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OZET

Calismanin amaci, kamu sektdrii ve merkez bankalari agisindan stratejik
ybnetim surecinde performans o6l¢gimunin &éneminin ve performans &lcim
slreglerinin incelenmesi; elde edilen bilgiler ve merkez bankasi uygulamalarindan
hareketle Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi’'nin performans élgiim sireglerinin ve
performans Olgiminde dengeli sonug Kkarti ydnteminin uygulanabilirliginin
degerlendiriimesidir. izlenen yaklagim literatlir taramasinin yapilmasi ve (ke
uygulamalarinin incelenmesi yoluyla Tulrkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi’'nin
performans 6lgiim sireclerinde kullanilabilecek alternatiflerin ortaya konulmasidir.

Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Kanunu’'nda yapilan degisiklik
sonrasinda, Bankanin bagimsiz bir yapiya kavustugu, bagimsizligin gereg@i olan
seffaf bir yapinin olusturulmasini ve hesap verme yOkimldliginin yerine
getirilmesinin teminen gereksinim duyulan iletisim mekanizmalarini olusturdugu
g6zlenmektedir. Bankada gerceklestiriimekte olan stratejik planlama faaliyetleri,
stratejik planlar ile bitge arasindaki baglantinin kurulmasina ve performans
Olgimane iliskin galismalar, Bankanin etkinlik ve etkililiginin artirlmasina katki
saglayacak 6nemli faktorler olarak degerlendirilebilir. Diger taraftan performans
6lcimine iligkin sureglerin gelistirilebilecegdi distntlmektedir.

Calismada dengeli sonug¢ karti yénteminin gerek 6zel sektérde gerekse
kamu sektdriinde performans 6lgimine sagladigi katkilardan hareketle, ydontemin
Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasr’'nda uygulanabilirligi degerlendirilmistir. Elde
edilen sonug, Bankada yéntemin uygulanabilirligi icin temel kosul olan (st yénetimin
desteginin varhidini ve kaynaklarla ilgili bir sinirhhdin olmadigini ancak yéntemin
uygulamaya gecirilmesinin mevcut slreclerde ve organizasyon yapisinda bazi
degisiklikleri gerektirebilecegini gbstermektedir. Dengeli sonu¢ karti yénteminin
stratejik geri bildirime ve stratejik faaliyetlerin tanimlanmasi ve uyumlastiriimasi
yoluyla performans o6lcim ve stratejik ydnetim slreclerine katki saglamasi
beklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Performans C")IgL'JmL'J, Performans Y®netimi,
Dengeli Sonug Karti, Merkez Bankalari, Kamu Sektér, Tirkiye.



ABSTRACT

The purpose of this study is to evaluate the importance of performance
measurement within the strategic management and the performance measurement
processes for the public sector and the central banks and based on these findings
and the central bank experiences to evaluate the Central Bank of The Republic of
Turkey’s performance measurement processes and the applicability of the balanced
scorecard technique to the Bank’s performance measurement processes. The
method followed for this objective is to figure out the alternatives that can be used
for the Central Bank of The Republic of Turkey's performance measurement
processes through checking the literature and evaluating other country experiences.

It can be observed that after the change in the Central Bank of The
Republic of Turkey Law, the Bank had its independency and built the
communication mechanism in order to achieve a transparent and accountable
structure which is a prerequisite for the independency. The Bank’s strategic planning
activities and efforts to build the linkage between the strategic plans and budget can
be listed as the important factors that will contribute to its effectiveness and
efficiency. On the other hand, it is believed that current performance measurement
processes can be improved.

In this study, the applicability of the balanced scorecard technique to the
Central Bank of The Republic of Turkey is evaluated moving from the contributions
of the technique to the performance measurement efforts in the private and the
public sector. The findings reflect that, The Bank had the initial prerequisite to adopt
the method which is the support of the top management and there is no limitation
regarding the needed resources. However, if the method is implemented, a change
in the current processes and the organizational structure might be needed. It is
expected that the balanced scorecard technique will contribute to the performance
measurement and strategic management processes through strategic feedback,
definition and harmonization of the strategic initiatives.

Key Words: Strategic Management, Performance Measurement, Performance
Management, Balanced Scorecard, Central Banks, Public Sector, Turkey.
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GIRIiS

Rekabet kosullarindaki degisim ile iletisim ve bilgi teknolojilerinin
kullanimindaki artis, ginimuzde faaliyet gosteren organizasyonlarin proaktif
bir yapi kazanmasini, karar sureclerinde cevre ile olan etkilesimlerin ve
sosyal sorumluluklarinin  dikkate alinmasini, birimlerin  faaliyetlerinin
uyumlastiriimasini ve kaynak kullaniminda etkinligin saglanmasini gerektiren
6nemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Stratejik ydnetim teknigi,
gelecedi ybnetmeyi amac edinmesi, orgitlin cevresini analiz etmesini
gerektirmesi ve orgute dinamik bir yapr kazandirmasi gibi Ozellikleri ile
bahsedilen gereksinimlere cevap verme kapasitesine sahip énemli bir arag

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Stratejik ydnetim sireci, stratejik planlama faaliyetleri ile baslayan,
stratejilerin uygulanmasi ile devam eden ve organizasyonun amag ve
hedeflerine ulasma basarisinin él¢ilmesi ve elde edilen performans bilgisinin
stratejik planlama faaliyetlerinde kullaniimasini iceren déngusel bir yapiya
sahipti. Amaclara ne derecede ulasildigina iliskin degerlendirmelerin
yapilmasi ise performans 6lcimu ile ilgili stireglerin varligini gerektirmektedir.
lyi dizenlenmis bir performans 6lgim sistemi, karar alicilara performansi
izleme, sonuglar Uzerine odaklanma, O6rgutsel faaliyetleri ve sirecleri
ybnetme, olasi sorunlari zamaninda tespit etme ve ¢dzme konularinda
yardimci olurken, amagclara ulasilmasi konusunda kritik basari faktérlerinin
neler oldugu konusunda caliganlari bilgilendirme ve &dullendirmeler igin
temel olusturma kapasitesi ile bireysel amaglar ile kurumsal amagclar
arasindaki uyumun saglanmasina katki saglayan o6nemli bir iletisim

mekanizmasi goérevini de Ustlenmektedir.

Organizasyonlarin performans &6lgiminden beklenen yararlari elde
edebilmeleri igin performans Olgim sisteminin Orgutsel strateji ile uyum

icerisinde olmasi, performans 6l¢imi sonucunda elde edilen bilginin glvenilir



olmasi, secilen performans gdstergelerinin performansi tim ydnleri ile
yansitma kapasitesine sahip olmasi ve elde edilen performans bilgisinin karar
strecinde kullaniimasi gerekmektedir. Performans &lgciminde kullanilan
aracin strateji odakh olmasi ve performansi farkli ydnlerden yansitma
kapasitesine sahip olmasi, stratejik yonetim ve performans élgimU arasinda
kurulmasi gereken baglantinin olusturulmasina katki saglayacak énemli bir
basar faktérl olarak degerlendirilebilir. Kaplan ve Norton tarafindan
gelistirilen dengeli sonu¢ karti yontemi, gerek stratejik yOnetim slrecine
gerekse performans 6lgim sdrecine sagladigi katki nedeni ile yaygin olarak
kullanilan bir arag olarak kargimiza gikmaktadir.

iletisim ve teknoloji alaninda yasanan gelismelerin ve bilgiye
ulasmanin  kolaylasmasinin kamu sektdrindeki yansimasi, kamusal
faaliyetler ile 6zel sektdr faaliyetlerinin karsilastiriimasi, kamusal kaynaklarin
ne derece etkin kullanildiginin sorgulanmaya baslamasi ve kamuda etkinlik
ve etkililik arayislarinin ivme kazanmasi seklinde ifade edilebilir. Devletin
ekonomik alandaki faaliyetlerinin blyukligu, piyasanin c¢alisma ilkelerinin
belirlenmesi ve teminat altina alinmasindaki roli ve aldigi kararlar ile 6zel
sektdériin - yatirm ve borclanma kapasitesi (zerindeki etkisi kamusal
faaliyetlerde etkinligin ve etkililigin saglanmasinin énemini artiran faktérler

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kamu sektérindeki etkinlik ve etkililik arayislari kapsaminda kamu
kurumlarina Onerilen yaklasim, kurumun misyon, ama¢ ve hedeflerine
dayanan, yurGtilen programlar sonucu elde edilen sonuclari ve hedeflere
ulasma basarisini élgen, zaman slrecinde karsilastirmalara olanak veren,
etkililik ve etkinlik ile ilgili degerlendirmeleri iceren, glvenilir, dogrulanabilir,
anlasiimasi kolay performans géstergelerinin tespit edilmesi; bu gdstergeler
yardimi ile performansin gbzlenerek gerek i¢ gevreye gerekse dis cevreye
raporlanmasi, elde edilen performans bilgisinin karar alma sureglerinde
kullaniimasi seklinde ifade edilebilir. Bu kapsamda kamu sektdriinde stratejik
ybnetim ve performans élcimunin kullanimi, kamu kurumlarinin gerek kendi
ic sureclerini gerekse dis ¢evre kosullarini degerlendirmesini zorunlu kilmasi,
amaglarin ve hedeflerin netlestirilerek bu amagclara ulasiimasini saglayacak

stratejilerin tespitini gerektirmesi, uygulama sonuglarinin degerlendiriimesine
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ve hesap verme sorumluluguna temel olmasi nedenleri ile énem arz
etmektedir.

Ozel sektdr ve kamu sektdriine iliskin olarak yukarida s6zii edilen
gelismelerin  merkez bankalari agisindan 6nemi merkez bankalarinin
sermaye yapilari ve sahip olduklari bagdimsizlik yénleri ile 6zel sektdr
dinamiklerini; faaliyetlerinin yasal cgerceve ile belirlenmis olmasi ve sahip
olduklari monopolistik glc yoénleri ile de kamu sektériinin - dinamiklerini bir
arada barindiran organizasyonlar olmalarindan kaynaklanmaktadir. Merkez
bankalarinin sahip olduklari bagimsizlik, kamuoyuna kargi seffaf olunmasini
ve hesap verme sorumlulugunu, bir diger ifade ile merkez bankalarinda
etkinligin ve etkililigin saglanmasina yoénelik calismalar da beraberinde
getirmektedir. Bu kapsamda merkez bankalarinin stratejik yodnetim
uygulamalar ile dis cevrenin dinamiklerine cevap verme kapasitesini elde
etmeleri, performans 6lcim sdrecleri yardimi ile uygulama sonuglarina iligkin
geri bildirim elde etmeleri ve performans bilgisini karar sdreclerinde

kullanmalari mimkuin olabilecektir.

Galismanin amaci, kamu sektérii ve merkez bankalari agisindan
stratejik yénetim slrecinde performans 6lcimandn éneminin ve performans
6lciim sureclerinin incelenmesi; elde edilen bilgiler ve merkez bankasi
uygulamalarindan hareketle Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi’'nin (TCMB)
performans 6lcim sdreclerinin ve performans élcimuinde dengeli sonug karti

yénteminin uygulanabilirliginin degerlendirilmesidir.

Calisma stratejik ydnetim, performans élcimi ve dengeli sonug karti
yontemi ile ilgili olarak literatirde yer alan teorik galismalarin incelenmesi
Uzerine insa edilmektedir. Calismanin en &énemli katkilarindan birisi,
TCMB’nin mevcut performans 6lgiim sureglerinde yer almayan bir yéntemin
uygulanabilirliginin dederlendiriimesi yoluyla izleyen dénemlerde Bankanin bu

alanlardaki calismalarina 1sik tutma kapasitesine sahip olmasidir.

Calisma sirasinda Kkargilasilan en baydk smirlihk, merkez
bankalarinin stratejik planlarina, performans o6lcimidnde kullandiklari

yontemlere, performans o6l¢cim sireclerine ve performans gdstergelerine



ulagilmasindaki zorluklardir. incelenen merkez bankalarindan pek gogunun
stratejik planlarini yayinlamadiklar, stratejik planlarini yayinlayan merkez
bankalari arasinda performans goéstergelerine yer verenlerin sayisinin ise
son derece sinirl oldugu gd6zlenmistir. Bahsedilen durum merkez
bankalarinin  stratejik ydnetim tekniginden yararlanmadiklari ya da
performanslarini  dlgmedikleri anlamina gelmemektedir. Ancak verilere
ulasmakta yasanan zorluk, merkez bankalarinin performans 6lgiim strecleri

ile ilgili olarak daha kapsamli analizlerin yapilmasini olanaksiz kilmigtir.

Calismanin birinci béliminde stratejik yénetim, performans élcimu
ve ilgili kavramlara yer verilmekte ve stratejik yénetimin performans élcimi
ile olan iligkisi ele alinmaktadir.

ikinci bélim, kamu sektériinde stratejik ydnetim uygulamasi ve
performans OlcimU konusuna ayrilmistir. Bu bélimde, kamusal faaliyetlerin
Ozellikleri ve kamusal basarisizlik, kamu sektdrinde performans 6lcimu ve
ybnetimi, performans &6lgiminin iglevleri ve performans 6lgim sisteminin

olusturulmasi konulari ele alinmaktadir.

Ugiincli béliim, performans dlglim araci olarak dengeli sonug karti
uygulamasina ayrilmistir. Bu bdlimde &ncelikle piyasa organizasyonlarinin
dinamikleri g6z 6ninde bulundurularak yéntem tanitiimakta ve yararlari ele
alinmakta daha sonra kamu sektériinde dengeli sonu¢ karti uygulamasi ile
ilgili degerlendirmelere yer verilmektedir.

Dordunct bolim, merkez bankalarinda stratejik yonetim uygulamasi,
performans 6lcimu ve uygulama érneklerine ayriimigtir. Bu bélimde merkez
bankalarinda yeniden yapilanma ve stratejik yénetim uygulamalari ile merkez
bankalarinda performans &lgimi ve yo6netimi ile ilgili degerlendirmeler

yaninda 6rnek merkez bankasi uygulamalarina yer verilmistir.

Besinci bélimde, TCMB’de performans o&lgimi ve performans
6lciminde dengeli sonu¢ kartt ydnteminin uygulanabilirligi  konusu

incelenmistir.

Tezin son bolima, sonug ve dnerilere ayriimistir.



BiRINCi BOLUM
STRATEJIK YONETIM: TEMEL KAVRAMLAR VE ILiSKILER

Stratejik yonetim, gelecedi ydnetmeyi amag edinen, érgitin cevresini
analiz etmesini gerektiren ve 6rglte dinamik bir yapi kazandiran bir yénetim
teknigidir. iletisim ve bilgi teknolojilerinin kullanimindaki artis ve globallesme
ile sekillenen rekabet kosullarina cevap vermek Uzere piyasa
organizasyonlari tarafindan yaygin bir bicimde kullaniimaktadir.

Stratejik ydnetimin tarihi gelisimine bakildiginda, 1950’li yillarda ana
temanin bitge, Uretim planlama ve kontrol; odak noktasinin ise bultceler
yardimi ile mali kontrol oldugu; 1970’lere kadar devam eden bu ddénemde
kisa vadeli ve uzun vadeli planlama faaliyetlerinin yapildigi ve isletmeler
tarafindan strateji kavraminin kullanilmaya baslandigi gériimektedir. Stratejik
planlama dénemi olarak da adlandirilan 1970’li yillara gelindiginde planlama
faaliyetlerinin tek basina amaglara ulasmayi saglamadigi; hedeflere ulasmak
icin izlenecek yollarin da belirlenmesi gerektigi fark edilerek, isletme stratejisi
ana tema haline gelmis ve uzun vadeli planlama faaliyetlerinden stratejik
planlama faaliyetlerine dogru bir gecis yasanmistir. 1980’li yillarda ise artan
rekabete cevap vermek Uzere rekabet ve sekidr analizleri odak noktasi
olurken, stratejik yénetim anlayisinin ortaya ¢ikmaya basladigi gérilmektedir
(Gugli, 2003; Ulgen ve Mirze, 2004; Yurdakul, 1995).

Stratejik planlama ve stratejik ydnetim yaklasimlari dis ¢evredeki
belirsizliklere ve tehditlere cevap verilmesine, dis ¢cevrenin yarattigi firsatlarin
degerlendiriimesine, uzun vadeli planlamanin 6tesine gegilerek esnek ve
dinamik bir 6rglt yapisinin olusturulmasina, organizasyona proaktif bir yapi
kazandiriimasina olanak vermesi gibi nedenlerle piyasa organizasyonlari
tarafindan sikga kullanilmakta olup, kamu sektériinde etkinligin ve etkililigin

artinlmasina yénelik calismalar kapsaminda da uygulama alani bulmaktadir.



Kamu sektoérinin kendine 6zgl dinamikleri gbz 6nine alindiginda
kamusal basarisizligin yolsuzluk ve kamusal kaynaklarin israfina yol agacagi
bilinen bir gergektir. Kamu sektdrinde stratejik ydnetim uygulamalarinin
varligi, kamu kurumlarinin gerek kendi i¢ slreglerini gerekse dis c¢evre
kosullarini degerlendirmelerini  zorunlu kilmasi, amagclarin ve hedeflerin
netlestirilerek bu amaglara ulagsmayr saglayacak stratejilerin tespitini
gerektirmesi, uygulama sonuglarinin degerlendiriimesi ve hesap verme

sorumluluguna temel olmasi nedenleri ile 6nem arz etmektedir.

CGalismanin bu bélimiinde stratejik ydnetimin Ozellikleri, amaglari,
araglari, yararlari, sahip oldugu sinirhliklar, stratejik yénetim sireci ve bu
surec ile performans dlcimunin iliskisine dedinilecek ayrica stratejik yonetim
ve performans &lcimu ile ilgili temel kavramlara yer verilerek kuramsal ve

kavramsal cerceve cizilecektir.

1.1. Stratejik Yonetim ve ilgili Temel Kavramlar

Stratejik  ydnetim, organizasyonun arzu edilen geleceginin
yaratiimasini teminen tim islevlerin ve unsurlarin bittncdl bir yaklagim ile
ele alinarak yodnetilmesini kapsamaktadir (Ansoff, 1972). Bir diger ifade ile
stratejik ydonetim, misyon ve hedeflere ulasiimasi amaciyla stratejik planlarin
hazirlanmasi, guincellenmesi, c¢ikti odakh bultcelerin yapilmasi, performans
6lcimi ve degerlendiriimesi ile performans ydnetimini kapsayan buttinsel bir
ybnetim anlayisidir (Koteen, 1989, s.8). Bu kapsamda stratejik yénetim, dis
cevrenin dinamiklerinin  kavranmasini, amaglara ulasmayl saglayacak
stratejilerin ve kritik basari faktérlerinin belirlenmesini, secilen stratejilerin
politikalara ve faaliyet programlarina dénUstarilmesini, 6rgit yapisinin
uygulanmakta olan stratejilerle uyumlu hale getirilmesini ve birimlerin
koordinasyonunu ve stratejilerin etkili bir sekilde ydrGtdlmesi igcin uygun
planlama, motivasyon ve kontrol sistemlerinin varligini gerektirmektedir
(Hinterhuber, 1984).

Stratejik ydnetimin baslica 6zellikleri arasinda, tepe ydénetiminin bir
islevi olmasi, gelecek yénelimli olmasi, organizasyonu birbiriyle etkilesim ve

iletisim icerisinde bulunan parcalarin toplami olarak gérmesi, organizasyonun



dis cevre ile olan etkilesimini ve sosyal sorumluluklarini dikkate almasi, alt
kademe yoneticilere rehberlik etmesi, kaynak dagiliminin etkinligine dikkat
cekmesi, ekip ¢alismasina dayanmasi, stratejik distinmeye yardimci olmasi
ve karar surecinde farkli bilgilerin kullanimini gerektirmesi sayilabilir (Aktan,
1999, s.6; Aktan, 2006, s.170; Birdal ve Aydemir, 1992, s.92; Sahim, 2006,
s.406).

Stratejik yénetim sirecinde kullanilan baslica araglar durum analizi
(SWOT), portfdy analizleri, Q sort analizi, vizyon-misyon bildirileri, senaryo
analizleri, arama konferansi, beyin firtinasi, delphi teknigi ve nominal grup
teknigi seklinde sayilabilir. S6z konusu araglardan SWOT analizi,
organizasyonun i¢ ve dis cevresinin degerlendiriimesinde; portfdy analizleri
matrisler yardimi ile faaliyet sahalarinin belirlenmesinde; Q sort analizi
strateji segiminde alternatifleri belirlemeyi teminen en az ve en fazla 6nem
tagsiyan  konularin  belirlenmesinde; misyon ve vizyon bildirileri
organizasyonun varlik nedeninin, ilkelerinin ve degerlerinin yazili hale
getirilmesinde; senaryo analizleri gelecegin éngdrilmesi ve alternatif hareket
tarzlarinin belirlenmesinde; arama konferansi organizasyonda ortak akil
yaratmaya yoénelik olarak kurum igi iletisimin saglanmasinda; delphi teknigi
ise gelecege iliskin tahminler yapilmasi amaciyla uzman kisilerin goruglerinin
alinmasinda; nominal grup teknigi grup Gyelerinin fikirlerinin tartisma ortami
olmadan alinmasinda kullaniimaktadir. Bahsedilen teknikler diginda agik
grup tartismalari, kalite ¢cemberleri, fayda maliyet analizleri ve risk analizleri
de stratejik ydnetim slrecinde kullanilabilecek araglar arasindadir (Akgemci,
2007; Aktan, 2006; Comakli ve digerleri, 2007; Terkesli, 2005).

Stratejik ydnetimin organizasyonlara saglayacagi yararlar sunlardir
(David, 1997; Galloway, 1990; Jauch ve Glueck, 1989; Pearce ve Robinson,
1997):

e Stratejik yénetim anlayisi, organizasyonlarin amaglarina ulagmalarini
saglamak (izere proaktif olmalarini gerektirir. ic cevre ve dis gevre ile
ilgili yapilan analizler, dis ¢evrede meydana gelebilecek degisimlerin

tahmin edilerek gerekli 6nlemlerin alinmasina yardimci olur.



e Stratejik ybnetim, organizasyonun budtinsel bir yaklagsim ile
degerlendiriimesini  gerektirir. Bu slregte elde edilen bilgiler
yOneticilerin ve c¢aligsanlarin &6rgatin amaglarini ve bu amaglarin
gerceklestiriimesinde kendilerine digen iglevleri anlamalarina yardimci

olarak kurumsal iletisimi ve aidiyet duygusunu guglendirir.

e Organizasyonu olusturan birimlerin faaliyetlerinin uyumlastiriimasina

yardimci olur ve segilen stratejilerin kalitesini artirir.

e (Calisanlarin yetkilendiriimesine ve kurum icinde degisime Kkarsi

olusabilecek direncin kirilmasina yardimci olur.

e Uzun vadeli kararlarin alinmasini ve performansin 6lgtlmesini zorunlu

kilar ve kaynak tahsisi kararlarinda etkinligi artirir.

Stratejik ydnetimin bahsedilen 6zelliklerine ragmen yéntemin tasidigi
bir takim sinirliliklar da oldugu g6z 6ninde bulundurulmalidir. Stratejik
yonetim teknigi, stratejilerin belirlenmesinde rol oynayacak, stratejik bilince,
analiz yetenegine ve vizyona sahip, yaratici ve takim calismasina yatkin
yOneticilerin varligini gerektiren iddiali bir yaklagimdir. Yontemin gerektirdigi
beseri ve maddi kaynaklar pek c¢ok organizasyonun 6nlinde engel tegskil
edebilecektir (Ulgen ve Mirze, 2004). Stratejik ydnetimin bir sistem anlayisi
icerisinde ele alinmasi ve sistemi olusturan bilesenlerin uyum igerisinde
olmasi gerekmektedir. Ozellikle degisime karsi direncin yiksek oldugu
organizasyonlarda mevcut yapl, stratejik yonetim yaklasiminin éninde ciddi
bir engel olusturabilmektedir. Stratejik planlarin degisen cevre kosullarina
uyumunu saglamak Uzere dlUzenli olarak gézden gecirilmesi ve performans
6lctim ile ilgili caligmalarin dikkatle yapilmasi bir zorunluluktur. Calismanin
izleyen bolimlerinde de deginilecedi Uzere performans olcima ile ilgili
sureclerin olugturulmasi yoOneticilerin aktif katihmi yaninda ciddi boyutta bir
kaynak kullanimini ve zamani gerektirmekte ayrica sistemin dizayninda
yapillan  hatalar  kurumsal performansi son  derece  olumsuz
etkileyebilmektedir. Performans élcimunin saglikli bir sekilde yapilamadig
ve performans bilgisinin karar alma sUreclerine dahil edilemedigi
organizasyonlarda, stratejik ydonetim uygulamalarinin kendisinden beklenen

iglevleri yerine getirmesi mimkin olmayacaktir. Son olarak organizasyonlarin



surekli degisen c¢evre kosullarinda faaliyet géstermeleri nedeni ile her an
beklenmedik durumlarla kargilagsabilecekleri ve mevcut stratejilerin  yeni
durumlara cevap vermekte yetersiz kalabilecegi géz ardi edilmemelidir.

Literatlrde stratejik yonetimin farkli boyutlarda ele alindigr pek ¢ok
arastirma mevcuttur. Bu ¢alismanin odak noktasinin, performans dlgimuindn
stratejik yonetimindeki rolu olmasi nedeniyle, stratejik ydnetim konusu ile ilgili
detayli bilgilere yer verilmeyecektir. Stratejik ydnetimin, performans 6lgimu
ile olan iliskisi, stratejik yonetim sireci g6z éniinde bulundurularak izleyen alt
bélimlerde degerlendirilecek olup, bu alt bélimde yer alan tartismalara,
stratejik ydnetim ile ilgili temel kavramlara deginilerek son verilecektir.

Stratejik ydnetim ile ilgili literatlrde sikca karsimiza ¢ikan kavramlar

asagida yer almaktadir.

1.1.1. Vizyon, Misyon, Degerler

Vizyon kavrami organizasyonun gelecekte ulagmak istedigi noktayi
yansitan zihinsel imaj, resim ve dislnceyi ifade etmektedir (Celik, 1997). Bir
diger ifade ile vizyon bildirimi, organizasyonun varligi ile uzun vadede
cevresinde yaratmak istedigi etkiyi yansitmaktadir (Ward, 1992). Vizyon
bildiriminin idealist ve &zgin olmasi, basari kavramini icermesi, kolayca
anlagilir bir tanima sahip olmasi gerekmektedir. Paylasilan bir vizyonun
varhgi organizasyon igin gelecege anlam katmakta, aidiyet duygusunu
glcglendirmekte, amaglarin sdrekliligini ve gunlik sorunlarin  6tesine
gecilmesini saglamakta ve gerek liderlere gerekse calisanlara motivasyon
saglamaktadir (Celik, 1997).

Misyon kavrami organizasyonun var olug sebebi anlamina gelmekte
olup stratejik ydonetim slrecinin temelini olugturmaktadir. Misyon ifadesinin en
6nemli iglevi, organizasyonu olusturan birimlere ve bireylere ortak bir
istikamet vermesidir. Misyon bildiriminin, Gretilen mal ve hizmetler, hedef
pazar, kullanilan temel teknolojiler, organizasyonun temel degerleri ve
kendini tanimlama bigimi ile ilgili bilgileri icermesi beklenmektedir (Donelly ve
digerleri, 1983; DPT, 2006, s.27; Eren, 2002, s.13; Ward, 1992, s.16). Misyon
bildirimi ile organizasyon icin paylasilan degerler ve ortak amagclar



yaratiimakta ve organizasyonun benzerlerinden ayrilmasi saglanmakia,
calisanlarin  ortak amaca ulasmak (zere motive edilmesine Kkatki
saglanmakta, o&rgltsel amaglarin ve stratejilerin  belirlenmesi  yaninda
yOneticilerin  sorumluluklarini anlamasi kolaylagsmaktadir (Young, 1991).
Misyon bildiriminin bahsedilen etkileri yaratmasi igin organizasyonun uzun
dénemde olmak istedigi konumu acik¢ca yansitmasi, kurumsal degerleri
kapsamasi, paydaslarin beklentilerine cevap vermesi, 6zIl0 ve acgik sekilde

ifade edilmesi, stre¢ odakh degil sonuc odakli olmasi gerekmektedir.

Degerler ise organizasyonun kurumsal ilkeleri ve davranis kurallar
ile yénetim bicimini ifade etmektedir. Degerler, stratejilerin belirlenmesinde ve
alinacak kararlarda rehber iglevi gOrmekte ve kurum KkdltGrdnin
degistiriimesinde ve calisanlarin motive edilmesinde énemli rol oynamaktadir.
Degerlerin acik ve net bir bicimde ifade edilmesi, misyona ulasmayi
saglayacak sistem ve surecleri desteklemesi beklenmektedir (DPT, 2006,
s.30).

1.1.2. Amac, Hedef, Strateji, Politika

Amag kavrami organizasyonun erigsmeyi arzuladigr uzun ddnemli
genel sonuclan ifade etmektedir. Amagclar stratejilerin  olusturulmasina,
planlama faaliyetlerine ve hedef segimine temel teskil ederler. Amaglarin net
bir bicimde ifade edilmesi, gercekci ancak ulasiimasi ¢cok kolay olmamasi,
cevresel degisikliklere cevap verebilecek esneklikte olmasi, dlctlebilir olmasi,
kisa ve uzun vadede farkhlik géstermesi, calisanlar tarafindan anlasiimasi ve
benimsenmesi ve c¢alisanlari motive etmesi gerekmektedir. Ayrica
organizasyonun farkli birimleri ve farkh dizeyleri igin olusturulan amaglarin
birbirleri ile uyum igerisinde olmasi beklenmektedir (Certo ve Peter, 1993,
S.77-79).

Hedef ise amaclarin gergeklestiriimesine yoénelik olarak saptanan
kisa dénemli agsamalardir. Hedefler sayisal olarak ifade edilirler ve daha kisa
vadeyi kapsarlar (Comakli ve digerleri, 2007). Bir diger ifade ile ulasiimasi
6ngorilen ¢ikti ve sonuglarin tanimlanmis bir zaman dilimi igerisinde nitelik

ve nicelik olarak ifadesidir. Bir amaci gerceklestirmeye yonelik olarak birden
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fazla hedef olabilecegi gibi bu hedefler miktar, maliyet, kalite ve zaman gibi
farkl odak noktalarina sahip olabilirler (DPT, 2006,s.34).

Strateji organizasyonun amagclarina ve hedeflerine ulasmak icin
izleyecegi yollardir. Stratejiler, 6rgitin kaynaklari ile dis cevre arasindaki
dinamiklerin ybnetilmesinde ve calisanlarin motive edilmesinde etkili bir
aractir (Aktan, 2003; DPT, 2006, s.39; Porter, 1996). Strateji olusturma
slreci, organizasyonu acik bir sistem olarak kabul etmekte, organizasyonun
amaglarina ulagmasini temel almakta, uzun vadeli kararlari icermekte ve
riskleri asgariye indirecek kararlarin alinmasina yardimci olmaktadir (Eren,
2002).

Politika ise organizasyonun karar alma sureglerine rehberlik eden
ilkeler batintddr. Politikalar, objektifligi ve tutarhligi saglamasi, yetki devrini
kolaylastirmasi, yoneticilerin inisiyatif almalarini  kolaylastirmasi ve
kurumsallagsmay! temin etmesi O6zellikleri ile kurum Kkultirindn énemli bir
bilesenidir (Dinger, 2004).

1.1.3. Dig Cevre Analizi, ic Cevre Analizi, Durum Analizi

Dis cevre, organizasyonun disinda kalan ancak direkt ya da dolayli
olarak organizasyonu etkileyen faktorleri icermektedir (Dinger, 2004, s.71).
Bu faktérler arasinda ekonomik kosullar, siyasi ve hukuki kosullar, kilttrel
yapi, teknolojik kosullar ile tedarikgiler, musteriler, rakipler sayilabilir (Kogel,
1998, s.199). Dis ¢evre analizi bahsedilen faktorlerin analizini icermekte olup,
organizasyonun karsi karsiya kalacagi firsatlarin ve tehditlerin 6nceden fark
edilmesine yardimci olmakta bdylelikle organizasyonlarin dis ¢evredeki
degisimlere zamaninda ve uygun tepkiler vermesine katki saglamaktadir.

Organizasyonu olusturan alt sistemler, ic cevreyi olusturmaktadir. Bu
kapsamda kurumsal kdlttr, genel yonetim anlayisi, finansal kaynaklar, sahip
olunan teknoloji, isglcU kalitesi, hiyerarsik yapi gibi faktdrler i¢c cevrenin
onemli  bilesenleridir. ic  cevre analizi bahsedilen  bilesenlerin
degerlendiriimesini kapsamakta olup, bu slrecin sonunda elde edilen bilgiler,
organizasyonun gucli ve zayif yonlerini ortaya koymaktadir. Faaliyetlerin,

mevcut kaynaklar ve kapasiteler ile gerceklestirilecedi g6z 6nine alindiginda,
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organizasyonun stratejilerini  olustururken, gU¢li  oldugu ydnlerden
yararlanmasi ve amaglarina ulasmasina engel olabilecek sinirliliklari bertaraf

etmesi gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Durum analizi ya da SWOT analizi olarak adlandirilan ydntem
organizasyonun “neredeyiz” sorusuna cevap verir. Organizasyonun gelecege
yOnelik stratejilerini gelistirebilmesi i¢in guclu ve zayif yonleri ile kargi kargiya
oldugu firsat ve tehditleri degerlendirmesi gerekmektedir. Durum analizi, i¢ ve
dis cevre analizi yardimi ile elde edilen bilgilerin, bir matris yardimi ile bir
araya getiriimesine ve gelecege doénik stratejilerin olusturulmasina katki
saglamaktadir. Bu siregte organizasyonun tarihi gelisimi, yasal
yokimlalUkleri ve mevzuat analizi ile paydas analizi sonucu elde edilen
bilgiler stratejilerin olusturulmasina katki saglamaktadir (DPT, 2006, s.15;
Ulgen ve Mirze, 2004, s.67).

1.2. Performans Olciimii ve ilgili Temel Kavramlar

“Bir igin, isle ilgili sUreglerin ve isi yapan Kisilerin amaglar, sonuglar ve
kullanilan kaynaklar ile ilgili nicel ve nitel agidan ulastigi sonuclar® seklinde
tanimlanan performans kavrami, o6rgit bazinda incelendiginde “6rgatin
6nceden belirlenmis olan amaglarina, kaynaklarini en etkili sekilde kullanarak
ulasabilme kabiliyetini” ifade etmektedir (Daft, 1997).

Performans 06lcimU ise kurumun amag¢ ve hedeflerine ulasma
basarisinin  dlclilmesi amaciyla, nesnel performans gb&stergelerinin
tanimlanmasi ve bu performans gostergeleri yardimi ile faaliyet sonuglarinin
izlenmesi ve degerlendiriimesi slreglerini ifade etmektedir (Akal, 2003;
Simgsek ve Nursoy, 2002).

Performans 6l¢giiminin yéneticilerin daha iyi kararlar vermelerine ve
kaynak tahsisinde etkinligi saglamaya yardimci oldugu konusunda bir uzlags!
mevcuttur (Osborne ve Gaebler, 1992, s.63). Bu kapsamda gerek kamu
sektorinde gerekse Ozel sektérde performansin iyilestiriimesine yoénelik
calismalarda atilmasi gereken o6nemli adimlardan birisi, kurumun
performansinin degerlendirilmesini olanakli kilacak bir performans o6lcim

sisteminin olusturulmasidir. S6z konusu sistem, karar alicilara faaliyetlerin
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yonlendirilmesi icin gereksinim duyulan bilgiyi saglayacaktir. Bu noktada
dikkat edilmesi gereken husus, performans dlcimunin kendi basina etkinligi
ve etkililigi saglamaya yetecek bir ara¢ olarak gérilmemesidir. Performans
bilgisi karar sUreglerinde kullanilmadigi sirece kurumsal performans

Uzerinde herhangi bir etki yaratmasi mimkin olmayacaktir.

lyi dizenlenmis bir performans élciim sisteminin organizasyona

saglayacag faydalar:

e Yoneticilere, performansi izleme, sonuglar UGzerine odaklanma,
orgutsel faaliyetleri ve slrecleri ydnetme, olasi sorunlari zamaninda

tespit etme ve ¢bézme konularinda yardimci olma,

e Organizasyonun mevcut durumunun tespit edilerek performansinin

benzer kurumlarla karsilastiriimasina olanak verme,

e Gerek finansal gerekse beseri kaynaklarin etkin bir sekilde tahsis
edilmesine aracilik etmesi ve kaynaklarin ne derece etkili olarak
kullanildigini gésterme,

e Kurumsal amagclara ulasiimasi icin kritik bagari faktérlerinin ne oldugu
konusunda calisanlari bilgilendirerek, calisanlarin davraniglarinin bu

alanlara yoénlendirilmesine yardimci olma,

e Organizasyonun faaliyetlerine iliskin olarak etkili bir tanimlama

yapiimasini saglama,
. Orgi]ti]n bir bltln olarak degerlendiriimesine imkan verme,
e Faaliyet sonuglari ile ilgili olarak geri bildirim saglama,

 Odullendirmeler igin temel olusturma

seklinde sayilabilir (Diamond, 2005; Malina ve Selto, 2004; Mc Namara,
2005, s.4).

Organizasyonlarin performans 6lgiminden beklenen faydalarn elde
edebilmeleri i¢in, performans Olgim sisteminin 6rgutsel strateji ile uyum
icerisinde olmasi, performans 6lgimd sonucu elde edilen bilginin gavenilir

olmasi, performans &6lcimU yapilan alanlarda performansin iyilestiriimesinin

13



organizasyonun kontrolU altinda olmasi, performans &6lcim sisteminin gerek
ic cevre gerekse dis ¢evreden kaynaklanan faktorlerin performans Uzerindeki
etkisini yansitmasi, performans bilgisinin gereksinim duyulan detayda olmasi,
performans gdstergelerinin  performansi farkli boyutlardan yansitmasi,
performans 6lcim sisteminin esnek ve dinamik olmasi, kurumsal amaglari ve
kritik basari faktérlerini yansitmasi ve sistemin olusturulmasi icin katlanilacak
maliyetin kabul edilebilir dizeyde olmasi gerekmektedir (Amaratunga ve
Baldry, 2002, s.217; Parker, 2000, s.63)

Performans 6lcima ile ilgili literatdr incelendiginde, performansin ne
sekilde olctlmesi gerektigine dair bir uzlasinin olmadidi goérialmektedir.
Performans 6lcuimu ile ilgili tarihsel strec incelendidi zaman ise, performans
6lciminin baglangicta finansal goéstergelere dayandidi; 1980°li yillardan
itibaren artan rekabet sonucu finansal géstergelerin tek basina kullaniminin
yetersiz kaldigi; uzun dénemli amaglara ulasiimasini teminen verimlilik, kalite
ve musteri tatmini gibi unsurlarin da degerlendirmelere dahil edildigi
gbzlenmektedir. Performans 6lcima ile ilgili galismalarda performansin farkh
yonlerini bir arada ele almayr saglayan ydntemlerin kullaniminin uygun
olacag! ve secilen gostergelerin kurumun dinamiklerini yansitmasi gerektigi
ifade edilebilir (Bititci ve digerleri, 1997; Goztur, 2000; Hodgets ve Luthans,
1996; Kennerly ve Neely, 2002; O’Mara ve digerleri, 1998, s.178; Phillips,
1999)

1.2.1. Girdi, Faaliyet, Cikti, Sonuc

Maliye Bakanligi Strateji Gelistirme Baskanligi tarafindan hazirlanan
Stratejik Yonetim Temel Kavramlar Kilavuzunda (Maliye Bakanligi, 24 Eylul
2008);

Girdi “bir Grin veya hizmetin Uretilebilmesi i¢in gereken beseri, mali,

fiziksel kaynaklar ve bilgi kaynaklan”,

Faaliyet “belirli bir amaca hizmet eden hedefi yakalayabilmek icin
gerceklestiriimesi gereken, basli basina bir batanlik olusturan, yoénetilebilir ve
maliyetlendirilebilir, ¢iktisi Grlin veya hizmet olan islerin tanimlanmig sekli”,
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Gkt “kurum tarafindan Uretilen ve nihai mal ve hizmetler”

Sonug “idarenin sagladigi hizmet veya UrUnler dolayisiyla bireylerin
veya toplumun durumunda meydana gelen degisme” olarak

tanimlanmaktadir.

Giktilar, faaliyet sonuclarini ifade eden buyukliklerdir. Ciktilarin,
kurumun disindaki kisi ve kurumlara sunulan mal veya hizmet seklinde ifade
edilebilmesi, net bir bicimde belirlenmesinin ve tanimlanmasinin mimkadn
olmasi, nihai kullanima hazir olmasi, sonuglarin elde edilmesine Kkatki
saglamasi, faaliyetleri gergeklestiren birimin kontroli altinda olmasi, fiyat,
miktar, kalite gibi performansin farkli boyutlar ile ilgili bilgi icermesi, gerek
zaman serisi seklinde gerekse diger kurumlarla karsilastiriima yapilmasina

olanak vermesi gerekmektedir.

Sonuglar ise bu ¢iktilar ile yaratilan etkileri ifade etmek igin kullanilir.
Sonugclarin kurumun amaglarini ve énceliklerini net bir sekilde ifade etmesi,
toplum Uzerinde yaratilan etki temelinde ifade edilmesi, hedef gruplari net bir
sekilde yansitmasi, énceden belirlenmis bir zaman dilimi icerisinde elde
edilebilmesi, gbézlenmesinin ve ¢iktilar ile arasindaki neden sonug iligkilerinin
belirlenmesinin mimkan olmasi, dig gevreye yapilacak raporlamalara temel
teskil etmek Uzere net tanimlamalara sahip olmasi gerekmektedir (Diamond,
2005, s.10-11).

Ornegin trafik akisini gelistirmek amaciyla yiritilen bir projede
kullanilan kaynaklar girdileri, otoyol ingasi faaliyetleri, insa edilen otoyollarin
km cinsinden bUyUkligld programin ciktisini, trafik akigindaki iyilesme
programin sonucunu ifade etmektedir. Sdrtciler tarafindan yeni insa edilen
yollarin kullaniminin tercih edilmedigi varsayimi altinda, program ciktisi
dissal etkenlerle arzu edilen sonuglar yaratamamis olacaktir (Poister, 2003,
s.38).

Performans gostergelerinin secimi ile ilgili kararlarda, ciktilar ile
sonuglarin arasindaki ayrimin dikkatle yapiimasi ve sonuglarin kurum
faaliyetleri yaninda dis cevrenin etkisi altinda oldugunun dikkate alinmasi
gerekmektedir (Poister, 2003, s.38).
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Literatirde performans 6lgcuimu ile ilgili calismalarda odak noktasinin
ciktilar mi yoksa sonuglar mi olmasi gerektidi konusunda tartismalar
mevcuttur. S6z konusu tartismalarin ilk kaynagini, performans o6l¢im
sUrecinde karsilagilan sorunlar teskil etmektedir. Sonuglarin dlgtlmesindeki
gUglikler, 6élcim sonuglarinin farkh sekillerde yorumlanabilmesi ve birden
fazla ciktinin elde edildigi durumlarda, s6z konusu ciktilar arasindaki ve her
bir ¢iktinin sonuglar ile arasindaki iligkinin strece kompleks bir yapi
kazandirmasi bu sorunlarin baslicalarindandir. Tartismalarin ikinci kaynagini
ise hesap verme sorumlulugu ile ilgili tartismalar olusturmaktadir.
Uygulamada, cikti dizeyi karar biriminin kontrolU altinda iken; sonuglarin ne
olacadl cogunlukla digsal faktdrler tarafindan belirlenmektedir. Dissal
faktoérlerin ~ sonuglar  GOzerindeki  etkisinin  degerlendiriimesindeki  ve
yOneticilerin  s6z konusu faktbrlerin arzu edilmeyen etkilerini 6nleme
konusundaki kaynak ve kabiliyetlerinin degerlendiriimesindeki zorluk,
sonuglarla ilgili dlcimlerin yapilmasini ve elde edilen performans bilgisinin
karar surecinde kullaniimasini zorlastiran faktérlerdir (Diamond, 2005, s.13-
16).

1.2.2. Verimlilik, Etkinlik, Etkililik

Verimlilik Gretilen mallar ya da sunulan hizmetler acgisindan,
kullanilan her birim girdi ile Uretilebilen ¢ikti miktari arasindaki iligkiyi ifade
etmektedir. Bu kapsamda verimlilik ¢iktilarin girdilere oranlanmasi ile
hesaplanmaktadir. Ornegin isgiicti verimliligi denildigi zaman ciktilarin,
calisan personel sayisina ya da calisma saatine orani ifade edilmektedir.
Verimlilik, faaliyetlerin gerceklestiriimesi sirasindaki teknik etkinligin bir

gOstergesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Giran, 2005, s.112).

Kamu sektérinde verimlilik ile ilgili yapilan degerlendirmeler,
sureclerin iyilestiriimesine saglayabilecegi katki agisindan énemlidir. Ancak
verimlilik hesaplamalarinin giktilara dayali oldugu ve kamusal faaliyetlerin
arzu edilen sonuglarn yaratmaktaki basarisini dlgmede yetersiz kalacag géz

o6nlnde bulundurulmahdir.
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Etkililik kavrami ise nihai amaca ulagsma basarisini ifade etmek icin
kullanihr.  Bu kapsamda kullanilan girdi miktari, etkililik ile ilgili
degerlendirmelerde g6z &énunde bulundurulan asil faktér degildir (Garan,
2005, s.114). Performans &lgim sireci incelendiginde, etkililik ile ilgili
degerlendirmelerin ¢iktilarin sonuglara déndstirilme asamasinda yer aldigi
gbralmektedir. Etkililik ile ilgili olarak literatlrde, teknik ve ekonomik olarak

etkili olmama kavramlarina yer verilmektedir.

Teknik olarak etkili olmama durumu kaynak dagiliminin gerek teknik
gerekse ekonomik yénden etkin olarak yapilmasina kargin, verilen hizmetin

amagclari karsilamada yetersiz kalmasi durumudur.

Ekonomik olarak etkili olmama durumu ise harcamalar etkin bir
sekilde yapilmasina ragmen bir diger ifade ile kaynaklar maksimum ¢iktinin
en dusik maliyetle elde edilmesine olanak verecek sekilde tahsis edilmesine
ragmen, kaynaklarin kullanimi sonucu elde edilen toplam etkinin bazi
harcamalarin azaltilmasi ya da kaynaklarin bir kisminin diger hizmetler igin
kullaniimasi suretiyle de elde edilebilecegi durumu ifade etmektedir
(Diamond, 2005, s.6-8)

Etkinlik kavrami ise elde edilen c¢iktilar ve sonuglarla kullanilan
girdileri karsilastirmaktadir. Bu kapsamda kamu sekt6riinde etkinlik, kamusal
hizmetlerin minimum kaynak kullanilarak sunulmasini ifade etmektedir.
Verimlilik ve etkinlik kavramlarn sik sik birbiri ile karigtirilabilmektedir.
Verimlilik ¢iktilarin girdilere oranlanmasidir ve kullanilan girdiler bazinda bilgi
vermekle birlikte nispi bir kavram degildir. Etkinlik ise kullanilan tim girdilerin
parasal degeri ve ciktilarin parasal degeri Uzerinden hesaplanmaktadir ve
faaliyet sonucglarinin nispi olarak karsilastirilmasina olanak vermektedir
(Guran, 2005, s.117).

Literatirde farkh etkinlik kavramlarinin oldugu go6rilmektedir.
Bunlardan ilki teknik etkinliktir. Teknik etkinligin anlami g¢ikti duzeyini
azaltmaksizin kullanilan girdi ddzeyini azaltmanin teknik olarak mumkin
olmamasidir. Bu kapsamda kaynaklarin teknik olarak optimal gsekilde

kullanilmamasi nedeniyle, arzu edilen ¢iktinin elde edilmemesi seklinde
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kendisini  gbsteren  dusuk performans, teknik etkinsizlik  olarak
adlandiriimaktadir.

Mevcut girdi dlzeyi ile elde edilmesi mUimkin olan ¢ikti duzeyinin
altinda bir ¢iktinin elde edilmesi Liebenstein tarafindan X etkinsizligi olarak
adlandirnimistir ve kurumun i¢ slreclerine yapilacak midahaleler yardimi ile

ortadan kaldirilabilir.

Ekonomik etkinlik, arzu edilen c¢ikti dizeyinde, toplam maliyeti
artirmaksizin herhangi bir girdinin bagka bir girdi ile ikame edilememesidir.
Bu kapsamda ekonomik etkinsizlik, kaynaklarin ekonomik olarak etkin
kullanilamamasindan kaynaklanmaktadir. Bu durumda yapilan harcamalarin
farkll kaynaklar arasindaki dagilimi degistirilerek maliyet artisi olmaksizin

daha yuksek ¢ikti diizeyine erisilebilmektedir.

Sekil 1.1 bahsedilen tanimlarin agiklanmasina yardimci olabilecektir.
Saglik hizmetleri Greten bir kamusal igletme icin elde edilen ¢ikti dlzeyi,
kullanilan isgucu ve diger girdiler ile elde edilen sonuglar grafik Gzerinde
gOsterilmigtir.

isgtic
A

H*

P
B Diger Girdiler

Sekil 1.1 : Teknik ve Ekonomik Etkililik, Etkinlik

Kaynak: Diamond, 2005, s.7
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HH* egrisi isgucu ve diger girdiler kullanilarak elde edilebilecek saglik
hizmetini ifade etmektedir. AB dogrusu s6z konusu hizmet igin
kullanilabilecek kaynak miktarini temsil etmektedir. Kaynaklarin tGmuinin
kullaniimasi durumunda OA kadar isguclt, OB kadar diger girdiler ya da
dodru Uzerindeki cesitli noktalarin bilesiminden olusan farkh girdileri satin
almak icin yeterli kaynak mevcuttur. AB dogrusunun egimi ise isgtcl ve diger

girdilerin goreli fiyatlarini ifade etmektedir.

Saglik hizmeti F noktasinda veriliyorsa bu nokta teknik olarak
etkinsizdir HH* egrisinin Gzerinde kalan tim noktalar en azindan bir girdiyi
olabileceginden fazla miktarda tlketmektedir. Teknik etkinlik daha etkin bir
kaynak dagilimi yoluyla D noktasinda saglanabilir. Ancak D noktasinda,
hizmet sunumu teknik olarak etkin olmakla birlikte ekonomik olarak etkin
degildir. Clnkld maliyetler isglct ve diger girdilerin bilesimi Uzerinde
yapilacak bir degisiklikle, E noktasinda daha dusuk olarak gerceklesmektedir.
Bu noktada ayni hizmetin daha dusik maliyetle gerceklestiriimesi

muUmkindr.

Kamu kurumunun amacinin, sz konusu saglik hizmeti ile kirsal
bolgelerdeki salgin hastaliklarin  6nlenmesi oldugunu varsayarsak, E
noktasinda teknik ve ekonomik olarak etkinlik saglanmasi ayni zamanda
teknik olarak etkili olundugu anlamina gelmemektedir. Bir diger ifade ile
verilen saglik hizmetinin salgin hastaliklari énlemede yetersiz kalmasi s6z

konusu olabilir.

E noktasinda, teknik ve ekonomik etkinlik yaninda teknik etkililigin de
saglandigi varsayimi altinda ayni sonucun kaynaklarin farkl sekilde
kullanilarak daha az maliyetle gerceklestiriimesi mimkin ise bu durumda
ekonomik etkililik saglanamamistir. Ornege geri dénersek verilen saglik
hizmeti, salgin hastaliklari 6nlemeye yardimci olmaktadir ancak salgin
hastaliklarin énlenmesi, icme suyunda yapilacak iyilestirmeler ile daha dusik

maliyetle de gergeklestirilebilecektir.

Bltce ybnetimi  yardimi ile performansin bahsedilen farkli

boyutlarinda iyilestirmeler saglanabilir. Belirtildigi Uzere teknik etkinsizlik,
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kurumun i¢ surecleri ve hizmet veren birimin kullandigi prosedurlerdeki
sorunlardan kaynaklanmaktadir. Liebenstein bu tip bir etkinsizligin kamu
sektérinde en sik rastlanilan durum oldugunu iddia etmektedir. X etkinsizligi,
bltceleme ile ilgili alinan Kkararlarla iyilestiriimesi mimkin olan bir
etkinsizliktir. Ekonomik etkinsizlik de bitceleme prosedirlerindeki iyilestirme
ile bir dereceye kadar giderilebilmektedir. Sunulan mal ve hizmetlerle ilgili
etkililik duzeyinin artirlmasi daha c¢ok uygulanan politikalar ve alinan
kararlarla ilgili olmakla birlikte kaynak dagilimi kararlarinin sorgulanmasi
sonucu elde edilen bilgiler, seffafigi artirarak karar alma sirecine katki
saglamaktadir (Diamond, 2005, s.7).

1.2.3. Performans Olciitii, Performans Gostergesi, Performans
Hedefi

Performans Olgutl performansin farkh boyutlarini dogrudan, net ve

eksiksiz bigimde ifade eden rakamsal bliyUklUklerdir (Sayistay, 2002).

Performans gostergesi ise dolayli bir 6lci olup, agik ve kesin
6lgcimlemenin yapilamadigi veya nedensellik iligkilerinin kurulmasinda guglik
yasandigi durumlarda ciktilar ve performansla ilgili bilgileri ifade etmek igin
kullaniimaktadir. S6z konusu iki kavram arasinda farklihk olmasina karsin,
performans oOlcima ile ilgili literatdr incelendigi zaman s6z konusu
kavramlarin sikca birbirinin yerine kullanildigr gértlmektedir (Sayistay, 2002).
Bu kapsamda, performans 6lcimu ve kontrol sistemleri ile ilgili olarak yapilan
bu ¢alismada da ayni yaklagim izlenecektir.

Performans hedefi “organizasyonun stratejik amaglari c¢ergevesinde
stratejik hedeflerine ulagsmak icin yillar itibari ile yakalamayr 6éngdérdagu
performans seviyelerini gbsteren anlasilir, &lgulebilir, ¢ikti-sonu¢ odakli,
tatminkar performans duzeyleridir” (Maliye Bakanligi, 2008)

Stratejik  planlarin ~ basarisinin  dlgtlmesi, izlenmesi  ve
degerlendiriimesi amaciyla, performansi farkli yénlerden 6lgen, dengeli bir
performans gbsterge setinin  kullaniimasi gerekmektedir. Performans

gOstergelerinin secilmesi sirasinda konunun genis bir kapsamda ele alinarak
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farkli tlrdeki gbstergelerden olusan bir set olusturulmasi performansa iligkin
daha gercekgi ve tarafsiz bir bilgi seti elde edilmesine yardimci olacaktir
(Poister, 2003, s.47). Performans 6lcimunde kullanilabilecek farkh Olgutlere
iliskin tanimlara asagida yer verilmistir.

Girdi Olgutleri faaliyetlerin gergeklestiriimesi icin kullanilan kaynak
miktarini ifade etmektedir ve genellikle diger performans olgutlerinin
hesaplanmasinda kullanilimaktadirlar. Ozellikle verimililik ile ilgili performans
Olgutlerinin hesaplanmasinda kullanilan girdi Olgltleri, uygulanan program
sonuglarinin  kullanilan  girdilerin  nitelikleri ile yakindan ilgili oldugu
durumlarda kendi baslarina da performans gdéstergesi olarak kullanilabilir
(Poister, 2003, s.49).

Girdi olgatlerinin kullanilmasi ile ilgili olarak kargilagilan en buyik
sorun mevcut muhasebe sistemlerinin, girdi maliyetlerinin  programlar
bazinda izlenmesine olanak vermemesidir. Bir diger ifade ile program
bazinda girdi maliyetleri, zaman zaman hi¢ elde edilememekte ya da mevcut
verilerin analiz edilip istenilen formata getirilmesi igin gereken surenin uzun
olmasi nedeniyle zamaninda elde edilememektedir. Ozellikle maliyeti birden
fazla programa ait olan genel giderlerin programlara ne sekilde dagitilacag,
maliyet muhasebesi ile ilgili uygulamalarin yeterince gelismemis oldugu
kurumlarda ciddi bir problem olusturmaktadir (Diamond, 2005,
s.12-13).

Is yuk( olcltleri performans oélgimiinde, slreglerle ilgili olarak
yapilacak galismalar sonucu elde edilmekte ve organizasyonun faaliyetlerinin
teknik etkinliginin degerlendiriimesini saglamaktadir. Bu tip performans
gOstergeleri, faaliyetlerin  gerceklestirilmesi  sOrecindeki  tim  igleri
kapsamaktadir. Kimi durumlarda ciktilarin ve sonuglarin &lgilmesindeki
glgliklere ragmen sure¢ ile ilgili 6lgimlerin yapilimasi ve sUreglerin
iyilestiriimesi yoluyla X etkinsizliklerinin ortadan kaldirilmasi mudmkin
olabilmektedir (Diamond, 2005, s.11).

Sdreclerin kontrol altina alinmasinin amaglandigi durumlarda bu

gOstergeler, performans 6lcim sisteminin 6nemli bilesenleri olarak karsimiza
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clkmaktadir. is yiki 6lgutleri, faaliyetlerin gergeklestiriimesi sirecine iligkin
limitleri tanimlamaktadir (Poister, 2003, s.49). Slreglerin tamamlanma suresi
is yUko olgutlerine 6rnek olarak verilebilir. Ayni zamanda Uretimin
tamamlanma zamani, Urinin muisteriye zamaninda ulastiriimasini etkileyen
6nemli bir degisken oldugundan, is yukd olcltlerinin kalite Olgutl olarak
degderlendiriimesi mimkuin olabilmektedir (Diamond, 2005, s.12).

Giktr  Olgutleri  faaliyetler sonucunda elde edilen direkt ciktilari
niceliksel olarak o6lgmek amaciyla kullanilan o&lcitlerdir. Gergeklestirilen
faaliyet ile ilgili rakamsal buaydklUkler olarak ifade edilen g¢ikti olgUtleri,
programin ne Urettigini Olgmekte ancak arzu edilen sonuglar yaratip
yaratmadigi konusunda bilgi icermemektedir (Poister, 2003, s.50).

Verimlilik élcUtleri girdiler ile ¢iktilar arasindaki oransal iligkiyi ifade
etmek icin kullanilirlar ve belirli bir zaman dilimini kapsayacak sekilde
hesaplanirlar. Verimlilik 6lgttleri, elde edilen ¢ikti miktarinin, kullanilan bir
girdi tirinden ifade edilmesidir. Bir personel tarafindan Gretilen Grin miktar

verimlilik élgutlerine érnek olarak verilebilir (Poister, 2003, s.50)

Etkinlik 6lgttleri de verimlilik dlgutleri gibi girdilerle ¢iktilar arasindaki
iligkiyi ifade etmek igin kullanilir. Ancak bu &lgltlerde ciktilarin miktari, bu
ciktilan elde etmek igin kullanilan tdm girdilerin parasal degeri ile
oranlanmaktadir. Dizenlenen bir egitim programinin  maliyeti etkinlik

Olcltlerine 6rnek olarak verilebilir (Poister, 2003, s.51)

Kalite Olcltleri faaliyetler sonucunda elde edilen c¢iktilarin énceden
belirlenen standartlara uygunlugunu o6lgmek igin kullanilir. Kamu hizmetleri
ele alindidi zaman, hizmetlerin saglanmasi igin gereksinim duyulan sire,
sunulan bilgilerin dogrulugu, guavenilirligi, tamhgr ve hizmete ulasmadaki
kolaylik kalite Olgutlerine Ornek olarak gosterilebilir. Kalite ol¢Utleri, kurum
tarafindan ya da bir takim kalite glvence kuruluslar tarafindan
belirlenebilmektedir (Poister, 2003, s.52).

