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Ulkelerin gelismislik diizeyini belirleyen gdistergelerden biri de vatandaslarinin
yasam kalitesi ve memnuniyetidir. Bu baglamda, yerel yonetimlerin stratejileri ve
stratejilerini gerceklestirme basarilart 6nemli bir etkendir. Bu c¢alismanmin amact;
yerel yonetimlerin en onemli aktdrlerinden biri olan biiyiiksehir belediyelerinde,
stratejik yonetim anlayisimin uygulama aract olarak kurumsal karne yénteminin
uygulanabilirligini ortaya koyacak bir kurumsal karne model énerisi sunmaktr.
Sonug olarak stratejik planlar ile diger program ve raporlar arasindaki tutarsizliklar:
gideren, siirdiiriilebiliv gelisme, kalkinma ve basariya odaklayan, tiim gorev ve
sorumluluklart kapsayan 6lciitleri iceren, misyon, vizyon ve stratejileri dengeli,
tutarli ve Olgiilebiliv  gOstergelere ddniistiiven wve siirekli kendini gelistiren
“Kurumsal Karne Modeli” hazirlannustir.
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GIRIS

Ulkelerin gelismislik diizeyini belirleyen gostergelerden biri de vatandaglarinin yasam kalitesi
ve memnuniyetidir. Toplumun refah diizeyinin artmasi ve yasam kalitesinin yiikselmesinde yerel
yonetimlerin tutumlu, verimli ve etkin bir sekilde hizmet sunmalar1 oldukca 6nemlidir. Rakipsiz bir
ortamda hizmet veren yerel yonetimlerin stratejilerine uygun olarak yonetilmeleri ve amaclarindan
sapmamalari icin stratejilerine odaklanmalar1 énemlidir (Laux, 2005). Ayrica gevrenin karmasiklig,
degiskenligi ve yonetimde biitiinsel bir yaklagimin gerekliligi nedeniyle yapilandirilmis ve kapsaml
performans olgiim ve stratejik yonetim sistemleri ihtiyact hissedilmistir (Barnabe, 2011: 446 - 447). Bu
baglamda, toplam kalite, miisteri odaklilik, degisim yonetimi, siire¢ yonetimi gibi cagdas yonetim
yaklasimlarindan etkilenerek ve daha radikal ve kapsamli goriislere sahip bir stratejik yonetim anlayisi

olarak ortaya ¢ikan kurumsal karne yaklasimi (Cukurcayir & Eroglu, 2004: 43), kamu hizmeti sunan
yerel yonetimler igin uygun bir performans ve stratejik yonetim yaklasimi olarak goriilmektedir.

Kaplan ve Norton tarafindan tasarlanan kurumsal karne yontemi; érgiitlere karsilastiklar: etkili
kurumsal performans dlgtimiindeki yetersizlik, maddi olmayan varliklarin degerinin dikkate alinmama
ve stratejinin uygulanmasinda yasanan zorluklar gibi sorunlarini ¢6zmede yardimeci olur (Niven, 2006:
1). Bunu, orguitiin tim kaynaklarini yeni bir stratejiye odaklamasini saglayarak gerceklestirir.

Kurumsal karne, ¢rgiitlerin stratejilerine odaklanarak basariya ulasmalarina imkéan veren bir
yonetim sistemidir (Otley, 1999: 376). Kurumsal karne sistemi, oncelikle orgiitlerin mevcut kosullar
altinda  kendilerinin  anlayabilecegi = ve  uygulayabilecegi  stratejiler = olusturmalarini,
ayrintilandirmalarini ve tiim 6rgiite yaymalarimi saglar (Storey, 2002: 325). Ardindan 6rgiitiin kurumsal
karnesini bir yol gosterici olarak kullanarak, her bir kaynak ve faaliyetini stratejisine odaklamasini
saglar. Son olarak kurumsal karne sistemi, tim calisanlarin degisik yollarla hareket etmelerini
saglayarak; is birimleri, ortak hizmetler ve bireysel calisanlar arasinda yeni bir organizasyonel baglanti
kurmak icin gerekli mantik ve yap1 dnermektedir (Kaplan & Norton, 2001a: 7).

Kurumsal karne yonteminin en biiyiik faydalarindan biri de strateji ve hedefler belirlenirken
finansal olmayan performans olciitlerinin de stirece dahil edilmesidir. Boylelikle o6rgiit strateji
gelistirmek, amagclarina ulasmak ve kendini gelistirmek icin finansal ve finansal olmayan kendi icin
onemli tim olgtitleri kullanabilir (Reshitaj ve Tikhonova, 2013: 7).

1. KAVRAMSAL CERCEVE
1.1. Kurumsal Karne Tanim1

Kurumsal karne yontemi; performans yonetimi ve stratejik yonetim kavramlarinn
yayginlasmasi ile birlikte oncelikle ©zel sektorde incelenen, stratejileri harekete gegiren ve
uygulanmalarini saglayan finansal ve finansal olmayan tiim 6lctileri kapsayan dort boyut ile kurumsal
performans: dlgmeyi amaglayan stratejik yonetim teknigi (Asa, 2011: 1), orgilitlerin vizyon ve
stratejilerini faaliyete gecirmelerini saglayan bir sistem ve bir orgilitte olctilmesi gerekenleri dtizene
sokan bir aragtir (Rehor & Holatova, 2013: 334).

Kurumsal karneyi birkag¢ ctimleyle basit bir sekilde tanimlamak oldukga giigtiir. Kurumsal
karne; bir 6rgiitlin stratejisinden tiiretilmis, dikkatlice secilmis, dlctilebilir dlctitler seti, bir iletisim araci,
ol¢me sistemi ve stratejik yonetim sistemi olarak tanumlanabilir (Niven, 2006: 13).

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

Bu yontemde; uzun ve kisa donemli amaglar, finansal ve finansal olmayan &lgtitler, ardil ve
oncii gostergeler, sirket ici ve disi performans boyutlar arasinda denge olusturmak onemlidir
(Hepworth, 1998: 560). Ayrica, orgiitlerin finansal tablolarindaki finansal ve finansal olmayan verileri
belirli gostergeler acgisindan yorumlar, dlger, denge ve entegrasyonu saglamak ve stirdiirmek icin
stratejik geri bildirim sunar ve stratejiyi uygulanabilir kilar (Horngren ve digerleri, 2003: 449 - 450).

