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Ozet:Kurumsal basar1 karnesinin baslangigtaki hedefi, ilgi odagi ve uygulamalari 6zel sektdre yonelik olmasina
ragmen son zamanlarda kamu kuruluslar1 ve kar amaci giitmeyen kurumlarda da yonetimin gelistirilmesi i¢in dnemli
bir sistem haline gelmistir. Kamu 6rgiitlerinin sahip oldugu ¢esitli finansal, fiziksel ve beseri kaynaklarin tutarli ve
etkin sekilde kullanilmasi i¢in optimum diizeyde entegrasyonunun ve koordinasyonunun saglanarak iyi yonetilmesi
sarttir. Kamu sektoriindeki se¢ilmis ve atanmis {ist yoneticiler orgiitlerinin performans seviyelerini belirlemek igin
temel bir metoda ihtiyag duymaktadirlar. Yoneticiler giivenilirlik, duyarlilik ve seffaflik ilkeleri g¢ergevesinde
hizmetlerinin performansini paydaslarina agiklama sorumlulugu tasimaktadirlar. Kurumsal basari karnesi bu islevleri
iistlenmek noktasinda kamu orgiitleri i¢in geleneksel performans yonetim araglarina gore daha giivenilir ve agiklayici
¢Oziim kapasitesine sahiptir. Bu calismada kamu orgiitlerinde performans ydnetimi ve stratejik planlama ile
biitiinlesik olarak kurumsal basari karnesinin basarili bigimde uygulanmasina etki eden faktorler irdelenerek
geleneksel performans yontemlerinden farkliliklart ortaya konmustur. Calismanin yontemi literatiir taramasi ve ikincil
kaynaklarin degerlendirilmesine dayanmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Basar1 Karnesi, Stratejik Performans Yénetimi, Kamu Orgiitleri.

Abstract:Although the initial target, focus and executions of the corporate success report are oriented at private
sector, recently it has become a significant system for the development of management in public agencies and non-
profit institutions as well. Good management by providing the integration and coordination at the optimum level is
essential for the effective and consistent use of various financial, physical and human resources of
public organizations. Elected and appointed top executives of public sector organizations are in the need of a basic
method to determine the level of performance of their organizations. Executives bear the responsibility of disclosure
their service performance to the stakeholders within the framework of reliability, sensitivity and transparency
principles. The corporate success report has more reliable and explanatory solution capacity rather than conventional
performance management tools for public organizations in order to undertake these functions. This study discuss
factors having an effect on successful implementation of corporate success report as integrated with performance
management and strategic planning in public organizations and reveal its differences compared to conventional
performance methods. Method of the study depends on literature review and secondary references.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategic Performance Management, Public Organization

KURUMSAL BASARI KARNESI’NiN GELiSiMi

Kurumsal basar1 karnesi literatiire 1992 yilinda Robert S. Kaplan ve David P. Norton’un Harvard Busines Review’de
yayinlanan “The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance (Kurumsal Basar1 Karnesi- Basariya Yon
Veren Olgiitler) adli makale ¢alismasi ile girmistir. 1996 yilinda “Using Balanced Scorecard as a Strategic
Management System (Kurumsal Basar1 Karnesinin Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kullanilmasi)” adli makaleleri
ile bir yéntem sunmuslardir. Orgiit stratejisini eyleme doniistiirmek icin tasarlanmis olan kurumsal basar1 karnesinin
boyutlar1 orgiit vizyonunu ve stratejisini desteklemektedir. Kurumsal basart karnesinin her boyutunun i¢inde, o
boyutla ilgili stratejik amaglar olusturularak bu amaglara ne Olgiide ulasildigini tespit i¢in performans oOlgiitleri
belirlenmektedir. Bununla beraber her performans 6lgiitii i¢in ayr1 hedefler konularak hedef performansa ulagmak igin
yapilmas: gereken faaliyetler belirtilmektedir. Bu agiklamalardan yola ¢ikilarak kurumsal basari karnesi, orgiitlerin
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misyonunu ve stratejilerini kapsamli bir performans 6lgiitleri setine doniistiirerek stratejik performans Slgiimii ve
yonetimi i¢in bir cerceve olusturup Slciimleme esasina dayanan bir stratejik performans yonetim sistemi olarak
tanimlanabilir (Kaplan ve Norton, 1996a:2-9).

“Olgemezseniz yonetemezsiniz” (Kaplan ve Norton, 2003:27) ilkesiyle hareket eden kurumsal basar1 karnesi sistemi,

birden fazla performans gostergesinin 6lgiilmesi ve performans Slglimlerinin sonuglarina belirli agirliklar verilmesi
suretiyle 6zet bir rapor hazirlanmasina dayali bir performans 6l¢iim sistemi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Coskun,
2006b:128). Orgiitii yonetebilmenin ve gelecege tastyabilmenin ancak orgiitli, Orgiit ici siirecleri ve orgiit
performansini en iyi sekilde dlgmek ve analiz etmekten gegtigini kabul etmek gerekir. Kurumsal basar1 karnesi
yontemi de orgiitii yonetmenin dlgmekten gectigi anlayisi ¢ergevesinde dogan bir ihtiyacgtan dolay1 ortaya ¢ikmistir.
Orgiitiin en 6nemli siirecleri bu sistem sayesinde dl¢iimlenmis, dzetlenmis ve bir yol gdsterici olarak rapor edilmis
hale gelmektedir. Kurumsal basari karnesinin temelinde Orgiitiin gelecege giivenle bakabilmesi ve vizyon ve
stratejilerini gergeklestirebilmesi igin geleneksel dlglimleme sistemlerinden farkli bigimde sadece belli gostergelere
dayali olarak performansinin dlgiimlenmesi yerine bu 6l¢lim sonuglarina dayanarak yeni stratejiler gelistirilmesi ve
orgiitiin bu sonuglara gore yonetilmesi anlayis1 yatmaktadir.

Bilgi toplumuna gecisle birlikte yasanan degisim ve doniisiim Orgiit yapilarmni ve yonetim modellerini de
etkilemektedir. Artik Orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirmelerinde geleneksel yaklasimlar yetersiz kaldigindan etkinlik,
verimlilik, kalite ve insan unsurlart 6ne ¢ikarilarak orgiit bir biitiin olarak ele alinmaktadir (Cukurgayir ve Eroglu,
2004:42). Buna bagl olarak kamu orgiitlerinin de performansini izlemede sadece finansal géstergelerin degil bunun
yaninda finansal olmayan Orgiit i¢i ve Orgiit dis1 baz1 gostergelerin de dikkate alinmasi zorunlulugu dogmaktadir.
Kurumsal bagar1 karnesi cesitli Olgiitler yoluyla orgiitteki tiim c¢aliganlara bugiin ve gelecekte hangi etkenlerin
kendilerini basariya gotiirecegi hakkinda bilgi tiretir. Bu Slgiitler orgiitiin vizyon ve stratejisini tanimlamak, bunun
orgiit geneline yayilip dogru algilanmasina yardimci olmak, departmanlar aras: girisimleri ortak bir amaca yoneltmek
ve departmanlarin birbiri ile uyum icinde galismasini saglamak igin kullanilmaktadir (Kaplan ve Norton, 2003:32).
Kurumsal basar1 karnesinin sonuglar1 orgiit stratejisinin ifadesini temsil etmekte ve Orgiitiin stratejisinin ne Slgiide
basarili uygulandigini sorgulamada bir altyapr olusturmaktadir (Niven, 2002:19). Ust yonetim igin diizenli olarak
kayit altina alman veriler bilgi haline donistiiriilerek karar destegi saglamak amaciyla kullanilir. Bu siirecte bazen
rutin olan verilerden tiiretilen bilgiler de iist yonetime sunulabilir. Kurumsal basar1 karnesi ayrica bu noktada bilgi
islemeyi kolaylastirarak ve karar vericilerin degisik kaynaklardan gelen bilgi yiikiinii azaltarak strateji {izerinde
yogunlagsmalarina imkan saglamaktadir (McWhorter, 2003:23-27).