Kalite olcUtleri, sunulan mal ve hizmetlerle ilgili olarak yapilacak
etkinlik degerlendirmelerinde énemli bir karar degigkenidir. Etkinligin ¢iktilarin

girdilere orani ile oél¢lldugu dikkate alinirsa, ¢ikti kalitesinin dastrdlmesi
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yoluyla s6z konusu rasyonun iyilestirilebilecegi bilinmektedir. Bu kapsamda
etkinlik gdéstergelerinin, kalite g0Ostergeleri ile birlikte degerlendiriimesi,
performansa iliskin daha gercekgi sonuclara ulasiimasini saglamaktadir.

Literatirde kalite 6lgutlerinin hangi kriter baz alinarak hesaplanacagi
ayrica i¢sel degerlendirmelerin mi yoksa digsal degerlendirmelerin mi baz
alinacag tartigsmali bir konudur. Bu noktada her kurumun kendi amaglarini
dikkate alarak, kalite ile ilgili dlgUtleri tespit etmesi gerektigi ifade edilebilir
(Diamond, 2005).

Etkililik 6l¢ltleri programin istenilen sonuglari ne odl¢clde yarattigini
Olgmesi bakimindan performans Olgimindn en Onemli kategorisini
olusturmaktadir. Elde edilen sonuglar, direkt olarak programin amaci baz
alinarak  degerlendiriimektedir.  Etkililik  &lgttleri  kullanilarak  yapilan
degerlendirmede, program maliyetleri ya da programin tamamlanma suresi
gibi kriterler g6z éntnde bulundurulmaz. Etkililik dlgutlerinin diger dlgutlerden
temel farki, bu élgitlerin tamamiyla kurumun kontrolG altinda olmamasidir.
Digsal faktorlerin, programin sonuglari Gzerinde ciddi etkiye sahip oldugu
durumlarda, bu 6l¢ltlerin analiz edilmesi uygulanan stratejilerin yeniden

g6zden gegirilmesi agisindan énemli bir bilgi kaynagidir (Poister, 2003, s.52).

Tutumluluk &lgutleri girdi maliyeti ile sonuclar arasindaki iligkiyi
6lgmek amaci ile kullanilir. Bu kapsamda kurumun amaglarini elde etmek igin
sahip oldugu kaynaklari ne derecede etkin kullandigi bir diger ifade ile ne

kadar bir maliyete katlandigi élctlmektedir (Poister, 2003, s.52).

Musteri tatminine iligkin Olgutler kalite 6lgutleri ve etkililik Olghtleri ile
iligkilidir. Ancak performans &6lgciminde bu gdstergelerin birbirinden farkli
kategorilerde degerlendiriimesi daha dogru bir yaklasim olacaktir. MUgteri
tatminine iligkin 6l¢ltlerin olusturulmasinda masteri sikayetleri énemli bir bilgi
kaynagl olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Programin bu c¢erceveden
degerlendiriimesi, bagari elde edilen alanlar yerine programin istenilen etkiyi
yaratmakta yetersiz kaldigi alanlari ortaya c¢ikararak programin timu
hakkinda daha detayl bir bilgi saglamaktadir (Poister, 2003, s.53-54).
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Finansal Olgutler kurumun mali tablolari baz alinarak hesaplanan
rasyolari ve finansal bayuklikleri igerir. Performans o6lcimunin tarihsel
slrecinde, 6zellikle k&r amaci tasiyan isletmelerin performans &lgimiinde
kullandiklar temel ara¢ olan bu géstergeler, halen 6nemini korumakla birlikte,
sure¢ icerisinde diger performans gdstergeleri ile birlikte degderlendiriimeye
baslanmistir (Sayistay, 2002).

1.3. Stratejik Yénetim ve Performans Ol¢iimii iligkisi

Rekabetin giderek arttigi, iletisim ve bilgi teknolojilerinin yaygin
olarak kullanildigi ginimuiz kosullarinda gerek 6zel sektérde gerekse kamu
sektérinde, performansin Olgtlmesi ve iyilestiriimesi ile ilgili calismalar hiz
kazanmigtir. Performans konusu ile ilgili olarak literatirde vyer alan
calismalara bakildigi zaman, performansin iyilestiriimesinin ne anlama geldigi
ve kurumsal amaglara ulasiimasini ne sekilde etkiledigi lzerinde pek g¢ok
calisma yapildigi ve konunun énemi hakkinda bir uzlasi oldugu gérilmektedir

Stratejik ybnetim silrecinde basariya ulasilmasi, stratejik planlarin
olusturulmasinda ve kaynak tahsisi kararlarinin alinmasinda kurumun
misyonun ve vizyonun temel alinmasi kadar, uygulama asamasinda
performansin Olgllerek elde edilen bilginin sisteme dahil edilmesi, bir diger
ifade ile kurumun stratejilerini yonlendirmesi yoluyla mimkin olacaktir. Bu
nedenle performans dlgcimundn stratejik yénetim strecinin dnemli bir bileseni
olarak degerlendiriimesi gerekmektedir. Performans 6lcim sonuglarinin
gerek kurum igerisinde gerekse kurum disinda paylasiimasi karar alicilarin
dikkatlerini sonuglara yéneltmekte ve alinan kararlarin kalitesini artirmaktadir.

Stratejik ybnetim sirecini ifade eden Sekil 1.2 incelendiginde
performans OlcUmUinin stratejik ydnetim slreci icerisindeki énemi acikca
gbrilmektedir. Performans o6lcimu, planlama, bitceleme, performans
ybnetimi, sure¢ iyilestirme ve karsilastirma gibi yonetim sireclerinde ihtiyag
duyulan bilgileri saglamakta ve kurumun o&nceliklerini ve bu &nceliklerin
gerceklestiriimesi icin personelin hangi faaliyetlere odaklanmasi gerektigini
gbstererek kurumsal amaclara ulagsmasinda kritik bir rol oynamaktadir.
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Stratejik Planlam:
Stratejik Planlarin

Glncellenmesi

Performans
Olgim0 ve
Degerlendiriimesi

Misyon
Vizyon
Degerler

Ciktr Odakli
Biitgeleme

Performans
Yoénetimi

Sekil 1.2: Stratejik Yonetim Siireci

Kaynak: Poister, 2003, s.161

Kapsaml bir performans 6lgiim slrecinin olusturulmasi performansin
tanimlanmasini bir diger ifade ile programlarin amaglarinin netlestiriimesini,
girdiler, sUregler ve sonuglar arasindaki iligkinin ortaya konulmasini,
performansin ne sekilde d&lglleceginin net bir gsekilde belirlenmesini,
performans Olcim sisteminin dizaynina iligkin teknik sorunlarin asiimasini,
gerceklesmeler ve planlanan performans ile ilgili bilginin dizenli bir sekilde
sunulmasini, ve performans bilgisinin stratejik kararlarda kullaniimaya
elverigli bir yapida olusturulmasini gerektirmektedir. Bahsedilen adimlarin
timd performans &lcimi ile ilgili kabiliyetlerin ~ geligtirilmesini  zorunlu
kilmaktadir (Diamond, 2005).

Stratejik yénetim sirecini olusturan asamalar ve bu asamalarda

performans élcimunin rolU izleyen alt bélimlerde 6zet olarak ele alinmistir.

1.3.1. Stratejik Planlama ve Performans Olciimii

Stratejik planlama, organizasyonun tanimlandigi, faaliyetlerin ve bu
faaliyetlerinin gerceklestiriime nedenlerinin belirlendigi ve uygulamaya yénelik
kararlarin alinarak sonuglarin kontrol edildigi sistematik bir yaklagimdir

(Bryson, 1995, s.4-5). Bir diger ifade ile stratejik planlama, misyon ve
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vizyonun belirlenmesi ile baslayan, ama¢ ve hedeflerin belirlenmesi ile
devam eden ve organizasyonun amagclarina ulasmasi amaciyla stratejilerin
belirlenmesi, uygulanmasi ve sonuglarin degerlendiriimesini kapsayan
déngusel bir suregtir.

Stratejik planlama yaklagimi, kurumun uzun dénemli performansini
etkileyen kritik faktorlere odaklanmasi ve bu faktérleri yénetmesi; misyon,
vizyon ve degerleri belirlemesi; dis ¢evre faktdrlerinin kurumun faaliyetleri
Uzerindeki etkisini vurgulamasi; gerek i¢ gerekse dis paydaslarin taleplerini,
kaygilarini ve tercihlerini dikkate almasi; UGst yonetimin aktif liderligini
gerektirmesi; kurumun stratejilerinin ¢alisanlarca sahiplenilmesini saglamak
Uzere calisanlarin strece katihmlarini gerektirmesi; eylem odakh ve gelecek

odakli olmasi yonleri ile klasik planlama anlayigindan ayriimaktadir.

Sekil 1.3 stratejik planlama sOrecinin  temel bilesenlerini
gbstermektedir. Misyon Dbildirimi, stratejik planlama caligmalarinin ilk
asamasini olugturmaktadir. izleyen asamada organizasyonun sahip oldugu
kaynaklar ve kabiliyetler i¢ cevre analizi ile, karsilastigi firsatlar ve tehditler
ise dis cevre analizi ile saptanmaktadir.

Dis Cevre Durum
Analizi Analizi

Misyon Amag ve
Hedefler
N |g Qevre
ﬁ Analizi :

Performans Stratejiler
Olgimi ve
Degerlend.

2

Uygulama Stratejilerin

Degerlend.
Stratejik
Oncelikler

Sekil 1.3: Stratejik Planlama Siireci

Kaynak: Poister, 2003, s: 163
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Durum analizi, kurumun gelecekte elde edeceg@i sonuglar Uzerinde
kritik 6nemi olan konularin degerlendiriimesine, stratejik amag ve hedeflerin
belirlenmesine ve varsa bunlar arasindaki uyumsuzluklarin giderilmesine
yardimci olmaktadir. Performans Olgimi sonucu elde edilen bilgiler ve
Ozellikle sureglerle ilgili yapilan degerlendirmeler organizasyonun i¢
dinamiklerini, gucli ve zayif yonlerini ortaya koymasi nedeniyle ¢evre analizi
ve durum analizini kapsayan stratejik planlama strecinin dnemli bir bilesenini

olusturmaktadir.

Amaglar ve hedeflerin belirlenmesinden sonra bu amaglara ulagsmayi
saglayacak stratejiler belilenmekte ve uygulanmaktadir. Performans
6lciminin bir diger 6énemli iglevi de uygulama sonuglarinin izlenmesi ve
degerlendiriimesidir. Faaliyet sonugclari ile ilgili gdézlem ve degerlendirme
yaplimasi performans &lcimindn temelini teskil etmekte olup, bu sirecte
elde edilen bilgiler stratejik planlama sUrecinin izleyen asamalarina geri
bildiim saglamaktadir. Performans sonuclarinin beklenen dlizeylerde
olmadigi durumlarda, gerek uygulanan stratejilerin gerekse uygulamaya
iliskin konularin gbzden gecirilmesinde performans bilgisinin kritik 6neme
sahip oldugu aciktir (Poister, 2003, s.162-163).

1.3.2. Kaynak Tahsisi Kararlan ve Performans Ol¢limii

Stratejik ydnetim sirecinde, stratejik planlarin  hazirlanmasindan
sonraki agsama, bu amaclarin gerceklestiriimesini saglayacak faaliyetlerin ne
sekilde finanse edilecegine karar verilmesidir. Bu siUrecgte kullanilan temel
arac ise bltcedir. Bltceleme stratejik ydnetim sidrecinin kisa dénemli finansal

planlama boyutunu olusturmaktadir.

Organizasyonlarin amagclarina ulasmasinda, planlama ve bltceleme
faaliyetlerinin uyum igerisinde olmasi kritik bir bagari faktéradir. Bltgeleme
sureci karar alicilari gelecedi dugsunmeye zorlamakta ve boylelikle
organizasyonun gucli ve zayif ybnleri yaninda dis cevreden kaynaklanan
firsatlar ve tehditleri dikkate almalarina ve kurum i¢i koordinasyonun
saglanmasina yardimci olmaktadir. Boylelikle karar alicilarin, dis ¢evreden
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gelen riskleri basari ile yénetebilmeleri ve dolayisiyla kurumun amaglarina
ulasmasini saglamalari beklenmektedir.

Butceleme sirecinin bahsedilen faydalarina karsin, son dénemde
literatlirde kurumlarin butgeleme ve planlama sureglerini elestiren pek ¢ok
calismanin oldugu gérUlmektedir (Hope ve Fraser, 1997; Jensen, 2001;
Marcino, 2000; Schmidt, 1992). Bu ¢alismalarda kurumlarin mevcut planlama
ve butceleme slreglerinin  kolaylikla manipule edilebildigi, butgeleme
faaliyetlerinin gecmis yillara ait verilerde ufak revizyonlar yapilmasindan ileri
gidemedigi, dis cevrenin dinamiklerine cevap vermekte yetersiz kaldigi, karar
sureclerini merkezilestirdigi, deger yaratmak yerine maliyetleri digirmeye
odaklandigi ve planlama sireci ile uygulama sireci arasinda bir baglantinin
olmamasinin kurumun uzun dénemli amagclarina ulasmasi noktasinda buyik
maliyetler getirdigi ifade edilmektedir.

S6z konusu elestirilerin bir b6limi planlama ve bltgeleme sureglerinin
karmasik yapisindan ve birimlerin faaliyetleri arasindaki bagimliliklardan
kaynaklanirken, buyldk bir kismi ise klasik bitceleme anlayisinin
dinamiklerinden kaynaklanmaktadir (Merchant and Stede, 2003). Klasik
bltceleme anlayisi, kaynak tahsisi kararlarinda girdilere odaklanmaktadir. Bu
tip bir bltceleme anlayisinda tahsis edilen kaynaklarin amaglara ulasiimasina

ne sekilde katki sagladidi ile ilgili bir degerlendirme s6z konusu dedgildir.

Bahsedilen sorunlari agmak Uzere gelistirilen yontemlerden birisi ¢iktl
odakl bitcelemedir (Shields, 1997). Cikti odakh butceleme kaynak tahsis
kararlarinin ¢iktilar baz alinarak yapilmasini ve performansin &lgilmesini
6ngéren dinamik bir butgeleme anlayisidir. Performans esash butgeleme
olarak da ifade edilen bu yaklasim, kaynaklarin amaglar ve hedefler
dogrultusunda kullanimini saglayan ve performans élcimu yolu ile hedeflere
ulasma basarisini  degerlendiren  bir  bltceleme  sistemi  olarak
tanimlanmaktadir (Maliye Bakanligi, Performans Esasli Blice Rehberi,
2004).

Performans esasl butceleme, performans 6élcimu, stratejik ydnetim ve

kiyaslama yoéntemlerinin bir arada kullaniimasini gerektiren kapsamli bir
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yontemdir. Performans esasl bltceleme yolu ile, kurumlarin kapsamh
performans gdstergeleri olusturmalari, ¢ikti élg¢itleri, faaliyetler ve girdileri
iliskilendirmeleri, performans hedefleri ve bit¢ce hedeflerini bir arada
degerlendirmeleri mimkin olmaktadir (Poister, 2003, s.186-191).

Performans esash bltgeleme sisteminin temelini kaynaklarin ¢iktilar
ve sonuglar dikkate alinarak tahsis edilmesi olusturmaktadir. Bu kapsamda
performans Olgim0 butgenin  hazirlanmasi, uygulanmasi, raporlarin
hazirlanmasi ve denetim sidreclerinin timUnU iceren surecte sagladigi bilgiler
ile kaynak tahsis kararlarinin temelini olusturmaktadir. Performans
hedeflerinin bltcede yer alan kaynaklarla iligskilendirilmesi, yoneticilerin farkli
faaliyetler arasinda kaynak tahsisi yaparken, hangi faaliyetin amaglara
ulasiimasina katki saglayacagini sorgulamalarina neden olmaktadir. Diger
taraftan performans esasli batcelemenin, girdilerle ¢iktilar ve sonuglar
arasindaki iligkinin  degerlendirilmesini  zorunlu  kilmasi, performans
6lgliminde, sonuglarin kullanilan girdilerden bagimsiz  olarak
degerlendiriimesi sonucu performans goéstergelerinin gegerlilik ve anlamlilik

dlzeyinin azalmasi riskini de ortadan kaldirmaktadir.

Performans  esasli  bltceleme  kapsaminda hesap verme
sorumluluguna esas teskil edecek bir sistemin olusturulmasi gerekmektedir.
Bu tip bir sisteminin performans hedeflerini, performansin degerlendiriimesi
icin gerekli bilgilerin toplanabilmesini teminen farkh birimlerin taahhtdind,
amaclara ulagiimasini teminen etkili bir 6dil ve ceza sisteminin kurulmasini,
hedeflerle gerceklesmelerin kiyaslanmasina olanak veren bir performans
degerlendirme sirecinin varhgini, karar alan birimlere gerekli yetki devrini
kapsamasi beklenmektedir (Diamond, 2005, s.23-25).

Performans 6lgimU ve bltceleme ile ilgili olarak deginilmesi gereken
son nokta ise performans esasli bltceleme yénteminin kullanimin bahsedilen
faydalarina karsin uygulanmasinin bir takim zorluklari da beraberinde
getirdigidir. Bltceleme streci, ¢cogu zaman yillk olarak gercgeklestirilirken,
kamusal faaliyetler sonucu elde edilen sonuglar daha uzun dénemde elde
edilmektedir. Bu durum performans Olgimi ve bitge baglantisinin

kurulmasini teminen orta dénemli hedeflerin belirlenmesini gerektirmektedir.
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Blitceyi onaylama yetkisine sahip makamin farkli birimlerin ¢calisma sekilleri
ve i¢ dinamikleri hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasi durumunda
bltceleme ve planlama arasindaki baglantiyi kurmakta ne derece basarili
olabilecedi de kugkuludur. Bu noktada onay yetkisine sahip makam,
butceleme surecinde girdi ¢ikti iligkisini yansitan performans géstergelerinin
kurumun nihai amaglari ile baglantisini gérme egiliminde olabilecektir. Ancak
merkezi bir karar alma yapisi icerisinde, birimlerin bu kararlar Gzerinde etkili
olma derecesi géz 6nine alindiginda bu tip bir baglantinin kurulmasinin
gUclugu ortadadir (Poister, 2003, s.186-191).

Son olarak performans esasl butgceleme, birimlerin kaynak talep etme
ybntemlerinin  degistirilmesini  zorunlu  kilmaktadir. Performans esasli
bltceleme c¢alismalari, girdiler ile sonuglar arasindaki neden sonug
iligkilerinin kurulmasini gerektirmektedir. Geleneksel muhasebe sistemleri,
kullanilan girdiler ile ilgili verileri sunma kapasitesine sahip olmakla birlikte
performans &lcimU icin gereksinim duyulan verileri saglamakta yetersiz
kalmaktadir. Bu nedenle de bultceleme ile performans &lcimuinin

iligkilendirilmesi konusunda sorun yasanabilmektedir.

Bahsedilen  sorunun  ¢dzimlinde  aktiviteye dayali  maliyet
muhasebesinden yararlanilmasi mUmkdnddr. Bu yd6ntemde maliyetler
aktiviteler temelinde takip edilmekte olup, ciktllar ve sonuglar ile
iligkilendirilebilmektedir. Boylelikle yontemin kullanimi sonucunda elde edilen
bilgi, gerek maliyetlerin yonetiimesi gerekse planlama ve kontrol amaci ile
kullanilabilmektedir. Performans esash bitceleme ydntemi, aktiviteler ile
performans gdstergeleri arasindaki baglantinin kurulmasina yardimci olacak

etkin bir aragtir (Brown ve digerleri, 1999).

1.3.3. Odiil, Tesvik Sistemleri ve Performans Olciimii

Odill ve tesvik sistemleri, insan kaynaklari ydnetimi kapsaminda ele
alinan ve bireysel farkliliklarin yénetilmesi, ¢alisan motivasyonu, tatmini ve
performansi, takim calismasi ve ekip etkililigi, liderlik, kurum kuoltira ve
organizasyonun dizayni gibi pek ¢ok alanda karsimiza ¢ikan bir kavramdir.

Odill ve tesvik sistemlerinin bahsedilen alanlardaki uygulamalari calismanin
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kapsami diginda kalmakta olup, bu bélimde performans &lcimuinin
kendisinden beklenen faydalari vermesini teminen &dul ve tesvik sistemleri
ile iliskilendirilmesi geregi vurgulanarak 6dul ve tesvik sistemleri ile ilgili 6zet
bilgilere yer verilmesi ile yetinilecektir.

Performans 6lgiimi, tek basina kurumun amaglarina ulasmasi igin
yeterli bir ara¢c degildir. Daha Onceki bdlimlerde deginildigi Gzere,
yOneticilerin kurumun misyonuna ulagsmasi igin uygun stratejileri belirlemesi
ve performans bilgisini karar alma sureclerinde sirekli olarak kullanmasi
gerekmektedir. Ancak uygulama asamasinda karsilasilan sorunlar, arzu
edilen sonuglarin elde edilmesinin 6ninde blylk bir engel teskil
edebilmektedir. Calisanlarin kurumun misyonunu, amagclarini, hedeflerini,
stratejilerini, kritik basari faktérlerini anlamalar ve ¢alismalarini bu alanlarda
yogunlastirmalari, uygulamada karsilasilabilecek pek c¢cok sorunun &énlne
gecilmesini saglayacaktir. Bu agidan degerlendirildigi zaman &6dul ve tesvik
sistemleri s6zl edilen sdrecin gerceklesmesini saglayan ve caligsanlarin

davraniglarini sekillendiren en dnemli aragtir.

Odill ve tesvik sistemleri ile ilgili olarak yapilan degerlendirmelerde
o6dul ve tesvik kavramlarinin maddi éddllerle sinirli olarak distnilmemesi
gerekmektedir. Parasal 6dlller ve terfiler yaninda karar alma sureglerine
katilim, yetki devri, évgu, taninma, verilen sorumluluklarin boyutu, is gavenligi
ve egitim programlarina katilim gibi pek ¢ok unsur c¢aliganlarin
davraniglarinin sekillendiriimesinde kullanilabilecek ydntemlerdir (Merchant,
1989). Nitekim farkli pozisyonlarda ve kurumlarda ¢alisan 7500 kisi tGzerinde
Amerika Birlesik Devletler’inde (ABD) yapilan bir anket c¢alismasinda,
kurumsal baghligi etkileyen faktorler arasinda parasal 6dillerin payinin % 11,
is glvencesinin payinin % 11 ve isten kaynaklanan stresin olmamasinin
payinin ise % 7 oldugu goérilmustir. S6z konusu calisma parasal éduller
yaninda parasal olmayan o&dullerin de bu sUrecgteki rolinl yansitmasi

acisindan énemlidir (Watson Wyatt Wordwide, 1999).

Calisanlarin amagclar ile kurumun amagclari arasinda esgudimdin
saglanmasi farkli kanallardan gercgeklestirilebilmektedir. Bunlardan birincisi
bilgi kanalidir. Odiil ve tesvik sistemlerinin varligi, calisanlari farkli calisma
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alanlarinin  géreli  dénemleri konusunda bilgilendirmektedir. Bdylelikle
calisanlarin bu alanlara odaklanmasi saglanmaktadir. S6z konusu alanlar
kurumun basarisi icin kritik 6nem tagsimasi dolayisiyla performans élgcimantn
yapildigr alanlardir. Bu kapsamda performans bilgisinin karar alma sudrecleri
yaninda &6dil ve tesvik sistemlerinde de kullaniimasi bahsedilen es gidimu

saglayan etkili bir mekanizma olacaktir (Banker ve digerleri, 2000).

Kurumsal amaglar ile bireysel amaglar arasindaki uyumu saglayan
ikinci kanal motivasyondaki artistir. Calisanlarin elde ettikleri sonuclar
nedeniyle 6dullendiriimesi motivasyon artisi saglayan énemli bir fakt6rdar.
CGalisanlarin  motivasyonlarindaki artis amaglara ulasilmasi slrecinde
karsilasilacak pek c¢ok sorunun Ustesinden gelinmesini kolaylastiran bir
faktordir (Banker ve digerleri, 1996; Bonner ve Sprinkle, 2002; Bonner ve
digerleri, 2000; Indjejikian, 1999; Lanen ve Larcker, 1992). Son olarak &dul
ve tesvik sistemlerinin  kullanimi ile basarili ¢ahsanlarin  kuruma

kazandiriimasi ve kurumda kalmasinin saglanmasi mimkin olacaktir.

Bahsedilen etkilerin yaratiimasi icin, verilen &dillerin ¢alisanlar
tarafindan &nemli olmasi, yeterince blylk olmasi, anlasilir olmasi,
zamaninda verilmesi, diger ¢alisanlar ile paylagilarak évgl ve taninma kanali
ile de motivasyon artisina neden olmasi ve 6dul ile s6z konusu 6dulin
alinmasini  saglayan neden arasindaki baglantinin  paylasiimasi
gerekmektedir. S6z konusu unsurlari icermeyen bir 6dil sistemi kendisinden
beklenen faydayi saglayamayacagi gibi, performansi olumsuz etkileme riskini
de tasiyabilecektir (Merchant ve Stede, 2003; Eaton ve Rosen, 1983).

Bireysel performansin degderlendiriimesinde kullanilan performans
gbstergelerinin, kurumsal performansin &lgtlmesinde kullanilan performans
gbstergeleri ile uyum icerisinde olmasi, calisanlarin amac¢ ve hedeflere
odaklanmasina yardimci olacaktir. izleyen bélimlerde tartisilacagr Uzere,
performans Olgimundn performansin farkli yénlerini kapsayacak uygun bir
performans gdstergesi seti aracihgi ile yapiimasi gerekmektedir. Bu durum
performans 6lcima ile 6dul ve tegvik sistemlerinin uyumlastiriimasinda bir
sorun olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Farkli performans gb&stergelerinin
kullanildigr durumlarda bu géstergelerin hangisinin 6dul ve tesvik sisteminde
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baz alinacagi ya da bu goéstergelerin agirliklandiriimasinda uygulanacak
yéntemin 6znel mi yoksa nesnel mi olmasi gerektigi konulari literattirde sik¢a
tartisiimaktadir  (Baiman ve Rajan, 1995; Bommer ve digerleri, 1995;
Bushman ve digerleri, 1996; Feltham ve Xie, 1994; Gibbs ve digerleri, 2002;
Gibbs ve digerleri, 2004; Hayes ve Schaefer, 2000; Hawkins ve Hastie, 1990;
Kaplan ve Norton, 1996; Lev, 2001; Merchant, 1989; Merchant ve Manzoni,
1989; Milgrom, 1988; Murphy ve Cleveland, 1995; Murphy ve Oyer, 2003;
Prendergast 1993; Prendergast ve Topel 1993).

Calismanin  kapsami disinda kalmasi nedeni ile séz konusu
tartismalara detayli olarak yer verilmeyecek, bunun yerine izleyen bélimlerde
yapilacak degerlendirmelere 1sik tutacak olmasi nedeni ile 6zet bir bilgi

verilmesi ile yetinilecektir.

Literatlrde tesvik sistemlerinin olusturulmasinda, beklenenin aksine
6znel degerlendirmelerin énemli bir yere sahip oldugu ifade edilmektedir.
Oznel degerlendirmeler, &zellikle birden fazla performans géstergesinin
kullanildigr durumlarda karsimiza c¢ikmaktadir. Gerek kurum gerekse birim
dizeyinde yapilan performans 6lgimunin bireysel performansi 6lgmekte bire
bir kullanilabilir yapida olmamasi, s6z konusu sistemlerin kendi igerisinde
tasidigr sinirhhiklar, kisa dénem ve uzun dénem performans arasinda denge
kurulmasi geregi, rakamlarin manipule edilmesi riskinin ortadan kaldiriimasi,
kontrol edilemeyen fakt6rler sonucu performansin dislik gerceklestigi
durumlarda calisanlarin motivasyonlarinin diigmesinin énlenmesi ve degisen
cevre kosullar altinda 6dul ve tesvik sistemlerinin esnek bir yapida olmasinin
gerekmesi nedenleriyle 6znel degerlendirmeler, 6dil ve tesvik sistemlerinin

bir bilegeni olarak karsimiza ¢gikmaktadir.

Odill ve tesvik sistemleri ile performans 6lciim sonuglari arasindaki
iliskinin kurulmasinda 6znel degerlendirmelerin kullaniimasinin performans
degerlendirmelerinin  adil olarak yapilmadigi yodninde elestirilere yol
acabilecegi, performans degerlendirmesini yapan yoneticiler ile calisanlar
arasindaki bilgi asimetrisi nedeni ile hatali degerlendirmelere yol acabilecegi,
calisanlarin degerlendirme amirlerini etkilemek Gzere bir takim c¢abalar

icerisine girebilecegi ve 6zellikle degderlendirme yapan ve degerlendirmesi
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yapilan taraflar arasinda glven duygusunun olmadidi durumlarda
motivasyon problemlerine yol acabilecedi hususlari da g6z &énunde
bulundurulmahdir (Fulk ve digerleri,1985; Gibbs ve digerleri, 2002; Hawkins
ve Hastie, 1990; Milgrom, 1988; Prendergast ve Topel, 1993).

1.3.4. Performans Yonetimi ve Performans Olciimii

Akal (2005, s.75) performans y6netimini “6rgitl istenen amaglara
ybneltmek amaciyla, isletmenin mevcut ve gelecege iligkin durumlari ile ilgili
bilgi toplama, bunlarn karsilastirma ve performansin surekli gelisimini
saglayacak yeni ve gerekli dizenlemeleri, etkinlikleri baglatma ve strdirme
gbrevlerini  yiklenen bir ydnetim sureci” olarak tanimlamaktadir. Bu
kapsamda performans ydnetimi, calisanlar ve yéneticiler tarafindan etkilesim
icerisinde yulruttlen sonu¢ odakh bir yaklagim olup, tim 6rgat calisanlarinin
katimini,  motivasyonunu  ve  kontrolini  iceren  bir  kapsamda

degerlendiriimelidir (McNamara, 2005).

lyi dizayn edilmis ve etkili bir sekilde uygulamaya konulmus bir
performans yobnetim sistemi, yoneticilerin kurum Gzerinde etkin bir kontrol
saglamasina, kurum ici iletisimin gu¢lendiriimesine ve karar alicilarin faaliyet
sonuglarindan sorumlu tutulmasina yardimci olan bir mekanizma gorevi
g6rmektedir (Diamond, 2005).

Performans ydnetimi, kurumun amac¢ ve hedefleri ile faaliyetleri
arasinda baglantt kurmak ve amac¢ ve hedefleri analiz ederek o&rgtsel
performansta kalici gelismeler elde etmek, kurum igerisinde etkili iletisim
kurmak, calisanlarin kurumsal amaglara ulasiimasinda Uzerlerine disen
sorumluluklarin bilincinde olmalarini saglamak, sunulan Grin ve hizmetlerin
kalitesini gelistirmek ve surekli geri bildirim ile érgutsel performansa iligkin
objektif bir 6lgme ve degerlendirme yapmak amaciyla kullaniimaktadir. Bu
kapsamda degerlendirildiginde performans o6lcimu, performans ydnetiminin

temel yapi tasini olusturmaktadir.

Galismanin bu bdliminde stratejik yonetimin temel kavramlan ve
stratejik yonetimin performans 6lgiimu ile olan iliskisi ele alinmistir. Stratejik

yonetim, misyon ve hedeflere ulagilmasi amaciyla stratejik planlarin
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hazirlanmasini, glncellenmesini, ¢ikti odakli bultcelerin yapilmasini ve
performans 6lcimi ve degerlendirmesi ile performans ydnetimini kapsayan
butinsel bir yonetim teknidi olup iletisim ve bilgi teknolojilerinin
kullanimindaki artis ve globallesme ile sekillenen rekabet kosullarina cevap
vermek Uzere piyasa organizasyonlari tarafindan sik¢a kullaniimaktadir.

Stratejik ybnetimin, organizasyonlarin dis c¢evre kosullarini ve i¢
sureclerini degerlendirmelerini zorunlu kilmasi, amaclarin ve hedeflerin
netlestirilerek bu amaglara ulagsmay! saglayacak stratejilerin olusturulmasini
gerekli kilmasi ve uygulama sonuglarinin degerlendiriimesine ve dolayisiyla
hesap verme sorumluluguna temel olmasi, yontemin kamu sektérinlin
yeniden yapilandiriimasina iligkin caligsmalarda uygulanabilirligini giindeme
getirmistir. Bu kapsamda izleyen bélimde kamu sektdrinde stratejik ydnetim

uygulamasi ve performans 6lgcuimd ile ilgili bilgilere yer verilecektir.
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iKiNCi BOLUM

KAMU SEKTORUNDE STRATEJIK YONETIM UYGULAMASI VE
PERFORMANS OLGUMU

Tarihsel sure¢ icerisinde devletin var olus nedeni, kendisinden
beklenen islevleri yerine getirebilmesi i¢in uygun olan yapilanmanin ne
oldugu, piyasalara ne 6lcide muidahale etmesi gerektigi, basarilarina ve
basarisizliklarina dair nedenler farkli disiplinler tarafindan cevap aranilan
sorular olmustur. Kamusal mallarin ve hizmetlerin sunumunda etkinlik ve
esitlik saglamak Uzere faaliyette bulunan devlet, bu faaliyetleri esnasinda
piyasalara dahil olmaktadir. Devletin, piyasanin ¢alisma ilkelerini belirledigi
ve bunlarin uygulanmasini teminat altina aldigi, sistemin isleyisinde
karsilagilan sorunlari gidermek Uzere kanundan gelen gucund kullandigi,
tasidigi iglevleri yerine getirmek amaciyla harcama yaptigi ve gelir elde ettigi
g6z 6nune alindiginda, ekonomik hayatta Ustlendigi rolin buyukligd agik¢a
gbrilmektedir. Bu kapsamda kamusal faaliyetlerde basarisizhigin refah

kaybina ve yolsuzluklara neden olabilecedi ifade edilebilir.

1997 yilinda Dinya Bankasi tarafindan yayimlanan ve devletin
rolind, devletin gerceklestiriimesi gereken faaliyetlerin ve yetki devredilmesi
gereken alanlarin ne oldugunu sorgulayan “Degisen Dlunyada Devlet” adli
raporda yer alan temel fikir, kamu yararinin saglanmasi igin devletin
faaliyetlerinde etkinligin saglanmasinin zorunlu oldugudur. Bu amagcla kamu
sektoérinde uygulanmasi o6nerilen stratejilerden ilki, devletin faaliyetleri ile
kaynaklarinin orantili hale getirilmesi diger bir ifade ile devletin kigultilmesi;
ikincisi ise kamu kurumlarinin yeniden yapilandiriimasi yoluyla devletin
kapasitesinin artirlmasidir. Kamu kurumlarinin yeniden yapilandiriimasina
ybnelik calismalar, etkili kurallarin ve politikalarin insa edilmesini, yolsuzlukla
micadele  edilmesini, kamu  kurumlarinin  rekabet¢i  bir  yapiya
kavusturulmasini ve performanslarinin artirilmasini, Gcretlerin ve tesviklerin

iyilestirilmesini, devletin vatandaslarin gereksinimlerine daha duyarli hale
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getiriimesini, devlet ile vatandaslarin yakinlastirilmasini, katilimci ve yetki
devrine dayanan bir yapinin kurulmasini kapsamaktadir.

Kamu sektérinde etkinligin artirimasina yoénelik olarak hangi
stratejinin uygulanmasi, hangi metotlarin izlenmesi gerektigi ya da beklenen
sonuglar verecek politikalarin neler olduguna dair genel yargilara varmak
mimkan degildir. Burada vurgulanmasi gereken nokta kamuda yeniden
yapllanma calismalarinin Ulkenin gergekleri ile tutarli olmasi gerektigidir.
Devletin farkli yénetim kademelerinde yetki devrini saglayacak bir alt yapinin
ve bilgi birikiminin olmadigi durumlarda, merkezde toplanan yetkilerin
devredilmesi son derece olumsuz sonuglara yol agabilecektir. Devletin
kUcultiimesi ya da yeniden yapilandirilarak etkinliginin artirlmasina dair
kararin ne sekilde alinacagi, bu karari etkileyen faktérler ve devletin sosyal
adaleti saglama amaci ile izlemesi gereken politikalar, ¢alismanin kapsami
disinda kalmasi nedeniyle bu konularda literatiirde yer alan tartismalara
deginilmeyecektir.

Galismanin bu béliminde 6ncelikle kamusal faaliyetlerin 6zellikleri,
kamu yoénetiminde yeniden yapilanma, stratejik ybnetim uygulamasi,
performans 6lcimu ve ydnetimi, performans élcimunun iglevleri, performans
sisteminin olusturulmasi ve performans élcimuantn tasidigr sinirliliklar ile ilgili

degerlendirmelere yer verilecektir.

2.1. Kamusal Faaliyetlerin Ozellikleri ve Kamusal Basarisizlik

Literatirde devletin iktisadi alandaki faaliyetleri “devletin iktisadi
hayata yaptigi midahaleler” olarak adlandiriimakta ve Giran tarafindan
(2002, s.129) “devletin yapmis oldugu dizenlemeler ile iktisadi birimlerin
karar alma sureclerine digsal ve genellikle veri bir degisken niteliginde dahil
olarak, onlarin karar alma sureclerini ve etkinliklerini etkilemeye yo6nelik
olarak yapmig oldugu her tiirli eylem ve islemler” seklinde tanimlanmaktadir.
Bu kapsamda devlet; dizenlemeler, finansman, Uretim ve gelir transferi
olmak Uzere doért sekilde piyasalara mudahale etmekte ve etkinlik ve sosyal
adaleti saglamay! amaclamaktadir (Barr, 1993, s: 79-80).
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Devletin faaliyette bulundugu alanlar, kamu sektérinin sinirlarini
tanimlamakta ve kamu sektorl tarafindan Uretilen mal ve hizmetler, kamusal
mal ve hizmetler olarak tanimlanmaktadir. Samuelson (1954, s.387) bu mal
ve hizmetlerin temel 6zelliklerini, herkes tarafindan ortak olarak kullaniimalar
ve bir bireyin tiketimi dolayisiyla diger bireyin tiketiminden vazgegmesine
gerek olmamasi seklinde siralamaktadir. Bu 6zellikleri dolayisiyla, kamusal
mal ve hizmetlerde etkin bir fiyatlandirmanin yapilmasi guglesmekte ve
devletin faaliyet alanlarinin genislemesi ve kaynak dagihminda etkinlikten
uzaklasilmasi s6z konusu olabilmektedir. Diger taraftan kamu sektérinin
kendisine has 0ozellikleri kamusal faaliyetlerin boyutlari ve elde edilen
sonuglar Uzerinde etkili olmaktadir (Hemming ve digerleri, 1991, s.26-29).
Kamu sektdrinidn kendisine has 6zellikleri Guran (2005, s.15-42) tarafindan
su sekilde ifade edilmektedir.

2.1.1.Bilgi Duzeyi

Ekonomi literatlriinde Gretici ve tlketicilerin karar slreclerinde tam
bilgiye sahip olduklari varsayimini iceren tam rekabet piyasasi, faaliyet
alanindaki belirsizlikleri ortadan kaldirarak alinan kararlarin etkinligini artiran
6nemli bir mekanizmadir. Ancak ne 6zel sektérde ne de kamu sektériinde bu
tip ideal bir piyasanin varligindan bahsetmek mimkin degildir. Dolayisiyla
gerek Ozel sektérde, gerekse kamu sektdrinde kararlar eksik bilgi ile
alinmaktadir. Kamu sektériinde eksik bilginin yarattigi belirsizlik, 6zel sektore
kiyasla daha fazla olup, etkin bir kaynak ve gelir dagilimi saglanmasini
zorlastirmaktadir.

2.1.2. Kamu Sektoriinde Karar Alma Siireci

Fiyat mekanizmasinin varligi, 6zel sektdérin kaynak tahsis
kararlarinda etkinligi artiran énemli bir faktérdir. Kamusal mallarin tasidig
Ozellikler dolayisiyla kamu sektérinde fiyat mekanizmasinin varligindan
bahsetmek mimkin degildir. Kamu sektdriinde kaynaklarin ne sekilde tahsis
edilecegine iligkin kararlari, kamunun tercihleri ve siyasi karar alma
mekanizmalari yonlendirmektedir. Bu noktada kargsilasilan ilk sorun, kamusal

tercihlerin belirlenmesindeki guclik, ikinci sorun ise kamusal karar alma
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sureglerini etkileyen baski gruplarinin varhigidir. Baski gruplar “Gyelerinin
ortak ¢ikarlara sahip bulunduklarini algilayan ve iktidara geg¢meyi
amaglamadan, siyasal sistemi etkilemeye c¢alisan bir topluluk” olarak
tanimlanmaktadir (Stiglitz, 2000, s.157-162). S6z konusu gruplar siyasi
sistem Uzerinde yarattiklan etkiler ile kaynaklarin kendi ¢ikarlari
dogrultusunda tahsis edilmesine yonelik faaliyette bulunurken toplumsal
cikarlarin géz ardi edilmesine yol agabilmektedir (Turan, 1977, s.131).

2.1.3. Kamu Sektoériinde Arz ve Talep Yapisi

Kamusal mal ve hizmetlere iligkin arz ve talebi etkileyen faktorler,
ulkeler, mal ve hizmetler ya da dénemler itibariyla farkllik gésterebilmektedir.
Bu kapsamda kamu sektérinde arz ve talep yapisina iligkin olarak kesin
yargilara varmak dogru bir yaklasim olmayacaktir. Ancak sézi edilen
farkliliklara ragmen kamusal mal ve hizmetlerle ilgili olarak arz ve talep
kosullarini etkileyen temel faktérler Giran (2005) tarafindan su sekilde

sayllmaktadir:

e Talep Yapisi: Kamusal alanda sunulan mal ve hizmetlerin bedelini vergi
mikellefleri kargilarken, s6z konusu mal ve hizmetlerin faydasindan
toplumun geneli yararlanmaktadir (Lipsey ve Courant, 1996, s.54). Kamusal
faaliyetlerden herhangi bir bedel 6denmeksizin fayda saglanabilmesi, s6z
konusu mal ve hizmetlere iligkin talebin artmasina ve kamusal midahalelerin
olmasi gereken dlizeyden daha ylksek seviyede olusmasina neden olarak
kamusal alandaki etkinligi olumsuz etkilemektedir. Talebi etkileyen bir diger
onemli faktor ise baski gruplarinin faaliyetleridir. Daha 6nce de deginildigi
Uzere, baski gruplarinin kendi cikarlarini maksimize etmek amaci ile
yUrattikleri faaliyetler, kamusal mal ve hizmetlere olan talebi artinrken
kaynak tahsisi kararlarn (zerinde ciddi etkilere sahip olmaktadir. Siyasi
iktidarin ydénetimde bulunma suiresi ile burokratlarin gérev sureleri arasindaki
farklilasma, talep yapisini etkileyen énemli bir diger faktérdlr. Politikacilarin
secimle géreve gelmeleri ve gbrev sdrelerinin sinirli olmasi, siyasi otoritenin
kendisine destek olan gruplarin taleplerine cevap verme egilimini
artirmaktadir. S6z konusu siyasi kararlarin olasi olumsuz sonuglarinin,

cogunlukla uzun vadede ortaya c¢ikmasi da siyasilerin kaynak tahsis
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kararlarinda yeterli 6zeni gdstermemesi riskini artirmaktadir (Cullis ve Jones,
1992, 5.352; Wolf, 1988, s.39-43).

e Arz Yapisi: Kamusal mal ve hizmet arzinin en énemli 6zelligi, ¢iktinin
tanimlanmasi ve kalitesinin 6l¢ilmesi konusunda yasanan zorluk ile piyasa
organizasyonlarinin yénetsel kararlarda kullandiklari fiyat, kéar, pazar payi gibi
gbstergelerin ve bilgilerin sinirll olmasi ya da olmamasidir. Etkin c¢ikti
dlzeyinin belirlenmesi i¢in gerekli araglar ve yontemler ile ilgili yeterli bilginin
olmamas! elde edilen sonuglarin amaglanandan farkli olmasina neden
olabilmektedir. Kamu sektérinde faaliyetlerin durdurulmasi gereken noktayi
belirleyen basabas noktasi gibi bir karar degiskeninin olmamasi ve kamu
kuruluglarinin  finansmaninin kamu 6deneklerinden saglanmasi da cogu
zaman kamusal midahalelerin miktarinin olmasi gerekenden fazla olmasi ile
sonuclanmaktadir. (Cullis ve Jones, 1992, s.352; Erkan, 2008, s.117; Wolf,
1988, s.39-43). Bu durum optimal arz seviyesinin belirlenmesini
guclestirmektedir. Kamusal alandaki faaliyetlerde devletin tekel konumunda
olmas! ise faaliyetleri gerceklestiren kamu kesimi ve bu faaliyetlerden
yararlanan bireyler arasinda asimetrik bilginin olugsmasina neden olmakta ve

ciktilarla ilgili degerlendirmelerin yapilmasini zorlastirmaktadir.

2.1.4. Kamu Sektoriinde Yapisal Ozellikler

Kamu sektdri ve 6zel sektér arasinda, var olus nedenleri, tabi
olduklari dizenlemeler ve sahip olduklari kurum kultdrleri agisindan ciddi
farklar mevcuttur. Ozel sektérde kar amacinin varligi, kaynak kullaniminda
etkinligi saglayan o6nemli bir mekanizmadir. Kar edemeyen isletmelerin
piyasada varliklarini strdirmelerini mimkin degildir. Kamu sektdrinde ise
kar elde etmek gibi bir ama¢ s6z konusu olmadigi gibi, paydas
beklentilerindeki farklilagmanin ve siyasi otoritenin etkisi ile de amaglarin net
olarak tanimlanamadigi ya da birbirleriyle c¢eligebildigi bilinmektedir. Bu
durum amaglara ne derecede ulasildigi ile ilgili degerlendirmeleri de
gUclestirmektedir.

Kamu kurumlari agisindan o6nemli olan kamusal faaliyetlerde
etkililigin ve etkinligin saglanmasidir. Kaynaklarin ne derece etkin kullanildig
konusunda karar alicilarin hesap vermeleri beklenmektedir. Ancak tarihsel
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slUrece bakildiginda, kaynak kullaniminda etkinligin saglanamadig
durumlarda hazineden yeni kaynak aktarimi yoluna gidilerek soruna gegici
¢6zlimler bulundugu ve kamudaki ataletin kalici bir hale geldigi bilinmektedir
(Erkan, 2008; Stiglitz, 2000, s.200-205).

Kamu sektérd ile ilgili olarak yapilacak degerlendirmelerde dikkate
alinmasi gereken en 6nemli unsurlardan birisi s6z konusu kurumlarin
faaliyetlerinin daha fazla yasal dizenleme ile kisitlanmis olmasidir. Séz
konusu vyasal dlzenlemeler vyoéneticilerin yetki kullanma derecelerini
sinirlamakta ve hiyerarsik bir érgiit yapisini tesvik etmektedir. Ornegin kamu
kurumlarinin mal, hizmet alimi ve bltce slrecleri de yasal prosedurlere
baghdir. S6z konusu prosedirler, yolsuzluklarin &énine ge¢cmek ve
harcamalara disiplin getirmek amaci ile olusturulmakla birlikte, cogu zaman
uygulama surecinde beklenen etkiyi yaratamamaktadir. Karar alicilarin
riskten kaginmak amaciyla, bulrokratik prosedirlerin disina ¢ikmamayi
secmelerinin sonuglari artan iglem streleri, is glct kaybi ve sireglere iligkin
potansiyel iyilestirme olanaklarinin gbéz ardi edilmesi seklinde karsimiza
cikabilmektedir (Erkan, 2008; Stiglitz, 2000, s.201-204).

Son olarak kamu sektérinde gbérev yapan yodneticilerin yetki
paylasimi konusunda daha az gdénilli olmalari, secimler ve politik iligkiler
dolayisiyla degisme sikliklarinin 6zel sektére gbére daha fazla olmasi,
faaliyetler gerceklestirilirken ¢codu zaman daha fazla kirtasiyecilik ile karsi
karslya kalinmasi, performansa dayali etkin 6dul sistemlerinin olmamasi
kamudaki ataleti artiran ve karar alma mekanizmalarini olumsuz etkileyen
faktorlerdir (Erkan, 2008).

Kamu sektorindn bahsedilen dinamikleri géz 0Ondne alindiginda
kamusal faaliyetlerde basarisizlik ve kaynak kullaniminda etkinsizlik riskinin
6zel sektére gbre daha fazla oldugu ifade edilebilir. Kamusal faaliyetlerde
basarisizhdin  yolsuzluk ve refah kaybini  beraberinde  getirdigi
distnuldiginde kamu sektoérinde etkinlik ve etkililigi saglamaya ydnelik
¢alismalarin kaginilmaz oldugu bir gergektir. Bu kapsamda kamu sektériinde

stratejik ybénetim uygulamalarinin hayat bulmasi, performans &lgimuindn
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yaplimasi ve kurumsal amaglarla bireysel amaglarin uyumlastiriimasi arzu
edilen yapinin olusturulmasina katki saglayabilecektir.

2.2. Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma ve Stratejik Yonetim
Uygulamasi

21. ylzyila gelindiginde, devamlilik ve sirdirme esasina dayanan;
burokrasi modeline uygun olarak hiyerarsik bir yapiyi ve kamusal mal ve
hizmetlerin sunumunda devletin etkin olarak rol almasi gerektigi anlayisini
iceren; politikalarin  belirlenmesinde  yetkinin  siyasilere ait oldugu;
blrokratlarin kamuoyuna kargi Ustlendigi sorumlulugun son derece sinirli
oldugu geleneksel kamu ydnetimi anlayisi sorgulanmaya baglanmistir (Bilgic,
2003, s.27-28; Nohutgu ve digerleri, 2003, s.13).

1929 yilinda yasanan ekonomik bunalim sonrasi devletin ekonomik
hayata midahalesinin artmasi, kamusal faaliyetlerdeki artisa cevap vermek
Uzere kamu kurumlarinin biyimesi, kamu kesiminde kirtasiyeciligin artmasi,
merkeziyetci yapinin kemiklesmesi ve seffafliktan uzak bir yapinin olugsmasi
ve sOz konusu yapinin ekonomik alanda yasanan krizleri énlemekte ve bu
krizlere cevap vermekte yetersiz kalmasi, kamusal faaliyetler ile 6zel sektor
faaliyetlerinin karsilastirilmasina ve kamusal kaynaklarin ne derece etkin
kullanildiginin sorgulanmasina yol acmistir (Bilgi¢, 2003, s.27; Glzelsari,
2004). Ekonomik alanda bahsedilen gelismeler, siyasi alanda uygulanan
politikalarin da tartisilmasini beraberinde getirmistir. 1970’li yillarda kendisini
gOsteren sosyal refah devleti anlayisi, yasanan ekonomik krizler ile
kredibilitesini yitirmeye baslarken serbest piyasa dizenini éngdren siyasi
akimlar ortaya ¢ikmaya baslamistir (Heywood, 2007, s.114).

Devletin klUgUlmesini ve dolayisiyla toplumun, kamusal alanda
sunulan mal ve hizmetlerle ilgili daha fazla alternatife kavusarak se¢me
hakkini kullanabilmesi geregini savunan siyasi akimlar, devletin etkinligini
sorgulamaya baglarken devletin kaynaklarini verimli olarak kullanamadigi
konusundaki géris, vatandaslarin devlete olan bakis agisini degistirmis ve
kamuoyundan devlete gelen baskilari artirmistir (Bayraktar, 2003, s.565;
Kutlu, 2006, s.65-66; Saylan 2002, s.99). Diger taraftan egitim dizeyindeki
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artis, iletisim ve teknoloji alaninda yasanan gelismeler paralelinde bilgiye
ulasmanin kolaylasmasi, bahsedilen baskilarin daha da siddetlenmesine yol
acmistir (Parlak ve Sobaci, 2005, s.203). Bu kapsamda devletin yapisi,
calisma yontemleri, mal ve hizmetlerin sunulma bicimleri ile kaynak tahsis
kararlari, vatandaslar tarafindan sorgulanan baslica konular arasina girerek,
kamuda etkinlik ve etkililik arayislarina ivme kazandirmig, kamu sektériinin
yeniden yapilandiriimasi amaciyla 6zel sektér tarafindan uygulanmakta olan
ybnetim uygulamalarinin, kamu sektériinde uygulanmasi ve kamu sektoru ile
Ozel sektér arasindaki yapisal farklarin giderilmesi ile ilgili ¢alismalar
baslamistir (Parlak ve Sobaci, 2005, s.201; Tutum, 1994).

Kamu sektérlinde stratejik ydnetim uygulamalarinin ve performans
6lcim0 ile ilgili calismalarin gindeme gelmesi de bahsedilen reform
arayislarinin sonuglarindandir. Geleneksel kamu ydnetimi anlayisinin etkisi
ile pek ¢cok kamu kurumunun misyon ve vizyon belirlemekten uzak, somut
hedeflerden ve vatandas odakli yénetim anlayisindan yoksun, kurallarin
hakim oldugu, kaynaklari kisitli ve érgit yapisi sorunlu bir konumda olduklari
bilinmektedir. Diger taraftan kamu sektériinde sunulan mal ve hizmetlerin
blydkligla ve gesitliligi goz 6ndne alindiginda kaynaklarin etkin bir sekilde
kullanilmasi, alinan kararlarda orta ve uzun vadeli hedeflerin géz 6énlinde
bulundurulmasi, dis gevrenin surekli degisen dinamiklerinin izlenmesi ve bu

degdisimlere cevap verilmesi kritik Gneme sahiptir (Bircan, 2002, s.45-46).

Galismanin ilk bdéliminde deginildigi UGzere stratejik yonetim,
gelecegdi yénetmeyi amacg edinen ve 6rgute dinamik bir yapi kazandiran bir
ybnetim teknigi olup, piyasa organizasyonlari tarafindan giderek artan
rekabet kosullarina cevap vermek Uzere yaygin bir bicimde kullaniimaktadir.
Stratejik yonetimin bahsedilen ézellikleri ve 6zel sektérde yarattigi sonuglar

kamu sektdriinde de uygulanabilirligi konusunu giindeme getirmigtir.

Stratejik yénetimin misyon, vizyon ve degerleri temel alan; stratejik
planlama ile baslayip, cikti odakh bultceleme, performans ydnetimi ve
performans Olcimu ile devam eden ddngusel yapisi, Ust ydnetimi uzun
dénemli distinmeye zorlamasl yaninda sorunlarin tespiti ve dnlenmesine

imkan verebilecek bir yapiyl gerektirerek, kamu sektérinde yakalanmak
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istenilen etkinlik ve etkiligin édnemli araclarindan birisi olma potansiyeline
sahiptir (Hamel ve Prahalad, 1996, s.145-148).

Stratejik ydnetim uygulamasi ile kamu Kkuruluslarinin  mevcut
durumlarini analiz etmeleri, amag ve hedeflerini netlestirmeleri, bu amaglara
ulasmak icin gerekli stratejileri ortaya koymalar ve elde edilen sonuclar
degerlendirmeleri mimkin olacak ve bu sekilde kamu sektérinde ulasiimak
istenilen katilimci, seffaf, hesap verme sorumlulugu tasiyan, esnek, etkin ve
etkili, yetki devrine dayanan kamusal yapinin olusturulmasina asagida ifade
edilen sekilde katki saglanabilecektir (Erkan, 2008, s.47).

Kamu kurumlarinda stratejik ydnetimin ilk asamasi olan stratejik
planlama sdreci gerek ic gerekse dis paydaslarin, karar alma sUreclerine
dahil edilmesine olanak vererek katilimciligin saglanmasina temel teskil

etmektedir.

Stratejik ydnetim sureci, elde edilen sonuglarin degerlendiriimesini ve
performans bilgisinin karar sdreclerinde kullaniimasini gerektirmektedir. Bu
kapsamda kamu sektdrinde stratejik ydnetim uygulamasinin baslamasi
uygulama sonugclarinin degerlendirilmesini zorunlu kilmaktadir. Geleneksel
kamu yOnetimi anlayisinin sdreglerin  kontroline odaklanmaktadir. Elde
edilen sonuglar ile ilgili yapilacak degerlendirmeler ve bu dederlendirmelerin
kamuoyu ile paylasiimasi ise seffafliga katki saglayacak énemli bir aractir.
Ancak bahsedilen etkinin yaratilabilmesi igin performans 6élcimantn saghkli
yapilmasi ve performans bilgisinin kolay erisilebilir ve anlagilabilir olmasi

beklenmektedir.

Kamusal faaliyetlerin yapisi geregi, bu faaliyetlerin finansmanini
saglayan ve faydasindan vyararlanan kesimler farkli olabilmektedir. S6z
konusu farklilasma kamusal kaynaklarin amaclara ne derece uygun
kullanildigi ile ilgili hesap verme sorumlulugunu da beraberinde getirmektedir
(Erkan, 2008). Ancak etkili bir hesap verme mekanizmasinin
olusturulabilmesi icin verilerin saglikh bir sekilde tutulmasi, bilgi paylasiminin
zorunlu olmasi, sorumlularin resmi olarak belirlenmesi ve 06dul ceza

sistemlerinin varhdi gerekmektedir (Balci, 2003, s.117). Stratejik ydnetim
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uygulamasi  piyasa organizasyonlarinda bahsedilen = mekanizmalari
olusturmakta etkili bir aragtir. Ancak kamu sektéra ile ilgili degerlendirmelerde
hesap verme sorumlulugunun siyasal, yénetsel ve hukuki olmak Uzere birden
fazla boyutu kapsadidi ve sonuglarin oél¢ilmesinde bir takim gugclukler
yasanabilecegi dikkate alinmaldir. Ozellikle amagclarin  kamuoyu ile
paylasiimadigi kamu kurumlarinda hesap verme sorumlulugunun hukuki
boyutun Otesine gegcmesi mumkin olmayacaktir. Diger taraftan kamu
sektdriinde sorumlularin ve sorumluluk alanlarinin netlegtiriimesi ile 6dul ve
ceza mekanizmalarinin varhigi konusunda da ciddi eksikliklerin ve yasal
kisitlarin olmasi, stratejik yonetimin hesap verme sorumlulugu agisindan tek

basina yeterli bir faktér olmasinin éniinde engeldir.

