler incelenmistir. Binalar boyutunda ise binanin halka
acik oldugu saatler, binanin halka agik iken kullanildig: saatler, binanin halka kapali
iken kullanildig: saatler, binanin durumu, binanin uygunlugu ve binanin riski olgiitleri
kullanilmistir. Ugiincii boyut olan hizmet boyutunda, hizmetleri kullanan birey sayis,
her bir bireyin hizmetlerden faydalanma sayisi, sunulan hizmet sayis1 ve hizmetleri
kullanan farkli grup sayis1 dlgiit olarak kullanilmigtir. Son ve doérdiincii boyut olan
toplum/miisteri boyutu altinda ise performans gostergesi olarak, hizmetlerin
ulagilabilirlik derecesi, farkli demografik gruplara iyi ve esit hizmet sunulma derecesi,

hizmetlerin kapsadigi bolgeler, hizmet sunulurken olusan giiriilti ve hizmet
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sunulurken trafigi etkileme derecesi kullanilmistir (Brackertz & Kenley, 2002: 127 —
134).

Chan, (2004) “Performance Measurement And Adoption Of Balanced
Scorecards — A Survey Of Municipal Governments In USA And Canada” isimli
calismasinda kar amagl orgiitlerde bir performans ve stratejik yonetim sistemi olarak
basarili bir sekilde uygulanan kurumsal karnenin kamu sektoriinde uygulanabilirligini
arastirmistir. ABD ve Kanada'daki belediyeler iizerine yapilan bir arastirmanin
sonuglart, kurumsal karnenin kullaniminin sinirhi oldugunu gostermektedir. Ancak
¢ogu belediye yonetimi, kuruluslarinin finansal, miisteri memnuniyeti, operasyon
verimliligi, yenilik ve degisimi ve calisanlarin performansin1 degerlendirmek igin
dlgiiler gelistirmistir. Ilgili ydneticiler, genel olarak, performans 6lgtitlerinin kalitesine
giivenmektedirler ve yaklasik yarisi, Olglimlerin ¢esitli yoOnetim islevlerini
desteklemek icin kullamldigim bildirmistir. lgili yoneticiler ayn1 zamanda kurumsal
karneyi iyi bir sekilde anlamislar ve uygulayicilarin deneyimlerinden memnun
kalmislardir.

Wisniewski ve Olafsson (2004) tarafindan yerel yonetimlerde kurumsal karne
uygulamasinin etkilerinin, yontemi adapte ederken karsilasilan sorunlar ve zorluklarin
incelendigi “Developing Balanced Scorecards in Local Authorities: A Comparison of
Experience” isimli calismada, Iskogya’da bir yerel yonetim birimi incelenmistir.
Yonetim ve calisanlar tarafindan daha anlasilir ve kabul edilebilir olmasi ig¢in
geleneksel kurumsal karne boyutlar1 degistirilmistir. Bu pilot ¢aligmada, geleneksel
boyutlar yerine “Etki”, “Hizmet Yonetimi”, “Kaynak Yonetimi” ve “Gelisim”
boyutlar1 olusturulmustur. Etki boyutunda hizmetin toplum, vatandas ya da hizmetten
yararlanacaklar icin yarattig etkilere odaklanilmaktadir. Hizmet yonetimi boyutunda,
etkili hizmet sunumu i¢in kritik 6neme sahip faaliyet ve siireclerin miimkiin oldugunca
iyi ylritilmesine odaklanilmaktadir. Kaynak yonetimi boyutu, kurumun finansal,
insan, ekipman ve ya diger fiziksel varliklarin1 kapsayan tiim kaynaklarinin nasil
edinildigi ve nasil kullanildig1 dikkate alinan boyuttur. Son olarak da gelisim
boyutunda, personel egitimi ve gelistirilmesi, yeni teknoloji yatirimlari ve yeni hizmet
incelemesi gibi hizmet iyilestirmeleri sunmay1 amaglayan eylem ve girisimlere yer
verilmektedir.

Anthoula ve Alexandros (2011)’un yerel yOnetimlerin degerlendirilmesi igin
bir kurumsal karne tasarladiklar1 ¢alismalarinda “Egitim”, “I¢ Siiregler”, “Finansal

Kaynak Yonetimi” ve “Paydaslar” boyutlarmm kullanmislardir. Ilk olarak egitim
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boyutunda, motivasyon saglama, egitimi tesvik etme ve 6diil yonteminin kullanimini
arttirma amaglarima yer verilmistir. Ikinci boyut olan ig siirecler boyutu, i¢ denetimi ve
orgiit yapisini giiclendirme, ¢agdas teknolojiler kullanma, yerel otoriteyi aktif tutma
ve calisanlarin etkililiini arttirma amaglarini icermektedir. Ugiincii olarak finansal
kaynak yonetimi boyutunda, gelirlerin giivenligini ve artisin1 saglama, maliyetleri
diisiirme, yeni gelir kaynaklar1 bulma ve i¢ siiregleri miikemmelligini arttirma amaclari
bulunmaktadir. Son olarak dérdlincii boyut olan paydaslar boyutunda ise, hizmetlerin
kalitesini arttirma, altyapilar1 iyilestirme, kent ¢evresini gelistirme, kiiltiir, sosyal
etkinlikler ve sporu gelistirme ve finansal gelisimi saglama amaclar1 vardir.

Mwijuma ve arkadaslarinin 2013 yilinda yayimnladiklar1 “Effectiveness of
Strategy Implementastion Using the Balanced Scorecard in Local Government
Authorities” adl1 ¢alismalarinda, Kenya’da bulunan Kwale Ilce Meclisi 20, Mombasa
Belediyesi 65, Taita-Taveta ilce Konseyi 45, Taveta Belediye Meclisi 25 ve Voi
Belediyesi 30 olmak {lizere, bes yerel makamda gorev yapan toplam 185 yonetici
evreni olusturmaktadir. Evren igerisinden rasgele orneklem yoluyla belirlenen 89
yoneticiye uygulanan anket sonuglarina gore arastirmaya dahil kurumlarin kurumsal
karne yontemi boyutlar1 altindaki amaclarina ulasip ulagmadiklart belirlenmistir.
Aragtirmada finansal boyut altinda geliri arttiracak iyi hizmetler sunma, gilivenilir,
uygun ve zamaninda finansal bilgi saglayan iyi bir finansal sistem olusturma, dengeli
bir biitce olusturma, kullanacak yeterli diizeyde nakit bulundurma ve borglar
yonetilebilir seviyede tutma amaglart bulunmaktadir. Miisteri boyutu altinda miisteri
odakli kaliteli hizmet sunma, miisteri giiven, saygi ve inancini gii¢clendirme, kaynaklari
stratejik olarak planlama ve yonetme amagclar1 vardir. I¢ siirecler boyutunda; siirekli
stirec iyilestirme ve kaynaklar ve dncelikli ana faaliyetler arasinda uyum saglayarak
hizmet sunma amaglar1 bulunmaktadir. Son olarak, 6grenme ve biiyliime boyutu
amaclari; isgilicliniin gorevlerini yerine getirebilecek becerilere sahip olmasi,
calisanlarin yeni beceriler kazanmalari i¢in egitim sunma ve olumlu calisma ortami
yaratmadir. Arastirma sonuglarina gore tiim amaclarin ortalamalar1 2.3 ile 3.1 degerleri
arasindadir. Buna gore Kenya’daki yerel yonetimlerin belirledikleri stratejilerini
uygulamada basarili olabilmeleri i¢in kurumsal karnenin doért boyutuna da itina
gostermeli ve her bir boyut altindaki amaclara ulasabilmek i¢in tiim kaynaklarini etkili
ve verimli bir sekilde seferber etmelidir.

Gomes ve Lirio, (2014) “Strategic Planning In Brazilian Small — Scale

Municipalities: Is The Balanced Scorecard A Feasible Tool?” arastirmalarinda
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“Ogrenme ve Gelisme”, “I¢ Siirecler”, “Finansal” ve “Miisteri” boyutlar1 temel
alinarak kurumsal karnenin Brezilya’daki kiigiik 6lgekli belediyelerde uygulanmasini
incelemiglerdir. Kamu kurumlarina uyum saglamasi icin, bu orgiitlerin hedeflerine
gore bazi diizenlemelere ihtiyag duydugu tespit edilmistir. Brezilya'daki belediyelere
odaklanan vaka ¢alismasinda veriler eylem arastirmasiyla toplanmis ve nitel analiz
yapilmistir. Analiz, kurumsal karnenin kicik 0lcekli belediyelerde kolayca
uygulanabilecegini gostermektedir. Kurumsal karnenin basarili bir sekilde
uygulanmasi i¢in gerekli seyler belediye baskaninin liderligi, personelin katilimi,
uygulamaya konma seklidir. Uygulama esnasinda siire¢ler miimkiin oldugunca basit

tutuldugunda calisanlar igbirligi ve katilima daha fazla istekli olmaktadir.

3.4.2. Yurticinde Yapilan Cahismalar

Blylk (2009), “Stratejik Performansin Olgiilmesi ve Gelistirilmesinde
Kurumsal Basar1 Karnesi Ile Faaliyet Raporlarinin Karsilastirilmasi: Tepebast
Belediyesi Ornegi” isimli doktora ¢alismasinda, performans degerlemede kullanilan
temel iki yaklagim olan klasik faaliyet raporu ve kurumsal karne yontemini; orgttlerin
kurumsal basar1 diizeylerini belirleme ve gelecege iliskin stratejik perspektifler tiretme
konularindaki etkinlikleri acisindan karsilastirmistir.  Calismasinda  Tepebasi
belediyesi i¢in kullandigi kurumsal karne yonteminde boyut olarak “Miisteri”,
“Kentsel Gelisim”, “Finansal” ve “I¢sel Strecler” perspektiflerini kullannustir. {1k
olarak miisteri boyutu icin istek ve sikdyet kanallarimi gelistirmek, yonetisim
uygulamalarinmi arttirmak, sosyal projeleri arttirmak ve sosyal yardimlarda yerindelik
saglamak amagclarmi kullanmistir. Kentsel gelisim boyutu altinda ise planh
kentlesmeyi saglamak, dogal yasami korumak, yesil alanlari arttirmak, cevre
temizligini saglamak, yol yapimi ve onarimimi saglamak, kentsel yapi stokunu
iyilestirmek ve aktif vatandaslik gelistirmek amagclar1 belirlenmistir. Uciincii boyut
olan finansal boyut i¢in ise etkin bor¢ yonetimi saglamak, harcamalarda tasarruf
saglamak ve gelir artist saglamak amaglar1 gelistirilmistir. Son boyut olan igsel
sirecler igin ise etkin bilgi yonetimi saglamak, isgiicii kalitesini gelistirmek, orgiit
kiiltiriinii gelistirmek ve siiregleri iyilestirmek amaglar1 kullanilmistir. Her bir amag
icinde performans Olcutleri belirlenerek faaliyet raporu ile karsilastirma yapilmustir.
Faaliyet raporlarina gore %88,5 ¢ikan performans bilgisi kurumsal karne yontemine

gore %82,5 ¢ikmistir. Bunun nedeni ise, faaliyet raporlari ile performans dlgmek
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kurumlarin inisiyatifinde iken kurumsal karne yonteminde soyut olmayan Ol¢iitler de
kullanilarak daha gercekgi tespitler yapilmasidir.

Asa (2011), niifus hizmetlerinde etkinligin arttirilmasi i¢in kurumsal
performans dlglimiiniin gerekliliginden yola ¢ikilarak Kiitahya iline baglh ilge Nufus
Muadarliklerinde kurumsal karne yontemi ile kurumsal performans 6lcuimi
uygulamasini gergeklestirmek ve kurumsal performans 6l¢timiinin Glkemizdeki kamu
kurumlart i¢in 6nemini vurgulamak amaciyla “Kamu Kurumlarinda Siirdiiriilebilir
Etkinligin Kontrolii: Balanced Scorecard ile Kurumsal Performansin Olgiimii ve
Kiitahya Ili Niifus Miidurliklerinde Bir Uygulama” isimli bir doktora tezi
hazirlamistir. Niifus miudiirliikleri i¢in hazirladig1 strateji haritast icin, “Vatandas
odaklilik”, “Kaliteli hizmet”, “Inovasyon odakli kurumsal kiiltiir olusturulmas:”,
“Calisan memnuniyeti”, “Bilgi teknolojilerini kullanmada lider olma” ve “En iyi
hizmeti en az maliyetle tamamlama” olmak tizere 6 stratejik amag belirlemistir.

Calismasinda geleneksel dort boyutu kullanan Asa, vatandas boyutunda
“hizmet verilen tlim gruplara sunulan kaliteli bir hizmet ve ¢6zime odakli bir yapr ile
giiven kazamlarak ‘devletin en iyi yonetilen kurumu’ olma” amaglanmistir. Ikinci
olarak i¢ surecler boyutu icgin ise “hizmetlerde verimlilik ve etkinlik saglanarak
stiregclerde miikemmellige ulasilmasi ve sahtekarliklarin en aza indirilmesi” amag
olarak belirlenmistir. I¢ siiregler boyutunda amaca ulasilmasiyla vatandas boyutunun
¢ozlim odakli bir yap1 kazanmasi kolaylasacak, kurumun giivenilirligi artacaktir.
Ucgiincii boyut olan gelisim ve dgretmen boyutunda ise “galisanlarmn basarilarinin
desteklenerek yetkinliklerin artirilmasi, katilimci ve egitime destek veren bir yonetim
anlayisi ile performans esasl bir kurum kiiltiirii yaratilmasi1” hedeflenmistir. Calisanlarin
verimliligi vatandas boyutunu ve i¢ siiregler boyutunu olumlu yonde destekleyecektir.
Son olarak finans boyutunda ise “giderlerin azaltilmas1 ve kurumda tasarruf kiiltiiriiniin
yaratilmas1” amac¢ edinilmistir. Tasarruf kiiltiirli ancak siirekli O6grenen oOrgiitlerde
saglanabileceginden finans boyutu ile gelisme ve 6grenme boyutu neden sonug iligkisi ile
birbirine baglidir denilebilir. Arastirmada sonug¢ olarak, kamu kurumlarinda kurumsal
karne yonteminin uygulanmasi i¢in yapisal ve zihinsel anlamda kokli degisikliklerin
yapilmasi gerektigi, kurumsal karne yOnteminin, kurum stratejilerini gerceklestirme
yolunda en uygun yontem olduguna karar verilmistir.

Kurnaz ve arkadaslarinin (2011) “Yerel Yonetimlerde Performans
Degerlendirmesi I¢in Dengeli Olgiim Kartinin Kullanilmasi: Kiitahya Belediyesinde

Bir Uygulama” isimli c¢alismalarinda standart kurumsal karne boyutlar1 olan
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“Finansal”, “Miisteri”, “I¢ Siirecler” ve “Ogrenme ve Gelisme” boyutlar1 se¢ilmistir.
[lk olarak finansal boyut icin hi¢bir amag belirlenmemis sadece belediyenin tamaminin
ve birim miidiirliiklerinin gelir, gider, biitce ve biitce ger¢eklesme oranlari gibi sayisal
verilerinin incelenecegi belirtilmistir. ikinci boyut olan miisteri boyutu igin, kamu
hizmetlerinin ve yonetiminin kalitesini artirma, Kiitahya halkinin daha yasanabilir bir
sehre sahip olmasi igin en ileri teknolojileri kullanarak ve isinin ehli ekiplerle hizmet
uretimi yapma, halkin belediye hizmetlerinden duydugu memnuniyeti artirma, halkin
belediye hizmetlerinden memnun kalip kalmadigim1 Olgecek sistemi olusturup
sonuglarini periyodik hale getirme, seffaf ve katilimc1 bir yonetim modeline kavugsma
ve ulusal dizeyde yuksek hizmet kalitesine sahip olan bir belediye olma amaglari
belirlenmistir. Ugiincii boyut olan ig siiregler boyutunda ise, verimliligi ve etkinligi
artirma, karsilasilan sorunlara kisa sure igerisinde ¢oziim Uretme, personelin daha
verimli ¢alisabilecegi fiziki mekanlar olusturma, birimler arasi koordinasyonu daha iyi
hale getirme, calisanlarin teknolojik cihazlara sahip olmasini ve kullanmasini
saglayarak daha hizli ve verimli hizmet iretilmesini saglama, disarida calisan
personelin ihtiyact olan arag, malzeme ve ekipmanlari daha iyi hale getirme ve
personelin egitim diizeyini yiikseltme amaglar1 bulunmaktadir. Son boyut olan
O0grenme ve gelisme boyutu icin ise, calisma ortamlarinin kalitesini artirma,
calisanlarin memnuniyetini artirma, ¢alisan memnuniyet anketlerini diizenli olarak
yapma ve sonuclarini degerlendirme, calisanlarin performansia goére odiil ve ceza
yontemi uygulama, galisan personelin yeterliliklerinin ve yeteneklerinin artirma ve
tiim ¢alisanlara periyodik olarak hizmet i¢i egitim verme amaglar1 uygun goriilmiistiir.

Ertiirk (2013) tarafindan tamamlanan “Kamu Orgiitlerinde Performans
Yonetimi: Malatya Belediyesi Ornegi” isimli yiiksek lisans tezinde kurumsal karne
yontemini kullanarak Malatya Belediyesinin Performansi dlgiilmeye c¢alisilmistir.
Calismada kurumsal karne yontemi icin “Kamu”, “Kaynaklar”, “I¢ Siirecler” ve
“Ogrenme ve Gelisme” boyutlar1 belirlenmistir. Kamu boyutu icin paydaslarla
iletisimi gugclendirerek, paydaslarin hizmet alanlart ile ilgili dogru bilgiye hizh
erisimini saglamak, kenti tlkedeki en huzurlu ve en glvenli il yapmak igin gerekli
isbirliklerinde bulunmak, seffaf belediyecilik anlayisi ile Turkiye’de 6rnek belediye
olmak, 6rnek belediye haline gelmek ve sosyal tesislerindeki hizmetlere erisilebilirligi
arttirmak stratejik amaclar1 kullanilmustir. ikinci olarak kaynaklar boyutu i¢in mali
kaynaklar1 stirdiiriilebilir hizmet anlayis1 ile yonetmek, belediyenin mali yapisini

guclendirmek, hizmetleri etkin ve verimli bir bicimde yerin getirebilmek icin hizmet
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binalar1 ve teknik donanimi yeterli hale getirmek, kentsel doniisiin projeleri igin
kaynak arttirici faaliyetlerde bulunmak, ¢alisanlar arasi adil iicret politikasi uygulamak
stratejik amaglar1 belirlenmistir. Ugiincii boyut olan i¢ siirecler boyutu ise, kent
sakinlerinin sosyal ihtiyag¢larina yonelik hizmetleri gelistirmek, toplu tasima hizmetini
daha hizli, konforlu ve giivenli sunarak, kent merkezindeki trafik sorununun ¢éziimiine
katki saglamak, siirdiiriilebilir saglikli bir ¢evre sunarak, park, bahce ve yesil alanlari
arttirmak, proje ve uygulama siire¢lerini etkin ve verimli yonetmek, dogal kaynak ve
degerlerin etkin koruma ve idaresini saglayarak, doga ve insan kaynakli risklerin
yonetimini etkinlestirmek, kentin sosyal ve kiiltiirel agidan gelisimine katki
saglayarak, kiiltiirel yagsami gelistirmek, etkin bir arsiv ve belge yoOnetimi sistemi
kurmak, kent sakinlerine yonelik koruyucu ve onleyici saglik hizmetleri sunmak,
toplum diizeninle yonelik denetimleri saglamak ve atik yonetimini etkinlestirmek
stratejik amaclarindan olusmaktadir. Son olarak, 6grenme ve gelisme boyutu
belediyenin kurumsallagsmasini tamamlamasi igin gerekli ¢alismalar1 yapmak, nitelikli
personele ¢6ziim odakli hizmet sunmak, kurumsal yapiyr ve is yoOnetimlerini
gelistirmek igin siirekli gelisim anlayis1 ile g¢alismak, performans denetimi
uygulamasiyla ¢alisan verimliligini arttirmak ve sendikal uygulamalari etkinlestirmek
amaclarini kapsamaktadir.

