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Performans yonetimi ve stratejik yonetim olgulariin yayginlasmasiyla beraber ilk olarak o6zel
sektorde degerlendirilen, stratejileri hayata gegiren ve uygulanmalarini saglayan finansal olan ve
olmayan biitiin Olgiitleri barindiran doért boyutuyla kurumsal performansi 6lgmeyi hedefleyen
stratejik yonetim teknigi olan balanced scorecard yontemi tiim isletmelerde oldugu {izere yerel
yonetimlerde de stratejik planlama da onemli bir yere sahiptir. Bu teknik orgiitlerin vizyon ve
stratejilerini hayata gecirmelerini saglayan bir sistem ve bir 6rgiitte dl¢iilmesi gerekli olanlar1 diizene
sokan bir aragtir. Balanced scorecard yontemi kurulusun is stratejilerini ve hedeflerini tespit etmesine,
izlemesine ve yapmasmna imkan veren bir yontem olarak degerlendirilebilmektedir. Yerel
yonetimlerde etkin ve verimli kaynak kullanimi ve faaliyetlerin siirdiiriilmesinde, stratejik planlama
6nem tasimaktadir. Stratejik planlamanin dogru bir sekilde yapilmasi ve uygulanmasi, yerel yonetim
faaliyetlerinde etkinlik ve beraberinde vatandas memnuniyetinin yiikseltilmesi agisindan énemlidir.
Yerel yonetimlerin etkili ve verimli hizmet saglamas: vatandaslarin refah diizeyinin yiikselebilmesi
agisindan gereklilik arz etmektedir. Giiniimiizde yerel yonetimlerin hedef ve amaglarini ne 6lgiide
gerceklestirdikleri, degerlendirmelerini bir zorunluluk haline getirmektedir. Bu calismanin amaci
Balanced Scorecard uygulamasinin siirecini ortaya koymak ve yerel yonetimler kapsaminda konuyu
degerlendirmektir. Calismanin yonteminde nitel arastirma kapsaminda betimsel analiz teknigi
secilmistir. Calismanin siurhiliklarini Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi'nin 2019 yilina yonelik stratejik
hedefleri ve buna yonelik gerceklestirdigi performans degerleri olusturmakta olup Belediyenin 2019
faaliyet raporunda yer alan gosterge hedefleri ve gergeklesme diizeyleri incelenmistir.

Abstract

With the spread of performance management and strategic management phenomena, the Balanced
Scorecard method, which is a strategic management technique that aims to measure corporate
performance with its four dimensions, which includes all financial and non-financial criteria, which is
first evaluated in the private sector, implements strategies and ensures their implementation, is also
used in strategic planning in local governments as in all businesses has an important place. This
technique is a system that enables organizations to implement their vision and strategy, and a tool that
streamlines what needs to be measured in an organization. The Balanced Scorecard method can be
evaluated as a method that allows the organization to identify, monitor and achieve business strategies
and goals. Strategic planning is important in the effective and efficient use of resources and the
continuation of activities in local governments. The correct execution and implementation of strategic
planning is important in terms of increasing efficiency in local government activities and increasing
citizen satisfaction. Providing effective and efficient service by local governments is essential for
increasing the welfare level of citizens. Today, the extent to which local governments achieve their
goals and objectives makes their evaluation a necessity. The aim of this study is to reveal the process
of Balanced Scorecard application and to evaluate the issue within the scope of local governments. In
the method of the study, the descriptive analysis technique was chosen within the scope of qualitative
research. The limitations of the study are the strategic goals of the Istanbul Metropolitan Municipality
for 2019 and the performance values realized for this, and the indicator targets and realization levels
in the 2019 annual report of the Municipality were examined.
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Giris

Balanced Scorecard yontemi, kurulusun genel amacini misyon, vizyon ve degerler
yardimui ile tanimlamaktadir. Ayn1 zamanda orgiitiin var olan veya elde edebilecegi
yetenekleri net bir sekilde ifade etmektedir. Kurulusun stratejisini uygun olan ana
temalara ayirip daha sonra bunlarmn boyut olarak adlandirilmasini saglamaktadir.
Strateji haritasi tizerinde, belirtilen bu dort veya daha ¢ok sayida olan boyutlar
arasmdaki sebep sonug iligkilerine yer verilmektedir. Her bir boyut arasinda denge
korunarak her bir boyut igin performans gostergelerinin gelistirilmesi s6z konusudur.
Kurulusun performans: ise; biitiin performans gostergeleri ve aralarindaki denge
aracilig ile tespit edilmektedir.

Yerel yonetimler, bolgelerinde yasayan insanlarin ihtiyaglarmi ve beklentilerini
karsilamak adma hizmet yiriitmek durumunda olan kamu kuruluslar1 olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Glintimiiziin  sartlarinda yerel yonetimlerin sosyal
sorumluluklar: olmakla beraber kendilerine bagl istirakler ve isletmeler dahilinde
tipki 6zel bir igletme olarak hareket etme zorunluluklar1 bulunmaktadir. Bu durum
yerel yonetimlerin yaptiklari isler ve vatandaslara sunduklari hizmetler dahilinde belli
bir denge kurmasmi gerekli kilmaktadir. Yerel yonetimlerin hem bir isletme hem de
sosyal sorumluluk sunma zorunlulugunda kalmalar1 misyon, vizyon, amag ve
hedeflerini stratejik bir bigimde belirleme ve bunlar1 diizenli bir bicimde takip etme
zorunlulugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Giintimiizde yerel yonetimlerin etkinliklerini
artirmasi, yerel yonetimlerin misyon ve vizyonlaria ulasmasmin disinda hedef ve
amaglarini gergeklestirmesine baghdir. Bu yoOniiyle stratejik yonetim ve Balanced
Scorecard uygulamalar: yerel yonetimlerin kendi durumlarini gérmeleri ve yapmalar:
gereken degisiklikler ile gidermeleri gereken eksikleri fark edebilmeleri agisindan son
derece 6nemlidir.

Bu ¢alismanin amaci Balanced Scorecard uygulamasini ortaya koyabilmek ve yerel
yonetimler kapsaminda stratejik yonetimin dnemini ortaya koymaktir. Calisma yerel
yonetimlerinin kaynaklarini etkin kullanmasi ve mevcut durumlarma yonelik
farkindalik kazanmalar1 agisindan Onem arz etmektedir. Calismada Balanced
Scorecard kavramsal cergevesi, strateji haritasi, Balanced Scorecard boyutlari, yerel
yonetimlerde stratejik planlama siireci, yerel yonetimlerde stratejik planlama stirecini
gerektiren nedenler ve yerel yonetimlerde Balanced Scorecard uygulamast ile Istanbul
Biiyiiksehir Belediyesi (IBB) Balanced Scorecard uygulamasi ele alinarak derin bir
literatiir taramasi ile betimsel analiz ve dokiiman analizi yapilmistir. Istanbul
Biiytiiksehir Belediyesi'nin 2019 yilina yonelik stratejik hedefleri ve buna yonelik
gerceklestirdigi performans degerleri IBB'nin 2019 faaliyet raporunda yer alan
gosterge hedefleri ve gerceklesme diizeyleri cergevesinde incelenmistir.

1. Balanced Scorecard Kavramsal Cerceve

Balanced Scorecard yontemi, bilgiye dayali oOrgiitlerin yararlanmis olduklar:
geleneksel muhasebe raporlarina getirilen elestiriler neticesinde meydana gelmistir.
Bu yontemin odak noktasi, bir performans Ol¢gme cercevesi ve yontemi olarak
performans olciitleri yardimu ile strateji gelistirmek ve izlemektir (Bose ve Thomas,
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2007: 655). Balanced Scorecard; oOrgiitlerin performanslarmni degerlendirmek icin
meydana getirdikleri stratejik ve finansal kontrollerden yararlanabilecek bir cerceve
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun yani sira bu teknigin, en fazla is stratejileriyle
ugrasirken uygun oldugu belirtilmistir. Fakat kurumsal seviyedeki stratejilerin
uygulanmasinda da yararlanilabilecegi ifade edilmektedir (Hitt, 2007: 394).

Bir Orgiitiin stratejisinden tiiretilen, dikkatli bir sekilde se¢ilmis, 6l¢tilebilir ol¢titler
seti Balanced Scorecard olarak belirtilebilmektedir. Bu yontem igin belirlenmis olan
Olciitlerin gorevi; idarecileri personeller ve dis ortaklara, orgiitli misyonuna ve
stratejik hedeflerine eristirecek olan ¢ikt1 ve performans siiriiciilerini iletmek maksadi
ile yararlanilabilecegi bir ara¢ olmaktir. Kurumsal karnenin birkag ctimle aracilig; ile
aciklanmasi imkansizdir. Fakat kurumsal karne; bir iletisim araci, 6lgme sistemi ve
stratejik yonetim sistemi seklinde nitelendirilebilmesi miimkiindiir (Niven, 2006: 13).

Balanced Scorecard yontemi kurulusun is stratejilerini ve hedeflerini tespit
etmesine, izlemesine ve yapmasmna imkan veren bir yontem olarak karsimiza
cikmaktadir. Is stratejilerinin gelistirilmesinin ardindan kurumsal karnenin dort
mithim boyutuna dagitilmis olan gayeler ve gostergeler ile takip ve gereken
diizenlemeler gerceklestirilmektedir (Hannabarger ve dig., 2007: 10).