Geleneksel kamu ydnetimi anlayigi, kurallarin ve sdreclerin
standartlastirlmasina dayanmaktadir. Bu anlayista, tim kamu kurumlarinin
ayni bitceleme sireglerine, harcama ydéntemlerine ve personel politikalarina
bagll olmalari yolu ile kamusal hizmetlerde esitligin ve objektifligin
saglanmasi amagclanmaktadir (Schick, 1999, s.5-7). Ancak s6z konusu
yapinin varhdi, karar alma sireglerini yasal ve hukuksal sureclere
indirgeyerek  yoOneticilerin  gereksinim  duyduklari  esnekligi  ortadan
kaldirmaktadir. Stratejik y6netim anlayisi, misyon, vizyon ve amaglarin
belirlenmesi temeline dayanmasi ve yetki devrine olanak vermesi nedeniyle
kamu sektoriinde esnekligin saglanmasina yardimci olabilecektir. Kamu
sektdriinde gorev yapan yoneticilere bu tip bir esnekligin saglanmasi,
beraberinde hesap verme sorumlulugunu da getirmektedir (Erkan, 2008).
Kamu sektdrinde ulagilmak istenilen esnekligin 6ndndeki en buyik
engellerden birisi  mevcut kurum  kaltGrG ve  kurum  KkdltGrandn
degistiriimesindeki guclik olabilmektedir. Kurum KkaltGrindn degistiriimesi
etkili bir liderligi gerektirmekte ve cgalisanlarin direng gbstermesine neden
olmaktadir. Stratejik ydnetim uygulamalarindan beklenilen sonuglarin
alinmasi icin esneklige dayanan bir kurum KultGrinin olusturulmasi sarttir.
Ancak kamu kurumlarinda bahsedilen degisikligin yapiimasinda, gerek yasal
gerekse yapisal o6zellikler nedeni ile guglikler yasanabilmektedir (Kemp,
1995, 5.118).
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Kamu sektériinde reform arayislarinin temelinde etkinlik ve etkililigin
saglanmasi yatmaktadir. Stratejik yonetimin sonug¢ odakli bir yénetim anlayisi
olmasi, kamu sektériinde etkinligin ve etkililigin saglanmasinda kritik bir arag
olarak kullanilabilecegine isaret etmektedir. Stratejik ybnetimin kamu
sektérindeki etkinlik ve etkililik Gzerindeki roli degerlendirilirken, kamusal
orgutlerin disa bagimlilik dizeyleri dikkate alinmalidir. Bir diger kritik konu ise
stratejik yonetimin etkili bir liderlik anlayisini gerektirmesi ve kamu
sektérinde bu tip bir liderlik tarzinin yakalanmasinda yasanabilecek guglikler
ile kamu sektérinde yasanan kaynak problemleridir. Stratejik yonetim
uygulamalarinin sonuglarinin uzun vadede alinabilecegi dikkate alindiginda
bu tip bir liderlik anlayisinin énemini bir kat daha artirmaktadir. Stratejik
ybnetim uygulamalarinin Ust ydénetimce sahiplenilmedigi ve etkili bir liderlik ile
ybnetilmedigi durumlarda, calisanlarda motivasyon kaybina yol agmasi ve
stratejik planlarin  sahipleniime derecesinin dismesi gibi sorunlarla
karsilasilabilmektedir.

Kamu sektdriinde basariimak istenilen reformun bir diger kosutu ise
yetki devri ve yerellesmedir. Stratejik yonetim, kamu kuruluglarinin goérev,
yetki ve sorumluluk alanlarinin netlestiriimesine ve kurumsal kapasitelerinin
glclendiriimesine katkida bulunarak yetki devri igin uygun bir zemin
hazirlamaktadir. Bu noktada kritik 6neme sahip olan konu ise yetki devri icin
olusturulan zeminin ayni zamanda yasal dayanaginin olmasidir. Ozel sektor
orgutlerinde, yoneticiler kurumsal amaclara ulagsmayi teminen karar almakta
hareket serbestisine sahipken, kamu kurumlarinda gérev alan yoneticilerin
sadece yetkili kilindiklari alanlarda karar alabilecekleri dikkate alinmalidir. Bu
konuda karsilagilan bir diger problem ise kamu sektdriinde gerceklestirilen
faaliyetlerin sonuglarinin alinmasi igin gereken slre ile siyasi otoritenin
gbérevde kalma suresi arasindaki farklilagsmadir. Stratejik ydnetim anlayisinin
tim siyasetciler ve blrokratlarca benimsenmedigi durumlarda, kisa vadeli
hedeflere ulagmayi teminen uzun vadeli hedeflerin feda edilmesi riski
dogabilecek ve stratejik ydnetimin temel yapi taslarindan olan gelecek odakli

distinme ve stratejik karar alma mekanizmalari devre disi kalabilecektir.

Kamusal faaliyetler sonucunda elde edilmek istenilen sonuglar, cogu

zaman birden fazla kurumun faaliyetleri sonucunda elde edilmektedir.
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Stratejik ydnetim anlayisi ile amag ve hedeflerin net bir bicimde tanimlanmasi
ve stratejilerin ortaya konmasi, birbiriyle etkilesim igerisinde olan kurumlar
acisindan 6ngordlebilirligi artirmaktadir. Ancak siyasal, toplumsal, ekonomik
ve hukuki pek ¢ok faktér kamu kurumlari agisindan belirsizlik dizeyini artirici
rol oynayabilmektedir ve bahsedilen belirsizlikleri stratejik yonetim
uygulamalar ile ortadan kaldirmak mUmkin degildir. Diger taraftan kamu
kurumlarinin faaliyet alanlari ¢cogu kez &6zel sektére gbére daha genis ve
karmagsik bir yapr arz etmektedir. Kamu kurumlarinin paydaglarinin
beklentilerindeki farklilasma ve tabi olunan ulusal ve uluslararasi mevzuatlar
nedeniyle de kamu sektdriinde stratejik yonetim uygulamalarn 6zel sektor
uygulamalarindan farkli bir yapiya bartnebilecektir.

2.3. Kamu Sektériinde Performans Olciimii ve Yénetimi

Kamu sektdriinde performans 6lcimu ve yoénetimi ile ilgili calismalar,
kar amaci tagiyan isletmelere kiyasla daha yakin gegmiste baglamistir. Kamu
sektérinde performans Olgimint baglatan temel nedenler, s6z konusu
kurumlarin tasidigi hesap verme yokumlaligu nedeniyle paydaglardan gelen
baskilara cevap verme zorunlulugu ve sonuglara odaklanarak kurumsal
performansi iyilestirme cabalari seklinde siralanabilir (Poister, 2003).
Performans yonetimi, paydaslar arasinda kurumun misyonu, amagclar ve
stratejileri hakkinda kabul edilebilir bir uzlasma saglanmasina; performans
6lctim ile ilgili kararlarin alinmasina; gerceklestirilen faaliyetlerde etkinligin
ve etkililiginin ne sekilde saglanacagina karar verilmesine; hesap verme
sorumlulugunun giglendirmesine ve karar verme sirecinin desteklenmesine
katki saglamaktadir (Wholey,1999).

Bu kapsamda performans O6lcimi, 6zel sektér uygulamalarinda
oldugu gibi kamu sektérinde de kritik basar faktorlerinin ortaya ¢ikariimasi,
faaliyetlerin bu alanlara odaklanmasina yardimci olmasi, kaynaklarin etkin
dagihmini saglamasi ve karar alma surecine sagladigi katki ile gindeme
gelmektedir. Performans OlgimU hesap verme sorumluluguna ve kamu
sektérinin imajina sagladidi katki nedeni ile kamu kurumlari agisindan kritik
6neme sahiptir (Plantz ve digerleri, 1997).
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Performans 6lgimanin stratejik yonetim ile olan baglantisi beraber
ele alindiginda sistem yoénetimi, veri, analiz ve eylem bilesenlerinden olusan
bir sire¢ araciligi ile gerceklestirildigi ifade edilebilir. Performans &lgim
sistemi olarak adlandinlan bu siUrecin kamu sektdérinde uygulanmasi
beraberinde pek ¢ok faydayi getirmekte ancak zorluklari da barindirmaktadir.
Performans 6lcima ile ilgili calismalan sire¢ tamamlanmadan terk eden ya
da performans o6lciminden beklenen faydalari elde edemeyen kurumlar
oldugu bilinmektedir. Bu duruma neden olan baglica faktorler arasinda,
performans 6lcim sisteminin ydneticilerin beklentilerine cevap verememesi,
gereksinim duyulan zaman ve kaynaklar, ¢aligsanlar ve yoneticiler arasinda
sisteme karsi geligtirilen direng ve performans o6lcimdnin saglayacagi

faydalarin anlagilmamasi sayilabilir.

Kamu sektorinde performans 6lgimi ve yonetimi ile ilgili yapilan
calismalarda g6z 6nldnde bulundurulmasi gereken pek c¢ok faktdr vardir.
Poister (2003, s.257-273) ve Hammer (2007) tarafindan sayilan kritik bagari
faktorleri izleyen alt bélimlerde ele alinacaktir.

2.3.1 Liderlik ve Paydaslarin Katilimi

Kamu sektdrinin niteligi geredi, performans sonuglari paydaslar
tarafindan yakindan takip edilmektedir. Kamu sektori acisindan ele
alindiginda paydas kavrami c¢alisanlardan siyasetcilere, burokratlardan
kamuoyuna kadar uzanan genis bir yelpazeyi kapsamakta ve bahsedilen
gruplar cogu zaman farkli beklentilere sahip olabilmektedir.

Paydaslarin performans o6lcimu ile ilgili calismalarda temsili asil
olmakla birlikte, kamu sektdriinde paydaslarin bu derece cesitli olmasi
performans 6lcima ile ilgili slOreglere tim paydaslarin  katiliminin
saglanmasini olanaksiz kilmaktadir. Ancak bahsedilen gruplarin en azindan
bir b6limunin performans 6lgim sisteminin dizayni ile ilgili calismalarda yer
almasi, sistemin daha saglkli kurulmasina ve farkli gruplar tarafindan
sahiplenilerek desteklenmesine yardimci olacaktir. Performans 6lcim sistemi
ile ilgili calismalan yiritecek ¢alisma grubunda Ust diizey yoéneticilerin, orta

kademede calisan personelin ve kurum igerisinde paydaslari temsil eden
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ybnetim kurulu dyelerinin yaninda isgucinin sendikali oldugu durumlarda
sendika temsilcilerinin bulunmasi faydali olabilecektir. Bilisim teknolojilerinin
kritik dneme sahip olmasi nedeni ile mevcut kapasitenin ve gereksinim
duyulan teknoloji yatirimlarinin ne oldugu hakkinda teknik bilgi saglamak
Uzere bilisim elemanlarinin strece katilimi, ileride karsilasilabilecek

sorunlarin bertaraf edilmesine yardimci olabilecektir.

2.3.2. Siireclerin Net Bir Sekilde Tanimlanmasi

Performans OIlgim sisteminin dizaynindan ve uygulanmasindan
sorumlu komite, Ust ydnetimin taahhidinli sagladiktan sonra gerek
faaliyetlerin hangi sureclerde gerceklestirildigi gerekse performans 6lgim
sisteminin tanimlanmasi konusunda c¢alismalidir. Sistem parametrelerinin ve
amaglarinin netlestiriimesi, sonuglarin ve diger performans kriterlerinin
belirlenmesi, gdstergelerin tanimlanmasi, degerlendiriimesi ve segilmesi, veri
toplama proseddrlerinin belirlenmesi performans 6lgimu ile ilgili calismalarda
kritik 6neme sahiptir. Raporlamalarin hangi siklikla ve hangi kanaldan
yapilmasi gerektigi, raporlama formati, yazilimlarin gelistiriimesi ve sistemin
bakim ve destegini ylritme sorumlularinin belirlenmesi de bu kapsamda

karar alinmasi gereken konulardandir.

Performans o6lcima ile ilgili ¢alismalarin projenin kapsamina gore
pilot bir kurumda ya da birimde baglatiimasi ve karsilasilan sorunlarin, sistem
uygulanmaya baslamadan ¢dzilmesi énerilen bir yaklagimdir. Uygulamanin
tim  birimlerde baslamasindan sonra ise sistemin  kullaniimasi,
degerlendiriimesi ve gerekli degdisikliklerin yapilmasi devamlilik arz eden bir
sure¢ olarak algilanmalidir.

2.3.3. Proje Yonetimi Yaklagimi

Performans 6lgim sisteminin dizayni ve uygulamasinin sureklilik arz
eden bir yapida degerlendiriimesi, calismalari yUriten gruba, proje yénetimi
yaklasimini kullanma imkani verecektir. Sistemin dizaynina iligkin slrec¢
kapsamina bagh olarak, iki seneden doért seneye kadar degisebilmektedir.

Galisma grubunun, projenin amaci ve kapsaminin belirlenmesi, performans
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gOstergelerinin tanimlanmasi, géstergelerin sistemin igerisinde ne sekilde yer
alacaginin tespiti, veri kaynaklarinin ve veri toplama proseddrlerinin
belirlenmesi, dokiimantasyon, verilerin kalitesini ve buttnselligini saglamaya
yardimci olacak prosedirlerin  belirlenmesi, farkli gruplar i¢in raporlar
hazirlanmasi ve raporlama sikliklarinin belirlenmesi, sistemi destekleyecek
donanim ve yazilim gereksinimlerinin tespiti, verilerin toplanmasi, iglenmesi,
raporlanmasi, sistemin bakimi gibi pek ¢ok konuda calisma yapmasi ve

sorumlulari tespit etmesi gerekmektedir.

Bir diger ifade ile proje ybnetimi yaklagsimi, calisma komitesinin
bahsedilen konularla ilgili detayli bir plan hazirlamasini gerektirmektedir. Bu
tip sistematik bir calisma sonucu sorumluluklarin dagitilmasi, calismalarin
organize edilmesi ve slrecin izlenmesi ¢ok daha kolay olacaktir (Poister,
2003, s.257-273). Kamu sektdérinde bahsedilen uygulamalarin yapilmasi
sirasinda politik ve siyasi faktorlerin sire¢ Uzerinde ciddi etkisi olabilecegi
dikkate alinmalidir (De Lancer Julnes ve Holzer, 2001).

2.3.4. Kurum Kultura

Performans 6lcimandn sistematik sekilde kullanimini destekleyen bir
kurum kdltdrd istenilen sonuglarin elde edilme olasiligini artiran bir faktérddr.
Performans OlgimUnin potansiyel bir tehdit olarak algilandigi, performans
6lcim sonugclarinin, performansin iyilegtiriimesine yonelik c¢abalar yerine
birimlerin birbirlerini ya da kontrol disi faktérleri suglamakla cevaplandig
6rgit kaltdrlerinde, performans o6lcimuinden beklenilen faydanin elde
edilmesi son derece gl¢ olmaktadir. Bu tip bir kurum KkaltGrinin varhig,
performans yonetim sisteminin 6nindeki en temel engellerdendir ve
yOneticilerin kurum kiltdriinG arzu edilen yonde sekillendirmeleri de kolay bir
stre¢ degildir. Yoneticilerin performans 6lcim sonuglarini tim c¢alisanlarla
paylagsmalari, 6dil ve tesvik sistemlerinin performans 6lgim sonugclari dikkate
alinarak yapilmasi ve Ust yénetimin konuya verdigi destegi ve 6nemi agik bir
sekilde gbstermesi, calisanlara yetki devredilerek gerekli esnekligin
saglanmasi performans odakl bir kurum kiltarinin sekillenmesine yardimci
olabilecektir (Hammer, 2007; Poister, 2003, s.257-273).
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2.3.5. Biligim Alt Yapisi

Performans 6l¢giminin dogru sekilde yapilmasi ancak uygun bilisim
alt yapisi ile desteklenmesi ile mumkinddr. Bilisim teknolojileri Grdnleri,
servisleri ve dagitim sdregleri performans Olgim sisteminin  énemli
kaynaklarindandir. Yoéneticilerin performans &lcimi ve ydnetimi igcin saghkli
bir bilisim alt yapisinin kurulmasina 6zen gdOstermeleri gerekmektedir. Bir
diger ifade ile bilisim teknolojileri ile kurumun gereksinimleri arasinda tam bir
uyumun olmasi beklenmektedir. Bilisim sistemlerinin kurumsal ihtiyaglara
cevap vermesini teminen 6ncelikle amaglarin netlegtirilmesi ve bu amagclarin
gerceklestiriimesini  saglayacak bilisim alt yapisinin  olusturulmasi

gerekmektedir.

Performans ydnetiminde, bilisim teknolojilerinin  etkili sekilde
kullanilmasina olanak verecek uygulamalari tespit etmek Uzere yapilan
calismalarda, tespit edilen ilk husus bilisim teknolojileri sonuglarinin bir stire¢
yaklasimi ile ele alinmasi gerektigidir. Bir diger ifade ile ybneticiler ilk olarak
amaglari, daha sonra kullaniimasi gereken performans gdéstergelerini tespit
etmeli ve bu gdstergelerin temin edilmesine yardimci olacak biligsim alt yapisi
kurulmalidir. Bu nedenle bilisim teknolojileri ile ilgili olusturulacak amaclar,
hedefler ve gbstergeler direkt olarak kurumun amaglari ile baglantili olmal ve

ne derecede etkili olarak kullanildigi uygulama strecinde takip edilmelidir.

Performans raporlarinda yer alacak hedeflerin, gdstergelerin ve
hesap verme sorumlulugunun, karar verme sUrecinin farkli dizeylerinde
degerlendiriimesi ve bu degerlendirmelere olanak verecek farkli raporlama
formatlarinin sisteme eklenmesi gerekmektedir. Veri toplama ve analiz
kapasitesine sahip kapsamli bir bilisim alt yapisi performans 6lgima ile ilgili
olarak yapilacak calismalarin bel kemigini olusturmaktadir. Verilerin
toplanmasi ile ilgili harcanacak zaman ve emegin bilisim teknolojileri yardimi
ile blytk 6lclide ortadan kaldiriimasi beklenmektedir. S6z konusu islevleri
yerine getirebilmesi icin kurumun bilisim alt yapisinin ve sireglerinin strekli
olarak gelistiriimesi gerekmektedir (Caudle, 1997).
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2.3.6. Egitim Faaliyetleri

Bilisim alt yapisinin hazirlanmasi performans o6lcimu ile ilgili
calismalarda kritik 6neme sahip olmakla birlikte, sistemden beklenen
yararlarin elde edilmesi i¢in kendi basina yeterli degildir. Calisanlara sistemi
kullanabilmeleri icin gerekli olan bilgi ve becerinin kazandiriimasi
gerekmektedir. Kurumlarin egitim programlari yardimi ile gerek bilisim alt
teknolojilerinden ne sekilde yararlanilabilecegi gerekse performans
6lcimandn amaci, yararlari ve ydontemleri konusunda caligsanlari egitmeleri
gerekmektedir. Onceki béliimlerde bahsedildigi gibi performans bilgisinin
analiz edilmesi ve karar sdrecine dahil edilmesi kompleks bir siregtir.
Calisanlara egitim programlari ile saglanacak destek, calisanlarin bilgi
dlzeylerini, kapasitelerini ve bu sirecte kendilerine olan givenlerini artirarak

performans 6lciim sdrecinde basari olasihgini artirmaktadir.

Egitim faaliyetlerinin performans 6l¢gimi alaninda deneyime sahip
olan kigilerce yUrttilmesi egitim programlarinin basarisini artiran énemli bir
degiskendir. Performans 6lcimu ile ilgili egitimlere baslanmadan &nce
yaplimasi gerekenlerden birisi, calisanlara kurumun misyonu, amaglari,
hedefleri ve mevcut performans gdstergeleri hakkinda 6n egitim verilmesidir
(Broom ve Jackson, 1997).

Sonug olarak, performans élcimuinin kamu sektdriinde sonuglarin
yonetiimesi acisindan gerekli bir yaklasim oldugu ifade edilebilir. lyi
dizenlenmis bir performans Olgim sistemi gecerli, glvenilir ve zamanli
performans verisi saglama yetisine sahiptir. S6z konusu verilerin stratejik
planlama, stratejik yénetim, operasyonel planlama, bitceleme, performans
ybnetimi ve kalite verimlilik iyilestirme ¢alismalarinda kullaniimasi ile kamusal
mal ve hizmetlerin sunumunda etkinlik ve etkililik arayiglarina cevap verilmesi
muimkan olabilecektir (Poister, 2003, s.257-273).

2.4. Performans Ol¢iimiiniin islevleri

Performans &lciimi, performans gdstergeleri yardimi ile sonug odakli

bir ydnetim yaklasiminin izlenmesine katki saglamaktadir. Her kurumun
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amag¢ ve hedeflerindeki farkliliklar géz &6nune alindiginda, performans
6lctimindn ilgili kurumun amac¢ ve hedefleri dogrultusunda, farkl ydnetim
sureclerine bilgi saglamak Uzere kullanilacagi agiktir. Performans Olgim
sistemi araciligl ile elde edilen bilgilerin kullanildidi alanlar izleyen alt
bélumlerde ele alinacaktir (Poister, 2003, s.9-14).

2.4.1. Faaliyetlerin izlenmesi ve Raporlanmasi

Kamu sektér0 agisindan bakildiginda, performans Olgim
sistemlerinin en geleneksel kullanim alanini, faaliyetlerin izlenmesi ve
raporlanmasi olusturmaktadir. Bu amagla; kullanilan kaynak miktari,
faaliyetlerin gerceklesme oranlari, sunulan Grin ve hizmetler, etkinlik,
verimlilik, servis kalitesi ve elde edilen sonuglara iligkin performans
gOstergeleri  kullaniimaktadir.  Performans 6lgim  sonuglari  kurumun
kullanmakta oldugu muhasebe sistemi araciligi ile elde edilerek st ydnetime
ve kurumun paydaslarina raporlanmakta ve hesap verme yukimltligine
katkida bulunmaktadir (Halachmi ve Bouckaert, 1996; Harris, 1995). Bu
yaklagimin tasidigi dezavantaj, performans 6lcimu ile elde edilen bilgilerin
raporlama noktasindan Oteye gecememesi ve karar alma sUreclerinde
kullanimina olanak verecek sistemlerin ve kurallarin olmamasi seklinde
belirtilebilir.

2.4.2. Stratejik Planlama

Stratejik planlama slirecinde performans gdstergelerinin kullanimi,
ulasiimak istenilen sonuclar icin gergeklestiriimesi gereken faaliyetlerin
O6nceden tespitine olanak saglayarak proaktif bir yapinin kurulmasina olanak
vermektedir. Kurumun, dis c¢evredeki degisimlere cevap vermesi ve
amaglarina ulasabilmesi agisindan kritik olan konularin tespit edilmesinde ve
uygulanacak stratejilerin  belirlenmesinde performans 6lglim  sonuglar
kullanilmaktadir (Bryson, 1995). Ayrica SWOT analizi gergeklestirilirken
kurumun guglt ve zayif yonleri ile ilgili bilgileri saglayan en 6nemli kaynagi
performans 6lgim sistemi tesgkil etmektedir. Son olarak stratejik planlarin
basarisinin degerlendiriimesi de performans o6lcim sonugclari araciligi ile

gerceklestiriimektedir.
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2.4.3. Bitceleme ve Finansal Yonetim

Kamu sektériinde performans &6lgimi ve bltceleme calismalarinin
entegre edilmesine yodnelik calismalar, paydaslarin seffaflik taleplerine ve
hesap verme sorumlulugunun gereklerini yerine getirmek amaciyla ge¢cmis
ylllarda baslamig; sire¢ icerisinde teknoloji kullanimindaki artis ve
performans 6lcimandn  sagladigi yararlarin  farkina varilmasi ile hiz
kazanmistir (Joyce, 1993). Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiiti (OECD)
tlkelerinin son 20 senedeki deneyimlerine bakildigi zaman klasik butgeleme
anlayisindan performans esasli butgelemeye gegisin oldugu ve gerek giktilar
gerekse sonuglarda etkililigi ve etkinligi artirmaya yonelik ¢alismalarin arttigi
gbrilmektedir. Performans bilgisinin kaynak tahsisi kararlarinda kullaniimasi,
gerek butgenin hazirlanmasi gerekse bitgenin uygulanmasi asamalarina
disiplin getirerek kamu harcamalarinin yonetimine olumlu katki saglamakta

ve karar alma sureglerinin etkililigini artirmaktadir (Diamond, 2005).

Performansa dayali bitgeleme sistemi, ¢iktilara, sonuglara, etkinlige
ve maliyetlere iliskin performans gdstergelerinin kullaniimasi yoluyla
kaynaklar ve sonuglar arasindaki iligkinin degerlendiriimesine ve kaynak
tahsisi kararlarinin kurumsal amaglar dogrultusunda alinmasina yardimci
olmaktadir. Bu nedenle performans O&lcimid ve performans hedefleri
performansa dayali bitcelemenin  temel bilesenini  olusturmaktadir.
Literatirde kamu kesiminde bu tip bir yaklasimin uygulanabilirligi konusunda
bir takim elestiriler ve kuskular olmakla birlikte performans &lgim
sonuglarinin karar sureglerine saglayacagi katki yadsinmamaktadir (Joyce ve
Tompkins, 2002).

2.4.4. Program Degerlendirmesi ve Yonetimi

Performans o6lcim sistemleri, kurumsal amaglara ulasmak Uzere
yUratllen programlarin uygulama strecindeki basarisini tespit etmek Uzere
sikga kullaniimaktadir. Kullanilan kaynaklari, gerceklestirilen aktiviteleri,
tamamlanan islemleri, hizmet verilen musgterileri, elde edilen ciktilar ve
yUrQtllen programin yarattigi temel etkileri takip etme kapasitesine sahip

performans g0stergelerinin varligi, program yOneticileri agisindan buyUk
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6nem arz etmektedir. Programin y0ritaldigld dénemde, bu tip gdstergeler
yardimi ile periyodik olarak vyapilacak 6l¢cimler, mevcut durumun
degerlendiriimesine, sorunlarin zamaninda tespitine ve bu sorunlarin bertaraf
edilmesine olanak tanimaktadir (Poister, 2003, s.12).

2.4.5. Performans Denetimi

Performans denetimi kavrami caliganlarin faaliyetlerinin amaglar
dogrultusunda yoénlendiriimesi ve kontrol edilmesi ile performanslarinin
artirlmasi amaci ile motive edilmeleri sUreclerini ifade etmektedir.
Galisanlara performanslari ile ilgili geri bildirimde bulunulmasi performans
yonetiminin temel bileseni olup, s6z konusu bilgi performans 6lgim sistemi
yardimi ile elde edilmektedir. Bu tip bir ydnetim yaklagimi amaglarin
olusturulmasina, karar verme sulreglerinde katilimciligin saglanmasina ve
nesnel geri bildirime olanak saglamasi nedeni ile gerek 6zel sektérde
gerekse kamu sektérinde yaygin olarak kullaniimaktadir (Rodgers ve
Hunter, 1992).

2.4.6. Kalite iyilestirme

Kalite iyilestirme calismalari, kurum blnyesinde olusturulacak ekipler
yardimi ile mevcut sdreclerin analiz edilmesi, sorunlarin ve kaynaklarinin
tespit edilerek ¢6zim &nerileri gelistiriimesine dayanmaktadir. Performans
gOstergeleri bu strecin édnemli bir parcasi olarak degerlendirilebilir. Stratejik
planlama ve butgeleme gibi makro dizey aktiviteler igin gereksinim duyulan
performans gdstergelerinin aksine kalite iyilestirme caligsmalarinda kullanilan
performans goéstergeleri daha detayli, mikro dizeyde ve kisa dénemlidir
(Poister, 20083, s.13).

2.4.7. So6zlesme Yonetimi

Kurumlarin asli faaliyetlerine dénme konusundaki egilimleri ve bu
kapsamda dis kaynak kullanimda gbézlemlenen artig, sézlesme ydnetimini
guncel bir konu haline getirmistir. Karar alicilarin paydaslara karsi tasidigi

hesap verme sorumlulugu g6z 6ntne alindigi zaman yapilan sézlesme ile
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ustlenilen yokumlalikler ve elde edilecek faydalarin sirecin baslangicinda
degerlendiriimesi, konuya verilen 6nemi artirmistir (Behn ve Kant, 1999).
Kurumsal amaglarin tespiti ve dig kaynak kullaniminin bu amaglara
ulasilmasina ne Olgude katkida bulundugunun tespiti amaciyla performans

6lciim sisteminin kullaniimasi mumkindur (Kettner ve Martin, 1995).

2.4.8. Kamuoyu ile iletigim

Performans o&lcimui, geleneksel kullanim alani olan faaliyetlerin
izlenmesi ve raporlanmasi yerine kamuoyu ile iletisim amaciyla kullaniimaya
baslandigi noktada hesap verme sorumluluguna katki saglayan énemli bir
ara¢ haline gelmektedir. GiniimUzde gerek piyasa organizasyonlari, gerekse
kamu sektdérinde faaliyet gbsteren pek c¢ok kurum faaliyet sonuglarini

yaptiklari performans élcumleri yardimi ile paydaslari ile paylasmaktadir.

2.5. Performans Ol¢iim Sisteminin Olusturulmasi

Performans 6lcim sistemi, performans 6lgimine temel teskil eden
misyon, strateji, amaglar ve hedefler ile bu amaglara ulasiimasina yardimci
olacak programlar, hizmetler, slregler ve standartlarin tanimlanmasi ile
baslayan; performansin él¢iimesini teminen veri toplama, analiz, performans
gOstergelerinin hesaplanmasi ve kalite standartlarina uygunlugun saglanmasi
ile devam eden; elde edilen performans bilgisinin zaman dilimleri arasinda,
hedefler bazinda, birimler bazinda ve diger kurumlar ile karsilastirimasina
olanak veren ve son olarak elde edilen sonuglar dogrultusunda stratejilerin,
programlarin, hizmetlerin, sdreglerin, programlarin, kaynaklarin, amaglarin,
hedeflerin, standartlarin ve performans g0stergelerinin gbézden gegirilerek
degerlendiriimesi ile son bulan stireci ifade etmektedir.

Performans 6lcim sisteminin olusturulmasi maliyetli ve zaman alici
bir surectir. Performans &lcimi konusunda calismalari olan kurumlara
bakildiginda, performans o&lciminde kullanilan yéntemlerin ve slreclerin
gecmise kiyasla ¢ok daha gelismis olmasina karsin, performans 6lgimuindn
etkin bir bigcimde kullanilamadigina dair bir uzlasi oldugu g6érilmektedir.

Yapilan caligsmalarda yéneticilerin zaman zaman performans &6lcimanin
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gereginden fazla alani kapsadigi, zaman zaman yetersiz oldugu kimi zaman
da vyanlis alanlarda yapilmasindan dolaylr duyduklari rahatsizlik dile
getirilmektedir.

Karar alicilarin faaliyette bulunduklari alan ile ilgili yeterince bilgi
sahibi olmamalari; performans gdstergelerinin olugturulmasi slrecinde
gereken zamani ve gabayl harcamamalari; performansi iyi gésterme kaygisi
ile ulasilmasi kolay performans hedefleri belirleme egdiliminde olmalari;
gecmisten beri kullaniimakta olan, Olgim yapilmasi ve ulasiimasi kolay
performans gd0stergelerini sisteme dahil etmeleri performans bilgisinin
anlamini  yitirmesine ve bahsedilen rahatsizliklara neden olmaktadir
(Diamond, 2005). Performans 6l¢im sisteminin kurum igi iletisimde oynadigi
rol nedeniyle, sistemin dizayninda yapilan bu tip hatalar, c¢alisanlarin
odaklanmasi gereken faaliyet alanlari ile ilgili yaniltici mesajlar géndererek

kurumsal performansi olumsuz etkileyebilmektedir (Poister, 2003).

Performans o6l¢cim sistemi ve uygulanmasi ile ilgili ¢alisan ekibin
slrecin ilk asamalarinda performans 6lcim sisteminin kapsami, performans
6lciminin programlara mi yoksa birimlerin performansina mi odaklanmasi
gerektigi, Olcimlerin organizasyonun geneli bazinda mi yoksa birimler
bazinda mi yapilacagi, sistemde tutulan verilerin toplulastiriimasinin mimkin
olup olmadigi, performans raporlamasinin i¢c kullanicilara mi yoksa dig
kullanicilara m1 yapilacagi, performans o6lcim sistemi ile ilgili olarak
kullanilabilecek kaynaklarin miktari, verilerin elde edilebilirligi, verilerin
dogrulanabilirligi, performans 6lcimunin istenmeyen davranislara yol agma
riskinin bulunup bulunmadidi gibi hususlari degerlendirmesi gerekmektedir
(Training Resource and Data Exchange Performance Based Management
Special Interest Group, 2001; Poister, 2003, s.24-25).

Karar alicilarin bahsedilen sorumluluklari yerine getirmelerinden
sonra performans 6lgim sisteminin dizayni ile ilgili galismalari proje yénetimi
yaklasimi ile gerceklestiriimesi bir diger ifade ile sistemin dizaynindan,
faaliyetlerin koordine edilmesinden ve wuygulama ile ilgili sorunlarin
¢6ziminden sorumlu bir ekip olusturularak gerekli yetkinin devredilmesi ve

slrecin igleyisinden sorumlu tutulmasi 6nerilen bir yaklasimdir. Ekipte yer
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alacak personel ve sistemin tamamlanmasi ile ilgili takvimin belirlenmesine
ybnelik kararlarin Ust ydnetim tarafindan alinmasi beklenmektedir (Poister,
20083, s.24).

Sekil 2.1 performans &6lgim sisteminin bilesenlerini gdstermektedir.
S6z konusu bilesenler performans &lgcim  sisteminin  tasarlanmasi,
performans Olcimunin yapiimasi ve elde edilen performans bilgisinin
kullanimini igeren sureci ifade etmektedir. Sistem y6netimi, veriler, analiz ve
eylemlerden olusan surecin bilesenleri izleyen alt bdlimlerde detayh olarak

ele alinacaktir.

Sistem Yénetimi Veriler Analiz Eylemler
Misyon Veri Toplama Kiyaslamalar: Kararlar:
Strateji
Amaglar e Zaman oStrateji
Hedefler Verilerin Analizi dilimleri eProgramlar

arasinda eHizmetler
Programlar oSiregler
Hizmetler Performans ¢ Hedefler eKaynaklar
Operasyonlar Gostergelerinin bazinda eAmaglar
_,| Standartlar | J] Hesaplanmasi N - p| eHedefler
. . , * Birimler eStandartlar
Sistemin Kalite arasinda
performans S vgunlck ’ Performans
! e * Diger gostergeleri
gostergelerinin kurumlar ile
‘a‘um”:”l'a”; Programin
¢ degerlendirilm.

Sekil 2.1 : Performans Olgiim Sisteminin Bilesenleri

Kaynak: Poister, 2003, s: 16’dan uyarlanmigtir.
2.5.1. Sistem Yonetimi Bileseni

Sistem ydnetimi bileseni, performans 6lglim sUrecinin stratejik
ybnetim sireci olan baglantisini ifade etmektedir. Karar alicilarin ilk
sorumlulugu, performans olcimUnin dayandirilacagi stratejik gergevenin,
Uzerinde yoruma ve farkll algilamalara meydan vermeyecek sekilde ifade
edilmesidir. Performans 6l¢cim0, kurumun amagclarina ulasmasina yardimci

olan etkili bir mekanizmadir. Uygulamaya bakildigi zaman, kurumlarin zaman
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zaman amaglarini olmasi gereken netlikte ifade edemedikleri ve bu nedenle
gerek kurumun stratejik yoninun tespitinde gerekse performans 6lgimu ile
ilgili calismalarda sorunlar yasandidi bilinmektedir. Bu nedenle, performans
6lctim ile ilgili cahismalarda yapilacak ilk is misyon, strateji, amaglar ve
hedeflere netlik kazandirimasidir (Training Resource and Data Exchange
Performance Based Management Special Interest Group, 1995). Bu galisma
ile kurumun amaglarina ulagmasi i¢in gerceklestiriimesi gereken faaliyetlerin,
bu faaliyetler ile sonuclar arasindaki nedensellik iligkilerine dair varsayimlarin
g6zden gegiriimesi ve karar alma sdreglerinde gereksinim duyulan

performans bilgisinin saptanmasi mimkun olabilecektir.

Sistem y6netimi kapsaminda karar alicilarin ikinci sorumlulugu
amagclara ulagsmayl saglayacak programlarin, hizmetlerin, faaliyetlerin ve
standartlarin belirlenmesi, yOrtrlige konulmasi ve gbzden geciriimesidir
(Poister, 20083, s.15).

lyi tanimlanmig bir programin, stratejik planlara siki sikiya bagl olmasi
gerekir. Bu kapsamda kurumun misyonu, amaglari, stratejileri ve hedefleri, bu
amaglara ulagsmak icgin izlenecek yéntemler programlarin olugturulmasinda ve

performans 6lcimune ait kararlarda belirleyici rol oynayacaktir.

Stratejik planlarin vadesinin uzun olmasi, tutarli bir orta dénem biitgce
perspektifi ile desteklenmesini ve periyodik olarak guncellenmesini
gerektirmektedir. Stratejik plana dayali olarak olusturulan yillik uygulama
planlari ve operasyonel planlar, stratejik planda yer alan amagclar ve bltcede
belirlenen gostergeler ile ilgili yapilacak kisa donemli degerlendirmelere
temel teskil edecektir.

Operasyonel planlarin yillik bazda olusturulmasi; objektif, dl¢tlebilir ve
sayisallasgtiriimig hedef ¢ikti dizeylerini, operasyonel amagclarin ve hedeflerin
stratejik planlarda belirtilen amaclarla ne sekilde iligkilendirilecegini, elde
edilimesi hedeflenen Grin ve hizmet miktari ile her program igin
gerceklestirilen faaliyetlerin dlgiimesini temin edecek goéstergeleri ve 6lgim
sonuglarinin  dogrulanmasinda kullanilacak metotlarin tanimini icermesi
gerekmektedir (Diamond, 2005).
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Sistem yonetimi kapsaminda karar alinmasi gereken alanlardan en
6nemlisi, performans o6lcimU yapilacak alanlarin tespit edilmesi ve
performans gdéstergelerinin saptanmasidir. Performans &lgim sisteminin
kendisinden beklenen iglevleri yerine getirebilmesi igin performans
gOstergelerinin dogru tespit edilmesi gerekmektedir. Performans &lgimindn
kolay bir sire¢ olmadidi ve cikti odakh élgiimlerden sonu¢ odakli élgimlere
gecildikge bu zorlugun daha da arttigi dikkate alinmasi gereken bir faktérdir

Galismanin ilk béliminde deginildigi gibi performans 6él¢ciminde
kullanilabilecek birden fazla performans gb6stergesi/6lciti  mevcuttur.
Gergeklestirilen faaliyetlerin niteligi ve performans 6lgiminin amaglari,
performans Olcim sdrecinde farkli gereksinimlerin olusmasina neden
olmaktadir. Ozellikle kompleks programlarin performansinin élgiilmesinde
performansin farkli yoénlerini icerecek kapsamli bir performans gdsterge
setinin kullaniimasi uygun olacaktir. Bu gibi durumlarda performansin gerek
kurum i¢i boyutunu gerekse kurum digi boyutunu dengeleyen bir yapinin
olusturulmasi, performans goéstergelerinin manipulasyona kapali olmasi ve
arzu edilmeyen davraniglar tesvik etmemesi énerilmektedir (Diamond, 2005;
Hammer, 2007).

Performans gbstergelerinin zaman igerisinde performans ile ilgili
gercekgei bilgi sunma noktasinda yetersiz kalabilecedi ya da hedeflerin revize
edilmesine gerek duyulabilecegi g6z 6ntnde bulundurularak, performans
gOstergelerinin  amaclara ne Olcide hizmet ettigi sdrekli olarak
degerlendirilmelidir  (Poister, 2003). Amaclardaki degisimler, amaclar
arasindaki Onceliklerin degismesi, performans o&lcimunden yararlanmak
isteyen yeni gruplarin olusmasi ya da dis ¢evredeki dinamiklerin degismesi
durumunda performans goéstergelerinin  glncellenmesi  gerekmektedir
(Diamond, 2005).

Performans o&lcimu ile ilgili calismalarda karsilagilan en blylk
risklerden birisi sistemle ilgili ¢alismalar yapilirken yo6neticilerin tam
katiliminin ve igbirliginin saglanmamasidir. Performans o&lgimuine iliskin
calismalarin ydneticiler tarafindan sahipleniimemesi ve sorumluluklarin net

bir sekilde tanimlanmamasi performans 6l¢cim sonuclarinin analizinde ve
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raporlanmasinda performansin iyi oldugu alanlarin én plana c¢ikartiimasi,
performansin zayif oldugu alanlarda 6lgim yapilmasindan kaginiimasi, kisa
dénemli goéstergelerin kullaniimasina yoénelik girisimlerin ortaya ¢ikmasi ve
gercek sonuglar yerine raporlara yansiyan sonuglarin iyilestiriimesi ile
sonuglanmaktadir (Diamond, 2005). Bu nedenle performans Olgim

sonugclarinin fiili durumu yansittigindan emin olunmasi gerekmektedir.

Gerek performans 6lgimU yapilacak alanlarin gerekse performans
gOstergelerinin tasidigi énem dikkate alinarak izleyen alt bélimlerde bu
konuda alinacak kararlarda dikkate alinmasi gereken hususlara

deginilecektir.

2.5.1.1. Performans Olciimii Yapilacak Alanlarin Tespiti

Performans 6lcim sistemleri temelde stratejik planlama ve stratejik
ybnetim slreglerine destek verme amacini tasimaktadir. Calismanin ilk
boéliminde deginildigi Uzere performans bilgisi stratejik yonetim surecinin
farkli asamalarinda kullaniimaktadir. Bu kapsamda performans o6lcim
sisteminin gereksinim duyulan bilgileri Uretme kapasitesine sahip olmasi

gerekmektedir.

Performans oélcimunden beklenen faydalarin elde edilebilmesi igin
performans dlcimundn kritik basari faktérlerine odaklanmasi gerekmektedir.
Uygulamada, performans gdstergelerinin kritik faktérlere odaklanmasina
ybnelik cabalar, performans Olgiminin geredinden fazla basitlestirildigi
seklinde degerlendirilebilmekte ve performans gdstergelerinin sayisi s6z
konusu degiskenlerin goéreli 6nemleri dikkate alinmaksizin artirnimaya
calisilabilmektedir. Bu durum performans bilgisinin karar alma sirecinde
kullanilabilme 6zelligini ortadan kaldiracag: icin performans 6lgimu yapilacak
alanlara ve performans goéstergelerinin secgimine iliskin kararlarin dikkatle
alinmasi gerekmektedir (Diamond, 2005).

Performans 6lgimanin yapilacag alanlar tespit edilirken ¢ husus

sorgulanarak caligmalara baslanabilir.
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Bunlardan birincisi secilen performans gdéstergelerinin  kurumun
sureclerini ne ©6l¢cide yansittigidir. Her kurum sdregler, birimler ve
koordinasyon mekanizmalarindan olusmaktadir. Bu yapi igerisinde
performans &6lglim sisteminin, slregler baz alinarak olusturulmasi yararl bir
yaklasim olacaktir. islevler temel olarak olusturulacak bir performans 6lgiim
sistemi, her birimin kendi amaglarini maksimize etmek Uzere calismasini
tesvik ederek, arzu edilen iletisim ve ortak g¢alismanin éninde engel teskil

edebilir.

ikinci olarak secilen géstergeler, faaliyetler ile sonuclar arasindaki
neden sonug iliskilerinin dogrulanabildigi alanlara odaklanmalidir. Sé6z
konusu neden sonug iligkileri, kurumun basarisi i¢in kritik 6neme sahip olan
faktorleri  yansitmaktadir. S6z konusu faktorleri  etkileyen sireglerin
belirlenmesi ve performans o6lgcimindn bu alanlara odaklanmasi basari

olasih@ini artiran faktérlerdir (Hammer, 2007).

Uciincli olarak performans &lgliminiin amacinin, kurumun karar
sureglerine destek vermek oldugu g6z 6nine alinarak; performans bilgisinin
kim tarafindan, hangi amagla ve ne sekilde kullanilacaginin belirlenmesi
gerekmektedir. Performans bilgisinden yararlanacak gruplarin farkli olmasi
ve her grubun amaclarindaki farklilasma nedeniyle gereksinim duyulan
bilginin  farklilagsacagr acgiktir. Bu nedenle performans gdstergeleri

kullanicilarin gereksinimleri dikkate alinarak hazirlanmalidir.

Performans Olgimunin farkh boyutlarda yapilmasi mimkindar.
Performansin hangi perspektiften olctlecedi ile ilgili kararlar alindiktan sonra,
performans 6lgiminin ne sekilde yapilacagl sorusuna cevap bulunmasi
gerekmektedir. Performans gdstergelerinin tespit edilmesi performans 6lgim
sisteminin temel yapi taglarindan birisidir. Bu kapsamda alternatif performans
gbstergelerinin girdi, faaliyet, cikti ve sonu¢ seklindeki sire¢ géz 6ninde
bulundurularak tanimlanmasi, dengeli bir gbsterge setinin olusturulmasi,
karar alicilar ve paydaglar acgisindan anlamli olmayan performans
gbstergelerinin hesaplanmalari kolay olsa bile sisteme dahil edilmemesi,
birden fazla kullanicinin gereksinimlerine cevap verme kapasitesine sahip

olan goéstergelerin tercih edilmesi, performans gdstergelerinin givenilirligi ve
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dogrulanabilirliginin  degerlendirilerek en dogru sonuclari  verebilecek
gOstergelerin tercih edilmesi, olasi sorunlara iligkin ¢calisma yapilmasi ve son
olarak veri kaynaklarinin belirlenmesi gerekmektedir (Poister, 2003,
s.106-107).

Performans 6lgim sisteminin dizayni ylksek maliyetli ve uzun stren
bir siregtir. Gerek ihtiya¢ duyulan zaman gerekse kaynaklar konusunda
gercekei olmayan tahminlerin yapilmasi ¢ogu zaman faaliyetlerin yarida
kalmasina neden olmaktadir. Kaynaklarla ilgili bir limitin olmasi halinde,
projenin kapsaminin ¢ok genis tutulmamasi ve karar alicilar igin kritik 6neme
sahip olmayan yeni veri toplama faaliyetlerinden kaginilmasi, sirecin

tamamlanmasina katki saglayabilecektir (Poister, 2003).

2.5.1.2. Performans Géstergelerinin Tagimasi Gereken Ozellikler

Performans &6lgcimdnin  saglikh  bir gsekilde yapilabilmesi icin
performans  gostergelerinin  asagida  belirtilen  6zellikleri  tagimasi
gerekmektedir (Poister, 2003, s.86-106).

a) Gegerlilik ve Guvenilirlik: Tespit edilen performans gdstergesinin
6lgimleme yapilmak istenilen alanda elde edilen sonuglarla ilgili bilgi vermesi
beklenmektedir.  Performans  gbstergesinin  gavenilirligi  dlgimleme
surecindeki tesadifi hatalarin ortadan kaldiriimasi ile artinlabilir. Performans
6lciminin yapildigr alandaki uzman goérUsleri, neden sonug iligkilerinin
istatistiksel olarak dogrulanabilir olmasi ve mevcut sonuglarin izleyen
dénemleri tahmin etmekte kullanilabilir olmasi olusturulan performans
gOstergesinin - guvenilirliligini  degerlendirmekte  kullanilabilecek baslica
metotlar olarak sayilabilir.

Performans  go6stergelerinin  gegerliligi, ©6lglimleme  sUrecinde
performansin kasitl ve sistemli olarak oldugundan farkli gdsterilmesi

yénlinde olusabilecek egilimlerin ortadan kaldirilmasi ile saglanabilir.

Bu noktada karsilasilan engellerden en Onemlisi performans
6lcimandn sonuglart 6lgmeye yoénelik bir aktivite olmasi ancak sonuglarin

ayni zamanda dissal faktorlerin etkisi altinda sekillenmesidir. Kamusal
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faaliyetler sonucu elde edilen sonuglarin digsal faktérlerden etkilenme
derecesinin yiksek olmasi, kullanilan performans gdstergelerinin gegerliligini
olumsuz etkileyen bir faktdrdar.

Diger bir problem ise ¢iktilarin sonuglara déntgmesi sirecinin orta ve
uzun vadeli oldugu programlarda karsimiza cikmaktadir. Ozellikle kamu
sektdriinde ydratilen pek cok programin yarattigi etki ancak uzun dénemde
gbzlemlenebilmektedir. Performans bilgisinin stratejik ydnetim surecinde
oynadigi rol gbéz Onlne alindi§i zaman, performans bilgisinin elde
edilmesinde yasanan bu gecikmenin, stratejik kararlarin kalitesini azaltma
riski bulunmaktadir.

b) Anlamlilik ve Anlasilabilirlik: Performans goéstergelerinin anlamli
olmasi dogrudan programin misyonu, amagclari ve hedefleri ile baglant
olmasini ve girdilerin sonuglara dénusturilmesini kapsayan sdrecin timuina
kapsamasini ifade etmektedir. Saptanan performans gdéstergelerinin
yOneticiler, karar alicilar, ¢alisanlar, paydaslar agisindan 6nemli olmasi
gerekmektedir. S6zl edilen gruplarin performans gdstergeleri ile ilgili
beklentilerinin ve dnceliklerinin farkli olmasi dogaldir. Ornegin misteriler icin
kalite, yoneticiler iginse verimlilik gostergeleri 6n planda olabilir ve tek
gbstergenin tim gruplar icin ayni éncelige sahip olmasini beklemek mimkan
degildir. Bu noktada dikkat edilmesi gereken, secilen performans
gOstergesinin paydaslardan en az birisi icin 6nem arz etmesidir. Secilen
performans gostergesi hicbir paydas igcin 6nem arz etmiyorsa, s6z konusu

gbstergenin performans 6lcim sisteminden ¢ikartiimasi gerekmektedir.

Performans gb&stergesinin anlagilabilir olmasi ise net bir sekilde
tanimlanabilmesini ve agiklanabilmesini ifade eder. Performans o6lcimi
sonucunda elde edilecek bilginin performansi hangi agidan 6l¢tigu ve neden

6nemli oldugu acik ve net olarak tanimlanmali ve paylasiimalidir.

c) Dengeli ve Kapsamli: Performans &lgim sistemini olusturan
performans gdstergeleri performansin farkli boyutlarini kapsamalidir. Diger
bir ifade ile 6zellikle program ciktilarina, sonuclarina ve gecerli ise program

kalitesi ile musteri tatminine iliskin performans gdstergelerinin etkinlik ve
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verimlilik dlculeri ile birlikte ele alinmasi yararh olacaktir. Daha da dnemlisi
pek cok programin amagclarinin birden fazla oldugu dasdndlirse programin
etkililigini gésteren ve farkl amaglar ve gostergeler arasinda denge saglayan
bir performans gdstergesi seti olusturulmasi gerekmektedir.

d) Netlik: Performans gdstergelerinin faydali olmasi igin performans
OlcimUnin yapildigdr alandaki amaglara dair bir netligin olmasi gerekir. Eger
bir alandaki performans hedefinin yakalanmasi didger bir performans
hedefinden vazgecilmesi sonucunu doguruyorsa, Oncelikle program
hedeflerinin gbézden gecirilerek en azindan belli standartlar Uzerinde karar
verilmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda yapilacak calismalar ayni zamanda
performans goOstergelerinin paydaglar tarafindan da anlagiimasini saglayarak

faaliyetlerin ydnlendirilmesini kolaylastiracaktir.

e) Zamaninda Elde Edilebilme ve Yoéneticilerin Kararlari ile
Degistiriime Olanagina Sahip Olma: Performans élcim sistemleri ile ilgili
olarak kargilagilan en ©6nemli sorunlardan birisi performans 6lgim
sonuglarinin istenilen zamanda elde edilememesidir. Performans 6lgcimuinin
kendisinden beklenen sonuclari vermesi icin karar alma sirecinde
kullanilabilme 0Ozelligine sahip olmasi gerekir. Ancak ¢ogu zaman uzun
dénemli kararlarin alinmasina katki saglayacak veriler zamaninda elde
edilememektedir. Bltceleme sireci bahsedilen sorunun yasandigr durumlara
Ornek olarak gosterilebilir. Butceleme sidrecinde, kaynaklarin etkin tahsisini
saglamak amaciyla cari yila iligkin performans verisine gereksinim
duyulmaktadir. Ancak bitceleme surecinin basladigi dénemde cari yilin
tamamlanmamis olmasi performans 6lgimuini zorlastiran bir faktér olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Performans go&stergeleri ile ilgili bir diger énemli unsur ise, karar
alicilarin performans 6lcim sonuglarindan yararlanarak izleyen dénemlerde
performansi iyilestirme olanagina sahip olabilmeleridir. Performans o6lgimu
yapillan alan tamamen karar alicilarin etki alani diginda kaliyorsa, yapilan

performans élcimunin faydali olmasi beklenemez.
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f) Arzu Edilmeyen Davranislarin Gelismesine Olanak Vermeyen:
Performans &lcimu, karar alicilarin ve ¢alisanlarin dikkatlerini ve ¢abalarini
performans Olcim0U yapilan alana yo6nlendirmeleri sonucunu dogdurur.
Performans gbéstergelerinin, kurumun amaglara ulasmasini saglamak (zere
olusturuldugu dikkate alinirsa, bahsedilen etkinin kurum agisindan olumlu bir
gelisme oldugu kacginilmazdir. Ancak zaman zaman performans 6lcimanin
ybneticilerin  ve c¢alisanlarin  davranislarini  arzu edilmeyen sekilde
etkileyebildigi de bilinmektedir. Performansin iyilestiriimesi ydénindeki
gabalarin, performansi iyi gostermek yoénindeki cabalarla yer degistirdigi
durumlarda performans o6lcimd kurumun ya da programin performansini
olumsuz etkileyecektir. Performans gostergelerinin yoruma agik olmasi
nedeniyle, kullanicilar tarafindan sistemin istismar edilmesi riski her zaman
mevcuttur. Bu durum cogunlukla performans &lcim sistemi kapsaminda
secilen performans gdstergelerinin, performansin farkli yénlerini dengeleme
dzelligine sahip olmamasindan kaynaklanmaktadir. Odill ve tesvik sistemleri
ile desteklenmis dengeli bir performans gdsterge seti, bahsedilen sorunu
¢6zmekte etkili bir ara¢ olabilecektir.

g) Diasik Maliyetli: Performans Olgim sistemi igerisindeki veri
toplama ve analiz slregleri pek ¢ok kurum acgisindan ciddi maliyetler
dogurabilmektedir. Performans &6lcim sisteminin  olusturulmasinda bu
maliyetlerin mimkin oldugunca dusurilmesi esas olmakla birlikte sistemin
dizayni sirasinda slrecin en distk maliyetle tamamlanmasi temel amag
konumuna gelmemelidir. Maliyetleri dislirmek amaciyla yapilan calismalar
secilen performans gdéstergesinin karar verme slrecine ne O&lglide katki
saglayacagl sorgulanarak yiritebilir. Ornegin birbirini tekrar eden, bir diger
deyisle performansi ayni alanda Olgen gdstergeler varsa bunlarin teke

indirgenmesi yoluna gidilebilir.

2.5.2. Veri Bileseni

Performans 6lgcimU yapilacak alanlar ve performans gdOstergeleri ile
ilgili olarak karar alindiktan sonra yapilmasi gereken, verilerin toplanmasi ile
ilgili prosedurlerin belirlenmesidir. Bu kapsamda ilk yapilmasi gereken ihtiyac

duyulan bilgilerin neler oldugunun, bu bilgilere hangi siklikta gereksinim
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duyulacaginin, mevcut veri tabaninin performans o6lciminde ne derece
yeterli oldugunun, mevcut veri toplama metotlarinin ve kaynaklarinin ve
verilerin elde edilmesinde maddi, teknolojik, politik ya da gizlilik nedenleri ile
karsilagilabilecek sorunlarin tespit edilmesidir (Ward, 1992, s.283-303).
Ozellikle bilgilerin gizli oldugu ve birimlerin performanslari ile ilgili bilgileri
paylasmaya istekli olmadiklari durumlarda, bilgi paylagimi ve koordinasyon
saglanmasinda zorluk yasanabilece@i ve kurumun performansi ile ilgili son

derece yaniltici bilgiler olusabileceg@i unutulmamalidir (Poister, 2003).

Veri toplama asamasinda karsilasilan en blylk sorun verilerin ne
sekilde elde edilecegine dair belirsizliktir. Performans g0stergelerinin
hesaplanmasinda kullanilan verilerin dogru olmasi, zamaninda elde
edilebilmesi, 6n yargidan uzak olmasi, dogrulanabilir olmasi, 6élculebilir
olmasi, aralik ya da birim olarak net hedefler konulmasina ve gerek zaman
icerisindeki gerekse kurum disi karsilastirmalara olanak vermesi yapilan
6lgtimlerin gecerlilik derecesini artiracaktir (Diamond, 2005; Hammer, 2007).
Veri toplanmasindaki gugliklerin asgari dizeye indirgenmesi, veri toplama
maliyetinin dislUk olmasi ve elde edilen verilerin analiz edilmesindeki kolaylik
performans goéstergesinin diger alternatiflerine gére daha Ustin olmasini
saglamaktadir. Burada 6nemli olan unsur segilen performans gdstergesinin
arzu edilen sonuglari verebilmesidir. Aksi takdirde performans &6lgimundn
veri toplamadaki kolaylik nedeniyle olmasi gerekenden farkli alanlara

ybnelebilecegi aciktir (Hammer, 2007).

Mevcut muhasebe sistemi, performans Olciminde kullanilacak
verilerin temin edildigi temel kaynaklardan birisidir. Bu nedenle muhasebe
sistemi ile ilgili alinacak kararlarda, performansa iligkin verinin elde
edilmesine olanak saglayacak bir veri tabaninin olusturulmasi gerekmektedir.
Muhasebe sisteminde kullanilan hesap yapisinin farkli kodlamalara olanak
verecek detayda olmasi, gerektigi zaman toplulastirilmis rakamlarin gerektigi
zaman ise farkli detaydaki bilgilerin direkt olarak sistemden elde
edilebilmesini olanakli kilacaktir. Sistemden alinan verilerin raporlamaya
uygun olmasi ve farkh kullanicilar tarafindan farkli yorumlanmasina olanak
vermeyecek netlikte olmasi gerekmektedir (Ward, 1992, s.283-303). Ayrica

elde edilen verilerin farklh amagclara ve kullanicilarina hizmet edecegi g6z
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6ndne alindiginda veri toplama prosedirlerinin ve veri tabanlarinin gerekli

esneklige sahip olmasi, kritik bir basari faktértdur.

Teknoloji kullanimindaki artisa paralel olarak verilerin sistemden
toplanmasi kolaylasmakla birlikte veri toplama surecinin maliyetli ve zaman
alici oldugu da bilinen bir gercektir (Miller, 2005). Performans 6lgimu igin
gereksinim duyulan veriler, farkl birimlerin veri tabanlarinda saklanmaktadir.
S6z konusu verilerin ortak bir veri tabaninda toplandiktan sonra rasyolar,
ortalamalar, ylUzdeler ya da degisim oranlari sekline doénustiriimesi ile

performans gdstergelerine ulagiimaktadir. (Poister, 2003, s.16)

Kurumun mevcut veri tabani performans o6lcimud igin gereksinim
duyulan tom bilgileri saglama kapasitesine sahip dedildir. Bu nedenle
gereksinim duyulan diger verilerin ne sekilde toplanacagdl konusunda karar
verilmesi gerekmektedir. Bu kararda, veri toplamanin maliyeti, ylz ytze
yapilacak goérismelerde hedef kitleye ulasilabilme ylzdesi, sonuglari cografi
olarak birden fazla alanda gorulen faaliyetler icin cografi ¢esitliligin saglanma
derecesi, verilerin dnyargidan uzak bir bicimde elde edilebilmesi, verilerin
toplanma slresi, elde edilen verinin ne kadar detaylandirilabilecegi,
paydaslarin katilim derecesi, verilerin gtvenilirligi gibi hususlarin géz éninde

bulundurulmasi gerekmektedir

Veri toplamada kullanilabilecek baslica yontemler ile sahip olduklar
avantajlar ve dezavantajlar sunlardir (Training Resource and Data Exchange

Performance Based Management Special Interest Group, 1995):

Kurulusun mevcut veri tabani performans o6lgciminde mevcut veri
tabaninin kullaniimasi esasina dayanir. Mevcut veri tabaninin kullaniimasi,
veri toplama ile ilgili gereksinimin duyulan kaynaklardan ciddi 6lgide tasarruf
saglama ve calisanlarin sisteme asina olmalari nedeni ile ek egitim
gereksinimini ortadan kaldirma avantajlarina sahiptir. Ancak farkh birimlerin
veri tabanlarinin uyumlagtiriimasi geregi, verilerin kalitesinin beklenenin
altinda olmasi, gereksinim duyulan verilerin sistemden elde edilmesinde

yasanan gugclikler ve personelin sisteme asina olmasi nedeniyle verilerin
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manipule edilmesinin nispeten kolay olmasi ise dezavantajlar olarak
sayilabilir.