Tiyek’in 2013 yilinda yayinlanan “Sivil Toplum Kuruluslarinda Kurumsal
Performansin Olgiilmesi: Bir Model Onerisi” ¢alismasinda orgiitler icin gelistirilen
kurumsal karne yonteminden, bir degerlendirme sistemi gibi yararlanarak sivil toplum
kuruluslar1 i¢in bir kurumsal performans degerlendirme 6lgiitleri model 6nerisi 6ne
stirmistlir. Calismada, literatiir arastirmasi sonuglarina gore sivil toplum kuruluslar
icin kurumsal performans degerlendirme oOlgiitleri belirlenmeye caligilmistir. Tespit
edilen olgiitler, alt1 sivil toplum kurulusu yoneticisi ile tartisilmis ve modele son hali
verilmistir. Aragtirma sonucu ortaya c¢ikan kurumsal performans degerlendirme
olgiitleri modelin boyutlar1 “Finansal Kaynaklar”, “Uyelerin  Memnuniyeti”,
“Kurumsal Yap:t Ve Siireclerin Isleyisi”, “Siirekli Ogrenme ve Gelisme” ve
“Iletisim”dir. Finansal kaynaklar boyutu altindaki amaclar, gelir artis1 ve bilesimi,
maliyetlerin diisiiriilmesi ve varliklarm degerlendirilmesidir. ikinci boyut olan
liyelerin memnuniyeti boyutu, liyeler ve iiye adaylarinin memnuniyeti, hizmet
alanlarin memnuniyeti, goniillilerin memnuniyeti, liye ve iiye adaylarina yonelik
yapilan faaliyetler ve kurumun itibar1 amaglarmi i¢ermektedir. Kurumsal yapi ve

streclerin isleyisi boyutu; fiziksel varliklarin yeterliligi, fiziksel mekan uygunlugu,

94



teknik donanim — arag gereclerin yeterliligi, idari birimlerin varligi, gérev tanimlarinin
yapilmasi, yapilan faaliyetlerin kurulus amacina uygunlugu ve operasyonel siireclerin
iyilestirilmesi amaclarindan olusmaktadir. Siirekli 6grenme ve gelisme boyutunda
calisanlara yonelik egitim ve gelistirme, motivasyon saglanmasi ve bilgi sistemlerinin
gelistirilmesi amaglar1 bulunmaktadir. Son olarak iletisim boyutu, tyelerle ve
gontilliilerle iletisim, sivil toplum kurulusu ile paralel olarak faaliyette bulunan sivil

toplum kuruluslariyla iletisim, resmi kurumlarla iletisim amaglarini kapsamaktadir.
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3.5.BUYUKSEHIR BELEDIYELERI iCIN KURUMSAL KARNE MODEL
ONERISI

Kurumsal karne yontemi; kurumlarin stratejilerini somut hedeflere ve dlciilere
dontistiirmek icin kullanilan bir stratejik yonetim sistemidir.
Uzun vadeli hedefleri kisa vadeli eylemlerle, Ust yonetimi arka plandaki galisanlarla
ve oOrglitsel faaliyetleri Orgiit vizyonu ile iligskilendiren biitiinleyici, entegre bir
sistemdir.

Kurumsal karne, bir kurumun misyon, vizyon ve stratejisinin bir dizi tutarli ve
Olgiilebilir gostergeler haline doniistiiriilerek ifade edilmesidir. Sadece bir performans
Olciim sistemi degil, ayn1 zamanda iletisim, bilgi ve Ogrenim sistemi olarak
kullanilabilecek kurumsal karne sistemi; bir kurumun tiim seviyelerinde ve
boliimlerinde ¢alismakta olan personel igin, tim performans gostergelerinin, bilgi
sisteminin bir parcast olmasi gerektigini vurgular ve tiim performans gostergelerini
neden sonug iliskileriyle tek bir stratejiye baglar. Bu c¢alismada Tiirkiye
Cumbhuriyeti’nde bulunan yerel yonetimlerin 6nemli temsilcilerinden biiyiiksehir
belediyeleri icin stratejik yonetim, performans 6l¢iim, iletisim, bilgi ve O6grenim
fonksiyonlarini biitiinlesik bir sistem halinde gerceklestiren bir kurumsal karne modeli

sunulmustur.

Sekil 13: Misyonun Tutarh ve Olgiilebilir Gostergelere Doniisiimii

Misyon Bildirgesi

Temel Degerler

AN

Vizyon ifadesi

AN

Performans Boyutlar:

AN

Stratejik Amaglar

Performans Gostergeleri

Sekil 13’te goriildigi tlizere, biiyiiksehir belediyeleri kendi bunyelerinde
olusturduklar1 “Stratejik Planlama Ust Kurulu” ve “Stratejik Planlama Ydnetim
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Kurulu” ile dncelikle var olma nedenlerini vurgulayan misyon bildirgelerini, daha

sonra hizmet sunarken bagli kaldiklari inanglarini belirten temel degerlerini ve

gelecekte bulunmak istedikleri noktayi, ulasmak istedikleri zirveyi gdsteren

vizyonlarini belirlemektedirler. Ardindan temel degerlerine bagli kalarak misyonlarini

gerceklestirmek ve vizyonlarina ulasmak i¢in kendilerine stratejik amaclar, stratejik
amagclarini gergeklestirip gergeklestirmediklerini kontrol etmek igin de performans
gostergeleri belirlemelidirler. Belirlenecek fazla sayida stratejik amaglar ve
performans gdostergeleri; aralarinda amag biitliinliigli saglamak ve neden sonug
iligskilerini kurmak maksadiyla biiyiiksehir belediyeleri i¢in uygun performans
boyutlar gatisi altinda toplanmalidir.

Sekil 14: Biiyiiksehir Belediyeleri Kurumsal Karne Modeli Genel Goriiniim
(Performans Boyutlari)

Vatandas Perspektifi

Hizmet Perspektifi

Kurumsal Gelisim Perspektifi

Kaynak Perspektifi
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Gorsel olarak sekil 14’te genel hatlariyla gosterilen ve bu ¢alismada Onerilen
biiyiiksehir belediyeleri igin kurumsal karne modeli dort perspektif icermektedir. Bu
dort performans boyutu, ya da diger bir adiyla kurumsal karne perspektifi biyiiksehir
belediyelerinin ~ performanslarimi  biitiinciil  bir  yaklasimla  belirlemeleri,

gerceklestirmeleri ve denetlemeleri i¢in uygun ve yeterlidir.
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Sekil 15: Biiyiiksehir Belediyeleri Kurumsal Karne Modeli (Stratejinin Eyleme
Déoniistiiriilmesi)

Misyon
Vizyon
Temel Degerler

KAYNAK PERSPEKTIFI
(Hizmetleri Gergeklestirecek Kaynaklart
Nasil Saglayabiliriz?)

Modelde, biiyiiksehir belediyelerinin misyon, vizyon ve temel degerlerini baz
alarak hazirlayacaklar stratejik amaglar1 ve performans gostergeleri dort farkli agidan
degerlendirilecektir: “Vatandas”, “Hizmet”, “Kurumsal Gelisim” ve “Kaynak” (Sekil
15). Bu dort boyut biiyiiksehir belediyeleri i¢in dnerilen kurumsal karne modelinin ana
cergevesini olusturmaktadir. Bilyiliksehir belediyeleri, misyonlarini gergeklestirmek ve
vizyonlarina ulagmak icin stratejik amaclarini ve performans gostergelerini
belirlerken, ilk olarak vatandas perspektifi acisindan kendilerine “Vizyonumuza
ulasmak i¢in vatandaslarimiza nasil  davranmaliyyiz?”  sorusunu  sormalari
gerekmektedir. Ikinci olarak, hizmet perspektifi acisindan “Tiim Paydaslarimizi
Tatmin Etmek I¢cin Hangi Hizmetleri Sunmaliyiz?” sorusuna cevap gelistirmeleri
gerekmektedir. Uclincli olarak, kurumsal gelisim perspektifi icin “Vizyonumuza
ulasmak icin hangi degisiklikleri ve gelisimleri gerceklestirmeliyiz?” sorusunu
diistinmeleri gerekmektedir. Son olarak da, kaynak perspektifi agisindan “Hizmetleri
gerceklestirecek kaynaklart nasil saglayabiliriz?” sorusunu cevaplandirmalari

gerekmektedir.
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Sekil 16: Biiyiiksehir Belediyeleri Kurumsal Karne Modeli (iliskiler)

Hizmet Boyutu

Kurumsal Gelisim Boyutu

|

Kaynak Boyutu

Sekil 16’da biiyiiksehir belediyelerinin deger yaratma siireci, iliskileriyle
gorsellestirilmistir. Biiyliksehir belediyelerinin nihai bagarisint  gdsteren olgu
misyonlarin1  gerceklestirmedeki performanslaridir.  Biiyiiksehir belediyelerinin
“Misyon [fadeleri”” onlarn neyi, nasil, kim igin yaptigimi belirten varolus sebepleridir.
Bu anlamda biiyiiksehir belediyelerinin performansini gosteren, en genel sekilde var
olus sebebini gerceklestirmeleridir. Ikinci olarak, “Temel Degerler’; karar alicilarin
yonetim siirecinde, c¢alisanlarin ise hizmet sunumu surecinde, diger bir deyisle
misyonu gerceklestirme siirecinde tim kurum olarak bagli kalacaklari, bir rehber
olarak yararlanacaklari inanglarimi ve calisma felsefelerini tanimlar. Ugiincii olarak,
temel degerler 15131nda misyonun gerceklestirilmesi konusunda motivasyon kaynagi
olan, misyona gore daha zamandan ve belli bir donemden bagimsiz, yonetimin uzun
vadede ulagsmak istedigi yeri, biiyiiksehir belediyelerinin ideal gelecegini tanimlayan
“Vizyon Bildirimi” bulunmaktadir. Dordiincii olarak, biiyiiksehir belediyelerinin
varolus nedeni olan vatandaslarina yonelik stratejik amaclarinin bulundugu “Vatandas
Boyutu™ dikkate alinmalidir. Deger yaratma silirecinde besinci olarak, vatandaglara

sunulacak hizmetleri temel alan stratejik amaglarin bulundugu *“Hizmet Boyutu™
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vardir. Altinc1 olarak, vatandaslarin ihtiyaclarim gidermede, memnuniyetlerini
arttirmada, daha iyi hizmet sunmada ve daha yasanilabilir bir sehir olusturmada gerekli
olan kurumsal gelismelere yonelik stratejik amaclar1 iceren “Kurumsal Gelisim
Boyutu bulunmaktadir. Yedinci ve son olarak da tim stratejik amaglar
gerceklestirmek i¢in gerekli kaynaklari saglamayi1 hedefleyen stratejik amaclarin
bulundugu “Kaynak Boyutu™ vardir.

Sekil 17°de biiyiiksehir belediyeleri i¢in Onerilen strateji haritast modeli
gortlmektedir. Bu calisma i¢in yapilan incelemeler sonucunda bityiiksehir belediyeleri
icin standart olusturmak adina genelde iilke misyonunu gerceklestirmeye katkida
bulunmak, 6zelde ise kendi misyonlarini gergeklestirmek i¢in edinmeleri gereken, tiim
gorev ve sorumluluklarin1 kapsayan, 6z ve kritik 6neme sahip yirmi bes Olgiit
belirlenmistir ve bu 6l¢iitler dengeli bir sekilde dort boyut altinda toplanmistir. Diger
bir deyisle kurumsal karne modelinde belirlenen boyutlar ve Olgiitler biiytiksehir
belediyelerinin genel performansini ve basarisin1 6lgmede yeterlidir.

Bu olgiitlerin yedi tanesi vatandas boyutu, on tanesi hizmet boyutu, dort tanesi
kurumsal gelisim boyutu ve dort tanesi kaynak boyutu altinda olmak iizere daha 6nce
belirlenmis olan dort boyut arasinda dagitilmistir.

Modelde tiim 6lglitler icin varsayilan stratejik amaglar ve her bir stratejik ama
icin on adet performans gostergesi belirlenmistir. Ancak her bir biiyiiksehir belediyesi
yapacag ayrintili i¢, dis ¢cevre ve durum analizleri sonucunda kendisi i¢in en uygun
stratejik amaglar1 ve performans gdostergelerini belirleyerek  gilincelleme

yapabilecektir.
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Sekil 17: Biiyiiksehir Belediyeleri Strateji Haritas1 Modeli

Vatandas

Boyutu

Bilinirlik ve
Erisilebilirlik

insiyet Esitlig

Firsat Egitligi
saglanmig Geli
Gruplan

Cocuk ve
‘ Genglik

Coziim
Odaklihk

Toplumsal Engelsiz Sehir

Memnuniyet

Hizmet

Boyutu

Hemsehrilik
Bilinci

Toplum Sl

HSaghgl, ya Isi : ¢ Dayanisma ve Cevre Dostu
uzuru ve || Refah

Diizeni

Sturdiiriilebilir
Kalkinma

Kent Estetigi

Kurumsal Gelisim

Boyutu

Stratejik Yonetim Insan Kaynaklan

Bilgi ve Iletisim
Teknolojileri

Katilime: Yonetim

Kaynak
Boyutu

Mali Yonetin Kaynaklarin Etkin Kullanmmi Yeni Gelir Kaynaklan
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Yirmi bes Ol¢iitlin her biri biiyiiksehir belediyelerinin genel performansini ve

basarisini etkilemede esit durumdadir ve bu nedenle her bir 6l¢iitiin 6l¢iim agirlig: %4

olmaktadir. Bu durumda biiyiiksehir belediyelerinin genel performansini etkilemede

vatandas boyutu yeni 6lgtime sahip oldugu i¢in %28, hizmet boyutu on 6Slgiite sahip

oldugu i¢in %40, kurumsal gelisim boyutu dort dlgiite sahip oldugu icin %16 ve son

olarak kaynak boyutu dort 6l¢iite sahip oldugu igin %16 6l¢iim agirliklarina sahiptirler.

Kurumsal karne modelinde boyutlar ve dlgiitler standart oldugu i¢in belirlenen 6l¢iim

agirliklar1 da standarttir ve degigsmezler.

Sekil 18: Boyut, Olciit ve Performans Géstergelerinin Ol¢iim Agirhklar
Olgiim '

Performans Géstergelerinin Olciim

Agirhg (%) Agwhklan *
Bilinirlik
ve Ersilebilirlik
E Cocuk ve Genglik ! Genel Bagariy1 Belirlemede %00.4
E‘ Cozim Odakjlllk ! Vatandas Boyutu Agismdan Basartyt
o 23 Englellsulz Sehir Belirlemede %2,8
= Firsat Esitligi Saglanmas ! Ait Oldugu Stratejik Amacm
E Gelir Gruplan: Gergeklestirilme Durumunu Belirlemede
o Memnuniyet %10
Toplumsal Cinsivet
Esitligi
Altvam
Cevre Dostu
Hemsehrilik Bilinci
E Kent Estetigi ! Genel Bagariy1 Belirlemede %0,4
E-. Kiiltir ve Sanat ! Hizmet Bovutu A¢ismdan Basariy
A 40 Saglik ve Spor Belirlemede %4
2 Sosyal Dayanisma ve ! Ait Oldugu Stratejik Amacm
& Refah Gergeklestirilme Durumunu Belirlemede
o Surdiiriilebilir Kalkmma %10
Toplum Saglig, Huzurm
ve Diizeni
Ulasmm
= Bilgi ve Hetisim
E. Teknolojiler ! Genel Bagariy: Belirlemede %0.4
3= tnsan Kavnaklan I Kurumsal Ge]isim Boyutu Agisindan
- 51 16 Basartvi Belirlemede %1,6
R Katlme: Yonetim ! At qlqugu Stratejik Amat?m
g Gergeklestiriime Durumunu Belirlemede
g Stratejik Yoneti %10
ik Y onetim
Kaynaklarm Etkin
E Kullanm ! Genel Bagariy1 Belirlemede %00.4
] Mali Vanetim ! Kaynak Boyum Acismdan Bagarryi
E 16 Belirlemede %01,6
= Sivil Toplum ! Ait Oldugu Stratejik Amacm
[ Kuruluslar: Gergeklestirilme Durumunu Belirlemede
= Yeni Gelir Kaynaklari %el0

“Her bir stratejik amacin gergeklestirilme durumunu belirleyen performans gdstergelerinin sayisina gore

degisir.



Her bir olcutin biiyiliksehir belediyesinin kendine has durumuna gore
sekillendirecegi stratejik amaclar altindaki performans gostergeleri, stratejik amaca
ulagsmada esit durumdadir. Bu nedenle performans gdstergelerinin 6l¢iim agirliklari,
sayilarina gore degismektedir. Modelde varsayilan olarak her bir stratejik amag igin
onar tane belirlenen performans gostergelerinin olglim agirlig1 ait oldugu stratejik
amaci gergeklestirmede %10, biiyliksehir belediyesinin genel basarisimi etkilemede
%0,4 olmaktadir.

Tiim boyutlar altindaki o6lgiitler, Olciitlerin genel performansi belirlemedeki
etkilerini gosteren Ol¢tim agirliklari, dlgiitlerin ayrintili ifadesi olan stratejik amaglar,
her birinin kisa bir agiklamasi, kapsami ve amaca ne derece ulasildigini gosteren

performans gostergeleri asagida sunulmustur.
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3.5.1.Vatandas Boyutu

Onerilen modelde kurum karnesinin vatandas boyutunun stratejik amaglarinin
tim biiytiksehir belediyeleri i¢in hemen hemen ayni oldugu soylenebilir ve asagidaki

sekil 18°deki gibi siralanabilir:

Sekil 19: Vatandas Boyutu Altindaki Stratejik Amaclar
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3.5.1.1.Bilinirlik ve Erisilebilirlik

Belediyelerin ihtiyaca yonelik, kaliteli, etkili ve siirekli hizmet sunmalari
oldukca 6nemlidir. Bundan daha 6nemlisi de, sunduklar1 hizmetleri belediye sinirlar
igerisindeki her ilge, mahalle ve vatandasa duyurmalari, herkesin haberdar olmasini
saglamalaridir. Boylelikle sosyokiiltiirel, ekonomik, yas ve cinsiyet 6zelliklerinden
bagimsiz olarak tiim vatandaslara ulasabilir, hizmeti iletebilirler ve tiim vatandaglarin
hizmet almada esit haklara sahip olmalarini garanti altina alirlar. Ayn1 zamanda
belediye smirlar1 igerisinde farkli sosyokiiltiirel, ekonomik, yas ve cinsiyet gruplar
tarafindan bilinirlik ve farkindalik saglanan hizmetlere erisim hususunda da ayni
titizligin gosterilerek tiim gruplarin hizmetlere erismede esit haklara ve sartlara sahip

olmasi gerekir ve biiyliksehir belediyesi bunu itina ile saglamalidir.

e Amag: Tiim vatandaslarda belediye hizmetlerine iliskin bilinirlik ve farkindalik
yaratacak etkili haberlesme ve halkla iligkiler yonetimi gergeklestirmek, web
sitesi, telefon, ¢oziim masasi1 gibi vatandasla birebir iletisim saglayan tiim
kanallardaki siiregleri hizlandirmak ve alternatif kanallar yaratmak suretiyle
her bir vatandasin tiim hizmetlere erisimde esit haklara sahip olmasini
saglamak.

o Kapsam: Web TV, Websitesi, Aylik/Haftalik/Giinliik Yayinlar, Billboardlar,
Afigler, Halk Otobiislerindeki Ekranlar, Yerel Medya, Ulusal Medya, Sosyal
Medya

e Performans Gostergeleri:

v Tanmitimu yapilan belediye hizmet ve faaliyetleri oran
Yerel ve ulusal basinda duyurulan hizmet ve faaliyet orani

Web sayfasi ve sosyal medyada duyurulan hizmet ve faaliyet orani

ANEENEEN

Reklam panolar1, halk otobiisleri ve otobiis duraklarinda duyurulan
hizmet ve faaliyet oran

Hizmet ve faaliyetlerin tiim ilgelerde eszamanli ilan edilme durumu
Hizmet ve faaliyetlerin tiim mahallelerde eszamanli ilan durumu