Balanced Scorecard yontemi, kuruluslarin deger yaratacak stratejiler tanimlamalar:
amaci ile biitiinlesik ve kapsamli bir ¢erceve sunmaktadir. Bu gergevenin de pek ¢ok
ogesi mevcuttur. Bu 6gelere asagida yer verilmistir (Kaplan & Norton, 2014: 31):

e Hedef alicllarda basari elde etmek, gelismis finansal performansin ana
bilesenlerinden birini olusturmaktadir. Miisteri baglami, alici hususunda
kazanilan bagsarmm memnuniyet, siireklilik ve biiylime benzeri sonradan
ortaya ¢ikan sonug gostergelerinin Ol¢limiiyle beraber hedef alicilar igin
deger onermeleri arz etmektedir. Burada stratejinin merkez elemanu ise alic1
degeri onermesinin secgilmesi olarak belirtilmektedir.

e Finansal performans ardil bir gosterge olarak ifade edilmektedir. Ayni
zamanda bir kurulusun basarisinin nihai neticesidir. Bir kurulusun ortak
degerinde devam ettirilebilir biiyiimeyi ne sekilde yapacagin ise strateji
ifade etmektedir.

o Sirdiiriilebilir deger iiretiminin en miithim kaynagim kurulusun maddi
olmayan varliklar1 olusturmaktadir. Kisilerin teknolojinin ve kurulus
ortammmin stratejiye destek olmak igin toplanarak ortak amaca
yonelmelerinin saglanmasi, 6grenme ve gelisim perspektifinin gayesidir.
Ogrenme ve gelisim Olclimlerindeki iyilestirmeler ise; i¢ siire¢, alict ve
finansal perspektifleri i¢in asil gostergeler olarak ifade edilmektedir.

e Amaglarin, bir sebep - sonug iligkisiyle birbirlerine baglanmasi so6z
konusudur. I¢ siire¢ performansinda iyilestirme, maddi olmayan varliklarin
degerini ¢ogaltma ve uyumlandirma ile gergeklesmektedir. Bu durum da
alicilar ve ortaklar i¢in basarinin fazlalasmasina destek olup gerceklesmesini
saglamaktadir.
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e Alcc ve finansal perspektifte yapilan iyilestirmelerin  6nemli
gostergelerinden bir digeri de i¢ siiregler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ig
siiregler, alicilar igin deger onermesi tireterek arz eder.

Genellikle kuruluslar maddi olan ve olmayan degerleri barindiran performans 6lgiit
sistemlerinden yararlandiklar1 goriilmektedir. Bir kurulusun iist, orta ve daha alt
mertebelerinde faaliyet gosteren ¢alisanlar icin finansal ve finansal olmayan ol¢itlerin,
sistemi meydana getiren parcalar olmasmin gerekli oldugu Balanced Scorecard
yontemi ile ifade edilmektedir. Bu yontemle tespit edilen hedef ve Olgtitler, tek bir
amaci gercgeklestirmek icin bir araya gelmemektedirler. Bu hedef ve dlgiitler kurulusun
veya kurulusun bir kismmin misyon ve stratejisinin ayrintii bir sekilde
degerlendirilmesi sonucunda meydana gelmektedir.

2. Balanced Scorecard Strateji Haritas1

Uzun seneler boyunca {i¢ yiizden fazla orgiit ile gergeklestirilen arastirmalar
neticesinde, bir kurulusun maddi olmayan varliklarinin Ol¢iimiinii yapmak icin
tavsiye edilen Balanced Scorecard yonteminin, kurulusun stratejisini tanimlamak ve
uygulamak icin ¢ok iyi bir ara¢ oldugu sonucuna ulasilmistir. Balanced Scorecard
yontemi bir kurulusun deger {iiretme stratejisini tanimlamada yararlanilan dort
perspektifli bir yontem olarak kargimiza ¢ikmaktadir. (Kaplan & Norton, 2014: 33 —
34). Kurulusun stratejik amagclarinin ve 6lgiitlerinin birbirlerinden bagimsiz bir sekilde
dort perspektif altindaki bagimsiz amag ve Olciiler olarak degilde; aralarinda sebep —
sonug iligskisi bulunan (Storey, 2002: 324), birbirleriyle etkilesimli ve temel stratejiye
odakli amag ve 6l¢iiler olmasimin gerekli oldugunun savunulmasi, Balanced Scorecard
yonteminin idareciler ic¢in saglamis oldugu bir diger avantaj olarak karsimiza
c¢ikmaktadir.

Strateji haritalar1 sayesinde kurumsal karnede yer alan biitiin boyutlar beraber
degerlendirilebilmektedir. (Hannabarger ve dig., 2007: 38). Ayn1 zamanda sebep-
sonug iligkilerini de ortaya cikartmaktadir. Orgiitlerin yapmak istedikleri stratejilerin
meydana getirilmesi ve gerceklestirilmesinde, orgiit stratejilerinin biitiin boliim ve
personellerinin dogru anlasilmasi etkili olmaktadir. Kuruluslarin amagclarinm agik bir
bicimde belirten ve bu gayelere erismek igin hangi yollarin secilmesinin gerekli
oldugunu, siirece dahil olanlarin davraniglarinin amaca erismede ne kadar etki
yarattigmi ifade eden yol haritas: strateji haritalar1 olarak karsimiza c¢ikmaktadir
(Dashan, 2012: 88). Stratejik haritalar1 kurulusun performansin gelistirmede Orgtitiin
stratejisini ifade etmek, calisana bilgi vermek, ana stratejilere bagh hareket etmek,
idareci ve personel arasinda iletisimi basitlestirmek ve stratejik kararlarda gereken
bilgileri barindirmaktir (Usta, 2012: 116).

Strateji haritas1 sekilde 1 de belirtildigi gibi, kurumsal karnede bulunan biitiin
boyutlarin ve amaglarin birlikte degerlendirilmesinin gerekli oldugu bir stire¢ olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Strateji haritasmin temelini sebep-sonug iliskisi meydana
getirmektedir. Bunun yani sira kurulusun erismeyi arzu ettigi gayelerini ve hareket
noktalarina da dikkat ¢ekmektedir. Bu sebep-sonug iliskisinin, kurumsal karnenin
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uygulanmasi esnasinda toplanan biitlin veriler karar alma stireglerinde oldukca
onemli katkilar1 bulunmaktadir (Oyman, 2009: 87).

STRATEJI HARITASI
["J’ kenlik S . Kurulusun
. retken tratejisi Degerini Biiyiime Stratejisi

Finansal Boyut J Maksimize M d
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Sekil 1. Strateji Haritas:
Kaynak: Kaplan & Norton, 2014: 35

Stratejik harita hazirlanirken kurumlarin ilk olarak kurum igin oncelikli olan
hedefleri tespit etmesi gerekmektedir. Sonraki asamada, bu 6ncelikli hedeflerinin yani
kurum stratejisinin hedef pazara hangi manada deger katacag: ifade edilmelidir. Daha
sonra ise stratejilerin bagarili bir bicimde yapilmasi amaciyla gereken kabiliyet, marifet
ve ¢alisan programlarin devreye sokulmasi gerekmektedir (Sholey, 2005: 14 — 16).

3. Balanced Scorecard Boyutlar1

Vizyon, misyon ve stratejilerin Olgiilebilir ifadeler bigiminde isletme dahilinde
onem arz eden boyutlar kapsaminda ele alinmasini, daha aktarilabilir ve algilanabilir
olmasini temin eden ve ortak bir lisan meydana getiren yontem Balanced Scorecard
yontemi  olarak  karsimiza  ¢ikmaktadir. Bu  yOntemde, dort boyut
degerlendirilmektedir. Bu boyutlar ise; kurumsal performansin degerlendirilmesinde
belli bir denge icerisinde olmasi gerekli olan finansal durum, alicilar, stiregler,
ogrenme ve gelismedir. Belirtilen bu dort boyut birbirleriyle ve kurulusun stratejisi ve
vizyonuyla baglantilidir. Kurumsal siireclerin diizgiin olmasi gelisim ve yeniligin
olusmasinda katki saglamaktadir. BOylece vatandas memnuniyeti ile Orgiitsel
kurumsal 6grenme s6z konusu olur (Usta, 2014: 22).

Genellikle Balanced Scorecard yonteminin dort boyutu, yontemden yararlanan
kuruluslarda degistirilmeden uygulanmaktadir. Ancak kurulusun yapisi ya da arz
ettigi mal ve hizmetlerin niteliklerinden dolay:1 birkaginda farkli say1 ve isimlerde
boyutlardan yararlanildigi durumlarda bulunmaktadir. S6z konusu olan bu
boyutlarin bir kalip, sablon olarak ele alinmasinin gerekli oldugu vurgulanmaktadir.
Ayni zamanda kurulusun igerisinde yer aldig1 gevre etmenleri ve gergeklestirdigi
faaliyet dogrultusunda bu boyutlara ekleme, ¢karma ve degistirmede
bulunulabilecegi ifade edilmektedir (Kaplan & Norton, 2015: 31 — 45). Incelemede
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bulunan bireylerin kendilerinin de birlikte faaliyet gosterdikleri kuruluslarla
boyutlarda ekleme, c¢ikarma, degistirme, sirasini degistirme benzeri islemlerde
bulunduklar1 gézlemlenmistir.