Gevre incelemesi ve gdzlem yénteminde performans 6lgima yapilan
alanda uzman olan Kkigilerin degerlendirmeleri yoluyla veriler elde
edilmektedir. Bu ybntem, uzman Kigilerce yapilmasi nedeniyle standart
verilerin elde edilmesine olanak tanimaktadir ancak verilerin kurumun
dinamiklerini ne derece yansittiginin degerlendiriimesi gerekmektedir.
Yoéntem, calisanlar arasinda tedirginlik yaratarak elde edilen verinin kalitesini
dusdurebilir.

Anket ve rbportaj, yiz ylize gérismeler ve anket uygulamalari yolu
ile verilerin toplanmasi esasina dayanir. Bu ydontemin kullanimi, performans
dlcimiinde daha genis bir kitleye ulasilmasini olanakli kilmaktadir. Ozellikle
farkli paydaslarin 6rnek grupta temsil edildigi durumlarda, faaliyet sonuglari
ile ilgili dnemli bilgiler edilebilir. Anket ve réportaj yolu ile elde edilen verilerin
anlamli olmasi igin sorularin 6zenle hazirlanmasi ve &6rneklem grubunun

yeterince biylk olmasi gerekmektedir.

Durum caligmasi performans 6lcimi yapilacak program ya da kurum
ile benzer sireclere ve amaglara sahip olan kurumlar ya da programlarin baz
alinarak veri toplama sireglerinin olusturulmasidir. Cogu zaman benzer
kurumlarin ya da programlarin bulunmasinda zorluk yasanmasina karsin
Ozellikle neden sonug iliskilerinin gegerliliginin sinanmig olmasi ve butinsel

bir yaklagim ortaya koymasi nedeniyle avantajh bir ydontemdir.

Odak grup c¢alismasi performans 6lgima yapilan konunun kigik bir
grup tarafindan detayli bir sekilde tartisiimasina dayanmaktadir. DUsUk
maliyetli bir yéntem olup zamandan buUylk tasarruf saglayan ydntem,
interaktif ve esnek olmasi nedeniyle sik¢ca kullanim alani bulmaktadir.
Yontemin dezavantaji ise elde edilen verilerin kalitesinin dogrudan

katilimcilarin bilgi dtzeyi ile sinirli olmasidir.

Performans 6l¢giimindn kredibl olmasi igin verilerin dogrulanmasi ve
ic kontrole iliskin sistemin kurulmasi gerekmektedir (Wholey, 1999).

Performans 6lgiimi sonucu elde edilen bilgilerin gtvenilir olmasi karar alma
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sureclerinde kullanilmasi olasiligini artiracak bir faktérdir.  Verilerin
dogrulanamadigi durumlarda karar alicilar performans 6lgiim sonuglarini
ciddiye almayacaktir. Gerek i¢ denetim gerekse dis denetim verilerin
dogrulanmasinda rol tstlenebilecek birimlerdir (Diamond, 2005).

Onceki bélimlerde bahsedildigi Gizere, stratejik ydnetim siirecinin
dinamik bir yapida olmasi nedeni ile performans gdstergelerinin de ayni
dinamizmi yansitacak sekilde olmasi gerekmektedir. (Ward, 1992,
s.283-303). Gerek kurum icerisindeki gerekse kurum disindaki dinamiklerin
etkisi ile mevcut veri toplama, analiz ve raporlama sdreglerinin yetersiz
kalabilecegi g6z 6ninde bulundurularak verilerin gecerliligi strekli olarak test

edilmelidir.

2.5.3. Analiz Bileseni

Performans  gbstergelerinin  karar alma  slrecglerine  katkida
bulunabilmesi i¢in analiz edilmesi gerekmektedir. Tek basina ele alindig
zaman hicbir performans gostergesinin kurumsal performans hakkinda bilgi

vermesi mumkun degildir.

Ozel sektdr uygulamalarina bakildiginda, kiigiik birimler baz alinarak
yapilan performans 6lcimuU ¢aligsmalarinin yerini calisma gruplarina, islevlere,
bélimlere ve igletmenin geneline yoénelik degerlendirmelere biraktig;
kullanilan  performans &lgim ybntemlerinde ise basit modellerden
performansin farkli boyutlarinin ele alinmasini gerektiren kompleks modellere
dogru bir ydnelme oldugu goérilmektedir. Kar amacinin varligi ézel sektérde
kurumsal performansin degerlendiriimesini  kolaylastiran bir faktorddr.
Performans gostergelerinin analiz edilmesinde kullanilan ydntemler ile ilgili
siniflandirmalara bakildiginda ! ele alinan pek cok yéntemin endeksler, karar
agaclari, matematiksel modeller yardimi ile finansal sonuglar Gzerindeki etkiyi
yansitmak Uzere olusturuldugu gortlmektedir (Akal, 2005). Kamu sektérinde
kar amacinin bulunmamasi, 6zel sektérde performans gdstergelerinin analiz
edilmesi amaciyla kullanilan pek ¢ok yontemin kullanimini zorlagtirmakta ya
da olanaksiz kilmaktadir.

" Ozel sektorde performans Slgiimiinde kullanilan yontemler ile ilgili detayli bilgiler Akal (2005)*de
yer almaktadir.
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Kamu sektoérinde performans &lgimi ile ilgili uygulamalara
bakildiginda performans hedeflerinin ne sekilde belirlenecegi, kiyaslamalarin
ne sekilde vyapilacagr ve farkl performans gdstergelerinin  kurumsal
performansi ifade etmek Uzere ne sekilde toplulastirilacagl konulari cevap
bulunmasi gereken konular olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Performans hedefleri belirlenirken secilen hedeflerin ulasiimak
istenilen hedefler ile ilgili olarak spesifik olmasina, dlgulebilir olmasina, iddiali
ancak gercekci olmasina ve zamanla sinirlandiriimis olmasina dikkat
edilmelidir. Gerek performans hedeflerinin  belirlenmesinde gerekse
performans sonuglarinin  analiz edilmesinde kullanilabilecek baslica

yaklagimlar sunlardir (Poister, 2003, s. 62-65):

2.5.3.1. Uretim Fonksiyonu Yaklagimi

Bu yaklasim Urlin ve hizmetlerin sunumu sdrecinin analiz edilerek
girdilerle ¢iktilar arasinda matematiksel neden sonug iligkileri kurulmasina ve
elde edilen Gretim fonksiyonu araciligi ile beklenen performans dizeyinin

ortaya konulmasina dayanmaktadir.

Uretim fonksiyonu yaklagimi regresyon analizi araciligi ile
gerceklestirilir. Regresyon analizi, degiskenler arasindaki neden sonug¢
iligkilerini tespit etmek amaciyla kullanilan bir yontem olup; bir bagimli
degisken Uzerinde bagimsiz degdiskenlerin etkisini 6élcmeye dayanmaktadir.
Regresyon analizinde birden fazla bagdimsiz dedisken olmasi durumunda,
bagimsiz degiskenlerin bagimh degisken Uzerindeki etkisi diger degiskenler
sabit varsayilarak yorumlanmaktadir.

Regresyon analizinin performans olgcimunde kullanimi, 6zellikle bir
dretim surecinin oldugu durumlarda, ciktilarin girdilerle iligkilendirilmesi
asamasinda anlaml olabilmektedir. Regresyon analizi yardimi ile elde edilen
dretim fonksiyonunda girdi miktarlari bagimsiz degisken olarak fonksiyona
yerlestirildiginde elde edilmesi gereken ¢ikti dizeyi hesaplanmakta ve fiili
cikti duzeyi ile kargilastirilarak etkinlik degderlendirilmeleri yapiimaktadir.
Daha 6nce bahsedildigi gibi regresyon analizi yardimi ile yapilan yorumlar
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birden fazla bagimli degiskenin olmasi durumunda anlamini yitirebilmektedir
(Guran, 2005, s.138-139).

Performans O6lgiminde girdi sayisinin ve c¢ikti sayisinin ¢oklugu
regresyon analizinin kullanimini zorlastiran bir faktérdir. Diger taraftan tretim
fonksiyonu yaklasimi ¢iktilar ile sonuglar arasindaki iliskilerin net olarak
ortaya konulamadigi durumlarda kurumsal performans konusunda bilgi
verme ve karar alma sureglerine katkida bulunma kapasitesine sahip degildir.
(Ganley ve Cubbin, 1992).

2.5.3.2. Kiyaslama Yaklagimi

Kiyaslama yaklasimi kamusal performansin iyilestiriimesi amaciyla
kullanilan temel tekniklerden birisi olup Freytag ve Hollensen (2001)
tarafindan “kurumlarin stratejilerini ve performanslarini gerek kurum
icerisinde gerekse kurum disindaki en basarili sonuglarla karsilastirarak

6lcmelerine yarayan bir ydnetim teknigi” olarak tanimlanmaktadir.

Kiyaslama yaklasiminin en basit uygulamasi performans
gOstergelerinin  mevcut degerlerinin  gecmiste elde edilen sonuclar ile
kiyaslanmasini  kapsamaktadir. Bu yaklagimda performans hedefleri
belirlenirken dnceki yila ait performans hedefi makul 6lglide artirnimakta ve
elde edilen performans sonucglari bu hedefler baz alinarak
degerlendiriimektedir. Bu yaklasimin kullaniimasi mevcut performansin ne
olmasi gerektigi sorusuna cevap verilmesinde ve olasi iyilestirme

imkanlarinin degerlendiriimesinde kisitlayici bir yapi arz edebilmektedir.

Kiyaslama tekniginin tlrleri ile ilgili olarak literatirde farkh
siniflamalar olmakla beraber, kamu sektérinde kiyaslama tekniginin
kullanimi ile ilgili calismalarda sureglerin kiyaslanmasi ve sonuglarin
kiyaslanmasi olmak Uzere ikili bir ayrimdan hareket edildigi ve bahsedilen
tekniklerin birbirinin tamamlayicisi olarak ele alindigi gértlmektedir. Karar
alicilarin  sdregler, ciktilar ve sonuglar arasindaki nedensellik iligkileri
arasinda bilgi sahibi olduklari durumlarda teknigin kullanimi maksimum
dizeyde faydayi vermektedir.
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Kiyaslama tekniginin kamu sektérinde kullanimi ile mevcut
performansin objektif olarak degerlendirilmesi, kurumsal performansin
iyilestiriimesi icin 6zel sektérde rekabet ve piyasa dinamiklerinin olusturdugu
baskinin yaratilmasi, performansin disik oldugu alanlarin ortaya ¢ikartilarak
nedenlerinin ortaya konulmasi, surecler ile sonuglar arasindaki iligkilere
odaklanilarak  sireclerin  ve  dolayisiyla  sonuglarin iyilestiriimesi
amaglanmaktadir (Helgason, 1997).

Performans gostergelerinin kiyaslama teknigi ile analiz edilmesi su

asamalarda gerceklestiriimektedir (Trosa ve Williams, 1996).

a) Mevcut sureclerin degerlendiriimesi: Performansta iyilestirme
saglamanin en temel yolu mevcut performansi ortaya cikaran faktorler
hakkinda bilgi sahibi olunmasidir. Pek c¢ok kurum, halen kullanmakta
olduklari surecler hakkinda tam bilgiye sahip olduklarini disinmemektedir.
Sureclerin degerlendiriimesi ile ilgili yapilacak caligmalar sirasinda fark
edilmeyen sorunlarin ortaya cikartilmasi ve iyilestirme olanaklarinin ortaya

konmasi mimkuUn olabilmektedir.

b) Performans gdstergelerinin secimi: Ikinci olarak kiyaslamanin
hangi performans gostergeleri baz alinarak yapilacagr ve bu gdstergelerin
kurumsal performansi ifade etmek Uzere ne sekilde kullanilabilecegi ile ilgili

calisma yapilmasi gerekmektedir.

CGalismanin 6nceki bdlimlerinde de deginildigi gibi performans
6lgiminden beklenilen faydalarin elde edilebilmesi icin performansi tim
ybnleri ile yansitacak dengeli ve kapsamli bir performans gdsterge setinin
kullaniimasi  gerekmektedir. Ancak kurumsal performansin ya da
yuratilmekte olan programlarin performansinin degerlendiriimesinde s6z
konusu gostergelerin ne sekilde toplulastirilacagl sorun olarak karsimiza
cilkmaktadir. Performans endeksleri bu amagla kullanilan temel
araglardandir. S6z konusu endeksler performansin farkli boyutlarini iceren
verilere farkli agirliklar verilerek tek bir rakam halinde toplulastiriimasina
dayanmaktadir. Endekslerin hesaplanmasinda kullanilacak agirliklarin

secimi, bu alanda uzman kisiler tarafindan, ulasiimak istenilen sonuglar ve
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kritik basar faktorleri dikkate alinarak yapiimali ve c¢evresel faktdrlerin
performans Uzerindeki etkisi dikkate alinmalidir (Trosa ve Williams, 1996).

Performans gdstergelerinin  ne derece kiyaslanabilir oldugu,
kiyaslama tekniginin kullanildigi en basit uygulamalarda bile sorgulanan bir
husustur. Ozellikle kurum disi kiyaslamalarin  yapildigi  durumlarda
amaclardaki ya da muhasebe tekniklerindeki farkliliklar, performans
gOstergesinin anlamini yitirmesine neden olabilmektedir. Kamu sektéri
acisindan bakildiginda kurumun kontroliinde olmayan pek ¢cok ekonomik ve
sosyal faktorin elde edilen sonuglari sekillendirebilmesi nedeniyle sonuglarla

ilgili kiyaslamalar zorlasabilmektedir (Helgason, 1997).

Kurumsal performansin ifade edilmesinde ve kiyaslamalarin
yapllmasinda parametrik modellerden ya da parametrik olmayan
modellerden yararlanilabilmektedir. Parametrik modeller dretim
fonksiyonlarinin tanimlanmasini  gerektirmekte olup Uretim fonksiyonun
ardinda analitik bir modelin varhdini édngdérmektedir. Veri zarflama analizi,
etkin calisma uygulamalarinin belirlenmesi, hedeflerin belirlenmesi, etkin
stratejilerin belirlenmesi, slreg igerisinde etkinlikteki degisimlerin gézlenmesi
ve kaynak tahsis kararlarinin yapilmasi amaciyla kullanilmaktadir (Baysal,
1999).

Banker (1992) veri zarflama analizini “Orettikleri mal veya hizmetler
acisindan birbirlerine benzer ekonomik karar verme birimlerinin goreli
etkinliklerinin 6lgilmesi amaciyla kullanilan parametresiz bir etkinlik yontemi
olarak” tanimlamaktadir. S6z konusu tanimda yer alan géreli etkinlik kavrami
karar Dbirimlerinin  belirli  bir zaman diliminde hedeflenen sonuglari
gerceklestirmedeki basarilarini ya da bir karar biriminin zaman iginde
hedeflenen sonuglari gerceklestirmedeki basarisinin kiyaslanmasini ifade
etmektedir (Kasnakoglu, 1980). Bu yéntemin en énemli d6zelliklerinden birisi,
birden fazla girdi kullanilarak birden fazla ¢iktinin elde edildigi ortamlarda
6lcimleme yapilmasina olanak vermesidir (Banker, 1992). Yéntem, diger
etkinlik 6lgim yontemlerinin gok sayida girdi ve ¢iktinin karsilastiriimasini
zorlagtiran yetersizliklerinin asilmasina yardimci olarak karar birimlerinin,

farkh 0Oretim fonksiyonlarina sahip olabilecegini dikkate almakta, karar
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birimleri ile ilgili etkinlik degerlendirmelerine olanak vermekte ve etkin
olmayan birimlerin girdi ¢ikti bilesimlerinde ne sekilde bir degisiklik yapiimasi
gerektigine dair yoneticilere yol gdstermektedir (Charnes ve digerleri, 1978).

Veri zarflama analizine konu olan karar birimlerinin se¢iminde, her
karar biriminin kullandigi kaynaklardan ve Urettigi ¢iktilardan sorumlu birimler
olarak tanimlanmis olmasi ve etkinlik sinirinin tanimlanmasini teminen yeterli
sayida karar birimi bulunmasi gerekmektedir (Ahn, 1987). Ayni zamanda
segilen karar birimlerinin ayni girdi ve c¢iktl bilesimine sahip olmalari,
kullandiklari Gretim teknolojisinin benzer olmasi, ayni pazar sartlarinda
calismalari ve verimliliklerini etkileyen etmenlerin ayni olmasi gerekmektedir
(Bozdag ve digerleri, 2001; Bowlin, 1998; Yolalan, 1993).

Veri zarflama analizi, karar birimleri arasinda minimum girdi
kullanarak maksimum cikti elde edebilen bir diger ifade ile etkinlik sinirini
olusturan birimleri 6zet olarak vermesi, belirlenen etkinlik siniri baz alinarak
etkin olmayan birimlerin belirlenmesine olanak vermesi ve soyut istatistiksel
modellerin analizinde yasanan guglikleri ortadan kaldirmaya yardimci olmasi
nedeniyle sikga uygulama olanagi bulmaktadir (Bakirci, 2006).

c) Kiyaslama partnerinin segilmesi: Kiyaslama yapilacak kurum ya da
birimin sec¢imi ile ilgili kararlar iceren bu asamada karar alicilarin dikkate
almasi gereken husus, kendi icerisinde barindirdigi zorluklara ragmen diger
kurumlar ile yapilacak kiyaslamalarin performansin degerlendiriimesi ve
iyilestirilmelerin yapilmasi ile ilgili daha fazla bilgi saglama kapasitesine sahip
oldugudur. Ozellikle birden fazla bdlimden olusan biiyilk organizasyonlarin
kiyaslama ile ilgili galismalarinda kurum igi kiyaslamalarin yapilmasi yoluna
gidilebilir. Ancak s6z konusu yaklagsimin kiyaslama tekniginin kullanimi ile
ilgili baglangic asamasi olarak gorlilmesi ve zaman icerisinde kurum digl
kiyaslamalar yolu ile de bilgi edinilmesi 6nerilen bir yaklasimdir (Helgason,
1997).

Karsilastirilabilir kurumlarin hangileri oldugu ve bu kurumlar arasinda
performansi en ylUksek olanin nasil segilecegine iligkin kararlar son derece

6nemlidir ve ¢ogu zaman pek c¢ok zorlugu da beraberinde getirmektedir.
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Kiyaslama partnerinin performans 6lgciminin yapildigr alanlarin timinde en
iyi sonuglara sahip olmasini beklemek ya da bu tip bir arayis i¢erisinde olmak
gercekci degildir. Bu nedenle kurumsal performansi ve kritik basari
faktorlerindeki performansi yiksek olan kurumlarin kiyaslama partneri olarak
secilmesi anlamli olacaktir. Kiyaslama partnerinin sec¢imi ile ilgili olarak
bahsedilen engellerin agilmasi durumunda bile bilgilerin gizliligi nedeni ile
surec¢ icerisinde zorluklarla karsilagilabilecegi de géz éninde bulundurulmasi

gereken bir faktérdar.

Kiyaslama tekniginin kullanimini kisitlayan en 6nemli unsurlardan
birisi kiyaslama partnerinin benzer bir organizasyon olmasi gerektigi
konusundaki anlayistir. islevsel kiyaslamalar misyonlari ¢ok farkli olan
kurumlarin kiyaslanmasina olanak vermektedir. Benzer islevlere ya da
sureclere olan sahip kurumlarin misyonlarindaki farklihga ragmen kiyaslama
partneri olarak segcilebilecekleri dikkate alinmalidir. Bu husus &zellikle

kendine has iglevleri olan kamu kurumlari agisindan 6nem arz etmektedir.

Kiyaslama partnerinin secimi ile ilgili olarak degdinilmesi gereken son
husus, kiyaslamalarin uluslararasi diizeyde de yapilabilecegidir. Globallesme
ve sonucunda artan bagimliliklar, uluslararasi kiyaslama konusuna olan
ilginin artmasina neden olmustur. Gerceklestirilen faaliyetler ve kurumun
niteligi geregi, Ulke icerisinde karsilastirma yapilabilecek benzer kurumlarin
olmadigi durumlarda; Glkeler arasinda hizmetlerin sunumu ile ilgili olarak
makro dlzeyde yapilacak degerlendirmelerde; kamu sektdrinin genel
performansinin degerlendiriimesinde ve hizmetlerin sunumu ile ilgili alternatif
ve yenilikgi yollarin kazanilmasinda uluslararasi kiyaslamalar faydah

olabilmektedir.

Uluslararasi kiyaslamalar Ulke icerisindeki kiyaslamalara gére daha
karmasik bir yapr arz etmektedir. Performans  gdstergelerinin
karsilastirilabilirligi konusu farkli maliyetler, farkli fiyatlandirma politikalari,
farkli sosyal sistemler, farkli kosullar ve beklentiler sonucu karmasik bir
yapiya buartnebilmekte ve ylksek maliyetler dogurabilmektedir. Bu nedenle
yapilacak c¢alismalarda fayda maliyet analizlerinin yapilmasi gerekmektedir
(Helgason, 1997).
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d) Sdrecler ve sonuglarla ilgili kiyaslamalarin bir arada ele alinmasi:
Performans gdstergelerinin analizi kapsaminda yapilacak kiyaslamalarda
sUre¢ kiyaslamalarinin ve sonug kiyaslamalarinin birbirinden bagimsiz olarak
distnulmemesi gerekmektedir. Sulreclerle ilgili yapilacak iyilestirmelerin
ciktilarin  performansini  yikseltecedi ve c¢ikti performansinda saglanan
iyilesmenin sonuclara katki saglayacagi dikkate alinmalidir. Farkli kurumlarin
kullandiklar sireglerin ve bu slregler sonucunda elde edilen sonuglarin
analiz edilmesi performansin kiyaslama vyapilan kuruma goére farkli
gerceklesmesinin nedenleri ile ilgili bilgi saglama kapasitesine sahiptir. Bu
kapsamda suUreclerle ilgili kiyaslamalar ve sonuglarla ilgili kiyaslamalarin

birbirinin tamamlayicisi olarak goérilmesi gerekmektedir.

Ozetlemek gerekirse performans gdstergeleri ancak standartlarla ya
da farkli birimlerin ve kurumlarin performans sonuclarn ile kiyaslandiklari
zaman anlam kazanmakta ve karar sulreglerinde kullanilabilir hale
gelmektedir. Yapilacak degerlendirmeler dikkatli bir analiz sirecini ve
gbstergeler Uzerinde etkisi olan faktorler ile ilgili yeterli bilgiye sahip
olunmasini gerektirir. Performans 6lgumu ile ilgili deneyimler, performans
gOstergelerinin tanimlanmasinda netlige gosterilen 6zene ragmen sonuglarin
farkll kisiler tarafindan farkli yorumlanabildigini géstermektedir. Ozellikle
yUrarlikte olan programlarin devami ile ilgili kararlarin performans o6lgim
sonuglarina bagli oldugu durumlarda, verilerin daha iyimser bir bakis acisi ile
degerlendirilebilecedi ve analiz sonuglarinin anlamini yitirebilecedi géz ardi

edilmemesi gereken faktdrlerdir (Diamond, 2005).
2.5.4. Eylem Bileseni

Performans 6lcimuanin uygun sekilde yapildigi ve verilerin saglikli bir
sekilde analiz edildigi bir ortamda karar alicilarin, mevcut performans dizeyi,
gecmis yillara gére performansin seyri, diger kurumlarin performanslarinin
dizeyi ve bu performansi ortaya ¢ikaran basari faktérleri gibi pek ¢cok konuda
bilgi sahibi olmalarn beklenmektedir. Elde edilen sonuglarin olusturulan
sistem dahilinde karar alma sureclerine dahil edilmesi bir taraftan stratejik
kararlarin kalitesini artirirken diger taraftan kurumsal ydnetisime katki
saglayabilecektir (Hatry, 2002; Ho, 2006; Moynihan, 2006b).
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Performans hedeflerinden sapmalar olmasi, amaglara ulagsmak igin
dizayn edilen sureclerden ya da uygulama sirasinda karsilasgilan sorunlardan
kaynaklanabilmektedir. Bu kapsamda ilk yapilmasi gereken c¢alisma,
sureglerin gdzden gegirilerek gerekli degisikliklerin yapiimasidir (Hammer,
2007). Diger taraftan amaclara ulasmak igin izlenen stratejilerin beklenen
sonuglari yaratip yaratmadiginin deg@erlendirilmesi, yUrGtiimekte olan
programlar, sunulan mal ve hizmetler ve kaynak dagilimi ile ilgili alinacak
kararlarda elde edilen performans sonuglarinin  dikkate alinmasi
gerekmektedir. Performans 6lcima ile ilgili caligmalarda ¢evresel degisimler
ve performansta saglanan iyilestirmeler paralelinde amagclarin, hedeflerin ve
standartlarin da revize edilmesi gerektigi dikkate alinmasi gereken bir diger
faktérdir. Ayrica performans gdstergelerinin, sireg icerisinde performansi
gercekci olarak yansitma potansiyelinin  azalabilecedi g6z 06ninde
bulundurulmalidir (Poister, 2003, s.17).

Karar alicilarin bahsedilen bilgiyi ne sekilde kullanacaklarina dair
bilgilerinin olmadigi ya da Uretilen performans raporlari aracihgi ile
gereksinim duyduklari bilgilere erisemedikleri durumlarda, performans
bilgisinin bahsedilen sekilde kullaniimasi mimkdn olmayacaktir. Performans
6lctim ile ilgili calismalarin ardinda yatan temel mantik, mevcut performansi
ortaya c¢ikaran nedenlerin ortaya konmasi ve gerekli dizenlemelerin
yapiimasi yoluyla kurumsal amaglara ulasiimasinin saglanmasi ve 6grenen
organizasyonlarin yaratiimasidir. Performans o&lgcimundn bir tehdit olarak
algilanmadigi ve sirecin Ust yonetimce sahiplenilerek gerekli 6dil ve tegvik
sistemleri ile desteklendigi organizasyonlarda surekli iyilestirme icin gereken
ortam yaratilabilecektir (Behn, 2003).

2.6. Performans Olciimiiniin Tasidigi Sinirhliklar

Performans 6lgiim sonugclarinin karar sureglerinde kullaniimasi karar
alicilarin bu konudaki izleyecekleri tutum ile yakindan ilgilidir. Ozellikle
performansin disik oldugu durumlarda mevcut durumun iyilestiriimesine
ybnelik cabalarin, yerini verilerin manipule edilmesi, sorunlarin gérmezden
gelinmesi ya da savunmaci tutumlarin takinilmasi gibi tepkilerin aldigi

durumlarda elde edilen performans bilgisinin karar alma sireglerine dahil
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edilmesi midmkun olmayacaktir. Bu nedenle performans &lcima ile ilgili
calismalar yapilirken kurum Kkdltarinin de bu paralelde yoénlendiriimesi,
6rgitin tamaminin slreci sahiplenmesi ve Ust yodnetimin etkin liderligi
gerekmektedir (De Lancer Julnes ve Holzer, 2001; Fernandez ve Hal, 2006;
Ho, 2006; Ingram, 1998; Rainey, 2003; Wang ve Berman, 2000).

Performans 6lgim  sdreglerinin ~ kullanildigi  6rgutlerde  karar
mekanizmalarinda esnekligin saglanmasi gerekmektedir (Yang ve Hsieh,
2007). Kamu sektdrindeki hiyerarsik yapi, karar mekanizmasinin kanunlar,
tizikler ve yonetmelikler ile kisith ve merkezi olmasi performans bilgisinin
bahsedilen sekilde kullaniminin  6ndnde ciddi bir engeldir. Kamu
kurumlarinda paydaslarin sureci sahiplenmesi, gereksinim duyulan yetki
devrine olanak veren ortamin yaratilmasina katki saglayarak olasi sorunlarin
asilmasina katki saglayan énemli bir unsurdur (Epstein ve digerleri, 2005;
Ho, 2006; Wang ve Berman, 2000).

Kamu sekt6érinde performans 6lgima ile ilgili literatirde yer alan
calismalara bakildiginda, uygulama asamasinda Kkarsilasilan sorunlar
yaninda sistemin isleyisine ve yararina dair bir takim kuskularin oldugu, ve
sistemin tim elementlerinin hayata gecirilemedigi bilinmektedir. Performans
6lcuma ile ilgili galismalari olan pek ¢ok kamu kurumunda, performans esasli
bltcelemeye gecilemedigi ya da performans esaslh bitce adi altinda
hazirlanan butgelerin  klasik butgelerden temelde farklihk gbstermedigi
bilinmektedir. Performans esasli butgeler hazirlanirken kullanilan performans
gOstergelerinin, cikti ve sonu¢ gdstergeleri yerine is yuki goéstergelerinden
olustugu, performans hedeflerinin yakalanmasi ya da hedeflerden sapmalar
olmasi durumunda aglikga belirlenmis 6dil ve ceza mekanizmalarinin
uygulamaya konulmadidi, kaynak tahsisi kararlari ile stratejik amaclarin
iliskilendirilmedigi, bultcesel kontrollerin harcamalarin  édenekleri asip
asmadigi ile smnirh kaldigi, performans degerlendirmeleri ile ¢alismalarin
sinirh sayida ve bu konuda gerekli donanima sahip olmayan personel
tarafindan yapildidi bir yapi icerisinde performans esasl bitceleme
anlayisinin varligindan ve etkililiginden bahsetmek cok gercekgi bir yaklagim
olmayacaktir (Frank ve D’Souza, 2004; Gianakis ve Wang, 1999; Grizzle,
1999; Hatry, 2002; O’Toole ve Stipak, 2002).
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Kamu sektérinde faaliyet gbésteren ydneticilerin performans élgimu
ile ilgili calismalara teorik olarak verdigi destege ragmen uygulama ile ilgili
ciddi kaygilari ve kugkulari oldugu da bilinen bir gercektir. Bahsedilen
kaygilarin temel kaynagini, sonuglarin oélgilmesi ile ilgili zorluklar, digsal
faktorlerin sonuglar Gzerindeki etkisi, organizasyonel yapida ve kurum
kidltirinde arzu edilen degisikligin yapilmasinin zorlugu yaninda hukuki
acidan gereken duzenlemelerin zamaninda ve gerektigi bicimde yapilmadan
strecin baglatiimasi olusturmaktadir. Performans &lcimia ile  sdrekli
iyilestirme felsefesine sahip, 6grenen bir organizasyonun olusturulmasinin
sistemin devamliligi ve etkin kullanimi igin temel sart oldugu g6z O6nlne
alinirsa sisteme dair bu tip kuskularin siireci son derece olumsuz etkileyecegi

kusku gétirmez bir gergektir.

Performans 6lciminden beklenen sonuclarin alinmasi igin stratejik
planlarin, 6dil ve tesvik sistemlerinin ve bltceleme slreglerinin entegre
edilmesi gerekmektedir. Ancak uygulamaya bakildigi zaman pek ¢ok kamu
kurumunun bahsedilen yapinin son derece uzaginda oldugu gértlmektedir
(Frank ve D’Souza, 2004). Kamu sektérinde performans olcimu ile ilgili
yapilan calismalarda elestiri alan bir diger konu ise cok fazla alanda
performans 6lgimu yapildigi ancak performans 6lgcimunin stratejik konulara

odaklanmadigi seklindedir (Atkinson ve digerleri, 1997).

Stratejik planlar ile performans 6lgiim sireci arasindaki baglantinin
beklenen dizeyde olmamasi, kamu kesiminin agsmasi gereken en temel
sorundur. Bu nedenle performans olciminde kullanilacak araglarin strateji
odakli olmasi ve performansi farkl ydnlerden yansitma kapasitesine sahip
olmasi  gerekmektedir. Ozel sektdr tarafindan  strateji  odakli
organizasyonlarin  yaratilmasi ve performansin  farkli  boyutlarinin
dengelenmesi amaciyla uygulanmakta olan dengeli sonu¢ karti yéntemi,
bahsedilen nitelikleri ile kamu sektérinde de uygulama alani bulmaya
baslamigtir (Aidemark, 2001; Ax ve Bjornenak, 2000; McKendrick ve
Hastings, 2002).

Galismanin bu bdéliminde stratejik ydnetim uygulamalarinin ve

performans o6lcimundn, katihmcei, seffaf, hesap verme sorumlulugunu

80



tasiyan, esnek, etkin ve etkili, yetki devrine dayanan bir kamusal yapinin
olusturulmasina saglayabilecedi katki noktasindan hareketle kamu
sektérinde stratejik ydnetim uygulamasi ve performans 6lgimi konular ele
alinmigtir. Devletin ekonomik hayatta Ustlendigi rolin bOyUkligl nedeniyle
kamusal faaliyetlerde basarisizlik refah kaybina ve yolsuzluklara neden
olmaktadir. Bahsedilen olumsuzluklarin 6nine gecilmesi igin  kamu
sektérinde etkinligin ve etkililigin saglanmasi kritik éneme sahiptir. Bu
amagla izlenebilecek temel stratejiler ise devletin kaynak ve kabiliyetleri ile
orantill bir 6lgege getirilmesi ve kamu kurumlarinin yeniden yapilandiriimasi
yoluyla devletin kapasitesinin artirlmasidir. Kamu sektérinde etkinligin ve
etkililigin artirlmasina dair arayislar beraberinde 6zel sektdr tarafindan
uygulanmakta olan yoénetim tekniklerinin kamu sektérine uygulanabilirligi

konusunu giindeme getirmigtir.

Stratejik ydnetim ve performans o6lcimu ile ilgili olarak yapilan
degerlendirmeler dogrultusunda izleyen bdélimde performans &lgcimd ve
stratejik yonetim uygulamalarinin arasindaki bagin kurulmasinda etkin bir
arag olan dengeli sonug karti yéntemi ile ilgili bilgilere yer verilecektir.
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UCUNCU BOLUM

PERFORMANS OLCUM ARACI OLARAK DENGELI SONUC
KARTI UYGULAMASI

Bilgi cagina gecis ile beraber uzun vadeli kararlarin ve stratejik
ybnetim uygulamalarinin  6nem kazanmasi, organizasyonlarin stratejik
ybnetim uygulamalarini destekleyen, maddi olmayan varliklarin deger
yaratma sulrecindeki rolind ortaya ¢ikaran ve organizasyonun farkli birimleri
arasindaki iletisimi ve koordinasyonu artirmaya yardimci olan ydntemlerin
kullanimina destek vermistir (Kaplan ve Norton, 1999, s.8; Niven, 2002, s.4).

Galismanin ilk béliminde vurgulandigi Uzere stratejik ydnetim
uygulamalarinda basariya ulasiimasi, stratejik planlama slrecinde ve kaynak
tahsisi kararlarinda organizasyonun misyonunun ve vizyonunun temel
alinmasi ve stratejilerin uygulanmasi sonucu elde edilen sonuglarin
degerlendirilerek, elde edilen performans bilgisinin karar alma streclerinde
kullaniimasi ile mimkin olacaktir. Bu nedenle kurumsal performansi sadece
kisa vadede elde edilen sonuglar bazinda degil ayni zamanda
organizasyonun misyonunu ve bu misyona ulasiimasini saglayacak faktorleri
dikkate alarak degerlendiren performans Olgim yodntemlerine gereksinim
duyulmaktadir.

Finansal tablolara yansiyan sonuglarin kontroliine ve iyilestiriimesine
dayanan geleneksel performans degerlendirme modellerinin, gec¢mis
performans ile ilgili bilgi saglamanin 6tesine gecememesi, kisa dénemli
sonuglara odaklanmasi, uzun vadeli stratejik kararlarin alinmasinda
gereksinim duyulan bilgileri sunmakta yetersiz kalmasi, performansi tim
boyutlari ile &lgmekte yetersiz kalmasi ve maddi olmayan varliklarin
performans Uzerindeki etkisini dikkate almamasi, piyasa organizasyonlarinin
yeni performans Olcim yodntemlerinin gelistirilmesine yonelik arayislara

girmesine neden olmustur (Cogkun, 2006, s.129).
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1990 vyilinda gerceklestiriien “Gelecegin  Organizasyonlarinda
Performans Olgiimi{” adli arastirma bahsedilen arayislarin sonuglarindandir.
Arastirmaya katilanlar, finansal performans gostergelerinin organizasyonlarin
gelecekteki ekonomik deger yaratma sireclerinin édninde ciddi bir engel
oldugu noktasindan hareketle yeni bir performans 6lgcim sistemi gelistirmek
Uzere calismalarini strdirmuslerdir. Galisma grubundan elde edilen sonuglar
Harvard Business Review dergisinin  Ocak-Subat 1992 sayisinda
yayinlanarak Ozetlenmis ve gelistirilen yontem dengeli sonu¢ karti olarak

adlandiriimistir.

Dengeli sonu¢ Kkartt ydntemi, organizasyonlarin misyonunu ve
stratejilerini kapsamli bir performans gdstergesi setine dénustlrerek stratejik
performans 6lgimU ve ybnetimi icin bir ¢erceve olusturan, élgme esasina
dayall bir stratejik performans ydénetim sistemidir (Kaplan ve Norton, 1996a,
s.2). Yontem, performans olcimUnd musteri boyutu, i¢ sdregler boyutu,
6grenme ve gelisme boyutu ve finansal boyut olmak tzere dért farkli boyutta
ele almaktadir. Organizasyonlarin, bahsedilen boyutlarin her birisinde kritik
basari  faktorlerini tanimlamalari, performans hedefleri olugturarak
performanslarini dlgmeleri ve elde edilen bilgileri karar sirecinde kullanmalari

6ngoérilmektedir (Kaplan ve Norton, 1996; Kaplan ve Norton, 2001a).

Dengeli sonu¢ karti ydnteminin geleneksel performans &lgim
sistemlerinden en 6énemli farklari, finansal performans gostergeleri ile finansal
olmayan performans gdstergelerini dengeli bir sekilde kullanmasi,
organizasyonun maddi varliklari ile maddi olmayan varliklarinin degerini
dikkate almasi ve performans ydnetim sistemini organizasyonun stratejik
hedefleri lzerine kurmasidir (Coskun, 2006, s.128). Yéntemin, performans
Olcimand  stratejik yonetim temelinde gerceklestirilmesi, maddi olmayan
varliklarin amaglara ulagiimasindaki rolini dikkate almasi, organizasyonlarin
izledikleri  stratejilerin  performans  gobstergelerine  ve  hedeflerine
dénustirilmesine katki saglamasi, c¢alisanlarin faaliyetlerini kritik basarn
faktorlerine odaklamasi gibi 6zellikleri kisa zamanda yayginlik kazanmasinda
etkili olmustur (Pineno, 2002, s.70, Kaplan ve Norton, 1999). Renaissance
World Wide Institute tarafindan yapilan bir arastirmada Fortune dergisinin en
buytk 1000 sirketi listesinde yer alan firmalarin % 60’inin dengeli sonug karti
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ya da benzeri yontemleri kullandiklari tespit edilmistir (Bean ve Jarnagin,
2002, s.55). Marr ve Neely (2003) 2000 yili sonu itibari ile blylk Amerikan
firmalarinin % 50°den fazlasinin dengeli sonug¢ karti ydntemini kullandigini;
Speckbecher ve digerleri (2003) Ingiltere’de isletmelerin % 57’sinin dengeli
sonug kartl ydntemini kullandiklarini ve geride kalan sirketlerden % 53’lUk
kisminin ise yoOntemi uygulamak Uzere calismalarinin oldugunu ifade
etmektedir.

Dengeli sonug karti yénteminin piyasa organizasyonlari tarafindan
yaygin olarak kullaniimasi ve elde edilen sonuglar, kamu sektériindeki reform
arayiglar kapsaminda, yéntemin kamu sektérinde uygulanabilirligi sorusunu
da gindeme getirmistir. Calismanin ikinci bdliminde deginildigi UGzere
geleneksel kamu yoénetimi anlayisi, pek ¢ok kamu kurumunun misyon ve
vizyon belirlemekten uzak, somut hedeflerden ve vatandas odakli yénetim
anlayisindan yoksun, kurallarin hakim oldugu, kaynaklar kisith ve 6rgutsel
yapisinda eksiklikler tagiyan bir yapiya biriinmesinde etkili olmustur. Kamu
sektoérinde sunulan mal ve hizmetlerin buyUkluga ve cesitliligi gdz dnune
alindiginda kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasi, alinan kararlarda orta
ve uzun vadeli hedeflerin gz 6ninde bulundurulmasi, dis ¢evrenin sirekli
degisen dinamiklerinin izlenmesi ve bu degisimlere cevap verilmesi kritik
6neme sahiptir (Bircan, 2002, s.45-46). Bu kapsamda dengeli sonu¢ karti
ybnteminin, stratejik ybnetim slreci ve performans OlcUmU arasindaki
baglantinin kurulmasina ve organizasyonlarin faaliyetlerinin misyon, vizyon
ve strateji temelinde sekillendiriimesine sagladigi katki nedeniyle kamu
kurumlarinin etkinlik ve etkililik arayislarina katki saglayabilecek etkili bir arag

olma potansiyeline sahip oldugu distntlmektedir.

Calismanin bu bélimi, dengeli sonu¢ karti ydnteminin tanitilmasina
ve kamu sektdrinde uygulanmasina iligkin degerlendirmelere ayriimigtir.
Dengeli sonug karti yénteminin piyasa organizasyonlari agisindan geligtiriimis
olmasi nedeniyle ilk alt bdlimde yoéntem, piyasa organizasyonlarinin
dinamikleri géz 6ninde bulundurularak aciklanacak; izleyen alt bélimlerde
ise ydontemin yararlari ve sinirliliklarl ile kamu sektériinde uygulanmasina
iliskin detayli bilgilere yer verilecektir.
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3.1. Dengeli Sonug¢ Karti Yénteminin Performans Olciimiindeki Rolii

Kurumsal performansin degerlendiriimesinde gereksinim duyulan
performans bilgisinin elde edilmesinde ve stratejilerin strekli degisen cevre
kosullarina adapte edilmesindeki zorluklar, bilgi ¢caginda faaliyet gdsteren
organizasyonlarin kargl karsiya kaldigi temel problemler olarak karsimiza
cikmaktadir (Kaplan ve Norton, 1999, s.2; Niven, 2002, s.13). Bu problemlere
yol agcan temel faktor, finansal gbstergelerin kullanimina dayanan geleneksel
performans 6lcim modellerinin kisa doneme odaklanmasi, ge¢mis donemde
gerceklestirilen faaliyetlerin  sonuglarini  yansitmaktan o6teye gidememesi,
stratejik karar alma sdrecini desteklememesi, degisen rekabet dinamiklerine
cevap vermekie vyetersiz kalmasi ve organizasyonun farkh birimleri
arasindaki gereksinim duyulan koordinasyonu guglestirmesi yaninda
stratejilerin organizasyonun daha alt seviyelerinde yer alan caliganlarla
paylagimina katki saglamamasi olarak sayilabilir (Niven, 2002, s.7; Otley,
1999, s.363; Spicer, 1992, s.3,).

Bilgi caginda faaliyet gbsteren organizasyonlarin elde edecekleri
sonuglar etkileyen temel faktérler, basarili masteri iligkileri, yenilikgi Grtiin ve
hizmetler yaratma kapasitesi, kalite standartlari, operasyonel sdreglerin
degisime cevap verme kapasitesi, ¢alisanlarin bilgi ve yetenek dizeyleri ve
bilgi teknolojilerinin kullanimi gibi maddi olmayan varliklari kullanmadaki
etkinlik olarak kargimiza cikmaktadir (Kaplan ve Norton, 1999, s.8; Niven,
2002, s.4). Bu nedenle performans 6lcimunde kullanilan modelin bahsedilen
faktorleri kapsamasi beklenmektedir. Diger taraftan piyasa
organizasyonlarinin nihai amaci kar elde etmektir ve finansal performans
gOstergelerinin sinirliliklarina kargin performans 6lgima ile ilgili calismalarda
dikkate alinmasi bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmaktadir. Dengeli sonug karti
ybnteminin finansal performans gd0stergeleri ile finansal olmayan performans
gbstergelerini; organizasyonun maddi varliklari ile maddi olmayan varliklarini
bir arada ele almasi ve performans yoénetimi ile ilgili calismalari
organizasyonun stratejik hedefleri Uzerine kurmasi, yéntemin performans
6lciminden beklenen iglevleri  yerine getirmesine katki saglamaktadir
(Kaplan ve Norton, 2004b, s.61-64).
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Bilindigi Gzere kurumlarin misyon ve vizyon bildirimleri yapilar geregi
operasyonel bilgiler icermez. Bu nedenle performans &lcima ile ilgili
calismalarda stratejik planda yer alan amag ve hedeflerin operasyonel olarak
ifade edilmesi ve calisanlarla paylasiimasi gerekmektedir. Dengeli sonug
kartt ydntemi, amagclara ulasiimasinda kritik rol oynayan faktorlerin
belirlenmesine, performans 6élciminin bu alanlara odaklanmasina ve farkli
performans goéstergeleri arasindaki neden sonug iligkilerine ait varsayimlarin
degerlendiriimesine olanak tanimakta ayrica elde edilen finansal sonuglar ile
uzun vadeli amaclara ulasmay! saglayacak kritik basari faktdrlerinin
arasindaki dengenin kurulmasina aracilik etmektedir (Muetz, 2002). Bir diger
ifade ile dengeli sonug karti araciligi ile organizasyonun sahip oldugu vizyon,
misyon ve stratejiler, finansal ve finansal olmayan performans gdstergeleri
araciligiyla operasyonel terimlere indirgenmekte, basarinin izlenmesine ve

faaliyetlerin yénlendiriimesine temel olusturmaktadir.

Dengeli sonug¢ kartinin olusturulmasina iligkin sdre¢, kurumsal
dengeli sonug¢ kartinin olusturulmasi ve stratejik dnceliklerin belirlenmesi ile
baglamakta; tim temel birimlerin kurumun stratejik énceliklerini baz alarak
kendilerine ait uzun vadeli planlarini ve dengeli sonug kartlarini olusturmalari
ve destek birimlerin kendi planlarini ve dengeli sonug¢ kartlarini olusturmalar
ile devam etmektedir. Bu kapsamda dengeli sonu¢ karti ydontemi, temel
birimler ve destek birimler arasindaki sinerjilerin ortaya ¢ikartiilmasina, temel
ve destek birimlerin Ustlendikleri islevlerin birbiriyle uyumlastirimasina ve
bahsedilen birimlerin  performanslari  arasindaki baglantinin  ortaya
konulmasina sagladigi katki ile organizasyon yapisinin strateji ile
uyumlastiriimasina yardimci olmaktadir. Ayrica ydntemin yardimi ile
calisanlarin amaglar ile kurumun amagclari arasinda esgidim saglanmakta,
ve kaynak tahsis kararlarinin etkililigi artirilabilmektedir (Kaplan ve Norton,
2001).

Dengeli sonug karti ydntemi, strateji haritalarinin olusturulmasi ve
strateji haritalarinda yer alan neden sonug baglantilarindan hareketle dengeli
sonug kartinin olusturulmasi olmak Gzere iki temel calismay! kapsamaktadir.
izleyen alt bélimlerde strateji haritasinin amaci ve igleyis mantigi ile dengeli
sonug karti ve boyutlari ile ilgili 6zet bilgilere yer verilecektir.
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3.1.1. Strateji Haritasi

Performans o6lcimd ve yoénetimine dair yUritilen c¢alismalardan
beklenen sonuglarin alinmasi, calisanlarin  6rgitiin  var olus nedenini
anlamalari, bu amagcla uygulanmakta olan stratejilerin ve bu stratejilerin
uygulanmasi sirecinde kendilerine diisen sorumluluklarin bilincinde olmalari
ile mimkindir (Magretta, 2002). lyi dizayn edilmis bir dengeli sonug kartinin
organizasyonun ne sekilde isledigi, basari icin kritik fakt6rlerin neler oldugu
ve tespit edilen performans goéstergelerinin birbirleri olan iligkileri hakkinda
bilgileri icermesi gerekmektedir. Dengeli sonu¢ karti, finansal boyut, misteri
boyutu, i¢c sdrecler boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutu olmak Uzere
toplam dort boyuttan olusmaktadir. Bahsedilen performans boyutlarinin
arasindaki iliskilerin ortaya konulmasinda ise strateji haritalarindan
yararlaniimaktadir.

Strateji haritasinin olusturulmasi dengeli sonu¢ kartinda yer alan
boyutlarin bir arada ele alinmasini gerektiren bir c¢alismadir. Strateji
haritasina temel teskil eden nedensellik iligkilerinin ortaya konulmasinda
organizasyonun ulasmak istedigi amag, hareket noktasini olusturmaktadir.
Strateji haritalarinin  ortaya koydugu neden sonug iliskileri, performans
bilgisinin karar alma sureglerinde kullanimina katki saglayan bir faktérdur.

Strateji haritalarinin en blyilk faydasi birimler arasindaki iligkileri
yansitmasi ve kurumsal iletisime sagladigi katkidir. Bahsedilen neden sonug¢
iligkilerinin calisanlarla paylasiimasi, calisanlarin, Ustlendikleri gbrevler ve bu
gorevlerin 6nemi hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalarina yardimci olarak
gerek stratejilerin anlasiimasina gerekse stratejik yénetim slrecine destek
veren Onemli bir iletisim mekanizmasi goérevini Ustlenmektedir (Kaplan ve
Norton, 2000; 2004a).
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Ogrenme ve Gelisme | Personelin Yetenekleri
Boyutu

Sekil 3.1: Strateji Haritasi

Kaynak: Kaplan, R. ve Norton, D. (1999), s. 39

Sekil 3.1 strateji haritalarinin islevini gdsteren basitlestirilmis bir
strateji haritasi 6rnegidir. Sekilde goéraldigu UGzere organizasyonun nihai
amaci sermaye karhlik oraninin artinimasidir ve séz konusu finansal amag
strateji haritasinda en Ust hiyerarside yer almaktadir. Misteri boyutunda,
sermaye karhlik oraninin artirilmasi icin musteri boyutunda basariimasi
gereken amaglar musteri sadakatinin saglanmasi ve zamaninda teslimat
olarak belirlenmistir. Finansal boyutta magsteri boyutunda yer alan amaglara
ulasiimasini saglamak Uzere kurum igi sUreclerde operasyon kalitesi ve
operasyon siresi ile ilgili gelismelerin saglanmasi beklenmektedir. Son olarak
strateji haritasinin 6grenme ve gelisme boyutunda yer alan personelin
yeteneklerinin artirlmasina iliskin amag, i¢ sureglerde beklenen gelismeleri
saglamak Uzere olusturulmasi gereken kapasiteyi yansitmaktadir.

Organizasyonlarin  dengeli sonu¢ karti ydntemini  uygularken
kullanacaklari strateji haritalarinin daha karmasik bir yapiya sahip olmasi
normaldir. Ancak temel olarak strateji haritalarindan beklenen, Sekil 3.1
araciligi ile basit bir sekilde 6&rneklendiriien nedensellik iligkilerinin
saptanmasi ve bu sekilde calisanlarin kritk basari faaliyetlerine

odaklanmasinin saglanmasidir.
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3.1.2. Dengeli Sonuc Kart

Strateji haritalar organizasyonlarin izlemekte oldugu stratejiler
kapsaminda olusturulan amaglar arasindaki neden sonug iligkilerini, birimlerin
karsihkli faaliyetlerini dikkate alarak yansitan bir aracgtir. Strateji haritalari
dengeli sonug¢ kartinda yer alan amaglarin arasindaki nedensellik iligkilerini
gOsterirken, dengeli sonug¢ karti bahsedilen nedensellik iligkilerinin 1s13inda
stratejik amaglara ne sekilde ulasilacagini ve performansin ne sekilde
Olcllecegini yansitan performans gdstergelerini, performans hedeflerini ve

izlenecek yollari kapsayan bir yol haritasi olarak degerlendirilebilir.

Dengeli sonug karti yontemi araciligi ile performans olcimd dort
farkli boyutta gerceklestiriimektedir. Sekil 3.2°de gbruldiga Gzere vizyon ve
stratejiler faaliyetlerin temelini olusturmakta ve kurumsal performans finansal
boyut, musteri boyutu, i¢ surecler boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutu
olmak Uzere dort farkl boyutta degerlendirmektedir.

Finansal Boyut

Finansal olarak bagarnll | Amag Glgat | Hedef | Faaliyet
sayilmak icin
hissedadarmiza nasi|
garinmeliyiz?

Miisteri Boyutu ig Siimegler Boyutu
WiZyonumuzu Amnag Olgut | Hedef | Faalivet Hissedadanmiz | Amag | Olgit | Hedef | Faalivet
gergekegtinmeak Ve
. ig_in_ _ Vizyon migterlerimizi
milgterlerimize ve mermnun
nasil * strageji edebilmek igin
garinmeliviz? hangi
sireglerds
midkemmellige
ulagmamiz
gerekir?

Ggrenme ve Gelisme Boyutu

“izyonumuza ulagmak Amag Algit Hedef Faalivet
icin dedigim ve oeligim
veteneklermizi nasil
korurmaliviz?

Sekil 3.2: Dengeli Sonug Karti

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1999, s. 76

Dengeli sonug Kkarti ile organizasyonun vizyonunu gergeklestirmek
icin mUgterilerine nasil gériinmesi gerektigi, finansal olarak basarili saylimasi

icin hissedarlarina nasil gériinmesi gerektigi, finansal boyutta ve musteri
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boyutunda basari elde edebilmesi icin hangi suUrecglerde mikemmellige
ulasiimasi gerektigi ve vizyona ulagsmak icin degisim ve gelisim yeteneklerini
ne sekilde kullanmasi gerektigi sorularina cevap aranmaktadir. Bir diger ifade
ile dengeli sonug karti, karar alma strecinde gereksinim duyulan bilgileri tek
bir performans raporunun igerisinde sunarak faaliyetlerin kritik basar
faktorlerine odaklaniimasina katki saglamaktadir (Kaplan ve Norton, 1992;
2000).

Dengeli sonug kartinda yer alan ve performans 6lgimine esas olan

boyutlar izleyen alt bélimlerde ele alinacaktir.

3.1.2.1. Finansal Boyut

Organizasyonun mevcut durumu hakkindaki bilgileri iceren finansal
boyut, elde edilen sonuglarin hissedarlarin  beklentileri acgisindan
degerlendiriimesini  icermektedir. Piyasa organizasyonlari  agisindan
hissedarlarin beklentilerine cevap verilmesi faaliyetlerin devami agisindan bir
zorunluluk oldugu icin finansal boyut, dengeli sonu¢ kartinda en (st

hiyerarsiye sahip bilesen olarak yer almaktadir.

Dengeli sonug karti, organizasyonu olusturan farkli birimlerin finansal
amagclarinin kurumsal stratejiler ile iligkilendiriimesine katki saglamaktadir.
Finansal boyutta yer alan amaclar, dengeli sonu¢ kartinda yer alan diger
boyutlarin  performans gdstergeleri ve hedefleri icin odak noktasi
niteligindedir. Performans gdstergelerinin seg¢iminin finansal performansta
gelisme saglayacak neden sonug iligkilerine dayandiriimasi gerekmektedir.
Dengeli sonu¢ karti, uzun dénemli finansal amagclardan baslayarak bu
amaclara ulagsmak icin uygulanacak finansal stratejileri, musteri iligkilerinin ne
sekilde yonetilecegini, kurum i¢i slrecleri ve calisanlarin sahip olmasi
gereken kapasiteleri tanimlayarak sirketin stratejisini yansitan etkili bir aragtir.

Piyasa organizasyonlar tarafindan kullanilan dengeli sonu¢ kartinin
finansal boyutunda, gelirlerin artirlmasina, maliyetlerde ve verimlilikte
gelismeler kaydedilmesine, kaynaklarin daha etkin kullaniimasina ve risklerin

azaltilmasina yonelik amaglar yer almaktadir. Gelirlerin artiriimasina yénelik
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amagclara Urlin ve servis c¢esitlerinin artiriilmasi, yeni muisteri ve pazarlara
ulasiimasi, Grin ve hizmet bilesiminin daha yiksek katma deger yaratilacak
sekilde degistiriimesi ve drin ve hizmetlerin yeniden fiyatlanmasi yoluyla
ulasilabilecektir. Maliyetlerin disurtlmesi ve verimliligin artirilmasi amaciyla
arin ve hizmetlerin dogrudan ve dolayli maliyetlerinin dusurilmesi yaninda
ortak kaynaklarin diger birimler ile kullaniimasi yoluna gidilebilir. Diger
taraftan belli bir faaliyet dizeyini desteklemek amaciyla gereksinim duyulan
isletme sermayesi seviyesinin azaltilmasi ve risk yOnetimi, piyasa
organizasyonlarinin finansal boyut kapsaminda ele almalari gereken konular
arasindadir. Gelirlerin artirlmasi ve maliyetlerin dustrilmesine iliskin alinan
kararlarin organizasyonun risk dlzeyini ne derecede etkiledigi ile ilgili
degerlendirmeler, risk yénetimi kapsaminda performans hedeflerini etkileme
kapasitesine sahiptir.

Finansal boyutta yer alan performans gdstergeleri ve hedefleri, icinde
bulunulan sektdre, cevreye ve kurumsal stratejilere gore farklilik gdsterebilir
ancak piyasa organizasyonlarinin temel 6nceliginin bu boyutta yer alan
amagclar olmasi nedeniyle, dengeli sonu¢ kartinin diger boyutlarindaki
performans gostergelerinin ve performans hedeflerinin finansal boyutta yer
alan bir ya da daha fazla sayidaki hedefe ulasilmasina katki saglayacak
sekilde olusturulmasi gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 1999, s.60-79).

3.1.2.2. Musteri Boyutu

Dengeli sonu¢ kartinin musteri boyutu, organizasyonun rekabet
pozisyonunu belirleyen hedef musteriler ve pazarlar konusundaki stratejik
kararlari icermektedir. Bir diger ifade ile organizasyonun misyon ve stratejisi
pazarlar ve musteriler bazinda operasyonel terimlerle ifade edilmektedir.
Musteri boyutunda olusturulan performans g0Ostergeleri musterilerin
beklentilerine cevap vermek Uzere vyaratilmasi gereken degerleri
yansitmaktadir. Uzun vadeli sonuglarin elde edilmesi ancak mdsteri
beklentilerine cevap verilmesi yoluyla mimkdn olabilecedi icin hedef
misterilere sunulacak degerlerin saptanmasi, bu boyutta kullanilacak
performans gostergelerinin ve hedeflerinin belirlenmesinde anahtar rolu

oynamaktadir.
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Musteri boyutunda elde edilen sonuglarin pazar payi, masteri
devamliligi, misteri kazanma, mdsteri tatmini ve masteri karlihdr dikkate
alinarak degerlendiriimesi mumkindur. Ancak bu performans gdstergeleri
finansal Olgcltlerin  tasidigr  sinirliiklara benzer bazi  problemleri de
beraberinde getirmektedir. Bahsedilen performans gdéstergeleri ardil
gbstergelerdir. Bir diger ifade ile gerceklestirilen faaliyetler sonucunda elde
edilen fiili sonuclar yansitmakta ancak elde edilmek istenen sonuglari
yaratacak faktérler hakkinda herhangi bir bilgi Gretmemektedir. S6z konusu
gbstergelerin kullanimi sonucunda performansin hedeflenenin altinda olmasi
durumunda mevcut durumun iyilegtirimesi son derece gu¢ hatta zaman

zaman imkansiz olabilmektedir.