Kurumsal karne yontemi, stratejiyi yoneterek orgititti basarili kilacak yeni bir yonetim sistemi
kurulmasinin oniinti agar (Kaplan & Norton, 2001b: 87), orgiitlerin deger yaratacak stratejiler
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tanimlamalar: igin biitiinlesik ve kapsamli bir gerceve sunar ve bu gercevenin bir¢cok tnemli 6gesi
bulunmaktadir (Kaplan & Norton, 2014: 31):

. Ardil bir gosterge olan finansal performans, bir 6rgtitiin bagarisinin nihai sonucudur.

. Gelismis finansal performansin temel bilesenlerinden biri de hedef miisterilerde basar1
saglamaktir. Miisteri baglami, miisteri konusunda basarinin memnuniyet, devamlilik ve biiyiime gibi
sonradan gelen sonug gostergelerinin ¢l¢timii ile birlikte hedef miisteriler igin deger nermeleri de
sunar.

. I¢ siirecler, miisteriler icin deger onermesi tiretir ve sunar. I¢ stireclerin performansy,
miisteri ve finansal perspektifte gerceklestirilen iyilestirmelerin 6nemli gostergelerinden biridir.
. Orgiitin maddi olmayan varliklari, siirdiiriilebilir deger iiretiminin en ©nemli

kaynagidir. Ogrenme ve gelisim perspektifinin amacy; insanlarin, teknolojinin ve 6rgiit ortamimn
stratejiyi desteklemek icin bir araya gelerek ortak amaca yonelmelerini saglamaktir. Ogrenme ve gelisim
Ol¢timlerindeki iyilestirmeler; ig siireg, miisteri ve finansal perspektifleri igin asil gostergelerdir.

. Amaclar, bir neden-sonug iliskisi ile birbirlerine baglanir. Maddi olmayan varliklarin
degerini arttirmak, i¢ stire¢ performansinda iyilesmeyi, bu da miisteriler ve hissedarlar igin basarinin
artmasini destekler ve saglar.

1.2. Kurumsal Karne Boyutlar1

Misyon, vizyon ve stratejinin, olgiilebilir ifadelerin 6rgiit icin 6nemli boyutlar altinda
toplanmasini, daha anlasilabilir ve iletilebilir olmasini saglayan ve ortak bir dil olusturan kurumsal
karne yonteminde (Otley, 1999: 374), kurumsal performansin dl¢iimiinde dengede bulunmas: gereken
finansal durum, mdisteriler, siiregler ve 6grenme ve gelisme olmak tizere dort boyut ele alinmaktadir
(Kaplan & Norton, 2015: 2 - 3). Bu dort boyut birbirleri ile ve orgtitlin stratejisi ve vizyonu ile
baglantilidir. I¢ siireclerin miikemmelligi, yenilik ve gelisimin artmasini destekler ve sonug olarak
orgiitsel bgrenme ve vatandas memnuniyeti gerceklesir (Usta, 2014: 22).

Kurumsal karne yonteminin doért boyutu, yontemi kullanan ¢ogu orgiitlerde degistirilmeden
uygulanirken, 6rgiitiin yapisi veya sundugu iiriin ve hizmetlerin 6zellikleri nedeniyle bazilarinda da
farkli say1 ve adlarda boyutlarn kullanildig1 goriilmektedir (Coskun, 2007: 2 - 3). Bu boyutlarin bir
kalip, sablon olarak degerlendirilmesi gerektigi, 6rgiitiin icinde bulundugu cevre faktorleri ve yaptig1
ise gore bu boyutlara ekleme, ¢ikarma ve degistirme yapilabilecegi 6zellikle vurgulanmistir (Kaplan &
Norton, 2015: 2 - 3).Hatta arastirmacilarin bizzat kendileri, beraber ¢alistiklar1 6rgiitlerle boyutlarda
ekleme, cikarma, degistirme, sirasin1 degistirme gibi islemler yapmuslardir.

Sekil 1: Kurumsal Karne Boyutlar:

A UZUN

DONEM
Finansal Boyut ISLETME
I DEGERI
— « Verimlilik
Miisteri Boyutu Stratejileri
* Miisteriye * Maliyet
Siirecler Boyutu Sunulan Deger Yapisini
= « Faaliyetleri (Fiyat, kalite, Iyilestirme
Ogrenme ve Yonetim islevsellik, e Varlik
Gelisme Boyutu Siireci hizmet, Kullanim1
« insan « Miisteri ortaklik) « Biiyiime
Kaynaklar1 Yonetim Stratejileri
* Bilgi Siireci * Gelir
Kaynaklar1 * Inovasyon Firsatlarini
« Kurumsal Siireci Genigletme
Kaynaklar * Yasal ve * Miisteri Degeri
Sosyal Siireg Arttirma

Kaynak: Kaplan & Norton, 2004: 62, Bose & Thomas, 2007: 656.

Orgiitiin temel is stratejilerini ve hedeflerini belirlemesine, izlemesine ve gerceklestirmesine
olanak tamiyan bu yontemde is stratejileri gelistirildikten sonra kurumsal karnenin dort onemli
boyutuna dagitilan amagclar ve gostergelerle takip ve gerekli diizenlemeler yapilir (Hannabarger ve
digerleri, 2007: 10).
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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 biiyiime, stirdiirme ve hasat stratejilerinin her birinde orgiitiin stratejisine
yon veren {i¢ temel amag; gelir artis1 ve bilesimi, maliyetin diistirtilmesi/verimlilik artis1 ve varliklarin
(aktiflerin) degerlendirilmesi/yatirim stratejisidir (Bose & Thomaz, 2007: 659, Kaplan & Norton, 2015:
65 - 77, Otley, 1999: 363).