Finansal Boyut

Amaglar | Olgitler | Hedefler | Girisimler

“Finansal olarak basarl olmak icin
hissedarlara ne sekilde goriinmeliyiz?

F 3
Miisteri Boyutu Sirecler Boyutu
amaglar | Olgiitler | Hedefler | Girigirnler Amaclar | Olgitler | Hedefler | Girisimler
Vizyon
-+ ve
Strateji
“Vizyonumuza ulasmak icin “Hissedarlar ve misterileri memnun
miigterilerimize nasil etmek icin, hangi is siireclerinde
porinmeliyiz?" mikemmellesmeliyiz?"

h J

Ogrenme ve Gelisme Boyutu
Amaclar | Olgiitler | Hedefler | Girigimler

“Vizyonumuza ulasmak icin, gelisim
yveteneklerimizi nasil devam ettirmeliyiz?

Sekil 2. Kaplan ve Norton'un Gelistirdigi Dengeli Sonug Kart1

Kaynak: Robert Kaplan, David Norton, “Translating Strategy Into Action: The Balanced Scorecard”,
Harvard Business School Pres, 1996, s.9

Yukaridaki sekilde kurumsal karnenin temel sablonunda yer alan boyutlar ve
boyutlarin altinda bulunan stratejik amaglar gosterilmistir. Ilerleyen sayfalarda
kurumsal karnenin boyutlar1 daha detayli bir bicimde ele alinmistir. Finansal boyut
altindaki stratejik amaglar; verimlilik stratejileri, gelir firsatlarin1 genisletme, biiyiime
stratejileri, maliyet yapisini iyilestirme, gelir firsatlarini genisletme, varlik kullanimi
ve aliat degeri artirma olarak siralanabilmektedir. ITkinci boyut olan miisteri
boyutundaki amaglar ise; fiyat, islevsellik, ortaklik, kalite, hizmet benzeri aliciya arz
edilen degerler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Uciincii olarak, siirecler boyutunda;
calisma yonetim siireci, alic1 yonetim siireci, inovasyon siireci ve yasal ve sosyal
siireclere iliskin amagclarin bulundugu ifade edilmektedir. Ogrenme ve gelisme
boyutunun amaglar: ele alindiginda ise; insan kaynaklari, bilgi kaynaklar1 ve
kurumsal kaynaklara iliskin gayelerin bulundugu goriilmektedir.

3.1. Finansal Boyut

Bir kurulusun biitiin hayat siiresince farkli finansal amaclar1 bulunabilmektedir.
Fakat genel amag¢ az giderler daha ¢ok gelir saglayip kar maksimizasyonu elde
etmektir. Finansal acidan degerlendirildiginde biiytime, siirdiirme ve hasat
stratejilerinin hepsinde kurum stratejisini bigimlendiren ii¢ ana amacmn bulundugu
goriilmektedir. Bu amaglar ise soyle ifade edilebilir (Kaplan & Norton, 2015: 65 — 77)
Gelir Artis1 ve Bilesimi; yeni uygulamalar yeni mallar yeni fiyatlandirma stratejisi yeni
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alict ve pazarlar yeni iliskiler yeni mal ve hizmet bilesimi, Maliyetin
Azaltilmasi/Verimlilik Artis;; firma giderlerinin diisiirtilmesi, gelirlerin verimliliginin
cogaltilmasi, birim maliyetlerinin azaltilmasi, iletisim kanallarmm gelistirilmesi,
Varliklarin (Aktiflerin) Degerlendirilmesi/Yatirim Stratejisi; varliklardan etkin fayda
saglanmasi, nakit doniis stirecidir. Finansal boyut altindaki amaglar ve performans
gostergeleri meydana getirilirken verilerin ve bilgilerin eksik olmamasina ve maliyet
veya bagka bir hususta ortaya c¢ikan degisikliklerin diistiniilmesine 06zen
gosterilmelidir. (Kloot & Martin, 2000: 238 - 239).

3.2. Miisteri Boyutu

Kurulusun rekabet durumunu tespit eden hedef alict ve pazarlar hususundaki
stratejik kararlar kurumsal karnenin miisteri boyutunda yer almaktadir. Bu boyutta
meydana getirilen gayeler ve performans gostergeleri hem alict memnuniyetini
kazanmak hem de beklentileri giderebilmek igin ortaya cikarilmasi gerekli olan
degerlerin bir yansimasi niteligindedir (Oyman, 2009: 91).

Kurum karnesinin miisteri boyutunun temel 6l¢ii gruplarmin biitiin kuruluslar icin
aynudir. Bu Olcii gruplar ise asagidaki gibidir (Kaplan & Norton, 2015: 86 — 87):
e Al Strekliligi; Kurulusun yeni is ve alic1 elde etme oranim1 mutlak ya da
bagil degerler dogrultusunda belirtmektedir.

e DPazar Payy; alicaa sayisi, toplam harcama miktar1 ya da satilan birim mal
miktar1 benzeri 6lgtiler ile 6rgititiin belli bir pazarda yapmis oldugu satislarm
o pazardaki toplam yapilan is hacmine olan oranini ifade etmektedir.

e Alia Karliligy; bir alicidan kazanilan yarar ve o alicr icin gergeklestirilmesi
gerekli olan harcamalar arasinda bulunan farkla alic1 veya alici grubundan
kazanilan net kar tespit edilmektedir.

e Alca Kazanilmasy kurulusun alicilarla devam ettirdigi ve korudugu
iligkilerinin oranini mutlak ve bagil degerler bakimindan belirlemektedir.

e Alic Tatmini; alicilara sunulan deger Onerilerinin alic1 tizerinde yaratmis
oldugu tatmin seviyelerinin takibini ©zel performans kriterlerinden
yararlanarak yapmaktadir.

3.3. I¢ Siirecler Boyutu

Alicilarin gercek anlamda onem verdigi, kurulusun etkinligine biiytik bir katki
saglayan kurumsal karnenin ig siiregler boyutu altinda siklikla yararlanilan durumlar
ve gostergeler bulunmaktadir. Bu durum ve gostergeler soyledir (Hannabarger ve
dig., 2007: 230 — 231) birincisi islem hiz1 Olglitleri; mekanik veya islem kesintileri,
zamaninda teslimat, islem dongiisii zamany, teslim zamani, ikincisi yeni mal ve siireg
gelistirme zamani; alic1 tepki siiresi, basabas noktasi, mal ve hizmetlerin pazara giris
zamani, Uglinclisii kalite Olgtitleri; verim ¢ikti orani, satis iadeleri, devamli gelisim,
sigma diizeyi, garanti islemi igin geri doniisler, islem yetenegi, hata oranlari, yeniden
isleme, onarim ve hurda alic1 temsilcisi ¢agr1 ve ziyaretleri, dordiincii l¢iit ise maliyet
Olctiitleri olup; pazarlama ve reklam maliyetleri, atik maliyeti, envanter ve siireg
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maliyetleri, islem basina maliyet, ¢evresel uyum maliyeti, arastirma gelistirme
maliyeti, denetim ve uygunluk maliyeti, iscilik maliyeti, basa bas maliyeti yeniden
isleme, onarim ve hurda maliyetlerinden olugsmaktadir.

3.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Balanced Scorecard yonteminin dordiincii ve son boyutu olan 6grenme ve gelisme
boyutunda ileriki zaman i¢in hazirlikli olmanin énemi ve bu hazirli$1 maddi varliklar
ya da yeni mal arastirma gelistirme calismalariyla smirlandirmamaktadir. Burada
uzun vadeli basar1 saglamak amaci ile faaliyet gosteren sistem ve yontemler ile yatirim
yapilmasmin gerekli oldugu tizerinde durulmaktadir (Canakcioglu & Demirbas, 2010:
226).

Bilhassa stratejik hazir bulunurluk seviyesini 6grenme ve gelisme boyutu tespit
etmektedir. Kurum karnesinin bu boyutunda oOteki ii¢ boyutta bulunan gayeler
kurulusun ileri gitmesini saglayacak iistiinliik kazanmas: gereken alanlar ile alakali
yliksek hedeflerin gerceklestirilmesi icin gerekli olan altyapiyr meydana getirecek
gayelerin belirlenmesi s6z konusudur. Bu amagclar ii¢ ana kategoride ele
alinabilmektedir. Personellerin yetenekleri — insan sermayesi, Bilgi sistemlerinin
yeterliligi — bilgi sermayesi, motivasyon, yetki verme ve baglant1 kurma seklindedir.
(Kaplan & Norton, 2015: 153 — 175)

4. Balanced Scorecard islevleri

Firmalarin yol haritalar1 hazirlanan misyon, vizyon ve stratejik planlardan
meydana gelmektedir. Olusan bu yol haritasinin uygulamaya konulmasinda ise
Balanced Scorecard yontemi devreye girmektedir. Bu yontem ile hedeflere erisilecek
stratejilerin uygulamaya konulmasi ve uygulamalarin etkili bir bicimde yapilip
yapimadiginin oOlgiilmesi miimkiindiir. Kurulusun tepe noktasinda misyon ve
stratejinin belirlenmesi ile biitiin kurulus calismalar1 iizerinde etki yaratmasi,
Balanced Scorecard yontemini 6zel kilan durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
durumun nedeni ise ¢ogu kurulusta basar: stratejiyle alakali olmayan calismalarin
neticesinde gore tespit edilmesidir. Bunun yani sira bu yontem daima simdi ve
gelecekte basari elde etmeye yogunlasmaktadir. igsel ve digsal dlgiitleri birlestirerek
cok yonlii performans ol¢limiinii saglamaktadir. Ayni zamanda uzun inceleme ve
degerlendirmeler neticesinde tespit edilen stratejiye odaklanmayr miimkiin kilar
(Kaplan & Norton, 1993: 134 — 135).