Organizasyonlarin masteri boyutunda performans élcimi yaparken
hedef mdasterilerin nelere degder verdigini saptamalari ve performans
gbstergelerini ve hedeflerini buna gére belirlemeleri gerekmektedir. Uriin ve
hizmetlerin iglevselligi, kalitesi, fiyatlari, satin alma deneyiminin kalitesi ve
bireysel iligkiler ile geligtirilen musteri iliskileri ve organizasyonun sahip
oldugu imaj ve Un beraberinde musteri karlihgini da getirecektir. (Kaplan ve
Norton, 1999, s.82-107).

3.1.2.3. i¢ Siirecler Boyutu

Organizasyonun amaglarina ulagsmasini saglayacak kurum igi
sureglerin belirlenmesini icermektedir. Kurum i¢i streclerin dizayn edilmesi ve
ic surecler boyutuna iliskin performans gd&stergelerinin ve hedeflerinin
belirlenmesi mdasteri boyutu ve finansal boyutta belirlenen hedefler ve
stratejiler ile yakindan iligkilidir. Bu boyutta kullanilacak performans
gbstergelerinin ve hedeflerinin mevcut ve potansiyel musterilerin ihtiyaclar ve
bu ihtiyaglara uygun yeni c¢6zUmlerin neler oldugu, mevcut Urin ve
hizmetlerin musterilere ne sekilde ulastinldigr ve satis sonrasi hizmetleri
kapsayan bir kapsamda ele alinmasi gerekmektedir.

Geleneksel performans 6lgim modelleri ile dengeli sonu¢ karti
yontemi arasindaki temel farkliliklardan birisi kendisini i¢ slrecler boyutunda

gOstermektedir. Geleneksel performans dlgiim sistemleri mevcut sorumluluk
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merkezlerinin ve birimlerin igleyislerini kontrol etmek {zere varyans
analizlerini sik¢a kullanmaktadir. Dengeli sonu¢ kartinda ise i¢ sUregler
boyutunda yer alacak performans hedefleri ve gdstergeleri, musterilerin ve
hissedarlarin beklentilerini karsilamaya yoénelik olarak olusturulan stratejilere
dayanmaktadir. Bu kapsamda odak noktasi mevcut slreglerin
iyilestirilmesinden ¢ok organizasyonun amagclarina ulasmasini saglayacak
yenilikci is sUreclerinin olugturulmasidir. Yenilikci is sireglerinin olusturulmasi
yaninda musgteri iligkilerinin yénetilmesi, operasyonlarin ve lojistik streglerinin
yasal ve cevresel dizenlemelere uygun olarak yapilandiriimasi gibi hususlar
bu boyutta ele alinabilecek konulardandir (Kaplan ve Norton, 1999,
s.115-152).

3.1.2.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Dengeli sonug kartinin son boyutu, kurumsal 6grenmeyi ve gelismeyi
saglayacak performans go6stergelerinin ve hedeflerinin olusturulmasini
kapsamaktadir. Bilgi caginda faaliyet gésteren organizasyonlarin amaclarina
ulagsmalari icin maddi varliklar yaninda c¢alisanlara, sistemlere ve kullanmakta
olduklari yontemlere de yatirnm yapmalari gerekmektedir. Finansal boyutta,
misteri boyutunda ve i¢ slregler boyutunda belirlenen performans hedefleri,
organizasyonun Ustiin olmasi gereken alanlari yansitirken; égrenme ve
gelisme boyutunda yer alan hedefler ise diger boyutlarda yer alan hedeflere
ulasilimasi i¢in gereksinim duyulan altyapiyi yansitmaktadir.

Ogrenme ve gelisme boyutunda kullanilacak performans gdstergeleri
ve hedefleri c¢alisanlarin yetenekleri, bilgi sistemlerinin yeterliligi ile
motivasyon ve yetkilendirme olmak Gzere Ug¢ temel kategoride ele alinabilir.
Calisanlarin sahip olduklari yetenekler, kendilerine tahsis edilen teknolojik
altyapi ve isyerindeki ¢alisma ortami, calisanlarin tatminini belirleyen temel
unsurlardir. Ozellikle calisanlarin misterilerle birebir iliski icerisinde oldugu
faaliyet alanlarinda motivasyon dizeyinin yUksek olmasi elde edilecek
sonuglar Uzerinde buylk etkiye sahiptir. Calisanlarin tatminini 6lgmeye
ybnelik arastirmalarda kararlara katilim dizeyi, basarinin ne sekilde takdir
edildigi, isin basariimasi igin gereksinim duyulan bilgilere erisim olanagi,

yaraticihlk ve inisiyatif kullanimi igin etkin destegin olup olmadigi,
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calisanlardan gelen destek seviyesi ve organizasyonun pargasi olmaktan

genel olarak duyulan tatmin konulari ele ahinmahdir.

Calisanlarin  tatmin dUzeyi calisanlarin verimliligi ve kalicihgini
etkileyen temel faktérdir. Bu nedenle dengeli sonu¢ kartinin bu boyutunda
calisanlarin tatmini, sarekliligi ve verimliligi ile ilgili performans gdstergelerinin
ve performans hedeflerinin yer almasi beklenmektedir. Saptanan bu
hedeflere ulasilmasini teminen yapilmasi gerekenler ise calisanlara yeni
yetenekler kazandinimasi, c¢alisanlarin gereksinim duyduklari bilgilere
zamaninda ve eksiksiz ulasabilmelerinin saglanmasi ve motive edilerek
yetkilendiriimesi ile ilgili adimlarin atilmasidir (Kaplan ve Norton, 1999,
s.153-178). Ogdrenme ve gelisme boyutunda olusturulacak performans
hedefleri dikkate alinarak calisanlara yapilacak yatirimlar strekli gelistirmeye
dayali ve yenilik¢i bir yapinin varligini temin ederek, uzun dénemli hedeflere
ulasiimasina katki saglayacak en énemli unsurlardan birisi olacaktir (Kaplan
ve Norton, 1992).

Dengeli sonu¢ kartinda yer alan performans boyutlari, uygulanan
organizasyonun niteligine gére farklilasabilmektedir. Ornegin kamu kurumlari
ile ilgili olarak yapilan degerlendirmelerde deginilecegi lzere kar amaci
tasimayan organizasyonlarda, misyon bildirimi dengeli sonug¢ kartinin en st
hiyerarsisinde tim boyutlari bir araya getiren bir rol oynamaktadir. Dengeli
sonug kartinin boyutlari ile ilgili olarak deginilmesi gereken son husus ise her
bir boyutta yer alan performans gostergelerinin agirliklarinin ne sekilde
saptanacagi ve boyutlarda yer almasi gereken performans géstergesi sayisi
ile ilgilidir. Dengeli sonug kartinda yer alan performans boyutlarinin agirlklari,
uygulama yapilan organizasyonun niteligine gére farklilagabilecektir. Ancak
yapilan agirliklandirmada performans boyutlar arasindaki dengenin
korunmasi  gerektigi g6z O6ninde  bulundurulmalidir.  Performans
gbstergelerinin sayisi ile ilgili olarak da kesin bir sayiya yer verilmesi mimkin
olmamakla birlikte, Kaplan ve Norton (2004c, s.40-45) 20-30 arasindaki
performans goésterge sayisinin normal kargilanacagini ifade etmektedir.
Performans  gdstergelerinin - sayisinin  sinirlandiriimasindaki ~ amag,

performans 6lcimunun stratejik konulara odaklanmasini saglamaktir.
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3.2. Dengeli Sonug Karti Yonteminin Yararlari

Performans o6l¢gimi ile ilgili literatirde en sik karsimiza ¢ikan
ifadelerden  birisi  “Glcilemeyen  unsurlarin  ybnetilemeyecegi”  dir.
Organizasyonlarin bilgi ¢caginda faaliyetlerini strdirmeleri, stratejilerine ve
yeteneklerine uygun performans 6lgim sistemlerini kullanmalarini zorunlu
kilmaktadir. Bilindigi Uzere dengeli sonuc¢ karti ydntemi araciligi ile
performans &lgimU yapilirken finansal boyut, musteri boyutu, i¢ slregler
boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutu dikkate alinmakta ve bdylelikle karar
alicilara organizasyonun vizyon ve stratejisini, birbiri ile tutarli bir dizi
performans gdstergesi ve hedefi araciligi yansitan kapsamli bir gésterge seti
sunulmaktadir. Bahsedilen gdstergeler, organizasyonun ya da birimin misyon
ve stratejisinin detayll bir sekilde incelenmesi sonucunda elde edilmesi
nedeniyle tim calisanlara, kisa ve uzun dénemli hedefleri elde etmek igin
odaklaniimasi gereken alanlar hakkinda bilgi saglamakta ve farkl birimlerin
faaliyetlerinin uyumlastiriimasina katki saglamaktadir.

Literatirde dengeli sonu¢ kartinin kullanimi sonucu elde edilen
faydalar, etkili stratejiler belirleme ve uygulama; calisan davraniglarina
rehberlik etme; yonetsel etkinligi degerlendirme ve édullendirmeler igin temel
olusturma (Malina ve Selto, 2004, s.441); organizasyonlarin stratejilerini
uygulamaya donik hedeflerle iligkilendirmelerine ve belirlenen performans
hedefleri aracihgiyla stratejilerin uygulanmasi sonucu elde edilen sonuglarin
izlenmesine olanak verme (Kogel, 2003, s.454); organizasyonun misyon ve
stratejisinin  tim calisanlarin anlayabilecegi performans gb&stergelerine
dénustirdlmesi yoluyla kurumsal performansin 6lgtilmesi ve yonetilmesi igin
gereken cerceveyi saglama (Olger, 2005, s.89); calisanlarin faaliyetlerinin
misyon ve strateji paralelinde organize edilmesini saglama (Kershaw, 2001,
s.8); organizasyonun elde ettigi finansal sonuglar yaninda uzun vadeli
sonuglarin elde edilmesinde anahtar roli oynayan finansal olmayan
gbstergelerin izlenmesine olanak verme (Walker ve Randall, 2001, s.368);
performansi farkli yénlerden ifade eden kapsamli bir performans gdésterge
setinin kullanimini gerektirmesi nedeniyle farkli taleplere cevap veren
kapsamli bir ydénetim raporu niteligi tasima ve bu 6zelligi ile yéneticilerin karar
sureglerine katki saglama (Storey, 2002, s.325); performansi farkl yénlerden
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ifade etmesi nedeniyle, performansin bir alanda iyilestiriimesine yo&nelik
alinan kararlarin, performansin diger boyutlari tGzerinde olumsuz etkisi olup
olmadiginin degerlendiriimesine yardimci olma ve kurumsal amagclara
ulasiimasini teminen farkli birimlerin ¢abalarini uyumlastirma (Ghalayani ve
Noble, 1996, s.65; Kaplan ve Norton, 1992, s.73); kurum ici iletigimi
glclendirerek  sdreclerin  iyilestiriimesine,  sorunlarin  tespitine  ve
¢bzimlenmesine yonelik ortama katki saglama (Ritter, 2003, s.59); maddi
olmayan varliklarin yénetilmesinde etkili bir arag olma (Gooijer, 2000, s.306);
uzun doénemli hedefler ile kisa dénemli hedefler arasinda, finansal
gOstergeler ve finansal olmayan gbstergeler arasinda, organizasyonun
paydaslarinin beklentileri arasinda denge kurulmasina yardimci olma
seklinde sayilmaktadir. Dengeli sonug¢ karti yénteminin bahsedilen yararlari
nedeniyle stratejik ybdnetim slreci ve performans o6lcimU arasindaki
baglantinin kurulmasinda kullanilabilecek etkili bir ara¢ oldugu ifade edilebilir
(Kloot ve Martin, 2000, s.231).

Dengeli sonug karti ydntemi Kaplan ve Norton tarafindan bir yénetim
sistemi olarak degerlendiriimekte ve yararlari dort temel baslk altinda
toplanmaktadir (Kaplan ve Norton, 1999, s.12-24)

3.2.1. Organizasyonun Vizyon ve Stratejisinin Tanimlanmasi

Dengeli sonug¢ kartinin olusturulmasi sdreci Ust dizey yodneticilerin
organizasyonun stratejisini  operasyonel terimlerle ifade etmeleri ile
baglamaktadir. Bu konuda yapilan ¢alismalar vizyon ve stratejilerin Gzerinde
fikir birliginin saglanmasina ve net bir bicimde tanimlanmasina aracilik
etmektedir. izleyen asamada finansal boyutta ve misteri boyutunda
belirlenen hedefler baz alinarak i¢ sirecler boyutuna ve 6grenme ve gelisme
boyutuna iliskin hedeflerin tanimlanmasi suretiyle stratejinin dengeli sonug
kartini  olusturan boyutlarda yer alan hedefler ile ifade edilmesi
saglanmaktadir (Argtden, 1999).

Geleneksel performans 6lcim ydéntemleri, mevcut sireclerin maliyet
ve kalite gibi kriterler baz alinarak iyilestirimesine dayanmaktadir. Dengeli

sonug karti ise finansal amaclara ve musterilere iligkin olusturulan amaglara
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ulasiimasini teminen bir taraftan kritik basari faktorlerini ortaya koyarak yeni
sUreclerin ve ydntemlerin ortaya c¢ikartiimasina katki saglamakta diger
taraftan c¢aligsanlara yeni yetenekler kazandirilmasina ve bilgi teknolojisinde
iyilestirme yapilmasina yoénelik gereksinim duyulan yatinmlari ortaya
koymaktadir.

Dengeli sonug¢ karti, stratejik hedeflerin ve bu hedeflere ulagsmayi
saglayacak  kritk  basarn  faktorlerinin  tanimlanmasini  saglarken
organizasyonda ekip calismasini tesvik etmekte ve birimler arasindaki
iletisim kopukluklari nedeniyle birbiriyle tutarli olmayan stratejik amaclar

belirlenmesinin dninde engel teskil etmektedir.

3.2.2. Stratejik Hedeflerin ve Performans Gdstergelerinin
Paylasimi ve Baglantilarin Kurulmasi

Dengeli sonu¢ kartinin olusturulmasi, kurumsal stratejilerin ydnetim
kurulu diizeyi yaninda organizasyonun farkli birimleri ve st dizey yoneticiler
arasinda tartigsiimasini gerektirmekte ve bu slre¢ gerek kisa dénemli
sonuglar gerekse uzun ddnemli sonucglar ve bu sonuglara ulagiimasini
saglayacak stratejilerin olusturulmasina katki saglamaktadir. Olusturulan
stratejik amaglarin ve stratejilerin dengeli sonug karti araciligi ile performans
gbstergelerine ve hedeflerine doénUstlrilerek calisanlarla paylasiimasi,
bireysel amaglar ile kurumsal amaglarin uyumlastiriimasina olanak veren

onemli bir mekanizmadir.

3.2.3. Stratejik Faaliyetlerin Tanimlanmasi ve Uyumlastiriimasi

Dengeli sonu¢ kartinda kurumsal degisimi saglayacak iddiali
performans hedeflerinin yer almasi, bu hedeflere ulasiimasini teminen
uygulanacak stratejilerin, yGratilecek faaliyetlerin  tanimlanmasini  ve
uyumlastirilmasini  gerektirmektedir.  Belirlenen  hedeflere  ulasiimasi,
organizasyonun tim birimlerinin  faaliyetlerini  koordineli bir sekilde
yUratmesini  zorunlu kilmakta ve stratejileri destekleyen yéntemlerin
gelistiriimesine katki saglamaktadir. Diger taraftan dengeli sonug kartinda yer
alan performans hedefleri, kaynak tahsis kararlari icin de bir temel
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olusturmaktadir. Kaynak tahsisi kararlarinin  performans hedeflerini
yakalamak i¢cin hangi faaliyetlerin gerekli oldugu ve bu faaliyetlerin
gerceklestirilmesi icin ne kadar bir kaynaga ihtiya¢ duyuldugu sorgulanarak
alinmasi, stratejik faaliyetlerin uyumlastirimasina katki saglayan bir diger

onemli unsurdur.

3.2.4. Stratejik Geribildirim ve Ogrenme

Dengeli sonug kartt yontemi, uygulanmakta olan stratejilerin
izlenmesine ve gerektiginde stratejilerde degisiklik yapilmasina olanak
saglamaktadir. Yoéntem, organizasyonun Ust dizeylerinde finansal boyutta
elde edilen sonuglar yaninda bu sonuglara ulasiimasini saglayacak diger
boyutlarda elde edilen sonuglarin degerlendirilmesini mimkin kilmaktadir.

Stratejik 6grenme slreci organizasyonun ulagsmayl hedefledigi
vizyonun belirlenmesi ile baglamakta, stratejilerin ve hedeflerin herkesin
anlayabileceg@i ortak bir dile dénUstlriimesi ile devam etmektedir. Dengeli
sonu¢ kartinin olusturulmasi sirasinda kullanilan nedensellik iligkileri
organizasyonun farkli birimlerinde ¢alismakta olan personelin faaliyetler
arasindaki baglantilar ve faaliyetlerinin gerek diger birimlerin faaliyetleri
gerekse kurumsal sonuglar Uzerindeki etkilerini anlamalarina yardimci

olmaktadir.

Bilgi caginda faaliyet gbsteren organizasyonlarin uyguladiklari
stratejiler zaman icerisinde degisen cevre kosullarina cevap vermekte
yetersiz kalabilmektedir. Bu nedenle dis c¢evreden kaynaklanan firsatlarin
degerlendiriimesine ve stratejiler olusturulurken 6ngdérulemeyen tehditlere
cevap verilebilmesi igin uygulanmakta olan stratejilerin gézden geciriimesine
gereksinim vardir. Stratejiler olusturulurken kullanilan varsayimlarin degisen
cevre kosullarinda gecerliligini ne derecede korudugunun degerlendiriimesi
icin ise performans bilgisine gereksinim duyulmaktadir. Dengeli sonug kart
araciligi ile gerceklestirilen performans 6lcimleri bu bilginin temel kaynagini
teskil etmektedir. izleyen alt bdlimlerde dengeli sonug karti ydnteminin kamu
sektérinde uygulanmasina iliskin degerlendirmelere yer verilecektir.
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3.3. Kamu Sektoériinde Dengeli Sonuc¢ Karti Uygulamasi

Galismanin ikinci béluminde vurgulandigi Uzere yeni kamu ydnetimi
anlayisinin temelinde kamu sektérinde etkinligin ve etkililigin saglanmasi
yatmaktadir. Bu kapsamda devletin kUcUltiimesi ve paydaslarin
beklentilerine cevap verme kapasitesine sahip kurumlarin olugturulmasi diger
bir ifade ile kamu sektérinin yeniden yapilandiriimasi  geregi
vurgulanmaktadir. Kamu kurumlarinin gerceklestirdikleri faaliyetlerden, elde
ettikleri sonuglardan ve kullandiklari kaynaklardan dolayr hesap verme
sorumluguna ve performanslarin iyilegtirimesine yonelik artan talepler,
performans Olcimu ve ybnetimi ile ilgili calismalara hiz kazandirmigtir
(Gilmour ve Jensen, 1998; Hatry, 2002).

Kamu kurumlarinin, kendilerine tahsis edilen butgeler ile faaliyetlerini
surdirmeleri ve bu faaliyetler sonucunda hedeflenen sonugclari elde etmeleri
beklenmektedir. Kamu  kurumlarinin  bdtgelerinin - kaynagini,  vergi
mikelleflerinden toplanan gelirler olusturmaktadir. Bahsedilen kaynaklarin
sinirhligr  yaninda kamusal hizmetlerin yapisi geredi bu hizmetlerden
yararlanan grup ile bedelini édeyen grup arasindaki farklilasma, kamusal
alanda faaliyet gOsteren ydneticilerin yaptiklari harcamalarda ve aldiklari
kararlarda, kurumsal yo6netisim ve demokratik hukuk dizeninden
kaynaklanan sorumlulugu artiran bir faktérddr. Devletin sahip oldugu
monopolistik gicin ve kamusal kaynaklarin ne derece uygun kullanildigini
yansitan ve kamuoyunun faaliyetler ile ilgili bilgi edinme haklarini
kullanmalarini saglayan temel mekanizma performans 6lcimuadar (Vanwart,
1998).

Kamu  kurumlarinin  faaliyetlerini  minimum  harcama ile
gerceklestirmeye ve misyonlari ile tanimlanan sonuclari elde etmeye yonelik
tagidiklari  sorumluluklar, kullanilacak performans 6lgim  modelinin
performansi farkli ydnlerden yansitma kapasitesine sahip olmasini
gerektirmektedir. Diger taraftan kamu kurumlarinin ulagsmak istedikleri
sonuglarin misyon bildirimi ile tanimlanmasi nedeniyle kullanilan performans
6lcim modelinin, elde edilen sonuglar ve stratejiler arasindaki baglantilari

yansitmasi ve kamusal faaliyetlerin hizmet agirhkli olmasi nedeniyle
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calisanlarin faaliyetlerinin kurumsal amag¢ dogrultusunda yénlendirmesine
katki saglamasi beklenmektedir.

Dengeli sonug karti ydntemi, performans 6lciminu farkh boyutlardan
ele almasi yaninda stratejik ydnetim stirecine ve bireysel amagclarla kurumsal
amagclarin uyumlastinimasina sagladigi katki nedeniyle kamu sektériinde
performans OlcimU konusunda yapilacak caligsmalarda kullanilabilecek etkili
bir ara¢ olma potansiyeline sahiptir (Amaratunga ve digerleri, 2002; Johnsen,
2001; Kaplan ve Norton, 1996b).

Bilindigi  Gzere  dengeli sonu¢c kartt  ybntemi, piyasa
organizasyonlarinin performansini 6lgmeye yoénelik olarak gelistiriimis bir
yontemdir ve Onceki alt bdlimde ele alinan boyutlar ve bu boyutlarin
hiyerarsisi piyasa organizasyonlari dikkate alinarak olusturulmustur. Kaplan
ve Norton dengeli sonug kartinin, ydontemi uygulayan kurumlarin dinamiklerini
yansitacak sekilde degistiriimesi gerekebilecegini ifade etmektedir. Bu
kapsamda kamu sektérinde kullanilacak dengeli sonu¢ kartinin kamu
sektérll ile piyasa organizasyonlari arasindaki farkliliklar géz 6nlinde
bulundurularak revize edilmesi gerekmektedir (Kaplan, 2002, s.1-4).

Niven (2003, s.32) kamu kurumlarinin dengeli sonu¢ kartini Sekil
3.3’te gosterildigi sekilde revize etmeleri gerektigini ifade etmektedir. Kamu
kurumlar igin 6nerilen dengeli sonug¢ kartinin piyasa organizasyonlari igin
olusturulan dengeli sonuc kartindan farklilastigi temel nokta finansal boyut
yerine misyonun en (st hiyerarside yer almasidir. Bu sekilde kamu
kurumlarinin  faaliyetlerini  paydas beklentilerini g6z ©6nlne alarak
sekillendirmeleri ve farkli boyutlarda kullanilacak performans hedeflerinin

misyon ile baglantisini gérmeleri mimkun olabilecektir.
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MISYON

Miisteri Boyutu
Kurumurmuzun midgteri tanmi kimleri
kapsamaktadir?
Migterlerimizin belentilen nelerdir?

Finansal Boyut i¢ Sirecler Boyutu

Bir taraftan malivetlerimizi kontrol Kurumurmuza tahsis edilen bitcesel

ederken difier taraftan misterilerimiz Strateii limitler dahilinde kalmak kogulu ile,

izin ne gekilde deder yaratahbiliriz? L migterlerimizin bekentilerine cevap
warmek igin hangi sireglerde

mikermmellegmemiz gerelmektedir?

dgrenme ve Gelisme Bowutu

kurumumuzun belentilere cevap vermesini
saflamak amaciyla dedigime ne gekilde uyurm
saflayahiliriz?

Sekil 3.3: Kamu Sektori Dengeli Sonug Karti

Kaynak: Niven, 20083, s.32

Dengeli sonug¢ kartinin merkezinde yer alan stratejiler kamu
kurumunun misyonuna ulasmasi ic¢in onceliklerinin  neler oldugunu
yansitmaktadir. Kamu kurumlarinin bu énceliklerden yola ¢ikarak hedeflerini
olusturmasi ve faaliyetlerini sekillendirmesi beklenmektedir (Niven, 2003,
s.33). Dengeli sonu¢ kartinda yer alacak performans gdstergelerinin ve
hedeflerinin bu 6ncelikler g6z 6ninde bulundurularak secilmesi stratejilerin
tim calisanlarla paylasilmasina, sonuglara ulasmayi saglayacak yenilikgi
sureglerin olusturulmasina, karar alma sireglerinde gereksinim duyulan
bilgilere ulasimin saglanmasina, caligsanlarin elde edilen sonuglar ile ilgili
sorumluluk almalarina ve kurum ici iletisime katki saglayabilecektir (Mc Adam
ve Walker, 2003)

3.4. Dengeli Sonug¢ Kartinin Olusturulmasi

Dengeli sonu¢ kartinin  kullaniimasi ile ilgili karar alan
organizasyonlarin g¢alismalarini planlama asamas! ve uygulama agamasi
olarak iki asamada ele almak mumkindir. Sekil 3.3’'te gbérildagu Gzere her
asama kendi icerisinde farkli slrecleri kapsamakta ve dengeli sonu¢ karti
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yénteminin uygulamaya gecirilmesi yaklasik yirmi haftalik bir zaman dilimini
alabilmektedir. Her kurumun sahip oldugu sureglerdeki, amagclardaki ve
faaliyette bulundugu alandaki farkliliklar Sekil 3.3’te yer alan sirelerin

farkhlagmasina yol agabilecektir.

TABLO 3.1. DENGELI SONUC KARTI UYGULAMA PLANI

Hafta 12 3 4/56 78 9 10 11 12 13 14 15 16/17 18 19 20
Planlama Asamasi
Dengeli Sonug¢ Kartinin Amagclarinin Saptanmasi s
Kaynak Gereksinimlerinin Tespiti —
Dengeli Sonug Karti Yénteminin llk Uygulanacagi
Birimin Segilmesi ™
Ust Yénetimin Sirece Dahil Edilmesi —
Dengeli Sonug¢ Karti Galismalarini Yiritecek
Ekibin Olusturulmasi o
Egitimlerin Dlzenlenmesi —
lletisim Planinin Hazirlanmasi —
Uygulama Asamasi
Misyon, Vizyon, Degerler ve Stratejilerin Netlestiriimesi —
Dengeli Sonu¢ Karti Yénteminin Kurumsal
Performansin izlenmesinde ve Yénetilmesinde —
Oynayacagi Rolln Tespit Edilmesi
Dengeli Sonu¢ Kartini Olusturacak Boyutlarin
Saptanmasi
Organizasyonun Performans Ydnetimine Y&nelik
Gegmis Calismalarinin Degerlendiriimesi

Ust Diizey Yéneticiler lle Gériismelerin Yapiimasi —

Strateji Haritasinin Olusturulmasi —
Performans Gostergelerinin Saptanmasi —
Performans Hedeflerinin ve Faaliyetlerin

Saptanmasi e

Sistemin Surekli Olarak Gézden Gegirilmesi ve
Degerlendiriimesi

Kaynak: Niven, 2003, s.72

Niven (2003) tarafindan Onerilen dengeli sonu¢ karti uygulama
planinin planlama ve uygulama asamalarinda gerceklestirimesi gereken

faaliyetlere iligkin bilgilere izleyen alt bélimlerde yer verilmigtir.

3.4.1. Planlama Asamasi

Dengeli sonu¢ kartinin uygulanmasi ile ilgili planlama faaliyetleri

toplam yedi adimda gerceklestiriimektedir.

3.4.1.1. Dengeli Sonu¢ Kartinin Amaclarinin Saptanmasi

Planlama faaliyetlerinin ilk asamasini, dedisime neden gereksinim
duyuldugu ve dengeli sonu¢ karti yonteminin bu slirece ne sekilde katki

102



saglayabilecegi ile ilgili uzlasinin sadlanmasi olusturmaktadir. Onceki alt
bélumlerde ifade edildigi gibi dengeli sonu¢ karti ydntemi, organizasyonlara
farkli alanlarda fayda saglamaktadir. Calismalara baslanirken kurumun
onceliklerinin netlestiriimesi bir taraftan caligmalarin ortak bir paydada

yUrattilmesine diger taraftan yontemin benimsenmesine katki saglayacaktir.

3.4.1.2. Kaynak Gereksinimlerinin Tespiti

Planlama agsamasinda ikinci olarak yapilmasi gereken ydntemin
uygulanmasi sirasinda gereksinim duyulacak kaynaklarin tespit edilmesi ve
s6z konusu kaynaklarin elde edilip edilemeyeceginin degerlendiriimesidir.
Dengeli sonu¢ Kkartinin olusturulmasi danismanlik hizmeti alinmasini,
calisanlarin zaman ve emek harcamasini, egitim faaliyetlerini ve bir takim
yazilimlarin alinmasini gerektirmesi nedeniyle zaman alici ve masrafl bir
sireci de beraberinde getirmektedir. Ozellikle kamu kurumlari gibi
kaynaklarin 6nceden belirlenmis baltcesel limitlerle sinirh  oldugu ve
kaynaklari  artirmada gUg¢liuk yasandidi  organizasyonlarda kaynak
gereksinimlerinin  gercekci olarak saptanmasi, ydntemin uygulamaya

gecirilebilmesi agisindan 6nem tagimaktadir.

3.4.1.3. Dengeli Sonu¢c Karti Yénteminin ilk Uygulanacag
Birimin Secilmesi

Planlama asamasinin (Og¢lncU slreci dengeli sonug¢ kartinin
olusturulmasina yonelik g¢aligmalarin hangi birimde baglayacagina dair
kararin  alinmasini  kapsamaktadir.  Kaynak problemlerine  sahip
organizasyonlarin, dengeli sonug karti uygulamalarina pilot bir birim secerek
baglamasi Onerilmekle beraber, uygulamalara kurumsal dengeli sonug
kartinin olusturulmasi ile baglanmasi ve her birimin kendi dengeli sonug¢
kartini kurumsal dengeli sonu¢ kartinda belirlenen performans hedeflerine ne
sekilde katkida bulunabilecegini degerlendirerek olusturmasi,
organizasyonun amaglarini c¢alisanlarla paylasmasina ve kritik basari
faktorleri ile ilgili mesajlari gébndermesine katki saglayacak bir yaklagimdir.
Bdylelikle kurumsal amaglara ulagiimasini teminen farkli birimler arasindaki

iletisimin ve ortak calismalarin artmasi da saglanabilecektir. Ayrica
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bahsedilen yaklasim yardimi ile ¢alisanlarin gunlik aktivitelerinin kurumsal
sonuglara ne sekilde katki sagladigini gérmeleri mimkin olabilecektir
(Kaplan ve Norton,1999).

3.4.1.4. Ust Yonetimin Siirece Dahil Edilmesi

Bu asamada gerceklestiriimesi gereken, Ust y6netimin desteginin ve
katiliminin saglanmasidir. Dengeli sonug¢ karti ydnteminin stratejileri ve
organizasyonun misyonunu temel alan yapisi ve ¢ogu zaman Kkokli bir
degdisimi gerektirmesi nedeni ile Ust yénetimin destegi ve liderligi olmaksizin

uygulanmasi mumkun degildir.

3.4.1.5. Dengeli Sonu¢ Karti Calismalarini Yuritecek Ekibin
Olusturulmasi

Dengeli sonug karti yénteminin kapsaml bir degisim programi olmasi
nedeniyle c¢alismalarin ve sUrecin sorumlulugunu tasiyacak bir ekip
tarafindan yoénetiimesi gerekmektedir. Bahsedilen ekibin ka¢ Uyeden
olusmasi gerektigi ile ilgili farkli degerlendirmeler olmakla birlikte uygulamaya
bakildigr zaman etkili ekiplerin Gye sayisinin onu ge¢gmedigi gdézlenmektedir.
Ancak olusturulan ekipte organizasyonu olusturan tim birimlerin temsili
esastir. Bu nedenle birim sayisi fazla olan organizasyonlarda tim birimlerin
strece katilimini teminen bu sayinin daha fazla olmasi bir zorunluluk olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

3.4.1.6. Egitimlerin Diizenlenmesi ve iletisim Planinin

Olusturulmasi

Planlama asamasinin son iki sUrecini ise egitim ve iletisim
faaliyetlerinin organize edilmesi olusturmaktadir. Oncellikle organizasyonun
genelinde dengeli sonug¢ karti ydntemi ile ilgili biling dizeyinin artiriimasi ve
yontemin kuramsal boyutu ile ilgili bilgi paylasiminda bulunulmasi
gerekmektedir. Galisanlarin strece katiliminin tegvik edilmesi ve elde edilen
sonuglarin paylasiimasi yéntemin uygulanmasi ile elde edilebilecek faydalar

artiran faktorlerdir.
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3.4.2. Uygulama Asamasi

Dengeli sonu¢ kartinin planlama asamasi tamamlandiktan sonra
ybntemin uygulanmasina dair c¢alismalarin baslamasi gerekmektedir.
Uygulama asamasinda ydrGOtllen calismalara dair slre¢ su sekilde ifade
edilebilir:

3.4.2.1. Misyon, Vizyon, Degerler ve Stratejilerin Netlestirilmesi

Bu kapsamda ilk yapilmasi gereken organizasyonun sahip oldugu
misyon, vizyon, degerler ve stratejilerin net bir bicimde tanimlanmasidir.
Bahsedilen calisma, kurumun var olus nedenini, faaliyetlerini ydnlendiren
ilkeleri, gelecege dair ulagilmak istenen noktay! ve bu amagclara ulasmak igin
izlenecek stratejileri bir diger ifade ile organizasyonun &énceliklerini ortaya
koyacaktir. Kamu kurumlarinin  bu amagla yapacaklan c¢alisma,
gerceklestirdikleri faaliyetler ile kamu yararina ne sekilde hizmet ettiklerini

paydaglari ile paylasma olanag! vermesi nedeniyle 6nem arz etmektedir.

3.4.2.2. Dengeli Sonu¢ Karti Yonteminin Kurumsal Performansin
izlenmesinde ve Yénetilmesinde Oynayacagi Roliin Tespit Edilmesi

Dengeli sonu¢ karti ydntemi araciligi ile organizasyonlarin
stratejilerini  amaglara donUstirmeleri, performans go6stergelerini  ve
hedeflerini saptamalari, bu hedeflere ulagsmay saglayacak faaliyetleri
belirlemeleri, kaynak tahsisi kararlarini almalari ve elde edilen sonuclari
raporlamalar ve takip etmeleri beklenmektedir. Performans 6lgiim sisteminde
dengeli sonu¢ kartinin temel goérevi, performansin farkli ybnleri arasindaki
dengenin kurulmasina ve sistemin bilesenleri arasindaki baglantinin
kurulmasina sagladigi katkidir. Bu nedenle organizasyonlarin performans
ybnetimine iligkin sureclerini ve bu slregte dengeli sonug¢ kartinin islevlerini

net bir bicimde ortaya koymalari gerekmektedir.
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3.4.2.3. Dengeli Sonu¢ Kartini Olusturacak Boyutlarin
Saptanmasi

Bilindigi Uzere Kaplan ve Norton (1996) tarafindan piyasa
organizasyonlari temel alinarak olugturulan dengeli sonu¢ karti finansal
boyut, misteri boyutu, i¢ slregler boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutu
olmak d{zere dort boyuttan olusmaktadir. Ancak dengeli sonug¢ Kkartini
olusturan boyutlarin organizasyonun dinamikleri géz éninde bulundurularak
revize edilmesi gerekmektedir. Calismanin énceki bélimlerinde de deginildigi
Uzere, kamu kurumlari agisindan finansal boyut faaliyetlerin etkinligi
acisindan énemini korumakla birlikte ulasiimak istenilen nihai hedef dedgildir.
Bu nedenle kamu kurumlarinin olusturacaklari dengeli sonu¢ kartlarinda
misyonun en yiksek Oncelige sahip bir boyut olarak yer almasi
gerekmektedir.

Kamu sektériinin piyasa organizasyonlarindan ayrildigi temel nokta
kar amacinin  bulunmamasidir. Kamu kurumlarinin  finansal boyut
kapsaminda ele almalari gereken temel konu, kaynaklarin etkin
kullaniimasidir ancak finansal boyutta elde edilen basari, kamu kurumlarinin
ulasmayi hedefledikleri nihai amag degildir. Bir diger ifade ile finansal boyutta
yer alacak performans g0stergeleri ve hedefleri belirlenirken sadece
maliyetlerin azaltiimasina odaklaniimasi hatali  bir yaklagim olacaktir.
Maliyetleri kontrol ederken paydaslar icin deger yaratmayi saglayacak
faaliyetlerin neler oldugu ve bu faaliyetlerdeki performansin ne sekilde
Olcllecegi konusunda calisma yapilmasi gerekmektedir. Finansal boyut ile
ilgili degerlendirmeler yapilirken maliyet kavraminin direkt maliyetler yaninda
vatandaglar ve diger kurumlar tarafindan katlanilan sosyal maliyetleri de
icerecek sekilde degerlendiriimesi beklenmektedir. Bu boyutta yapilan
degerlendirmelerin  amaci, organizasyonun  operasyonel etkinliginin
degerlendirilerek gerek direkt maliyetlerin gerekse sosyal maliyetlerin asgari
dizeye indirilmesi ayni zamanda da kamusal faaliyetlerden beklenen

sonuglarin alinmasini mamkun kilmaktir.

Musteri boyutunda kamu kurumunun musterilerinin kimler oldugu ve

musteri beklentilerinin neler oldugu ele alinmaldir. Piyasa organizasyonlari
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acisindan mal ve hizmetin bedelini ddeyen grup ile faydasindan yararlanan
grup arasinda bir farkhhk bulunmamaktadir. Kamu sektoérd ile ilgili
degerlendirmelerin yapildigi bélimde de vurgulandidi tGzere, kamusal mal ve
hizmetlerin faydasindan yararlanan grup ile maliyetine katlanan grup ¢ogu
zaman birbirinden farkli olmaktadir. Bu nedenle kamu kesimi agisindan
masteri tanimlamasi yapilirken bahsedilen ayrimin g6z 6nlne alinmasi
gerekmektedir. Bu kapsamda kurumun paydaslarinin musteriler olarak
degerlendirilmesi 6nerilen bir yaklasimdir (Niven, 2002; Sanger, 1998).

ic siregler boyutunda ele alinmasi gereken konular, finansal boyut
ve musteri boyutu g6z 6nldne alinarak olusturulmalidir. Finansal boyut,
faaliyetlerin  gerceklestiriimesi icin  kullanilabilecek kaynaklarin  sinirini
belirlemesi ve paydaslardan kaynaklarin etkin kullanimina yoénelik gelen
baskilar nedeniyle i¢ sUreclerin belirlenmesinde etkiye sahiptir. MuOgteri
boyutu ise paydaslarin beklentilerini yansitmasindan dolayr misyon Gzerinde
direkt etkiye sahiptir ve paydas beklentilerine cevap verilmesini saglayacak

sureglerin olusturulmasini teminen bu boyutta belirleyici olmaktadir.

Dengeli sonug kartinin son boyutunu ise 6grenme ve gelisme boyutu
olugsturmaktadir. Kamu kurumlarinin hizmet agirlikh g¢alistiklar gbéz 6ndne
alindiginda, amagclarina ulagsmalarinda temel dayanaklarinin ¢alisanlari
oldugu ifade edilebilir (Rector ve Kleiner, 2002). Sireclerin iyilestiriimesi,
hesap verme sorumlulugunun yerine getirilmesi ve paydaslarin beklentilerine
cevap verilmesi biylk o6lctde calisanlarin faaliyetlerine baglhdir. Motivasyon
dizeyi yuksek, egitimli ve yetkin calisanlarin varh@ ile kamu kurumlarinin
gereksinim duydugu kdltirel degisimin basariimasi ve sirekli iyilestirme

ortaminin yakalanmasi mimkin olabilecektir.

Ozetle ifade etmek gerekirse dengeli sonu¢ kartinda yer almasi
gereken boyutlarin kurumun stratejik amaclarini ve bu amaclara ne sekilde

ulagilacagini gbsteren bir yapida olusturulmasi gerekmektedir.
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3.4.2.4. Organizasyonun Stratejik Yonetim ve Performans
Olciimii ile ilgili Caligmalarinin Degerlendirilmesi

Organizasyonun misyon ve vizyon bildiriminin, degerlerinin, stratejik
planlarinin, yillik planlarinin, ge¢mis dbénemde konu ile ilgili alinmig
danismanhk hizmetlerinin olmasi halinde bu c¢alismalarda elde edilen
bulgularin, yasal duzenlemelerin, muigteri ya da paydas memnuniyet
anketlerinin, diger kurumlarla yapilan kiyaslama c¢alismalari varsa bu
calismalardan elde edilen sonuglarin ve organizasyon ile ilgili olarak
medyada yer alan degerlendirmelerin gbzden gecirilmesi ¢alismalarini

kapsamaktadir.

3.4.2.5. Ust Diizey Yoneticiler ile Gériismelerin Yapilmasi

Ust diizey yéneticiler ile yapilacak gériismeler, organizasyonun arzu
edilen sonuglari elde etmesini saglayacak kritik basari faktérleri ile ilgili
bilgilerin ortaya c¢ikartilmasina ve {st yodnetimin performans yonetimine
ybnelik olarak ydritilmekte olan caligmalara desteginin devamina yardimci
olacak etkili bir mekanizmadir. Ust diizey yéneticiler ile yapilacak
gOrusmelerden arzu edilen sonuclarin elde edilebilmesi igin ydneticilerin
gbrusme slrecinde bilgi paylasmaya istekli olmalari ve performans dlgimine
ybnelik caligmalari kendileri agisindan potansiyel bir tehdit olarak
algilamamalari boyik énem arz etmektedir. Bu nedenle slreg, bir danisman
firma ile ydrOtOllyorsa bahsedilen gérismelerin de danisman firma
tarafindan gerceklestiriimesi énerilen bir yaklagimdir.

3.4.2.6. Strateji Haritasinin Olusturulmasi

Bilindigi Uzere strateji haritalarinin en bilylk faydasi, dengeli sonug
kartinin boyutlar arasindaki neden sonug iligkilerini ve dolayisiyla birimler
arasindaki koordinasyon geregini yansitmasidir. Bahsedilen neden sonug
iligkilerinin calisanlarla paylasiimasi, ¢calisanlarin, Ustlendikleri gbrevler ve bu
gorevlerin 6nemi hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalarina yardimci olarak

gerek stratejilerin anlasiimasina gerekse stratejik yénetim slrecine destek
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veren dnemli bir iletisim mekanizmasi goérevini Ustlenmektedir (Kaplan ve
Norton, 2000).

Kamu kurumlarinda sik¢a rastlanilan sorunlardan birisi, ¢alisanlarin
gerceklestirdikleri faaliyetlerin kurumsal stratejilerle olan iligkisini ve kurumun
misyonuna ulagsmasina sagladigi katkiyi gérmekte zorluk ¢ekmelerinden
kaynaklanan motivasyon problemleridir. Strateji haritalari, organizasyonun
amaglarini net olarak yansitmasi ve farkl birimlerin bu slrece katkisini
gOstermesi  nedeni ile  bahsedilen sorunlarin  ¢6zimine  katki
saglayabilecektir. Bu kapsamda kamu kurumlarinin strateji haritalarini
olustururken, misyonlarina ulasmak icin gerceklestirdikleri faaliyetler ve elde
ettikleri sonuglar arasinda ne gibi baglantilar oldugunu dengeli sonug kartinin
boyutlarini  dikkate alarak degderlendirmeleri  gerekmektedir.  (Orion
Development Group, 2008).

Strateji haritalarinin olusturulmasinda ilk asama kurumun misyonun
ve stratejisinin netlestiriimesini kapsamaktadir ve bu agsamanin sorumlulugu
Ust yonetime aittir. Ikinci asamada ise kurumun amaglarinin dengeli sonug
karti yénteminde ifade edilen dért perspektif gbze alinarak ifade edilmesi ve
aralarindaki iligkilerin gosterilmesi gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 2000).
Bu kapsamda strateji haritalari olusturulurken gereksinim duyulan temel

bilgilerden birisi amaclarin net bir bicimde tanimlanmasidir.

Sekil 3.4 organizasyonun stratejileri, amaclan ve performans
gOstergeleri arasindaki iligkileri yansitmaktadir.

Amaclar
Stratejilerin gerceklestiriimesi

igin organizasyonun neleri
basarmasi gerektiginin ifadesi

Strateji Performans Gostergeleri
Organizasyonun sahip Amaglara ulagsma derecesini
oldugu o6ncelikler yansitan araglar

Sekil 3.4 Strateji, Amaclar ve Performans Gostergeleri Arasindaki Baglanti

Kaynak: Niven, 2003, s.168
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Sekilde goéraldugi Gzere amagclar, organizasyonun stratejileri ile
performans goéstergeleri arasinda kdpri goérevi Ustlenmektedir. Bu nedenle
dengeli sonug¢ karti ile ilgili ¢calismalari yUrtten ekibin, strateji haritasinin
olusturulmasini teminen stratejik amaglari ortaya koymasi gerekmektedir.
Strateji haritasinda yer alacak amaglar segilirken, s6z konusu amaglarin kritik
basar faktOrlerine odaklanmasi gerektigi g6z 6ntunde bulundurulmalidir.
Dogru sekilde olusturulan amag bildirimlerinin kolay anlasilabilir olmasi,
paydagslara bu amacin neden énemli oldugu ile ilgili bilgi vermesi, bu amacin
nasil basarilacagi ile ilgili ydon gdstermesi ve strateji haritasinda gdésterilen

neden sonug iligkileri ile olan baglantisinin net olmasi gerekmektedir.

Muisteri boyutuna iligkin amaglar saptanirken hedef musgterilerin
kimler oldugu, masteriler igin hangi yollardan deger yaratildigi ve musterilerin
bekledigi Grin ve hizmetlerin neler oldugu; i¢ slregler boyutuna iliskin
amaglar saptanirken musteriler igin deger yaratilmaya devam edilmesi icin
hangi suUreclerde mikemmeliyete ulasiimasi gerektigi ve hangi sdreglerin
iyilestirilmesi gerektigi; 6grenme ve gelisme boyutuna iliskin amaglar
saptanirken musteri boyutunda arzu edilen sonuglarin elde edilmesi igin
gereksinim duyulan organizasyon yapisinin ne oldugu, calisanlarin sahip
olmasi gereken bilgi ve beceri dizeyi ve gereksinim duyduklari bilgilere
ulagsabilme dereceleri ve 6rgat kdltirinin arzulanan sonuglara ulagiimasini
ne derece mumkun kildigi; finansal boyuta iligkin amagclar tanimlanirken ise
arin ve hizmetlerin makul fiyatlardan sunulup sunulmadigdi, mevcut hizmet
seviyesinin butgesel limitleri asmadan nasil korunabilecegi ve kaynaklari

artirmak igin sahip olunan imkanlarin neler oldugu degerlendirilmelidir.

3.4.2.7. Calismalarla ilgili Geri Bildirim Toplanmasi

Olusturulan strateji haritasinin neden sonug iligkilerini mantiksal
cercevede yansitip yansitmadidi, sonuglara ulasiimasinda kritik éneme sahip
olan tim faktérlerin strateji haritasinda yer alp almadigi, olusturulan
amaglarin stratejilerin uygulanmasini olanakli kilip kilmadigi ve dengeli sonug
kartinin ~ ulagsmayr  6ngérdigic.  dengenin  kurulup  kurulmadiginin
degerlendiriimesini kapsamaktadir (Norton, 2001; Buckingham ve Coffman,

1999). Bahsedilen degerlendirme organizasyonun Ust kademesi de dahil
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olmak Uzere farkli kademelerde yapilacak degerlendirmeler ve paydaslar ile
yapilacak gérismeler araciligi ile gerceklestirilebilir.

3.4.2.8. Performans Gostergelerinin Saptanmasi

Dengeli sonug kartinda kullanilabilecek performans gdstergesi turleri
ile ilgili ilk siniflama girdi dl¢utleri, ¢iktr élcttleri ve sonug dlgutleri seklindedir.
Bahsedilen siniflama performans o6lcimu ile ilgili kavramsal cergevenin
¢izildigi birinci b6élimde yer alan siniflama ile paralel bir yapi izlemektedir.
Bilindigi Uzere girdi Olgutleri yarOtilmekte olan programlarda kullanilan
girdileri takip etme amacina yoéneliktir. Girdi 6lgitleri hesaplanmasi en kolay
olan performans gosterge tiru olmakla beraber kurumsal performansa
yonelik oldukga sinirli bilgi icermektedir. Cikti dlgutleri program sonucunda
elde edilen ciktilan ifade etmektedir. Sonug 6lcttleri ise performans élcimi
ile ilgili cahgsmalarin odak noktasini girdiler ya da c¢iktilarin 6tesinde bir
noktaya tasimakta ve faaliyetler sonucunda toplum Uzerinde arzu edilen
etkinin yaratihp yaratilamadigina bakmaktadir (Plantz ve digerleri, 1997).
Dengeli sonu¢ kartinin bahsedilen gdsterge tlrlerinin bir bilesiminden

olusmasli beklenmektedir.

Dengeli sonug¢ kartinda kullanilacak performans gdstergeleri ile ilgili
bir diger siniflama ise bu gdstergelerin ardil ya da 6ncil olmasi ayrimina
dayanmaktadir. Ardil gOstergeler gerceklestirilen faaliyetler ile ilgili olarak
elde edilen sonuglar icermekte olup hedeflerin yakalanip yakalanmadigini
gOsterirler. Bu kapsamda dengeli sonu¢ kartinda yer alan finansal
gdstergelerin pek cogu ardil gdsterge niteligi tasimaktadir. Oncil gdstergeler
ise faaliyetlerin gerceklestiriimesi surecinde elde edilen performans duzeyi ve
bu performansin gelecekte elde edilecek sonuglari ne sekilde etkileyecedi ile
ilgili bilgileri kapsamaktadirlar (Kerr, 2002). Misteri boyutu, i¢ stregler boyutu
ve 6grenme ve gelisme boyutunda yer alan performans gdstergelerinin pek
cogu ise o6ncul géstergelerdir. Dengeli sonu¢ kartinda yer alacak géstergeler
secilirken ardil ve oncll gbstergeler arasindaki dengenin saglanmasi ve
6ncul gbstergelerde elde edilen basarinin ardil gbstergelere de yansimasi
beklenmektedir.
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Daha 6nce de ele alindigi Uzere dengeli sonu¢ kartinda yer alacak
gOstergelerinin sayisi ile ilgili farkl yaklagsimlar mevcuttur. Kamu kurumlarinin
performans g0stergelerini secerken, sectikleri performans gostergelerin
sayisinin faaliyetleri tim ydnleri ile ifade edecek kadar kapsamli diger
taraftan stratejik konulara odaklanmay! saglayacak kadar sinirli sayida
olmasina 6zen goéstermeleri gerekmektedir (Epstein ve Wisner, 2001, s.5;
Ho ve McKay, 2002, s.25; Kaplan ve Norton, 1999, s.40).

Dengeli sonu¢ kartt ydnteminin uygulanmasinda, performans
gOstergelerinin secimi elde edilecek sonuglari etkileyen kritik bir faktérdir
(Sanger, 1998, s.198). Stratejik hedeflerin  dlclilebilir  performans
gOstergelerine  donustUrdlmesine sagladigi  katki, dengeli sonug karti
yéntemini diger performans 6lcim yéntemlerinden ayiran en énemli dzelliktir.
Bu nedenle secilen performans go6stergelerinin strateji ile iligkili olmasi,
dengeli sonu¢ kartinin dért boyutu arasindaki neden sonug iliskilerini
yansitmasi, slrekli olarak glncellenmesi, rakamsal olarak ifade edilebiliyor
olmasi, ulasilabilir ve kolay anlasilir olmasi, ortalamalardan ¢ok performansin
gercek durumunu yansitacak verilerden olugsmasi, belli faaliyetlerin belli
zamanlarda tamamlanmasi kriterine degil bu faaliyetin tamamlanmasi sonucu
elde edilecek faydanin O&lgilmesi kriterine dayanmasi, istenmeyen
davraniglarin ortaya ¢ikmasina neden olmamasi ve kiyaslamalara olanak
vermesi gerekmektedir (Otley, 1999, s.374-375; McAdam ve Walker, 2003,
s.889; Niven, 2002).

Muisteri boyutuna iligkin performans gdstergeleri secilirken kamusal
hizmetlerden vyararlananlarin organizasyondan ne bekledikleri sorusuna
cevap aranmaktadir. Sunulan Urlin ve hizmetlere kolaylikla ve zamaninda
ulagilabilmesi, farkli alternatiflerin sunulmasi ve hizmet sunumunda iglem
sureclerinin kisaltilmasi bu boyutta secilecek performans gdstergelerine
zemin hazirlayacaktir. Piyasa organizasyonlarinin musteri boyutunda
uyguladiklari temel stratejiler Ustln kaliteli mal ve hizmetler sunumu, disik
fiyath OrGnlere kolaylikla erisimin saglanmasi ya da kusursuz mdisteri
hizmetleri olabilir. Kamu kurumlari agisindan o6zellikle ilk iki stratejinin

uygulanmasi faaliyetlerde etkinlik ve etkililik agisindan énem arz etmektedir
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ve bu boyutta kullanilacak performans gdstergelerinin ve hedeflerinin segilen
stratejiler ile uyumlu olmasi gerekmektedir.

ic surecler boyutuna ait performans gdstergeleri tanimlanirken
organizasyonun sectigi strateji ne olursa olsun bunu uygulamak igin gereken
suUreclere sahip olmasi gerektigi unutulmamahdir. Dengeli sonug¢ kartinin bu
boyutunda kalite iyilestirmeye, vyenilige, dider kurumlarla saglanabilecek
sinerjilere ve kurumun faaliyetleri ve elde ettigi sonuglarin kamuoyu ile

paylasiimasina yénelik gbstergeler kullanilabilir.

Ogrenme ve gelisme boyutuna ait performans gdstergeleri
tanimlanirken stratejik amaclara ulagsmayi temin edecek en énemli kaynagin
cahsanlar oldugu dikkate alinmalidir. Bu nedenle calisanlara saglanan
egitimler yardimi ile performansta saglanan iyilestirmeler, personel devir hizi,
calisanlarin tatmini, calisanlarin bireysel amaclari ile kurumsal amaglar
arasindaki uyum ve organizasyondaki iletisim duzeyini 6lgmeye yoénelik

performans gdstergelerinden yararlaniilmasi mimkuinddr.

Finansal boyuta ait performans gdstergeleri tanimlanirken ise etkililik
ve etkinlik kriterleri g6z éninde bulundurulmalidir. Bu nedenle sunulan Grln
ve hizmetlerin ya da ydrOtilen faaliyetlerin gercek maliyetlerinin
saptanmasini teminen aktiviteye dayali maliyet muhasebesi uygulamalarina
gereksinim duyulmaktadir. S6z konusu verilerin varligi ile maliyetlerin takibi
ve etkinligin artirlmasina yonelik galismalarin yapilmasi ve bu alanlarda

performans géstergelerinin olusturulmasi mimkuan olabilecektir.

3.4.2.9. Performans Hedeflerinin ve Faaliyetlerin Saptanmasi

Performans hedefleri dengeli sonu¢ kartinda kullanilan her bir
performans goéstergesine iligskin olarak amagclanan performans diizeyini ifade
etmektedir. Performans hedeflerinin aylik, ¢ aylik, alti ayhk, yillik ya da bir
yilldan uzun sdreyi kapsayacak sekilde olusturulmalari mimkinddr. Kamu
kurumlarinin faaliyet sonuclarinin genel olarak uzun vadede elde edilmesi
performans hedeflerinin  bir yildan uzun sidreyi kapsayacak sekilde

belirlenmesini zorunlu kilabilmektedir. Bu durumunda saptanan amaglarin
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kurumun vizyonu ve misyonu ile uyum igerisinde olmasi, bahsedilen hedefe
ulasiimasinin organizasyonun amaglarina ulasmasi agisindan kritik 6neme
sahip oldugunun vurgulanmasi gerekmektedir. Ayrica belirlenen hedefe
ulasiimasi igin gereksinim duyulan kaynaklara sahip olunup olunmadiginin ve
organizasyonun belirlenen hedefi sahiplenme ve faaliyetlerini bu ydnde
belirleme konusundaki isteginin sorgulanmasi ve bu ydnde gerekli
calismalarin yapilmasi gerekmektedir.

Yakin doénemde yapilan bir calismada performans hedeflerinin
belirlenmesinin performans duzeyini ortalama % 16 oraninda artirdigi
saptanmistir (Locke, 2000). Sosyal psikoloji alaninda yapilan g¢alismalar
performans hedeflerinin belirlenmesi ve bunlarin organizasyon icinde
paylasiimasinin s6z konusu hedefleri yakalamak Uzere gercgeklestirilen
¢abalar artirdigini géstermektedir (Cialdini, 2001).

Kamu sektéri agisindan bakildigi zaman performans hedeflerinin
kamuoyu ile paylasilacak olmasi performans artisina katki saglayacak énemli
bir degiskendir. Ancak kamusal faaliyetlere dair alinan sonuglarin paydaslar
tarafindan yakindan takip ediliyor olmasi nedeniyle kamu sektériinde amaglar
belirlenirken bu amagclarin gergekgi olmasina ézen goésterilmelidir. Gergekgi
olmayan hedeflerin saptanmasi ve bu hedeflere ulasilmasi icin gereksinim
duyulan kaynaklarin tahsis edilmemesi durumlarinda bahsedilen kamu
kurumunun  ve  yoneticilerinin  kamuoyu  Ondnde  kredibilitelerini

kaybedebilecekleri g6z éniinde bulundurulmalidir.

Performans hedefleri belirlenirken ilgili performans go&stergesinin
gecmisten buglne seyri, ulusal, yerel ve endlstri ortalamalari, ¢alisanlardan
elde edilecek geri bildirimler, diger kurumlarla yapilan kiyaslamalardan elde
edilen sonuglar yaninda mdasterilerden ve paydaslardan elde edilecek geri

bildirimlerden olusan bilgiler g6z 6ntine alinmaldir .

Bu surecte yapilmasi gereken diger calisma ise faaliyetlerin
saptanmasidir.  Faaliyetler ile kastedilen performans hedeflerinin
yakalanmasini temin edecek programlarin, aktivitelerin ve projelerin

bltiniddr. Pek ¢ok organizasyonun yuritmekte oldugu bu tip ¢alismalarinin
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olmasi nedeni ile faaliyetlerin saptanmasi konusu bir problem olarak
algilanmamaktadir. Ancak bu asamada organizasyonlar genel olarak mevcut
faaliyetlerini stratejilerle iliskilendirme ve bu faaliyetlere yodnelik hedefler
belirleme egiliminde olabilmektedir. Bu tip bir yaklagimin izlenmesi
faaliyetlerin stratejilerle iligkilendiriimesinde son derece yaniltici sonuglar

verebilmektedir.