Kurumsal karnenin miisteri boyutu orgiitiin rekabet durumunu belirleyen hedef mdiisteri ve
pazarlar konusundaki stratejik kararlar1 igermektedir. Bu boyutta olusturulan amaglar ve performans
gostergeleri miisteri memnuniyetini saglamak ve beklentileri karsilamak igin olusturulmas: gereken
degerleri yansitmaktadir (Oyman, 2009: 91).

I¢ siiregler boyutu; miisteriler icin bir deger onermesi sunup gerceklestirerek ve iiretkenlik
adina stiregleri gelistirip maliyetleri diistirerek orgiitiin stratejisinin iki onemli bilesenini yerine getirir.
Bunu da kendine has ¢zelliklerine gore degisen sayisiz farkli i¢ stireclerle gergeklestirir (Kaplan &
Norton, 2014: 2 - 3).

Ogrenme ve gelisme boyutu, ozellikle drgiitiin stratejik hazir bulunurluk diizeyini de belirler.
Kurumsal karnenin bu boyutunda diger ii¢ boyuttaki amaclarla ¢rgiitiin ileri gitmesini saglayacak
uistiinliik kazanmasi gereken alanlarla ilgili yiiksek hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in gereken altyapiy1
olusturacak amaglar belirlenir (Kaplan & Norton, 2004, Kaplan & Norton, 2014: 75 - 78, Kaplan &
Norton, 2015: 153 - 175).

1.3. Kurumsal Karnenin islevleri

Bircok yazarin kurumsal karne yonteminin asagidaki islevlerinden o6ttirti bir stratejik yonetim
aract olarak kullanilmasinin uygun, kullanish ve destekleyici oldugunu vurguladiklar: goriilmektedir
(Barnabe, 2011: 449 - 451):

. Kurumsal karne yontemi, yoneticilere dort veya daha fazla perspektif agisindan
dengeli, sadece 10 ile 25 arasindaki anahtar gostergeye odaklanma sans1 verir,
. Orgtitii, galisanlarin1 ve fonksiyonlarini karakterize eden tiim farkli etkinlikleri ve

performans gostergelerini tek bir cercevede toplayacak sekilde gelistirilmis disiplinler arasi bir
yontemdir,

. Is yonetimi, finansal ve finansal olmayan olgiitler arasindaki neden-sonug iliskileri
hakkindaki anlayis1 gelistirecek yonetim yeteneklerini gelistirir,
. Orgiitiin stratejisi olusturulurken yonetim tarafindan yapilan temel varsayimlarin

dogru ve gtivenilir olup olmadigin ve degisim programlarini yonetmede destekleyici olarak kullanilip
kullanilamayacagini belirlemek icin bir 6grenme araci olarak kullanulabilir,

. Orgiitiin hem dis hem de ig cevresini temsil eden dort ya da daha fazla perspektif
arasindaki neden-sonug baglantilarini kesfeden ve tanimlayan sistematik bir sema sunar,

o Ozellikle insan kaynaklar1 ve bilisim teknolojileri gibi soyut varliklar1 6rgiit stratejisi ile
uyumlu hale getirir,

. Miisteri, i¢ stiregler ve 6grenme/ gelisme boyutlar: altindaki oncii ve artg1 dlgtitler igin
olusturulan kisa ve uzun dénemli hedefleri diizenler ve stratejinin iyi uygulanip uygulanmadiginin ve
stratejinin calisip calismadiginin anlasilmasini saglayacak geri bildirim sunar,

. Geleneksel hiyerarsik yapidan daha diiz, takim tabanli bir orgiitsel yapiya gecisi
saglayarak kurumsal yeniden yapilanmay1 destekler,
. Genel olarak kurumsal karne yontemi, amag belirleme, kaynak tahsisi, planlama ve

biitceleme, performans gelistirme ve stratejik geribildirim ve 6grenme amacryla kullanilabilecek giiclii
bir stratejik yonetim sistemidir.
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Sekil 2: Kurumsal Karnenin Stratejileri Harekete Ge¢irmesi

1. Vizyonun Belirlenmesi ve Aciklanmast
« Strateji tiim yOnetim siireci i¢in referans

olacaktir.
« Paylasilan vizyon stratejik 6grenmenin
temelidir.
4. Geri Bildirim ve Ogrenme 2. Iletisim ve Baglantilarin Kurulmast
« Strateji temelli varsayimlar test edilir. « Alt/ist tiim kademelerde amaglar arasi uyum
* Sorunlar bir takim siireci olarak hep birlikte vardir.
¢oziilir. « Strateji ile ilgili egitim ve agik iletisim
» Strateji gelistirme siirekli devam eden bir P_ersonel gliclendirme igin esastir.
stiregtir. « Ucret sistemi, strateji ile iliskilendirilmelidir.

3. Isin Planlanmas:

» Uygun hedefler gelistirilir ve kabul edilir.
« Stratejik oncelikler agikga belirlenir.

« Kaynaklar stratejiye uygun bir sekilde
dagitilir.

* Yillik biitceler, uzun donemli planlarla
baglantili olusturulur.

Kaynak: Kaplan & Norton, 1996: 20.

Yenilige ve degisime acik olan orgiitler kurumsal karneyi 6rgiitiin stratejisi ile ilgili fikir birligi
saglayacak ve eylemlere rehberlik edecek vizyonu belirlemek, yoneticilerin orgiitiin stratejilerini astlara
ve istlere iletmesine ve boliim ve bireysel hedeflerin birbirlerine baglanmasina yardimci olarak iletisim
ve baglantilar1 saglamak, orgiitlerin islerini ve finansal planlarin biitiinlestirecek stratejik girisimleri
planlamak ve hedefler belirlemek, orgiitiin stratejik 6grenme kapasitesini gelistirecek ve gerekli
diizeltmelerin yapilmasini saglayacak geri bildirim ve 6grenmeyi arttirmak amactyla kullanabilirler
(Bose & Thomas, 2007: 656).

1.4. Kamu Kurumlarinda Kurumsal Karne

90’'l1 yillarda dogan ve denenmeye baslanan kurumsal karne yontemi, ilk olarak ana hedefi kar
etmek olan ticari orgiitlere yasam siiresini uzatma ve kari arttirmaya yardimci olma amaciyla
gelistirilmistir. Olumlu etkileri gortildiik¢e yayginlasan 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).