YoOnetim ve muhasebe kaynaklari ele alindiginda pek ¢ok yazarin Balanced
Scorecard yontemi hakkinda hem fikir olduklar1 gortilmektedir. Bu ortak fikirler soyle
ifade edilebilir (Barnabe, 2011: 449 —451): Balanced Scorecard yontemi, idarecilere dort
ya da daha ¢ok perspektif agisindan dengeli, yalnizca 10 ile 25 arasindaki anahtar
gostergeye odaklanma sansi tanimaktadir. Balanced Scorecard yontemi, is yonetimi,
finansal olan ve olmayan Olgiitler arasindaki sebep-sonug iligkileri ile ilgili anlayis:
gelistirecek yonetim yeteneklerini gelistirmektedir. Balanced Scorecard yontemi,
kurulusun stratejisini meydana getirirken idarenin yapmis oldugu varsayimlarin
dogrulugu ve giivenirligi ve degisim programlarini idare etmede yardimci olarak
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yararlanip yararlanilmayacagini belirleyebilmektedir. Bu nedenle bir 6grenme araci
olarak yararlanilmasi miimkiindiir. Kurulusun i¢ ve dis cevresini temsil eden dort
veya daha ¢ok perspektif arasindaki sebep-sonug baglantilarini bulan ve tanimlayan
sistematik bir sekil ortaya ¢ikartmaktadir. Balanced Scorecard yontemi, bilhassa insan
kaynaklar1 ve bilisim teknolojileri benzeri soyut varliklar: orgiit stratejisiyle uyumlu
hale getirmektedir. Balanced Scorecard yontemi cogunlukla amag belirleme, planlama
ve biitceleme, kaynak tahsisi, stratejik geribildirim ve 6grenme, performans gelistirme
icin yararlanilan giiclii bir stratejik yonetim sistemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ayni zamanda stratejik Ogrenme ve kontrol fonksiyonlar1 sayesinde devaml
dinamizm ve gelisme saglayip, kurumsal basariy1r giivence altina almaktadir
(Cukurcayir & Eroglu, 2004: 41 — 42).

5. Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama Siirecini Gerektiren Nedenler

Tiirkiye’de belediyeler 1980 senesinde sonra liberallesme politikalar1 ve 1990
senesinde sonra etkili olan globallesme, bolgesellesme ve yerellesme egilimleriyle
beraber yeni idare anlayiglarma uyum gostermeleri gerekmistir. Bu dogrultuda
belediyelerin 6zel sektor idare modellerine kars: egilimi ¢ogalmistir. Bunun yani sira
toplam kalite yOnetimi, slire¢ yOnetimi ve stratejik yOonetim benzeri yeni idare
modelleri kabul edilmeye baslanmistir (Erbasi, 2008: 63). Diinyada meydana gelen
gelismelere adapte olmaya ¢alisan Tiirk kamu idaresinde 2000 senesi ile birlikte reform
anlayisinin gelismesi ve yasallasma hareketlerinin baglamas: sz konusu olmustur.
Bahsi gecen bu reform ve yasallasma hareketleriyle stratejik planlamanin yasal alt
yapisi meydana getirilmistir.

Kamu sektoriinde hakim olan geleneksel anlayisin hizmetleri etkin sekilde arz
edilmesinde yeterli olmamasi, kit olan kaynaklardan etkin yararlanmama,
teknolojinin  gelismesi ve bilgi c¢agmna gecilmesi sonucunda vatandaglarin
beklentilerinde degismeler yasanmis, isteklerin giderilmemesi, benzeri durumlar
meydana gelmistir. Bu durumlarda kamu sektoriinii bir ¢tkmazn igine sokarak, yeni
bir idare anlayisinin olusturulmas: gereksinimini ortaya ¢ikartmistir. Globallesme
asamasl, ge¢misteki kamu yoOnetimi goriisiinden yeni kamu yonetimi anlayisina
gecme ile yonetisim kavraminin etkisiyle kamu sektdriinde yeni yonetim yaklagimlar:
uygulamaya konulmustur. Boylece Tiirk belediyecilik sisteminde stratejik planlama
asamasina gegis yapilmaistir.

5.1. Kiiresellesme

Kamu yonetim alaninda meydana gelen yapisal ve fonksiyonel problemler,
insanlara daha verimli ve kaliteli hizmet arz etme istegi, degisiklik gosteren vatandas
zihniyetinin beklentilerini giderme arzusu yeni arayislarin bulunmasi gerekli
olmustur. Bu arayislar globallesme asamas: ile ivme kazanmistir. Boylece kamu
yonetiminde yeni yontemlerin kullanilmasma katkida bulunulmustur. Globallesme
asamasi ile birlikte devletin rolii tekrardan tanimlanmistir. Boylece devletin, tilkede
iktisadi yapiya, kisinin 6zel yasamina yogun bir bicimde ve dogrudan miidahalesi
yerine, kanuni alt yapr ve kurumsal diizenlemeleri yerine getiren, sivil toplum
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kuruluslarinin talepleri dogrultusunda sekillenen bir devlet anlayisi giindeme
gelmistir (Gokiis, 2010: 195).

Globallesme ile birlikte yerellesme egilimlerinde de bir artis yasanmaktadir. Aym
zamanda globallesmeyle kamu hizmetlerinde meydana gelen sorunlar neticesinde
kamu yOnetiminin tekrardan tanimlanmas: ihtiyaci fazlalasmistir. Ayni zamanda
olumsuzluklar: ortadan kaldirabilmek icin bolgesellesme egilimi meydana gelmistir.
Globallesme asamasi, bilgi teknolojilerinden etki goren kamu kurumlarmnmn
orgiitlenme yapisi ve isleyici hizli bir bicimde degisiklik gostermistir. Bu gelismeler
sonucunda temsili demokrasi ve devlet anlayisinda degisikler meydana gelmistir.
Bunun yaru sira siyasal orgiitlenmelerde de radikal degisikliklere yol agmistir. Siyasal
alandaki demokratiklesme ve idare ve oOrgiitlenmelerde ortaya cikan yerellesme
egilimleri globallesme asamasinin en miithim 6zellikleri olarak ifade edilmektedir. Bu
asamada sanayi toplumunun temsil {izerine kurulu liberal demokrasi anlayis1 ve
merkeziyetci yapis;; adem-i merkeziyetcilik ve katilimci-¢ogulcu demokrasiye dogru
hizl1 bir sekilde dontisiim igine girmistir. Boylece merkezi yonetimin etkilerine sinirli
hale getirilmesi ve yerel yonetimlerin etkinliginin artirilmasi s6z konusu olmustur.
Bilgi toplumuna gecis yapilan bu asamada; sosyal gruplar politika tespit etmede direkt
veya dolayli bir bigcimde belirleyici olmustur. Bu durum sonucunda sanayi
toplumunun temsili demokrasisi yerine yerel kuruluslarin katilimi ile katilimci-
cogulcu demokrasiye gecilmistir (Okmen vd., 2004: 30-32).

Globallesme asamasinda yerellesme egilimlerinin artmasi ile birlikte belediyelerin
kamu yoOnetimi anlayisinin getirmis oldugu uygulamalarm kabul etmesi gerekli
kilinmigtir. Bu yeni anlayis ile hizmette yerellige, vatandas odaklihig1 ve katilima,
alternatif sunum yontemlerinin gelismesine, toplam kalite yonetimine, e-belediyecilik
uygulamalar1 ve halkla iligkilere vurgu yapan bir anlayis giindeme gelmistir. Bu
durum da belediyelerin hizmet arzlar1 {izerinde olumlu bir etki yaratmistir. Kamu
hizmetleriyle alakali ilanlarin hizli, basit ve ¢ok diisiik maliyetler ile halka
eristirilebilmesi, kamusal verilerin devamli giincel tutulabilmesi, otomatik ¢agr
merkezi kullanilmasi, bilgisayar ortamina veri yiiklenebilmesi, elektronik para
transferi yapilabilmesi ve acik bir belediye goriintiisii verilerek seffaflik ve katilimcilik
artirilabilmesi  e-belediyecilik uygulamalari yardimiyla gerceklestirilebilmistir
(Kurun, 2017: 93-100).

5.2. Neoliberalizm

Globallesme asamasmin yonetim anlayisi tizerinde yaratmis oldugu degisiklikler
sonucunda biitiin diinya devletin roliinti tekrardan tanimis ve kamu yonetiminin
yapisinda degisiklik yapilmasinin gerektigine odaklanilmistir. 1980 senesinde disa
acilma politikalar1 fazlalasmis, piyasalar serbest hale gelmis ve neoliberal politikalar
biitiin diinyaya yayilmistir. Bunlarin yani sira globallesme olgusu hiz kazanmis ve
bilgi ¢cagiyla beraber uluslararasi smirlarin yok edilmesi ve degisimin hizlanmasi s6z
konusu olmustur (Ozer, 2006: 150). Giiniimiizde Uluslararas: Para Fonu (IMF) ve
Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD) benzeri uluslararasi kuruluslarm
faaliyetleriyle etki alan1 artan globallesme asamasiyla beraber 6zellestirmelerin yaygin
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hale gelmesi, 6zel sektoriin giiglii hale getirilmesi, devletin kiiciiltiilmesi, giimriik
duvarlarinin yok edilmesi benzeri uygulamalar sermayenin egemenlik alaninin
gliclenmesini saglamistir. Ayni1 zamanda ulus devletin egemenlik alaninda daralmaya
yol agmuistir (Ozer, 2006: 143).