Yiiz yiize iletisim i¢in sorumlu bulundurulma orani

Verilen hizmetlerin kapasitesinin hizmet talebine orani

Verilen hizmetlerden yararlanan vatandas orani

DS NEE N N N

Ilce bazinda verilen hizmetlerden faydalanilma orani
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3.5.1.2.Cocuk ve Genglik

Hayatlarinin en kirillgan ve istismara agik doneminde bulunan bireyler, yani

cocuklar ve gencler, gelecegi insa edecek potansiyel insan giicii kaynagidir. Bu

sebeple, toplumsal yapinin her alanina etkin katilimlarinin ve sosyal uyumlarinin

saglanmast, sahip olduklar1 beceri ve yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasi, desteklenmesi

ve gelistirilmesi, kotii aligkanliklara karsi Onleyici tedbirler alinmasi biiytiksehir

belediyelerinin en Onemli gorevlerinden biri olmalidir.

e Amag: Cocuk ve genglerin temel kamu hizmetlerine erisimlerini arttirmak, iyi

olma hallerini desteklemek, potansiyellerini ger¢eklestirmeye ve gelistirmeye

yonelik firsat ve imkanlarini arttirmak.

o Kapsam: Genglik Merkezleri, Cocuk Parklari, Kiitiiphaneler, Rekreasyon

Alanlar1, Yaz Okullar1, Spor Tesisleri, Okul Oncesi Egitim

e Performans Gostergeleri:

v

DN NEE N N N

< X

Kompleks spor tesisi bulunan ilge/toplam ilge orant

Okul 6ncesi egitim alan 3 — 6 yas arasi ¢ocuk sayisi ylizdesi

Genclik merkezlerinin tamamlanma orani

Genglik kamp merkezlerinin tamamlanma orani

Genglik merkezlerinden yararlanan geng orani

Cocuk parki bagina diisen ¢ocuk sayis1 gerceklesen / hedeflenen orant
Cocuk merkezlerinde verilecek hizmetler igin ihtiyag analizlerinin
tamamlanma orani

Sosyal ve kiiltiirel faaliyetlere katilan ¢gocuk oran

Spor okullarindan faydalanan ¢ocuk orani

Kiiltiirel ve meslek kurslarindan faydalanan 6grenci orani
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3.5.1.3.Coziim Odakhhk

Refah diizeyi yiiksek, yasanilabilir bir sehir igin biiyiikksehir belediye

yonetimlerinin tiim toplumsal kesimin ve paydaslarin talep, ihtiyac ve sikayetlerini

Onemsemesi, itina ile tespit etmesi ve biitce ve hizmet planlarin1 bu verilere gore

duzenlemesi gerekmektedir.

e Amagc: Paydaslarin tiim istek ve sikayetlerini ¢oziimlemek.

e Kapsam: I¢ Paydas Analizi, Dis Paydas Analizi, Vatandas Talep ve ihtiyac

Analizi, C6zum Merkezi

e Performans Gostergeleri:

v

(\

Mahalle bazinda vatandas talep ve ihtiya¢ analizlerinin tamamlanma
orant

Ilce bazinda vatandas talep ve ihtiyac analizlerinin tamamlanma orani
Ilce bazinda calisan talep ve ihtiyag analizlerinin tamamlanma orani
Cozliim Merkezlerine yapilan sikayet ve taleplerin kayit altina alinma
orani

Kayith vatandas taleplerine yonelik ¢6ziim liretme orani

Talep ve ihtiyaclar belirleyeme yonelik yeni yollar bulma ve yiirtirliige
koyma orani

Ic paydaslarla daha yasamlabilir bir sehir icin gergeklestirilen
toplantilarin tamamlanma orani

Dis paydaglarla daha yasanilabilir bir sehir i¢in gerceklestirilen
toplantilarin tamamlanma orani

Yonetimin kendisini iyilestirme ve gelistirme ve daha iyi hizmet igin
yapilmasini planladigi egitimlerin tamamlanma orani

Ulusal ve uluslararas1 diizeyde o©rnek olarak alinabilecek yerel

yonetimlerin analizlerinin tamamlanma orant
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3.5.1.4.Engelsiz Sehir

Biiyiliksehir belediyeleri her bir vatandasinin potansiyel engelli bir birey

oldugunun bilincinde olmali ve vatandaslarina bu bakis agisini asilamalidir. Insani

gelismisligin diger bir gostergesi olan engelsizlik, yasli ve/ya engelli vatandaglarin da

sosyal ve ekonomik yasama esit bir sekilde katilmalarina olanak saglamak ile

mumkdinddr ve bu biiyiiksehir belediyelerinin birincil gorevlerinden biri olmalidir.

e Amag: Yaghlar ve engelliler oncelikli olmak {izere toplumun farkli

ozelliklerdeki farkli kesimleri i¢in yasam kalitesini arttirmay1 saglayan, firsat

esitligini ve hakkaniyeti gozeten planlamalar, tasarimlar, iirlinler ve hizmetler

sunmak.

o Kapsam: Mesleki Rehabilitasyon Merkezleri, Yaslilara Hizmet Merkezleri,

Engelsiz Otobiisler, Engelsiz Yaya Kaldirmmlar;, Tiim Okullarda Konu Ile

Ilgili Ogrenci Ve Veli Egitimleri

e Performans Gostergeleri:

v
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Yagl, kimsesiz ve bakima muhta¢ kisilerin tespiti tamamlanmis
ilgeler/tiim ilge sayis1

Yaslilara hizmet merkezi kurulan il¢e sayisi/tiim ilge sayisi

Engelsiz yasamla ilgili egitimlerin tamamlanma orani

Engelsiz yasamla ilgili ¢aligmalarin tamamlanma orani

Engelliler i¢in spor kompleksleri ve parklarin sayisi gerceklesen /
hedeflenen orani

Engelli vatandaslara uygun ulagim araci orani

Engelli vatandagslara uygun kaldirim, gegit ve yol orani

Evde bakim hizmeti ihtiyaci karsilanan kisi orani

Sportif, sosyal ve kiiltiirel hizmetlerden faydalanan engelli orani

Engelli arac1 ihtiyaci karsilanan engelli vatandag orant
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3.5.1.5.Firsat Esitligi Saglanmis Gelir Gruplar:

Biiytiksehir belediyeleri, yetki ve sorumluluk alanlarinda bulunan toplumun
hayat standartlarinin ve refah diizeyinin yiikselmesini saglamakla yiikiimliidiir ve bu
amacla tlilke ve sehirde yasanan gelismelerin sonucu meydana gelen tiim firsatlarin,
toplumsal siniflar ve bireyler arasinda adil bir sekilde paylastirilmasina 6zen

gostermelidir.

e Amag: Tiim gelir gruplarinin firsatlara erisimlerini, ekonomik ve sosyal hayata
katilimlarini saglayarak yoksullugun nesiller aras1 aktarimini 6nlemek.

e Kapsam: Ihtiya¢ sahibi, yoksul ve muhta¢ &grencilere barinma ve egitim
imkani, belediye hizmetlerinin iicretsiz saglanmasi, veriye dayali, biitiinlesik
sosyal yardim sistemi

e Performans Gostergeleri:

v' Ihtiyag sahibi, yoksul, muhta¢ ve kimsesiz vatandaslarin belirlendigi
mabhalle/ilge orani

v Ihtiyag sahibi, yoksul, muhta¢ ve kimsesiz vatandaslarin ihtiyaglarinin

giderilme orani

Meslek edindirme kurslari talebinin karsilanma orani

Universiteye hazirlik kurs talebinin karsilanma orani

Gida yardimi bagvurularinin karsilanma orant

Giyim yardimu taleplerinin karsilanma orani

Burs yardimi taleplerinin karsilanma orani

Barinma ihtiyaci karsilanan 6grenci orani

SR N N N R NN

Belediye hizmetlerinden iicretsiz yararlanma taleplerinin kargilanma
orant

v Afet sonucu magdur olan vatandaslarin ihtiyaglarmnin karsilanma orani
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3.5.1.6.Memnuniyet

Yerel halkin genel ve 6zel istek ve ihtiyaglarini belirleyerek uygun ¢éziimler
uretmekle yikimlu biiyiiksehir belediyesi yonetimi, halkin memnuniyetini saglamada
basarili oldugu derecede siyasal olarak varliklarini siirdiirebilirler, misyonlarini

gerceklestirebilir ve vizyonlarina ulagabilirler.

e Amagc: Hizmet ve vatandas odakli bir yonetim felsefesini benimseyerek tiim i¢
ve dis paydaslarin memnuniyeti arttirmak.

e Kapsam: Vatandas Memnuniyet Anketi, Calisgan Memnuniyet Anketi, Sivil
Toplum Kuruluslarit Memnuniyet Anketi,

e Performans Gostergeleri:

v Mahalle bazinda vatandas memnuniyet analizinin tamamlanma orani
Ilge bazinda vatandas memnuniyet analizinin tamamlanma orani

Ilce bazinda ¢alisan memnuniyet analizinin tamamlanma orani

Sivil toplum kuruluslart memnuniyet analizinin tamamlanma orani
Vatandaslar1 memnuniyet diizeyi

Vatandaglarin memnuniyet diizeyindeki artig orani

Calisan memnuniyet diizeyi

Calisan memnuniyet diizeyindeki artig orani

Sivil toplum kuruluslart memnuniyet diizeyi

NN N N N N RN

Sivil toplum kuruluslart memnuniyet diizeyindeki artig orani
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3.5.1.7.Toplumsal Cinsiyet Esitligi

Toplumsal cinsiyet esitligi bir toplumda kalkinmanin temel taslarindan biridir.

Biiyiiksehir belediyeleri bir insan haklar1 meselesi olan, insani gelismeyi gdsteren bu

konuya onem vermelidir. Belediye sinirlar igerisinde, erkekler kadar kadinlarin da

kendi yetenek, birikim ve tercihlerini gerceklestirecek olanaklara erigmelerine ve

haklarindan tam olarak yararlanabilmelerine imkan verecek sosyal diizen

saglanmalidirlar.

e Amag: Kadinlarin sosyal, kiiltiirel ve ekonomik yasamdaki roliiniin

giiclendirilmesi ile toplumsal cinsiyet esitligini pekistirmek.

e Kapsam: Konuk Evleri, Meslek Kurslari, Toplumsal Cinsiyet Esitligi Birimi,

Tiim Okullarda Konu Ile Ilgili Ogrenci Ve Veli Egitimleri, Aile Psikologu
Destegi, Psikolojik Destek

e Performans Gostergeleri:

v
v
v

Toplumsal cinsiyet esitligi biriminin kurulumunun tamamlanma oran
Toplumsal cinsiyet esitligi egitimlerinin tamamlanma orani

Temel egitime devam eden kiz cocuk sayisi/tiim kiz ¢ocuklari sayisi
orant

Meslek ve hobi kurslarindan faydalanan kadin sayisi/tiim kadin niifusu
orant

Ekonomik hayatin igindeki kadin sayisi/ekonomik hayatin i¢indeki
erkek sayisi

Konuk evleri tamamlanma orani

Yardima muhtag kadinlarin topluma kazandirilma orani

Glindiiz kresinden faydalanan yardima muhta¢ c¢ocuk sahibi kadin
say1sl

Yardima muhta¢ kadinlarin tespitine yonelik analiz c¢alismast
tamamlanma orant

Yardima muhtag kadinlarin meslek edindirme kurslarindan faydalanma

orani
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3.5.2.Hizmet Boyutu

Biiyiiksehir belediyeleri i¢in dnerilen kurumsal karne modelinin ikinci boyutu
olan hizmet boyutunun stratejik amaclar1 da genel olarak aynidir ancak performans
gostergeleri yapilacak analizler 1s1¢inda mevcut duruma ve ihtiyaca gore

diizenleneceginden farklilik gosterecektir (sekil 19):

Sekil 20: Hizmet Boyutu Altindaki Stratejik Amaclar

Saghik ve Spor
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3.5.2.1. Altyap

Yasanilabilir bir sehir i¢in artan niifusa uygun alt yap1 énlemlerinin alinmasi
ve ¢aligsmalarin misyon ve vizyon 1s1ginda etkili ve verimli bir bigimde siirdiirtilecek
sekilde planlanmasi, koordine edilmesi ve takip edilmesi biiyiiksehir belediye

yonetiminin zorunlu goérevlerindendir.

e Amag: Hizli sehirlesme sebebiyle artan saglikli ve giivenilir igme ve kullanma
suyuna erigim; atiklarin etkin yOnetimi; trafik sikisikligini azaltan, yakit
verimliligi yiiksek, konforlu, giivenli, ¢evre dostu ve siirdiirtilebilir bir ulagim
gibi altyapi ihtiyaclarini giderecek ¢alismalari tamamlamak.

e Kapsam: Otogar, Imar, Su Ve Kanalizasyon, Ulasim, Otopark, Bisiklet Yolu,
Atik Yonetim Sistemi, Atik Yonetim Tesisi, Alt Yap1 Yonetim Sistemi, Yol,
Alt/Ust Gegit

e Performans Gostergeleri:

v" Otoparklarin ihtiyaci kargilama orani

v" Otogarlarin ihtiyaci karsilama orani

v" Mevecut alt ve list yapilarm ihtiyaca gore bakim, onarim ve gii¢lendirme
calismalarinin tamamlanma orani

Gerekli alt ve list yapilarin tamamlanma orani

Altyapi bilgi sisteminin tamamlanma orani

Gerekli atik yonetim tesislerinin tamamlanma orant

Bisiklet yollarin1 tamamlanma orani

Saglikli igme suyu saglanan mahalle/ilge orani

Gerekli aritma tesislerinin tamamlanma orani

SR N N N N S

Gerekli yagmur suyu ve kanalizasyon hatlarinin tamamlanma orani
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3.5.2.2.Cevre Dostu

Canlilarin yasayabilmesi i¢in gerekli olan toprak, su ve hava geri doniistimi
olmayan dogal kit kaynaklardandir. Yaganabilir bir sehir i¢in dogal ekolojik dengesi
bozulmamis bir ¢evre zorunludur. Artan niifus, teknoloji ve sanayilesme sebebiyle
cevrenin zarar gormemesi adina c¢evre dostu teknolojiler kullanmak, kullanilmasini
desteklemek ve 6zendirmek, ¢evre duyarliligini ve bilincini her yasta vatandasa
asilamak hem global ve ulusal diizeyde hem de yerelde basta yonetimler olmak iizere

her diinya insanin gorevidir.

e Amag: Toplumun c¢evre duyarliligmi ve bilincini arttirmak, kisith dogal
kaynaklar dahil olmak Uzere ¢evreyi korumak ve tim alanlarda ¢evre dostu
teknolojileri ve yaklasimlar: benimsemek.

o Kapsam: Ekolojik Denge, Atik Yonetimi, Su Yonetimi, Dogayr Koruma,
Biyolojik Cesitliligi Koruma, Hayvanat Bahgesi, Geri Doniisiim Faaliyetleri,
Hava Kalitesi

e Performans Gostergeleri:

v Geri doniistiiriilen kat1 atik orani

Kat1 atik depolama tesisi bulunan ilge orani

Hava kirliligi degerlendirme ve iyilestirme calismasi yapilan il¢e orani
Atik su aritma tesisleri kapasitesi gerceklesen / hedeflenen orani

Kisi basina diisen yesil alan ger¢eklesen / hedeflenen orani

Geri doniistim egitimlerine katilan vatandas orani

Cevre egitimi verilen okul oranm

Ozel ve kamu kuruluslarinin ¢evre dostu sistemler kullanma orani

Planlanan agaglandirma ¢aligmalarinin tamamlanma orani

AN N N N N Y N NN

Enerjiye doniistiiriilen kat1 atik oran1
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3.5.2.3. Hemsehrilik Bilinci

Ayni sehirde yasayan insanlarin yani hemsehrilerin belediye kararlarina

katilma, hizmetlerden ve yardimlardan faydalanma, faaliyetlerle ilgili bilgilenme

haklar1 vardir. Hemsehrilik bilinci kazanmig bir topluluk, sehrin hak ve hukukunun

korunmasi, siirdiiriilebilir kalkinma, hesap sorma, hesap verme, sosyal yardimlasma

ve dayanisma gibi konularda bireysel ¢ikarlarini degil toplumsal ¢ikarlar1 gézetmede

duyarli davranacaktir. Bu sebeple biiyiiksehir belediye yonetiminin hemsehrilik

bilincini yaymasi ve canli tutmasi 6nemlidir.

e Amag: Sehrin tarihi ve kiiltiirel mirasini, orf, adet ve geleneklerini tanitmak,

korumak ve gelecek kusaklara ulastirmak ve vatandaslarda hemsehrilik bilinci

gelistirmek.

e Kapsam: Sehrin Simgeleri, Basili ve Kiiltiirel Yayinlar, Konferans, Panel,

Seminer, Fuar, Miizeler, Tarihi ve Turistik Gezi Programlari

e Performans Gostergeleri:

v

Sehrin ortak degerlerine yonelik yapilan yayin sayist gerceklesen /
hedeflenen orani

Tarihi turistik gezi programlarina katilan vatandas sayis1 gerceklesen /
hedeflenen orani

Okullarda hemsehrilik bilinci ile ilgili diizenlenen etkinlik sayist
gerceklesen / hedeflenen orani

Tarih ve kiiltiir haritasinin tamamlanma orani

Miizelerin ziyaret kapasitesinde ¢alisma diizeyi

Sehrin ortak degerleriyle ilgili ulusal ve uluslararasi fuar, konferans,
panel, seminer sayisi ger¢eklesen / hedeflenen orani

Sehir ile ilgili yapilan diizenli televizyon programi sayisi gergeklesen /
hedeflenen oran

Ulusal ve uluslararas1 yazili ve gorsel basinda yer alan sehrin ortak
degerleriyle ilgili haberlerin sayisi ger¢eklesen / hedeflenen orani
Hemserilik bilinci ve ortak degerlerle ilgili {iretilen ve desteklenen
proje sayist gerceklesen / hedeflenen orani

Hemgerilik bilincini arttirmaya yonelik diizenlenen festival sayisi
gergeklesen / hedeflenen orani
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3.5.2.4 Kent Estetigi

Sehrin dogal ve tarihi yapisina saygili bir bigimde, altyapi, ulasim, ¢evre ve

estetik hususlar1 dikkate alinarak ve ihtiyaclar gozetilerek tiim sehrin yenilenmesi ve

dontstiiriilmesi, yiiksek refah diizeyi, yasanabilirlik ve kalkinmisligin

gostergelerindendir ve biiyiiksehir belediyelerinin yasal sorumluluklarindan biridir.

e Amag: Altyapr ve ulasim maliyetlerini azaltacak sekilde, tarihi, kiiltiirel ve

cevresel degerlere uygun, ihtiyaglara cevap veren, daha genis ortak kullanim

alanlarina sahip, st standartlarda yasanabilir bir sehir olusturmak. Afet riski

tasiyan, altyap1 sorunu yasayan, kalite, deger ve islevini kaybetmis bolgeleri

sosyal, ekonomik, cevresel ve estetik boyutlar dikkate alinarak yenilemek.

o Kapsam: Kentsel Doniisiim, Cevre Diizeni Plani, Tarihi Yapilar, Restorasyon,

Kagak Yapilar, Estetik

e Performans Gostergeleri:

v
v
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Mevzuatta belirtilen oranlarda ¢evre diizeni planinin tamamlanma orant
Afet riski tastyan bolgelerdeki hak sahiplerine haklarinin teslim edilme
orant

Tarihi yapilarin koruma, canlandirma ve saglamlastirma calismalari
kapsaminda restorasyonunun tamamlanma orant

Yapilagma sorunu ortadan kaldirilan mahalle sayis1 gergeklesen /
hedeflenen orant

Kent estetigi ihtiyaclar1 giderilen mahalle sayis1 gerceklesen /
hedeflenen oran

Ortak kullanim alan1 bulunan mahalle orani

Yesil park alan1 bulunan mahalle orani

Kentsel doniisiim master planinin tamamlanma orant

Kagak yapilarin tespit edilme ve doniistiiriilme oran

Park ve yesil alanlara planlanan ¢igcek ve aga¢ dikiminin

gergeklestirilme orant
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3.5.2.5.Kultlur ve Sanat