Kaynaklarin etkin ve verimli kullanimi, faaliyetlerde kisa, orta ve uzun vadeli hedeflerin
dikkate alinmasi gerekliligi, degisen dis cevreye ayak uydurma zorunlulugu kamu sektorii icin de en
az ozel sektor kadar mecburidir. bu sebeplerle kurumsal karne yonteminin 6rgiit faaliyetlerini vizyon,
misyon ve strateji temelinde sekillendirilmesine sagladigi katkilardan dolayi, kamu kurum ve
kuruluslarimn etkinlik ve etkililik arayislarina destek olabilecek etkili bir ara¢ olma potansiyeline sahip
oldugu kanaatine varilmistir (Oyman, 2009: 84).
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Sekil 3: Kurumsal Karne: Basit Deger Uretimi Modeli

Ozel Sektor Kamu Sektorii ve Kar Amaci

Orgiitleri Giitmeyen Orgiitler

]7

*Basarili olursak paydaslarimiza *Basarili olmak i¢in vergi
verebilecegimiz 6nemin derecesi miikelleflerimize nasil
ne olacak? davranmaliy1z?
—[ Miisteri Perspektifi Ji { Miisteri Perspektifi ]7
*Basarili olmak i¢in *Vizyonumuzu ger¢eklestirebilmek
miisterilerimize karsi nasil icin miisterilerimize nasil
davranmaliy1z? davranmaliy1z?
—[ Ic¢ Siirecler Perspektifi ]7 { I¢ Siirecler Perspektifi Ji
* Miisterilerimizi memnun etmek * Miisterilerimizi ve finansal
icin hangi is siireglerinde tistiin destekeilerimizi memnun etmek
basar1 gostermeliyiz? icin hangi is stireglerinde

kusursuzlugu yakalamaliy1z?

—

1 i

*Vizyonumuuz gerceklestirmek

icin kurulusumuz nasil bir *Vizyonumuzun gerceklesmesi
6grenme ve gelisme stirecinden icin kurulusumuz nasil 6grenmeli
gecmelidir? ve gelismeli?

Kaynak: Kaplan & Norton, 2014: 32.

Orgiitleri genel olarak kar amact giiden 6zel sektor orgiitleri ve kar amaci giitmeyen kamu
kurum ve kuruluslari ve sivil toplum kuruluslar seklinde iki gruba ayirabiliriz. llk grubun temel amact
varligini stirdiirerek kar maksimizasyonu saglamak, ikinci grubun temel amaci ise varligini stirdiirerek
misyonunu gerceklestirmektir. Bu anlamda yukarida bahsettigimiz gibi orgtitiin kurumsal karnesini
olusturacak boyutlarda ekleme, c¢ikarma ve degisiklik yapilabilecegini gormek agisindan yine
arastirmacilarin kendilerinin bu iki ttir 6rgtt icin ileri stirdiikleri kurumsal karne modellerini sekilde
gormek miimkiindiir. Ozel sektor icin kurumsal karne modeli finansal, miisteri, ig siirecler ve 6grenme
ve gelisim perspektiflerini icerirken; kamu sektorii ve kar amaci giitmeyen orgiitler icin baghlik, miisteri
ic stiregler ve 6grenme ve gelisim perspektifleri uygun gortilmiistiir. Bu cok genel bir modellemedir. Ig
ve dis cevre kosullarma ve yapilan ise gore boyutlarin degisebilecegi vurgulanmalidir.

Kamu kuruluslar1 ve kar amaci giitmeyen 6rgiitlerde amag; kar ve geliri arttirmak olmadig icin
bu orgiitlerde kurumsal karne sistemi kullanirken baz1 diizenlemeler yapilmistir. Oncelikle 6rgiitiin
misyonu tiim kurumsal karnenin en tepesine yerlestirilmistir, ¢tinkii bu 6rgiitlerin amaci misyonlarin
gerceklestirmektir. Orgiitiin stratejisi kurumsal karnenin merkezinde kalmaya devam etmektedir.
Uciincii olarak miisteri boyutu kurumsal karnenin en tist basamagina ¢ikmistir ve finansal boyut en alt
basamaga inmistir. I siirecler boyutu miisteriler icin deger iiretme siirecleri ile ilgilenir. Son olarak
calisan 6grenme ve gelisimi iyi yapilanmis bir kurumsal karnenin temelini olusturmaktadir (Niven,
2003: 31 - 35).

2. LITERATUR TARAMASI

Kurumsal karne yonteminin ~ Tiirkiye’deki yerel yonetim birimlerinde, stratejik yonetimin
uygulama araci olarak kullanilabilirligini irdelemek amaciyla gerceklestirilen bu calismada onerilecek
model i¢in yapilan arastirmalarda yontemin oOzellikle yurt disinda yerel yonetimlerde
uygulanabilirligine yo6nelik bir¢ok calismaya rastlanmistir. Yurt disinda ve yurt iginde yapilan
calismalar olarak kategorize edilen bu calismalar asagida 6zetlenmektedir.
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Brackertz ve Kenley tarafindan 2002 yilinda yayinlanan arastirmada Melbourne yerel
yonetimleri igin “finansal”, binalar”, “hizmet” ve “toplum” boyutlarindan olusan bir kurumsal karne
yontemi onerilmistir. ABD ve Kanada'da bulunan yerel yonetimler capinda kurumsal karnenin
uygulanabilirligine yonelik Chan (2004) tarafindan gergeklestirilen bir calismada ise “finansal”,
“misteri memnuniyeti”, “operasyon verimliligi”, “yenilik ve degisim” ve “galisan performans:”
temalar1 kurumsal karne boyutu olarak kullanilmustir.

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 diger bir calismada ise,
geleneksel boyutlar yerine “etki”, “hizmet yonetimi”, “kaynak yonetimi” ve “gelisim” boyutlari
olusturulmustur. Anthoula ve Alexandros (2011)'un yerel yonetimlerin degerlendirilmesi igin bir
kurumsal karne tasarladiklar1 calismalarinda “Egitim”, “I¢ Siirecler”, “Finansal Kaynak Yonetimi” ve
“Paydaslar” boyutlarimi kullanmuiglardar.