Geleneksel orgiit performans 6l¢iim sistemlerinde 6lgiit olarak etkinlik, karlilik gibi belirleyiciler kullanilmaktadir.
Oysa bu 6lgiitler orgiitlerin cevrelerini saglikli analiz edip uzun dénemli stratejiler gelistirmeleri icin yeterli degildir.
Kurumsal basar1 karnesinin ¢ikis noktasi olarak geleneksel performans 6l¢iim sistemlerinin yetersizligine vurgu
yapilmakta, aligilagelmis performans dl¢iim yontemlerinden vazgegilmekte, orgiitle ilgili somut gostergelerin yaninda
bilgi, kalite, miisteri memnuniyeti (kamu i¢in vatandas memnuniyeti) gibi fiziki olarak hissedilemeyen varliklar da
Ol¢lim ve yo6netim siirecine dahil edilmektedir. Bunun nedeni orgiitlerin fiziki varlig: hissedilmeyen ve hesaplanmasi
zor olan orgiit calisanlarmin kabiliyetleri, miisteri sadakati, kalite, bilgi gibi stratejik acidan 6nemli degerleridir.
Kurumsal bagar1 karnesi araciligiyla orgiitler, soyut varliklarinin degerlerini 6lgme ve degerlendirme olanagina
kavusmaktadirlar. Kurumsal basart karnesinin bu agidan performans yonetimine radikal bir bakis agisi getirdigi
soylenebilir (Ornek, 2000). Ancak bu miisteri sadakati, baglhligi, kalite ve bilgi gibi soyut varliklarin &rgiitiin
gelecegini sekillendirmeye yardimct olabilmesi i¢in diizenli olarak incelenmesi, arastirilmasi, takip edilmesi ve buna
uygun politikalar gelistirilmesi gerekir. Yani bu soyut varliklarin bir sekilde somutlagtirilmasi, fiziki olarak
hissedilmese de yapilan arastirmalar neticesinde Slgiilebilir bir hedef haline getirilmesi ve orgiitiin hedefle ilgili bu
veri setinden faydalanir bir hale doniistiiriilmesi gerekir.

Finansal olgiitler gecmiste neler olduguyla ilgili onemli veriler saglamakla birlikte organizasyonun bugiin ortaya
cikardig1 gergek degeri, bilgi ve iliskiler ag1 gibi somut olmayan varliklari ifade etmekte yetersiz kalmaktadir.
Finansal olgiitler gegmiste kalmis gostergeler olarak adlandirilabilir. Bunun nedeni finansal Olgiitlerin &nceki
donemlerde yapilan faaliyetlerin sonuglarini gostermesidir. Kurumsal basari karnesi, gelecege doniik ekonomik
performans ve gostergeler gibi yiiriitiiciilerle bu gegmise ait gostergeleri tamamlamaktadir. Bu sistem segilen hedefler
ve Olgiitler yoluyla bir 6rgiitiin gegmisten gelecege tiim hikayesini anlatan yeni bir ¢ergeve ¢izerek orgiitiin vizyon ve
politikalarini déniistiirmesine imkan saglamaktadir (Niven, 2002:13).
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Kurumsal basar1 karnesi, “Uzun donemli stratejik amaclar1 gerceklestirmek icin bir organizasyondaki insanlarin
bilgilerini, yeteneklerini ve enerjilerini birlestiren bir yonetim sistemi” olarak da tanimlanabilir. Sistem bir biitiin
olarak Orgiitiin performans takibinde kullanilan bir model olarak tasarlanmistir (Uniworld Conference, 2000).
Kurumsal basar1 karnesi anlayisi, sadece performans aract olmanin 6tesinde kalite giivencesi, toplam kalite yonetimi,
miisteri odakli iiretim ve organizasyon, degisim yOnetimi, siire¢ yOnetimi, rekabet yoOnetimi gibi yonetsel
yaklagimlardan etkilenerek, stratejik bir yonetim anlayisi haline doniigsmiistiir (Cukurcayir ve Eroglu, 2004:42). Kamu
orgiitleri agisindan stratejik amaglarin takip edilmesi ve bu amaglara uygun sistemlerin ve politikalarin gelistirilmesi
kaginilmazdir. Geleneksel performans 6l¢iim sistemlerinde bu stratejik amaglarin nasil gergeklestirilecegi hakkinda
yol gosterici bilgiler bulunmamaktadir. Kurumsal bagari karnesi sistemi orgiitlerin ihtiya¢ duyduklari bu verileri
onlara saglamakta, stratejik amaclar1 gerceklestirme konusunda onlara yardimci olmaktadir.

Kurumsal basar1 karnesini bir ugakta bulunan pilot kabinindeki gdsterge paneline benzetmek miimkiindiir. Pilotlar
ucus gibi karmasik bir eylemi gerceklestirmek i¢in yakit durumu, yiikseklik, seyir rotasi gibi su anki durumu ve
gelecekteki durumu belirten gosteren bilgi setine ihtiyag duyarlar. Pilotun tek bir gostergeye bakarak hareket
etmesinin miimkiin olmadig1 gibi bir Orgiit iginde de performans yonetimi tek bir gostergeye bagli olarak
gerceklestirilemez (Kaplan ve Norton, 1992:71). Bu model genel olarak, miisteri ve paydaslarm beklentilerinin
karsilanmasi i¢in yol gosteren, Orgiitiin hedefleri, stratejileri ve girisimleri arasinda baglant1 kuran stratejik bir
planlamaya dayanmaktadir (Cukurcayir ve Eroglu, 2004:43). Kurumsal basar1 karnesi kisa ve uzun déonem hedefler,
finansal olan ve olmayan odl¢iitler, geri kalan ve ileri gotiiren gostergeler ile ve digsal ve igsel performans boyutlar
arasindaki dengeyi yansitmaktadir. Yine kurumsal basari karnesi orgiit stratejisinin operasyonel terimler haline
doniistiiriilerek ifade edilmesini saglayacak gergeveyi olusturmaktadir (Kloot ve Martin, 2000). Kurumsal basari
karnesinin orgiitlerde kullanimi ¢alisanlarin gorevlerini kolayca anlamalarmma ve Orgiit stratejisini destekleyen
performansla ilgili Olgiitlerin dagitimina odaklanmalarina katki saglamaktadir. Rollerin ag¢ikliginin, miisteri
hizmetlerinin dagitimini ilgilendiren amaglarin ve o6rgiitiin hedeflerinin basarilmasinda olumlu etkisi oldugu ifade
edilmektedir (Greatbanks ve Tapp, 2007:846). Kamu kurumlarinda geleneksel performans ydnetim sistemlerinin
kullanilmasinin ¢ok fazla Olgiitin ortaya g¢ikarmasi ve karmagik bir yOnetim sistemi olugmasina yol agtigi
gozlenmektedir. Bu durum st yonetimin Orgiit geneli hakkinda ve orgiitii bagariya gotiirecek en 6nemli siiregler
hakkinda dogru ve yerinde kararlar alamamasina neden olabilir. Kurumsal basar1 karnesinin kamu kurumlarinda
kullanilmasi bu karmasik yapinin ortadan kaldirilmasina ve 6lgiitlerin stratejik amaglarla iliskilendirilmesine yardime1
olur.