Vatandaslarin yiiksek yasam standartlarina sahip olmas1 ve sehrin yasanilabilir

olmasinin diger dnemli bir gostergesi de kiiltiire, sanata ve sanatgiya toplum olarak

verilen degerdir. Bu sebeple biiyiiksehir belediyeleri, hem kiiltiirel ve sanatsal

faaliyetler i¢in uygun alanlar inga etmeli, olusturmali, hem de halkin bu konuda ilgisini

cekici, 6zendirici tanitimlar yapmali ve vatandaslarinin sanatla i¢ ice olabilmelerine

imkan saglamalidir.

e Amag: Kiiltiir ve sanat etkinliklerini yayginlastirmak, sahip olunan kiiltiirel ve

tarihi miraslar1 koruyup canlandirarak gelecek nesillere aktarmak ve ulusal ve

uluslararasi diizeyde tanitmak.

e Kapsam: Kiltirel Faaliyetler, Sanatsal Faaliyetler, Tarihi Yerler, Muzeler,

Sehrin Simgeleri, Tiyatro

e Performans Gostergeleri:

v
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Kiiltiirel ve sanatsal etkinlik sayis1 / hedeflenen orani

Diizenli tiyatro gosterimi yapilan ilge orani

Diizenli iicretsiz tiyatro gosterimi yapilan ilge orani

Kiiltiirel degerleri tanitic1 gezi diizenlenme orant

Miizelerin ziyaret/kapasite orani

Yerel, ulusal ve uluslararasi diizeyde yapilan sehrin kiiltiiriinii tanitict
gorsel ve basili yayin sayisi

Diizenlenen fuar sayisi / hedeflenen orani

Diizenlenen sergi sayisi / hedeflenen orani

Diizenlenen festival sayisi / hedeflenen orant

Kiiltiir ve sanat1 6zendirici ve destekleyici proje sayisi / hedeflenen

orani
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3.5.2.6.Saglik ve Spor

Saglikli bir yasamin geregi olan spor; toplumlarin gelismisligini gosteren diger

bir unsurdur. Biiyliksehir belediye yonetimleri her yas, cinsiyet ve sosyoekonomik

gruba dahil vatandasi i¢in sporu erisilebilir kilmali, saglikli yasam igin sporu

desteklemeli,

0zendirmeli ve sehrin ulusal ve uluslararasi diizeyde tanitimi icin

potansiyeli olan spor dallarini ve sporcular1 ayni ve nakdi olarak desteklemelidir.

e Amag: Sportif faaliyetlerin kalite ve gesitliligini arttirarak saglikli bir yasamin

geregi olan sporu toplumda bir kiiltiir olarak yerlestirmek, genis kitleler

arasinda yayginlastirmak, basarili sporcular yetistirmek ve tiim canlilarin

saglikli bir sekilde yasamlarimi siirdiirmelerini desteklemek.

o Kapsam: Sportif Faaliyetler, Farklt Yas Gruplarina Cesitli Dallarda Acilan

Spor Kurslari, Bisiklet Yolu, Yiriiyiis Parkurlari, Kondisyon Alet Takimu,

Spor Tesisleri, Spor Okullari, Saglikli Yagsam Merkezleri, Ulusal/Uluslararasi

Miisabakalara Katilim

e Performans Gostergeleri:

v

v
v
v

Kompleks spor tesisi bulunan ilge orani

Saglikli yasam merkezi bulunan ilge orani

Bisiklet yolu orant

Spor okulu kapsaminda kursu agilan spor dallar1 gerceklesen /
hedeflenen orant

Spor okullar1 kapsaminda agilan kurslardan faydalanan vatandas sayisi
/ hedeflenen orani

Yiiriiyiis parkuru ve kondisyon aletleri bulunan mahalle / ilge orani
Yardim yapilan amator spor kuliibii orani

Sportif malzeme ihtiyact bulunan egitim kurumlarinin ihtiyaglarinin
karsilanma orani

Ulusal / uluslararasi diizeyde katilim saglanan miisabaka gerceklesen /
hedeflenen orant

Saglik i¢in spor yapmayi tesvik edici kampanyalarin tamamlanma orani
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3.5.2.7.Sosyal Refah ve Dayamisma

Yasanilabilir bir sehir; insanlarin birlikte yasama, dostluk, dayanigma,
paylasma ve giiven duygulariin giicli oldugu, sosyal ve psikolojik ihtiyaglar
olanlarin  desteklendigi, insanlarin bos zamanlarmmi verimli bir bigimde
gecirebilecekleri ortamlarin  bulundugu, her bir bireyin yasam standardinin
yiikseltilmesinin 6nemsendigi bir sehirdir. Biiyliksehir belediyesi yonetimi bu konuda

gerekli 6nlemleri almaly, igbirliklerini yapmali ve faaliyetleri planlamalidir.

e Amag: Vatandaglarin bir arada ve esit bir sekilde huzur i¢inde yasayabilmeleri
igcin toplumsal degerlerimize uygun olarak biitiinlestiren insan ve hayvan
haklarina duyarlili§i 6zendirici sosyal hizmetler sunmak.

e Kapsam: Sosyal Sorumluluk Projeleri, Sosyal Yardimlar, Genglik Merkezleri,
Okuma Salonlar1, Cocuk Parklari, Sehir Kiitiiphaneleri, Rekreasyon Alanlari,
Mezarlik Hizmetleri, Halk Saghigi, Gida Giivenligi, Veterinerlik Hizmetleri,
Sokak Hayvanlari I¢in Barinak

e Performans Gostergeleri:

v' Islah edilmis sokak hayvani orani

Barinak saglanan sokak hayvani orani

Hayvan barinagi yapimi tamamlanan ilge orant
Sunnet ettirilen ihtiyag¢ sahibi gocuk orani

Sosyal sorumluluk projelerinin tamamlanma orant
Ihtiya¢ duyulan ortak alanlarin tamamlanma orani

Gergeklestirilen defin hizmetleri orani

SR N N N R NN

Sosyal dayanigma ve yardimlagma konulu egitimlerin tamamlandig:

okul orani

(\

Maddi ihtiya¢ sahiplerinin gereksinimlerinin karsilanma orani

v" Sosyal ve psikolojik destege ihtiyaci karsilanan vatandas orani
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3.5.2.8.Siirdiirilebilir Kalkinma

Ulusal diizeyde hazirlanan kalkinma planlarinda yer alan politikalar ile

uyumlu, sehrin potansiyeline uygun siirdiiriilebilir kalkinmay1 saglamak, desteklemek

ve bu amagla dis paydaslarla isbirligi yapmak basta yerel halk olmak fiizere iilke

capinda toplumun refah ve yasam standardin yiikseltecek bir konudur ve biiyiiksehir

belediyesi stratejik planlarinda siirdiiriilebilir kalkinmaya mutlaka yer vermelidir.

e Amag: Sehrin var olan ekonomik potansiyellerini en verimli sekilde

kullanmak, iilke ve sehir vizyonuyla uyumlu yeni ekonomik yatirim alanlarini

kesfetmek ve yaratmak.

e Kapsam: Enerji, Tarim, Imalat, Hayvancilik, Madencilik, Turizm, Sanayi

e Performans Gostergeleri:

v

NN N N N U AN

Mesleki ve teknik ortadgretim 6grenci sayisi/tim orta 6gretim dgrenci
say1s1 orant

Yenilenebilir enerji kaynaklari diizeyi

Tarim kapasitesi / hedeflenen orani

Hayvancilik kapasitesi / hedeflenen orani

Madencilik kapasitesi / hedeflenen orani

Turizm kapasitesi / hedeflenen orani

Sanayi kapasitesi / hedeflenen orani

Ticaret kapasitesi / hedeflenen orani

Siirdiiriilebilir kalkinma temali tamamlanan proje orani

Siirdiiriilebilir kalkinmaya yonelik dis paydaslarla yapilan isbirligi

gerceklesen / hedeflenen orani
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3.5.2.9. Toplum Saghgi, Huzuru ve Diizeni

Biiyiiksehir belediyesi yonetimi yetki ve sorumluluk alanindaki her bir bireyin

temel gereksinimlerinden olan kendisini giivende hissetme ihtiyacin1 karsilamak;

saglik, huzur, giiven ve duzen icgerisinde yasanilabilir bir sehir saglamak ile

yukumluddr.

e Amag: Vatandaslarin esenlik, saglik, huzur, giiven ve diizen igerisinde bir

yasam slirmelerini saglayarak, yasam kalitesinin yiikseltilmesine katkida

bulunmak.

e Kapsam: Zabita Hizmetleri, itfaiye Hizmetleri, Cadde ve Sokaklarin

Temizligi, Ruhsat, Saglik, Hal ve Cevre Denetimleri, Arama Kurtarma, Onlem,

Egitim ve Miidahale Hizmetleri, Afetle Miicadele ve lyilestirme

e Performans Gostergeleri:

v

SN NEE NN

NN

Denetlenen gida satis yerleri orani

Afet koordinasyon merkezi kurulan ilge sayisi / tiim ilgeler orani
Tamamlanan hal bulunan ilge sayis1 / tiim il¢eler orani

Denetimi tamamlanan is yeri orani

Dogal afetlere yonelik onleyici bilgilendirme ve farkindaligi arttirma
calismalarina katilanlarin tiim niifusa orani

Yeterli temizlik gorevlisi bulunan mahalle orani

Dogal afetlere karsi tatbikat yapilan resmi / 6zel kurumlarin orani
Yerinde ve zamaninda ¢6ziim tiretilen sikayet ve sorun orant

Hal kayit sisteminin tamamlanma orani

Toplum sagligi, huzur ve diizenini saglamak i¢in hazir bulunan yeterli

personeli bulunan ilge orant
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3.5.2.10.Ulasim

Biiyiiksehir belediye yonetimi; ulagim ana plani, toplu tasima hizmetleri, durak

yerleri, otoparklar ve diger park edilebilecek alanlar, trafik diizenlemeleri ve yetki

alanindaki tiim anayollar, yollar, caddeler ve yaya kaldirimlar1 ile ilgili isleri

planlamak, yapmak, yaptirmak, bakim, onarimi ve temizligini saglamak, titizlikle tim

isleri takip etmek ile yiikiimliidiir.

e Amagc: Ulasim ve trafik hizmetlerinin daha hizli, glivenli, konforlu, ¢evreci ve

ekonomik bir sekilde gergeklestirilmesini garanti altina almak.

e Kapsam: Karayolu, Demiryolu, Havayolu, Denizyolu, Otogar, Otopark, Yaya

Gegitleri, Yaya Kaldirimi, Kavsaklar

e Performans Gostergeleri:

v
v
v

ISR N N N NN

<\

Merkezi trafik yonetim sistemi tamamlanma orani

Sinyalize kavsak / tiim kavsak orani

Mevcut altgecit ve iistgecit sayisi/olmasi gereken altgegit ve iistgecit
say1s1 orant

Kisi basina diisen otobiis sayis1 gerceklesen / hedeflenen orant

Toplu tasima kullanim oran

Otoparklarin ihtiyaci karsilama orani

Otogarlarin ihtiyaci karsilama orani

Trafik isareti levhalarinin takiminin tamamlanma orani

Asfalt, yol ve yaya kaldirinmi bakim ve tadilati tamamlanan mahalle /
ilce orani

Engelli dostu toplu tagima araci orani
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3.5.3.Kurumsal Gelisim Boyutu

Calisma kapsaminda onerilen modelin {igiincii boyutu olan kurumsal gelisim

boyutu icin sekil 20°deki stratejik amaclar gerekli ve yeterlidir.

Sekil 21: Kurumsal Gelisim Boyutu Altindaki Stratejik Amaclar

Katilime1 Yonetim
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3.5.3.1.Bilgi ve Iletisim Teknolojileri

Bilgiye ulagmay1 ve bilgi olusturmayi1 saglayan bilgi ve iletisim teknolojileri

alaninda yasanan hizli gelismelere karst kamu kurumlarinin da kayitsiz kalmasi

imkansizdir. Hem yonetim siirecinde hem de hizmet sunumunda is ve isleyisleri

kolaylastiracak ve gelistirecek bu alam1 ve bu alanda gerceklesen gelismeleri

biiyliksehir belediyeleri de yakindan takip etmeli ve aktif olarak kullanmalidir. Yasal

zorunluluklar1 yerine getirmek ve daha yasanilabilir sehirlere donligmek i¢in ¢caga ayak

uydurmak zaruridir.

Amag: Bilgi ve iletisim teknolojileri alaninda gergeklesen gelismeleri diizenli
bir sekilde izlemek ve yonetimsel islemler i¢in kullanmak.

Kapsam: Cografi Bilgi Sistemleri, Kent Bilgi Sistemleri, E-Devlet
Uygulamalar1, Akilli Sistemler, Otomasyonlar, Ag Teknolojileri

Performans Gdstergeleri:

v' Bilgi giivenliginin saglanma orani,

Cografi bilgi sisteminin tamamlanma orani,

Kent bilgi sisteminin tamamlanma orani,

Elektronik belge yonetim sisteminin tamamlanma orant,

Elektronik imza altyapisinin tamamlanma orani,

NN

Yeni e-devlet uygulamalar1 gelistirilmesi gergeklesen / hedeflenen

orani,

(\

Kiosk ve akilli vezne sistemleri bulundugu mahalle / il¢e orani,

v" Web sitesi lizerinden verilen online islem hizmetlerinin arttirilmasi
gerceklesen / hedeflenen orani,

v Bilisim ve elektronik sistemlerde kullanilan yazilim ve donanimlarin
guncellik dizeyi,

v Caliganlara yonelik bilgi ve iletisim teknolojileri egitimlerinin

tamamlanma orani
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3.5.3.2.insan Kaynaklari

Biiytiksehir belediye yonetimleri misyonlarini gergeklestirme ve vizyonlarina
ulasma yolunda temel degerlerini anlayan, benimseyen ve uygulayan calisanlara
gereksinim duymaktadir. Bu amagla siirekli degisen, gelisen ve caga ayak uydurma
kapasitesi ylksek bireyler ise alinmali ve ihtiyaglari olan egitim ve motivasyonu

saglanmalidir.

e Amagc: Insan kaynaklarim bilgi ve beceri diizeyini ve verimliligini yiikseltmek
suretiyle niteligini arttirmak ve insan kaynaklar1 yonetimi ilkelerine uygun bir
calisma ortami gergeklestirmek.

e Kapsam: Calisanlar I¢in Degerlendirme Sistemi, Pozisyonlara Uygun
Performans Kriterleri Belirleme, Calisanlarin Memnuniyetinin Olgiilmesi,
Motivasyon, Is Saglhigi Ve Giivenligi, Kariyer Planlama

e Performans Gostergeleri:

v Is saglig1 ve giivenligi egitimlerinin tamamlanma orani
Is saghg ve giivenliginin saglanma orani

Kariyer gelisim planlarinin tamamlanma orani

AN NI

Her bir go6rev icin performans gostergelerinin belirlenmesi ve
duyurulmasinin tamamlanma orani

Hizmet i¢i egitimlerin tamamlanma orani

Calisan degerlendirme sisteminin tamamlanma orani

Calisanlarin memnuniyet yiizdesi

Calisanlarin kurumsal aidiyet yuzdesi

Egitim ihtiyag / taleplerinin gergeklestirilme orani

N N N N NN

Sosyal etkinlik sayist gerceklesen / hedeflenen orani
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3.5.3.3. Katilime1 Yonetim

Vatandaglara hizmet i¢in var olan biiyiiksehir belediye yonetimi dogru kararlar

almak ve kararlarin uygulanmasi i¢in onlarin kabul edilmesine ve benimsenmesine

ihtiyac duyar. Genel olarak, calisanlar1 belirli 6l¢iilerde karar alma ve yonetime dahil

etmeyi ifade eden katilimc1 yonetim kavrami, modelde tiim i¢ ve dis paydaslarin

kendilerini etkileyen ve ilgilendiren konularda beraber ve iist bilyiiksehir belediyesi

yonetimi ile birlikte karar almalarint ve yonetime katilmalarini vurgular. Hem sehre

hem de kararlara baglilig1 ve benimsemeyi olumlu yonde etkileyen katilimci yonetim,

alinan stratejik kararlarin uygulanmasina pozitif etki edecektir.

e Amagc: I¢ ve dis paydaslarin yerel yonetim organlarinda mevcut ve tesis

edilecek temsil ve katilm imkanlarindan faydalanabilecek biling ve

yapabilirlik diizeyine ulastirmak ve etkili bir bicimde yonetime katilmalarini

saglayarak kurum vizyonu ile uyumlu, katilimci ve seffaf yonetim anlayisi

gelistirmek.

e Kapsam: Katilimci1 Yonetim, Seffaf Yoénetim, Dis Paydaslar, i¢ Paydaslar,

Kent konseyi, Kent meclisi

e Performans Gostergeleri:

v
v
v

SR N N N N S

Katilimcet yonetim ¢aligma planinin tamamlanma orant

Katilimer yonetim egitimlerinin tamamlanma orani

Tim paydaslara verilen katilimci yonetim ve katilimciligin ilkeleri
egitimlerinin tamamlanma orani

Tiim paydas temsilcileri ile yapilan diizenli toplantilara katilim oram
Ilge belediye yonetimleri ile yapilan diizenli toplantilara katilim orani
Mahalle muhtarlartyla yapilan diizenli toplantilara katilim orani
Calisanlarla yapilan diizenli toplantilara katilim orani

Vatandaslarla yapilan diizenli toplantilara katilim oram

Tiim kararlarin web sitesinden ilan edilme orani

Kent konseyi ve meclis ¢alisma gruplari tarafindan tiretilen proje sayisi

gerceklesen / hedeflenen orani
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3.5.3.4.Stratejik Yonetim

Stratejileri  uygulayabilmek stratejilerin  kendisinden daha 6nemlidir.

Biiyiiksehir belediye yonetimleri i¢in de 6nemli olan husus yasal zorunluluk olarak

paydaslar ile birlikte olusturduklar stratejik planlarini etkili ve basarili bir sekilde

uygulamak ve stratejik yonetim felsefesini en Ustten en alta olmak Uzere tim yonetim

kademeleri ve ¢alisanlarina asilamaktir.

e Amag: Stratejik yonetimin etkinligini arttirmak ve tiim yonetim agamalarinda

hesap verebilirlik ve seffafligi saglamak.

o Kapsam: Paydas Anketleri, GZFT Analizi, Misyon, Vizyon, Degerler,

Stratejik Yonetim, Stratejik Plan, Siire¢ Performansi Olgme Sistemi

e Performans Gostergeleri:

v

NN N N N U AN

Paydas anketleri hazirlama, uygulama ve analizlerinin tamamlanma
orani

GZFT analizlerinin tamamlanma orani

PESTLE analizlerinin tamamlanma orani

Stratejik planin tamamlanma ve giincellenme orani

Stratejik plandaki amaglarin gergeklestirilme orani

Birim bazinda is analizlerinin tamamlanma orani

Birim bazinda gdrev tanimlarinin tamamlanma orani

Birim bazinda ¢alisma yonergelerinin tamamlanma orani

Kurumsal is ve islemlerin siire¢ analizlerinin tamamlanma orani

Gorev bazinda performans gdstergelerinin tamamlanma orani
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3.5.4.Kaynak Boyutu

Biiyiiksehir belediyeleri igin onerilen kurumsal karnenin son ve ddrdinci
boyutu olan kaynak boyutu ise sekil 21°deki stratejik amaglari igermektedir. Modelde
bulunan tiim stratejik amaglar1 gergeklestirebilmek icin Biiyiiksehir Belediyelerinin
kaynaga ihtiyaglar1 vardir. Bu bakimdan da bu boyuttaki stratejik amaclarin daha
yasanilabilir ve gelismis bir sehir icin gerekli maddi kaynaklarin saglanmasini

garantileyecek temel ve zaruri amaglar olduklar1 s6ylenebilir.