3. AMAC

Bu arastirmanin temel amaci; yerel yonetimlerin en 6nemli aktorlerinden biri olan biiytiksehir
belediyelerinde, stratejik yonetim anlayisinin uygulama araci olarak kurumsal karne yonteminin
uygulanabilirligini ortaya koymak amaciyla bir model 6nerisi sunmaktir. Bu amaca ulasmak igin
biiytiksehir belediyeleri i¢in kurumsal karne boyutlari, her bir kurumsal karne boyutu igin olgtitler
belirlenmistir.Sonug olarak da, Tiirkiye Cumhuriyeti'nde bulunan biiyiiksehir belediyeleri icin stratejik
yonetim, performans 6l¢tim, iletisim, bilgi ve 6grenim fonksiyonlarin biittinlesik bir sistem halinde
gerceklestiren bir kurumsal karne modeli ve bir strateji haritas1t modeli olusturulmustur.

Arastirmanin evreni, Tiirkiye Cumhuriyeti simirlarinda bulunan Adana, Ankara, Antalya,
Aydin, Balikesir, Bursa, Denizli, Diyarbakir, Erzurum, Eskisehir, Gaziantep, Hatay, Istanbul, izmir,
Kahramanmaras, Kayseri, Kocaeli, Konya, Malatya, Manisa, Mardin, Mersin, Mugla, Ordu, Sakarya,
Samsun, Sanliurfa, Tekirdag, Trabzon ve Van olmak tizere otuz biiyiiksehir belediyesini kapsamaktadir.

4. YONTEM

Bu calisma, igerik analizi yapilarak tiimdengelim yontemi ile gecerli ve giivenli bilginin
toplanacag bir temel arastirmadir. Ayrintili bir sekilde ifade etmek gerekirse dnerilecek model icin

“Bilgi Birikimi Olusturma ve Diizenleme”, “Analiz/Céziimleme”, “Sentez/Yorumlama” ve “Modelleme”
olmak tizere 4 yontemden olusan bir arastirma stireci gergeklestirilmistir.

[k olarak, konu tespiti yapmak ve 6n bilgilenmeyi gerceklestirmek amaciyla gerceklestirilen
bilgi birikimi olusturma asamasinda “Stratejik Yonetim”, “Stratejik Planlama”, “Yerel Yonetimler”,
“Balanced Scorecard” ve “Kurumsal Karne” anahtar kelimeleri ile yurt ici ve yurt disinda yapilan
akademik ve bilimsel ¢alismalar yani ulasilan tiim basili ve elektronik, kitap, makale, kurumsal
calismalar, yiiksek lisans ve doktora tezleri incelenerek literatiir taramasi yapilmistir. Sonug olarak,

calismanin kavramsal cercevesi belirlenmis ve calisilmayan eksik konular tespit edilmistir.

Ikinci olarak, ilgili olan kaynaklar belirlenip derinlemesine incelenmesine ek olarak, amaca
ulasmak icin gerekli olan Ttirkiye onuncu yil kalkinma plan: (2014 - 2018), 30 biiytiksehir
belediyesinin stratejik planlari, performans programlari, faaliyet raporlari, kurumsal mali durum ve
beklenti raporlar1 analiz edilmistir.

Uciincii asamada, mevcut tiim basili ve elektronik kaynaklarin analizi sonucu elde edilen bilgi
birikimi ile biiytiksehir belediyeleri icin 6nerilecek kurumsal karne modelinin bilesenleri tespit
edilmistir.

Gelistirilen modelin son hali Manisa Biiyiiksehir Belediyesi eski Mali Isler Daire Bagkani ve
eski Strateji Daire Baskani Ahmet Uluturhan tarafindan incelenmistir. Manisa Biiytiksehir Belediyesi
stratejik plan calismalarim ytirtiten Uluturhan’in yorum ve onerileri ile modelin son hali
belirlenmistir.

5. MODEL

Kurumsal karne yontemi; kurumlarin stratejilerini somut hedeflere ve 6lctilere dontistiirmek
igin kullanilan bir stratejik yonetim sistemidir.
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Uzun vadeli hedefleri kisa vadeli eylemlerle, tist yonetimi arka plandaki ¢alisanlarla ve orgiitsel
faaliyetleri 6rgiit vizyonu ile iliskilendiren biitiinleyici, entegre bir sistemdir.

Sekil 4: Misyonun Tutarl1 ve Olgiilebilir Gostergelere Déniisiimii

Misyon Bildirgesi

Temel Degerler

Vizyon ifadesi

Performans Boyutlari

Stratejik Amaclar

Performans Gostergeleri

Sekil 4'de gortldiuigii tizere, biiyliksehir belediyeleri kendi biinyelerinde olusturduklari
“Stratejik Planlama Ust Kurulu” ve “Stratejik Planlama Yonetim Kurulu” ile oncelikle var olma
nedenlerini vurgulayan misyonbildirgelerini, daha sonra hizmet sunarken bagh kaldiklari inanglarimi
belirten temel degerlerini ve gelecekte bulunmak istedikleri noktayi, ulasmak istedikleri zirveyi gosteren
vizyonlarim belirlemektedirler. Ardindan temel degerlerine bagl kalarak misyonlarim gerceklestirmek
ve vizyonlarma ulasmak icin kendilerine stratejik amaclar, stratejik amagclarimi gerceklestirip
gerceklestirmediklerini kontrol etmek icin de performans gdstergeleri belirlemelidirler. Belirlenecek fazla
sayida stratejik amaglar ve performans gostergeleri; aralarinda amag butiinliigii saglamak ve neden
sonug iliskilerini kurmak maksadiyla biiytiksehir belediyeleri i¢in uygun performans boyutlar: catisi
altinda toplanmalidir.