5.3. Yeni Kamu Yénetimi Anlayisina Gegis

1980’li senelerin sonuna dogru gelismis olan iilkelerde kamu sektoriinde yeni bir
yaklagim meydana gelmistir. Ortaya ¢ikan bu yaklagim ise; “yeni kamu isletmeciligi,
isletmecilik ve girisimci idare veya piyasa temelli kamu” benzeri olgular yardimiyla
belirtilmektedir. Bu olgunun savunuculari tarafindan; “y6netim” olgusunun “isletme”
olgusundan farkli oldugu ve isletme olgusunun yonetim olgusuna kiyasla daha dar
bir manasimm bulundugu iddia edilmigtir. Yontem, siire¢ ve kurallar dogrultusunda
faaliyetlerin idare edilmesi yonetim olarak tanimlanmaktadir. Isletme ise; yalnizca
talimatlar gercevesinde faaliyet gostermektense dncelikleri ve hedefleri tespit etmede,
bunlarm basarili olarak uygulanmasimni saglayabilmek amac ile planlar hazirlama,
performans degerlendirme ve sorumluluk alma, insan kaynaklarindan etkin bir
sekilde yararlanma benzeri pek ¢ok fonksiyonu belirtmektedir (Eryilmaz, 2017: 46).

Globallesme ve yeni ekonomik diizen asamasinin iktisadi alt yapisin1 Neo-liberal
yaklasim meydana getirmektedir. Devlet ¢alismalarinin smirlandirilmasi, devletin
kiiciiltiip iktisadi bakimdan etkin kaynak saglayabilecegi bir devlet anlayisma
dontistiiriilmesi bu yaklagimimn ana diistincesidir. Bu yeni yaklasim minimal devlet
olarak ifade edilebilmektedir. Ayni zamanda devletin ekonomideki roliiniin tekrardan
tanimlanmasi, merkezi yonetimle yerel yonetimlerin kamu hizmetlerinin arz
edilmesinde yetki ve sorumluluklarina tekrardan sekil verilmesinin gerekli olduguna
dikkat ¢ekilmistir (Demircan, 2007: 145).

Isletmecilik yaklagimi, yonetim prensiplerinin kamu yoénetiminde de baskin
olmasini arzu etmektedir. Bu yaklasim yeni kamu yoOnetimi reformlarinda etki
yaratmistir. Ayni zamanda kamu yOnetiminin verimli olmadig tizerinde durularak
“yerellesme, serbestlesme ve yetkilendirme” prensiplerinin Onermesi yapilmaistir.
Ayni zamanda 6zel sektoriin arz ettigi kalitede, verimlilikte ve etkinlikte hizmetler
alabilme istekleri ortaya ¢ikmustir (Eryilmaz, 2017: 50). Kamu sektOriiniin ¢alisma
alaninin tekrardan ifade edilmesi, kamu yonetiminin yonetim yapis1 ve anlayisinin
farklilasmasi, kamusal sorumluluk ve denetim anlayisinin yeniden diizenlenmesi,
kamu ve 6zel yonetimlerin daha yakin olmalar1 ve igbirligi kurmalar1 yeni kamu
yonetiminin ana yaklasimlari olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Ozer, 2005: 20-21). Yeni
kamu yoOnetimi anlayisi, soz konusu yaklasimlar1 gozle goriiliir hale getirmek
maksadiyla sekiz ana egilimi ortaya gikartmistir. S6z konusu ana egilimler ise;
otoritenin paylasilmas1 ve esnekligin artirilmasi, performansm ve sorumlulugun
siirekliliginin saglanmasi, rekabetin gelistirilmesi, hizmet sorumlulugu bilincinin
kazandirilmasi, insan kaynaklarmin  gelistirilmesi, bilgi teknolojilerinden
yararlanilmasi, caligmalarin kalitesinin  yiikseltilmesi, yonlendirici islevlerin
giiclendirilmesi seklinde belirtilmektedir (Oztiirk vd., 2000: 150).
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Bir ivme kazanmis olan reform gayretlerinin kesintiye ugramasinda; 1990'I1
senelerde siyasi istikrarsizliklarin ¢ogalmas: ve iktisadi krizlerin meydana gelmesi
etkili olmusgtur. 2000'li yillarda ise ikinci dalga reform asamasi, yonetsel alanda
oldukga fazla etki yaratan Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasaris1 hazirlanmis fakat
yasal hale getirilememistir. Siyasi iktidar yeni kamu yonetimi reformlarini bilhassa da
yerel seviyede ¢ikartmis oldugu yeni yasalar ile uygulama yontemini tercih etmistir.
Bu diizenlemelerde yeni kamu isletmeciligi anlayisinin izleri biitiin alanlarinda
goriilmiistiir. Ayni1 zamanda yasal alanda ve uygulama seviyesinde, mali yonetimden,
bakanlik yapilarina, yerel yonetimlerden denetim sistemine kadar bu izlerin etkilerine
rastlamak miimkiindiir (Lamba, 2015: 130).

5.4. Yonetisim

Yonetisim, kisiyi himaye altina alan ve pasif konumdan kurtararak kisilerin siyasi
ve toplumsal rollerinin tekrardan tanimlanmasmi saglamaktadir. Ayni zamanda
kamusal alanda daha etkin ve eylemde bulunma giiciine ve sorumluluguna sahip
konuma getirdigi ifade edilmektedir. Yasal diizenlemeler dogrultusunda kisitlanmis
olan kisilerin sorumluluk alan 6zellik kazanmalarina yardimci olunmaktadir. Boylece
kisi; kendisini ilgilendiren kamu hizmeti politikalarinin yapiminda ve
uygulanmasinda etkin bir role sahip olmaktadir. Bu anlayis ile birlikte kamu
kurumlarmin arz ettig§i kamu  hizmetlerinin  kalitesi ve  verimliligi
sorgulanmustir.(Goktis, 2010: 208-209). Ozellikle 1980'li senelerde yapilan “minimal
devlet”, “optimal devlet” sdylemlerinin yerine 1990’11 seneler ile beraber “yonetisim”,
“etkin devlet” soylemleri giindeme gelmistir. Globallesme sdyleminin bir parcas:
niteliginde olarak yonetisim kavrami popiiler olmustur. Yonetisim, uygulama olarak
neo-liberalizmin ekonomik verimsizlik problemini ortadan kaldirmak amac ile
¢ozim yolu ararken sOylem olarak toplumsal mesruiyetin kurulmasma aracilik
yaptig1 ifade edilmektedir (Giizelsari, 2004: 9). Kamu, 6zel sektdr ve kar amaci
bulunmayan orgiitler arasindan ortakligi ve is birligini temel alan birlikte anlayisin bir
uriinii olarak yonetisim karsimiza ¢ikmaktadir (Eryilmaz, 2017: 60).

Kamu hizmeti taniminin igerik bakimindan degisiklik gostermesinde; yeni kamu
yonetimi anlayisma karsi yapilan elestiriler ve bu olgusunun meydana getirmis
oldugu problemler ve birtakim eksiklikler etkili olmustur. Bu durum yerel
yonetimden “yerel yOnetisim” olgusuna gegise neden olmustur. Yerel yOnetisim
paydaslara daha fazla s6z hakki taniyan ve katilimci bir model olarak dikkat cekmistir.
Ayni zamanda halk idare edilen konumdan kurtularak idarenin her boliimiinde
katilim saglayan, sorumluluk edinen ve kontrol eden bir statiiye ulagmistir. Bu yeni
yonetim anlayisi ile birlikte i¢inde yerel yonetimlerle dernekler, vakiflar, tiniversiteler,
ozel sektor kuruluslari, sendikalar, basm-yaym kuruluslar1 benzeri sivil toplum
kuruluslar arasinda yeni bir iligki bigimine kavusulmustur. (Ozgékgeler, 2014: 72-73).

6. Yerel Yonetimlerde Balanced Scorecard Uygulamasi

Balanced Scorecard yoOnteminden Ozel sektdr oldukca yaygin bir sekilde
yararlanmaktadir. Kamudaki reform arayislar1 dahilinde kamu kurum ve
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kuruluslarinda da bu yontemin uygulanabilirligi sorgulanmaktadir. Geleneksel kamu
yonetimi anlayisi neticesinde; misyon ve vizyon olusturmaktan uzak, somut
hedeflerden ve vatandasa hizmet odakli idareden yoksun, kurallarin hakim,
kaynaklarm sinmirli ve orgiit yapisinin eksik oldugu kurumlar ortaya ¢ikmistir. Kamu
sektoriinde minimum 06zel sektor kadar; kaynaklardan etkin ve verimli sekilde
yararlanilmasi, calismalarda kisa, orta ve uzun donemli hedeflerin {izerinde
durulmasi, degisiklik gosteren dis gevreye adapte olma zorunlulugu durumlarin
gerceklestirmesi gerekmektedir. Balanced Scorecard yontemi bu durumlar nedeni ile
kurulus etkinliklerini vizyon, misyon ve strateji temelinde sekil almasina katkida
bulunmaktadir. Boylece kamu kurum ve kuruluslarmm etkinlik ve etkililik
arayislarina destek saglayabilecek etkili bir ara¢ olma potansiyelinin bulundugu
¢itkariminda bulunmak miimkiindiir (Oyman, 2009: 84).