Ozetlemek gerekirse kurumsal basar1 karnesi kurumlara alt1 konuda yardimei olabilir:

e  Siirdiiriilebilir Bliylimeyi Saglamak: Kisa dénemli operasyonel (islemsel) sonuglara degil, uzun dénemli
stratejik sonuglara odaklanarak biiylimeyi saglar.

e Performansi izlemek: Bireysel ve kolektif sonuglar1 hedeflerlerle karsilastirarak, bu sonuglari diizeltmek ve
gelistirmek i¢in izlenebilir.

e Odaklanmay1 Saglamak: Olgiimlerin birden ¢ok kritik stratejiye bagh oldugu durumlarda kurumsal basari
karneleri orgiit i¢in onemli olan neyse ona odaklanmay1 saglar.

e Amaglart Siralamak: Basarmak i¢in gercekten onemli olan siireglerin Ol¢lilmesi durumunda, 6Slgiimler
birbiriyle baglantili ve birbirini destekleyici olur. Sonugta amaglar orgiitiin icinde meydana gelirler.

e  Hedeflerin Belirliligini Saglamak: Kurumsal basari1 karneleri kisilerin Calisanlarin her giin orgiitiin
amagclarina ne derece katkida bulundugu sorusunu yanitlamaya yardimeci olur.

e  Hesap Verebilirligi Saglamak: Sonuglart anlasilir bir sekilde aciklamak ve sorumluluklari saglamak igin
yardimei olur (Gumbus ve Wissier, 2006).

Kamu Orgiitlerinde Performans Yénetimi, Kurumsal Basar1 Karnesi ve Stratejik Planlama

Performans, strateji ve orgiitsel amaglar arasinda bir baglant1 kurulmasi oldukca zor bir siiregtir. Kaplan ve Norton
bunu “kurumsal bagar1 karnesi” ile kolaylagtirmaktadir. Bununla ilgili olarak (1996b)’da yaptiklar1 ¢caligmalar1 “Bir
Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kurumsal Basari Karnesinin Kullanim1” ismini tasimaktadir. Fitzgerald ve dig.
(1991) ile Kaplan ve Norton (1996b) performans bilgisinin finansal bilgiden daha kapsamli olmasinin ¢ok 6nemli
oldugu sonucuna varmiglardir. Ballantine ve dig. (1998) ile Kaplan ve Norton (1996b), pek ¢ok yonetsel davranis ve
aktivite icerisinde performans oOlgiitlerinin stratejiye uyarlanmasina duyulan ihtiyaci vurgulamaktadirlar (Kloot ve
Martin, 2000).
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Performans Ol¢iimii ve denetimi, kaynak israfinin dnlenmesi ve yolsuzluklarin 6niine gecilebilmesi beklentisinden
dolay1 cagdas kamu yonetiminin 6nemli konulart arasina girmistir. Kamu yonetimindeki reform g¢aligmalarinda
performans denetimi, verimlilik, etkinlik, tutumluluk, ¢ikti/sonu¢ odaklilik gibi kavramlara dayali yeni bir yaklasim
gelistirmektedir. Kamu o6rgiitlerinin, toplumsal amagl ¢alismalarinin verimliliginin 6l¢iilmesi problemli bir konudur
¢linkii hizmetten yararlananlar ile kamusal orgiitlerinin biitgesi, kurum igi siirecleri ve katilimcilar arasinda giiclii ve
girift bir baglant1 vardir. Bu baglantinin dlgiilebilmesi de kolay degildir. Bununla beraber 6zel sektorde, amaglar ve
araglar kamu sektoriine gore daha net tanimlandig: igin, 6zel sektorde basar1 6lglimii ve buna baglh olarak da strateji
gelistirme siireci daha kolay goriinmektedir. Ancak kamu sektoriinde hem yasal ger¢evenin karmagikligi hem de
benzer hizmet alanlart igin birden ¢ok kurumun gorevlendirilmesi basari degerlendirmesini zorlastirmaktadir
(Cukurgayir ve Eroglu, 2004:47).

Stratejik planlama yaklagiminda vizyon ve misyon olusturulurken organizasyon i¢i ve ¢evresel durum analizlerinin
yaninda etkilesen analizi de yapilmaktadir. Katilime1 yaklagimla gergeklestirilen stratejik planlarda misyon ve vizyona
paydaslarin goriisleri yansitilmaktadir. Misyon ve vizyon bildirimlerinin eyleme doniisebilmesi i¢in bunlarin stratejik
amaglar ve hedeflerle iliskilendirilmesi gerekmektedir. Kurumsal basar1 karnesi finansal boyutlarin 6tesinde farkli
boyutlar olusturarak stratejik amag ve hedeflerlerle iliskilendirmektedir. Bu durum ise stratejik planlama yaklagimini
giiclendirecektir (Kili¢ ve Erkan, 2006:89-91). Gerek stratejik planlama yaklagimi gerekse kurumsal basar1 karnesi
yaklagim1 organizasyonun misyonunu gergeklestirmesi ve vizyonuna ulagmasina yonelik araglardir. Misyon ve vizyon
bildirimlerindeki unsurlara stratejik amaglar ve hedefler kanaliyla ulasilmaktadir. Her bir stratejik amaci
gerceklestirmek icin gerekli hedefler belirlenerek bunlara ait projeler, faaliyetler ve basarty1 6lgmeye yonelik kriterler
tespit edilmektedir.

Raporlara ve 6zel sektérde kurumsal basar1 karnesi uygulamasina dayali olumlu tecriibelere ek olarak, kurumsal
basar1 karnesinin kar amaglh ¢aligmayan sektorlere uygulanmasina dair de 6rnekler bulunmaktadir. Bu sektorlerden
birisi, performans l¢limil ve yonetiminin, yoneticiler arasinda ¢ok biiyiik ve dnemli bir konu olarak goriildiigii devlet
kurumlaridir (Chan, 2004:206). Kar amaci giitmeyen orgiitlerde kullanilan kurumsal basar1 karnesinin performans
boyutlarinda farkliliklar s6z konusudur. Bu orgiitlerde tiim boyutlar orgiit stratejisi yerine kurum misyonu ile
baglantilidir (Kaplan ve Norton, 2004:7-9). Geleneksel performans yonetim sistemleri ¢ok fazla performans 6lgiitii
icerdiginden orgiitlerde ozellikle de kamu orgiitlerinde stratejik amaclarin takibinin zorlagsmasina neden olmaktadir.
Orgiitlerin performans yonetim sistemlerini kullanmalarindaki en 6nemli amaclarindan birisi 6rgiitiin geneli hakkinda
bilgi sahibi olmak ve orgiitii gelecege tagiyabilmektir. Kurumsal basar1 karnesinin amaci ise orgiitlerde iist yonetimin
ihtiya¢ duydugu, orgiitiin dnceligi olan ve siirekli kontrol edilmesi gereken en dnemli siiregleri ve olgiitleri takip
etmektir.