Modelde, biiyiiksehir belediyelerinin misyon, vizyon ve temel degerlerini baz alarak
hazirlayacaklar: stratejik amaclar1 ve performans gostergeleri dort farkli agidan degerlendirilecektir:
“Vatandas”, “Hizmet”, “Kurumsal Gelisim” ve “Kaynak” (Sekil 5). Bu doért boyut buytiksehir
belediyeleri icin oOnerilen kurumsal karne modelinin ana cercevesini olusturmaktadir. Bu dort
performans boyutu, ya da diger bir adiyla kurumsal karne perspektifi biiyiiksehir belediyelerinin
performanslarimi biittinctil bir yaklasimla belirlemeleri, gerceklestirmeleri ve denetlemeleri i¢in uygun
ve yeterlidir.
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Sekil 5: Biiyiiksehir Belediyeleri Kurumsal Karne Modeli (Stratejinin Eyleme Déniistiiriilmesi)

VATANDAS PERSPEKTIFi HiZMET PERSPEKTIFi
(Vizyonumuza Ulagmak I¢in (Tiim Paydaslarimizi Tatmin Etmek Igin
Vatandaslarimiza Nasil Davranmaliy1z?) Hangi Hizmetleri Sunmaliy1z?)
Misyon
Vizyon

Temel Degerler

KURUMSAL GELISiM PERSPEKTIFi

ek KAYNAK PERSPEKTIFi

(Vizyonumuza Ulasmak I¢in Hangi . . .

Degisiklikleri Ve Gelisimleri (Hizmetleri Gergelflestlrf;qek Kaynaklar1 Nasil
Saglayabiliriz?)

Gergeklestirmeliyiz? )

Biiytiksehir belediyeleri, misyonlarim gerceklestirmek ve vizyonlarina ulasmak igin stratejik
amagclarini ve performans gostergelerini belirlerken, ilk olarak vatandas perspektifi agisindan
kendilerine “Vizyonumuza ulasmak icin vatandaslarimiza nasil davranmaliyiz?” sorusunu sormalari

gerekmektedir. Ikinci olarak, hizmet perspektifi agisindan “ Tiim Paydaslarimizi Tatmin Etmek Icin Hangi
Hizmetleri Sunmaliyiz?” sorusuna cevap gelistirmeleri gerekmektedir. Ugiincii olarak, kurumsal gelisim

perspektifi icin “ Vizyonumuza ulagmak icin hangi degisiklikleri ve gelisimleri gerceklestirmeliyiz?” sorusunu
diistinmeleri gerekmektedir. Son olarak da, kaynak perspektifi acisindan “Hizmetleri gerceklestirecek

kaynaklar: nasil saglayabiliriz?” sorusunu cevaplandirmalar1 gerekmektedir.

Sekil 6: Biiyiiksehir Belediyeleri Kurumsal Karne Modeli (iliskiler)

Misyon

Temel Degerler

Vizyon

Vatandas Boyutu

Hizmet Boyutu

Kurumsal Gelisim Boyutu

Kaynak Boyutu

Sekil 6’da biiytiksehir belediyelerinin deger yaratma siireci, iliskileriyle gorsellestirilmistir.

Buyiiksehir belediyelerinin nihai basarisini gosteren olgu misyonlarmmi gerceklestirmedeki

performanslaridir. Biiyiiksehir belediyelerinin “Misyonifadeleri” onlarm neyi, nasil, kim igin yaptigini
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belirten varolus sebepleridir. Bu anlamda biiyiiksehir belediyelerinin performansini gosteren, en genel
sekilde var olus sebebini gerceklestirmeleridir. Ikinci olarak, “ Temel Degerler”; karar alicilarin yonetim
siirecinde, calisanlarin ise hizmet sunumu siirecinde, diger bir deyisle misyonu gerceklestirme
stirecinde tiim kurum olarak bagl kalacaklari, bir rehber olarak yararlanacaklar: inanglarmni ve ¢alisma
felsefelerini tanimlar. Ugiincii olarak, temel degerler 1s1¢inda misyonun gerceklestirilmesi konusunda
motivasyon kaynagi olan, misyona gore daha zamandan ve belli bir donemden bagimsiz, yonetimin
uzun vadede ulasmak istedigi yeri, biiyiiksehir belediyelerinin ideal gelecegini tanimlayan “ Vizyon
Bildirimi” bulunmaktadir. Dordiincii olarak, biiytiksehir belediyelerinin varolus nedeni olan
vatandaslaria yonelik stratejik amaclarimin bulundugu “ Vatandas Boyutu” dikkate alinmalidir. Deger
yaratma siirecinde besinci olarak, vatandaslara sunulacak hizmetleri temel alan stratejik amaglarin
bulundugu “Hizmet Boyutu” vardir. Altinct olarak, vatandaslarin ihtiyaclarini gidermede,
memnuniyetlerini arttirmada, daha iyi hizmet sunmada ve daha yasarulabilir bir sehir olusturmada
gerekli olan kurumsal gelismelere yonelik stratejik amaclar1 iceren “Kurumsal Gelisim Boyutu”
bulunmaktadir. Yedinci ve son olarak da tiim stratejik amaglar: gerceklestirmek icin gerekli kaynaklari
saglamay1 hedefleyen stratejik amaglarin bulundugu “ Kaynak Boyutu” vardir.