Kamu kuruluslar1 ve kdr amac giitmeyen kuruluslarda amac¢ kar saglamak ve
gelirini artirmak degildir. Bu nedenle Balanced Scorecard yonteminden yararlanirken
birtakim diizenlemeler gerceklestirilmistir. Ik olarak kurulusun misyonu biitiin
kurumsal karnenin en tepesine konulmustur. Ciinkii bu kuruluslarin gayesi
misyonlarin1 hayata gecgirmektir. Kurulusun stratejisi ise karnenin merkezinde
kalmayi siirdiirmek olarak belirtilmektedir. Daha sonra da miisteri boyutu, kurumsal
karnenin en iist noktasina ¢ikmig ve finansal boyut en alt evreye indirilmistir. g
siirecler boyutu alicilar igin deger tiiretme siiregleriyle ilgilenmektedir. Calisan
ogrenme ve gelisimi iyi yapilandirilmis olan bir kurumsal karnenin temeli meydana
getirilmektedir (Niven, 2003: 31 — 35).

Kamu kurumlarinin 6zel sektore gore daha az verimli ¢alistigi hakkinda ortaya
atilan diistince ve elestiriler bulunmaktadir. Bu iddia ve elestirilerden dolay1 bir
performans yonetimi aract olan kurumsal karneden kamu kuruluglarinda
yararlanilmasimnin gerekli oldugu diisiincesi ortaya ¢ikmistir. Aksine kurumlarmin
ozel kurumlara kiyasla verimsiz faaliyet gosterdigi ile alakali bilimsel bir verinin
olmamasinin yami sira bu durumu disiindiiren ve kanitlayan varsayimlarda
bulunmaktadir. Kamu kuruluslarinin etkin ve verimli olmalarina engel yaratmasi
muhtemel olan faktorlere asagida yer verilmistir (Bagpinar, 2016: 30):

e Kamu harcamalarinin ayrintili prosediirlere bogulmasindan dolay1 harcama
siireclerinin uzun ve maliyetlerinin ¢ok olmas;,

e Kar amaciyla giitmediklerinden otiirii verimliliklerini artirma giidiisiiniin
zayif olmasi,

o Ozel sektorde gereksinim olan yatirimlarin basit bir sekilde biitceye
eklenebilmektedir. Ancak kamuda biitge sinirlamalar1 yani biit¢cenin senelik
olarak tespit edilerek meclis onaymdan gecmesi ve degisiklik yapilmasmin
zor olmasi,

e Kamu calisaninin ise giris, isten ayrilis ve is kosullar1 sebebi ile verimsiz
faaliyet gosteren is gorenin Ozel sektordeki gibi basit sekilde isten
cikarilamamasi ve verimli faaliyet gosterecegi beklenen ¢alisanin basit olarak
ise alinamamasi,
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e Biirokratlarin yaptiklar1 yanhslarin sorumlulugunu tasimas: ve yaptirima
maruz kalmamak amaci ile karar almaktan ve risk altina girmekten uzak
durmasi,

o Kamuda verimliligin artmasi biirokratlara 6nemli miktarlarda tesvik
o0demesi saglamamaktadir. Bu durumun da motivasyonun verimliligi degil
bliytimeyi ¢ogaltma yoniinde olmasidir.

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi (IBB) performans bilgileriyle stratejik amaglar (SA)
kapsaminda balanced scorecard uygulamas: boyutlarmi Tablo 1’deki gibi boyutlara

ayirmigtir.
Tablo 1. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesinin Balanced Scorecard Uygulamasindaki
Stratejik Amaglar1
SAO2. Insan Odakh, | ooyt
SAD. Afet ve Acil Engilebilir, _— : ) ; .
Durumlara Miidahale ve Siirdiiriilebilir, .boh}dl ‘,““ .b.cnl.\.c '.l'cllplum.
L L P . Ihtivaglarina Diizeninin lyilestirilmesine,
Iyilestirme Kapasitesini Kaliteli, Ekenomik, e .
L e - I - Yonehk Destck | Yaygnlastinlmasina Katk
Etkin Rizk Yonetim lle Huzh, Giivenl, - S = -
. . Hizmetlerim Saglamak
Gergeklestirmek Konforlu Ulagim S i -
: N Gelistirmek ve
Hizmetini Sunmak .
Yaygmnlastirmak
= SAT10.
f: [stanbulu
= Kentler Aras
= Yerel
= Diplomaside
- AlS K 3 F arihi - | = _—
= E:.‘\ll.- . l\lvt:.nL.l.n Du\.ﬁ.l le‘lhl SAN6. Kentin Kiltir SAﬂT.l_S.f_|:|1kta SAR. LI!.L-:I-amm?n
= ve Kiiltiirel Mirasina o : Yasam o Faaliyetlerin
s - I Mirasimin Korunmas:, o Siirdiiriile . -
= Saygih Bir Anlayisla Sosyal Tanstilmas: v Kalitesinin bilir Ce Gergeklestinl
= Ekonomik ve Fiziksel _ ity mast ve Strdiirilebilir | o digi Bir
- e ar Kiiltiirel Yasamm - Gelisimin S
Gelisimine Yén Vererck . . Bir Bigimde Merkez
e o Zenginlesmesine S . e Katk .
Yasanabilir Bir Kent Kath: Saglamak Gelismesine Sadlamak Haline
Olugumuna Katk: Saglamak = Katk: Saglamak % Getirmek/
Katilime:
Kentten
Diizen
Kurucu Kente
Diniistimek
w
5_ SA12. Kaynaklan Etkin ve Venimli Yonetmek
=
SAlS.
Projelendirme
ve Uygulama
Siireglerini
:.— SALL Ibb lle ]gihmklcrl ) ‘i\l-! _T"a}'d::ls_,l.,ur.lf. ) Pa)‘d_as_, . KA17. Tedarik Siirecini Etkin
= Arasinda Koordinasyon Ve | lletisimi ve lsbirligini Memmnuniyetin Yanetmek
= Isbirligini Giiglendirmek Giiglendirmek En Yitksek ometme
} Seviyeye
Tasiyacak
Schalde
Yapilandirmak
= - N _ SA16. Siirekli Geligim
£ = oy - ‘"\.‘\09 “”me Ala_nl.:rlylld SA13. Nuehkh Cahsanlarla Cziim Odakh Anlaysiyla Kurumsal
o= = = | gl Dogru Bilgive Hizh ; ;
2= : Eni = 2 F‘l‘ " Hizmet Sunmak Yapumiz ve ls
z- = figim Sagiama Y éntemlenmizi Gelistirmek

Tablo 1 incelendiginde balanced scoureboard uygulamalar1 kapsamindaki
boyutlarda miisteri (paydas) boyutu kapsaminda 9, finans boyutu kapsaminda 1,
siire¢ boyutunda 4 ve ogrenme ve gelisim boyutunda 3 stratejik amacin yer aldigi
gozlemlenmektedir.

Bu amaglarin altinda bulunan Anahtar Performans Gostergeleri (KPI Key
Performance Indicator) hedef gergeklesimleri ayri ayri hesaplanarak kurumun
belirledigi hedeflere karsilik basaris1 balances scorecard boyutlar1 diizeyinde
hesaplanmustir. IBB'nin Balanced Scorecard degerlendirme sistemi dahilinde miisteri,
finans, silire¢ ve egitim ile gelisim boyutlar1 kapsaminda toplam 191 kriter
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degerlendirme alta alinmaistir. Bu kriterlerin hedef basar1 degerleri dagilimi Tablo 2
de gosterilmistir.

Tablo.2 Hedef Basar1 Degerleri Dagilim1

Gergeklesme Orani (%) 1]\;:5::3 Finans Boyutu Bsol;::fu Egitim ve Gelisim Boyutu
%80 ve tistli 113 5 11 31

%60-80 11 2 1 2

%40-60 3 - 3 -

%20-40 4 - - -

%0-20 4 - - 1

Toplam Kriter Sayis1 191

Tablo 2 incelendiginde Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi performans gerceklesme
oranlari soyle gerceklesmistir. %84 oraninda; %80 ve {istii, %3 oraninda; %60-80, %2
oraninda; %40-60, %3 oraninda; %20-40, %8 oraninda; %0-20.

Calismada IBB'nin Balanced Scorecard uygulamasi finansal boyut, miisteri boyutu,
i¢ sliregler boyutu, 6grenme ve gelisme boyutlar ve alt boyutlar1 kapsaminda
incelenmistir. Ancak ¢alismanin ¢ok uzun, kapsamli olmasi ve dergide yayinlanacag:
goz oniinde bulundurularak sayfa smirmin olmasi nedeniyle tek bir boyuta yer
verilmek durumunda kalinmistir. Bu boyut ise 6grenme ve gelisim boyutuna aittir.
Tablolarda yer alan kisaltmalarda SA; Stratejik Amag, H; Hedefleri ifade etmektedir.