Stratejik yonetim ve performans Slglim sistemi olarak kurumsal bagari karnesi, orgiitlerinin yapisini degistirmelerinde
yerel yoneticiler i¢in de ¢ok gegerli bir ara¢tir. Kurumsal basar1 karnesi, ilgili performans olgiitlerini belirleyerek ve
degerlendirerek, orgiitsel degisim siirecine verdigi 6nem ile miisteri tabanli bir planlama ve siire¢ gelistirme sistemidir
(Chan, 2004:205). Kurumsal basari karnesini kullanan kamu orgiitleri ¢ok fazla olgiit belirleyerek karmasik bir
yonetim sistemi olugturmak yerine bu sistemle en 6nemli siiregleri ve 6lgiitleri takip ederek bunlarin performansini
izleyip stratejik amaglarla karsilagtirma ve buna gore gelistirme ve diizeltmeler yapma imkanina kavusmaktadirlar.
Kar amaci1 gilitmeyen orgiitlerde kullanilan kurumsal basari karnesinin performans boyutlarmda farkliliklar s6z
konusudur. Bu orgiitlerde tiim boyutlar orgiit stratejisi yerine kurum misyonu ile baglantilidir (Kaplan ve Norton,
2004:7-9). Orgiitlerin performans yonetim sistemlerini kullanmalarindaki en énemli amaglarindan birisi Srgiitiin
geneli hakkinda bilgi sahibi olmak ve Orgiiti gelecege tasiyabilmektir. Kurumsal basari karnesinin amaci ise
orgiitlerde iist yonetimin ihtiya¢ duydugu, orgiitiin onceligi olan ve siirekli kontrol edilmesi gereken en 6nemli
stiregleri ve 6lgiitleri takip etmektir.

Bir performans Ol¢iim sisteminin koordinasyon gorevi sonuglar ve belirleyiciler konusunda karar vericileri
yonlendirmek ve bu konuya odaklanmalarmi saglamaktir. Bu sekilde is gorenler kendilerinden beklenilenleri
bilmektedirler. Bu koordinasyon sayesinde dissal paydaslarin bilgi sahibi olmasi da saglanmaktadir. Uzun dénem
stratejik hedeflerle kisa dénem stratejik hedefler arasinda agik ve anlasilir bir baglant1 kurabilmek i¢in Kaplan ve
Norton (1996b), kurumsal basari karnesinin ayr1 ayri ve birlesik sekilde degerlendirilebilecegi ve bu siralamaya istirak
edebilecegi dort yeni yonetim siirecinden bahsetmektedirler. Burada sorgulanan “vizyonun doniistiiriilmesi”, “iletisim
ve baglant: kurmak”, “is planlamas1” ve “geribildirim ve 6grenme”nin yonetim siiregleri gibi konulardir. Onemle

vurgulanmasi gereken bir noktada sudur ki kurumsal basari karnesini kullanarak yoneticiler, daha Onceden
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uygulanmamis olan bir yolla bu siirecleri kullanmaya zorlanmaktadirlar. Bu tiir dlgiitlerde, karar vericilere bu
stiregleri yonetmek i¢in gerekli bilgileri saglamanin eksikligi hissedilmektedir (Kloot ve Martin, 2000).

Kurumsal basar1 karnesi orgiitlere agik hedefler saglayabilmekte ve bu sayede orgiitler ne yapacagini bilebilmektedir.
Boylece kurumsal basar1 karnesi yardimiyla orgiitler stratejileri 6zel yonetimsel faaliyetlere doniistiirebilmektedir.
Eger kurumsal basart karnesi tamamen ve etkili bir sekilde uygulanabilirse, stratejik planin degerlendirilmesi
gerceklestirebilir ve bu sayede planlama hatalarinin gézden kagirilmasi engellenmis olur. Yine de kurumsal basari
karnesi strateji uygulamasini sihirli bir bicimde gergeklestirmez ama tiim kurulusun beraber gidebilecegi bir ara¢ olma
ozelligini tagimaktadir (Atkinson, 2006:1454). Geleneksel performans yonetim sistemlerinde orgiitsel bir sorunun
varlig1 ortaya koyulamamaktadir. Kurumsal basar1 karnesinde ise tek tek birimler yerine orgiitiin stratejilerini eyleme
doniistiirme iizerine vurgu yapilir. Birimlerin yaptiklart islerle orgiitiin stratejisi arasinda baglanti kurulmaktadir.
Kurumsal bagar1 karnesinde orgiitiin biitiinliine yonelik performans dl¢iimii yapildigindan ortaya g¢tkan sorunlarin
kaynagi hakkinda da bilgi verilmektedir.

KAMU ORGUTLERINDE KURUMSAL BASARI KARNESI KULLANIMI

Kar amaci giitmeyen Orgiitlerin esas amaci, performans artirimi degil, degerli sosyal sonuglar olusturmak ve sosyal
fayda iretmektir. Ancak bu Orgiitler varliklarini siirdiirebilmek igin finansal performans konusuna da &nem
vermelidirler. Kar amaci giitmeyen orgiitlerin sosyal sonuglarii parasallagtirmanin yollarini bulabilme ihtimalleri
oldugu goze carpmaktadir. Bununla beraber eger bu orgiitler sadece nihai sonuglari 6lgmeleri gerektigi prensibini
benimserlerse, bu sonuglarin ortaya ¢ikmasi i¢in ¢ok uzun siire bekleyeceklerdir. Bu durum ayni zamanda, kisa
donemde kar amaci giitmeyen organizasyonlarin aktiflerine giivenenler igin hesap verebilirligi giliclestirmektedir.
Ayrica kar amaci giitmeyen Orgiit yoneticisi de hesap verebilirlik konusunda zorluk yasayacaktir (Kaplan ve Moore,
2003:4). Kurumsal basar1 karnesi orgiitlere agik ve net hesap verebilirligi saglama konusunda yardimc: olmaktadir.
Orgiitiin en 6nemli ve kritik siireglerinin takip edildigi ve tiim orgiit galisanlarmin da benimsedigi bir sistem olan
kurumsal basar1 karnesi paydaslara belirli donemlerde orgiitiin performansi, siiregleri, kaynaklar1 vs. hakkinda yeterli
bilgi sunmaktadir. Kar amaci giitmeyen Orgiitlerin performansinda anahtar 6lgiit finansal Olgiitler degil, misyon
etkinligidir. Ancak misyon etkinligi belirgin ve statik bir dl¢iit degildir (Kim, Park, Kim, 2001). Asagida Tablo 1°de
kamu ve 6zel sektor orgiitlerinin benzerlik ve farkliliklar: 6zetlenmistir:

Tablo 1. Kamu ve Ozel Sektor Arasindaki Farkhiliklar ve Benzerlikler

NITELIK OZEL SEKTOR KAMU SEKTORU
Stratejik Amag Rekabet Misyon Etkinligi
Finansal Amagclar Kar, Biiyiime, Pazar pay1 Maliyet Azaltumi, Etkinlik
Degerler Yenilik, Yaraticilik, Serefiye, Taninma Hesap verebilirlik
Vatandag
Istenen Sonug Miisteri Memnuniyeti Miisteri memnuniyeti
Paydaslar Hisse Sahipleri, Firma Sahipleri, Pazar Vergi miikellefleri, denetmenler, yasa
koyucular
Biitce Belirleyiciler Miisteri Talebi Lider, Yasa Koyucular, Planlama yapanlar
Gizlilik Bildirimi Entelektiiel Sermayenin Korunmast, Ozel | Ulusal Giivenlik
Bilgi
Diger Biiylime orani, Kazanimlar, Pazar pay1 En iyi yonetim ¢alismalart
Benzersiz Olmak Olgek ekonomileri
fleri Teknoloji Standardize teknoloji

Kaynak: (Kim, Park, Kim, 2001)

Tablodan da goriilecegi gibi iki sektdr arasindaki tek agik benzerlik 6zel sektor i¢in miisteri memnuniyeti, kamu igin
ise vatandas memnuniyeti seklinde ifade edebilecegimiz istenilen sonu¢ bolimiidiir. Uygulamada ¢ogu kamu
orgiitiiniin kurumsal basart karnelerini mitkemmelligin lizerine odakladigi ve daha verimli bir sekilde (maliyetleri
indirme, hatay1 azaltma, etkili bir kaynak kullanimini saglama gibi) calismanin yollarini aradigt goriilmistiir.