Sekil 7: Biiyiiksehir Belediyeleri Strateji Haritas1 Modeli

% —
%: 'Z Bilinirlik ve Toplumsal Engelsiz Sehir Cocuk ve Sl;{l'l;allrﬁlg‘"(]}legllir Coztim Memnuniyet
‘E 2z Erigilebilirlik = Cinsiyet Esitligi gE st ! Genglik e Gi’upl?an Odaklilik S 1y
S =
Hemsehrilik Toplum Saglig1, - Sosyal Dayanisma
Bilinci Huzuru ve Diizeni Altyap. Saglik ve:Spor ve Refah
T E
gE
83
e Strdurlebili
Cevre Dostu Kent Estetigi ‘Iiallll?mfu; K Ulasim Kiiltiir ve Sanat
Sss . Bilgi ve fletisim
8ZF Stratejik Yonetim ~ Insan Kaynaklan - S Katilimc1 Yonetim
EZ 2 Teknolojileri
2 oR
Mali Yénetim Sivil Toplum Kaynaklarin Yeni Gelir
L1oned Kuruluslart Etkin Kullanimi Kaynaklari

Kaynak
Boyutu

Sekil 7'de biytiksehir belediyeleri icin onerilen strateji haritast modeli gortilmektedir. Bu
calisma igin yapilan incelemeler sonucunda biiytiksehir belediyeleri icin standart olusturmak adina
genelde tilke misyonunu gergeklestirmeye katkida bulunmak, ©zelde ise kendi misyonlarin
gerceklestirmek icin edinmeleri gereken, tiim gorev ve sorumluluklarini kapsayan, 6z ve kritik 6neme
sahip yirmi bes 6l¢tit belirlenmistir ve bu olctitler dengeli bir sekilde dort boyut altinda toplanmustr.
Diger bir deyisle kurumsal karne modelinde belirlenen boyutlar ve &lgtitler biiytiksehir belediyelerinin
genel performansini ve basarisini 6lgmede yeterlidir.

Bu olgiitlerin yedi tanesi vatandas boyutu, on tanesi hizmet boyutu, dort tanesi kurumsal
gelisim boyutu ve dort tanesi kaynak boyutu altinda olmak {izere daha 6nce belirlenmis olan dort boyut
arasmnda dagitilmstir.

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
ihtiyaglarin karsilamak icin vardir. Ayni zamanda sorumlu oldugu bir arada yasayan bu topluluga her
tirlii hizmeti sunmak ve yasam kalitesini arttirmak ile ytiktimliidiir. Bu misyonunu yerine getirirken
hem tiim paydaslarinin istek, ihtiyag ve faydasini esit ve adil bir sekilde gozetmeli hem de yasal olarak
belirlenen gorevlerinin tamamini yerine getirmeye 6zen gostermelidir.
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Biiyiiksehir belediyeleri igin 6nerilen kurumsal karne modelinin ikinci boyutu olan hizmet
boyutunun 6lgiitlerinin genel olarak yasal zorunluluklardan kaynaklanmaktadir.

Kurumsal karne ydntemi; biiytiksehir belediyelerinin eksikliklerini ve ihtiyaglarini karsilama
potansiyeli olan, kurumun misyon, vizyon ve stratejilerini dengeli, tutarli ve 6l¢tilebilir gostergelere
dontstiirerek bir iletisim, bilgi, 6grenim ve performans yonetim sistemi gibi islev géren ¢ok fonksiyonlu
bir stratejik yonetim sistemidir. Ayrica iyi yonetim igin gerekli oldugu kabul edilmis aciklik, 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 diisuntildiigiinde, stratejilerin uygulanmasini garantilemesi
acisindan yontemin kurumlara faydasi goz ardi edilemez.

Biiyiiksehir belediyeleri igin onerilen kurumsal karne modelinde bulunan tim olgiitleri
gerceklestirebilmek icin biiyiiksehir belediyelerinin kaynaga ihtiyaglar1 vardir. Bu bakimdan da bu
boyuttaki dl¢titlerin daha yasanilabilir ve gelismis bir sehir icin gerekli maddi kaynaklarin saglanmasin
garantileyecek temel ve zaruri konular olduklar: sdylenebilir.
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Sekil 8: Biiyiiksehir Belediyeleri Kurumsal Karne Modeli

ﬁ
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Calismada sonucu onerilen, sekil 8'de goriilen biiytiksehir belediyeleri i¢in kurumsal karne
modeli; stratejik yonetim siirecine kurumsal karne yonteminin dahil edilmesi ile biiyiiksehir
belediyelerinin yasal sorumluluklari, tilkenin kalkinma planlari, biiyiiksehir belediyelerinin stratejik
amaclar1 ve yasam standardimn ytikseltmede gorevleri dikkate alinarak hazirlanmistir. Buyiiksehir
belediyelerinin sorumluluk alanlar1 vatandas, hizmet, kurumsal gelisim ve kaynak boyutlar1 altinda
toplanmustir. Vatandas boyutu igin “Vizyonumuza ulasmak icin vatandaslarimiza nasil davranmaliyiz?”
sorusuna cevap veren Olgiitler; bilinirlik ve erisilebilirlik, toplumsal cinsiyet esitligi, engelsiz sehir,
cocuk ve gengclik, firsat esitligi saglanmus gelir gruplari, ¢6ztim odaklilik ve memnuniyet konularidir.
Hizmet boyutu igin “Tiim Paydaslarimzi Tatmin Etmek Icin Hangi Hizmetleri Sunmaliyiz?” sorusuna
biiytiksehir belediyelerinin hizmet alanlari olan hemsehrilik bilinci, toplum sagligi, huzuru ve diizeni,
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altyapi, saglik ve spor, sosyal dayanisma ve spor, gevre dostu, kent estetigi, siirdiiriilebilir kalkinma,
ulasim, kiiltiir ve sanat olctitleri cevap vermektedir. Kurumsal gelisim boyutu igin “ Vizyonumuza
ulasmak icin hangi degisiklikleri ve gelisimleri gerceklestirmeliyiz?” sorusu sorulmus ve cevap olarak stratejik
yonetim, insan kaynaklari, bilgi ve iletisim teknolojileri ve katilimc1 yonetim 6lgiitlerine ulasilmistir.
Son olarak kaynak boyutu icin ise “Hizmetleri gerceklestirecek kaynaklar: nasil saglayabiliriz?” sorusunun
cevab1 olarak mali yonetim, sivil toplum kuruluslari, kaynaklarmn etkin kullanimi ve yeni gelir
kaynaklari ¢lgiitleri bulunmaktadir.

Her biiytiksehir belediyesi kendi biinyesinde gergeklestirecegi durum ve cevre analizleri ile her
bir olgtit icin uygun stratejik amag ifadelerini ve her bir stratejik amag icin performans gostergelerini
belirlemelidir. Sekilde tiim olciitler i¢in 6rnekler verilmistir. Modelde bulunan olciitlerin her biri
biiytiksehir belediyelerinin gelisimi ve performansin 6lgme agisindan 6nemli ve gereklidir.