Kamu kurumlarinin faaliyetlerin belirlenmesi ile ilgili ¢alismalara
mevcut faaliyetlerden degil misyon, vizyon ve stratejilerden baglamasi;
stratejilerin isaret ettigi Oncelikleri baz alarak performans hedeflerini
olusturmasi ve bu hedeflere ulagsmayl temin edecek faaliyetleri ortaya
koymasi gerekmektedir. Bu yaklagim, halen yUritilmekte olan faaliyetlerin
kamu kurumunun misyonuna ulasmasina ne derece katki sagladiginin
degerlendiriimesine olanak vermektedir. Uygulamaya bakildi§i zaman pek
¢ok organizasyonun mevcut faaliyetlerini bu tip bir yaklasim ile
degerlendirmesi sonucunda gereginden fazla ya da az faaliyete sahip
oldugunu fark ettigi bilinmektedir (Kaplan ve Norton, 1996).

Dengeli sonu¢ kartinda yer alacak performans gdstergeleri,
performans hedefleri ve bu hedeflere ulasmak amaciyla gerceklestirilecek
faaliyetler saptandiktan sonra Tablo 3.2'de ifade edilen ve Niven (2003)
tarafindan dengeli sonug karti veri s6zIigu olarak ifade edilen bilgi setinin

olusturulmasi faydali olabilecek bir calismadir.

TABLO 3.2. DENGELi SONUC KARTI VERi SOZLUGU

Boyut: [Performans Géstergesi: [Sorumlu Kisi:
Strateji: [Amag:
Tanim:
Ardil / Onciil: Performans Olgiim |Birim: Performans
Sikhgr: Gostergesinin
Yorumlanma Sekli:

Performans Gdstergesinin Hesaplanma Sekli:

Veri Kaynagi:
Veri Kalitesi: [Verileri Hazirlayan:
Mevcut Durum: Hedef:
Dayanak: Faaliyetler:
1-
2-
3-

Kaynak: Niven, 20083, s.211

115



Tablo 3.2’'de gérulen veri sézligunin olusturulmasi dengeli sonug
karti ile ilgili olarak yurGtilen cahsmalarin Ust ydnetimle ve calisanlarla
paylasilmasi slrecinde performans gdstergesinin secilme nedeni, stratejik
acidan tasidigi énem, performans goéstergesinin hesaplanma ydntemi, elde
edilen sonuglardan kimin sorumlu oldugu ve secilen gosterge baz alinarak
yapilan Olcimlerde gec¢mis performansin ne oldudu ve hedeflerin neler
oldugu konularinda net bir bilgi saglama olanag! saglayacaktir.

3.4.2.10. Sistemin Sirekli Olarak Goézden Gecirilmesi ve
Degerlendirilmesi

Dengeli sonu¢ kartinin olusturulmasi ve uygulamaya gegirilmesi
dinamik bir sureci ifade etmektedir. Yéntemin uygulanmasi slreg igerisinde
organizasyonun farkl faaliyetler ve performans gostergeleri arasindaki neden
sonug iligkilerine dair varsayimlarini test etmesini ve degisen c¢evre

kosullarina gore gerekli giincellemeleri yapmasini gerektirmektedir.

3.5. Birimlere Ait Dengeli Sonug¢ Kartlarinin Olusturulmasi

Kaplan ve Norton (1993, 1996a, 1996b) dengeli sonug¢ Kkarti
yénteminin dért temel adimda uygulanmasi gerektigini ifade etmektedir:

e Organizasyonun misyon, vizyon ve stratejisinin netlestirilerek amac ve

hedeflerin belirlenmesi

e Her birimin bu amaglara ulagiimasi icin Ustlendigi rolleri tespit ederek
kendisine ait dengeli sonug kartini olusturmasi ve olusturulan dengeli

sonug kartlarinin dst yénetimce onaylanmasi
e Hedeflerin belirlenerek bltceleme faaliyetlerinin yapiimasi

e Performans 06lcimd sonucu elde edilen bilgilerin stratejik yonetim

surecinde kullaniimasi

Dengeli sonu¢ kartinin kullanimi ile ilgili olarak Kaplan ve Norton
tarafindan onerilen bu yaklasim organizasyonun farkh birimleri ve kademeleri

icin de dengeli sonug kartlarinin hazirlanmasini gerektirmektedir. Bahsedilen
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dengeli sonu¢ kartlarinin kurumsal dengeli sonu¢ karti ile uyumlu olmak
sartiyla her birimin kendisine 6zgl dinamiklerini yansitmasi ve segilen
performans g0stergelerinin  performans &lcimi  yapilan alana gére
farklilasmasi gerekmektedir. Kurumun daha alt hiyerarsileri igin olusturulan
dengeli sonu¢ kartlarinda yer alan performans hedefleri kurumsal boyutta
olusturulan dengeli sonu¢ kartinda yer alan performans hedeflerine
ulasiimasini  saglamak Uzere secilmelidir. Bahsedilen c¢alisma gerek
organizasyon icindeki birimlerin faaliyetlerinin gerekse bireysel faaliyetlerin
kurumsal amaglarla uyum igerisinde olmasini saglayacaktir. Ayni zamanda
calisanlarin gergeklegtirdikleri faaliyetlerin kurumsal amagclara ulasiimasinda

oynadidi roli kavramalarina ve yontemi kabullenmelerine yardimci olacaktir.

Kamu sektoriinde, c¢alisanlarin organizasyonun misyonuna ve
hedeflere ulasma slrecine sagladiklari katkiyr algilamakta zorlandiklari ve bu
nedenle zaman zaman motivasyon problemleri yasadiklar bilinmektedir.
Dengeli sonug¢ kartinin bireysel amaglar ve kurumsal amaglar arasinda
kurdugu baglanti bu sorunun ¢6zlilmesinde etkili bir ara¢ olabilecektir. Sekil
3.5’te gbruldigu Uzere kurumsal dengeli sonug¢ kartinda olusturulan amaglar
ve hedefler 6ncelikle birimlere, daha sonra ekiplere ve son olarak bireysel
dlzeye kadar indirgenmektedir.

[ Misyon, Degerler, Vizyon, Strateji

Kurumsal|Stratejik
Dengeli Sonug¢ Karti{Amaclar
Performans
Gdostergeleri
Birimlere Ait |Stratejik
Dengeli Sonug Kartlari  |Amaclar
Performans
Gostergeleri
Ekiplere Ait |Stratejik
Dengeli Sonug Kartlari]Amaglar
Performans
Gostergeleri
Calisanlara Ait |Stratejik
Dengeli Sonug Kartlari]Amaclar
Performans
Gostergeleri

Sekil 3.5: Kurumsal Dengeli Sonug Karti ile Uyumlu Alt Diizeyde Dengeli
Sonug Kartlarinin Olusturulmasi

Kaynak: Niven, 2003, s.229

117



Sekil 3.5’te ifade edilen slreg, calisanlarin kurumsal amaglara
ulasiimasinda oynadiklari roli gdérmelerine yardimci olarak motivasyon
artisina ve faaliyetlerinin kritik basari faktérlerine odaklanmasina katki
saglamaktadir.

Organizasyonun farkh ddzeyleri igin olusturulan dengeli sonug¢
kartlarinin bir diger faydasi ise kurum icerisindeki bilgi akisina sagladig
katkidir. Sekil 3.5’'te gbéraldigi Gzere érgitsel yapi icerisinde gerek yukaridan
asaglya gerekse asagidan yukariya dogru bir bilgi akisi saglanmaktadir.
Kamu sektorinde gerceklestirilen aktivitelerin daha ¢ok hizmet agirlikh
olmasi nedeniyle bahsedilen bilgi akigi, kurumun misyonuna ulagmasi icin
kritik 6neme sahiptir (Niven, 2002; Drucker, 1990).

Kurumsal dengeli sonug kartinin olusturulmasinda gérev alan ekibin
farkli birimlerin katihmiyla olusturulmasi, birimlerin dengeli sonug¢ kartlarinin
olusturulmasi surecine katki saglayan dénemli bir faktérdur. Ekip Uyelerinin
kurumsal dengeli sonug¢ kartinin olusturulmasinda elde ettikleri tecribe,
kurumsal stratejilere ve kritik basari faktorlerine dair bilgi birikimi ile kendi
birimlerindeki ¢alismalara o6nderlik etmeleri beklenmektedir. Birimler igin
olusturulan dengeli sonu¢ kartlarinin her bir birimin kendine has 6zelliklerini
yansitmasi, kurumsal dengeli sonug¢ kartinda kullanilan terminolojiyi takip
etmesi, makul sayida performans goéstergesi ve hedefi icermesi, bireysel
performans hedeflerinin dengeli sonug karti ile iliskilendirilmis olmasi, yapilan
caligmalarin ilgili birimin tm calisanlar ile paylagiimasi ve dizenli bir iletisim

mekanizmasinin kurulmasi gerekmektedir.

Birimlere ait dengeli sonug¢ kartlari olugturulurken, ilgili birimin
kurumsal dengeli sonu¢ kartinda yer alan hedefleri ne sekilde etkileyebilecegdi
sorusunu sormasi gerekmektedir. S6z konusu soruya verilecek cevaplar,
birimlerin dengeli sonuc¢ kartlarinda yer alacak kritik basari faktorlerini
dolayisiyla performans goéstergelerinin ve hedeflerinin belirlenecegdi alanlari
gbsterecektir. Ozellikle destek hizmetleri saglayan birimlerin bu tip bir
baglantiyr kurmalarinda zorluk c¢ekebilecekleri aciktir. Bu durumda destek
hizmeti veren birimlerin, diger birimleri kendi mdusgterileri olarak

degerlendirmeleri yoluyla kurumsal amagclara ulagsma slrecine sagladiklari
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katkiy1 degerlendirmeleri ve dengeli sonug¢ kartinda yer alan boyutlari dikkate
alarak faaliyetlerini ydnlendirmeleri miimkiin olabilecektir. Ornegin insan
kaynaklari biriminin 6grenme ve gelisme boyutu ile ilgili hedeflere, finans
biriminin ise finansal boyutta yer alan hedeflere odaklanarak kendi sonug

kartlarini olusturmasi mimkindur.

3.6. Bitceleme Sirecinde Dengeli Sonuc¢ Karti Yonteminin Kullanimi

Kamu sektériinde kaynaklarin etkin  kullaniimasi  ydnundeki
calismalar performans 6lcimi ve kaynak tahsisi  kararlarinin
iligkilendiriimesine yénelik calismalari ve arayislari da beraberinde getirmigtir.
Geleneksel performans oélcim ydntemleri, hedeflenen sonuglarin elde
edilmesi icin kaynaklarin ne sekilde tahsis edilmesi gerektigine dair
gereksinim duyulan bilgileri saglama kapasitesine sahip dedgildir. Dengeli
sonug karti ydnteminin kaynak tahsisi kararlarinin performans géstergeleri ile
iliskilendiriimesi surecine katki saglayan énemli bir ara¢c olmasi nedeniyle
kamu sektérinde kaynak tahsisi kararlarina katki saglayabilecegdi

distnilmektedir.

Dengeli sonug¢ kartinin kullanimina dair sdrecin her asamasinda
vurgulandigr gibi bitceleme ile ilgili faaliyetlerin ydrGtilmesinde de
calisanlarla iletisimin saglanmasi basari icin blylk énem arz etmektedir.
Butceleme faaliyetlerinden sorumlu ekibin dengeli sonu¢ kartinin bitceleme
slrecine sagladigi katkinin ne oldudu ve butce taleplerinin dayanmasi
gereken noktalar konusunda bilgi sahibi olmasi gerekmektedir.

Bilindigi Uzere dengeli sonu¢ karti ydntemi, kurumun misyonu,
vizyonu, degerleri ve stratejilerinden hareketle kurumsal performansin her
boyutta iyilestirilmesini saglayacak amaglari, performans gdstergelerini ve
performans hedeflerini ortaya koymaktadir. Olusturulan kurumsal dengeli
sonu¢ karti birimlerin dengeli sonug¢ kartlarini olusturmalarn igin hareket
noktasi olmaktadir. Birimler kendilerine ait dengeli sonug¢ kartlarini
olusturduktan sonra s6z konusu dengeli sonu¢ kartinda yer alan hedefleri
yakalamak icin gerceklestirecekleri faaliyetlere ait gereksinim duyulan
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kaynaklarin neler oldugunu sorgulamali ve bltge taleplerini bu dogrultuda
sekillendirmelidir.

Personel maaslari, seyahat giderleri gibi giderlerin direkt olarak bir
faaliyetle iligkilendiriimesi mimkin degildir. Bu nedenle de faaliyetler ile
kaynak taleplerinin iliskilendiriimesine yoénelik calismalarda s6z konusu
giderlere iliskin bltce taleplerinin ne sekilde vyapilacagi sorun olarak
kargimiza ¢ikmaktadir. Bahsedilen sorunun ¢ézimdiinde farkli yaklagimlar s6z
konusudur. Kaplan ve Norton (2001) tarafindan dnerilen yaklasim butgeleme
faaliyetlerinin operasyonel biltceleme ve stratejik faaliyetlerin blitcelenmesi
seklinde ele alinmasini kapsamaktadir. Sekil 3.6 s6z konusu ayrimin ne
sekilde yapilacagini ifade etmektedir.

Strateji | Strateji Haritasi
!
= Dengeli Sonug Kart
o | Stratejik | - AmACEr
= Plan + Stratejiler
o * Performans Gostergeler
g « Performans Hedefleri
7]
S~
= Stratejik Faaliyetler
@
s
173}
Stratejik
Faaliyetler
| Toplam Stratejik Yatinm
T
5 § + Maliyetlerin Yonetimesi — Operasyonel Harcamalar
>a » Sermaye Yanetimi — Sermaye Harcamalarn
o —
28
o

Sekil 3.6 Dengeli Sonug¢ Karti Yonteminin Biitceleme
Siirecinde Kullaniimasi

Kaynak: Norton 2006, s.4’ten uyarlanmistir

Sekil 3.6'da goérllecegi Uzere surekli tekrar eden ve genel giderlere
iliskin kaynak talepleri operasyonel butce icinde ele alinacaktir. Faaliyetlerin
gerceklestiriimesi icin gerekli olan pek ¢ok giderin bu kapsamda olmasi
nedeni ile operasyonel blt¢enin kaynak talepleri icindeki payinin ylksek
olmasi normaldir. Stratejik bltceler ise mevcut performans diizeyi ile hedefler
arasindaki acikhidin kapatiimasina yoénelik olarak gereksinim duyulan
faaliyetlere yonelik kaynak taleplerini kapsamaktadir.
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Performans gbstergeleri ile bitceleme faaliyetlerinin
iliskilendiriimesine yoénelik olarak onerilen diger yaklasim ise tek bir bitce
icinde gerek operasyonel gerekse stratejik faaliyetlere iligkin kaynak
taleplerinin yer almasidir. Bu tip bir bitgeleme yaklasiminin benimsenmesi
bltcede yer alan her kalemin stratejilerle olan baglantisinin tek tek ele
alinmasini gerektirmektedir. Gergeklestirilen harcamalarin stratejilerle olan
baglantilarinin degerlendiriimesinde aktiviteye dayali maliyet muhasebesi

verilerinden yararlanilabilir.

Bahsedilen g¢aligmalar yapildiktan sonra her birimin bltce taleplerini
ilgili birime géndermesi beklenmektedir. Tablo 3.3 bitgeleme faaliyetlerinde
ikinci yaklagimin tercih edilmesi durumunda, butgce taleplerinin ne sekilde

olusturulmasi gerektigi ile ilgili olarak érnek bir sablonu yansitmaktadir.

TABLO 3.3. BUTCE TALEP FORMU

Birim :

Kaynak Gereksinimi
Performans  |Performans Cari Yatirim
Gostergesi Hedefi Faaliyetler Harcamalar |Harcamalari

Kaynak: Niven, 2003, s.245

Tablo 3.3'te g6rlldigu Uzere birimler batce taleplerini iletirken
performans  gdstergelerini, performans hedeflerini, gerceklestirilecek
faaliyetleri ve bu faaliyetler icin gereksinim duyulan kaynak gereksinimlerini
iceren veri setleri hazirlamaktadir. Dengeli sonuc¢ kartinda yer alan her
performans gOstergesi icin Ornekte yer alan bilgilerin hazirlanmasi
beklenmektedir. Batceleme calismalarinin son asamasinda ise her bir birim

tarafindan hazirlanan batce taleplerinin bir araya getirilmesi gerekmektedir.

Bltceleme calismalarinin bahsedilen yaklagim ile gerceklestiriimesi
kaynak tahsisi kararlarinin stratejik dncelikler dikkate alinarak yapilmasini
saglamakta ve tim birimleri stratejiler ile faaliyetler arasindaki iligkileri

degerlendirmeye zorlamaktadir. Diger taraftan dengeli sonuc kartinda yer
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alan neden sonug iliskileri degerlendirilerek farkh birimlerin faaliyetleri ve

kaynak talepleri arasinda sinerjilerin yaratilmasi mimkuin olabilecektir.

3.7. Dengeli Sonu¢ Karti Yonteminin Kullannminda Bilisim
Teknolojilerinin Onemi

Strateji haritalarinin  olusturulmasi, performans gdéstergelerinin
belirlenmesi, performans hedeflerinin saptanmasi ve bu hedefleri yakalama
Uzere gerceklestirilecek faaliyetlerin belirlenmesi zorlu bir streci de
beraberinde getirmektedir. Ozellikle kamu kesiminde stratejilerin net olarak
tanimlanmasinda yasanan sorunlar ve kamu kesiminin kendine has
dinamikleri nedeniyle performans élcimune yonelik calismalara caliganlarin
diren¢ gOstermesi olasiigr yUksektir. Bahsedilen direng performans
6lgiminde kullanilan metodolojinin, raporlama formatlarinin ve yazilimlarin
kullanicilar tarafindan kolay anlasilir ve kolay uygulanabilir olmamasi
durumunda daha da artabilecektir.

Dengeli sonug¢ karti uygulamalarinda kimi kurumlar excel tablolan
aracihgi ile sureci yorutirken pek ¢ok kurum piyasadaki farkli yazilimlardan
kendileri igin en uygun olani se¢meyi tercih etmektedir. Segilen yazilimin
kurumun dinamiklerini yansitma kapasitesine sahip olmasi ve esnek
raporlama seceneklerini icermesi konularina 6zellikle dikkat edilmelidir.
Dengeli sonu¢ karti yazilimlarinin tercih edilmesinin en biyuk avantaji
yontemin kabullenilmesine sagladigi katkidir. Yazimin pek ¢ok performans
gOstergesini bir arada izleme olanagdl vermesi, bilgi paylagimi saglamasi ve
istatistiksel analizlere olanak vermesi sahip oldugu temel avantajlardir. Ancak
bahsedilen yazilimlarinin kullaniminin ek maliyetleri de beraberinde
getirecedi g6z 6ninde bulundurulmahdir. Dengeli sonug¢ karti yazilimlarinin
pek ¢cogu, bunyesinde performans gdstergelerini de barindirmaktadir. Bu tip
bir yazilimin tercih edilmesi durumunda vyazihmin igerdigi performans
gostergelerinin - kurumun  dinamikleri g6z  6éninde  bulundurularak

degerlendirilmesi gerektigi unutulmamalidir.
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3.8. Dengeli Sonuc¢ Karti Yonteminin Sahip Oldugu Sinirliliklar

Dengeli sonug karti ydnteminin kullanimi organizasyonlarin kapsamh
bir degisim siUrecinden gecmelerini gerektirmektedir. Degisime uyum
saglamakta yasanan gucluk ve kurum ici direng yéntemin uygulanmasinda
6nemli bir kisit olarak karsimiza c¢ikabilmektedir. Organizasyonlarin sahip
olduklari 6érgat kdltdrleri, faaliyette bulunduklari alanin dinamikleri ve
organizasyon yapilari, ydéntemin uygulanmasi ile elde edilecek sonuclari
etkileyen énemli faktorlerdir (Letza, 1996, s.74).

Dengeli sonu¢ karti ydonteminde performans gdstergelerinin ve
hedeflerinin dogru sec¢imi yaninda secilen gdstergelerin gerek i¢c cevredeki
gerekse dis cevredeki degisimler dogrultusunda surekli olarak gbzden
geciriimesi 6nem tasimaktadir. Dengeli sonug karti ydnteminde karar sureci,
performans hedefleri arasindaki nedensellik iliskilerine dayanmaktadir.
Performans gostergelerinin  gavenilirligi  ve dogrulanabilirligi  ile ilgili
degerlendirmelerin  sdrecin baginda yapiimasinin - mimkin olmamasi
nedeniyle performans g0stergelerinin  ve hedeflerinin  ne sekilde
glncellenecegi konusu da uygulamada belirsizlik yaratmaktadir (Griffith,
2003; Speckbacher ve digerleri, 2003; Mearns ve Havold, 2003). Ozellikle
calisan sayisi fazla olan ve sirecleri karmasik olan organizasyonlarda
uygulamaya dair bahsedilen glglikler daha da artabilmektedir (Mearns ve
Havold, 2003)

Yoéntemin kullanimi igin  gereksinim duyulan zaman, masraf ve
kapsamli bilisim alt yapisi kaynak sorunu ¢eken organizasyonlar agisindan
ciddi bir kisit olabilmektedir (Speckbacher ve digerleri, 2003, s.362).

Birimlere iligkin dengeli sonu¢ kartlarinin olusturulurken bahsedilen
dengeli sonug¢ kartlarinin kurumsal dengeli sonu¢ karti ile uyum icerisinde
olmasi ayrica birimlerin dengeli sonug kartlarinda yer alan bilgilerin stratejik
acidan tasidigi énemin g6z ardi edilmemesi gerekmektedir. Bu konuda
literatirde yer alan iki calisma uygulamada karsilasilan sorunlara isik
tutmaktadir.
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Lipe ve Salterio (2000) tarafindan yapilan ¢alismada farkli birimlerin
dengeli sonu¢ kartlarinda yer alan performans gdstergelerinin, bahsedilen
birimin  performansinin  degerlendiriimesinde ne sekilde kullanildig
arastinimistir. Calismada birimlerin olusturduklar dengeli sonu¢ kartinda yer
alan performans gdstergelerinin, kurumsal dengeli sonug¢ kartinda yer alan
bazi gostergeler yaninda birime 6zgu gostergeleri igerdigi ve birimlerin
performanslarinin degerlendiriimesinde kurumsal gostergelere daha fazla
agirhk verilerek birime 6zgu gdstergelerin ikinci planda kaldigi saptanmistir.
Bahsedilen problem Ust diizey yéneticilerin birimlerin iglevleri ve kritik basari
faktorleri hakkinda bilgi sahibi olmadiklari ve dengeli sonu¢ kartinin
olusturulmasi sirecine katilmadiklari durumlarda daha da artmakta ve
dengeli sonu¢ kartinin kullanimi ile elde edilebilecek yararlari blylk élgtide

sinirlamaktadir.

Banker, Chang ve Pizzini (2004) tarafindan yapilan ¢alisma Lipe ve
Salterio’'nun calismasindan hareketle, Ust dlzey yoneticilerin performans
gbstergelerinin stratejik énemi hakkinda bilgiye sahip olduklari zaman séz
konusu goéstergelerin performans degerlendirme ve karar alma slreglerinde
ne sekilde kullanildigini arastirmaktadir. S6z konusu calismanin temelini
performans gdstergelerinin faaliyetler ve sonuglar arasindaki iliskiyi net
olarak ortaya koymasi yodnindeki beklenti olusturmaktadir. (Copeland ve
digerleri, 1996; Eccles, 1991; Young ve O’Byrne, 2001). Lipe ve Salterio
tarafindan yapilan g¢alismanin sonuglari yoneticilerin kurumsal performans
gbstergelerine agirhik vermeleri durumunda bahsedilen neden sonug
iligkilerinin ortaya konmasinin mimkin olmadigini géstermektedir. Banker,
Chang ve Pizzini tarafindan yapilan calisma, performans géstergelerinin
stratejik 6nemi hakkinda bilgi sahibi olan ydneticilerin, performans
degerlendirmesi sirasinda bu gbstergelere daha fazla agirhk verme
olasiliklarinin arttigini  gdéstermistir. Arastirma sonuclari dengeli sonug
kartinin kullanimindan beklenen etkinin elde edilebilmesi igin, ydneticilerin
performans gdstergeleri ve birimin stratejisi arasindaki iligkiyi anlamalari

gerektigini ortaya koymaktadir.

Literatirde yer alan ve bulgulari hakkinda kisa bilgi verilen bu
aragtirmalar, dengeli sonu¢ karti yonteminden beklenen yararlarin elde
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edilebilmesi i¢in ydntemin kullanimina gecis asamasinda ve uygulama
asamasinda gerek Ust dizey calisanlarin gerekse calisanlarin slrece
katiminin geregine isaret etmektedir. Dengeli sonu¢ kartinda kullanilan
performans goéstergelerinin se¢iminde gereken 6zenin gésteriimemesi ya da
kurumun sahip oldugu suregler ve bu slreglerin sonuglar Gzerindeki olasi
etkileri Gzerinde bilgi sahibi olmayan ydneticilerin varligi performans délctimu
ile ilgili bilgilerin son derece yaniltici olmasina ve hatal stratejik kararlarin

alinmasina neden olabilecektir.

Son olarak dengeli sonug karti yénteminin temel kurgusu kritik basari
faktorlerinin saptanarak performansin iyilestiriimesine ydnelik ¢abalarin bu
alanlara odaklanmasidir. Performans g0stergelerinin sayisinin gereginden
fazla olmasi yoéneticilerin bu géstergeleri anlama ve analiz etme olasihgini
azaltacak ve performans 6lcim sisteminin etkinligini azaltabilecektir. Ayrica
secilen performans hedeflerinin gergekgi olmasi ve performanstan sorumiu

tutulan birimin ya da bireyin kontrollinde olmasi gerekmektedir.

3.9. Kamu Sektoriinde Dengeli Sonu¢ Karti Yonteminin Kullaniimasinda
Karsilasilan Sorunlar

Calismanin énceki bélimlerinde de deginildigi Uzere dengeli sonug
karti yénteminin kullanimi, performans 06lcimiU yaninda kurumun deger
yarattidi alanlarin tespitini gerektirmekte, stratejik karar alma surecini
sekillendirmekte ve tim calisanlarin kurum stratejisini anlamalarina ve
kurumsal amaglarin gercgeklestiriimesine katki saglamaktadir. S6z konusu
yapinin olusturulmasi igin Gst ydnetimin katilimi piyasa organizasyonlarinda
oldugu gibi kamu sektérinde de 6n kosullardan birisidir. Kamu sektérinde
yaygin olan faaliyetlerin bitce limitleri dahilinde gergeklestiriimesi ve riskten
kacinmanin temel oldugu &rgit KkaltirG bu sOrecin dnindeki en blylk

engellerdendir.

Dengeli sonug¢ karti ydénteminin performans oélcimine getirdigi en
blylk katkilardan birisi performans o6lcimunin kritik basar faktorlerine
odaklanmasini saglamasidir. Kamu kesiminde stratejilerin belirlenmesinde ve

amaclarin net olarak tanimlanmasindaki zorluklarin bir yansimasi olarak ¢ok
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fazla sayida performans gdstergesi belirleme ve mevcut performans
g0stergelerinin organizasyonun misyonuna ulagsmasinda sahip oldugu géreli
6nem dikkate alinmaksizin dengeli sonug kartina yerlestiriimesi yéninde bir
egilimin oldugu bilinmektedir. Ancak dengeli sonu¢ kartinin hazirlanmasinda
bu tip bir yaklagsimin izlenmesi, yéntemin temel mantigi ile ¢elismekte olup
elde edilebilecek faydalari kisitlayan bir faktordir (Kerr, 2002).

Kamu sektérinde performansin gézlenmesi ile ilgili olarak
paydaslarin arasinda koordineli faaliyetlerin olmamasi performansin
iyilestiriimesi y6ninde kamu kurumlarinin karsilastiklari baskinin, piyasa
organizasyonlarina kiyasla daha hafif olmasina neden olabilmektedir. Piyasa
organizasyonlarinin performansi, Ust dizey yoneticiler, hissedarlar, analistler
gibi pek cok farkh grup tarafindan izlenmektedir. Bahsedilen gruplarin
tamami, kurumun kar elde etmesi yénindeki misterek amaci paylasmakta
olup, performans ile ilgili bilgilere kurum tarafindan yapilan raporlamalar
kanali ile ulasabilmektedir. Performans hedeflerinin ne derecede
gerceklestirildigi  konusunda hesap verme yukimlGliga altina giren
yOneticilerin, dengeli sonug¢ kartini olustururken ulasiimasi kolay hedefleri
secmeleri riski yUksektir. Bu durum ayni zamanda karar alicilarin performans
6lcim0 konusunda dengeli sonug¢ karti gibi yapisal bir degisimi gerektirecek
modellerin kullanimi konusunda istekli olmama riskini ortaya ¢ikarabilecektir.

Piyasa organizasyonlarinin kullandigi stratejilerin net bir bigimde
tanimlanmasi mimkin olmaktadir. Kamu sektériine bakildiginda ise stratejik
ybnetim uygulamalarinin  sonraki ddnemlerde baslamig olmasina ve
yUrltilmekte olan faaliyetlerin yapisina bagh olarak stratejilerin net olarak
tanimlanmasinda gugclik yasanmaktadir. Dengeli sonuc¢ kartinin kullanimi
misyon, amaglar ve paydaslarla ilgili tanimlarin netlestirmesine olanak
vermesi nedeniyle karar alma slrecinin Kkalitesini artirmakla birlikte
paydaslarin beklentilerindeki farkliliklar kimi zaman yoneticileri birbiriyle

celisen kararlar almaya sevk etmektedir.

Piyasa organizasyonlar acgisindan performans 6lcim sonuglarinin
parasal 6ddllerle iligkilendirilmesi olduk¢a yaygin bir uygulamadir. Bahsedilen
yapinin  varhdi  caliganlarin  amaglart  ile  kurumun  amagclarinin
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uyumlastiriimasini kolaylastiran bir faktérdir. Kamu sektérine bakildiginda
ise 6dul ve tesvik sistemleri ile performans 6lglim sistemi arasindaki iligkinin,
piyasa organizasyonlarinda oldugu kadar gugli olmamasi yéntemin etkililigini
sinirlandiran bir faktérdar.

Piyasa organizasyonlari agisindan dengeli sonu¢ kartinin farkh
boyutlar arasindaki iliskinin ortaya konmasi ve dogrulanmasi ¢ogu zaman
kisa vadede gerceklesebilmektedir. Kamu kesiminde ise sonuglarin elde
edilmesi genellikle daha uzun zaman dilimlerini gerektirmekte ve neden
sonug iligkilerinin gegerliligini degerlendirmek ve performansi 6lgmek Uzere
orta vadeli hedeflerin konulmasi bir zorunluluk olmaktadir. Bu da ekstra emek

ve maliyet Ustlenilmesine neden olmaktadir.

Kamu kurumlarinin faaliyet amaci genellikle belli bir ¢iktidan cok
sonucun elde edilmesidir. Hedeflenen sonuglarin elde edilme sirecinde ise
¢ogu zaman birden fazla kurumun ortak cabasi gerekmektedir. Dengel
sonu¢ kartinin kullanimi, amaglari ve bu amaglara ne sekilde ulagilacagini
gbéstermesi nedeni ile kurumlar arasinda gereksinim duyulan koordineli
calismalara katki saglayabilecek bir aragtir. Ancak uygulamaya bakildig
zaman sUrece birden fazla kurumun dahil oldugu durumlarda ortak bir amag
belirlenerek faaliyetlerin bu amaglar etrafinda organize edilmesinin kolay
olmadigi géralmektedir. (Kaplan, 2000).

3.10. Kamu Sektérinde Dengeli Sonu¢ Karti Yoénteminin
Kullanilmasinda Kritik Basar1 Faktorleri

Kamu kurumlari dengeli sonu¢ kartt ybntemi araciig ile
performanslarini  kapsamli bir gbsterge setiyle o6lcme ve performans
6lcimine dair sidreci stratejileriyle baglantih olarak sekillendirme olanagina
sahip olabilecektir. Bahsedilen kurumlarin dengeli sonu¢ karti  yontemi
yardimi ile misyonlarina odaklanmalari ve énceliklerini saptamalari mimkan
olacaktir. Dengeli sonu¢ karti ydonteminin performans &6lcimu ile ilgili olarak
kritik basarn faktorlerine yonelik performans gostergelerinin  kullanimini
zorunlu kilmasi, performans &lcimi sonucu elde edilen bilginin karar alma

sureclerinde kullanilabilirligini artiran bir faktérddr. Karar alma sureglerinde
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saglanan bu iyilesmenin sonucunda degisime cevap verme kapasitesinin
artmasi ve bdylelikle hedeflenen sonuglara ulagiimasi mimkin olabilecektir.
Bahsedilen gelismelerin sonucunda ise kamu kurumlarinin kamuoyu
6ndndeki imajlarinin gtglenmesi ve glvenilirliklerinin artmasi beklenmektedir
(Niven, 2003, s.27-43).

Chan (2004) kamu sektoériinde dengeli sonu¢ karti yénteminin
basarili olmasi icin gereken faktorleri, Ust ydnetimin desteginin alinmasi ve
ybntemi sahiplenmesinin saglanmasi, calisanlarin strece dahil edilmesi,
surekli iyilestirmeye dayali bir 6rgut kaltGrinin olusturulmasi, gerekli egitimin
saglanmasi, kullanilan yazilimlarin anlagiimasi ve kullaniimasi kolay olmasi,
vizyon, strateji ve sonuclarin netlestirimesine dair calismalarin yapilimasi,
dengeli sonug karti ile 6dul ve tesvik sistemi arasindaki baglantinin kurulmasi
ve yontemin uygulanmasi icin gereken kaynaklarin temin edilmesi seklinde

saymaktadir.

Kamu kurumlarinin  dengeli sonu¢  kartlarini  olugtururken
kargilastiklari en blydk zorluk performans gdstergelerinin tanimlanmasi
asamasinda yasanmaktadir. Bu slrecgte slrecin sorumlulugunu Gstlenen
ekibin yéntemin hangi amagclarla uygulamaya gegirildigini karar sureglerinde
g6z o6nunde bulundurmasi gerekmektedir. Dengeli sonu¢ karti ydntemi
beraberinde yapisal bir degisimi getirecektir. Bu nedenle kamu kurumlarinin
degisime agik olmasi ve sonuglarin elde edilmesini saglayacak yenilikgi
streclerin olusturulmasina yoénelik calismalarda bulunmasi gerekmektedir.
Dengeli sonu¢ kartt uygulamalarinin amaclar arasindaki nedensellik
iliskilerine dayanmasi nedeniyle veri kalitesinin artinimasi gerekmektedir.
Sirecglerle ilgili cahsmalarda performans 6lcimine ydnelik slreclerde
gereksinim duyulan verilen neler oldugu, bu verilerin ne sekilde elde
edilebilecedi ve dogrulanabilecegi gbz 6ninde bulundurularak mevcut veri
tabanlarinda ve veri toplama ydntemlerinde gerekli degisikliklerin yapiimasi
gerekmektedir (Kerr, 2002, s.8).

Kamu kurumlarinin dengeli sonug karti ile ilgili galismalarini strekli
iyilestirmeye dayali bir yapinin baslangic noktasi olarak ele almalari ve
yéntem araciligi ile elde edilen bilgilerin gtncelligini ne derece korudugunu
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degerlendirerek  gerek stratejilerde gerekse kullanilan  performans
gOstergeleri ve performans hedeflerinde degisiklikleri yapmaya istekli
olmalari gerekmektedir (Kerr, 2002, s.9)

Kamu kurumlarinin hiyerarsik ve kemiklesmis yapisi dengeli sonug
karti ydntemi ile 6érgutsel kiltlirde yaratiimak istenilen degisime karsi direnci
de beraberinde getirebilecektir. Bu tip bir direncin yasandidi durumlarda
performans 6lcimu ile elde edilmesi beklenen yararlarin ve slreg igerisinde
elde edilen sonuglarin galisanlarla paylasiimasi gerekmektedir. Calisanlarin
yontemi benimsemesinin temel kosullarindan birisi dengeli sonu¢ kartinda
yer alan hedeflerin gercekci bir bicimde olusturulmasi ve neden sonug¢
iliskilerinin saglkli bir sekilde tespit edilmesidir. Calisanlarin sirece dahil
edilmesi bu konuda olusabilecek direncin kirllmasina katki saglayacak bir
diger faktordir.

Calismanin ilk G¢ bélimande stratejik ydnetim ve performans élcimu
ile ilgili kavramlar, stratejik yénetim ve performans 6lcimi arasindaki iliski,
performans 6lcim sisteminin bilesenleri ve performans 6lgiim araci olarak
dengeli sonu¢ kartinin tanitiimasina ve kamu sektériinde uygulanmasina
iliskin bilgilere yer verilmistir. Yapilan degderlendirmeler 1siginda performans
6lciminin  stratejik ydnetim sdrecinin ayrilmaz bir bileseni oldugunu,
performans olcima ile ilgili calismalarin performans 6lgimunin farkh yénetim
sureclerine sagladig! katki g6z 6ninde bulundurularak yapilmasi gerektigi,
dengeli sonug¢ karti ydnteminin performansi farkli boyutlardan ele alan yapisi,
kurum igi iletisime ve birimlerin stratejik faaliyetlerinin uyumlastiriimasina
sagladigr katki yaninda bireysel amagclar ile kurumsal amaglarin
uyumlastirlmasina olanak veren esnek yapisi ile bu alanda yapilan
calismalarda kullanilabilecek etkili bir arac olma kapasitesine sahip oldugu
ifade edilebilir. Calismanin izleyen bdéliminde ise ilk ¢ bdlimde yapilan
degerlendirmeler 1sidinda merkez bankalarinda yeniden yapilanma ve

performans 6lcimu ile ilgili degerlendirmelere yer verilecektir.
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DORDUNCU BOLUM

MERKEZ BANKALARINDA YENIDEN YAPILANMA VE PERFORMANS
oLcumo

Merkez bankalarinin ekonomideki rolleri blUydk &lglide politik
sistemden, ekonominin gelismiglik dlzeyinden ve finansal piyasalarin
organize olma seklinden etkilenmektedir (Allen ve digerleri, 2007). Merkez
bankalari para politikasinin yudritilmesi basta olmak (zere dbviz kuru
politikasinin yénetilmesi, banknotlarin Gretimi ve tedaville strltimesi, Glkenin
ddéviz rezervlerinin tutulmasi ve yodnetiimesi, hikimete mali ajanhk ve
danigsmanlk yapilmasi, bankalarin bankasi sifati ile son kredi mercii gbrevi
yapilimasi, kredi kuruluglarinin faaliyetlerinin izlenmesi, uluslararasi finansal
kuruluslarda Ulkenin temsil edilmesi, mevduat sigortasi uygulamalarinin
ybnetiimesi ve 0deme, mutabakat ve mesaj sistemlerinin yénetilmesi gibi

iglevleri Ustlenmektedir (McKinley ve Banaian, 2005, s.51).

Genel olarak merkez bankalarinin temel amaci fiyat istikrarini ve
finansal istikrari saglamaktir. Her iki ama¢ da surdurulebilir ekonomik
blyime ve finansal sistemin saglikli bir yapida faaliyetlerini gbstermesi
acisindan kritik dneme sahiptir (Allen ve digerleri, 2007). Makro ekonomik
istikrarin  saglanmasinin, devletin ekonomik hayatta Ustlendigi dnemli
gbrevlerden oldugu dikkate alindiginda merkez bankalarinin elde ettigi
sonuglarin, kamusal basariy1 etkileyen 6nemli bir degisken oldugu ifade
edilebilir.

Fiyat istikrarinin ve finansal istikrarin saglanmasi hikimetin uzun
dénemli amagclarina ulagsmasini saglayacak yapi taslarindan birisidir. Ancak
kisa dbnemde hikimet ile merkez bankalarinin 6ncelikleri arasinda
farkliliklar olabildigi de bilinmektedir. Gerek gelismis gerekse gelismekte olan
ulkelerin butcelerinde, kamu hizmetlerinin genislemesine yonelik taleplerin

bir sonucu olarak agiklar ortaya ¢ikmakta ve hikimetlerin bu agiklari finanse
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etmek Uzere merkez bankasi kaynaklarina bagvurma egiliminde olabildikleri
bilinmektedir. Bahsedilen agciklarin parasal genisleme yolu ile finanse
edilmesi yonundeki baskilar, merkez bankalarinin para politikalarindaki
etkinligi azaltici rol oynayarak fiyat istikrari hedefine ulagiimasini
zorlastirmaktadir. Merkez bankasinin amaglarinin ve hikimetle olan
iligkilerinin yasal cerceve ile belirlenmedigi Ulkelerde sikgca yasanan bu

durum, fiyat istikrarinin saglanmasinin éntindeki en blytk engellerdendir.

Merkez bankalarinin hikimetten gelecek bu tip baskilara kargsi
koyabilmesi ve para politikasinda etkililigi saglayabilmesi i¢cin bagimsiz bir
yaplya sahip olmasi gerekmektedir. Merkez bankalar ile ilgili olarak ele
alinan iki temel kavram amac¢ bagimsizhdi ve ara¢ bagimsiziigidir. Amag
bagimsizhdr ya da politik bagimsizlik, merkez bankasinin ulagsmak istedigi
hedefleri se¢cmekte serbest olmasini ifade etmektedir. Merkez bankalarinin
amaglarinin yasalarla belirleniyor olmasi nedeni ile merkez bankalari amag
bagimsizhidina sahip degildir. Ara¢ bagimsizligi ya da ekonomik bagimsizlik,
merkez bankasinin yasayla belirlenmis nihai hedefine ulasmak amaci ile

kullanacag! araglari ve ydéntemleri belirlemekte serbest olmasidir.

Merkez bankasi bagimsizhdinin fiyat istikrari agisindan tasidigi
6nemin anlagiimasi ile 1990°h yillardan itibaren merkez bankalarinin
bagimsiz bir yapiya kavustuklari gdbzlenmektedir. Merkez bankalarinin
bagimsiz olmasi beraberinde hesap verme sorumlulugunu ve uygulanan
politikalarda seffaf olma geregini de beraberinde getirmektedir (Serdengegti,
2004). Literatirde merkez bankasi bagimsizhiginin ve hesap verme
sorumlulugunun, merkez bankalarinin amaglarina ulagmalarini saglayan etkili
mekanizmalar olduguna dair bir uzlasi s6z konusudur (Cukierman, 1992,
1994 ve 2002; Berger ve digerleri, 2000; Blinder, 1998; Lybek, 1998; Fischer,
1995a ve 1995b). Amaclar net bir sekilde belirlenmis ve bu amaglari
gerceklestirmek icin gerekli yetki ile donatiimis bagimsiz bir merkez
bankasinin kamuoyu ve piyasalar kargisindaki kredibilitesi artmakta ve fiyat
istikrarinin saglanmasi ile ilgili karar alma yetkisinin ve sorumlulugunun
bagimsiz bir kuruma ait olmasi, piyasanin ve kamuoyunun beklentilerini
olumlu ybénde etkileyerek fiyat istikrarina katki saglayan énemli bir faktor
olarak karsimiza ¢gikmaktadir.
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Merkez bankasinin sahip oldudu bu hareket serbestisi, alinan
kararlarin ve elde edilen sonuglarin zamaninda kamuoyu ile paylasiimasini,
kararlarla ilgili sorumluluk tasiyan karar birimlerinin varligini, faaliyetler
gerceklestirilirken katlanilan maliyetlerin kontrol altina alinmasini ve saghkli
isleyen muhasebe ve raporlama sistemlerinin, i¢c denetim ve dig denetimin
varhigini bir diger ifade ile seffafligi bir zorunluluk olarak karsimiza
cikarmaktadir (Lybek ve Morris, 2004). Diger taraftan merkez bankalarinin
bagimsizliklarinin bir yansimasi olarak butgeleri Uzerinde sahip olduklari
hareket serbestisi ve sahip olduklari monopolistik glic, merkez bankalarinin
faaliyetlerinde etkinligi ve etkililigi artirmalarina yoénelik paydaglardan gelen
baskilari artiran bir unsur olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bu kapsamda
merkez bankalarinin yeniden yapilandiriimasina ve performans 6lgiimine

iliskin caligmalarin hiz kazandigi gézlenmektedir (I1ze, 2007).

Galismanin bu béliminde, merkez bankalarinda yeniden yapilanma
ve stratejik ydnetim uygulamalari, performans 6lcimi ve ydnetimi ile etkinlik
ve etkililik konularina yer verilecek ayrica bahsedilen alanlarda uygulamalar

olan merkez bankasi drnekleri ele alinacaktir.

4.1. Merkez Bankalarinda Yeniden Yapilanma ve Stratejik Yoénetim
Uygulamalari

Merkez bankalarinin sahip olduklari bagimsizligin yansimasi seffaflik
ve hesap verme sorumlulugu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. 1980’li yillarda
seffaflik, hesap verme sorumlulugu ve etkinlik konularinda c¢alisma yapan
merkez bankasi sayisi oldukga sinirli iken, 1990°h yillara gelindiginde
bahsedilen konular, modern merkez bankacihiginin bir pargasi olarak
algilanmaya baglanmistir. 2000’li yillara gelindiginde ise merkez bankalarinin
yeniden yapilandiriimasina iliskin c¢alismalarin hiz kazandidi ve merkez
bankalarinin faaliyetlerinde etkinligin, kaynak kullaniminda ve muhasebe
uygulamalarinda seffafligin ve paydaglar ile bilgi paylasiminin geregi

konularinda uzlagi oldugu gézlenmektedir.

Dinya Bankasinin 1997 yilinda yayimladigi ve calismanin ikinci

béliminde ele alinan “Degisen Dinyada Devlet” isimli raporda yer alan
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tespitler, merkez bankalarinin yeniden yapilanma sureglerine de 1sik tutma
kapasitesine sahiptir. Raporda kamu kurumlarinda etkinligin saglanmasi bir
zorunluluk olarak ifade edilirken bu amacgla devletin kiglltilmesi ve
performansinin iyilestiriimesi gereginden bahsedilmektedir. Benzer sekilde
merkez bankalarinin yeniden yapilandiriimasina iliskin ¢calismalarda da asli
islevlere odaklaniimasi bir diger ifade ile merkez bankalarinin kigultiimesi
gereginden ve merkez bankalarinin piyasa organizasyonlari tarafindan
kullaniimakta olan stratejik yonetim, performans yonetimi, performans 6lgimu
ve kiyaslama gibi teknikler yardimi ile faaliyetlerinde etkinlik ve etkililigi

artirabileceklerinden bahsedilmektedir.

Merkez bankalarinin ekonomide Ustlendikleri iglevler, ait olduklari
dlkenin ekonomik ve siyasi yapisi ile yakindan ilgilidir. Finansal kaynaklarin
ve donaniml isgutcine erisimin sinirh oldugu gelismekte olan Ulke
ekonomilerinde, merkez bankalarinin devletin diger birimlerinden daha fazla
kapasiteye sahip oldugu inanci, merkez bankalarina verilen gdrevlerin
artmasina neden olabilmektedir. Merkez bankalarinin  ekonomide
Ustlenecekleri islevler kanunlari ile belirlenmekle beraber, bahsedilen
islevlerin merkez bankasinin amaciyla ne derece iligkili oldugunun
degerlendiriimesi ve bankanin amacina ulasmasina katki saglamayan
iglevlerin tasfiye edilmesi gerekmektedir. Bdylelikle merkez bankalarinin
sahip olduklari kaynaklari asli iglevlerine kanalize ederek, amaclarina
ulasmalari kolaylasabilecektir. Banka Ust yonetiminin kurumun amaglan ve
bu amaglara ulasmak icin izlenmesi gereken stratejiler hakkinda sahip oldugu
vizyonun ve bu amagclara ulagsmak igin gdésterecegi kararlihdin, merkez
bankalarinin asli iglevlerine donmesi igin gerekli olan yasal dizenlemelerin
yapllmasi konusunda zemin hazirlayan O6nemli bir fakiér oldugu

distnilmektedir.

Merkez bankalarinin para politikasina dair aldiklan kararlar ile 6zel
sektér, toplumun geneli ve maliye politikas! arasindaki stratejik etkilesimler
dikkate alindigi zaman, merkez bankalarinin etkililiginin, piyasadaki diger
aktorlerin kararlarini etkileme kapasiteleri ile yakindan iligkili oldugu ifade
edilebilir. Merkez bankalarinin dinamik ve strateji odakli bir yapiya sahip
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olmalari ve kurumsal ydnetisim ilkelerini uygulamadaki basarilari, elde

ettikleri sonuglari etkileyen énemli degiskenlerdir (Cukierman, 1992).

OECD tarafindan yayinlanan kurumsal yoénetisimin ilkeleri adi
kilavuzda, kurumsal yoénetisimin kurumun amaglarinin olusturulmasi, bu
amagclara ulasiimasi ic¢in atiimasi gereken adimlarin belirlenmesi ve
performansin Glgtlmesi icin gerekli yapiyr hazirladidi ve kurumlarin yénetim
kademeleri ile paydaslari arasindaki iligkilerin ne sekilde yd&netilecegini
belirledigi ifade edilmektedir (OECD, 2004). Bu kapsamda merkez bankalari
acisindan dig c¢evrenin slrekli degisen dinamiklerine cevap verme
kapasitesinin yaratiimasi ve hesap verme sorumluluguna katki acgisindan
stratejik ydnetim uygulamalarinin ve kurumsal ydnetisim ilkelerinin hayata
gecirilmesi, faaliyetlerde etkinligin ve etkililigin saglanmasina katki
saglayabilecektir (Lybek ve Morris, 2004).

1999 yilinda bankalarin g6zlenmesi ile ilgili sorumluluk Ustlenen
Basel Komitesinin ticari bankalar ile ilgili hazirladigi ek belgede, stratejik
amagclarin  olusturulmasi, yetki ve sorumluluklarin net bir sekilde
tamimlanmasi, Idare Meclisinde goérev yapan Uyelerin gerekli bilgi ve
tecribeye sahip olmalari, Ust ydnetimin gerekli kontrol mekanizmalarina
sahip olmasi, kurum icerisindeki farkl gruplarin ¢ikarlari ile kurumun amaglari
arasinda ve paydaslarin beklentileri arasinda catismalar olmasi halinde
bunlarin takip edilmesi, ic ve dig denetimin varligi, kullanilan 6dul ve tesvik
mekanizmalarinin kurumun degerleri ve kultard ile tutarli olmasi ve seffafligin
saglanmasi gibi Oneriler yer almaktadir. Bahsedilen 6&nerilerin, merkez
bankalarinin yeniden yapilandirilmasi ve stratejik yénetim uygulamalarinda

da dikkate alinmasinin yararh olabilecegi distintlmektedir.

Merkez bankalarinin  stratejik yonetim alaninda yapacaklar
calismalar, yonetim sdregleri ile ilgili degerlendirmelerin yapiimasini ve
gerekli kararlarin alinmasini  da gerektirmektedir. Stratejik  yénetim
uygulamalari ile amaglarin ve stratejilerin netlestiriimesi saglanirken,
kaynaklarin bu dogrultuda tahsisinin saglanmasi ve saptanan hedefler ile ilgili
olarak sorumlularin belirlenmesi mimkin olabilecektir (Nichol, 2005, s.1-7).
Dis cevredeki dinamiklerinin degisim hizi ve bahsedilen degisimlerin merkez
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bankalarinin kararlari ve uygulama sonuglar Uzerindeki etkileri gz énlne
alindiginda, strateji olusturma sureclerinde ve olusturulan stratejilerin
uygulanmasinda etkililigin saglanmasinin merkez bankalarinin bahsedilen
degisimlere cevap verme kapasitesini etkileyen énemli bir unsur oldugu ifade
edilebilir. Merkez bankalari agisindan strateji olusturma sireci merkez
bankasinin var olus nedenini, degerler sistemini, dig cevrede gelisen
olaylarin merkez bankasini ne sekilde etkileyecegini, merkez bankasinin
kendisini gelecekte nasil gérdaguni ve tim bu sorulara verilecek cevaplar
dogrultusunda merkez bankasinin odaklanmasi gereken konularin neler
oldugunu kapsamaktadir (Zyl, 2005, s.133-155).

Merkez bankalari stratejik yonetim sirecinde olusturduklari kurumsal
hedefler ve birimlere ait hedefler yardimi ile performanslarini dlgme ve
performans O6lgimU sonucu elde edilen bilgiyi karar sireglerinde kullanma
olanagina sahip olabileceklerdir. Diger bir ifade ile stratejik yonetim tekniginin
uygulanmasi, stratejik karar alma sireci ile stratejilerin uygulanmasi,
uygulama sonuglarina ait geri bildirimin elde edilmesi ve c¢alisanlarin
performanslarinin degerlendiriimesi arasinda gereksinim duyulan baglantiyi
kurmakta ve organizasyonun gelecegdi icin Olgulebilir amag ve hedeflerin
tespit edilmesine olanak saglamaktadir (Zyl, 2005, s.133-155).

Merkez bankalari ile ilgili olarak bu bélimde yapilan degderlendirmeler
Isiginda, merkez bankalari agisindan kritik 6neme sahip olan bagimsizligin
korunmasi icin merkez bankalarinin seffaf olmalari ve hesap verme
sorumlulugu tasimalari gerektigi ve bu kapsamda stratejik yodnetim,
performans ydnetimi, performans 6lcim0 ve kiyaslama gibi modern yénetim

yaklasimlarinin bu surece katkida bulunacagi sonucuna varilabilir.

4.2. Merkez Bankalarinda Performans Olciimii ve Yénetimi

Merkez bankalari sermaye yapilari ve sahip olduklari bagimsizlik ile
6zel sektdr dinamiklerini, faaliyetlerinin yasal gerceve ile belirlenmis olmasi
ve sahip olduklari monopolistik gi¢ ile kamu sektorinin dinamiklerini bir
arada barindiran organizasyonlardir. Merkez bankalarina kanunla verilen

amaclarda tutarsizlik olabilmesi, paydas beklentilerindeki farklilagsma ve
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faaliyetlerdeki etkinlik dizeyini karsilastirmak amaciyla kullanilabilecek
kiyaslama partnerlerinin azhdi merkez bankalarinin performans 6lgima ile
ilgili calismalarini zorlagtiran faktérlerdir. Merkez bankalarinin performans
6lciminde Kkarsilagtiklart bu sorunlar, kamu sektérinin performans
6lciminde karsilastiklari sorunlar ile benzerlik gdstermektedir. Bu kapsamda
merkez bankalarinin performans Olgimune yonelik faaliyetlerinde, kamu
sektérinde performans 6lcimi ile ilgili olarak yapilan degerlendirmelerin
yararli olabilecegi dusuntlmektedir. Performans o6lcimi ile ilgili olarak
deginilmesi gereken bir diger unsur ise merkez bankacihdinin gelisim
surecine iliskindir. Merkez bankaciliginin G¢inct donemi olarak adlandirilan
dénemde gereksinim duyulacak performans 6lcim modellerinin bilgi ¢caginin
dinamiklerini yansitma kapasitesine sahip olmasi beklenmektedir. Bu
nedenle izleyen alt bolumlerde merkez bankaciliginin gelisim slreci ve
bahsedilen strecin performans 6l¢imU calismalar Uzerindeki etkisi ayrica
merkez bankalarinda etkinlik ve etkililik kavrami ile ilgili degerlendirmelere
yer verilecektir.

4.2.1. Merkez Bankaciliginin Gelisim Sireci ve Performans
Olciimii Calismalari Uzerindeki Etkisi

Mendzela (2005, s.15-21) merkez bankaciliginin tarihsel strecini Ug
déneme ayirarak ele almaktadir. ilk dénemde merkez bankalarinin odak
noktasi operasyonel faaliyetlerin yOrGtilmesi iken Oncelik etkinligin
saglanmasidir. Bu dénemde gerek musterilerin gerekse paydaglarin merkez
bankalarindan beklentileri tahmin edilebilirlik, tutarhlik ve guvenilirlik olarak
ifade edilebilir. Bahsedilen beklentilerin yansimasi olarak da burokratik bir
organizasyon yapisi ve teknik bilgi ve geleneklere dayanan bir érgit kdlttra
hakimdir. ikinci dénemde merkez bankalarinin odak noktasi operasyonel
faaliyetler yaninda politika Oretilmesidir ve Ustlenilen bu yeni islevler daha
genis bir bilgi birikimini ve daha esnek bir yapiyl gerektirmektedir. Merkez
bankalarinin Ustlendikleri iglevlerin degerlendirildigi bu déneme 20. ylUzyilin
standart ydnetim araglari olan 6lcllebilir hedeflerin belirlenmesi, maliyet
muhasebesi uygulamalari, paydaglara karsi hesap verme sorumlulugu

tagsinmasi ve performansin sistematik olarak gbzden gecirilmesi ve
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iyilestiriimesi hakimdir. Bu dénemde performans 6lgtimu ile ilgili galismalarda
cikti  Olgltlerinin - de  kullanilmaya basladigi  gdérilmektedir. Merkez
bankacihiginin son dénemi ise ekonomik aktivitelerin maddi varliklardan ¢ok
maddi olmayan varliklar araciligi ile strdirildagu bir ddneme rastlamaktadir.
Bu dénemde merkez bankalarinin operasyonel aktivitelerden ¢ok politika
Uretmesi ve danismanlik roll dstlenilmesi beklenmektedir. Bu dénemde
merkez bankalarinin distnce liderleri olarak hareket etmeleri ve merkez
bankasina 6zgl olmayan operasyonel faaliyetlerden  siyrilmalari
beklenmektedir. Bilgi teknolojisine ve yogun teknoloji kullanimina dayanan bu
doénem, Orgutsel sinirlarin ortadan kalkmasini, bilgi paylasimi ve 63renme
esasina dayall bir yapinin kurulmasini ve ekip ¢alismasina ve yaraticiliga

dayall bir calisma ortamini gerektirmektedir.

Merkez bankacihdinin izledigi bu gelisim seyri, merkez bankalarinin
performans 6lgiim sireclerinde etkililik ve etkinlige ydnelik degerlendirmeler
yaninda, yeni ¢dzim yollari gelistirmelerine yardimci olacak kapasitenin ne
derece olusturuldugunu da ele almalarini gerektirmektedir. Bu kapsamda
merkez bankalarinin, merkez bankaciliginin tgunct déneminde gereksinim
duyacaklari kapasiteyi ve Orgitsel yapiyr olusturmak Gzere gerekli degisim
programlarini uygulamalari ve izleyen dénemlerde elde etmeleri gereken
sonuclarin neler olabilecegini ve bu sonuglar yaratmak igin gereksinim
duyulacak  organizasyon  yapisinin ne  oldugunu  sorgulamalari
beklenmektedir. Gelecege dair bu sorularin cevaplanmasi ise mevcut
durumun dikkatli bir sekilde analiz edilmesini gerektirmektedir.
Organizasyonun sahip oldugu kaynaklar ile gergeklestirilen faaliyetlerin neler
oldugu, bu faaliyetlerin ve kullaniimakta olan streclerin merkez bankasina
maliyetinin ne oldugu, merkez bankasinin bu faaliyetlere ve slreglere neden
gereksinim duydugu ve bahsedilen faaliyetlerin ve slreclerin kurumsal
amaglara ulasilmasina ne sekilde katki sagladigi degerlendiriimesi gereken

baslica konulardir.