Ogrenme ve gelisim boyutu icerisinde insan bulunduran her kurum ve kurulusun
kendini gelistirmesi, hizmetlerini iyilestirmesi karliligmni artirmasi, verimliligini
ylikseltmesi ac¢isindan son derece onemlidir

Tablo 3. Ogrenme ve Gelisim Boyutu Bilesenleri

SA1l.Hizmet Alanlariyla Hgili Dogru Bilgiye Hizl Erisimi Saglamak

e SA1HOL1. Belediye Telsiz Sistemleri ve Altyapisinin Ust Calisma Seviyesinde Aktif ve Caligir
Halde Tutmak

e SA1HO2. Bilgi Giivenligini Etkinlestirmek

e SA1HO3. Bilisim Teknolojilerini Kuruma Yayginlastirarak Hizmet Kalitesini Artirmak

e SA1HO04. Genisbant Haberlesme Altyapilarini Gelistirip, Yayginlastirmak

e SA1HO05. Haberlesme Hizmetlerini Dahili Bir Altyap: Kurmak Suretiyle Ekonomik, Hizl1 ve
Etkin Bir Cerceve Gelistirmek

e SA1HO07. Kurumigi Hizmet Taleplerini Taniml Servis Seviyeleri ile Uyumlu Karsilamak

e SATHO08. Kurumsal Evrak Yonetimini Etkinlestirmek

SA2. Nitelikli Calisanlarla C6ztim Odakli Hizmet Sunmak

e SA2HO1. Calisan Gelisim Thtiyaglarini Karsilamaya Yonelik Egitim Siirecini Etkinlestirmek
e SA2HO03. Kariyer Planlama Sisteminin Altyapisini Olusturmak

SA3.Siirekli Gelisim Anlayisiyla Kurumsal Yapimizi ve Is Yontemlerimizi Gelistirmek
e SA3HO1. Destek Hizmetleri Standartlarini Yiikseltmek
e SA3HO02. Hizmet ve Coziim Odakli Calisma Anlayisinin Gelistirilmesini Saglamak
e SA3HO03. Hukuk Stiireclerini Etkili ve Verimli Yonetmek
e SA3HO04. IBB'nin AB ve ISTKA, Kaynaklarmi Kullanmasina Yonelik Kapasitesine ve
Kurumsal Yararlanma Diizeyini Artirmak
e SA3HO05. i¢ Denetimi Etkin Sekilde Gergeklestirmek ve Yayginlastirmak
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e SA3HO07. Kurum Genelinde Is Saghig ve Giivenligi Kiiltiirtinii Yayginlastirmak

e SA3HO08. Mali Hizmetlerin Sunumunda Kullanilan Teknolojiyi Gelistirmek ve
Yayginlastirmak

e SA3HO09. Stratejik Yonetim Siirecini Etkinlestirmek

e SA3HI0. Teftisi Etkin Sekilde Gergeklestirmek

[BB'nin 6grenme ve gelisim boyutu goriildiigii gibi SA1, SA2 ve SA3 boyutlarindan
meydana gelmektedir. Tablo 3’"de SA1 boyutunun alt boyutlar1 ile buna ait kriter
degerlerine yer verilmektedir.

Tablo 4. SA1. Kapsamindaki Alt Boyutlar ve Bu Alt Boyutlarin Kriterlerinin Balanced
Scorecard Degerleri

SATHO1. Belediye Telsiz Sistemleri ve Altyapisinin Ust Calisma Seviyesinde Aktif ve Calisir Halde
Tutmak

Hedef
Hedef Gergeklesme Fark ede
Basarisi
Telsiz Sis.temlerinin Aktif Olma Oran %100 %95 %-5 %495
(Alternatif Haberlesme Altyapisi)
SA1HO02. Bilgi Glivenligini Etkinlestirmek
Hedef
Hedef Gergeklesme Fark ede
Basarisi
Bilgi Giivenligi Standartlarina Uyum Oran %100 %100 - %100
SA1HO03. Bilisim Teknolojilerini Kuruma Yayginlastirarak Hizmet Kalitesini Artirmak
Hedef
Hedef Gergeklesme Fark eae
Bagarisi
Yeni Gelistirilen E-uygulama Sayis1 30 Adet 28 -2 %93,33
Kurum I¢i Yazilim Talebi Karsilanma Orani %100 %100 - %100
SA1HO04. Genisbant Haberlesme Altyapilarini Gelistirip, Yayginlastirmak
Hedef Gergeklesme Fark Hedef
Basarisi
I.I.SB rTm IT H1zmetler1r11n. Yerl Merkezi 2.509.900 2552 980 52930 %102,12
Uzerinden Yararlanan Kisi Sayisi Kisi
iBB IT Hizme’tlerinin Veri Merkezi %18 %18 ] 2100
Uzerinden Saglanma Orani
Fiberoptik Kablo Uzunlugu 1.100 Km 1.100 - %100

SA1HO5. Haberlesme Hizmetlerini Dahili Bir Altyap1 Kurmak Suretiyle Ekonomik, Hizli ve Etkin
Bir Cerceve Gelistirmek

Hedef Gergeklesme Fark Hedef
Basarisi
Kurumigi Dahili Haberlesme Sisteminden %100 %100 ) %100

Memnuniyet Orani
Birimler Aras: Dahil Haberlesme Orani %100 %100 - %100
SA1HO7. Kurumici Hizmet Taleplerini Tanumli Servis Seviyeleri ile Uyumlu Karsilamak

Hedef Gergeklesme Fark Hedef
Basarisi
Kl{llarum Ya%lhn? Arniza ve Taleplerine 18 Dakika 20 > %90
Miidahale Siiresi
Kullanic1 Donanim (Bilgisayar, Yazici, 18 Dakika 15 3 %120

Tarayici, Plotet, Projeksiyon Cihazi ve
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Cevre Cihazlarinin) Ariza Taleplerine
Miidahale Siiresi

SA1THO8. Kurumsal Evrak Yonetimini Etkinlegtirmek

Stiresi

Hedef Gergeklesme Fark Hedef
Bagarisi
Evrak Erigim Hiz1 10 Da‘klka: 10 - %100
Saniye
Evraklarin Ilgili Nihai Birime Ulagma 1 giin 1 ) %100

IBB SA1

kriterlerinin neredeyse

tamaminda hedefe

yakin performans
sergilenmistir. Bu acidan IBB'nin bu alanda basarili oldugu ifade edilebilecektir. Tablo
4’de SA2 boyutunun alt boyutlari ile buna ait kriter degerlerine yer verilmektedir.
Tablo 5. SA2 Kapsamindaki Alt Boyutlar ve Bu Alt Boyutlarin Kriterlerinin Balanced
Scorecard Degerleri

SA2HO01. Calisan Geligim Thtiyaglarim Karsilamaya Yonelik Egitim Siirecini Etkinlestirmek
Hedef
Hedef Gerceklesme Fark eae
Basarisi
Egl.tlm Ihtly&j(.; .Anah.z Cah?mam Sonucu %100 071 %01 o7l
Belirlenen Egitimlerin Verilme Orani
Hizmetigi Egitimlerden Memnuniyet Oramn %90 %84 %-6 %93,33
SA2HO03. Kariyer Planlama Sisteminin Altyapisin1 Olusturmak
Hedef
Hedef Gergeklesme Fark eae
Basarisi
Yonetici Yetistirme Sistem Tasarimi %100 %100 i %100
Tamamlanma Orani

SA2’e ait kriterler incelendiginde “Egitim Ihtiyac Analiz Calismasi Sonucu
Belirlenen Egitimlerin Verilme Oram1” kriterinde iyi performans sergilendigi ancak
hedefe ulasilamadig1 diger kriterlerde ise hedeflerin yapildig1 veya ¢ok yaklasildig:
gozlemlenmektedir. Tablo 5'de SA3 boyutunun alt boyutlar: ile buna ait kriter

degerlerine yer verilmektedir.