6. SONUC

Kurumsal karne, bir kurumun misyon, vizyon ve stratejisinin bir dizi tutarli ve 6l¢iilebilir
gostergeler haline dontuistiiriilerek ifade edilmesidir. Sadece bir performans l¢im sistemi degil, aym
zamanda iletisim, bilgi ve 6grenim sistemi olarak kullanilabilecek kurumsal karne sistemi; bir kurumun
tiim seviyelerinde ve boltimlerinde ¢calismakta olan personel icin, tiim performans gostergelerinin, bilgi
sisteminin bir parcasi olmasi gerektigini vurgular ve tim performans gostergelerini neden sonug
iliskileriyle tek bir stratejiye baglar.

Surdiiriilebilir gelisme ve kalkinma; biiyiiksehir belediyelerinin misyon, vizyon ve stratejik
amagclariin kurumun tiim faaliyetlerine rehberlik etmesi, sekillendirmesi ve basar1y1 6l¢gmeyi saglayan
performans gostergelerini belirlemesi araciligiyla miimkiin olacaktir. Boylelikle simdi ve gelecekte
basarili olmak i¢in yapilmasi gerekenler tespit edilerek ve bu tespitler hem faaliyetleri planlamada hem
de performansi dlgmede kullanilarak kurumun simdi ve gelecekte basarili olmak icin ¢aba harcamasinu
saglayacaktir.

Ayni gorev ve sorumluluklara sahip olan biiytiksehir belediyeleri icin ortak basar1 olctitleri
gelistirmek; yoneticiler arasinda kurumlarinin durumu, oncelikleri, sorun ve ¢oziimleri hakkinda
tartisabilecekleri, fikir alisverisi yaparak birbirlerinden 6grenebilecekleri ortak bir dil saglayacaktir.
Standart basar1 6lctitleri gelistirme ve uygulama araciligiyla belediyelerin performanslarini saglikls, esit
ve adil bir sekilde 6l¢mek, kiyaslamak ve karsilastirmak miimkiin olacaktir.

Kurumsal karne yontemi; iyi yonetim icin 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 basariyr gosteremedigi diistintildiigiinde, stratejilerin uygulanmasini garantilemesi
acisindan yontemin kurumlara faydasi goz ardi edilemez.

Buytiksehir belediyeleri icin kurumsal karne yontemi, farkli boyutlartyla oncelikle sehrin,
kendisine bagli ilce yonetimlerinin, belediyeye baglh ve isbirligi icinde calisan isletmelerin,
vatandaslarin, calisanlarin ve genel olarak tiim toplumun ihtiya¢ ve beklentilerini dikkate alan bir
yonetim modeli sunmaktadir.

Buytiksehir belediyelerinin misyonlarini gerceklestirmelerini ve vizyonlarma ulasmalarini
saglayacak stratejik yonetim sisteminin sahip olmas1 gereken tiim 6zellikler kurumsal karne modeli
tasarlama stirecindeki asamalara uygun olacak sekilde entegre edilmistir. Calismada 6nerilen bu model
asagidaki ozelliklere sahiptir;

o Hali hazirda kullarulan stratejik yonetim siireclerine kolayca dahil edilebilecek
gelistirilebilir bir yontemdir,

. Amaclara ve stratejilere odaklanarak stirdiiriilebilir gelisme ve biiytimeyi saglar,

. Stratejik planin ne derecede uygulandigin tespit eder,

. Basaril1 ve basarisiz olunan konularin belirlenmesine ve gerekli 6nlemlerin alinmasina
vesile olur,

. Bireysel ve orgiitsel performansin izlenmesine destek olur,

. Yerel yonetimlerin varolus sebebi vatandas perspektifini 6n planda tutar,

. Tum paydaslar: tatmin edecek hizmetlerin sunulmasina énem verir,
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o Kurumsal gelismeyi ve calisan memnuniyetini performans degerlendirmede goz ardi
etmez,

. Stratejileri tiim ¢alisanlarin anlayabilecegi bir dile cevirerek, her ¢alisanin kendisinden
bekleneni bilmesini saglar,

. Hizmet sunmada aksama yasanmamasi ve kalitenin artmasini garanti altinda tutmay:
hedefler,

. Gerekli kaynaklar1 bulmak ve stirekliligi saglamak icin tiim imkanlar1 arastirir ve
harekete gecirir,

° Farkl1 sosyokiiltiirel, ekonomik, yas ve cinsiyet gruplarinin hizmetler hakkinda bilgi
sahibi olma ve erismede esit haklara ve sartlara sahip olmasini saglar,

o Biuiyiiksehir belediyelerinin tim gorev ve sorumluluklarimi kapsayan stratejik

amagclarin ve amaglara ulastiracak performans gostergelerinin kapsaml bir sekilde belirlenmesini
garantiler,

. Uygun amaclar belirlemesi ve boyut ve amaglarin onceliklerine gore dengelenmesini
miimkiin kilar,

. Boyut ve amagclarin birbirlerine etkileri ve kurulan neden-sonug iliskileri, daha gegerli
ve etkili stratejiler gelistirilmesi ve uygulanmasi i¢in uygun altyap1 olusturulmasin saglar,

. Tim biiytiksehir belediyeleri icin standart stratejik amagclar 6nererek rehberlik saglar,

. Onerilen standart stratejik amaclar sayesinde belediyeler arasinda kiyaslama ve
siralama yapma olanag1 sunar,

. Stratejik amaca ulastiracak performans gostergeleri degistirilebilir ve gelistirilebilir,

. Belirlenen stratejik amagclarin ve performans gostergelerinin mevcut duruma ve
ihtiyaca gore oncelikleri belirlenerek kaynak dagiliminin etkili bir sekilde yonetilmesine imkan verir,

. Boyut catist altinda toplanan stratejik amaglar ve her bir amac altindaki performans

gostergelerinin dengeli bir sekilde olusturulmasin ve her bir alanda 6nem derecesine gore dengeli bir
sekilde gelisim saglanmasini miimkiin kilar.
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