Bu nedenle galismanin izleyen alt b6limlerinde merkez bankalarinda
etkinlik ve etkililigin élcilimesi ve bu konudaki merkez bankasi uygulamalari
ele alinacakiir.
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4.2.2. Merkez Bankalarinda Etkinlik ve Etkililik

Calismanin ilk bélimande ele alindidi Gzere etkinlik kavrami girdilerle
ciktilar arasindaki iligkiyi ifade etmektedir. Faaliyetler sonucunda elde edilen
¢ikti dizeyinin daha az girdi kullanilarak elde edilmesinin mimkin olmadigi
durumlarda, bahsedilen aktivitede etkinligin saglandidi ifade edilebilir. Etkililik
ise gerceklestirilen faaliyetler sonucunda amaclara ne derece ulasildigini bir
diger ifade ile toplum Gzerinde yaratilan etkiyi ifade etmektedir.

Merkez bankalarinda etkinligin olctlmesi ile ilgili degerlendirmeler
yapilirken girdi ve ciktilarin tanimlanmasi gerekmektedir. Etkililik ile ilgili
degerlendirmeler ise bankanin amacina ulagsmasi sonucu toplumda
yaratacag etki ile ilgili degerlendirmeleri kapsamaktadir. Merkez bankalari
acisindan yaratilmak istenen nihai sonug, sdrddrUlebilir bir sosyo-ekonomik
kalkinmanin saglanmasidir. Merkez bankasinin Urettigi temel ciktilar ise
parasal ve finansal istikrarin saglanmasi, faiz orani kararlarinin dogru bir
sekilde alinmasi, kredibilitesi ve guvenilirligi yUksek politikalarin ve
tavsiyelerin olusturulmasi seklinde ifade edilebilir. Merkez bankasinin
bahsedilen ¢iktilari ve sonuglari olusturmak Uzere kullandigi kaynaklar ise
bankanin girdilerini tegkil etmektedir. Gérildigu Uzere merkez bankalarinin
elde ettikleri sonuglar Gzerinde digsal faktorlerin etkisi oldukca blyuktdr. Bu
yUzden merkez bankalarinin etkililigi ile degerlendirmeler yapilirken bankanin
kontrol disinda gelisen unsurlarin  neler oldugu konusu dikkatle
degerlendirilmelidir (Thomson, 2006, s.45-46).

Merkez bankalar ile ilgili yapilan etkinlik degerlendirmelerinde g6z
6nunde bulundurulmasi gereken husus ise merkez bankalarinin faaliyetleri
sonucunda elde ettikleri giktilarin kanunlari ile tanimlandididir. Bu kapsamda
merkez bankalarn yOnetimsel etkinsizlikler yaninda yasal kaynakli
etkinsizlikler ile de karsi karsiya kalabilmektedir. Yasal kaynakli etkinsizlikler
merkez bankalarina yasalari ile verilen ve merkez bankalarinin amaglarina
ulasmasina katki saglamayan islevlerden kaynaklanmaktadir. Y&netimsel
etkinsizlikler ise merkez bankalarinin asli iglevlerini gergeklestirirken kaynak
kullaniminda tasarruf ilkelerine uymamalarindan ya da ydnetimsel bir takim
zaaflardan kaynaklanmaktadir (McKinley ve Banaian, 2005, s.48-50).
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Merkez bankalarinin senyoraj geliri elde etme kapasiteleri ve
bltcesel anlamda sahip olduklari bagimsizlik, merkez bankalarinin
faaliyetlerinde etkinligi saglamalarina ydnelik talepleri artiran bir unsurdur.
Merkez bankalarinda etkinligi saglamanin temel vyollarindan birisi asli
islevlere odaklaniimasindan ge¢cmektedir ve asli islevlere odaklaniimasi ise
merkez bankalarinin  etkililigine katki saglayan bir faktor olarak
degerlendiriimektedir. Bu nedenle merkez bankalarinin etkinlikleri ve
etkililikleri arasinda ayni yonli bir iligki oldugu ifade edilebilir. Merkez
bankalarinin  faaliyetlerinde etkinligi ve etkililigi saglayamamalarinin
bagimsizliklarini tehlikeye dasUrebilecedi ve kamuoyu 6éntndeki imajlarinin
sarsilmasina neden olabilecedi dikkate alindiginda performans yonetimi ile
ilgili caligmalarin 6nemi bir kat daha artmaktadir (McKinley ve Banaian, 2005,
5.45-46).

Merkez bankalari ile ilgili yapilacak etkinlik degerlendirmelerinde bu
amagla olusturulan endekslerden ya da veri zarflama analizi ve regresyon
gibi ekonometrik ydntemlerden yararlaniimasi muimkindir. Bahsedilen
yontemlerin yardimi ile farkli Glke merkez bankalari arasinda kiyaslamalarin
yapiimasi beklenmektedir. Ekonometrik modeller yardimi ile etkinlik
degerlendirmeleri yapilirken veri zarflama analizinin kullaniimasi etkin sinira
olan uzakhgin timundn etkinsizlik olarak tanimlanmasi ve modelin dayandigi
varsayimlarin merkez bankalari agisindan tumuyle gecerli olmamasi
nedeniyle vyaniltici sonucglar Uretebilmektedir. Bu nedenle merkez
bankalarinin ekonometrik modelleri tercih etmeleri durumunda, regresyondan
yararlanmalari 6nerilen bir yaklagsimdir (McKinley ve Banaian, 2005, s.57).

Merkez bankalarinin operasyonel harcamalarinin biyidk kisminin
personel giderlerinden olugsmasi nedeniyle etkinlik 6lgimine yonelik
olusturulan endekslerde personel sayisinin sik¢a kullanildigr gdzlenmektedir.
Bahsedilen endekslerden ilki Hanke endeksi olup Ulkenin gayrisafi milli
hasilasinin merkez bankasinda istihdam edilen personel sayisina bélinmesi
ile hesaplanmaktadir. Morgan Stanley endeksi merkez bankasi personel
sayisinin Ulke ndfusuna bélinmesi ve bulunan rakamin 100.000 ile
carpiimasi yoluyla hesaplanmaktadir. Mendzela endeksi ise Morgan Stanley
endeksinde kullanilan formulde merkez bankasi personel sayisi yerine
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operasyonel giderlerin kullanilmasi yoluyla hesaplanmaktadir. Vaubel
endeksi ise merkez bankalarinin sahip olmasi gereken sayisini merkez
bankalarinin Ustlendikleri iglevler, para arzi, ntfus, Ulkenin cografi genisligi
gibi faktdérlerden hareketle olusturulan bir denklem araciligi hesaplamakta ve
hesaplamalar sonucunda olmasi gereken personel sayisini ifade eden veriyi
mevcut personel sayisi ile karsilastirmaktadir (McKinley ve Banaian, 2009,
s.47).

Bu endeksler yardimi ile yapilacak dederlendirmelerde dikkat
edilmesi gereken unsur, farkli endekslerin birbirleri ile ¢elisen sonuglar
verebilecegidir. Bu nedenle tek bir endeks araciligi ile yapilacak etkinlik
degerlendirmelerinden  kaginilmasi  gerekmektedir. Ornekle agiklamak
gerekirse, Morgan Stanley endeksi kullanilarak yapilan etkinlik
degerlendirmesinde, Ulke nifusuna gére merkez bankasi sayisinin az olmasi
nedeniyle Etiyopya Merkez Bankasi en etkin merkez bankasi olarak
kargsimiza cikarken; Hanke endeksi ile yapilan degerlendirmede dlkenin
gayrisafi milli hasilasinin digtk olmasinin bir sonucu olarak bahsedilen Ulke
etkinlik siralamalarinda en son siralarda yer almaktadir. Vaubel endeksi ile
yapilan degerlendirmelerde ise bahsedilen merkez bankasi etkinlik
siralamalarinda ortalarda yer almaktadir.

Endeksler yardimi ile yapilan etkinlik degerlendirmelerinin bir diger
zayif tarafi ise tim endekslerin personel sayisina ve personel giderlerine
verdigi 6nemin ¢ok fazla olmasidir. Etkinlik degerlendirmelerinin girdi ve gikti
iligkileri g6z 6nldne alinarak yapilmasi gerektigi dikkate alindijinda merkez
bankalarinin kullandiklari girdileri ¢alisanlari ile sinirlandirmak gergekgi bir
yaklasim degildir (McKinley ve Banaian, 2009, s.48).

Bu kapsamda merkez bankalarinin etkinliklerinin degerlendirilmesi ile
ilgili calismalarda ilk yapilmasi gereken merkez bankasinin amacinin,
iglevlerinin gézden gegirilmesi, yurttilmekte olan islevlerin kurumsal amaca
ne sekilde katki sagladidinin ve gelecekte sahip olunmasi gereken
kabiliyetlerin  neler oldugunun ele alinmasidir. Farkli Ulke merkez
bankalarinin etkinligin iyilestiriimesine ybénelik izledikleri sUrecgler ve
tecrubeler dnemli birer kaynak teskil edecegi icin bahsedilen uygulamalarin
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g6zden gegcirilmesi de yararli olabilecektir. Etkinlik degerlendirmeleri ile ilgili

olarak McKinley ve Banaian (2005, s.54-55) tarafindan 6nerilen metodoloji

asagida yer almaktadir.

ilk asamada merkez bankasinin sahip oldugu amaglarin saptanmasi
ve bu amaglarin merkez bankalarinin ekonomide Ustlenmeleri gereken
roller dikkate alinarak degerlendiriimesi ve merkez bankasinin
amaglarina ulagmak icin belli bir zaman diliminde (6rnegin 3 yil)
gerceklestirecegi faaliyetlerin neler oldugunun bir strateji dokimani ile
ortaya konulmasi gerekmektedir.

Merkez bankasinin iglevlerinin bankanin sahip oldugu amagclar g6z
6nune alinarak degerlendiriimesi ve gerceklestirilen faaliyetlerin
suUreclere indirgenerek etkinlik degerlendirmelerine olanak kilacak
sekilde detaylandiriimasi, kiyaslamalart mimkun kilmaktadir.

Merkez bankasinin amacinin, bu amaca ulagsmak igin Ustlenmesi
gereken islevlerin ve gerceklestiriimesi gereken faaliyetlerin neler
oldugunun saptanmasi, asli olmayan islevlerin ve faaliyetlerin tasfiye
edilmesine olanak tanimaktadir.

Asli olmayan islevler tasfiye edildikten sonra gerceklestiriimesi
gereken faaliyet ise kiyaslamalar sonucunda elde edilen bilgiler
IsiIginda  etkinsizlik tespit edilen alanlar ile ilgili c¢ahgmalarin
yaplimasidir. Dis kaynaklardan yararlanilarak ~ maliyetlerin
disUrtlmesinin mimkin olup olmadigi yaninda etkinligin ne sekilde
artirilabilecegine dair degerlendirmelerin yapiimasi beklenmektedir.

Merkez bankasinin dis kaynak kullanimi ile ilgili kararlarinda
bahsedilen kararin etkililik Gzerindeki olasi etkilerinin ve risklerin de
degerlendiriimesi gerekmektedir.

Asli islevlerdeki etkinligin artirilmasi amaciyla bilisim teknolojilerindeki
gelismelerden ne sekilde yararlanilabilecegi ve destek birimlerin
faaliyetleri de ele alinmasi gereken konular arasinda yer almaktadir.
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4.3. Merkez Bankasi Uygulamalari

Merkez bankalarinda kullanilan performans 6l¢im modelleri ve bu
modellerin stratejik yonetim ile baglantisinin degerlendirmesi amaciyla
incelenen merkez bankalarinin pek gogunun internet sayfalarinda ve yillik
raporlarinda fiyat istikrari ve finansal istikrarin saglanmasina yénelik olarak
gerceklestirilen faaliyetlerden, elde edilen sonuglardan ve finansal
tablolarinin bir bileseni olarak harcama miktarlarindan bahsettikleri ancak
kurumsal performansin élctlmesine yénelik kullanmakta olduklari modeller,
kullanilan performans gostergeleri ve performans 6lcim sonuglari ile ilgili

bilgileri kamuoyu ile paylagmadiklari tespit edilmigtir.

incelenen merkez bankasi drneklerinden Kanada Merkez Bankasi,
stratejik planinda performans gdstergelerine de yer vermekte olup Bankanin
stratejik plan metninin ilgili bolimleri Ek 1'de yer almaktadir. Amerika Merkez
Bankasi (FED) ise Hukimet Performansi ve Sonuglari Kanunu'nu (GPRA,
1993) uygulama konusunda aldi§i kararin bir yansimasi olarak, internet
sayfasinda kullanilmakta olan performans gd&stergelerini, performans
hedeflerini ve elde edilen sonuglar ile ilgili bilgileri iceren performans
raporlarini yayinlamaktadir. Bankanin stratejik amaglar ve performans
gbstergeleri ile ilgili bilgilere Ek 2, Ek 3 ve Ek 4’de yer verilmistir.

Literatirde yer alan calismalarda FED, 12 merkez bankasindan
olusan yapisi nedeniyle etkinlik degerlendiriimelerinde elestiri alan bir merkez
bankasi olmakla birlikte, Bankanin performans sonuglarini kamuoyu ile
paylasma seklinin performans ybnetimi anlaminda atilmis olumlu bir adim

oldugu disunudlmektedir.

Galismanin izleyen alt bdlimlerinde etkinligin  ve etkililigin
artinlmasina yoénelik calismalari olan merkez bankalarinin uygulamalarina

yer verilecektir.

4.3.1. Amerika Merkez Bankasi (Cleveland)

Amerika Merkez Bankasi (Cleveland) 1990’li yillarin sonunda
Bankanin etkinlik ve etkililik dizeyini saptamaya ve iyilestirmeye yoOnelik
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olarak kapsamli bir calisma gerceklestirmistir. ilk asamada Bankanin
Ustlendigi sorumluluklar nakit islemleri, ¢ek islemleri, tahvil ve bono islemleri,
ekonomik arastirmalar, bankalarin gdzlenmesi, hazine iglemleri, bilisim
teknolojileri ve insan kaynaklari olmak Uzere sekiz surece ayriimigtir.
Bahsedilen ¢alismanin temel amaci, her bir stirecin analiz edilerek Bankanin
bahsedilen surecler araciligi ile yarattigi degerin tespit edilmesi ve sureclerde
gerekli iyilestirmelerin yapilmasidir. Bu amagla olusturulan ekiplerde farkli
birimlerin y6neticileri gbérev almis ve kurum disindan bir danisman da
yonlendirici rol Ustlenmistir. Olusturulan ekip kisa vadede yapilmasi gereken
degisiklikler yaninda uzun vadeli yeniden yapilanma programlarini da
degerlendirmelerine dahil etmistir.

Yapilan c¢alismanin ilk sonuglarindan birisi, bankanin nakit islemleri
ile ilgili islevlerinin Pittsburg’dan Cleveland’a nakledilmesi olmustur. Bdéylelikle
nakit islemlerinin maliyetinde ciddi bir azalma saglanirken Clevand’'da yer
alan banknot igleme tesislerine yapilan yatirmdan da daha ylksek bir
kapasite ile yararlaniimaya basglanmistir.

Performansin  sirekli iyilestiriimesini  olanaklh  kilmak (zere
ybneticilerin ve calisanlarin bir kismi is akiglarinin c¢ikartiimasi, sdre¢
iyilestirme ve Kkalite yoOnetimi konularinda egitimlere tabi tutulmustur.
Bahsedilen egitimler sonucunda gerceklestirilen calismalar ile destek
birimlerin faaliyetleri ve temel birimlerin faaliyetleri arasindaki uyumun
artmasi saglanmigtir. Bankada kiyaslama yodnteminden strekli olarak
yararlanilirken kurumsal performansin ve stratejilerin uygulama basarisinin

izlenmesinde dengeli sonug karti ydnteminden yararlaniimistir.

Bankanin performans 06lgimi ve ydnetimine dair gergeklestirdigi
calismalardan cikartilan sonu¢ merkez bankalarinin etkinliginin artirilmasina
ybnelik calismalardan elde edilebilecek son derece olumlu sonuglar oldugu
ve piyasa organizasyonlari tarafindan kullanilan slOre¢ iyilestirme
metodolojileri ve dengeli sonu¢ karti ydntemi gibi araglarin merkez
bankalarinca kullaniimasinin mimkin oldugudur (Mc Kinley ve Banaian,
2009, s.39-40).
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4.3.2. isve¢ Merkez Bankasi

isvec Merkez Bankasi 1990’li yillarin ortalarinda etkinligini artirmak
Uzere genis kapsamli bir proje ylratmustar. Proje, tim faaliyet alanlarinin,
Bankanin tasimasi gereken sorumluluklarin, gerceklestirilen faaliyetler ile
hizmet verilen gruplarin kimler oldugunun ve hedeflenen performansin
degerlendiriimesini  kapsamaktadir. Degerlendirmelerde temel hareket
noktasini, bankanin temel amagclari olan fiyat istikrari ve finansal istikrar

olusturmustur.

Projenin uygulanmasi sonucunda enflasyon hedeflemesine ve
finansal istikrara katki saglayacak arastirmalara daha fazla agirlik verildigi,
banknotlarin sevkiyati ile islemlerde dis kaynak kullanimina basvuruldugu,
bilisim teknolojileri ile ilgili beg yillik eylem planlari hazirlanmaya baglandigi,
personel sayisinin % 62 oraninda azaltildigi, bankanin stratejik planlama
surecinin performans godstergelerinin sisteme dahil edilmesi yoluyla yeniden

yapilandirildigi gdézlenmektedir (Mc Kinley ve Banaian, 2009, s.41-42).

4.3.3. Sri Lanka Merkez Bankasi

Sri Lanka Merkez Bankasi 2000 yilinin ortalarinda amaglari, islevleri
ve etkinlik dizeyi ile ilgili degerlendirmelere bagslamigtir. Yapilan ¢alismanin
sonucunda Bankanin fiyat istikrari ve finansal istikrara odaklanmasi gerektigi
konusunda mutabakata varilirken 2002 yilinda Dlinya Bankasi (WB) ile 42
milyon Dolar maliyetli bir proje uygulamaya gegirilmistir. S6z konusu proje
sirasinda liyakata dayali 6dul ve tesvik sistemleri uygulamaya konulmus; es
zamanl bir 6demeler sistemi kurulmus; para politikasinin, doéviz kuru
politikasinin ve rezervlerin ydnetilmesi icin gereksinim duyulan verilerin
kalitesinin artiriimasi saglanmigs ve muhasebe sisteminin iyilestiriimesine

ybnelik adimlar atilmistir.

Bankanin yeniden yapilandiriimasina yonelik yapilan c¢aligmalarin
sonucunda Banka Kanunu'nda gerekli degisiklikler yapilarak Bankanin
amaci, fiyat istikrarinin ve finansal istikrarin saglanmasi olarak belirlenmistir

ve bu kapsamda asli olmayan pek cok iglev dis kaynak kullanimi yolu ile
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gerceklestiriimeye baglanmistir. Dinya Bankasr’'ndan saglanan kaynaklarin
25 milyon Dolarlik kismi fazla isgtcinin emekliligini teminen kullaniimigtir
(Mc Kinley ve Banaian, 2009, s.42-43).

4.3.4. Nijerya Merkez Bankasi

Nijerya Merkez Bankasi, 1999 yilinda genis kapsamli bir yeniden
yapllanma projesini hayata gecirmistir. Projenin amaci, Bankanin sahip
oldugu operasyonlardaki etkinlik dizeyini artirmak ve sunulan hizmetlerle
ilgili olarak Bankaya proaktif bir yapi kazandirmaktir. Proje ile stratejik
konular ele alinirken Bankanin temel islevlerine odaklanmasi hedeflenmis ve
yeniden yapilanma programinin sonucunda uygulamalari ile dinyanin énde
gelen merkez bankalarindan birisi olma vizyonundan hareket edilmistir.
Proje, problemli alanlarin tespit edilmesi, sureglerin yeniden dizayn edilmesi
ve uygulama olmak Uzere (¢ temel asamada gercgeklestirilmistir.

Projenin yarGtiimesi esnasinda, Bankanin faaliyet sonuglarini
etkileyen temel sUreclerin saptanmasi ve degerlendiriimesi, uygun
organizasyon yapisinin olusturulmasi, etkinlige katki saglayacak is
akiglarinin olusturulmasi, gereksinim duyulan bilisim alt yapisinin elde
edilmesi ve mevcut kaynak ve kabiliyetlerden en Ust duzeyde yararlaniimasi
yoluna gidilmistir. Banka bilisim teknolojileri ile ilgili ¢alismalari yGratirken

organizasyon kaynak planlamasi (ERP) sisteminden yararlanmistir.

Projenin Bankaya getirdigi 6nemli faydalardan birisi, mevcut yapinin
radikal bir degisime ugramasi ve Bankanin gerek kurum icerisinde gerekse
kurum digsinda gerceklestirdigi iletisimin seklini  degistirmesidir. Proje
sonucunda elde edilen diger kazanimlar ise Bankanin yUritmekte oldugu
faaliyetlerden bir kisminin 6zel sektére devredilmesi, finans biriminin yeniden
yapilandiriimasinin  saglanmasi, sube teskilatinin degerlendirilmesi, alim
satim  sdreglerinin  gb6zden geciriimesi ve performans iyilestirme
calismalarindan sorumlu yeni bir birimin olusturulmasini kapsamaktadir (Mc
Kinley ve Banaian, 2009, s.44-45).
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4.3.5. Yeni Zelanda Merkez Bankasi

1934 yilinda kurulan Yeni Zelanda Merkez Bankasi, anilan dénemde
Bagkan tarafindan yoénetilmekle birlikte, Bankanin stratejileri ve politikalari
bagll olunan Bakan tarafindan belirlenmektedir. Bahsedilen yapinin
yansimasi olarak Bankanin izledigi politikalar ve alinan kararlar blyUk él¢tide
hikimetin 6nceliklerinden etkilenmektedir. 1966 yilinda Ulke ihracatinin en
buylk kalemini olusturan tarimsal Grtn fiyatlarinda meydana gelen digUsler
ve 1970 yilinda yasanan petrol soklari sonrasinda kisi bagina disen milli
gelirdeki azalmanin etkilerini azaltmak Uzere izlenen genigleyici maliye ve
para politikalar enflasyonun hizla ylkselmesine neden olarak Bankanin
kredibilitesine zarar vermistir. 1984 ve 1985 yillarinda Bankanin yonetim
yapisinin yeniden dizenlenmesi geregi Hikimet tarafindan fark edilerek bu

konuda caligmalara baglanmistir.

Yeniden yapilanma calismalarinda hedef, siyasilerin Bankanin fiyat
istikrarini saglamasinin éninde engel teskil etmesini ve Bankanin yUritmekte
oldugu operasyonlari kamuoyuna bilgi vermeksizin kendi ¢ikarlari
dogrultusunda yoénlendirmelerinin éntine gegilmesini saglamaktir. Bu amagla
Banka Kanunu amag¢ bagimsizligini saglayacak sekilde yeniden dizenlenmis
ve karsihdinda Bankadan hesap verme sorumlulugunu yerine getirecek bir

yapinin olusturulmasi talep edilmistir.

Bankanin yeniden yapilandiriimasi kapsaminda oncelikle diger Ulke
merkez bankalarinin amaglari, kurumsal yénetisim yapilari ve hesap verme
mekanizmalari  ile ilgili  bir  degerlendirme  yapilmistir.  Yapilan
degerlendirmede, incelenen merkez bankalarinin amaglarinin net olarak
tanimlanmadigi, tam bagimsizliga sahip olan merkez bankalari yaninda
hikUimetin aldigi kararlarin uygulayicisi durumunda olan merkez bankalarinin
da bulundugu ve hesap verme sorumlulugu ile ilgili mekanizmalarin
olusturulamadigi tespit edilmistir (Singleton ve digerleri, 2005, s.167-173).
Diger taraftan merkez bankalarinda kullaniimakta olan performans 6lgim
sistemlerinin kendilerinden beklenen iglevleri yerine getirmekten son derece
uzak oldugu tespit edilmistir. Performans 6lcim sistemi incelenen merkez

bankalarinda, ¢iktilarin tanimlanmasi ile ilgili herhangi bir c¢alismanin
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olmadigi, performans gb6stergelerinin net olarak tanimlanamadig,
performans hedeflerinin sayisinin son derece sinirli oldugu ve Bankanin
kullanmakta oldugu kaynaklara iligkin olarak herhangi bir kisittama olmamasi
nedeniyle kaynak kullaniminda etkinligi artirmaya yoénelik mekanizmalarin

olusturulmadigi tespit edilmistir (Mendzela, 2008, s.60).

1980'li yillar Glkede kamu sektdrinin performansinin iyilestiriimesine
yonelik olarak yeni kamu ydnetimi anlayisinin hayata gegciriimesine ydnelik
galismalarin yapildigi bir dénemdir. S6z konusu c¢alismalar Yeni Zelanda
Merkez Bankasi nin yeniden yapilandiriimasi slrecini etkileyen énemli bir
faktdr olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Yapilan duzenlemeler ile Bankanin
amaclarinin net olarak tanimlanmasi, seffaf bir raporlama sistemi ve kaynak
kullaniminda etkinligin saglanmasina yoénelik kontrol mekanizmalarinin

olusturulmasi saglanmistir (Singleton ve digerleri, 2005, s.172-174).

Bankada arzu edilen yapinin kurulmasi amaciyla 6ncelikle
performans ydnetimine temel teskil edecek bir ydnetim bilgi sisteminin
olusturulmasi konusunda caligmalar yapilmistir. Bu kapsamda o6ncelikle
Bankanin elde ettigi ciktilar detayli olarak saptanarak muhasebe sistemi,
ciktilari temel alacak sekilde yeniden yapilandinimistir’. Ciktilarin tespit
edilmesini teminen Baskan da dahil olmak Gzere tim personelin zaman
tablolarini olusturmalari zorunlu kilinmigtir. Birimlerin birbirlerine verdikleri
servislerin maliyeti ve genel ybnetim giderleri ilgili birim ydneticilerine
raporlanmaya baglamis diger taraftan yillik raporlarda daha kapsamli finansal
bilgilerin yer almasi saglanmistir. Kaynak tahsisi kararlarinin katilimci bir
butceleme sureci ile olusturulmasi, Bankanin tim birimlerinin 6lgilebilir
amagclar geligtirmesi, Bankanin etkililigi ile ilgili degerlendirmeleri
gerceklestirmek Uzere i¢ denetim sdreglerinden yararlanilmasi yaninda
bltceleme ve maliyetlerin izlenmesi ile ilgili strekli iyilestirme faaliyetlerinin
gerceklestiriimesi saglanmigtir. Ayni zamanda tim birimlerin Bankanin
stratejik plani ile uyumlu stratejik planlar olusturmalari ve performans
gOstergeleri belirlemeleri saglanmigtir. Bankanin yeniden yapilandiriimasina

iliskin calismalar personel sayisinin ve operasyonel harcamalarin % 43

? Ciktilara dayali muhasebe sistemi ve Yeni Zelanda Merkez Bankasi tarafindan saptanan ciktilara ait
detayh bilgiler IMF WP/94/37 sayfa 29-32 de yer almaktadir.
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oraninda dismesini ve Bankanin etkililiginin artmasini saglamistir (Mendzela,
1994, s.3-4).

Yeni Zelanda Merkez BankasI’nin yeniden yapilandiriimasina yénelik
calismalar piyasa organizasyonlari tarafindan kullaniimakta olan etkililik ve
etkinlik kavramlari yaninda stratejik ydnetim, performans 6lgima ve yénetimi,
musteri hizmetleri ve kalite ydnetimi gibi bilesenlerin merkez bankalarinda ne
sekilde uygulama alani buldugunu ve kamu sektériindeki yeniden yapilanma
calismalarinin merkez bankalarinin benzer sirecleri baglatmasi konusundaki

etkisini géstermesi acisindan énem arz etmektedir.

4.3.6. Polonya Merkez Bankasi

Polonya Merkez Bankasi'nin yeniden yapilandiriimasina iligkin
cahismalar 1988 yilinda baglamistir. Banka &ncelikle Ulkedeki yUksek
enflasyonun 6nlne ge¢cmek (zere calismalarda bulunmustur. 2001 yilina
gelindiginde Bankanin karsilagtigi iki temel sorun personel sayisinin fazlalgi
ve yuksek dlzeydeki bakim onarim maliyetleridir. Banka 6375 personel ile
faaliyetlerine devam etmekte ayrica slre¢ icerisinde edinilen pek ¢ok sosyal
tesis ve lojman nedeniyle operasyonel harcamalarini kontrol altina almakta
zorlanmaktadir. Diger taraftan Bankadaki bilisim alt yapisinin yeterince
gelismemis olmasi operasyonel harcamalari artiran bir diger unsur olarak

kargimiza ¢cikmaktadir.

Bankanin etkinligini artirmaya yoénelik olarak attigi adimlardan ilki
sube sayisinin 49°dan 16’ya dusdrilmesidir. Bu siregte personel sayisinda
da % 25 oraninda azalma saglanmistir. Banka asli islevlerin yerine
getirilmesine hizmet etmeyen gayrimenkulleri elden c¢ikartarak bahsedilen

varliklara iligkin yapilan giderlerde % 2 oraninda tasarruf saglamistir.

Bankanin kugultilmesine iliskin olarak atilan bu adimlara ek olarak
yonetim yapisinin iyilestiriimesi amaciyla stratejik yonetim uygulamalan
devreye sokulmustur. Stratejik yénetim slrecinden beklenen faydalarin elde
edilebilmesi amaciyla esnek ve dinamik bir yapinin ve birimler arasinda

koordinasyonun saglanmasi amaciyla ¢ yillik planlar uygulamaya konulmus
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ve faaliyetlerin  koordinasyonunda proje  yOnetimi  yaklagimindan
yararlaniimistir. Banka ayni zamanda risk yOnetimine iligkin yeni bir sistem
olugturmustur. Olusturulan sistem Ugli bir yapiya dayanmaktadir. ik
kademede risklerin tespiti ve 6nlenmesi ile ilgili sorumluluk birimlere aittir.
ikinci kademede olusturulan Risk Yénetim Komitesi Bankanin genelini
etkileme potansiyeline sahip risklerin ydnetilmesi iglevini Ustlenmektedir. Son
kademe ise Bankanin idare Meclisinin risk yénetimi ile ilgili alacag kararlar

kapsamaktadir (Balcerowicz, 2005).

4.3.7. Amerika Merkez Bankasi

Amerika Birlesik Devletlerinde kamu sektériinde performansa dayal
bir ybnetim sisteminin olusturulmasini teminen 1993 yilinda HUkimet
Performansi ve Sonuclari Kanunu yUrarlige konulmustur. Kanun kamu
kurumlarinin ydrattikleri faaliyetler ile ilgili olarak performans hedefleri
olugturmalarini ve bahsedilen performans hedefleri araciligi ile performans
Olcimlerinin  yapilmasini  gerektirmektedir. Bahsedilen Kanun Kongre
tarafindan, kamusal faaliyetlerde kaynaklarin yeterince etkin kullanilmamasi
nedeniyle Amerikan kamuoyunda olusan guvensizligi ortadan kaldirmak,
karar alicilarin performans dlzeyi hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamalar
nedeniyle faaliyetlerin etkinligi ve etkililigini artirmaya yonelik galismalari
yuritmekte karsilastiklari sorunlara ¢6zim bulmak ve kaynak tahsis
kararlarinin etkinligini artirmak tzere ¢ikartiimistir. Kanun, kamu kurumlarinin
elde ettikleri sonuglardan sorumlu tutulmasini, sonuglara, hizmet kalitesine ve
musteri tatminine odaklaniimasi suretiyle, kamusal faaliyetlerdeki etkililigin
artinlmasini, karar alicilarin gereksinim duyduklari performans bilgisine sahip
olmalarini amaglamakta ve performans yoénetimi kapsaminda stratejik
planlama ve performans 6lcimu faaliyetlerinin kamu kurumlarinin bitgeleme
ve planlama faaliyetlerine dahil edilmesini gerektirmektedir.

Kanun kamu kurumlarinin bes yillik stratejik plan, yillik performans
plani ve yillik performans raporu hazirlamasini gerektirmektedir. Stratejik
planlarin, organizasyonun misyonunu, uzun vadeli amaglarini ve temel
iglevleri igin belirleyecegi hedefleri icermesi ve U¢ yilda bir guncellenmesi

gerekmektedir. Yillik performans planlari, stratejik planda yer alan amaglarla
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ilgili spesifik performans gdstergelerini ve hedeflerini kapsamaktadir. Yillik
performans raporlari ise performans planinda yer alan performans hedefleri

ile fiili performansin karsilastiriimasini icermektedir.

ABD Merkez Bankasli, bahsedilen Kanun’a uyma zorunlulugu olan
kurumlar arasinda olmamakla birlikte 1997 yilinda génulli olarak Kanun'u
uygulama karari almistir. Banka, Kanun'’da 6ngoérildigu Uzere stratejik
planlarini, performans planini ve performans raporunu olusturmakta ancak

kullandigi zaman dilimleri Kanun’a gore farklilik arz etmektedir.

Bankanin stratejik plani dort yillik olup misyon, degerler ve amaglar
ile baslamakta ve Bankanin yUratmekte oldugu iglevlerin her biri igin
amaglarin, hedeflerin, c¢evresel faktorlerin ve performans gdstergelerinin
tartisiimasi ile devam etmektedir. Stratejik planda ayni zamanda kurumlarin
faaliyetleri arasindaki bagimhliklar ve temel performans hedefleri ile
performans degerlendirme sonuclari da yer almaktadir. Bankanin internet
sayfasinda yer alan en glncel stratejik plan 2008-2011 yillarini
kapsamaktadir.

Bankanin performans plani ve performans raporu ise iki senelik
zaman dilimleri icin hazirlanmaktadir. Bankanin performans plani bazi
performans gostergeleri icin spesifik performans hedefleri icermekte ve
bahsedilen hedeflerin gerceklestiriimesi igin gergeklestiriimesi gereken
faaliyetler ve kaynak gereksinimleri ile ilgili bilgilere de yer vermektedir. Ayni
zamanda verilerin dogrulanmasina iligkin olarak yapilan dederlendirmeler de
yer almaktadir. Banka internet sitesinde yer alan en giincel performans plani
2008-2009, performans raporu ise 2006-2007 yillarini kapsamaktadir.

Bankanin performans raporu ise Bankanin fiili performansini hedefler
ile kargilastirmaktadir. 2006-2007 yillarina iligkin performans raporu

Bankanin genel olarak performans hedeflerini yakaladigini géstermektedir.

? FED stratejik plamna, performans plamna ve performans raporuna Bankamn web sayfasindan
erisilebilmektedir.
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Bankanin uygulamalari ile ilgili olarak 2001 yilinda gergeklestirilen
denetimde* Bankaya dort temel alanda elestiri yoneltimistir. ilk elestiri
Bankanin sonug¢ odakli bir performans yodnetimi yaklasimi benimsemesi
gerektigine dairdir. Denetciler Bankanin ilgili Kanun’a uyulmasinin énemi ile
ilgili olarak yeterli iletisim faaliyetinde bulunmadigini tespit ederek, sorunun
¢6zUmU icin Ust ybnetimin sonuc¢ odakli bir performans ydnetimi modeline
verdigi destegi acik olarak ortaya koymasini, performans ydnetimi ile ilgili
olarak sorumluluklarin netlestiriimesini, performans yonetiminin amaci,
kullanilacak teknikler ve performans hedeflerini olusturma ve degerlendirme
sorumlulugu tasiyan personel igin amaclar, performans hedefleri ve
performans gostergeleri ile ilgili egditimler dUzenlenmesini, Bankada
performans ybnetimi kdltirl olusturulmasini teminen gereksinim duyulan
politikalarin, araclarin ve maliyet sistemlerinin tespit edilerek uygulamaya

gecirilmesini énermistir.

Elestiri konusu olan ikinci husus ise Bankanin stratejik planlama
sureglerine aittir. Denetgiler Bankanin stratejik planinin, dncelikleri ortaya
koyma, kaynak tahsisi kararlarini ydnlendirme ve mevcut planlama ve
bltceleme faaliyetlerine temel olmak Uzere zamaninda guncellenmesi

konusunda yetersizlikler oldugunu saptamislardir.

Elestirilen Uc¢lncl husus ise spesifik, 6lctlebilir ve sonu¢ odakli
performans géstergelerinin  olusturulmasi geredine dairdir. Bankanin
performans goOstergeleri belirlemesine karsin bahsedilen gdstergelerin pek
cogunun spesifik ve 6lcllebilir olmamasi, hizmet kalitesi ve ciktilar ile iligkili
olmamasi nedeniyle kendilerinden beklenen iglevi yerine getirme
kapasitesine sahip olmadigi ifade edilmistir. Bu kapsamda elestirilen bir diger
unsur ise birimlerin olusturduklari performans hedeflerinin  kurumsal

performans hedefleri ile iligkili olmamasidir.

Son elestiri ise performans raporlarinda yeterli derecede sonug¢
odakli veri bulunmamasina iliskindir. Ornegin Banka gerceklestirdigi
harcamalarin bltcelenen miktarin altinda kalmasi ya da beklenenin Gzerine

¢lkmas! yaninda yillar bazinda izledigi seyir ile ilgili bilgilere performans

* S6z konusu denetim Office of Inspector in General isimli kurum tarafindan gerceklestirilmistir.
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raporunda yer vermektedir. Ancak bahsedilen bilgiler harcamalar sonucunda
hedeflenen sonuclarin elde edilip edilmedigi ile ilgili olarak herhangi bir bilgi
icermemektedir.

Bankanin internet sayfasinda izleyen yillarda tekrar bir denetim
faaliyeti olup olmadigi ya da elestiri alan konularda saglanan iyilestirmeler

konusunda herhangi bir bilgi yer almamaktadir.

Literatirde FED’in performans yoOnetimine iliskin bahsedilen
¢alismalarina ragmen Bankanin sahip oldugu organizasyon yapisi Bankanin
etkinligini olumsuz etkileyen bir faktér olarak degerlendiriimektedir. Federal
Rezerv sistemi 12 merkez bankasindan ve bunlara bagli faaliyet gésteren 25
subeden olusmaktadir. Bahsedilen yapi merkezi olarak gergeklestirilebilecek
pek cok islevin tekrarina neden olarak maliyetleri artirmaktadir. Diger taraftan
FED binyesinde calisan personelin % 10’'undan daha azinin para politikasi
ve ekonomi konularinda ¢alismasi ve para politikasi ve ekonomi konularinda
calisan personele ait giderlerin Bankanin toplam harcamalari igindeki payinin
% 10’u gegmemesi Bankanin kaynak kullanimi kararlarinin sorgulanmasina
neden olabilecek bir faktérdir (McKinley ve Banaian, 2005, s.67-77).

4.3.8. Endonezya Merkez Bankasi

Endonezya Merkez Bankasi gerceklestirdigi faaliyetlerde hesap
verme sorumlulugunun gereklerini yerine getirmek ve seffafligi saglamak
Uzere planlama, butgeleme ve performans élcimund bir araya getiren gugla
bir stratejik ydnetim mekanizmasi olusturmustur. Bahsedilen sistemin
olusturulmasina dair ¢alismalar 2001 yilinda baslamistir. Banka, performans
ybnetiminde dengeli sonug¢ karti ydonteminden yararlanmaya baslamis ve tim
birimlerin performanslari olusturulan performans gdstergeleri araciligi ile

degerlendiriimeye alinmigtir.

Dengeli sonu¢ karti yonteminin uygulanmasinda &éncelikle kurumsal
strateji haritasinin ve dengeli sonu¢ kartinin hazirlanmasi daha sonra
birimlere ait strateji haritalarinin ve dengeli sonuc¢ kartlarinin olusturulmasi

yontemine basvurulmustur. Bankada kullanilan performans gb6stergeleri
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slrecin basinda faaliyetlerin hangi dizeyde gergeklestirildigini yansitan bir
yapida iken c¢alismalar sonucunda strateji odakli bir yapi sergilemeye
baslamistir. Banka bahsedilen strateji haritalarini ve dengeli sonug¢ kartini
olusturmak Gzere 2003 yilinda bir strateji toplantisi gerceklegtirmigtir.
Projenin gerceklestiriimesi sirasinda kritik basari faktorlerinin tespit edilmesi
ve performans gdstergelerinin olusturulmasi amaciyla katilimci bir yaklagim
izlenmistir. Projede Baskanlik makami tarafindan gérevlendirilen c¢alisanlar
ybnlendirme ve koordinasyon goérevini Ustlenmiglerdir. Kurumsal strateji
haritasindan ve dengeli sonu¢ kartindan hareketle birimlere ait strateji
haritalarinin ve dengeli sonu¢ kartlarinin olusturulmasi sorumlulugu, ilgili
birimlerin genel mudurlerine verilirken, her birimde faaliyetlerden sorumlu iki
yonetici belirlenmistir. Sekil 4.1 kurumsal dizeyde olusturulan strateji
haritasini yansitmaktadir.

[ MISYON ]
[ WVIZYON ]
Fiyat istikrarinin Finansal istikrarn
Saflanmasi Sadlanmasi

it Soregler ‘U

Sistemi ve Finansal istikrar
“volu ile Ekonomik Alanda
iyilesmenin Saglanmas

Etkln we Givenli Bir
Oderneler Sistemi
Olugturulmam

Sagklive Etkili Bir Elankamhk
Etkilidinin Artirilmas) J

[ Para Paolitikasinin

1t
u
Kurumsal Yénetigim
iIkelerinin Hayata
Gegirilmesi
Calganlar, Orglt KOard
Dedigim Yanetimi H H H

Orgit Kltiri ile Insan Kaynaklarina Bagar Sadlanmasi
Rekahetci Bir Yapi Kazandinlmas!

Qrganizasyon Yapisinin .
Glglendirimesi ve Bilgiye Dayal Bir [ Bankanin Degigim Sorecinde J

Sekil 4.1: Endonezya Merkez Bankasi Kurumsal Strateji Haritasi

Kaynak: QPR, 2006, s.2.

Sekil 4.1’de gb6rOldigu Gzere Bankanin strateji haritasi Bankanin
misyon ve amacina ulasmak Uzere gerceklestirmeyi hedefledigi amaclar
arasindaki nedensellik iligkilerini yansitmaktadir. Strateji haritasinda yer alan

amaclara ulasiimasi tOm  birimlerin  faaliyetlerini ayni  dogrultuda
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gerceklestirmesi ile mimkan olabileceginden, strateji haritasinin ve dengeli
sonug kartinin olusturulmasinda katihmci bir yaklasim ile éncelikle kurumsal
boyutta degerlendirmeler yapilmigs daha sonra c¢alismalarin birimlere
indirgenmesi yoluna gidilmigtir. Calismalarin katihmci bir yaklagim ile
gerceklestiriimesi ayni  zamanda birimlerin  ve c¢alisanlarin  sireci
sahiplenmelerine ve bu tip degisim programlarinda kargilasilan direncin
asgariye indirgenmesine yardimci olmustur.

Dengeli sonu¢ kartinda yer alacak performans géstergelerinin tespit
edilmesi, calisanlarin organizasyonun basarisi icin kritik olan faktorleri
algilamalarina ayrica gerek organizasyonun farkli hiyerargik kademelerinde
gerekse ayni dizeyde yer alan birimler arasindaki igbirligi ve koordinasyonun

saglanmasina yardimci olmustur.

Endonezya Merkez Bankasi'nda dengeli sonug karti uygulamalar
bilisim uygulamalari ile intranet Uzerinden gerceklestiriimektedir. Pek ¢ok
performans gdstergesi sistem tarafindan otomatik olarak hesaplanip
performans verisi sistemde glncellenmekte, bu tip bir guncellemenin
mumkin olmadigl alanlarda ise ilgili birimde performans c¢alismalarindan

sorumlu yoneticiler tarafindan verilerin sisteme girisi yapilmaktadir.

Dengeli sonug¢ karti uygulamalari Endonezya Merkez Bankasi nda
calisanlarin organizasyonun stratejileri ve performansi hakkindaki farkindalhk
dizeyini ciddi anlamda artirmistir. Planlama ve performans o6lcima
faaliyetleri gunlik islemlerin ayrilmaz bir pargasi haline gelmistir. Birimlerin
gerceklestirdikleri faaliyetlerin strateji odakl bir yapi kazanmasini saglamistir.
Performans 6lgimu ve ydnetimine dair gelistirilen slreg¢ karar alma slrecinin
kalitesini de artirmistir. Bankada izlenmekte olan planlama, bitgeleme ve

performans ydnetimi sistemi Sekil 4.2°de yer almaktadir.

Sekilde g6raldigu Gzere Endonezya Merkez Bankasi tarafindan
olusturulan performans yonetim sistemi calismanin 6nceki bdlimlerinde
deginilen pek ¢ok konuyu biinyesinde barindiran bir uygulama &rnegidir.
Bankada performans yodnetimine iliskin slrecler stratejik kararlarin alinmasi
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ile baslamakta, alinan kararlar dogrultusunda performans gbéstergeleri ve
hedefleri saptanmakta ve kaynak tahsisi kararlarinda dikkate alinmaktadir.

Bankanin Stratejik
Yandnidn Tespiti

Yanetim Komitesi
Toplantilan

Alim Satirn iglemieri
Stratejik Forum
Evlilian llk Haftas
/ Fersonel Planlamasi
& 8)

1Tem 31 Adus @
Stratejilerin, Ellrlmlenn Flan ve
Biitce Planiannin Biitelerin Flanve
Direktifletinin ve Elutgelenmn ve \ Dederendimme\ Konsolide Biitgeletin

Banka Stratejilerinin ve
Ferformans Gastergelernin
Olugtunilmasi

Perfarmans Perfarmans ve Ohaylama / Edilmesive Uygulamaya
Gistergelerinin Gist Duyurulmasi Getirilmesi

3 Onaylanmasi Clugtunim.
Bankanin Finansal TEyl 15Ey 15 Ekim 1 Kasim J0Kasim  10cak-31 Aralik

Tahminlerinin ve Bitce
Direktiflerinin Hazirlanma:

1Tem 31 Agus Bireysel Performans Dededendinmesi

@ {0 (i :1

Ferformans
Performansin Perfarmansin N\ s idarinin
izlenmesi Dededendiril. Tespit

Edilmesi

1 Ccak—31 Arallk 3 ayda hir 3 ayda hir

Sekil 4.2: Endonezya Merkez Bankasi Performans Y6netimi Sistemi

Kaynak: QPR, 2006, s.4

Bankada performans yonetimi ile ilgili ¢alismalar proje yonetimi
yaklasimi ile ele alinirken, Ust yo6netimin aktif katihmi ve destegi
saglanmaktadir. Olusturulan sistem sayesinde c¢alisanlarin  kurumsal
stratejileri ve calismalarini odaklamalari gereken alanlari fark etmeleri
mUmkin olmakta ayrica bireysel performans degerlendirmeleri ile kurumsal
performans arasinda kurulan baglanti yardimi ile bireysel amaclar ve
kurumsal amaglar arasinda uyum saglanmaktadir (QPR, 2006).

Merkez bankalarinin sahip olduklari bagimsizlik beraberinde seffaflik
ve hesap verme sorumlulugunu da getirmektedir. Bu kapsamda pek ¢ok
merkez bankasinin faaliyetlerinde etkinlik ve etkililigi saglamak Uzere yeniden
yapilanma caligmalarina girdigi ve bu sirecte stratejik ydnetim ve performans
6lciminin énemli birer ara¢ oldugu goérUlmektedir. Diger taraftan merkez
bankaciliginin gelisimi ile ilgili olarak yapilan degerlendirmeler, merkez

bankalarinin performans 6lgim modellerinde, amaglara ulagiimasinda maddi
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olmayan varliklari da dikkate alinmasi gerektigine isaret etmektedir. Bu
kapsamda dengeli sonu¢ karti yéntemi, etkili stratejilerin belirlenmesine ve
uygulanmasina sagladigr katki, maddi olmayan varliklari performans
6lcimine dahil eden yapisi, performansin farkli yénlerden ele alinmasini
zorunlu kilmasi ve organizasyonun misyonunu ve stratejilerini operasyonel
terimlere indirgeyerek ¢alisanlarla paylasiimasina aracilik etme kapasitesi ile
merkez bankalarinin  performans 06lcim sUreglerine katki  saglama
kapasitesine sahiptir. Endonezya Merkez Bankasi nin ydntemin uygulanigi

sonucu elde ettigi sonuclar da bu degerlendirmeyi dogrular niteliktedir.

Calismanin izleyen boélimda, stratejik yénetim sirecinde performans
6lcimandn rolld ve dengeli sonug karti ydénteminin bu strece katkisi ile ilgili
olarak ilk G¢ bdlimde yapilan degerlendirmeler ve bu bdlimde merkez
bankalari ile ilgili olarak yapilan degerlendirmeler ve uygulama &rnekleri
Isiginda TCMB’de performans 6lcimd calismalarinda dengeli sonug kart
yonteminin uygulanabilirligi ile ilgili degerlendirmelere ayrilmistir.
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BESINCi BOLUM

TURKIYE CUMHURIYET MERKEZ BANKASI’'NDA PERFORMANS
OLCUMU VE PERFORMANS OLCUMUNDE DENGELiI SONUC KARTI
YONTEMININ UYGULANABILIRLIGI

Merkez bankalarinin Ustlendikleri islevlerin karmasik yapisi ve elde
ettikleri sonuglar etkileyen digsal faktérlerinin fazlaligr performans 6lgimu ile
ilgili calismalari zorlastiran faktérler olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Merkez
bankalarinin faaliyetleri sonucunda ekonominin geneli Uzerinde yarattiklari
etkinin blyUkligu ve bagimsiz yapilar géz éntine alindigi zaman, bahsedilen
kurumlar agisindan strateji gelistirmenin ve olusturulan stratejiler sonucunda
elde edilen sonugclarin izlenmesinin énemli bir faktér oldugu ifade edilebilir.
Bu kapsamda merkez bankalarinin misyonlarini temel alan, strateji odakli bir

performans degerlendirme sistemine gereksinimleri bulunmaktadir.

Merkez bankasi performansinin basit girdi, c¢ikti kiyaslamalari ile
degerlendiriimesine yoénelik girisimler bankanin uzun dénemli performansi
Uzerinde olumsuz etkilere yol acabilecektir. Bu kapsamda dikkat edilmesi
gereken konu, merkez bankalarinin maliyetlerin distrilmesi amaciyla
alinacak kararlarda gerek mevcut kaynak ve Kkabiliyetleri gerekse uzun
dénemde gereksinim duyacaklar kaynak ve kabiliyetleri riske etmemeleri
gerektigidir. Merkez bankalarinin operasyonel harcamalarinin buyik bir
béliminl personel giderleri olusturmaktadir. Merkez bankalarinin mevcut
personel sayisi ve niteligi, personele ddenen géreli Ucretler ve personelin
bankanin amacina ulagmasina sagladigi katki gibi unsurlarin etkinlik ile ilgili
calismalarda  degerlendiriimesi  gerekmektedir. ~ Ancak  maliyetlerin
disdrblmesini amag¢ edinen bir merkez bankasinin bu amagla personel
harcamalarinda kisitlamalara gitmesi ya da personelin egitimi icin gereken
harcamalari yapmaktan ¢ekinmesi, yetismis isglcini kaybetme, personelin
bilgi ve beceri acgisindan yeterli dizeyde olmamasi ya da arzu edilen
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nitelikteki adaylarin bankaya kazandiriimasinda zorluk yasanmasi gibi
risklere neden olabilecektir. Diger taraftan merkez bankalarinin dnemli gider
kalemlerinden olan bilisim teknolojileri yatirimlari da maliyetlerin azaltiimasi
amaciyla kolaylikla gbézden cikartilabilecek unsurlardir.  Personel
harcamalarina benzer sekilde, bilisim harcamalarinda yapilacak bu tip
kisittamalar da bankanin uzun dénemli performansini olumsuz yénde

etkileme riski tagimaktadir.

Bu kapsamda merkez bankalarinin performans o6lcima ile ilgili
calismalarinda strateji odakli ve performansi farkli ybnlerden yansitan
kapsamli bir gdsterge setinin kullanimina ihtiyaclari vardir. Olusturulan
stratejik performans goéstergeleri bir taraftan organizasyonun uzun vadeli
amagclarina odaklanmasina katki saglarken diger taraftan performansi bir
yonde iyilestirmek icin alinan kararlarin performansin diger yonleri Gzerindeki

olasi olumsuz etkilerinin degerlendiriimesine katki saglayabilecektir.

Dengeli sonug karti yonteminin strateji odakli yapisi, performansi
farkh ydnlerden ele alma kapasitesi, organizasyonun stratejik yéninun
calisanlarla paylasilmasinda etkili bir iletisim araci olmasi, stratejik
faaliyetlerin tanimlanmasina ve uyumlastirmasina olanak vermesi, stratejik
geri bildirim ve 6grenmeye sagladigi katki nedenyle merkez bankalari
acisindan performans Olciminde kullanilabilecek etkili bir ara¢ oldugu
disUnulmektedir. Merkez bankalarinin ké&r amaci tasimamalari nedeniyle,
kamu sektorl igin 6nerilen dengeli sonu¢ karti yapisinin merkez bankalar
acisindan da 6rnek teskil edebilecektir. Bu kapsamda merkez bankalarinin
dengeli sonu¢ karti uygulamalarinda calismanin UGglincli bdlimdnde ele
alinan sureclerden yararlanmalari ve sahip olduklari stratejileri temel alan,

kapsaml bir performans dlciim sistemi olusturmalari mimkin olabilecektir.

Merkez bankalarinda dengeli sonug karti ydnteminin kullanimi,
performans 6lcimuinde ardil ve dncll gdstergelerin bir arada ele alinmasini
gerektirmesi nedeniyle, merkez bankaciliginin tGg¢tinct déneminin gerektirdigi
kaynaklarin ve kabiliyetlerin olusturulmasina da katki saglayabilecektir.

Performans 6l¢cim sureglerinde dengeli sonug¢ kartini uygulayan merkez
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bankalarina FED Cleveland, FED Boston ve Endonezya Merkez Bankasi

ornek olarak verilebilir.

Galismanin bu boéliminde o6ncelikle Turkiye’de kamu sektérinlin
yeniden yapilandiriimasina yénelik caligmalardan bahsedilecektir. izleyen alt
bélumlerde ise Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi nda stratejik yonetim ve
performans yonetimi calismalari hakkinda bilgilere yer verilerek, dengeli
sonug karti yénteminin, merkez bankaciliginin tginc déneminin gerektirdigi
kaynaklarin ve kabiliyetlerin olusturuimasina saglayabilecedi katki g6z

6énunde bulundurularak TCMB acisindan uygulanabilirligi degerlendirilecektir.

5.1.Tarkiye‘de Kamu Sektoriinin Yeniden Yapilandiriimasina Yonelik
Calismalar

Kamu yOnetiminde yeniden yapilanmaya iliskin, dinya c¢apinda
g6zlenen gelismelere benzer gelismeleri Ulkemizde kamu yénetiminin
yeniden yapilandinimasina iliskin atilan adimlarda gérmek mdmkinduir.
Tarkiye’de kamu sektérinin yeniden yapilandirilmasina neden olan baslica
faktorler arasinda, ekonomik kosullardaki dedismeler sonrasinda kamu
ybnetimlerinin  halkin beklentilerini kargilayamamasi, kamu sektérindeki
burokratik yapinin kamu hizmetlerinin sunulmasinda gereksinim duyulan
esneklige olanak vermemesi, kamu sektérinin dengesiz blylmesi sonucu
intiyaglari karsilamakta yetersiz kalmasi, vatandaslarin sunulan hizmetlerin
kalitesine ve niteligine iligkin beklentilerinin artmasi, teknolojik yeniliklerin
rekabet kosullarini degistirmesi, klresellesmenin getirdigi tehditler ve
firsatlar, strekli blylyen kamu aciklari, ve personel sistemine iligkin sorunlar
sayilabilir (Saygilioglu ve Ari, 2003, s.93-97; Gokge, 2007)

Ulkemizde, kamusal alanda yeniden yapilanma gcalismalarinin
1930°lu yillara kadar dayandidi bilinmektedir (Ekici, 2005, s.58-59). 1990
6ncesinde kamu sektord ile ilgili degerlendirmeleri iceren birden fazla rapor
mevcuttur. Bu raporlarda temel olarak asirt kirtasiyecilik, o6rgutlenme
eksiklikleri, mevzuattaki bozukluklar, yoénlendirme ve denetim yoklugu
denetim tekniklerinin yetersizligi, memurlarin niteliksel yetersizligi, iyi

dizenlenmemis merkeziyetgilik, mali imkan yetersizligi ve memur sayisinin
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dagilisindaki dengesizlikler yeniden yapilandirmayr gerektiren nedenler
olarak sayllmakta ve devlet hizmetlerinin degerlendiriimesi gereginden
bahsedilmektedir (Acar ve Seving, 2005, s.19-37; Sirgit, 1972, s.66-71).
1988 yilinda yapilan “Kamu Yoénetimi Arastirma Projesi” ilk kez Avrupa
Birligi'ne uyumu ve vatandas odakl olmayl gindeme getirmesi ve kamu
ybnetiminin ulusal amagclari gerceklestirmeyi saglayacak bigimde etkili,
tutumlu, verimli, etkin ve nitelikli hizmet g6rmesini teminen yeniden
dizenlenmesi gerektigini vurgulamasi nedeniyle O6nemli calismalardan
birisidir (Ergun, 1991, s.12).

Daha yakin gegmise bakildiginda, kamu ydnetimi alanindaki yeniden
yapilanma ile ilgili olarak gerek kalkinma planlarinda gerekse yillik
programlarda amaglar, ilkeler ve politikalara rastlanmaktadir’. Kamuda
etkinlik arayiglari ile ilgili olarak yapilan en son dizenlemeler ise
halen yUrurlikte olan 10 Aralik 2003 tarih ve 5018 sayili “Kamu Mali Yénetimi
ve Kontrol Kanunu” ile 15 Temmuz 2004 tarihinde Turkiye Blyuk Millet
Meclisinde (TBMM) kabul edilen ancak Cumhurbagkani tarafindan veto
edilen 5227 sayil “Kamu Yénetiminin Temel ilkeleri ve Yeniden

Yapilandiriimasi Hakkinda Kanun” dur.

5227 saylli Kanun Tasarisi, devletin ve kamu ydnetiminin
orgutlenmesi, islevleri, gérev ve sorumluluklari ile merkezi yénetim ve yerel
ybnetimler arasindaki iligkileri dlzenlemeyi amaglamaktadir. Kanun
tasarisinda surekli gelisim, katilimcilik, saydamlik, hesap verme sorumlulugu,
ongoralebilirlik, yerindelik, hizmetlerde yerellik ve bilgi teknolojilerinden etkin
bir sekilde yararlaniimasi gibi konularin temel ilkeler olarak yer almasi, yeni
kamu ydnetimi yaklasiminin benimsenmesine yonelik olarak atilmis adimlar
olarak degerlendirilebilir (Parlak ve Sobaci, 2005, s.337).

Kamu yo6netiminde yeniden yapilanma ile ilgili olarak referans
alinabilecek yururlikteki yasal cerceve 5018 sayili Kanun'dur. Kanun ile
kalkinma planlari ve programlarda yer alan politika ve hedefler
dogrultusunda, kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde elde

> Kalkinma planlarinda ve yillik programlarda kamuda yeniden yapilanma ile ilgili detayl bilgiler
Giiran (2005)"de yer almaktadir.
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edilmesi ve kullaniimasi, hesap verme sorumlulugunu ve mali saydamlig
saglamak Uzere, kamu mali ydnetiminin yapisinin ve isleyisinin, kamu
butcelerinin  hazirlanmasinin, uygulanmasinin, tim mali iglemlerin
muhasebelestiriimesinin, raporlanmasinin ve mali kontrolin dlizenlenmesi
amagclanmaktadir.