Kamu kurumlarinda kurumsal basari karnesi uygulamalarina bakildiginda 6rnek olarak California Eyaletindeki
Sunnyvale gehrinde yapilan uygulama goriilmektedir. Bu sehirde yirmi yildan beri belediye hizmetleri ile ilgili temel

167



Kamu Orgiitlerinde Koksal Biiytik
Stratejik Performans Yonetim Araci Olarak Kurumsal Basari Karnesi’nin Kullanimi Mehmet Barca

amaglart ve ortaya c¢ikan performans ile biitcede hedeflenen amaglar arasindaki karsilagtirmay: da igine alan yillik
raporlar hazirlanmaktadir. Belediye bolgelerin tiimiiyle ile ilgili olarak belirledigi hedeflerini, halkin mevcut
durumunu ortaya c¢ikaran gostergeleri, amaglart ve performans gostergelerini tanimlamaktadir. Eger uygulanan
programla hedeflenen kalite ve verimlilik oranlarina ulasilirsa, programi yoneten kisiye % 10 oraninda bir ilave
ddenek verilmektedir. 1990 yilinda gerceklestirilmis olan bir karsilastirma, belediye hizmetlerinin Sunnyvale sehrinde
niifus ve biiyliklik bakimindan benzer sehirlere oranla % 35-40 daha az sayida ¢alisan ile verildigini ortaya
koymustur (Kaplan ve Norton, 2003:222). Kurumsal basar1 karnesi tek bir is lizerine ¢alisan homojen orgiitlerde daha
iyi caligmaktadir. Yonetim takimi isin en iyi nasil yapilacag: felsefesine sahiptir ve bu felsefe karnenin nasil
yapilandirilacagi ve nelerin élgiilecegini agiklamaktadir. Yerel yonetimler ise heterojen girisimlerdir. Ornegin Atlanta
sehrinin en az 15 adet is kiime alanindan olustugu sdylenebilmektedir. Bu alanlar kiiciik ama dagittiklar1 hizmet ve
faaliyetleri arasindaki kiiltiir ¢ok farkli olmaktadir. Polis departmani askeri kiiltiire sahiptir ve emir-komuta iizerine
odaklanmaktadir. Planlama departmanlar ¢caliganlar arasi1 akademik atmosferin bulundugu bir kurumdur. Kamu isleri
departmanlart is¢i sinifi mantigmin oldugu iiretim siireci gibi islemektedir. Kiiltiirlerin ¢esitliligi performans dl¢iim
sistemlerinin dizaynin1 zorlastirmaktadir ¢linkii her birim insan merkezli gelisim, teknolojik yenilenme, misteri
hizmet dagilim ve is siireci gelisimi arasinda kendi 6zel goriislerine sahiptir (Edwards, 2005:371).

Hesap verebilirlikle ilgili olarak yapilan ¢alismalardan bir tanesi Avustralya Victoria Eyalet YOnetimi i¢indir. Victoria
Eyalet Yonetiminin yayimladigi yerel yonetimde performans gosterge cekirdek rehberi sayesinde Victoria’da
performans dlgiim aktivitesi gergeklestirilmektedir. Ilk zamanlarda belirlenen géstergelerin kapsami oldukca genis
olmusgtur. Ancak Victoria performans dl¢limiinde en son agama olarak Yerel Yonetim Ofisinin belirledigi anahtar
gostergelerin belediyelerce kullanilmasinin zorunlu hale getirilmesi ile performans 6l¢iimii daha sistemli ve pratik bir
duruma gelmistir. Bu anahtar gostergeler iki ana gruba ayrilir: Bunlar 29 gostergeli yillik plan gostergeleri ve 47
gostergeli karsilastirmali gostergeleridir. Yillik plan gostergeleri finansal gostergeler ile birlikte ana kismu
olusturmakta bunun yaninda karsilagtirmali gdstergelerde ise maliyet gostergeleri agirlikta olmaktadir (Thuy ve
Dalrymple, 1999). Belediye yoneticileri yerel yonetimlerin maliyet konusunda daha verimli olmalarimi saglamak i¢in
tasarlanmis performans gostergelerini, yillik bazda Victoria Yerel Yonetim Ofisi (OLG) i¢in hesaplamak ve
gozlemlemek durumundadirlar (Kloot ve Martin, 2000).

Yerel yonetimlerde performans 6lglim sistemleri yardimiyla genis kapsamli politika ve stratejiler gelistirilmesinde
kamu goriisiinii de bu stirece dahil etmek dnemlidir. Bunun i¢in bazi belediye meclisleri halkin tasarim, ulagtirma ve
kamu hizmetlerinin degerlendirilmesi siirecine dogrudan katilimlarini artirmaktadirlar. Katilim belediye hizmetlerinin
uzun donemdeki gelisimi igin bir taahhiit olusturmaktadir. Bu siiregte etkin sonuglar elde edebilmek i¢in toplumun
katilim1 ve toplumsal ihtiyaglar yerine getirmeye yo6nelik olarak danigmanlik mekanizmalar1 hayata gecirilmektedir.
Danigmanlik, belediye meclis toplantilarindaki belli baz1 zaman dilimlerinde yapilacak olan mitingler, danigsmanlik
komitelerindeki halk tiyelikleri, topluluk i¢i atélye ¢alismalari, 6zel amagli forumlar, kamuoyu yoklamasi ve yorumlar
seklinde olabilir (Kloot ve Martin, 2000).

Kamu orgiitleri i¢in kurumsal basar1 karnesinin faydalar1 sdyle siralanabilinir:

. Ogrenme: Kurumsal basar karnesi 6grenme siirecinde 6rgiitiin tiimiine yerlestirilmis olur ve strateji icin herkesi
bir ¢atida toplar,

. Planlama: Kurumsal basar1 karnesi kaynak ayirimim performansa gore ayarlar. Orgiit sistematik ve spesifik bir
duruma gelir. Gostergeleri yoneterek, sebep-sonug tahminlerini diizenleyerek gelecek sonuglarimi diizenler,

. Gelisimi Kolaylagtirir: Kurumsal bagar1 karnesi, orgiit hakkindaki goriisleri canlandirir. Gergekten neyin
degismesi gerektigini a¢iga kavusturur. En iyi ¢dzlimlerin bulunmasini saglar ve inovasyon i¢in en iyi firsatlari
saglamaya yardimci olur,

. Paydaslar icin orgiit aktivitelerinin goriiniirliigiini arttirir. Geri beslenmeyi kolaylastirir ve hesap verebilirligi
destekler.

. Kiyaslama (Benchmarking): Kurumsal bagar1 karnesi performansla ilgili veri toplama Olgiimleri i¢in diger
orgiitlerle mukayeseli olarak kullanilabilir (Arveson, 2003).