Sekil 22: Kaynak Boyutu Altindaki Stratejik Amaclar

[ e |

Sivil Toplum Kuruluslar:
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3.5.4.1.Kaynaklarin Etkin Kullanimi

Tiim kamu kuruluglar1 gibi biiyliksehir belediyelerinin de insan kaynagi, fiziksel
alanlar, teknoloji ve ara¢ gerecler gibi varliklarini siirdiirebilmek icin kullandiklar
kaynaklar1 smirhidir ve bu nedenle mevcut kaynaklarinin envanterlerini ¢ikarip,
ithtiyaglarini belirleyip, minimum kaynakla maksimum ihtiya¢ gidermeyi prensip

edinmelidirler.

e Amagc: Israfin 6nlenmesi, verimlilik artis1 saglanmasi ve harcamalarin
onceliklendirilmesi yoluyla kaynaklarin etkin kullanimini saglamak.

e Kapsam: Insan Kaynaklari, Fiziksel Alanlar, Teknolojik Altyapi, Arag ve
Gerecler, Bltce Diizenlemesi

e Performans Gostergeleri:

v' Mevcut insan kaynaginin ayrintili analizlerinin tamamlanma orani

v" Ayrintili insan kaynagi ihtiyag¢ analizinin tamamlanma orani

v" Mevcut fiziksel alan kaynaklarin ayrintili analizlerinin tamamlanma
orant

v Ayrmtih fiziksel alan kaynagi ihtiyag analizinin tamamlanma orani

(\

Mevcut teknolojik altyapt kaynaklarin  ayrintili  analizlerinin
tamamlanma orani

Ayrmtili teknolojik altyapi ihtiya¢ analizinin tamamlanma orani
Mevcut arag gereglerin ayrintili envarterlerinin tamamlanma orani

Ayritil1 arag gereg ihtiyag analizinin tamamlanma orani

AN NEENEEN

Ihtiyaclarin acil olma durumuna gore yapilandirilmis biitcenin

tamamlanma orani

<\

Biitgenin gergeklestirilme orani
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3.5.4.2.Mali Ybnetim

Biiytiksehir belediye yonetimleri misyonlarini gergeklestirmek ve vizyonlarina

ulagmak i¢in ellerinde bulunan mevcut kit kaynaklarini ve borglarini etkin ve verimli

bir sekilde yonetmelidir.

Amag: Kurumun mali kaynaklarinin etkin, verimli kullanimini ve mali disiplini

saglamak.

Kapsam: Mali Kaynaklar, Gelir, Gider, Tahsilat, Tahakkuk, Odeme Takip

Sistemi, Stratejik Plan — Biitce Iliskisi, Performans Program — Biitce Iliskisi

Performans Gdostergeleri:

v

AN N NN Y N N NN

Gelir-gider takip sisteminin tamamlanma orani

Stratejik amaglarin mali kaynak ihtiyaglarinin tespit edilme orani
Toplam kaynak ihtiya¢ tablosunun tamamlanma orani

Oz gelirlerdeki artis gerceklesen / hedeflenen orani

Tahsilatlarin tamamlanma orani

Odemelerin tamamlanma orani

Tahmini gelir biit¢esinin gergeklesme orant

Tahmini gider biit¢esinin gerceklesme orani

Ayrintili harcama programlarinin tamamlanma orani

Uluslararast  kredi degerlendirme kuruluslarindan alinan puan

gergeklesen / hedeflenen orani
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3.5.4.3.Sivil Toplum Kuruluslar:

Yerel yonetimlerin demokratiklesmesine biiylik katkilar1 olduguna inanilan
sivil toplum kurulusglart; kar amaci giitmeyen, kamu kurumlarindan bagimsiz olarak
sosyal, kultlrel, hukuksal ya da ¢evresel 6zel bir amag dogrultusunda goniillii tiye ve
calisanlardan olusan oOrgiitlerdir. Halkin taleplerinin biiyiiksehir belediyesi
yonetimlerine iletilmesinde 6nemli bir ara¢ olduklar i¢in aktif bir sekilde etkilesim

kurulmali, desteklenmeli ve maksimum diizeyde fayda saglanmalidir.

e Amag: Sivil toplum kuruluslarinin ve {iniversitelerin yerel kalkinmaya
katkilarin1 arttirmak amaciyla karar siireglerine katilimlarini, mali yonetim,
teknik kapasite ve proje gelistirme ve uygulama becerilerini gelistirmek.

e Kapsam: Sivil Toplum Kuruluslari, Universiteler, Projeler

e Performans Gostergeleri:

v' Sivil toplum kuruluslar ile gerceklestirilen isbirligi sayis1 gergeklesen
/ hedeflenen orani

v' Universiteler ile gerceklestirilen isbirligi sayis1 gerceklesen /

hedeflenen orani

Sivil toplum kurulusu sayis1 gergeklesen / hedeflenen orani

Sivil toplum kuruluslarinin yiiriittiigii projelerin tamamlanma orani

Universitelerin yiiriittiigii projelerin tamamlanma orani

Isbirligi yapilan stratejik amag oran1

AN N NN

Sivil toplum kuruluslar ile isbirligi ile ¢6ziim tretilen sorun sayisi

gerceklesen / hedeflenen orani

v" Universitelerle isbirligi ile ¢oziim iiretilen sorun sayis1 gergeklesen /
hedeflenen orani

v’ Sivil toplum kuruluslarinin biitgeye sagladiklar1 katki gergeklesen /
hedeflenen orani

v" Universitelerin biitceye sagladiklar1 katki gergeklesen / hedeflenen

orani
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3.5.4.4.Yeni Gelir Kaynaklari

Biiyiiksehir belediye yonetimleri 5216 sayili biiyliksehir belediyesi kanununun

26. maddesi uyarinca kendisine verilen gorev ve hizmet alanlarinda mevzuatta

belirtilen hiikiimlere gore sermaye sirketleri kurabilir. Bunun yani sira ulusal ve

uluslararas1 projeler ve Sivil toplum kuruluslar1 araciligiyla faaliyetleri i¢in fon

saglayabilirler. Kit kaynaklarini arttirmak ve daha {istiin hizmet sunmak icin yeni gelir

kaynaklar bulma konusuna da agirlik vermelidirler.

e Amagc: Sehrin potansiyeline gore yeni gelir kaynaklar kesfetmek ve yaratmak.

e Kapsam: Yeni Hal Ve Pazar Yeri Mekanlari, Hafriyat Sahalari, Toplu Ulagim

Hizmetleri, Sosyal Tesisler, Otoparklar, Cay Bahgeleri, Reklam Panolari

e Performans Gostergeleri:

v

AN NN N
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Belediye hizmetleri i¢in gergeklestirilen proje sayisi gerceklesen /
hedeflenen oranm

Belediye hizmetleri icin sivil toplum kuruluslar ile gerceklestirilen
isbirligi sayis1 ger¢eklesen / hedeflenen orant

Belediye hizmetleri icin 0zel sirketlerle gergeklestirilen isbirligi sayisi
gerceklesen / hedeflenen orani

Hafriyat sahalar1 kapasitesinin arttirilmasi1 gerceklesen / hedeflenen
orani

Toplu ulasim hizmetleri kapasitesinin arttirilmas1 gergeklesen /
hedeflenen oram

Sosyal tesisler kapasitesinin arttirilmasi gergeklesen / hedeflenen orani
Otoparklar kapasitesinin arttiritlmasi: gergeklesen / hedeflenen orani
Cay bahgeleri kapasitesinin arttirilmasi gergeklesen / hedeflenen orani
Reklam panolarinin arttirilmasi gergeklesen / hedeflenen orani

Yeni gelir kaynagi amagli AR-GE ¢aligmalar1 tamamlanma orani



3.6.BUYUKSEHIR BELEDIYELERI iCIN KURUMSAL KARNE SISTEMI

Calismanin yazilim hazirlama asamasinda, gliniimiizde en fazla kullanilan
yazilim gelistirme siireglerinden olan “Selale Modeli” kullanilmistir. Selale modeli;
sistem gereksinimleri, yazilim gereksinimleri, analiz, tasarim, kodlama, test ve
uygulama sathalarimin tek tek, sira ile gerceklestirilmesi ve her safhanin
raporlanmasimin biliylik yazilim sistemlerinin hazirlanmasinda biiyiik kolaylik
saglayacagini ileri siiren bir yazilim gelistirme siireci modelidir (Royce, 1970: 329).
Bu sistem en eski ve en yaygin kullanilan yontemdir ve adin1 safhalarin asagi dogru
ardisik bir sekilde ilerlemesinden dolay1 selaleye benzemesinden almistir. Yaygin
kullanimi sonucu evrim gegiren modelin son hali sekil 22’deki gibidir (Gencer &
Kayacan, 2017: 337 — 338):

Sekil 23: Selale Siirec Modeli

Gereksinimler

Vi
Tasarim

Gelistirme

V4
Dogrulama

Bakim

Kaynak: Macit & Tizin, 2015: 123.

Ihtiyaclarin agik, anlagilir ve tam olarak tanimlanmasi sebebiyle belirsizligi
azaltmasi, sirali sathalar igerdigi i¢in takibin kolay olmasi, siirekli dokiimantasyon
yapilmasi nedeniyle disiplin ve istikrar saglamasi ve iletisimin kolaylagsmasi (Gencer
& Kayacan, 2017: 338 — 339, Royce, 1970: 331 — 335) gibi faydalar1 sebebiyle yazilim
hazirlanirken selale modeli benimsenmistir. Bu amagcla, ilk olarak yazilimin

gereksinimleri belirlenmis, daha sonra tasarimi hazirlanmistir. Ardindan yazilim
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gelistirilmis, ¢esitli kullanicilar tarafindan test edilerek dogrulamasi yapilmis ve son
olarak da bakim asamasi gergeklestirilmistir. Tiim bu asamalarin ayrintilar1 asagida

verilmigtir.

3.6.1.Gereksinimler

Calismada sunulan kurumsal karne modelinde; ¢cok boyutlu ve cok cesitli
sayida veri bulunmaktadir. Bu yiizden model igcindeki boyutlari, 6lcttleri, gerekgeleri,
stratejik amaglari, performans gostergelerini, her bir performans godstergesinin,
stratejik amacin, boyutun ve belediyenin performans puanini hesaplamak, incelemek
ve degerlendirmek neredeyse imkansizdir.

Ayni verilerin degisik bilgisayarlarda tekrar tekrar tutulmasini engellemek, veri
giincellemelerinde olusabilecek tutarsizliklar1 onlemek, veri biitiinliigii saglamak,
eszamanli bir sekilde yiizlerce bilgisayar ile ayn1 anda veri paylasimi saglamak ve
verilerin giivenligini garantilemek amaciyla bu verilerin bir veri tabani yOnetim
sisteminde hazirlanmasi ve tutulmasi gerekmektedir.

Veri tabani yonetim sisteminde tutulacak verilerin sisteme girilmesi, islenmesi,
yorumlanmasi ve karar alma siireglerinde kullanilabilecek bilgiler haline getirilmesi
icin bir yazilim gelistirilmesi gerekmektedir.

Gelistirilen yazilimdan o6ncelikle beklenen, tim biiyiiksehir belediyelerinde
bulunan kurumsal karne sisteminden sorumlu kisinin sisteme kullanici adi ve sifresi
ile kendi biiyiiksehrine 6zel alandan giris yapmasidir. TUm belediyeler, kurumsal
karne icin belirlenen boyutlar, 6lgiitleri, 6l¢iitlere baglh stratejik amaglari, gerekgeleri
ve stratejik amaglara nasil ulasilacagini gosteren performans gostergelerini
gorebilmektedirler. Biiyiiksehir belediyeleri igin 6nerilen modeldeki boyutlar ve
Olgiitler tim belediyelerde aymi kalmaktadir. Boylelikle iilke c¢apindaki tiim
belediyelerin ~ performanslarini  belirlemede  standart  Olgiitler  kullanilmasi
garantilenmektedir. Ancak her bir olgiite bagli olan stratejik amaclar ve stratejik
amaglarin gerekgeleri biiytiksehir belediyelerinin kendi i¢ ve dis ¢evre kosullarina gore
giincellenebilecektir. Ayni zamanda stratejik amaglara ulasilip ulagilmadigini gésteren
performans gostergeleri modelde belirlendigi gibi kullanilabilmekte ve ekleme
c¢ikarma yapilir niteliktedir. Son olarak sorumlu kisi faaliyetler gerceklestirildikce ve
performans gostergelerinin bilgileri elde edildikge her bir performans gdstergesinin

yiizde kag¢ oranda gerceklestirildigini sisteme girebilmektedir. Boylelikle stratejik
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amaglara yilizde ka¢ oraninda ulasildigi, her bir boyut agisindan ylzdelik olarak ne
derece basarili olabildigi ve biiyliksehir belediyesinin genel basar1 durumunun ne
oldugu sistemde anlik olarak otomatik belirlenebilmektedir. Bunlarin yani sira tiim,
gergeklestirilen ve gergeklestirilmesi beklenen performans gostergelerinin ve tiim,
tamamlanan ve tamamlanmasi beklenen stratejik amaclarin sayilar1 gibi 6zet bilgiler
de sunulmaktadir.

Tum biyliksehir belediyelerinin  kurumsal karne bilgilerinin incelenme,
degerlendirilme, aralarinda siralama yaparak olumlu rekabet ortami yaratma gibi
amaglarla kullanilabilecek bir “yonetici” hesab1 tanimlanmaktadir. Bu hesaba yonetici
kullanic1 adi ve sifresi ile giris yapilmaktadir. Bu hesaba giris yetkisi olan sorumlu
kisi, tum biiyiiksehir belediyelerinin genel performans notu, “boyutlar”, “6lgutler”,
“stratejik amaclar”, “ gerekceler”, “performans gostergeleri” ve “boyutlar”, “stratejik
amagclar”, “performans gostergeleri” puanlart bilgilerine erisebilmektedir. Tum bu
bilgileri sadece gorip, kesinlikle ekleme, ¢ikarma ya da giincelleme islemi
yapamamaktadir. Bunlara ek olarak, yeni biiyiiksehir belediyesi tanimlamasi
yapabilmektedir. Yeni bir belediye tanimladiginda sistem otomatik olarak o
biiyiiksehir belediyesine tiim boyut, 6lclt, stratejik amag, gerekce ve performans
gostergeleri bilgilerini atamaktadir. Yonetici hesab1 bu otomatik olarak tanimlanan
boyut, Olgiit ve performans gostergeleri verileri iizerinde ekleme, cikarma ve

guncelleme yetkisine sahiptir.

3.6.2.Tasarim

Hazirlanan yazilimin genel hatlarini, gergeklestirilmesi istenen eylemleri, nasil
calisacagini belirlemek ve gelistirme asamasinda karsilasilacak sorunlari dngérmek
amaciyla yazilim i¢in bir algoritma, yani akis semasi olusturulmalidir. Akis Semasi
olusturmak i¢in ¢ok sayida program bulunmakla birlikte bu calisma i¢in en yaygin
kullanilanlardan biri olan ve ¢evrimi¢i olarak deneme surumiinden dcretsiz

yararlanilan “Lucidchart” (www.lucidchart.com) kullanilmustir.
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Sekil 24: Kurumsal Karne Sisteminin Akis Semas1

' Baslangig '

\

Kurumsal Karne Sistemi
ile ilgili genel bilgi

rde'uk$ehir Belediyesi Sistem ‘u’t'meticis1

elediyenin Genel Bagari Durumu, Tirkiye Capinday®

Modelde (Biyiiksehir Belediyelerinin Ust
Kaginci Sirada Oldugu ve Kurumsal Karne lle iigili | Yénetimleri Tarafindan) Belirlenen Kurumsal Karne
Ozet Bilgilerin Gosterilmesi }— Boyutlarinin, Olclitlerinin, Performans

N

Gostergelerinin ve Mevcut Buylksehir
Belediyelerinin Bilgilerinin Sisteme Girilmesi

i/

Y

Belediyenin Kurumsal Karnesinin Boyutlari, ‘

Olgitleri, Stratejik Amaglari, Gerekgeleri ve l-‘-
Performans Gdstergelerinin Gosteriimesi / -

A\

A\

Sistemde tanimli Blyiksehir Belediyelerinin Genel
Performans Notu, Tamamlanan Amag Sayisi ve
Gergeklestirilen Performans Gostergesi Sayisina gore
Sirall bir sekilde Gosterilmesi

, \
Gergeklestirilen Performans Gastergelerinin
Gergeklestirilme YUzdesinin Sisteme Girilmesi y
_ Amde Tarmimli Biiylksehir Belediyelerinin Kurumsal
= \ Karnelerinin Anlik Olarak Gosterilmesi
y
Performans Gostergelerinin Gergeklesme Yiizdesine Gore
Ait Clduklar Stratejik Amaca Ulagiima Durumu, Amacin Ait ]
Oldugu Boyutun Tamamlanma Durumu, Genel Performans
Notu, Toplam, Ulasilan ve Ulas = 1 Stratejik 5 A g + O
Amag Sayilar, Toplam, Gergeklestirilen ve Gergeklestirilmesi Sisteme Yeni Blylksehir Belediyesi Tanimlanmasi
Planlanan Performans Gostergesi Sayisi Bilgilerinin
Hesaplanmasi
i A\
Kurumsal Karnenin Stratejik Amag ve Gerekce Gerekli Goruldigu Takdirde Sisteme Tanimlananlara Ek
Bilgilerinin Guincellenmesi Olarak Yeni Boyut, Olgiit ve Performans Gostergeleri

Tanimlama ve Gegerliligini Yitirenleri Silme islemlerinin
Gergeklestirilmesi

Y

Yeni Performans Gostergesi Tanimlama, Silme
islemlerinin Gerceklestiriimesi

A\

-,-‘ Bitig

Kurumsal Karne Sistemi yazilimmin akis semasi sekil 23°te gortlmektedir.
Sistem i¢in belirlenen gereksinimlere gore bu akis semasi olusturulmustur. Kurumsal
Karne Sisteminin kullanict 6zelliklerine gore iki farkli islevi vardir. Kullanici eger

biiyiiksehir belediyesi sorumlusu ise sistem;

e Belediyenin genel basari durumu, Tiirkiye ¢apinda kaginci sirada oldugu ve

Kurumsal Karne ile ilgili 6zet bilgilerin gosterilmesi,
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e Belediyenin kurumsal karnesinin boyutlar1 Olgiitleri, stratejik amaglari,
gerekgeleri ve performans gostergelerinin gosterilmesi,

e Gergeklestirilen performans gostergelerinin  gergeklestirilme yiizdelerinin
sisteme girilmesi,

e Performans gostergelerinin gergeklesme yiizdelerine gore ait olduklart stratejik
amaca ulasilma durumu,

e Amacin ait oldugu boyutun tamamlanma durumu,

e Genel performans notu, gergeklestirilen, gergeklestirilmesi planlanan ve
toplam stratejik amag sayisi, tamamlanan, tamamlanmasi planlanan ve toplam
performans gostergelerinin sayisi bilgilerinin hesaplanmasi,

e Kurumsal karnenin stratejik amac ve gerekge bilgilerinin guncellenmesi ve
yeni performans gostergesi tanimlama silme islemlerinin gercgeklestirilmesi

islevlerini yerine getirir.

Kullanic1 eger sistem yoneticisi ise sistem;

e Modelde (biiyliksehir belediyelerinin iist yonetimleri tarafindan) belirlenen
kurumsal karne boyutlarinin, dlgiitlerinin, gerekcelerinin, stratejik amaglarinin,
performans gostergelerinin ve mevcut biiyiiksehir belediyelerinin bilgilerinin
sisteme girilmesi,

e Sistemde tanimli biiyiikksehir belediyelerinin  genel performans notu,
tamamlanan amag sayis1 ve gerceklestirilen performans gostergesi sayisina
gore siral bir sekilde gdsterilmesi,

e Sistemde tanimli biiyliksehir belediyelerinin kurumsal karnelerinin anlik
olarak gosterilmesi,

o Sisteme yeni biiyiiksehir belediyesi tanimlanmast,

o Gerekli goriildiigii takdirde sisteme tanimlananlara ek olarak yeni boyut, dlgiit
ve performans gostergeleri tanimlama ve gecerliligini Yitirenleri silme

islemlerinin gergeklestirilmesi iglevlerini yerine getirir.