Tablo 6. SA2 Kapsamindaki Alt Boyutlar ve Bu Alt Boyutlar Kriterlerinin Balanced
Scorecard Degerleri

SA3HO1. Destek Hizmetleri Standartlarini Yiikseltmek
Hedef Gergeklesme Fark Hedef
Basarisi
“1234” Hatt1 (Hizmet Binalar1 Bakim
Onarim Cagr1 Merkezi) Uzerinden Gelen %100 %100 - %100
Taleplerin Karsilanmasi Orani
IBB Personelinin Kurumsal Destek
Hizmetlerinden Genel Memnuniyet Oramn %83 %82 %-1 %98,80
(Guivenlik, Yemek, Servis, Temizlik)
SA3HO02. Hizmet ve Coziim Odakl1 Calisma Anlayisinin Gelistirilmesini Saglamak
Hedef Gergeklesme Fark Hedef
Bagarisi
Hizmet Kalitesi Yonetim Modeli
Kapsaminda Denetim Planina Uyum %100 %100 - %100
Orani
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Kurumsal Siire¢ Yonetim Sisteminin %30 %30 ) %100

Tamamlanma Orani
SA3HO03. Hukuk Siireglerini Etkili ve Verimli Yonetmek

Hedef Gergeklesme Fark Hedef
Bagarisi
Hukuki Goriis Taleplerinin Karsilanma %65 %76,3 %113 %117,38

Orani
SA3HO04. IBB'nin AB ve ISTKA, Kaynaklarin1 Kullanmasina Yonelik Kapasitesine ve Kurumsal
Yararlanma Diizeyini Artirmak

Hedef
Hedef Gergeklesme Fark ede
Basarisi
AIS Ve. ISTK.A Gibi Hibe ve Fonlara 53 Adet 37 16 %69,8
Yonelik Proje Bagvuru Sayisi
SA3HO05. I¢ Denetimi Etkin Sekilde Gergeklestirmek ve Yayginlagtirmak
Hedef
Hedef Gergeklesme Fark ede
Basarisi
Kurumda Calisan I¢ Denetci Sayist 18 Kisi 19 Kisi +1 %105,55
I¢ Denetgl.l.ere .Verllen Mesleki Egitimlerin 200 300 102 %151
Toplam Siiresi Adam*Saat
Denetlenen Birimlerin Belirlenen %90 0 90 %0
Bulgulara Katilma Oran:
SA3HO07. Kurum Genelinde Is Saglig1 ve Giivenligi Kiiltiiriinii Yayginlastirmak
Hedef
Hedef Gergeklesme Fark ede
Bagarisi
Is Saglig1 ve Giivenligi Egitimi Alan 9.264 kisi 9.432 +168 %101,77
Calisan Sayisi
SA3HO08. Mali Hizmetlerin Sunumunda Kullanilan Teknolojiyi Gelistirmek ve Yayginlastirmak
Hedef
Hedef Gergeklesme Fark ede
Basarisi
Gel?r Tabsﬂatmda Online Tahsilat %80 %80 ) %100
Projesinin Tamamlanma Orani
SA3HO09. Stratejik Yonetim Stirecini Etkinlestirmek
Hedef
Hedef Gergeklesme Fark ede
Basarisi
Stratejik Yonetim Sistemi Kapsaminda
Yapilan Donemsel Analiz ve Arastirma 15 Adet 15 - %100
Sayisi
Stratejik Yonetim Araglari Egitim Siiresi 600 700 +100 %116,67
) ¢ & Adam*Saat o
Kurum Geneli Performans Puanm %100 %91 %-9 %91
Kurumsal Performans Degerlendirme 4 Adet 4 ) %100
Rapor Sayisi
SA3H10. Teftisi Etkin Sekilde Gergeklestirmek
Hedef Gergeklesme Fark Hedef
Bagarisi
On Incelemenin Tamamlanma Siiresi 30 Giin 25 +5 %120
Incelemenin Tamamlanma Siiresi 40 Giin 47 -7 %85,11
Aragtirmanin Tamamlanma Stiresi (Genel) 40 Giin 42 -2 %95,24

Tablo 6 incelendiginde IBB'nin SA3 boyutu kapsaminda bazi boyutlarda tam
performans, bazilarinda hedefin {izerinde performans, bazilarinda hedefe yakin
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performans sergiledigi goriilmektedir. Bununla birlikte “Denetlenen Birimlerin
Belirlenen Bulgulara Katilma Orani1” kriterinde hedefe yonelik higbir performans
ortaya koyulamadig1 goriilmektedir. Bunun diginda “AB ve ISTKA Gibi Hibe ve
Fonlara Yonelik Proje Bagvuru Sayis1” kriterinde de hedefe yonelik biraz geride
kalindig1 goriilmektedir.

7. Sonug

Glinlimiizde Orglitlerin varliklarini = siirdiirebilmeleri misyon, vizyon ve
stratejilerini dnceden belirlemelerine ve bunlar1 uygulamalarini saglayacak stratejik
Ogeleri tespit etmelerine baghdir. Burada belli hedefleri olmayan ve bunlari
uygulamaya yonelik adimlar atmayan isletmelerin rekabet sartlarinda ayakta
kalabilmeleri neredeyse olanaksizdir. Bu durum kamu kurumlari agisindan da benzer
nitelikler tasimaya baglamistir. Kamu kurumlar1 genel itibariyle varliklarmni her
kosulda siirdiirebilecek orgiitler olarak degerlendirilseler de vatandaslara iyi hizmette
bulunmayan kamu kurumlarinin yonetimleri degismeye mahkum olacaktir. Bu
bakimdan kamu yonetimlerinde olan kigilerin kamu kurumlarindaki varliklarim
siirdiirebilmeleri agisindan misyon, vizyon, hedef ve amagclar kapsaminda hareket
etmeleri ve bunlar1 gerceklestirebilmek adina 6nemli adimlar atmalar1 gerekmektedir.

Kurumlarin amag ve hedeflerine ulasmalarinda 6nemli araclardan birisi stratejik
amaglaridir. Stratejik amagclarin karsilanmasi kurumsal hedef ve amaclarin
gerceklestirilebilmesi agisindan onemli bir adimdir. Stratejik amaglar kapsaminda
konan hedefler ve bu hedeflerin ne olgiide gergeklestiginin degerlendirilmesi,
orgiitlerin iyi yaptiklarini, basarilarini, eksikliklerini ve basarisizliklarmi gorebilmesi
acisindan son derece Onemlidir. Balanced Scorecard uygulamalar: Orgiitlere bu
unsurlari1 toplu bir bigimde gérme ve onlar1 puanlama imkan1 vermektedir. Balanced
Scorecard uygulamalari ile isletmeler hem finansal, hem siire¢ hem paydas, hem de
egitim ve gelisim siirecinde iyi ve kotii yanlarin1 géorme imkanina sahip olmaktadir.

Glntimiiziin ve gelecegin sorunlarina karsi ¢oziim yolu bulabilmek ve
zorluklariyla baga cikabilmek icin kamuda performans yonetiminin siirekli ve
sistematik bir sekilde yapilmasi dnemli bir noktadir. Ozellikle icinde bulundugumuz
kiiresel ekonomik kriz ortaminda, kamu orgiitlerinin performanslarma onem
verilmesinin kagmilmaz oldugu gergegine siklikla vurgu yapilmakta ve bu konuda
kamuoyunda da farkindalik olusmaya baglamaktadir. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi
(IBB) de Tiirkiye'nin en biiyiik belediyelerinden biri olarak bu anlayista hareket etmek
durumundadir. IBB dahilinde yapilan Balanced Scorecard uygulamasi kapsaminda
belediyenin stratejik amaclar dahilindeki kriterlerin %84 tinde performans hedeflerini
gerceklestirdigi 2019 faaliyet raporu incelendiginde goriilmiistiir. %3 oraninda
stratejik hedefler kapsaminda ¢ok zayif, %2 oraninda zayif performans gosterilmistir.
Bu oranlar diisiik gibi goziikse de telafi edilmesi nem arz etmektedir. Ayrica IBB'nin
vatandaslara hizmet verdigi disiiniildiigiinde bu alanlardaki eksiklikler belli
kesimleri negatif yonde etkileyebilecektir. Bu agidan bu alanlardaki sorunlarin
kapatilmasi hem IBB'nin hem de vatandaslarin yararina olacaktir. %3 oraninda ise orta
performans sergilendigi goriilmektedir. Orta diizey performans daha kotii olabilme
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veya daha iyi olabilme potansiyelini tasimaktadir. Bu bakimdan orta diizey
performansm varligia bakilarak bu hedeflerin ihmal edilmemesi yerinde olacaktr.
%8 oraninda iyi performans sergilendigi gozlenmistir. Bu oranin ¢ok iyi performansa
doniistiiriilebilmesi yonelik ufak adimlar atilmasi gelisim saglanmasi agisindan
yerinde olacaktir.

Sonug olarak belediyeler giintimiizde tipki isletmeler gibi kendi kaynaklarmi
tiretebilme imkanimna sahip olmakla birlikte kamu hizmeti vermekle yiikiimlii olan
kurumlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu agindan belediyelerin hem bir isletme gibi
hem de kamu kurumu gibi ¢calismas: yapisini koruyabilmesi ve bolgesindeki insanlara
en iyi hizmeti verebilmesi agisindan son derece 6nemlidir. Performans Slgtimleri ve
degerlendirmesinin yayginlasmasi ve onemi goz oniinde bulunduruldugunda kamu
kurumu olan belediyelerde de performans Ol¢iim ve degerlendirilmesine ihtiyag
duyulmaktadir. Tiim belediye icin standart bir performans 6l¢iim modeli olusturmak
saglikli sonuglar vermeyebilmektedir. Her belediyenin hitap ettigi vatandas kitlesi ve
belediye yonetiminin ¢izdigi vizyona gore performans ol¢tim modelleri gelistirerek
uygulamasi gerekmektedir. Belediyeler performans programinda belirledigi hedefleri
faaliyet raporlarindaki sonuglara gore ol¢timleyerek kurumun yillik performansini
ortaya koyabilirler

Katki Orani ve Cikar Catismasi Beyani

Calismanmn tiim asamalar1 yazar(lar) tarafindan tasarlanmis ve esit oranda katki
sunulmustur. Makalede, herhangi bir ¢ikar catismasi bulunmamaktadir.

Etik Beyan1 ve Finansal Destek

Makalede, akademik ve bilimsel etik kurallarina uyulmustur. Calismada Etik Kurul
Raporu aranmamaktadir. Makalede herhangi bir finansal kaynaktan
yararlanilmamuistur.
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