Kurumsal basari karnesi uygulamasiyla birlikte kamu 6rgiitlerinde yoneticilerin farkli boyutlardan 6rgiite bakmalari
saglanmaktadir. Boylece yoneticiler sadece bir boyuta 6nem vererek degil vatandaslarla, calisanlarla, siireglerle,
finansla, 6grenme ve gelismeyle birlikte bir biitiin olarak orgiitlerine yon vermeye c¢aligmaktadirlar (Cukurgayir ve
Eroglu, 2004:47). Kurumsal bagar1 karnesinin uygulamada basarili olabilmesi i¢in bazi kurallar koyulmustur. Bu
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sistemin ortaya ¢ikmasinda biiyiik pay sahibi olan Norton & Co. ve is ortaklarinin altin kurallar olarak sunduklari
agagidaki kurallar kurumsal basar karnesinin basarili bir sekilde uygulanmast i¢in 6nem arz etmektedir.

. Kurumsal basar1 karnesi standart bir ¢oziim degildir, sadece genel bir gergeve olusturur, ¢iinkii her orgiit ve
yaptiklari is farklidir,

. Kurumsal bagar1 karnesinin basarili olabilmesi igin {ist yonetimin destegi sarttir,

Kurumsal basar1 karnesinde strateji sadece baslangi¢ noktasidur,

. Amaglarin ve Olgiilerin sinirlart belirlenmeli ve dengelenmelidir. Kurumsal basari karnesinin onerdigi dort
boyut azaltilabilir veya artirilabilir,

. Fazla derin analizlere girmeden yapilan is daha basit ve anlagilir hale donistiiriilmeli ve iyi bir sekilde
ogrenilmelidir.

. Kurumsal bagar1 karnesi 6nce 6rgiitiin bir boliimiinde denenmeli ve daha sonra orgiit geneline uygulanmalidir.
Genel olarak uygulama 6rneklerine bakildiginda kamu sektoriinde ve kar amaci giitmeyen orgiitlerde kurumsal
bagar1 karnesi uygulamasinin heniiz kolay olmadig1 ve uygulama siirecinde baz1 gerekli diizeltmelerin yapilmasi
gerektigi sOylenebilir. Kurumsal basari karnesinin kamu sektorii ve kar amaci gilitmeyen orgiitlerde
kullanilmasimnin 6zel sektér uygulamasina gore daha zor oldugu kabul edilmelidir. (Greatbanks ve Tapp,
2007:850).

Kurumsal Basar1 Karnesinin Boyutlari

Kaplan ve Norton (1994:44) kurumsal basart karnesi ig¢in 6nerdikleri doért boyutun her orgiit i¢in gegerli oldugu
iddiasinda bulunmamuislardir. Onlara gore, 6nerilen bu dort boyut her 6rgiitiin i¢ine girmesi gereken bir kalip degil, bir
genel cerceve niteligindedir. Bu baglamda, s6z konusu dort boyutun tiim orgiitler i¢in gerekli oldugu ya da yeterli
oldugu savinda bulunulamaz. Orgiitlerin yapisina ve icinde bulundugu cevresel kosullara gore bazi durumlarda sadece
iki tanesi ya da ii¢ tanesi kullanilabilir. Bu dort boyutun yeterli olmadigi bazi1 durumlarda ise bir veya daha fazla boyut
eklenerek stratejik performans dlgiimlemesi saglanabilir. Ornegin Higgins ve Currie (2004:304) galismalarinda bu
dort boyutun isimlerini farkli kullanmasimin yaninda besinci boyut olarak da sosyal sorumlulugu eklemistir (Aktaran
Giiner, 2008:254). Epstein ve Wisner (2001:6) ise bu dort boyuta ilave olarak sosyal ve ¢evre boyutunun da eklenmesi
gerektigini iddia etmistir. Maddi olmayan varliklarin performans 6lgiimlemede dikkate alinmasina kargin kurumsal
basar1 karnesinde de finansal Olgiitler 6nemli bir yer tutar. Yapilan bir arastirma orgiitlerin % 49’unun finansal
oOlgiitleri diger tiim dlgiitlerden daha nemli gordiigiinii tespit etmistir (Niven, 2002:117). Bu nedenle kurumsal basari
karnesinde finansal Olgiitler onemli bir odak noktasi olmakla birlikte Ozellikle kamu orgiitleri agisindan
degerlendirildiginde yeterli bir boyut degildir.

Stratejilerin etkin uygulanmasinin dniindeki en 6nemli engel dlgiim sistemlerinin yeterli ya da uygun olmamasidir.
Kurumsal basart karnesi gelecekte hedeflenen basarmin garantilenmesi icin orgiitlerin amaglarini yerine getirmesi
konusunda gerekli olan “kritik basar1 faktorlerini” belirlemekte ve bunlari degerlendirmektedir. Orgiitiin hedefe
ulagilabilmesi ¢ok dikkatli analizler yapilmasiyla ve sebep sonug iligkisi icinde siiregelen bir anlayis gelistirilmesiyle
gerceklestirilebilir. Bu durumda kavram karmagik ve yaratict bir hale gelmektedir. Kurumsal bagar1 karnesi kisa ve
uzun donem hedefler arasinda ve ayni zamanda boyutlar arasinda dengeyi saglamaktadir (Gumbus ve Wissier,
2006:410). Buradan da anlasilacag: gibi, bu sistem orgiitiin performans alanini gesitli boyutlariyla ele almaktadir
(Hepworth, 1998). Her bir boyut esit derecede Onemlidir ve sonuglart birinden digerine baglantt kurmayi
saglamaktadir (Gumbus ve Wissier). Kurumsal basar1 karnesinin dort boyutu, finansal siiregler, miisterilerle ilgili
stiregler, igsel siiregler ile 6grenme ve gelismedir (Kloot ve Martin, 2000). Bu doért boyut orgiitlerin ¢ogu igin
yeterlidir. Ancak strateji ve gereksinimleri dogrultusunda bu boyutlarin i¢inden sadece iki veya li¢ tanesini kullanacak
orgiitler olabilmektedir. Bunun yaninda bulundugu sektoriin gereklilikleri ve orgiit stratejisi dolayisiyla bu boyutlara
bir veya daha fazla boyut ekleyen orgiitler de olabilmektedir (Kaplan ve Norton, 2003:44). Geleneksel performans
yonetim sistemlerinde, raporlar performans programlarindan hareketle geriye doniik bir anlayisla hazirlanmakta ve
orgiitiin tiim faaliyetlerini igermektedir. Bu faaliyetlerin degerlendirmesi objektiflikten ve bazen de odlgiilebilirlikten
uzak olabilmektedir. Performans Olgiitlerinin ¢oklugu oOrgiitiin stratejik amaglarinin arka planda kalmasina sebep
olmakta ve baglanti kurulmasimi zorlastirmaktadir. Kurumsal basar1 karnesinde 6n planda olan stratejik amaglar ve
misyon etkinligidir. Performans 6lgiitleri stratejiye odakli olarak belirlendiginden performans bilgisi saglikli olmakta
ve {ist yonetimin gelecege doniik olarak daha saglikli karar almasina yardimci olmaktadir.
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Kaplan ve Norton giiniimiiziin karmasik yapiya sahip is diinyasinda oOrgiitler tizerinde yaptiklari aragtirmalarin
temelini olusturan performans kriterlerini agsagidaki dort kritik soruya cevap arayarak belirlemislerdir:

Miisterilerimiz bizi nasil gériiyorlar? (misteri bakis agist),

Ne de {istiin olmaliy1z? (igsel bakis agist),

Siirekli olarak deger yaratip gelistirebiliyor muyuz? (yenilik ve 6grenme bakis agis1)
Hissedarlarimiza nasil goriinmeliyiz? (finansal bakis agisi)

Organizasyonlarda verimliligin ve sonug¢larin 6l¢iimiinde sinirlamalar bulundugundan geleneksel performans 6l¢iim
sistemleri genellikle ekonomi (girdiler) ve verimlilik (maliyetler) ile ilgili gdstergelerin gelisimine odaklanmaktadir.
Bu geleneksel performans 6l¢iimii, performansin finansal olmayan boyutlarinin dikkate alinmamasindan dolay1 ¢ok
fazla elestiriye maruz kalmaktadir (Kloot ve Martin, 2000). Giiniimiizde kamu orgiitleri de geleneksel performans
6l¢lim sistemlerinden vazgegmeye ve yeni yonetim anlayiglarini benimsemeye baslamaktadirlar (Sézen, 2005:112).
Orgiitlerin sadece finansal gostergelere dayanarak vizyon ve strateji belirlemeleri gelecek donemlere ait
belirsizliklerin artmasina ve performansin sadece finansal Olgiitlere gore belirlenmesine neden olur. Kamu
orgiitlerinde hedefler finansal olmayan gostergelerle tanimlandiginda geleneksel finansal raporlama performansi tam
anlamiyla ortaya koyamayacagindan finansal olmayan performans olgiitlerine ihtiyag duyulmaktadir (Kloot ve
Martin, 2000).

Performans dl¢iim ve yonetimi kamu kesimi yoneticilerinin sunduklari hizmetin daha kaliteli olmasini saglayan bir
aragtir. Ciinkii performans yonetimi Orgiitiin diger Orgiitlere gore performans durumunu ortaya koyarak orgiitiin
eksiklerini gérmesine yardimeci olur ve performans gelisimini siirdiiriilebilir hale getirir. (S6zen, 2005:118). Bununla
beraber Guthrie ve English (1997) karar vericiler i¢in, performans 6l¢limiiniin alternatif stratejiler arasinda segim
yapma ve aktivitelerin Onceligini belirlemede ¢ok gerekli oldugunu one siirmektedirler. Performansin finansal
oOlgiitlerine ek olarak ekonomide hem kar amagli galisan hem de kar amaci giitmeyen organizasyonlarda finansal
olmayan 6lciitlerin kullanimina her gegen giin daha fazla ihtiyag duyulmaktadir. Ornegin Emmanuel ve digerlerine
(1990) gore orgiitsel basari, hem zaman agisindan hem de paydaslar agisindan siirekli degisen ¢ok boyutlu bir
kavramdir (Aktaran Kloot ve Martin, 2000). Eger orgiitler bilgi caginda degisen sartlarla birlikte yasamlarin1 devam
ettirmek ve zenginlesmek istiyorlarsa, geleneksel yontemleri terk edip kendi strateji ve yeteneklerine gore belirlenen
6l¢lim ve yonetim sistemlerini kullanmalidirlar (Kaplan ve Norton, 2003:27). Fitzgerald ve dig. (1991) alt1 boyutlu bir
performans modelini dne siirerek performans boyutlarindan ikisi olan rekabet yetenegi ve finansal basarinin stratejinin
sonucu olarak ortaya c¢iktigini ifade etmektedirler. Kalan dort boyut ise bu stratejilerin basarilarmin belirleyici
faktorleri olan kalite, esneklik, kaynak kullanimi ve yeniliktir. Benzer sekilde Atkinson ve dig. (1997) 6lgiilebilir
faktorlere odakli olan ve bu faktorlerle ilgilenen birincil hedefler (ve sonuglar) ile farklilastirmalara gitmistir. Igsel
kosullara odakl ikincil hedefler ise hizmetlerin nasil ulastirilacagiyla ilgilenmektedir. Iste bu modellere benzer bir
model olan kurumsal bagar1 karnesinde de Kaplan ve Norton performansin dort boyut igerisinde Ol¢iimiini
tartigmaktadir (Kloot ve Martin, 2000). Kurumsal basar1 karnesi, finansal kontrol araglarina odaklanmak yerine
stratejinin basarilmasinda anahtar 6geleri tanimlayacak yeni bir dil olan 6lgiitleri kullanmaktadir (Niven, 2002:13). Bu
sistemle beraber geleneksel performans yonetim sistemlerinin sahip oldugu dar bakis agisindan kurtulan orgiitler kisa
vadeli hedeflere odaklanmak yerine uzun dénemli stratejik sonuglara odaklanmis olurlar ve siirdiiriilebilir bir
biiyliimenin 6niindeki engelleri kaldirmis olurlar.

Kaplan ve Norton, modellerinde Fitzgerald ve digerlerinin (1991) modellerinde belirttikleri kalitenin, esnekligin ve
kaynak kullanimimin ii¢ boyutunu igsel is siire¢lerinin tek boyutu olarak ele almaktadirlar. Kaplan ve Norton’un
boyutlart sonuglar (finansal, miisteriler) ve determinantlar (igsel is siiregleri, yenilik ve Ogrenme) olarak
siniflandirilabilir. Ballantine ve dig. (1998) Fitzgerald ve digerlerinin (1991) modelini strateji ve performans yonetimi
arasinda baglanti kurmada kullanmaktadirlar. Strateji ve performans arasindaki baglanti, Kaplan ve Norton’un (1992)
kurumsal basari karnesinin temel tasini olusturmakta Atkinson ve dig. (1997) tarafindan da kabul gérmektedir
(Aktaran Kloot ve Martin, 2000).

Kurumsal Basar1 Karnesi Olgiitlerinin Sayisi ve Nitelikleri
Kurumsal basar1 karnesinde kag tane 6lciitiin ve hangi 6lgiitlerin yer alacagi konusunda bir kisitlama yoktur. Orgiitler

strateji ve gereksinimleri dogrultusunda kag tane dlgiit olacagini kendileri belirlerler. Performans 6l¢iit sayisinin ¢ok
fazla ya da gereginden az sayida olmasi Orgiitiin amaglarina ulagsmasi agisindan olumlu sonuglara ulagmasina katki
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saglamaz. Performans Olgiitii sayisinin fazla olmasi yoneticilerin dikkatlerinin dagilmasina sebep olurken, gereginden
az sayida 6l¢iitiin kullanilmasi da 6rgiit gereksinimleri igin gerekli genisligi saglayamayarak orgiitlin ihtiya¢ duydugu
bilgiye ulasamamasina neden olacaktir (Giiner, 2006:49).

Kaplan ve Norton (2003:201)’a gére kurumsal bagar1 karnesindeki dort boyut iginde gruplanmis on bes ile yirmi bes
adet arasinda finansal ve finansal olmayan &lgiit yer almahdir. Orgiite bagh bir birimin stratejisinin hikayesini
anlatmasi gereken kurumsal basari karnesi, bu hikayeyi bir dizi neden-sonug iliskisi icinde birbirine baglanmis sonug
ve performans gostergeleri yoluyla da anlatabilir. Niven’e gore (2002:151) basar1 karnesinde kullanilacak performans
Olciitlerinin sayis1 finansal boyutta {i¢ ile dort, miisteri boyutunda bes ile sekiz, igsel siiregler boyutunda bes ile on,
dgrenme ve gelisme boyutunda ise iic ile alt: arasinda olmalidir. Orgiitiin belirledigi performans lgiim sistemi, tek bir
0l¢ii veya boyuta ¢ok fazla agirlik verilecek sekilde belirlenmemelidir (Kaplan ve Norton, 2003:200). Sistem i¢indeki
biitliin performans olgiitleri, birbirini desteklemeli ve aralarinda uyumsuzluk olmayacak bir sekilde tasarlanmalidir
(Coskun, 2006b:41).