Yazilim gelistirme asamasina ge¢meden Once birbiri ile iligkili ¢ok sayida
veriyi glvenli, diizenli ve biitiinliigli bozmadan saklamay1 saglayan veri tabani
yonetim sistemi igin oOncelikle kullanilacak veri tabani tasarlanmistir. Oncelikle

yazilimda kullanilacak tablolar ve igerdikleri veri siitunlar1 belirlenmistir.
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Veri tabani yonetim sisteminde kullanilan tablolar bir varliga ait bilgileri icerir.
Bu calismada kullanilacak veri tabani; “KKS_BELEDIYE”, “KKS_BOYUT?”,
“KKS_AMAC”, “KKS_GOSTERGE”, “KKS_AMAC_DETAY” ve
“KKS_ANA_TABLO?” tablolarindan olugmaktadir. Bu tablolar sirasi ile biiyiiksehir
belediyeleri, kurumsal karnedeki boyutlar, 6lcutler, performans gostergeleri, dlcutlere
bagl stratejik amag ve gerekgesi, varliklarinin ¢alismada ihtiyag duyulan bilgilerini
icermektedir. Hazirlanan sistemde veri tekrarini engellemek ve veri biitiinligi
saglamak icin “relational integrity” yani referans yolu ile iliskisel veri bitiinliigii
saglama yolu izlenmistir.

Sekil 25: Kurumsal Karne Sisteminin Veri Tabam Tasarimi
| KKS_ ANA TABLO |

@ KAYT_NO Humbsr NN (PK}
4= F_PLAKA_NO Mumber NN {PFK}
4= F_GOSTERGE_NO Number NN (PFK} R_GOSTERGE_ANA TABLO
4s F_AMAC NGO Mumber NN (PFK) P°]
¢» F_BOYUT NO Mumbsr MM (PFK)
R BELEDIVE ANA JABLO 4
KKS_BELEDIVE { RKS_GOSTERGE i
@+ PLAKA_NO 4= GOSTERGE ND  Number NN (PE
4> F_AMAC_ND Number NN (PFK)
4= F_BOYUT_NO Number NN (FFK)
3

R_AKMAC_GOSTERGE
R BELEDIME AMACDETAY

| KKS_ANAC_DETAY |

@= DETAY_NO Number NN (PK) KKS AMAC |
d= F_i‘-‘Jﬂﬁ\.C_ND Number NN I.I:‘FK:;l a= L'AH'—\C_i'IC' Number NH  (PK)
G PLAKA_NO Number NN (PFKY 4> F BOYUT_NO  Number NN (PFK)
4= F_BOYUT_NO  Mumber NN (PR PP T = rehard
k3
R_AMACDETAY_AWAC REHOVUT AMAC
KKS_BOYUT

g= BOYUT_NO  Mumber NN (PK}

Kurumsal Karne Sisteminde kullanilan tiim tablolar, i¢erdikleri veri bilgileri ve

tablolar arasindaki iliskiler sekil 24’te goriilmektedir. Sekilde goriilen tablolar,
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siitunlar, tablolar arasi iligkileri i¢ceren veri tabani tasarimi “Toad Data Modeler 6.1”

kullanilarak hazirlanmistir. Sirasi ile

“KKS_BOYUT” ile “KKS_AMAC”,

“KKS_AMAC” ile “KKS_GOSTERGE”,

“KKS_GOSTERGE” ile “KKS_ANA_TABLO”

“KKS_AMAC” ile “KKS_AMAC_DETAY”,

“KKS_BELEDIYE” ile “KKS_AMAC_DETAY”

“KKS_BELEDIYE” ile “KKS_ANA_TABLO” tablolar1 arasinda bire gok
iligki bulunmaktadir.

Bire ¢ok iliski ile kastedilen ad1 gegen ilk tabloda bulunan bir veri ile ad1 gegcen

ikinci tabloda birden ¢ok veri arasinda iliski bulunmaktadir.

3.6.3.Gelistirme

Tasarimi “Toad Data Modeler 6.1 programu ile hazirlanan yazilim igin gerekli

veri tabani; “Toad for Oracle 9.7 programi kullanilarak olusturulmustur. Yazilim

kapsaminda kullanilan tiim veriler ayn1 programda tutulmaktadir.
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: Kurumsal Karne Sistemi Giris Ekrani

KURUMSAL KARNE SISTEMI

CELAL BAYAR

OUONIVERSITESI

J/ MANISA

Kurumsal Kame Sistemi Yazilirmi, "Yerel Yonetimlerde Stratejik Yonetim Anlayiginin Uygulama Araci Olarak
Kurumsal Karne Yontemi® baghkh doktora tezi kapsarminda Blyakgehir Belediyelerinde stratejik yénetimin iglevselliini arttiracak
Kurumsal Karme yinterninin uygulanabiliridini ortaya koymak amaciyla dnerilen modelin yaziimla desteklenmesi ve teoriyi

uygulamaya déndgtirme amaciyla Betil KIRMIZILAR tarafindan hazidanmigtir,

Stz konusu doktora tezi Dog. Dr. Ayse Necef YERELI danismanliinda Manisa Celal Bayar Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitist, igletme Balimi, Igletme Anabilim Dalinda yiritilmektedir. Ayni zamanda Manisa Celal Bayar Universitesi Bilimsel

Aragtirma Koordinatarl0gd tarafindan desteklenmektedir.

Belediye Ads: | [=]

gifre: |

Kurumsal Karne Sistemi yazilim1 Oracle Forms Developer 10g programi ile

gelistirilmistir. Kullanici sisteme ilk girildiginde karsisina sekil 25°deki ekran gelir.

Kullanic: diigmesine tikladiginda sekil 26’da gériilen “BUYUKSEHIR
BELEDIYELERI” penceresi agilir. Bu pencerede sistem yoneticisi ve 30 biiyiiksehir

belediyesinin isimleri listelenir. Sistem Yoneticisi listeden, “Sistem Ydneticisi” ismini

cift tiklayarak ya da tek tiklayip E diigmesine basarak seger.

140



Sekil 27: Kurumsal Karne Sistemi —

EHIR BELEDIYELERI

Beledive Ad

izrmir BOyikgehir Beladiyasi
Kayseri BOylkgehir Beledivesi
kocaeli Blylkgehir Beledivesi
Konys BOylkgehir Belediyesi
Malatya BOyikgehir Beledivesi
Manisa Blyikgehir Belediyesi

Kahramanmarag Blydkgehir Beledivesi

Mardin Blylkgehir Belediyesi

Mudla Blyilksehir Beledivesi

Ordu Boyakgehir Beledivesi
Sakarya Biydksehir Belediyesi
Samsun Blyldkgehir Belediyesi
Tekirdad Biyikgehir Belediyvesi
Trabzon Biydksehir Belediyesi
Sanliurfa Baylksehir Beledivesi
Yan Biydkgehir Beledivesi
Sistern Yaneticisi

aaaaaaaaaa

Biiyiiksehir Belediyeleri Penceresi

Sistem yoneticisinin adi “Belediye Adi” kutucuguna gelir ve altindaki “Sifre”

kutucugu kullanici tarafindan doldurularak

diigmesine

basilir. Bu islem sonucunda mevcut ekran kapanir ve sistem yoneticisinin Kurumsal

Karne Sistemi ile ilgili tiim islemleri gerceklestirebilecegi sekil 27°daki ekran agilir.
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Sekil 28: Kurumsal Karne Sistemi — Sistem Yoneticisi Ekrani

KKS - KURUMSAL KARNE SISTEMI

Siralama Kriterleri:
™ Biryiik - Kiigiik
T Belediye Adi L Bagan Durumu o Gergeklegen Amag Sayisi » Gergeklegen Gosterge Saysi
T Kiigiik —> Biiyiik
Gelen Tamamlanan Gerceklegen

Bagari Performans Amag Giisterge

Sirasi ad Hotu Saysi Saysi
| 1 | Balikesir Bayakgehir Belediyesi | 70 | i | 1]
FE Ankara Buyikgehir Belediyesi | B0 | 0 | 0
[ 3 Aydin Biiyiikgehir Belediyesi | a0 | 0 | 1]
| 4 | Bursa Biyikgehir Belediyesi | a0 | a | 1]
[ 5 I Adana Biyokgehir Belediyesi | 28 | 8 | 67
B Antalya Biyiksehir Belediyesi | 10 | 0 | ]
| 13 | Gaziantep Biyikgehir Belediyesi | 0 | I | 0
[ 14 ] Hatay Biyikgehir Belediyesi | 1] | 0 | 1]
BEEI Diyarbakir Biyikgehir Belediyesi | ] | a | 0
BE izmir Biiyiikgehir Belediyesi | 0 | 0 | 1]
[ 17 Kahramanmarag Biyikgehir Belediyesi | 0 | 0 | 0
[ 18 ] tanisa Buyikgehir Beladiyesi | 0 | 0 | 0

Bu ekranda tim biiyiiksehir belediyelerinin genel performans notlarina gore
Tirkiye ¢capinda basari sirasi, isimleri, genel performans notlari, tamamladiklari amag
sayilar1 ve gergeklestirdikleri gosterge sayilar listelenir. Ekranin en tstiinde bulunan

siralama kriterlerine gore asagidaki liste siralamasi amaca gore degistirilebilir. Buna

ek olarak her biiyiiksehir belediyesinin saginda bulunan diigmesine

basilarak, agilan sekil 28’deki ekranda ilgili kaydin kurumsal karnesi incelenebilir.

Bu ekrandaki altta bulunan diigmesine

basilarak sisteme yeni biiyiiksehir belediyesi bilgilerinin girilebilecegi “Belediye

Ekleme Ekrani”, iikikkkbaitathat (ii5mesine basilarak tiim biiyiiksehir

belediyelerinin kurumsal karneleri igin gecerli, standart boyutlar, olcutler ve
biiyliksehir belediyeleri tarafindan kullanilan tiim performans gostergelerinin

goriintiilendigi “Boyut, Olgiit, Performans Gostergesi Ekran1” agilmaktadir.
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Adana Blyliksehir Belediyesi
Kurumsal Karne Sistemi

Boyutlar
Vatandas Hizmet Kurumsal Geligim Kaynak
66.67 13.50 10.00 21.25
1 r
Vizyonumuza Ulagsmak i(,‘in
Vatandaslanmiza Nasil Davranmaliyiz? : e o —
Gerekee: [Belzcivelerin ibtiyaca yinelk, kalteli, etkili ve sireki hizmet sunmalan oldukga | =
. dnemlicir. Bundan daha dnemlisi de | sunduklar hizmetlen beledive simrlarn
Slgr [FIEEID igerizindeki her ilge, mahalle ve vatandaga duyurmalan, herkesin haberdar i
|E|”inir”k“'9 Erigilebilirlik |1DD S almazin sadlamalandi . Bavlelikle sosyokittirel, ekanamik, yag ve cingivet
|T0p|umsa| Cinsiyet Esitligi |1DD dzeliklerinden badimsiz olarak tim vatandaglara ulagahilir, hizmeti letebiirer | o
|Gocukve Genglik |10 .
|Enge|siz Sehir |1DD Stratejik (Tim vatandaglards Belediye hizmetlerine iliskin biliniik ve farkindaik =
|F|rsat E§it|i§i Sa@lanmlg; alir Gruplar |50 Amac: yfarat-acak etkili r?.atierle§me wE .hélkla iligkiler yﬁ.netif'ni. ge-,r-g;ekle?tirmek, YVEb
|Me mnunivet |30 sitesi, telef?n,"c;ozunjn masas gibi vatandagla .blreblr iletigim =adlayan tu.m
kanallardaki sirecler zlandirmak ve atternatif kanallar yaratmak suretivle her
IQGZUm Qdakiik Imu | | bir vatandagin tim hizmetiere erigimde est haklara sahip omasin sadlamak. |5
-
Performans Gostergeleri Puan (%)
|\r‘erel ve uluzal bazinda duyurulan hizmet ve faaliyvet oran | 100 ||
|Web zayfas ve sozyal medyada duyurulan hizmet ve faaliyet oram | 100
|Reklam panolar, halk ctohisleri ve otobls duraklarnda duyurulan hizmet ve faasliyvet oran | 100
|Hizmet ve faalivetierin tim igelerde egzamanl ilan edilme durumu | 100
|Hizmet ve faalivetlerin tim mahallelerde egzaman ilan durumu | 100
|Y[Jz yize iletigim igin sorumiu bulundurulma orani | 100
|Verilen hizmetlerin kapssitesinin hizmet talebine oram | 100
|Verilen hizmetlerden yararlanan vatandag orani | 100
|ilqe hazinca verilen hizmetlerden faydalanima aram | 100
ErEME] [ 100 ]|

Ana Sayfaya Don

Sekil 28’deki secilen biiyiiksehir belediyesinin kurumsal karne ekraninda tiim
boyutlarin puanlari, her boyut i¢in sorulan soru ve boyut altindaki 6lgiitler, her bir
Ol¢iitiin puani, bulunma gerekgesi, Ol¢iitiin ayrintili ifadesi olan stratejik amag ve her
bir stratejik amaca ulagsmayi saglayacak performans goOstergeleri ve puanlar
goruntulenir. Bu ekranda sistem yoneticisi sadece biiyliksehir belediyelerinin
girdikleri verileri ve o verilerle olusturulan bilgileri goérebilmektedir. Kendisi herhangi

bir ekleme, ¢ikarma ya da giincelleme yapamamaktadir. Istenilen incelemeler

yapildiktan sonra diigmesine basilarak sekil 26’daki sistem

yoneticisi ekranina geri doniilmektedir.
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Sekil 30: Sistem Yoéneticisi — Bityiiksehir Belediyesi Ekleme Ekrani 1

L KUPUMEal KarnE Sim i Crr e e e e e e e e e

KURUMSAL KARNE SISTEMI
BUYUKSEHIR BELEDIYESI EKL EME EKRANI
Eilyiikgehir Belediyelari
Plaka Ho Ad Sifre
| 47 |Mardin Bilyiikgehir Belediyesi |47 mardin B
| 48 |Muila Biyikgehir Belediyesi |48mugla
| 52 |Ordu Biyilkgehir Beledivesi |52ardu
| 54 |Sakarya Biyiikgehir Belediyesi |54sakarya
| 55 |Samsun Bilyilkgehir Belediyesi |s5zamsun
| 89 |Tekirdaf Bilyikgehir Belediyesi |59tekirdag
| &l |Trahzon Biylkgehir Belediyesi |B1trabzon
| 83 |Sanlurfa Biiyilkgehir Belediyesi |E3sanliurfa
| 65 |van Biyikgehir Belediyesi |65van
| | | =)
Plaka No:
Belediye Adi: |
Sifre: | siL

Sekil 29’daki “Biiyiiksehir Belediyesi Ekleme Ekrani”nda sisteme dahil olan
tim kurumlarin plaka numarasi, adi ve sifreleri goriintiillenmektedir. Yeni bir

bliyiiksehir belediyesi eklenmesi gerektiginde “Plaka No”, “Belediye Ad1” ve “Sifre”

kutucuklarma ilgili bilgiler girilir ve diigmesine basilir.

Boylece yeni kurum sisteme eklenmis olur.

Yeni bir biiyliksehir belediyesi tanimlandiginda kurumsal karnesi, sistemde
bulunan boyutlar, 6lcdtler, stratejik amaclar, gerekceleri ve performans gostergeleri ile
otomatik olarak olusturulur. Boyutlar ve oOlgiitler, Tirkiye g¢apinda bir standart
olusturmak ve performans degerlendirmede kosullari esitlemek amaciyla tiim
biiyiiksehir belediyeleri i¢in aynidir ve degistirilemez. Biiyliksehir belediyeleri sadece
Olcutleri icin belirlenen varsayilan gerekge ve stratejik amag ifadelerini ve performans

gostergelerini degistirebilirler.
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Sekil 31: Sistem Yoéneticisi — Bityiiksehir Belediyesi Ekleme Ekrani 2

KURUMSAL KARNE SISTEMI
BUYUKSEHIR BELEDIYESI EKLEME EKRANI

Biiyiikgehir Belediyeleri
Plaka No Ad Sifre
| 1 |Adana Biyikgehir Belediyesi ENEE -]
| [ |Ankara Bilylikgehir Belediyesi [DEankara
| 7 |Antalya Biyilkgehir Beledivesi |07 antalya
| 9 |Aydin Biiyiikgehir Belediyesi |9 aydin ||
| 10 |Balikesit Blyilkgehir Belediyesi [10balikesir
| 16 |Elursa Biyiikgehir Beledivesi |1 Ghursa
| 20 |Denizli Biyikgehir Belediyesi |20denizli
| 21 |Diyarbakir Bilyiksehir Belediyesi |21 diyarbakir
| 24 |Erzurum Biyilksehir Belediyesi |259rzurum
| 26  |Eskigehir Biyikgehir Belediyesi |26eskisehir -
Plaka No:
Belediye Adi: |Adana Biyiksehir Belediyesi
Sifre: [D1adana siL

Sekil 30’da da ayn1 “Biiyiiksehir Belediyesi Ekleme Ekrani”’nda yapilabilecek
silme ve giincelleme islemleri goriilmektedir. Biiyliksehir belediyeleri listesinde
bosluga tiklandiginda bos olan “Plaka No”, “Belediye Adi” ve “Sifre” kutucuklarda,
herhangi bir belediye secildiginde o belediyenin bilgileri goriintiilenir ve “Ekle”

diigmesi “Glincelle” diigmesine doniisiir. Eger ilgili bilgilerde giincelleme yapilacaksa

kutucuktaki bilgi degistirilir ve diigmesine basilarak
degisiklik sisteme girilmis olur. Eger sec¢ilen biyliksehir belediyesi silinmek

isteniyorsa, diigmesine basilarak islem gerceklestirilir.
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_ Sekil 32: Sistem Yoneticisi — Boyut, Olgiit ve Performans Gostergesi Ekrani

KURUMSAL KARNE SISTEMI
BOYUT, OLCUT VE PERFORMANS GOSTERGESI EKRANI

Boyut Olgiit Performans Gostergeleri

'Vatandags = Bilinirlik ve Erigilehbilirlik - = Tarutimi vapilan Belediye hizmet ve faalivetleri oram . -]

Hizrmet J Toplumsal Cinsivet Esitlidi ;I “Yerel ve ulusal basinda duyurulan hizmet ve faalivet oran ;[

Kurumsal Geligim ﬂ Gocukve Genglik J Web sayfasive sosyal medyada duyurulan hizmet ve faalivet oran J

Kayhak J Engelsiz Sehir J \Reklam panolan, halk otobislen ve otob(s duraklarnda duyurul; J

I Firsat Esitligi Saflanrmg Gelir Gruplan J Hizmet ve faaliyetlerin tim ilgelerde egzamanli ilan edilme durum j

Memnuniyet J Hizrm et ve fasliyetierin tim mahallelerds egzamanli ilan durumu J

Gozdm Odakilik J iz yiize iletigim icin sorumlu bulundurulma orani J

DEMEME ;I erilen hizmetlerin kapasitesinin hizmet talebine oram ;[

“erilen hizmetlerden yararlanan vatandag arani J

ilge bazinda verilen hizmetierden faydalaniima oran J

'DENEME =]

BOYUT, OLCUT VE PERFORMANS GOSTERGES] EKLEMEK igiu TIKLAYIHIZ.
Ana Sayfaya Don

“Boyut, Olgiit ve Performans Gostergesi Ekrani’nda, sekil 31’de goriildiigii
Uzere kurumsal karnenin boyutlari, her bir boyutun olgitleri ve her bir 6l¢itin
performans gostergeleri listelenmektedir.

Biiyiiksehir belediyeleri igin onerilen kurumsal karne modelindeki boyutlar,

Olclitler ve performans gostergeleri gerekli durumlarda yanlarinda bulunan
diigmesine basilarak sistemden silinebilir.

Boyutlarin altindaki dlgiitleri ve dlgiitlerin altindaki performans gostergelerini
gormek icin lizerlerine tiklayarak segcmek gerekmektedir.

Sisteme yeni boyut, 6lclt ya da performans gostergesi eklemek icin ise

BOYUT, OLGUT WE PERFORMAHNS GOSTERGES] EKLEMEK iCiH TIKLAYINIZ.

diigmesine basilir ve “Boyut, Olgit, Performans Gostergesi Ekleme Ekran1” acilir.
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kil 33: Sistem Yéneticisi — Boyut, Olciit, Performans Gostergesi Ekleme Ekram

31 ~ Al X

BOYUT, OLCUT, PERFORMANS GOSTERGESI EKLEME EKRANI

“Boyut, Olgiit, Performans Géostergesi Ekleme Ekram”, sekil 32’de
goriilmektedir. Ekran ilk acildiginda tiim diigmeler pasif haldedir ve kutucuklara bilgi
girisi engellenmistir. En tstte bulunan radyo diigmelerinden yapilmak istenen islem

secilir ve yapilacak isleme gore ilgili kutucuklar ve diigmeler aktif hale gelir.
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34: Sistem Yoneticisi — Kurumsal Karne Boyutu Ekleme

il

BOYUT, OLCUT, PERFORMANS GOSTERGESI EKLEME EKRANI

Eger sisteme kurumsal karne boyutu eklenecekse “Kurumsal Karne Boyutu

EKLE
Ekle” radyo diigmesine basilir ve “Yeni Boyut” kutucugu ve diigmesi aktif

hale gelir (sekil 33). Eklenmek istenen boyut ismi yeni boyut kutucuguna yazilir ve

EKLE . . ‘
ii diigmesine basilarak sisteme eklenir.
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Sekil 35: Sistem Yoneticisi — Olcuit Ekleme

 iglem Tipi Segini... " Kurumsal Karne Boyutu Ekle " Performans Gistergesi Ekle
Yeni Boyut
3  GIRIS YAPILAMAZ 11
Yeni Olgiit

Stratejik Amag

|

1]

Gerekge

|

1]

Yeni Performans Gostergesi

GIRIS YAPILAMAZ 1

“Olgiit EKle” radyo diigmesi segildiginde boyut boliimiiniin diigmesi,

olgiit boliimiiniin “Yeni Olgiit”, “Stratejik Amag”, “Gerekce” kutucuklar1 ve

diigmesi aktif hale gelir (Sekil 34).

Sisteme yeni bir dlciit eklenmek istendiginde oncelikle Ol¢iitiin hangi boyut

altinda olacagini belirtmek gerekmektedir. Bunun i¢in diigmesine basilarak

acilan sekil 35’deki kurumsal karne boyutlar1 penceresinden istenilen boyut ¢ift

tiklanarak ya da secilip E diigmesine basilarak segilir. Ardindan “Yeni Olgiit”,

EKLE
“Stratejik Amag”, “Gerekce” kutucuklarma ilgili veriler girilerek -

diigmesine basilir ve yeni 6l¢iit sisteme eklenmis olur.
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Sekil 36: Sistem Yoneticisi — Olgtit Ekleme — Kurumsal Karne Boyutlar

kKurumsal Karne Boyutlar oo !

Kurumsal Karne Boyutu

kEurumsal Geligim
Faynak

Sekil 37: Sistem Y0Oneticisi — Performans Gostergesi Ekleme

BOYUT, OLCUT, PERFORMANS GOSTERGESI EKLEME EKRANI

 iglem Tipi Segini... . Kurumsal Karne Boyutu Ekle . Qlgiit Ekle ® performans Giistergesi Ekle

Yeni Boyut
I m I GiRris YAPILAMAT 1

Yeni Olgiit
Stratejik Amag
| I3l GiRiS YAPILAMAZ It
Gerekge “

€]

Yeni Performans Gostergesi

EKLE
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“Performans Gostergesi Ekle” radyo diigmesi segildiginde (sekil 36) boyut ve

Olcut bolimandn diigmesi, performans gostergesi boliminin “Yeni
EKLE

Performans Gostergesi” kutucuklar1 ve - diigmesi aktif hale gelir. Sisteme

yeni performans gostergesi eklemek igin ilk olarak boyut bolimundeki
diigmesine basilarak sekil 35°te goriilen kurumsal karne boyutlart penceresinden

istenilen boyut secilir.

Sekil 38: Sistem Yoneticisi — Performans Gostergesi Ek

OIGTHIBE (7l il el il ir e LTl e LT X

Dlit Adi
Hemsehrilik Bilinci
Kent Estetidi
Toplurm Sadhi, Huzur ve Dizeni
Altyamp
evre Dostu

Sardardlebilir Kalkinma
Sosvyal Refah ve Dayanigma
kOltar wve Sanat

Sadlik ve Spor

D

Ikinci olarak &lgiit béliimiindeki diigmesine basilir ve acilan sekil
37’daki olcutler penceresinden istenilen 6lgit, yukarida boyut seciminde anlatildig

gibi segilir. Son olarak “Yeni Performans Gostergesi” kutucuguna eklenmek istenilen

bilgi yazilip diigmesine basilir ve yeni performans gostergesi sisteme
eklenmis olur.

Sistem y0neticisinin kurumsal karne sisteminde yapabilecekleri yukaridaki
sirasi ile ayrmtili bir sekilde anlatilmistir. Bundan sonraki boliimde kurumsal karne

sisteminin biiyiiksehir belediyeleri i¢in gelistirilen ekranlarina yer verilecektir. Sekil
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25’teki “Kurumsal Karne Sistemi Giris Ekran1” araciligi ile sistem yoOneticisi yerine
herhangi bir biiyiiksehir belediyesi segilerek ve sifresi girilerek ilgili biiyliksehir

belediyesinin kurumsal karnesine erisilebilir.

Sekil 39: Kurumsal Karne Sistemi — Biiyiiksehir Belediyesi Sorumlusu

Adana Bliylksehir Belediyesi
Kurumsal Karne Sistemi

Genel Bagarn Durumunuz

%28,4

Tiirkive Gapinda Siralamaniz

Toplam Stratejik Amag Saynsi Toplam Performans Gostergesi Saysi
25 243
GergeKlestirilen Stratejik Amacg Sawsi Tamamlanan Performans Gistergesi Saywsi
5 68
Gergeklestiriimesi Planlanan Stratejik Amacg Sawsi Tamamlanmasi Planlanan Performans Gistergesi Saysi
20 175

Biiytiksehir belediyesinin kurumsal karne sisteminin giris ekrani sekil 38’deki
gibidir. Giris ekraninda mevcut durumla ilgili genel bir bilgi sahibi olunmasi i¢in ilgili
belediyenin yiizdelik olarak genel basari durumu; Tirkiye ¢apinda genel basari
durumuna gore sirasi; gerceklestirilen, gerceklestirilmesi planlanan, toplam stratejik
amag sayisit ve tamamlanan, tamamlanmasi planlanan toplam performans gostergesi
sayis1 bilgileri sunulmustur. ilgili belediyenin kurumsal karnesinin detaylarin1 gérmek

ve bilgi girisi ve giincellemesi yapmak amaciyla ekranin  altindaki

I diigmesine basilarak sekil 39°deki ekran agilir.
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Sekll 40: Biiyiiksehir Belediyesi Kurumsal Karne Sistemi
i(7: LM S:

Adana Biiyliksehir Belediyesi
Kurumsal Karne Sistemi

Boyutlar
Vatandas ' Hizmet ' Kurumsal Geligim | Kaynak
66.67 13.50 10.00 23.75

4 | »

Vizyonumuza Ulasmak igin Vatandaglarimiza Nasil Davranmaliyiz?|

ﬁlgutler Puan %
Bilinirlik ve Erigilebilirlik 100 Stratejik Amag Karti |:
Toplumsal Cinsiyet Egitligi 100 Stratejik Amag Karti |
Cocuk ve Genglik 0 Stratejik Amag Karti |
Engelsiz Sehir 100 Stratejik Amag Karti |
Firsat Esitligi Saglanmis Gelir Gruplan 50 Stratejik Amag Karti |
Memnuniyet 30 Stratejik Amag Karti |
Goziim Odakhhk 100 Stratejik Amag Karti |
| St ateniBmng Rant
Stratejik Amag Karir =

Sekil 39’de biiyiiksehir belediyelerinin kurumsal karne sisteminin ekrani
gorilmektedir. Bu ekranda modelde biiyiiksehir belediyesi kurumsal karnesi igin
Onerilen boyutlar, boyutlarin puanlari, boyut i¢in Olgiitleri belirlemek adina sorulmasi
gereken soru, soruya cevaben belirlenen dlgiitler ve puanlari yer almaktadir. Kullanic,
istedigi boyutu ekrandan segerek boyut kapsaminda belirlenen olgiitleri Olgiitler

listesinde goriintiileyebilir ve ayrintisint gérmek ve diizenleme yapmak istedigi

Ol¢iitiin yanindaki diigmesine basarak “Stratejik Amagc

Kart1 Ekran1” penceresini acabilir.
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Sekil 41: Kurumsal Karne Sistemi —
(il e

KURUMSAL KARNE SiSTEMI
STRATEJIK AMAC KARTI EKRANI

Stratejik Ama¢ Karti Ekram

Olgit:

Stratejik
Amag:

Gerekge:

Bilinirlik ve Erisilebilirlik
Tim vatandaglarda Beledive hizmetlering ilizkin bilinirlik ve farkincialk yarstacak etkili haberlesme ve halkla iligkiler
yinetimi gergeklegtirmek, Web sttesi, telefon, gdzim masas gibi vatandagla birebir iletizim sadlayan tim kanallsrdaki

slregleri hizlandirmak ve alternatif kanallar yarstmak suretivle her bir vatandagin tim hizmetlere erigimde egit haklara
=ahip almasin zadlamak.

Beledivelerin intivaca yinelik, kaliteli, etkil ve sirekli hizmet sunmalan oldukga dnemlicir. Bundan daha dnemlisi de,
sunduklat hizmetleri beledive siniviar igerisindeki her ilge, mahalle ve vatandaga duyurmalar, herkesin haberdar
olmasim sadlamalandir. Biylelikle sosyokttirel, ekonamik, yag ve cinsiyet dzeliklerinden badimaiz olarak tim
vatandaglara ulagahilir, hizmeti iletebilirler ve tim vatandaglann hizmet almada egit haklara sahip olmalanm garanti
attina alirlar. Ayni zamanda Beledive sinirlan igerisinde farkh sosyokitirel, ekonomik, yag ve cinzivet aruplan
tarafindan bilinirlik ve farkndalk sadlanan hizmetlere erigim hususunda da sy ttizlidgin gdsterierek tim gruplann

s i i ey T e b o ey o D, b o st i o 6 (il R0 e (vl e s o

e e e e

GUNCELLE
GUHCELLE

1]

Performans Gistergeleri
lige bazinda werilen hizmetlerden faydalanima aran
Wiz yize letigim igin sorumiu bulundurulma aran

Puan (%}
100

_ Puam Gincele ool

100 Puani Gincelle J

erel we ulusal basinda duyurulan hizmet ve fasliyvet oram

W Puan Gincelle J
W _ Puani Giincelle | - |
Puan Gincelle | .|
oo Puam Glncelle J

‘Webh sayfas ve sosyal medyada duyurulan hizmet ve faaliyet oran
“etilen hizmetlerin kapasitesinin hizmet talebine oran

o
o
=

Wetilen hizmetlerden vararlanan vatancag orant

=

Reklam panolan, halk otobisler ve otobls duraklannda duyurilan hizmet ve faalivet oram 100 Puan Gincelle _
Hizmet ve faaliyetlerin tim mahallelerde egzamanl ilan durumu 100 Puani Gincelle 4

=y

Hizmet ve fasliyetlerin tim ilcelerde egzamanl ilan edime durumu oo Puani Gincelle 5
DENEME EE Puan Giincelle I - IF9

Sekil 40’daki “Stratejik Amag¢ Kart1 Ekrani”nda 6l¢iit adi, 6l¢iitiin gerekgesi,
stratejik amaci, performans gostergeleri ve puanlar1 goriintiilenmektedir.
Faaliyetler gerceklestirilip sonuglart belli olduk¢a ilgili performans

gostergesinin sagindaki “Puan (%)” kutucuguna sonu¢ 0 ile 100 arasinda bir say1

olacak sekilde yiizde olarak girilip diigmesine basilarak performans
gostergesinin puani sisteme girilmis olur. Bu diigmeye basilmasi ile performans
gostergesi puaninin sisteme girilmesinin yani sira es zamanli olarak gostergenin ait
oldugu o6l¢iitin puani, Olciitiin ait oldugu boyutun puani ve ilgili Biiyiiksehir
Belediyesinin genel performans notu hesaplanarak sistemde guincellenir.

Sistemdeki her bir kuruma varsayilan 6lgiitlerin gerekgesi, ayrintili ifadesi olan
stratejik amaci1 ve performans gostergeleri bilgileri tanimlanir. Biiyiiksehir
Belediyeleri bu gerekce, stratejik amag ve performans gostergelerini kendi stratejik
yonetim sireclerinde gergeklestirdikleri i¢, dis ¢evre analizleri ve ilgili ¢alismalar

sonucunda tespit ettikleri kendilerine has kosullara gore giincellemelidir.
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Stratejik amag bilgisinin sagindaki diigmesine basildiginda

sekil 41’ta gorllen “Stratejik Ama¢ Guncelleme Ekrani1” igin bilgilendirme mesaji

penceresi acilir. Bu penceredeki bilgi okunduktan sonra diigmesine basilarak

pencere kapatilip “Stratejik Amag¢ Gilincelleme Ekran1” (sekil 42) acilir.

Sekil 42: Stratejik Amag¢ Giincelleme Ekrani — Bilgilendirme Mes

aj1
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Sekil 43: Stratejik Amac¢ Karti Ekrani — Stratejik Amag Giincelleme Ekram

KKS - STRATEJIK AMAG GUNCELLEME EKRANI

Mevcut Stratejik Amacg

Tam watandaglarda Belediyve hizmetlerine iligkin bilinirlik ve farkindalik —
yaratacak etkili habetlegme ve halkla iligkiler yanetimi gergeklestirmek, YWeb
sitesi, telefon, gozidm masasi gibi vatandagla birebir iletigim sadlayan tim
kanallardaki sireclen hizlandirmak ve alternatit kanallar yaratmak suretivle her

bir vatandasgin tdm hizmetlere erigimde egit haklara sahip almaszin saglamak.

1]

Giincel Stratejik Amag

|

1]

- _d

VAZGE( .

Bu ekranda “Mevcut Stratejik Amag” baglig1 altinda sistemin varsayilan olarak
atadigi ya da belediye tarafindan belirlenen mevcut stratejik amac¢ bilgisi

bulunmaktadir. Stratejik amag bilgisi giincellenmek isteniyorsa “Giincel Stratejik

Amag” baghigr altindaki kutucuga ilgili veri girilmeli ve

diigmesine basilmalidir. Bdoylelikle biiyiiksehir belediyesi ilgili stratejik amacini
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sistem Uzerinde giincellemis olur. Eger herhangi bir degisiklik yapilmak istenmiyorsa
diigmesine basarak pencere kapatilabilir.

Gerekge bilgisinin sagindaki diigmesine basildiginda sekil

43’teki “Gerekge Giincelleme Ekrani” i¢in bilgilendirme mesaj1 penceresi agilir. Bu

penceredeki bilgi okunduktan sonra diigmesine basilarak pencere kapatilip

“Gerekce Giincelleme Ekrani” agilir.

Sekil 44: Gerekce Giincelleme Ekram — Bilgilendirme Mesaji

sraninda Bulunan Giancel

te Bilgizini Girerek

Sekil 44’te gorulen ekranda “Mevcut Gerekge” basligi altinda sistemin
varsayilan olarak atadigi ya da belediye tarafindan belirlenen mevcut gerekce bilgisi

bulunmaktadir. Gerekge bilgisi glincellenmek isteniyorsa “Guncel Gerekge” basligi

altindaki kutucuga ilgili veri girilmeli ve diigmesine
basilmalidir. Boylelikle biiyiiksehir belediyesi ilgili 6l¢ut igin gerekge bilgisini sistem
iizerinde gilincellemis olur. Eger herhangi bir degisiklik yapilmak istenmiyorsa

diigmesine basarak pencere kapatilabilir.
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Sekil 45: Stratejik Ama¢ Karti Ekrani — Gerekce Giincelleme Ekram

KKS - GEREKGE GUNCELLEME EKRANI

Mevcut Gerekge

Beledivelerin ihtivaca yanelik, kaliteli, etkili ve sdrekli hizmet sunmalan =
oldukga dnemlidir. Bundan daha dnemlisi de, sunduklan hizmetleri belediye
sinitlar igerisindeki her ilge, mahalle ve vatandaga duyurmalan, herkesin

haberdar almasini saglamalandir. Baylelikle sosyokiltirel, ekanomik, yag ve
cinsiyet dzelliklerinden badimsiz olarak tim vatandaglara ulagabilir, hizrmeti
iletehilirler ve tim vatandaglann hizmet almada esit haklara sahip almalanm
garanti altina alirlar. Aym zamanda Beledive sinirlan igerisinde farkl

sosyakidltarel, ekonamik, yag ve cinsiyet gruplan tarafindan bilinirlik ve

farlindalhls caflanan hizrmotlara aricirn hiciieninda da awee titizlifin fndctarilarals

Giincel Gerekge

|

1]

- _J

VAZGE( _

“Stratejik Amac¢ Kartt Ekrani”nda bulunan stratejik amaca ulasilip
ulagilmadigini gdsteren performans gostergelerinden ilgili belediye i¢in gecersiz ya da
gereksiz olanlar = diigmesine basilarak ilgili belediyenin performans gostergeleri

listesinden ¢ikarilabilir. Mevcut performans gostergeleri yetersiz kaldiginda ise yenisi

I diigmesine basilarak sisteme eklenebilir.
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bulunan bilgilendirme mesaj1 ekrana gelir. Mesaj okunup diigmesine
basilarak mesaj penceresi kapatilir ve sekil 46’daki “Performans Gostergesi Ekleme

Ekran1” agilir.

Sekil 46: Performans Gostergesi Ekleme Ekrani — Bilgilendirme Mesaji
Forms

Ferfi

Dig

Sekil 47: Stratejik Ama¢ Karti Ekram1 — Performans Gostergesi Ekleme Ekrami

kKurumsal karn gl L

KKS - PERFORMANS GOSTERGESI EKLEME EKRANI

Yeni Performans Gostergesi

KAYDET

b d

VAZGEC

Performans g0stergesi ekleme ekraninda bulunan “Yeni Performans

Gostergesi” kutucuguna eklenmek istenen performans gostergesinin bilgisi yazilarak

diigmesine basilir. Bu sayede yeni performans gostergesi
bilgisi hem ilgili biiyliksehir belediyesinin performans gostergesi listesine hem de
kurumsal karne sisteminin performans gostergesi tablosuna kaydedilir. Boylelikle sz
konusu performans gostergesini diger belediyeler de gorebilir ve kullanabilir. Eger

onlar icin gecersiz ya da gereksiz ise silebilirler.
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3.6.4.Dogrulama ve Bakim

Biiyiiksehir belediyeleri i¢in hazirlanan kurumsal karne sistemi gelistirme
sireci tamamlandiktan sonra bes kullanici tarafindan tiim 6zellikleri kullanilarak test
edilmis ve dogrulama islemi yapilmistir. Bu islem sonucunda tespit edilen eksikler,
hatalar ve kullanim1 zorlastiric1 unsurlar diizeltilerek yazilim giincellenmistir.

Dogrulama asamasi tamamlanan yazilim artik hedef kullanicilar tarafindan
kullanilabilir haldedir. Bu asamadan sonra gelen bakim asamas1 yazilim kullanildigi
stirece gelistirici tarafindan verilen destegi ifade etmektedir. Yazilim kullanildik¢a
tespit edilen hatalar, eksiklikler, kullanic1 ara yiiziinde tespit edilen sorunlar ya da
sonradan ortaya ¢ikan ihtiyaglar yazilim kullanildigz siirece izlenir ve ilgili diizeltmeler

ve glincellemeler gergeklestirilir.