Kurumsal bagar1 karnesinde stratejik olmayan sadece goriintii amagh Olgiitleri kullanmak yerine stratejik dlciileri
dengeleyecek kontrol amagli dlgiitleri kullanmak daha uygun olacaktir (Kaplan ve Norton, 2003:200). Zaten kurumsal
basar1 karnesinin ¢ikis noktasi, orgiitleri geleneksel performans yo6netim sisteminin ¢ok fazla ve karmasik olan
olciitlerinden kurtararak orgiitii gelecege tasiyabilecek 6nemli siiregleri takip etme ihtiyacidir. Bu yiizden olsa gerek
Kaplan ve Norton kendi belirledikleri kurumsal basari karnesi modelinde 4 boyut kullanmiglardir. Her ne kadar
kurumsal basar1 karnesi Olgiitlerinin sayisi orgiitlerin kendi siireglerine ve stratejilerine bagli olarak degisebilecek
kadar esnek bir yapida olsa da fazla sayida ve gereksiz oOlgiitlerin kullanilmast kurumsal basari karnesinin asil
uygulanma amacina ters diisecektir.

Kurumsal basari karnesi sisteminde dogru ve kaliteli Olgiitlerin se¢ilmesi basarinin anahtarlarindan bir tanesidir.
Kullanilacak 6lgiitlerin orgiitii hedefe gotiirecek sekilde belirlenmesinin gii¢ olmasinin yaninda, belirlenecek olan bu
Olgiitlerin sistemin basarisini da etkileyen en dnemli unsurlardan biri oldugu kabul edilmektedir (Giiner, 2006:49).
Kurumsal basar1 karnesinde belirlenecek olan Olgiitler ile performans gostergeleri arasinda mutlaka baglanti
bulunmalidir. Sonug 6lgiitleri ile baglantisi olmayan performans gostergeleri orgiite kisa ve uzun vadede bir deger
katmadig1 gibi sadece oOrgiitiin kismi gelisim programlarini destekleyici bir seviyede kalir. Olgiitler ve amaglar
arasindaki baglantilara bakildiginda orgiitiin stratejisinin iyi anlasilmasini saglayan bir sistem kurulmalidir (Kaplan ve
Norton, 2003:201). Kullanilacak olan performans gostergeleri belirlenirken, igsel ve digsal etkiler arasinda da bir
denge saglanmasi orgiit icin 6nemlidir. Orgiit hem i¢c hem de dis etkilerden ayn1 oranda etkilendiginden, bu etkilerden
bir tanesine agirlik vermek digerinin énemini géz ardi etmekle sonuglanabilir. Ornek vermek gerekirse dis etkilere
odaklanilmast ve kullanilan gdstergelerin ¢ogunlugunun finansal ve miisteri boyutu géstergelerinden secilmesi ve
sadece onlarin dnemsenmesi, Orgiit i¢i iglemlere gereken 6nemin verilmemesine yol agabilir (Akin, 2006:76).

GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC

Kamu orgiitlerinin, uygulamaya karar vermeden once kurumsal basari karnesinin hangi konularda orgiite fayda
saglayacag1 ve hangi konularda orgiite katkisinin olup olmayacagini bilmeleri gereklidir. Kurumsal basari karnesinin
neleri ifade edip etmedigi konusunda bilgi sahibi olmayan Orgiitlerin, karnenin verebileceginden ¢ok daha fazla
beklenti igine girmeleri s6z konusu olabilir. Genel olarak kurumsal bagari karnesinin kamu orgiitleri agisindan
katilimciligi, hesap verebilirligi, vizyon ve stratejiler arasinda baglant1 kurarak stratejik bir yonetim sistemini ortaya
koydugu ifade edilebilir. Kamu orgiitlerinde ¢esitli finansal, fiziksel ve beseri kaynaklarin tutarli ve etkin sekilde
kullanilmast igin, bu kaynaklarin optimum diizeyde entegrasyonun ve koordinasyonun saglanarak iyi yonetilmesi
sarttir. Kamu sektdriinde segilmis ve atanmis iist yoneticilerin orgiitlerinin performans seviyelerini degerlendirmek
icin temel bir metoda ihtiyaglar1 vardir. Giivenilirlik, duyarlilik ve seffaflik ilkeleri cercevesinde hizmetlerinin
performansini paydaslarina agiklama sorumlulugu tasimaktadirlar. Kurumsal basar1 karnesi bu islevleri iistlenmek
noktasinda kamu orgiitleri igin geleneksel performans yonetim araglarma gore daha giivenilir ve agiklayici ¢oziim
kapasitesine sahiptir.

Kurumsal basar1 karnesi ise giiniimiiziin rekabet kosullarinin geregi olan miisteri tatmini, ¢alisanlarin tatmini, kalite,
yenilik gibi finansal olmayan performans dlgiilerine de agirlik vererek saglikli bir performans bilgisi sunmaktadir.
Kurumsal basar1 karnesinde goriilmeyen degerler de performans olglimleme sistemine dahil edildiginden gerek
calisanlarin gerekse vatandaglarin algilari, memnuniyetleri, sosyo-kiiltiirel diizeyleri dikkate alinmaktadir. Kurumsal
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basar1 karnesi kamu oOrgiitlerinde vatandaslar1 ve paydaslar dikkate aldigindan performans bilgisine digsal bir boyut
kazandirdigi goriilmektedir.

Kurumsal basar1 karnesi ¢alisanlarin katilimeiligini esas aldigindan goriis ve onerilerin {ist yonetime ulastirilmasinda
etkili bir iletisim kanali roliinii de istlenir. Kurumsal basart karnesi ise {ist yonetimin ihtiya¢ duydugu, orgiitiin
onceligi olan ve siirekli olarak kontrol edilmesi gereken performans 6lgiitlerini isgérenlerin de katilimini saglayarak
net bir sekilde organizasyonun biitiiniine benimsetmekte aktif bir rol oynamaktadir. Bu agidan bakildiginda ydnetisim
uygulamalarinin giiclendirilmesinde aktif bir rol oynamaktadir.

Kurumsal basart karnesi Orgiitin biitiinsel performans: ile ilgilenerek orgiit stratejisine ve misyonuna
odaklanmaktadir. Stratejiye yapilan vurgu g¢ergevesinde gerekli diizenlemelere ve gelistirmelere olanak saglayarak
orgiitsel ¢evre degistiginde tepki vermektedir. Buradaki amag¢ kamu orgiitlerinde alinan kararlari muhtemel ¢evresel
degisimleri dikkate alarak vermektir. Bu sekilde beklenilmeyen durumlara karst dnceden bir pozisyon alma imkani
saglanmis olur. Performans 6l¢ii setleri strateji odakli oldugundan iist yoneticiye Orgiitiin gelecekte nereye dogru yol
aldig1 konusunda daha dogru ve saglikli bir performans bilgisi sunmaktadir. Kurumsal basar1 karnesi gelecekle ilgili

tahmin yapma ve tedbir alma konusunda kamu orgiitleri agisindan daha etkili bir aragtir.
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