160



SONUC VE ONERILER

Halka en yakin yonetim birimi olan yerel yonetimler, merkez yonetim birimleri
ile uyumlu bir sekilde tilkenin stratejik hedefleri dogrultusunda sorumluluk alanindaki
toplulugun yerel ve ortak ihtiyaglarini karsilamak i¢in vardir. Ayn1 zamanda sorumlu
oldugu bir arada yasayan bu topluluga her tiirlii hizmeti sunmak ve yasam kalitesini
arttirmak ile yiikiimliidiir. Bu misyonunu yerine getirirken hem tiim paydaglarinin
istek, ihtiya¢ ve faydasini esit ve adil bir sekilde gozetmeli hem de yasal olarak
belirlenen gorevlerinin tamamim yerine getirmeye ozen gostermelidir. Ozellikle
bliyiiksehir belediyelerinin niifusu, kapsadigi cografi alan ve gorev alanlar1 géz 6niine
alindiginda esit, adil ve dengeli bir sekilde hizmet vermek igin giiglii bir stratejik
performans yonetimi sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Calisma kapsaminda incelenen biiyiiksehir belediyelerinin stratejik planlari,
yillik performans programlari, faaliyet raporlari ve kurumsal mali durum ve beklentiler
raporlar1 arasindaki tutarsizliklar mevcut stratejik yonetimde aksamalar oldugunu
distindiirmektedir.

Biiyiiksehir belediyelerinin ¢ogunda basari, stratejik amaglar ile alakasiz
faaliyet sonuglar1 ve finansal raporlar ile belirlenmektedir. Ayrica, genelde mevcut
zamanda basarili olmaya odaklanilmistir.

Oysa siirdiiriilebilir gelisme ve kalkinma; biiyiiksehir belediyelerinin misyon,
vizyon ve stratejik amaglarinin kurumun tiim faaliyetlerine rehberlik etmesi,
sekillendirmesi ve basariy1 6lgmeyi saglayan performans gostergelerini belirlemesi
araciligiyla miimkiin olacaktir. Boylelikle simdi ve gelecekte basarili olmak icin
yapilmas1 gerekenler tespit edilerek ve bu tespitler hem faaliyetleri planlamada hem
de performansi 6lgmede kullanilarak kurumun simdi ve gelecekte basarili olmak igin
caba harcamasini saglayacaktir.

Zorunlu olarak bes yilda bir biiyliksehir belediyeleri tarafindan hazirlanan,
sonrasinda belediye meclislerinde goriisiilerek son sekli verilip, onaylanan stratejik
planlar incelendiginde tiim belediyelerin planlarinda yontem ve sekil olarak benzerlik
ancak stratejik amacglarda ¢ok sayida farklilik tespit edilmistir. Benzerlik, tim
kurumlarin stratejik planlarini1 26 May1s 2006 tarihli resmi gazetede yayimlanan kamu
idarelerinde stratejik planlamaya iliskin usul ve esaslar hakkinda ydnetmelikte
belirtilen kamu idarelerince hazirlanacak stratejik planlarin genel c¢ergevesini

kullanarak hazirlamalarindan kaynaklanmaktadir ancak biiyiiksehir belediyeleri ile
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ilgili mevzuatta gorev, yetki ve sorumluluklar agik bir sekilde ifade edildigi halde
kurumlar arasinda stratejik amaclarin igeriklerinde ve sayilarinda ugurum
bulunmaktadir.

Ayn1 gorev ve sorumluluklara sahip olan biiyiiksehir belediyeleri icin ortak
basar1 Olgiitleri gelistirmek; yoneticiler arasinda kurumlarinin durumu, oncelikleri,
sorun ve ¢oziimleri hakkinda tartisabilecekleri, fikir alisverisi yaparak birbirlerinden
ogrenebilecekleri ortak bir dil saglayacaktir. Standart basar1 dlgiitleri gelistirme ve
uygulama araciligtyla belediyelerin performanslarini saglikli, esit ve adil bir sekilde
0lemek, kiyaslamak ve karsilagtirmak miimkiin olacaktir.

Belli bir cografi alanda bir arada yasayan bir topluluk tarafindan secilerek
gbrev basina getirilen biiyiliksehir belediye yonetimlerinin, sunduklari tiim hizmetlerin
farkli sosyokiiltiirel, ekonomik, yas ve cinsiyet gruplarina mensup vatandaslar
tarafindan bilinmesi ve esit sartlarda erisim hakkina sahip olunmasi hususunda bir
izleme ve degerlendirme yapmadigi goriilmektedir. Ayn1 zamanda halkin yonetimden
ve sunulan hizmetlerden memnun olup olmadigini ve herhangi bir sikayet, istek ve
talep olup olmadigini tespit etmek i¢in yapilan bir ¢caligmaya rastlanilmamistir.

Kurumsal karne yontemi; biiyiliksehir belediyelerinin yukarida bahsedilen
eksikliklerini ve ihtiyaglarini karsilama potansiyeli olan, kurumun misyon, vizyon ve
stratejilerini dengeli, tutarh ve 6l¢iilebilir gostergelere doniistiirerek bir iletisim, bilgi,
Ogrenim ve performans yonetim sistemi gibi islev goren ¢ok fonksiyonlu bir stratejik
yonetim sistemidir. Ayrica iyi yonetim igin gerekli oldugu kabul edilmis agiklik,
seffaflik, katilim, hesap verilebilirlik, tutarlilik, etkililik, verimli ve etkin hizmet,
adalet ve esitlik ilkelerini de destekleyici bir yontemdir. Basarili bir sekilde hazirlanan
stratejik planlarin ve belirlenen stratejilerin uygulamada ayni basariy1 gosteremedigi
distintildiigiinde, stratejilerin  uygulanmasini garantilemesi agisindan yontemin
kurumlara faydasi goz ardi edilemez.

Biiyliksehir belediyeleri igin kurumsal karne yontemi, farkli boyutlariyla
oncelikle sehrin, kendisine bagli ilce yOnetimlerinin, belediyeye bagh ve isbirligi
icinde ¢alisan isletmelerin, vatandaslarin, ¢alisanlarin ve genel olarak tiim toplumun
ihtiyac ve beklentilerini dikkate alan bir yonetim modeli sunmaktadir.

Biiyiiksehir belediyelerinde stratejik yonetim anlayiginin uygulama araci
olarak kurumsal karne yOnteminin uygulanabilirligini belirlemeyi amacglayan bu
calismada biiyiiksehir belediyeleri i¢in kurumsal karne boyutlari, her bir boyutta

basarili olmak icin gerekli oOlcutler ve stratejik amaclar, her bir stratejik amaca
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ulagmay1 saglayacak performans gostergeleri ve her boyut, stratejik amag ve
performans gostergesi i¢in Olciim agirligr belirlenmistir. Elde edilen bu bilgilerle
biiyliksehir belediyeleri icin strateji haritast modeli ve kurumsal karne modeli
olusturulmustur. Son olarak da olusturulan kurumsal karne modeli ile biiyiliksehir
belediyelerinin performanslarini 6l¢gmek ve degerlendirmek amaciyla kullanilabilecek
bir yazilim gelistirilmistir.

Calismada Onerilen model, stratejik yonetim slrecine kurumsal karne
yonteminin dahil edilmesi ile biyiiksehir belediyelerinin yasal sorumluluklart, tilkenin
kalkinma planlari, biiyliksehir belediyelerinin stratejik amaglar1 ve yasam standardini
yukseltmede gorevleri dikkate alinarak hazirlanmistir. Biiyiliksehir belediyelerinin
sorumluluk alanlar1 vatandas, hizmet, kurumsal gelisim ve kaynak boyutlar1 altinda
toplanmustir. Vatandas boyutu igin “Vizyonumuza ulagmak igin vatandaslarimiza nasil
davranmalyiz?” sorusuna cevap veren Olglitler; bilinirlik ve erisilebilirlik, toplumsal
cinsiyet esitligi, engelsiz sehir, cocuk ve genglik, firsat esitligi saglanmis gelir gruplari,
¢6ziim odaklilik ve memnuniyet konularidir. Hizmet boyutu i¢in “7T7im Paydagslarimizi
Tatmin Etmek Icin Hangi Hizmetleri Sunmaliyiz?” sorusuna bilyiiksehir
belediyelerinin hizmet alanlari olan hemsehrilik bilinci, toplum sagligi, huzuru ve
diizeni, altyapi, saglik ve spor, sosyal dayanisma ve spor, ¢evre dostu, kent estetigi,
stirdiiriilebilir kalkinma, ulasim, kiltlr ve sanat 6lcdtleri cevap vermektedir. Kurumsal
gelisim boyutu icin “Vizyonumuza ulagmak i¢in hangi degisiklikleri ve gelisimleri
gerceklestirmeliyiz?” sorusu sorulmus ve cevap olarak stratejik yoOnetim, insan
kaynaklari, bilgi ve iletisim teknolojileri ve katilimci yonetim 6Slgiitlerine ulagilmustir.
Son olarak kaynak boyutu igin ise “Hizmetleri gerceklestirecek kaynaklar: nasil
saglayabiliriz?” sorusunun cevabi olarak mali yonetim, sivil toplum kuruluslari,
kaynaklarin etkin kullanimi ve yeni gelir kaynaklar1 dl¢titleri bulunmaktadir.

Her bir 06lgiit icin varsayilan stratejik amaglar ve varsayilan performans
gostergeleri belirlenmistir. Bu stratejik amaclar ve performans gostergeleri biiyliksehir
belediyelerinin  kendi  biinyelerinde  yapacaklar1  durum analizine  gore
sekillendirilmektedir.

Modelde her 6lgiitiin kurumun misyonunu gerceklestirmede ve vizyonuna
ulagmada esit 6neme sahip oldugu kabul edilmistir ve genel performans élcimiinde
esit Olciim agirliklarn tayin edilmistir. Bundan olayi, biiyliksehir belediyelerinin
performansini belirlemede kurumsal karne modelinin vatandas boyutu %28, hizmet

boyutu %40, kurumsal gelisim boyutu %16 ve son olarak kaynak boyutu %16 6l¢ciim
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agirhigma sahiptir. Olgiit altindaki her bir performans gostergesi de stratejik amaci

gerceklestirmede esit Oneme sahip gorilerek esit 6l¢tim agirligi belirlenmistir.

Biiyiiksehir belediyelerinin misyonlarini gerceklestirmelerini ve vizyonlarina

ulagsmalarin1 saglayacak stratejik yonetim sisteminin sahip olmasi gereken tiim

Ozellikler kurumsal karne modeli tasarlama siirecindeki asamalara uygun olacak

sekilde entegre edilmistir. Calismada onerilen bu model asagidaki 6zelliklere sahiptir;

Hali hazirda kullanilan stratejik yonetim siireclerine kolayca dahil edilebilecek
gelistirilebilir bir yontemdir,

Amaclara ve stratejilere odaklanarak siirdiiriilebilir gelisme ve biiylimeyi
saglar,

Stratejik planin ne derecede uygulandigini tespit eder,

Basarili ve basarisiz olunan konularin belirlenmesine ve gerekli énlemlerin
alinmasina vesile olur,

Bireysel ve orgutsel performansin izlenmesine destek olur,

Yerel yonetimlerin varolus sebebi vatandas perspektifini 6n planda tutar,

Tiim paydaglar1 tatmin edecek hizmetlerin sunulmasina énem verir,

Kurumsal gelismeyi ve c¢alisan memnuniyetini performans degerlendirmede
g0z ard1 etmez,

Stratejileri tiim g¢aliganlarin anlayabilecegi bir dile gevirerek, her calisanin
kendisinden bekleneni bilmesini saglar,

Hizmet sunmada aksama yasanmamasi ve kalitenin artmasini garanti altinda
tutmay1 hedefler,

Gerekli kaynaklar1 bulmak ve siirekliligi saglamak i¢in tiim imkanlar1 arastirir
ve harekete gegirir,

Farkl1 sosyokiiltiirel, ekonomik, yas ve cinsiyet gruplarinin hizmetler hakkinda
bilgi sahibi olma ve erismede esit haklara ve sartlara sahip olmasini saglar,
Biiytiksehir belediyelerinin tiim gorev ve sorumluluklarini kapsayan stratejik
amaclarin ve amaglara ulastiracak performans gostergelerinin kapsamli bir
sekilde belirlenmesini garantiler,

Uygun amagclar belirlemesi ve boyut ve amaclarin Onceliklerine gore

dengelenmesini miimkiin kilar,
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e Boyut ve amaglarin birbirlerine etkileri ve kurulan neden-sonug iliskileri, daha
gecerli ve etkili stratejiler gelistirilmesi ve uygulanmasi i¢in uygun altyapi
olusturulmasini saglar,

e Tiim biiyliksehir belediyeleri i¢in standart stratejik amaglar 6nererek rehberlik
saglar,

e Onerilen standart stratejik amaglar sayesinde belediyeler arasinda kiyaslama
ve siralama yapma olanagi sunar,

e Stratejik amaca ulastiracak performans gostergeleri degistirilebilir ve
gelistirilebilir,

e Belirlenen stratejik amaglarin ve performans gostergelerinin mevcut duruma
ve ihtiyaca gore Oncelikleri belirlenerek kaynak dagiliminin etkili bir sekilde
yonetilmesine imkan verir,

e Boyut catis1 altinda toplanan stratejik amaclar ve her bir amag altindaki
performans gostergelerinin dengeli bir sekilde olusturulmasini ve her bir
alanda 6nem derecesine gore dengeli bir sekilde gelisim saglanmasini miimkiin

kilar.

Calisma; toplumun refah diizeyinin artmasi ve yasam standardinin
yiikselmesinde rolii ¢ok biiylik olan biiyiiksehir belediyelerinin verimli, tutarli, etkili
ve etkin bir sekilde hizmet sunmalarina destek olacak bir model dnererek alanyazina
bilimsel ve entelektiiel bir katki saglamaktadir. Onerilen model temel aliarak
gelistirilen yazilim ile konu somutlastirilarak uygulama konusunda destek olacak
teknolojik temel atilmugtir.

Ayni zamanda gelecekte stratejik yonetim anlayislarini stratejik plan hazirlama
duzeyinden stratejilerini hayata gecirme diizeyine yukseltmeye ve kurumsal karne
yontemini kullanmaya karar veren Dbelediyelere tiim ihtiyaglarii karsilayacak
yetkinlikte bir kurumsal karne modeli saglanmaktadir.

Gergeklestirilen bu ¢alisma sonucu elde edilen bilgiler 1s18inda biiytliksehir
belediye yonetimlerinin basarili olmalari i¢in asagidaki 6neriler sunulmaktadir:

e Kurumsal karne yontemi, stratejik yonetimin basarili bir uygulama aracidir.

Oncelikle bazi boliimlerde ya da muhtarliklarda bu yoéntem kullamilip

ogrenilmeli ve gelistirilmelidir,
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Sinirh kaynaklarla biiyiik isler basarmaya calisan biiyiiksehir belediyelerinin
stratejilerine odaklanmalar1 i¢in, kullandiklar1 basar1 olgltlerini ve stratejik
amaclar azaltilmali, kurum igin kritik olanlar1 belirlenmeli ve énemli noktalara
dikkat cekilmelidir,

Stratejik amaclar, es zamanli birbirini tamamlayan temalar altinda
toplanmalidir. Temalarin dengelenme siirecinde ihtiyag olan stratejik amaclar
belirlenmeli ve planlamada kullanilmalidir,

Hem kendilerini bu goreve getirdikleri icin hem de bir sonraki donemde géreve
devam edebilmek icin, halkinin ihtiyag, istek ve taleplerini belirlemek
amaciyla kamuoyu yoklamalar1 ve arastirmalar yapilmalidir,

Yiiriitiilen tim hizmetlerden vatandaslarin tamaminin haberdar olmasi ve her
bir vatandasin hizmetlere erisim hususunda esit haklara sahip olmasi1 garanti
altina alinmalidir,

Halkin her tiirlii sorununa ¢éziim getirmenin ve sosyo-ekonomik durumu,
cinsiyeti ve yasi her ne olursa olsun her bir bireyin yasam kalitesini arttirmanin
birincil gorev oldugu unutmamalidir,

Vizyona ulasmak i¢in vatandaslara nasil davranilmasi gerektigi konusuna
6nem verilmeli, bununla ilgili basar1 dlgiitleri ve stratejik amaglar belirlenerek
stratejik planlara dahil edilmelidir,

Sunulan hizmetler ile var olus nedeni olan vatandaslara ulasiimali, onlarin tim
gereksinimleri karsilanmali, tatmin ve memnun edilmelidir,

Kamu tiizel kisiligi olan biiyiiksehir belediyeleri kamu harcamalarinda israfi
en aza indirmelidir,

Finansman sorunlar1 ¢ézilmelidir,

Oz gelir kapasiteleri arttirilmalidir,

Diger yerel yonetim birimleri ve kamu kuruluslari ile koordinasyon saglanmali
ve kamu hizmetleri birbiri ile uyumlu ve tamamlayici bir sekilde
yuratalmelidir,

Idari ve mali 6zerkligi olan biiyiiksehir belediyeleri, siibjektif ve keyfi yonetimi
engellemek i¢in sivil toplum kuruluslari, kamu kurumlari, iiniversiteler ve
mahalle muhtarliklar1 ile isbirligi icinde calismali, hizmetleri, kaynaklar1 ve
yatirimlari hep birlikte dnceden planlayarak, fayda maliyet analizlerini yaparak

stratejik amaclarini belirlemeli ve eylemlerini gerceklestirmelidir,
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e Siirekli degisen, gelisen ve ¢aga ayak uydurma kapasitesi yliksek insan
kaynaklarinin basartya ulagmada Oneminin farkinda olunmali ve bu
ozelliklerdeki bireyler ise alinmalidir,

e Calisanlarin ihtiyaglari olan egitim, destek ve motivasyon saglanmalidir,

e Kurum i¢i ¢alisan ve ya boliim basarilar1 6diillendirme ile desteklenmelidir,

e Yerel halka hizmet i¢in var olan biiyiiksehir belediyeleri dogru kararlar almak
ve alinan kararlari en uygun sekilde uygulamak igin silirece i¢ ve dis
paydaslarini dahil etmelidir,

e TuUm i¢ ve dis paydaslarin kendilerini etkileyen ve ilgilendiren konularda s6z
haklar1 olmasi, birlikte karar alinmasi ve yonetime katilmalar1 konularina 6zen
gosterilmelidir,

e Her seyi 6lgmek yerine kurum basarist i¢in dnemli konular ve gostergeler

belirlenmelidir.

Calismada oOnerilen kurumsal karne modeli; biiyliksehir belediyelerinin
stratejik yOnetim araci olarak kullanabilecekleri, performans 6l¢iminde standart
olusturacak, hem rekabet hem de ortak bir dil saglayarak gelisimi destekleyen bir
yontemdir. Modelde kurumsal karne boyutlart ve Olciitler gelistirilmistir ve tim
biiyiikksehir belediyeleri igin sabittir. Stratejik amag ifadeleri ve performans
gostergeleri ise biiyiiksehir belediyeleri tarafindan giincellenebilir.

Biiyiiksehir belediyelerinin performans 6l¢limiinde standartlagsmay1 bir {ist
seviyeye ¢ikarmak ve basari diizeyini belirlemede daha esit ve adil sartlar saglamak
adina timi icin sabit performans gostergeleri belirlenebilir. Merkezi bir birim
tarafindan tiim biiyiiksehir belediyelerinden birer temsilcinin katilimi ile
gerceklestirilecek bir toplant1 ya da iilke ¢apinda yiiriitiilecek bir anket ¢alismasi ile
tim biiyiiksehir belediyeleri igin gegerli ve yeterli, say1 ve igerikte performans

gostergeleri belirlenerek kullanilabilir.
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Kurumsal karne ile ilgili ¢alisma yapmak isteyen arastirmacilar i¢in ise
asagidaki konular onerilebilir:

e Secilen bir biyiiksehir belediyesinde kurumsal karne modeli kullanilarak
kurumsal karne olusturulabilir ve uygulanarak kurumun performans ve
basarisina etkileri incelenebilir,

e Universiteler, sivil toplum kuruluslari, okullar ya da kamu kurumlar1 igin
kurumsal karne modeli dnerisi hazirlanabilir,

e Tiurkiye’de bulunan biiyiiksehir belediyelerinde kurumsal karne yontemine

duyulan ihtiyag belirlenebilir.
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