5018 sayili Kanun ile kamu mali ydnetiminde uyumlu bir yapinin
kurulmasi ve kamu godrevlilerinin hesap verme bilincine sahip olmalari
yaninda kamu idarelerinin mal ve hizmet Gretimi ile ilgili ihtiyaclarinin
karsilanmasinda, ekonomik veya sosyal verimlilik ilkelerine uygun olarak
maliyet-fayda veya maliyet-etkinlik ile gerekli gérilen diger ekonomik ve
sosyal analizlerin yapilmasi ilke olarak benimsenmis ve kamu maliyesi
ilkelerinin uygulanmasina iliskin usul ve esaslari belirlemek ve izlemek goérevi
Maliye Bakanhgrna verilmistir. Kamu kaynaklarinin kullaniimasinda mali
saydamlik ve hesap verme sorumlulugu ile ilgili esaslar belirlenirken kamu
kurumlarinda stratejik planlama ve performans esasl bltcelemeye gegis ile
ilgili yasal dayanak olusturulmustur.

Kamu idarelerinin, kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler c¢ercevesinde gelecege iliskin misyon ve
vizyonlarini olusturmak, stratejik amaclar ve Olcllebilir hedefler saptamak,
performanslarini énceden belirlenmis olan gdstergeler dogrultusunda 6lgmek
ve bu sUrecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimci
ybntemlerle stratejik plan hazirlayacaklar hikim altina alinmigtir.  Ayrica
kamu idarelerinin, kamu hizmetlerinin istenilen dizeyde ve Kkalitede
sunulabilmesi icin bltgeleri ile program ve proje bazinda kaynak tahsislerini;
stratejik planlarina, yilhk amac¢ ve hedefleri ile performans gdstergelerine

dayandirmalari zorunlu kilinmistir.

Stratejik plan hazirlamakla yOkimli olacak kamu idarelerinin ve
stratejik planlama sirecine iligkin takvimin tespitinde, stratejik planlarin
kalkinma plani ve programlarla iligkilendiriimesine yonelik usul ve esaslarin
belirlenmesinde yetki Devlet Planlama Tegkilatt Mdustesarligi'na, kamu
idarelerinin  bitgelerinin  stratejik  planlarda  belirlenen  performans

gOstergelerine uygunlugu ve idarelerin bu g¢ercevede yurUtecekleri faaliyetler
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ile performans esasli bitgelemeye iligkin diger hususlarin belirlenmesindeki
yetki ise Maliye Bakanligr’na verilmistir.

Performans go6stergelerinin  Maliye Bakanligi, Devlet Planlama
Teskilati MUstesarhdi ve ilgili kamu idaresi tarafindan birlikte tespit edilerek
kuruluslarin butgelerinde yer almasi ve performans denetimlerinin bu
gbstergeler cercevesinde gerceklestirmesi beklenmektedir. Faaliyet raporlari
her yil dizenlenmekte olup stratejik planlama ve performans programlar
uyarinca yadrattlen faaliyetleri, belirlenmis performans gdéstergelerine gore
hedef ve gerceklesme durumunu ve meydana gelen sapmalarin nedenlerini
aciklayacak sekilde hazirlanmaktadir (5018 Sayili Kanun).

Performans esash bultceleme rehberinde, stratejik planlar ile bltce
arasindaki baglantinin kurulmasi amaciyla énerilen yaklagim, stratejik amag
ve hedeflerin belirlenmesi, performans hedeflerinin belirlenmesi, faaliyet ve
projelerin  belirlenmesi, kaynak ihtiyacinin  belirlenmesi, performans
gbstergelerinin - belirlenmesi ve performans programinin hazirlanmasi
seklindedir. 2006 tarihli Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlari
Hakkinda Yoénetmelik ise faaliyet raporlarinin hazirlanma esaslarini
belirlemektedir (MB, 2004).

5018 sayili Kanun kapsaminda olustuurulan mali yénetim sisteminde,
kamu ydnetiminde reformun gerceklestiriimesi ve stratejik bir bakis agisinin
kurulug ydnetimine yansitilabilmesi icin strateji gelistirme birimleri kurulmus
ve strateji gelistirme iglevinin yani sira mali hizmetleri de yaritmekle gérevli
kilinmigtir. Mali ydnetim sistemi kapsaminda stratejik planlamanin temel
amaglarindan olan plan-butce iligkisinin glg¢lendiriimesi ve stratejik plan ile

performans esasli bltge sisteminin bir arada yarttilmesi amaclanmistir.

Stratejik planlama c¢alismalari 6ncelikli olarak pilot kurumlarda
baslatiimistir. Pilot galismalar sirasinda stratejik planlamanin siyasi dizeyde,
tepe ybnetimince ve calisanlarca benimsenmesinin ve sahiplenmesinin en
6nemli basar fakt6ri oldugu saptanmistir. Stratejik planlamanin gerektirdigi
sonu¢ odakllik kavraminin anlasiilmasinda ise zorluklarin yasandigi

saptanmistir.
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Tarkiye’'de stratejik planlamaya y6nelik olarak kurulan sisteme iliskin
getirilen elegtiriler, stratejik planin kurulusun bultceleyecegi tim faaliyetleri
icermesine dair getirilen zorunlulugun stratejik planlarin stratejik olma
6zelligini azaltabilecegi, kamu kurumlarinda yeterli bilgi birikiminin olmamasi
ve dolayli maliyetlerin faaliyetlere yansitiimasindaki gugclUkler nedeni ile
faaliyet esasli maliyetleme uygulamalarinin basari sansinin disik olmasi,
analitik biit¢e yapisinin performans programinda ortaya konulan amag-hedef
bazli yapiy! kavrayacak nitelikte olmamasi, kurumlarda performans élcimine
ybnelik sistemler olusturulmadan performans esasl butceleme anlayisina
gecilmesinin faaliyet raporlarinin hesap verme yukimlaligine katkisini
azaltmasi seklindedir (Erkan, 2008, s.88,89).

Kamu mali ybnetim sistemine iliskin olarak vyapilan yasal
dizenlemelerin  TCMB’nin stratejik planlama ve performans oélcimi ve
bltceleme surecleri Uzerinden yasal olarak bir baglayiciligr bulunmamaktadir.
Banka 5018 sayilli Kanun ile dUzenlenen kurumlar arasinda vyer
almamaktadir. Ancak stratejik planlama ve performans esasl butceleme
kapsaminda yapilan yasal didzenlemeler ve pilot kurumlarda vyuUrdtilen
faaliyetlerin referans olarak izlendigi ve olusturulan uygulamalardan Banka
icin  kullanilabilir oldugu duasdndlenlerin - benimsendigini  ifade etmek

mumkinddr.

5.2.TCMB Tanitimi ve TCMB’de Yeniden Yapilanma

1931 yilinda kurulan Tarkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi, 14 Ocak
1971 yilinda kabul edilen 1211 sayili Kanun ile kismen de olsa, dénemin hem
ekonomik alanda hem de merkez bankaciligi alaninda yasanan yeniliklerini
yansitan bir yapiya kavusmustur. 1211 sayili Kanun ile Bankanin anonim
sirket statist korunurken Hazine’nin sahip oldugu sermaye payinin yizde
51’den az olamayacagi hikme baglanmis; Bankanin dogrudan ve dolayl
para politikas! araglari Uzerindeki kontroll artinimig; hikimetin para ve
krediye iligkin tedbirleri alirken Bankanin goérisana almasi hikmu getirilmis;
Bankaya para arzini ve likiditeyi dizenlemek amaciyla agik piyasa islemleri
ve yatinmlari ve ekonomik kalkinmayr desteklemek amaciyla reeskont

islemleri ile orta vadeli kredi verme olanadi saglanmis ve Hazine’ye verilecek
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avans miktarinin st limiti, ilgili yila ait bitce giderlerinin yizde 15'i oranina
yUkseltilmigti. Merkez Bankasi Kanunu’nda gerceklestirilen yasal
dizenlemeler ile 1983 yilinda Banka, altin ve ddviz rezervlerini etkin bir
bicimde ydnetmek ile yetkili hale getirilmigtir. Bunun yani sira Bankanin temel
gbrevlerini ekonominin temel gereklerine gére ve fiyat istikrarini saglayacak
bir tarzda yarttece@i hUkmi Kanun’a eklenmistir.

Banka 1987 yilinda acik piyasa iglemleri yapmaya baslamis ve Para
Piyasalari ve Fon Yoénetimi Genel Mudirliga kurulmustur. 1989 yilina
gelindiginde, 32 Sayil Karar ile ekonomik birimlerin déviz ile islem
yapmalarina izin verilirken Turk parasi konvertibl ilan edilerek gbrece daha
esnek bir doéviz kuru rejimine gegcilmistir. 1991 yilinda yasanan Korfez
Savasr’nin mali sektdr Gzerinde yarattiyi baski, siyasi istikrarsizlik, maliye
politikasinin yeterince siki olmamasi ve bankacilik sektdérinin kirilgan olmasi
gibi sorunlar 1994 yilinin ilk ¢eyreginde bir finansal kriz yasanmasina yol
acmistir. Yasanan kriz ile birlikte enflasyon 1994 yilinda t¢ haneli rakamlara
ulasirken yiksek enflasyon déneminin temel unsurlarindan biri olan kamu
borclarinin Banka kaynaklarindan finanse edilmesine karsi 21 Nisan 1994
tarihinde Merkez Bankasi Kanunu’'nda yapilan degisiklik ile Hazine nin Banka
kaynaklarini  kullanimina sinirlamalar getirilmis; 1997 yilinda Banka ile
Hazine arasinda imzalanan bir protokol ile 1998 yilindan itibaren Hazine nin

Bankadan kisa vadeli avans kullanmamasi konusunda uzlagiimigtir.

2001 yilinda yasanan ekonomik kriz sonucunda, ekonomide yapisal
bir dénistim sdreci baslamistir. Yapisal déntisim sirecinin basinda Merkez
Bankasi Kanunu’'nda énemli degisiklikler yapilmigtir. 25 Nisan 2001 tarihinde
gerceklestirilen degisikliklerden en 6nemlisi Bankanin temel amacinin fiyat
istikrarini saglamak ve sOrdirmek oldugunun Yasasinda acikca
tanimlanmasidir. Bu gergcevede, Bankanin uygulayacagi para politikasini ve
kullanacagr para politikasi araglarini dogrudan kendisinin belirleyecegdi
hikme baglanmis ve Banka ara¢ bagimsizhigina kavusmustur. Kanun ayrica,
Bankanin fiyat istikrarini saglama amaci ile gelismemek kaydiyla hikimetin

blylme ve istihdam politikalarini destekleyecegdini hikme baglamistir.
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Merkez Bankas!i Kanunu’nda gerceklestirilen temel degisikliklerden
bir digeri ise Bankanin Hazine ile diger kamu kurum ve kuruluslarina avans
vermesinin, kredi agmasinin ve bu kuruluslarin ihrag ettigi borgclanma
araclarini birincil piyasadan satin almasinin yasaklanmasidir. Bdylelikle
Bankanin kamunun finansman ihtiyacini karsilayacak bir kaynak olarak
kullaniilmasinin éntne gecilmistir. Bu degisiklik ayni zamanda enflasyonun
temel nedenlerinden biri olan kamu agiklarinin parasallastiriimasinin ortadan

kaldiriimasi acisindan da son derece 6nemlidir.

Merkez Bankasi Kanunu’'nda yapilan degisiklik ile Bankanin
amacinin net olarak tanimlanmis olmasi ve bagimsizligin geregi olarak seffaf
ve hesap verme sorumlulugu tasiyan bir yapinin kurulmasi geregi, Bankanin
etkinligin ve etkililiginin artinimasina iliskin calismalara ve gerekli iletisim

mekanizmalarinin olusturulmasina zemin hazirlayan énemli bir faktérdar.

Merkez bankasi bagdimsizligi  beraberinde “hesap verme
yokimlalogu”  kavramini - 6n  plana ¢lkarmaktadir. Hesap verme
yUkimllliginin yansimalari, Banka Kanunu’nun 42. maddesinde agikca
belirlenmigtir. Bu kapsamda, Merkez Bankasi Baskani tarafindan, Banka
faaliyetleri ile uygulanmis ve uygulanacak olan para politikasi hakkinda her
yil nisan ve ekim aylarinda Bakanlar Kurulu'na rapor sunulmaktadir. Ayrica
Banka, faaliyetlerine iligkin olarak, yilda iki defa Turkiye Blyuk Millet Meclisi
Plan ve Butge Komisyonu'nu bilgilendirmektedir. Buna ek olarak Banka,
belirlenen hedeflere ilan edilen slrelerde ulagilamamasi ya da ulasilamama
olasiliginin ortaya ¢ikmasi halinde, nedenlerini ve alinmasi gereken 6nlemleri
hukimete yazili olarak bildirmekte ve kamuoyuna agiklamaktadir. Bunun
yaninda Para Politikasi Kurulu’nun olusturulmasi para politikas! stratejilerinin
ve karar alma mekanizmalarinin kurumsallagsmasi yéninde énemli bir adim

olmustur.

Ayrica, 2001 yilinda yapilan kanun degisikligi kapsaminda, finansal
istikrari saglamak Bankanin destekleyici amaci olarak tanimlanmigtir. Tim
bu degisim slrecinde uygulanan para politikasi stratejisinin de degistiriimesi
kararlastiriimistir. Temel amag olan fiyat istikrari dogrultusunda 2002 yilindan
itibaren, modern bir para politikasi stratejisi olan “enflasyon hedeflemesi
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rejimi” uygulamasina gegcilmistir. Bu dogrultuda 2002-2005 yillari arasinda
ortik enflasyon hedeflemesi uygulanarak agik enflasyon hedeflemesi
rejiminin  uygulanmasi igin gerekli 6n kosullarin  rejimin isleyisini
engellemeyecek o6lclide karsilanmasina c¢alisiimistir. Ayrica Bankanin teknik
ve kurumsal altyapisi gulclendirilmistir. Bankanin bilgi seti genigletilmis;
Arastirma Genel Midurliga, Arastirma ve Para Politikasi Genel Madurlaga
seklinde yeniden yapilandinimig; iletisim politikalarinin etkin bir sekilde

olusturulup uygulanabilmesi icin iletisim Genel Midirliigi kurulmustur.

Politika kararlarinin 6ngorulebilirliginin artirllarak para politikasinin
etkinliginin artinlmasi kapsaminda 2005 yilindan itibaren Para Politikasi
Kurulu'nun toplanti tarihleri dnceden agiklanmaya baslanmigstir. 2006 yilinda
aclk enflasyon hedeflemesi rejimi uygulanmaya baslanmistir. Ulkemiz
ekonomisinin  6zellikleri de dikkate alinarak ¢izilen agilk enflasyon
hedeflemesi rejiminin temel ¢ercevesine gére, Bankanin temel politika araci
kisa vadeli faiz oranlaridir. Para Politikasi Kurulu faiz kararlarini almak tzere
en az ayda bir defa toplanmaktadir.  Toplantilar iki asamali olarak
dizenlenmektedir. ilk asama, Banka vyetkilileri ve uzmanlari ile Hazine
Mistesarligi yetkililerinin katildigi genis katihmli bir toplantidir. ikinci asama
ise sadece Kurul Oyelerinin katihmiyla gergeklestiriimektedir. Bu asamada
g6runime iligkin son degerlendirmeler yapilmakta ve oylama ile faiz karari
alinmaktadir. Faiz oranlarina iligkin karar alinirken orta vadeli bir bakis acisi
ile enflasyonun gelecekte izleyecedi seyrin enflasyon hedefi ile uyumu
gOzetilmektedir. Alinan faiz karari, gerekgesiyle birlikte toplanti sonrasinda
ayni giin Tirkge ve Ingilizce olarak bir basin duyurusu ile agiklanmakta ve
Bankanin internet sitesinde yayimlanmaktadir. Ayrica seffaflik ilkesi
dogrultusunda Para Politikasi Kurulu'nun degerlendirmelerini ve enflasyonun
gbérinimane yonelik  durusunu 6zetleyen Para Politikasi Kurulu Toplanti
Ozeti, ingilizce cevirisi ile birlikte es zamanl olarak Merkez Bankasi internet
sitesi araciligiyla duyurulmaktadir. Bunun yani sira, yilda dort kere
enflasyonun genel gérinimand, riskleri ve Bankanin enflasyon tahminlerini
iceren Enflasyon Raporu basin toplantilari araciigiyla kamuoyuna
duyurulmaktadir. Bahsedilen uygulamalarin Bankanin etkililiginin él¢tlmesi

166



ve elde edilen sonuglarin kamuoyu ile paylasiimasi yoninde atilan énemli
adimlar olarak degerlendirilmesi mimkunddr (TCMB, 2008).

5.3. TCMB’de Stratejik Planlama ve Performans Olciimii Uygulamalari

Kamu yOnetiminde yeniden yapilanmaya iliskin, didnya c¢apinda
gbzlenen gelismelere benzer gelismeleri Ulkemizde kamu y6netiminin
yeniden yapilandiriimasina iliskin atilan adimlarda gérmek muamkandur.
Kamuda etkinlik arayislari ile ilgili Glkemizdeki yasal mevzuat 5018 sayih
“‘Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu’na dayanmaktadir. Daha 6nce de
deginildigi tzere TCMB, 5018 sayil Kanun kapsaminda yer alan kurumlar
arasinda degildir. Bankanin stratejik ydnetim ve performans &6lgima ve
raporlanmasi ile ilgili uygulamalari Ust ydnetimce alinan Kkararlar
dogrultusunda sekillenmektedir, Bu nedenle TCMB'nin stratejik yénetim ve
performans o6lcimu alanindaki faaliyetlerinin, kamuda gecerli olan yasal

cerceve temelinde degerlendiriimesi yapilmayacaktir.

1211 sayih Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Kanunu’nda 2001
yihnda yapilan degisiklik ile Bankanin temel amaci fiyat istikrarinin
saglanmasi olarak tanimlanmistir. Kanun’'un 4. maddesi ile Bankanin fiyat
istikrarini saglamak icin uygulayacag! para politikasini ve kullanacagi para
politikasi araclarini dogrudan kendisinin belirleyecedi hilkim altina alinmigtir.
Ayrica fiyat istikrarini saglama amaci ile gelismemek kaydiyla Bankanin
HUkUmetin blyldme ve istihdam politikalarini destekleyecegi ifade edilmigtir.
Bankanin temel goérevleri ise acik piyasa islemleri yapmak, Hukimetle birlikte
Tark Lirasinin ic ve dis degerini korumak icin gerekli tedbirleri almak ve
yabanci paralar ile altin kargisindaki muadeletini tespit etmeye yonelik kur
rejimini belirlemek, TOrk Lirasinin yabanci paralar karsisindaki degerinin
belirlenmesi icin ddviz ve efektiflerin vadesiz ve vadeli alim ve satimi ile
dovizlerin Tark Lirasi ile degisimi ve diger tlrev islemlerini yapmak,
bankalarin ve Bankaca uygun goérllecek diger mali kurumlarin
yukumlulUklerini esas alarak zorunlu kargiliklar ve umumi disponibilite ile ilgili
usul ve esaslari belirlemek, reeskont ve avans iglemleri yapmak, tlke altin ve
ddviz rezervlerini ydnetmek, Turk Lirasinin hacim ve tedavilint dizenlemek,

6deme ve menkul kiymet transferi ve mutabakat sistemleri kurmak, kurulmus

167



ve Kkurulacak sistemlerin kesintisiz islemesini ve denetimini saglayacak
dizenlemeleri yapmak, 6édemeler icin elektronik ortam da dahil olmak Uzere
kullanilacak ydntemleri ve araglar belirlemek, finansal sistemde istikrar
saglayici ve para ve ddviz piyasalari ile ilgili dizenleyici tedbirleri almak, mali
piyasalari izlemek, bankalardaki mevduatin vade ve tirleri ile 6zel finans
kurumlarindaki katilma hesaplarinin vadelerini belirlemek seklinde ifade
edilmigtir (TCMB Kanunu, Madde 4).

Banka Kanunu’nda 2001 yilinda yapilan degigiklik TCMB’nin tam bir
ara¢ bagimsizhdina sahip oldugunun temel gd6stergesidir. Bankanin
bagimsizligini kazanmasi, hesap verme yukumliligini ve seffaf bir yapinin
kurulmasi geregini de beraberinde getirmistir. Bu kapsamda bir taraftan
Bankanin izlemekte oldugu politikalarin ve elde ettigi sonuclarin kamuoyu ile
paylasiimasina iliskin énceki alt bélimde ele alinan iletisim mekanizmalari
olusturulurken diger taraftan Bankada stratejik yonetim uygulamalarinin
basladigi gértlmektedir. Stratejik planlama uygulamasi ile Bankanin 1211
saylll Kanun'da yer alan goérevlerini, etkin ve verimli bir sekilde yerine
getirebilmesi, mevcut durum, misyon ve temel ilkeler dogrultusunda bir
vizyon olusturmasi ve bu vizyona ydnelik hedeflerin saptanmasi, él¢ulebilir
gOstergelerin  geligtiriimesi, basarinin izlenmesi ve degerlendiriimesi

amaglanmaktadir (Yilmaz, 2006, s.102).

2001 yilinda gerceklestirilen ¢alismalarda Bankanin battn birimleriyle
gbrustlerek yatirnrm programlari, banknot baski programi, personel alim,
dcret ve egitim politikalarini iceren orta vadeli planlar hazirlanmigtir. Bu
uygulama ile plan-program-batce iliskisinin gudclendiriimesi, Bankanin her
torld planlama ve uygulama faaliyetlerinin etkinlik, yerindelik, katihmcilik,
seffaflk ve hesap verme ilkeleri dogrultusunda sekillendiriimesi
hedeflenmistir.

2004 yilinda TCMB'’de stratejik plan hazirhdina temel teskil eden ve
TCMB’nin stratejik yoniniin ve strateji uygulama kurgusunun “ortak akil”
olusturularak degerlendirilmesini amaglayan birtakim etkinlikler
gerceklestirilmistir. Bu etkinliklerde énce TCMB'yi etkileyen akimlar ve bu

akimlar cercevesindeki olumlu ve olumsuz senaryolar tartisiimis, TCMB’nin
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evrimi, evrimden c¢ikartilabilecek dersler ve TCMB’nin kuvvetli ve zayif yonleri
degerlendirilmigtir. S6z konusu c¢alisma sonrasinda olusturulan 2006-2008
yillari stratejik planinda stratejik amaglara ek olarak misyon, vizyon ve
degerler yer almistir. Bunun yani sira stratejik planlama sdrecinin ayrilmaz bir
parcasi olan SWOT Analizi teknigi kullanilarak TCMB’nin kargl karsiya
oldugu firsat ve tehditlerin yani sira Bankanin gigli oldugu yanlar ve zayif
yonleri de irdelenerek durum analizi ve TCMB'yi etkileyecek i¢sel ve dissal

faktorlerin incelendigi gevre analizi yapiimistir (incetag, 2006, s.93-94).

Bankanin 2009-2011 yillan stratejik planinda Bankanin misyonu,
vizyonu, deg@erleri ve amaglari,
“Misyon
- Fiyat istikrarini ve finansal istikrari saglamak, bdylelikle
kisilerin ve toplumun refahinin yikselmesine, para, kredi, sermaye, mal
ve hizmet piyasalarinin saglikli ve dizenli islemelerinin saglanmasina ve

gelistiriimesine katkida bulunmak

- Fiyat istikrarini saglama amaci ile c¢elismemek kaydiyla
Hikumetin buyime ve istihdam politikalarini desteklemektir.

Vizyon

- Toplumun refahini yikseltmek igin fiyat istikrarini saglayan ve
kalici kilan,

- Finansal istikrara katkida bulunan,
- Etkin bir iletisim politikasi yuriten,

- Bagimsiz, seffaf, hesap verme sorumlulugu tasiyan ve givenilir
bir Merkez Bankasi olmak

seklinde belirlenmistir.
Degerler

Seffaflik, Hesap verme sorumlulugu, guvenilirlik, iyi ydnetisim,
etkili iletisim, kamu yararina 6ncelik veriimesidir.

Bankanin Temel Stratejik Amaglari

1. Ulusal Paraya Gulivenin Artiriimasi

Fiyat istikrarini ve finansal istikrari saglamak ve korumak,
bdylelikle ulusal paraya olan glveni artirarak, fiyat istikrarini ve finansal

istikrari saglama amaciyla gelismemek kaydiyla strdarGlebilir blyimenin
saglanmasina ve toplumun refahinin yikseltiimesine katkida bulunmak.
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2. Avrupa Birligi ile Uyumun Saglanmasi ve Uluslararasi
Kuruluslarla lligkilerin Gelistiriimesi

Avrupa Birligine Entegrasyon kapsaminda gerekli hukuki,
sosyal ve oOrgltsel yaplyr olusturmaya calisarak, bu ydnde gerekli
Onlemleri almak.

3. Yeterli ve Etkili iletisimin Gelistirilmesi

Hesap verme sorumlulugu, guvenilirik ve seffaflik ilkeleri
dogrultusunda uygulanan politikalardan daha iyi sonu¢ almak amaciyla i¢
ve dis kamuoyu ile iletisimi gelistirmek ve bu iligkide aktif rol almak.

4. Tarkiye Cumhuriyet Merkez Bankasinin Temel Iislevierine
Odaklanmasi

Bankamizi hem iglevleri hem de insan kaynaklari bakimindan
yeniden gbzden gecirerek, bu kapsamda kariyer planlamasi yapmak ve
asli olan gorevlere odaklanmak. Degisen c¢evreye uyum saglamak ve
etkili kararlar alabilmek amaciyla arastirmalar yapmak, sonuglarini
uygulamaya yansitarak Bankamizin asli faaliyetlerini gelistirmek.

5. Kurumsal Yénetisimin Gelistiriimesi

Bankamizda islevsel, glvenli ve esnek is ortamini saglamak.
Boylelikle seffafigi ve hesap verme bilincini artirarak kurumsal
yonetisimde 6rnek bir kurum olmak. Galisanlarin slreglere etkin katilimini
saglayacak kurumsal kultlri olusturmak ve kurumsal aidiyet duygusunu
glclendirmek.”

seklinde ifade edilmistir (TCMB Yillik Rapor, 2008, s.29).

TCMB’de kurumsal performansin 6lgilmesini teminen yapilan
galismalar kapsaminda 2005-2007 yillari Stratejik Plan dokimani
hazirlanirken, Birimlerden stratejik planda yer alan amaclardaki bagariyi
6lcmeyi teminen performans gdstergeleri saptamalari istenmis ve olusturulan
performans g0stergeleri izleyen yillarda da stratejik plan metninde yer
almigtir.

Stratejik planlama ve bitceleme faaliyetleri arasindaki baglantinin
kurulmasini  teminen, 2005 vyilinda Birimlerden cari butce taleplerini
olustururken, Odenekler taleplerini stratejik planda yer alan amacg¢ ve
hedeflerle iligskilendirilerek gbndermeleri talep edilmistir. Bahsedilen
calismalarin bir devami olarak da 2007 yilinda ¢ok yilli ve performans esasli
bltce uygulamasina gecilmistir. Ayrica birimlerin bltce gérismeleri sirasinda
Banka Meclisine vyaptiklar faaliyet raporu sunumlar ile saptadiklan
performans goéstergeleri ve performans hedefleri aracih@i ile faaliyetlerinin

degerlendiriimesine iliskin slrecler de mevcuttur. Ayrica G¢ aylik dénemlerde
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bltce gerceklesmeleri ile ilgili olarak Banka Meclisi’ne rapor sunulmaktadir.
Bankanin organizasyon yapisi igerisinde Banka Meclisi ‘nin paydaslari temsil
eden bir konumda olmasi nedeniyle bahsedilen bilgi sunumlar ve
degerlendirmeler paydas beklentilerinin karsilanmasi ve hesap verme
sorumluluguna katki saglayan mekanizmalar olarak degerlendirilebilir.

TCMB ‘de performans 6lcimu ile ilgili olarak deginilmesi gereken bir
diger o6nemli calisma ise aktiviteye dayali maliyet muhasebesi
uygulamalaridir. Aktiviteye dayali maliyet muhasebesi uygulamalari ile
Bankada gerceklestirilen temel ve destek aktivitelerin  maliyetlerinin
hesaplanmasi ve bu maliyetlerin zaman igerisindeki  seyrinin
degerlendiriimesi mUmkin olmaktadir. Bankanin yillik raporunda ilgili yil
harcamalarinin temel aktivitelere gére dagihimi ile ilgili 6zet bir bilgi yer
almaktadir (TCMB Yillik Rapor, 2008, s. 134). Yillk raporda, son on yillik
dénemde personel sayisinin seyri ile ilgili gelismeler, son iki yila ait reel
personel giderleri, diger giderler ve banknot tabi giderleri ile harcamalarda
artis olmasi halinde gerekgeleri ve Ust yonetime 6denen brit Ucret tutar
kamuoyu ile paylasiimaktadir (TCMB Yilhk Rapor, 2008, s.82).

5.4. TCMB’de Performans Olciimiinde Dengeli Sonuc¢ Karti Yénteminin
Uygulanabilirligi

TCMB Kanunu'nda yapilan degisiklik ile Bankanin amacinin net bir
bicimde tanimlanmig olmasi, Bankanin amacina ulasmak Uzere
gerceklestirdigi faaliyetleri ve aldigi kararlari kamuoyu ile paylasma bigimi,
elde edilen sonuglar ile ilgili olusturulan hesap verme mekanizmasi ve
Bankada stratejik planlama faaliyetlerinin varhdi ve stratejik planda asli
faaliyetlere doénlse iligkin bir stratejik amacin varlid@ etkinlik ve etkililigin
saglanmasina iligkin calismalarda temel dayanagi olusturmaktadir.

Bankanin stratejik plan metninde performans gdéstergelerine yer
vermesi, Birimlerin performanslarinin degerlendiriimesi amaciyla Banka
Meclisi'nde gerceklestirdikleri sunumlar ve stratejik planlar ile butceleme
faaliyetleri arasindaki baglantinin kurulmasina ydnelik olarak gerceklestirilen
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performans esasli bitceleme faaliyetleri Bankanin performans &lgimi

konusunda attigi olumlu adimlar olarak ele alinabilir.

izleyen alt boélimlerde TCMB'de performans olcimi ile ilgili
calismalara katki saglayacagi diusincesinden hareketle dengeli sonug karti
yonteminin  TCMB’ye uygulanabilirligi ile ilgili degerlendirmelere yer
verilecektir. Bahsedilen degerlendirmelerde calismanin Gg¢lnct béliminde
dengeli sonu¢ kartinin uygulamasina iliskin ele alinan faaliyetlerin ve

gereksinim duyulan kaynak ve kabiliyetlerin varligi tartisilacaktir.

5.4.1. Planlama Asamasina iligkin Degerlendirmeler

Calismanin G¢Uncl bdliminde ele alindigr Uzere dengeli sonug
kartinin olusturulmasi planlama ve uygulama olmak Uzere iki asamada
gerceklestiriimektedir. Planlama agamasi dengeli sonug¢ kartinin amagclarinin
saptanmasini, kaynak gereksinimlerinin tespitini, dengeli sonug¢ kartinin ilk
uygulanacagi birimin secilmesini, Ust ydnetimin sltrece dahil edilmesini,
dengeli sonug¢ karti ¢calismalarini yarttecek ekibin olusturulmasini, egitimlerin

dizenlenmesini ve iletisim planinin hazirlanmasini kapsamaktadir.

TCMB’de dengeli sonu¢ kartt uygulamasinin temel amagclarinin
stratejik faaliyetlerin tanimlanmasi ve uyumlastinimasi ile stratejik geri
bildirim ve 6drenme olacagdi dusundlmektedir. Bankanin mevcut performans
6lcim slreglerinde para politikasinda elde edilen sonuglar ile ilgili
degerlendirmeler son derece kapsamli olarak yapiimakta ve kamuoyu ile
paylasiimaktadir. Diger taraftan performans o6lcimi amaciyla olusturulan
sureclerin birimlerin performans degerlendirmelerini temel almasi nedeniyle,
stratejik faaliyetlerin uyumlastinimasi ve stratejik geri bildirim ve 6grenme
amacina yeterince hizmet etmedigi dustnilmektedir. Bankada her Birimin
Banka Meclisine yapacaklari faaliyet raporu sunumlar ile ilgili olarak
olusturulmus formal sirecler olmasina karsin bahsedilen raporlarin kurum
icerisinde ve calisanlarla ne sekilde paylasilacagina dair olusturulmus
koordineli ve formal bir yapi bulunmamaktadir. Diger taraftan stratejik
planlarin  performanslarinin  Birimlerin elde ettikleri sonuglar bazinda

degerlendiriliyor olmasinin bir yansimasi olarak, Bankanin stratejik planinda
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yer alan amag¢ ve hedeflere ne derece ulastigi ile ilgili bilgileri iceren tek bir

performans raporuna erisim olanagi da bulunmamaktadir.

Dengeli sonu¢ karti uygulamalarinda karsilasilan en blylk
sorunlardan birisi, yéntemin uygulanmasinin beraberinde kapsamli bir
degisim programini ve yatirnmi gerektirmesi nedeniyle gereksinim duyulan
kaynak miktar olusturmaktadir. Bankanin bitgesel anlamda tasidigi 6zerklik
ve Ust ydnetimin stratejik planlama ve performans 6l¢gimu ile ilgili alanlarda
yapilacak calismalara verdigi destek, bu alanda pek ¢ok kamu kurumunun
yasadigl sorunlarin ortadan kaldirilmasini saglayabilecektir. Ydntemin
uygulanmasi igin gereksinim duyulan kaynaklarin varhginin ve st yonetimin
strece olan desteginin, yontemin uygulanmasi igin gereksinim duyulan
altyapiyr hazirladigr dusintlmektedir. Bu kapsamda gereksinim duyulan
egitim faaliyetlerinin  gerceklestiriimesinde ve gereksinim duyulacak
yazilimlarin elde edilmesinde herhangi bir sorunla karsilagsiimasi
beklenmemektedir.

Planlama faaliyetleri kapsaminda dengeli sonu¢ karti ydntemi
uygulamasinin pilot bir birimde mi yoksa kurumsal dengeli sonug¢ kartinin
olusturulmasi yoluyla mi yapilacagina dair kararin alinmasi gerekmektedir.
Kaynak konusunda yasanan sikintilarin varhidi pilot bir birimin secilmesini
gerekli kilmaktadir ancak daha 6nce de deginildigi gibi TCMB’nin kaynak
konusunda bir sorun yasamasi beklenmemektedir. Bu nedenle uygulamaya
kurumsal dengeli sonug kartinin olusturulmasi ile baslanmasi daha sonra
birimlere ait dengeli sonu¢ kartlarinin olusturulmasi ile devam edilmesinin
uygun olacag! dusundlmektedir. Bahsedilen yaklagsimin stratejik faaliyetlerin
uyumlastiriimasina ydnelik amacin gerceklestirimesine de katki saglayacagi

distnilmektedir.

Planlama kapsaminda degerlendiriimesi gereken son konu dengeli
sonu¢ karti calismalarini yUritecek ekibin olusturulmasina iligkindir. Bu
konuda Endonezya Merkez Bankasi'nin izledigi yontemin TCMB agisindan
da Ornek olma kapasitesine sahip oldugu dustntlmektedir. Endonezya
Merkez Bankasr'nda c¢alismalarin ydnlendiriimesi ile sorumlu komite

Baskanlik Makami tarafindan gérevlendirilmistir. S6z konusu uygulama gerek
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ust yobnetimin sitrece olan destegini yansitmasi, gerekse birimlerin
operasyonel faaliyetlerin aksamasi kaygisi ile c¢alisanlarini sirece dahil
etmekten ¢ekinmelerinin éniine gecebilecektir. Bilindigi Uzere dengeli sonug
karti ile ilgili calismalari ydritecek ekipte tim birimlerin temsili esastir.
TCMB’de dengeli sonug karti yontemi uygulamasini ytritmekle sorumlu
ekibin olusturulmasi ile ilgili karsilasilabilecek temel sorun Bankada mevcut
birim sayisinin fazlahdidir. Her birimin sdrece bir temsilci ile katildigi
varsayimi altinda dahi sorumlu ekip 16 kisiden olusacak ve koordinasyon
sorunlari yagsanabilecektir. Diger taraftan Bankanin 21 subeden olusan Sube
teskilatinin komitede ne sekilde temsil edilmesi gerektigi de ele alinmasi

gereken bir konudur .

5.4.2. Uygulama Asamasina iligkin Degerlendirmeler

Dengeli sonug karti yénteminin kullanilmasinda uygulama faaliyetleri
misyon, vizyon, degerlerin ve stratejilerin netlestiriimesini, dengeli sonug¢ karti
ybnteminin  kurumsal performansin izlenmesinde ve yOnetilmesinde
oynayacagl rolin tespit edilmesini, dengeli sonu¢ Kkartini olusturacak
boyutlarin saptanmasini, organizasyonun performans yénetimine iligkin
gecmis calismalarinin  degerlendirilmesini, Gst dlzey yodneticiler ile
gbrismelerin yapilmasini, strateji haritalarinin olusturulmasini, performans
gbstergelerinin - saptanmasini, performans hedeflerinin ve faaliyetlerin
saptanmasini  ve sistemin sdrekli olarak gbzden gecirilmesini ve

degerlendiriimesini kapsamaktadir.

Bankanin misyonunu, vizyonunu, degerlerini ve stratejik amaglarini
stratejik planlama faaliyetleri ile belirlemesi ve kamuoyu ile paylasmasi
yaninda Bankanin temel amacinin fiyat istikrarinin saglanmasi seklinde
Kanun’unda belirlenmis olmasi dengeli sonug¢ karti ydnteminin uygulama
sUrecine katki saglayacak faktorler olarak degerlendirilebilir. Bankanin kar
amaci tasimamasi dengeli sonug kartinda yer alacak boyutlar konusunda bir
dizenlemenin yapilmasini gerektirmektedir. Bu kapsamda kamu kurumlari
icin Onerilen ve kurumun misyonunu dengeli sonu¢ kartinin en Ust
hiyerarsisine yerlestiren bir yapinin TCMB icin de uygun olacagi

digundlmektedir. Thompson (2006, 47-48) merkez bankalari agisindan
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dengeli sonug¢ kartinin finansal boyutunun kamu kurumlarina benzer sekilde
maliyet kontroll ile ilgili konulari; misteri boyutunun paydaslarin tatmini ve
gerek basin organlarinda gerekse kamuoyunda merkez bankasinin
algilanma sekli ve merkez bankasina duyulan guven ile ilgili konulari; i¢
sUrecler boyutunun musteri boyutu ve finansal boyuttaki hedeflere ulasmak
Uzere gereksinim duyulan sdregleri; 6grenme ve gelisme boyutunun ise
arastirma kapasitesi, ekonometrik modellerin bagari duzeyi, personelin
kapasitesi gibi unsurlari kapsamasinin beklendigini ifade etmektedir.
Bahsedilen yaklagimin TCMB icin de uygulanabilir oldugu dustnilmektedir.
Bankada  gerceklestirilen  aktiviteye  dayali  maliyet muhasebesi
uygulamalarinin stratejik planda yer alan amaclarla paralellik saglayacak
sekilde yeniden dizenlenmesi, Bankanin stratejik amagclarina ulagsmak igin
gerceklestirdigi faaliyetlerin maliyetini ortaya net olarak koyma ve finansal
boyutta yapilacak degerlendirmelere temel tegkil etmesi mUmkin
olabilecekiir.

CGalismanin G¢lncl bdliminde de vurgulandigr Uzere dengeli sonug
kartl yénteminin kullanimi kapsamli bir degisim programini da beraberinde
getirmektedir ve bu tip degisim programlarinin organizasyonlarda direngle
karsilanmasi da sikga rastlanilan bir durumdur. Dengeli sonug¢ Karti
yénteminin katilimci bir yaklagimi gerektirmesi yontemin calisanlar tarafindan
sahiplenilmesine katki saglayan bir faktérddr. Ayni zamanda Ust ydnetimin
destedi planlama asamasinda oldugu kadar uygulama asamasinda da
ybntemin basarisi icin kritik bir basari faktoéridir. Bu kapsamda Banka Ust
yonetiminin Bankanin stratejik planlama ve performans yoénetimi ile ilgili
calismalara verdigi destegin yontemin uygulanmasinda karsilasilabilecek
kurum i¢i direncin kirllmasinda blyUk rol oynamasi beklenmektedir. Ancak
dengeli sonu¢ kartt ydnteminin uygulanmasi sirasinda kritik basgari
faktdrlerinin tespit edilmesini teminen &6zellikle birim yéneticileri ile yapilacak
gbrusmelerin  calismalarda gérev alan Banka personeli tarafindan
gerceklestiriimesi bu alanda elde edilebilecek bilgileri sinirlandirabilecegi
distnllmektedir. Bahsedilen sorunun asilmasinda kurum digindan bir
uzmanin desteginin alinmasi sorunun ¢6zimine katki saglayabilecek bir
faktordur.
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TCMB'nin stratejik planlama faaliyetleri sirasinda gerceklestirdigi
analizler ve ortak akil olugturmak amaciyla gerceklestirilen iletisim faaliyetleri
sonucunda elde edilen bilgiler dengeli sonu¢ karti yonteminin uygulama
asamasinda gereksinim duyulan verilerin elde edilmesine katki
saglayabilecek faktorlerdir.

Dengeli sonug¢ karti yonteminin uygulanmasinda bir diger adim ise
strateji haritasinin olusturuimasini  kapsamaktadir. Dengeli sonug¢ karti
ybnteminin piyasa organizasyonlarinca gergeklestirilen uygulamalarinda
strateji haritalarinda yer alacak nedensellik iligkilerinin  net olarak
tanimlanmasi ve istatistiksel olarak dogrulanmasi beklenmektedir. Merkez
bankalari i¢in ve dolayisiyla TCMB igin olusturulacak dengeli sonu¢ kartinda
ise bu tip bir yaklasimin uygulanabilecedi distiniimemektedir. Bankanin elde
ettigi sonuclarin blylk Olcide dissal faktorlerin etkisi ile sekillenmesi
bahsedilen durumun temel kaynagdini olusturmaktadir. Ornedin merkez
bankasinin 6grenme ve gelisme boyutunda yer alan bir performans
gOstergesinin seyrinin enflasyon oranini ne sekilde etkiledigini belirleme ve
istatistiksel olarak dogrulama konusundaki bir ¢abanin anlamli sonuglar
vermesini beklemek cok gercekci bir yaklasim olmayacaktir. Bahsedilen
durumun dengeli sonug karti yénteminin uygulanabilirligi konusunda bir sorun
olarak  degerlendiriimesi mUmkindir.  Ancak strateji  haritalarinin
olusturulmasi icin yapilan calismalar TCMB’nin kritik basari faktérlerine
odaklanmasina, stratejik faaliyetlerin uyumlastirlmasina ve birimlerin
faaliyetlerinin ve i¢ sureclerinin gerek kurumsal sonuclar gerekse diger
birimlerin sonuclari Uzerindeki etkilerini gérmelerini mimkdn kilmasi yoluyla

beraberinde faydalari da getirece@i unutulmamaldir.

Dengeli sonug¢ karti ydonteminin sonraki asamasi ise performans
gOstergelerinin - saptanmasidir. Bilindigi Uzere performans g0stergeleri
calisanlarin faaliyetlerini odaklamalari gereken alanlari gostermesi nedeniyle
bireysel amagclarla kurumsal amaglar arasindaki uyumun saglanmasinda
kritik bir éneme sahiptir. Diger taraftan performans o6lcimua ile beklenen
sonuglarin elde edilebilmesi i¢in performans gdstergelerinin tagimasi gereken
netlik, zamaninda elde edilebilme, 6lc¢llebilir olma, anlaml ve dengeli olma

gibi bir takim 6zellikleri tagimasi beklenmektedir. TCMB stratejik planinda her
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bir stratejik amag icin saptanmis performans gdstergeleri mevcuttur ancak
stratejik planda yer alan performans gdstergelerinin sayisi g6z &6nune
alindiginda bahsedilen géstergelerin ne kadarinin performans géstergelerinin
tasimasi gereken 6zellikleri tasididi ve ne kadarinin basari igin kritik faktérleri
yansitma kapasitesine sahip oldugunun degerlendiriimesinin yerinde olacagi
disunulmektedir. Diger taraftan stratejik plandaki performans gdéstergeleri
beraberinde bir diger riski de getirmektedir. Dengeli sonug¢ Kkart ile ilgili kamu
sektérindeki uygulamalarda mevcut performans goéstergelerinin stratejilerle
olan iligkisi degerlendiriimeksizin dengeli sonu¢ kartinin dért boyutuna
yerlestiriimesine yodnelik bir egilimin oldugu bilinmektedir. Bahsedilen egilimin
Bankada olusup olugsmayacadina dair bir degerlendirmenin ydntem
uygulamaya gegiriilmeden yapilmasi mimkin degildir ancak bahsedilen
durumun uygulama asamasinda gézlenmesi gerektigi disinilmektedir. Son
olarak performans gdstergelerinin saptanmasi ve hesaplanmasi agsamasinda
gereksinim duyulan verilerin elde edilebilirligi konusunda Bankanin
muhasebe hesaplarindaki mevcut kodlama yapisinin yeterince kapsamli
olmamasi bir sorun olusturabilecektir. Ancak Bankada halen yUritiimekte
olan yeni otomasyon projesi kapsaminda performans o&lgcimine yoénelik
olarak gereksinim duyulan kaynak ve kabiliyetlerin yaratilmasina &ncelik

verilmesi yolu ile bahsedilen sorunun asilmasi mimkuin olabilecektir.

Sonraki asama performans hedeflerinin  ve faaliyetlerinin
saptanmasini icermektedir. Bankanin fiyat istikrari konusunda izlemekte
oldugu acik enflasyon hedeflemesi stratejisi Bankanin enflasyon hedeflerini
koymasini gerektirmekte ve konulan hedeflere ulagsma basarisi yaninda
hedeflerden sapma olmasi durumunda nedenleri ile ilgili hesap verme ve
iletisim mekanizmalari mevcuttur. Bu kapsamda mevcutt uygulamalar
Bankanin para politikasi ve misyonuna ulasma konusundaki performans
degerlendirmelerinde dengeli sonug karti ydontemi uygulamasinda gereksinim
duyulan bilgilere katki saglayabilecektir. Ancak performans Olgiimine esas
teskil eden diger alanlarda performans hedefleri belirlenirken bu hedeflerin
gercekei olmasina, ilgili Birimin kararlari ve faaliyetleri ile y6netilmesinin
mumkin olmasina 6zen goésteriimesi gerekmektedir. Bankanin karar alma

mekanizmasinin merkezi bir yapida oldugu dasindlirse, alinan herhangi bir
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karar sonucunda elde edilen sonuglardan s6z konusu karari etkileme olanag:
olmayan bir birimin sorumlu tutulmasi ybénteme karsi ciddi bir direnci

beraberinde getirebilecektir.

Son olarak dengeli sonu¢ kartinda vyer alan performans
gOstergelerinin surekli olarak gbézden gecirilmesi ve gerekli degisikliklerin
yapilmasi dedisen cevre dinamiklerine uyum saglanmasi agisindan énem arz
etmektedir. Bankanin ydntemin planlamasi ve uygulanmasi ile ilgili strecleri
sorun olmaksizin  gergeklestirebilecegi  varsayimi  altinda  sistemin
guncellenmesi asamasinda herhangi bir sorun yasanmasi

beklenmemektedir.

5.5. TCMB’de Birimlere Ait Dengeli Sonu¢ Kartlarinin Olusturulmasina
iliskin Degerlendirmeler

Dengeli sonu¢ kartinin planlama asamasinda deginildigi Uzere
TCMB’de dengeli sonug karti uygulamasinin gerceklestiriimesinde kurumsal
dengeli sonu¢ kartinin olusturulmasi ve bu noktadan hareketle birimlerin
kendilerine ait dengeli sonuc¢ Kkartlarini olusturmalari  énerilmektedir.
Bahsedilen yaklasimin, birimlerin performans 6lcimu ile ilgili galismalarinda
kurumsal amaglara ulasiimasindaki rollerini gérmelerine ve kritik basari
faktorlerini degerlendirmelerini zorunlu kilarak faaliyetlerin koordinasyonuna
katki saglamasi beklenmektedir. Bu asamada TCMB acisindan uygulamada
kargilagsilmasi beklenen temel sorun mevcut yapida birimlerin kendilerine ait
stratejik planlari olugturmalari igin formal bir yapinin yoklugudur. Birimler ¢cok
yilli bltceleme kapsaminda cari yili izleyen iki yilin planlarinin hazirlanmasi
sUrecinde stratejik planda birimlerini ilgilendiren stratejik amaglar ile ilgili
hedeflerini ve faaliyetlerini belirlemektedir. Ancak bahsedilen yapinin
birimlere ait dengeli sonu¢ Kkartlarinin olusturulmasi i¢in gereken altyapiy!
sagladig! diistinilmemektedir. Bankanin intranet ortaminda 16 idare Merkezi
biriminden sadece bir tanesinin kendisine ait stratejik plani yayinlanmaktadir.

Diger taraftan kurumsal dengeli sonu¢ kartinin olusturulmasi ile
baslayan ve birimlere ait dengeli sonu¢ kartinin olusturulmasi ile devam eden

strecte sonraki asama calisanlara ait dengeli sonug¢ kartlarinin olusturulmasi
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ve bireysel performans degerlendirmelerinin dengeli sonug¢ kartinda yer alan
performans gdstergeleri dikkate alinarak yapilmasi gerekmektedir. TCMB’de
bireysel performansin degerlendiriimesinde kullanilan ydntem bu tip bir
yapidan oldukg¢a uzaktir. Bu kapsamda Bankanin kurumsal performansinin
6lciimesine yoénelik calismalarin bireysel performans 6lgim modelinde de
gerekli  degisiklikler  yapilmak  suretiyle  desteklenmesi  gerektigi
distnulmektedir. Aksi takdirde dengeli sonug kartinin kurumsal amaglar ile
bireysel amaclar arasindaki iliskiyi kurma ve calisan davraniglarini
performans gbéstergeleri yardimi ile kurumsal amaclara ulasiimasini temin

edecek sekilde yénlendirme iglevleri ortadan kalkacaktir.

5.6. TCMB’de Dengeli Sonu¢ Karti Yonteminin Uygulanmasinda Biligim

Teknolojilerinin Rolii ve Onemi

Dengeli sonug¢ karti ydnteminin uygulanmasi verilerin toplanmasi,
analiz edilmesi, performans g0stergelerinin hesaplanmasi ve elde edilen
verilerin  kalite standartlarina uygunlugu ile ilgili degerlendirmeleri
gerektirmektedir. Bankanin performans g0stergelerinin  secimi ile ilgili
calismalari tamamladiktan sonra verilerin ne sekilde elde edilebilecegi ile
ilgili galisma yapmasi beklenmektedir. Bankanin mevcut hesap yapisinin ve
sistemde izlenmekte olan verilerin performans bilgisinin sistemden otomatik
olarak elde edilebilmesini saglayacak kapsamda oldugu distndimemektedir.
Stratejik planda yer alan performans gdstergelerinin hesaplanmasina temel
teskil edecek verileri anlik olarak karar alicilara saglama kapasitesine sahip
bir sistemin bulunmamasi performans bilgisinin karar slrecine dahil
edilmesini sinirlandiran bir faktér olarak degerlendirilebilir. Bu kapsamda
Bankanin gerek dengeli sonu¢ karti ydnteminin kullanimina yo6nelik
olusturulan yazilimlar arasindan bir se¢im yapmasi ve gerekse mevcut veri
tabanini performans gdéstergelerinin istenildigi an elde edilmesini saglayacak
sekilde yapilandirilmasi gerekebilecektir. Ancak daha 6nce de deginildigi
Uzere Bankada ydritilmekte olan yeni otomasyon projesi ile bahsedilen
calismalarin koordineli olarak yUrdtulebilecegi distintimektedir.
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5.7. TCMB Bitceleme Siirecinde Dengeli Sonu¢ Karti Yénteminin
Uygulanabilirligine iligkin Degerlendirmeler

Calismanin Gg¢lncl bélimunde deginildigi Gzere dengeli sonug karti
ybnteminin kaynak tahsisi kararlarinda da kullaniimasi mimkinddr. Birimlere
ait dengeli sonug kartlarinin olusturulmasi sirasinda performans hedefleri ve
bu performans hedeflerine ulagsmak Uzere gergeklestirilecek faaliyetler
belirlenmekte ve bahsedilen faaliyetler icin gereksinim duyulan kaynaklarin
ortaya konmasi suretiyle dengeli sonu¢ kartt ydntemi ve butgeleme

faaliyetleri arasinda gereksinim duyulan baglantilar kurulmaktadir.

Kaplan ve Norton tarafindan kaynak tahsisi kararlarinda kullaniimasi
Onerilen bltce yapisi operasyonel bitce ve stratejik bltce seklinde bir ayrimi
gerektirmektedir. TCMB’de c¢ok yilli ve performans esasli bitgeleme
faaliyetlerine gecilmis olmasi ve birimlerden butge taleplerinin stratejik
amaglarla iligkilendiriimesinin talep edilmesi, kaynak tahsisi kararlarinda
stratejik planlarin temel alinmasini gerektiren bir anlayisin yerlestiriimeye
calisildiginin goéstergesidir. Ancak birimlerin performans esasl blt¢elemenin
mantigr ve isleyisi konusunda gerekli bilgi dizeyine henlz ulasmis
olmamalari nedeniyle uygulamada yasanilan bazi sorunlarin da oldugu
bilinmektedir. Bahsedilen sorunlarda, birimlere ait stratejik planlama

faaliyetlerinin yoklugunun da etkili oldugu disuntimektedir.

Bu kapsamda dengeli sonu¢ karti ybnteminin uygulanmaya
baslanmasi ile birimlerin stratejik planlama faaliyetlerine baglamalari,
kendilerine ait dengeli sonug¢ kartlarini olusturmalari, performans hedeflerini
ve gerceklestirecekleri faaliyetleri net bir bicimde saptamalarinin kaynak
tahsisi kararlarinda etkinligi artiracak bir faktér oldugu dastntimektedir.
Ayrica TCMB butcesinde stratejik bltce ve operasyonel bitce seklinde bir
ayrima gidilmesi Bankanin  stratejik amaclarina ulasmak (Gzere
gerceklestirdigi harcamalarin net bir bicimde ortaya konmasini saglarken,
Bankanin maliyetleri kontrol altina alma konusundaki caligmalari sirasinda
izleyen donemlerde gereksinim duyulacak kaynak ve kabiliyetlere yapilmasi

gereken yatirimlarda kisintiya gidilmesinin éntne gecilebilecektir.
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Ozetlemek gerekirse dengeli sonu¢ karti ydntemi, performans
6lciminl  stratejik ydnetim temelinde gerceklestirmesi, maddi olmayan
varliklarin ~ amaglara ulasilmasindaki  rolini  dikkate almasi ve
organizasyonlarin izlemekte olduklari stratejilerin performans gbéstergelerine
ve hedeflerine donudstirilmesini saglayarak caligsanlarin faaliyetlerinin bu
alanlara odaklanmasina aracilik etmesi nedeniyle pek ¢ok organizasyon
tarafindan bilgi toplumunun gerektirdigi dinamiklere cevap vermek Uzere
kullanilmaya baglamistir (Pineno, 2002, s.70; Kaplan ve Norton, 1999).
Dengeli sonu¢ karti ydnteminin, stratejik yonetim sureci ve performans
Olgim0  arasindaki  baglantinin  kurulmasina ve  organizasyonlarin
faaliyetlerinin misyon, vizyon ve strateji temelinde sekillendiriimesine
sagladigi katki nedeniyle kamu kurumlarinin etkinlik ve etkililik arayiglarina
katki saglayabilecek etkili bir ara¢ olma potansiyeline sahip oldugu

disunulmektedir.

Merkez bankacihdinin G¢lncu ddneminin gerektirdigi kaynak ve
kabiliyetlerin elde edilmesinde maddi olmayan varliklarin édneminin arttig
dikkate alindiginda, merkez bankalarinin performans o6lcim sireclerinde
maddi olmayan varliklar ile ilgili unsurlan dikkate alan modelleri
kullanmalarinin  yararh olacagr dustntlmektedir. Merkez bankalarinin
performans Olcim sureclerinde dengeli sonug karti yontemini kullanmaya
baglamis olmalari, s6z konusu tespiti destekleyici bir unsur olarak

degerlendirilebilir.

TCMB’nin performans &6lgim sdrecleri ile ilgili olarak bu asamaya
kadar yapilan degerlendirmeler Bankanin performans olcimu ve ydnetimi
konusunda mevcut yapinin iyilestirilmesine ydnelik caligsmalarda gereksinim
duyulan sistematik yapinin olusturulmasinda dengeli sonu¢ karti yonteminin
kullanilmasinin  yararli olacagini yansitmaktadir. Dengeli sonu¢ Kkart
ybnteminin stratejik hedefler ve performans gdstergeleri arasindaki
baglantinin ~ kurulmasina, stratejik  faaliyetlerin  tanimlanmasi  ve
uyumlastiriimasi yaninda stratejik geribildirim ve 6grenmeye sagladigi katki,
yontemi performans o6lcim calismalarinda &6ncelikli bir ara¢ konumuna

getirmektedir.

181



Bankada dengeli sonug¢ karti ydnteminin kullaniimasinin, kritik basari
faktorlerinin tanimlanmasini, birimler arasindaki etkilesimleri ve performansin
farkh  yonlerden ele alinmasini gerektirmesi nedenleriyle birimlerin
performansinin degerlendiriimesine odakli mevcut yapinin degistiriimesinde
yararll olabilecedi dustnlUlmektedir. Bankanin geneli icin olusturulacak
strateji haritasi ve dengeli sonu¢ karti kurumsal performansin élciimesine
yardimci olurken birimlerin performanslarinin élgilmesine de ydén gbsterme
kapasitesine sahip olabilecektir.

Bankada dengeli sonug karti yonteminin uygulanabilirligine iliskin
yapilan deg@erlendirmeler 1siginda calismanin son bdéliminde sonug ve

Onerilere yer verilecektir.

182



ALTINCI BOLUM
SONUGC VE ONERILER

Globallesen diinyada faaliyet gdsteren ginimiz organizasyonlari,
iletisim ve teknoloji alanindaki gelismelerin etkisi ile performanslarini strekli
olarak iyilestirme baskisi ile karsi karsiya kalmaktadirlar. Gegmis dénemlerde
piyasa organizasyonlari icin temel rekabet avantaji élcek ekonomisi iken,
glinimuiz rekabet kosullarina cevap verilmesinde uzun vadeli stratejilerin
gelistiriimesine, olusturulan stratejilerin amagclara ulagiimasini ne derece katki
sagladiginin degerlendiriimesine ayrica hissedarlarinin ve musterilerinin
mevcut ve gelecekte olusacak beklentilerine cevap vermeyi saglayacak
kaynak ve Kkabiliyetlerin olusturulmasina gereksinim duyulmaktadir. Dig
cevredeki bu degdisimlerin ve kamusal basarisizliklarin, kamu kurumlari
acisindan yansimasi ise, devamhlik ve slOrdirme esasina dayanan
geleneksel kamu ydnetimi anlayisinin ve devletin basarisinin sorgulanmasi,
paydaglardan gelen hesap verme ydnundeki baskilarinin artmasi seklinde
kendisini goésterirken, kamu sektérinin faaliyetlerinde etkinlik ve etkililigi
saglamak Uzere Ozel seki6rde uygulanmakta olan yodnetim tekniklerinin
kullaniimaya baslandigi ve kamu sektérii ve 6zel sektdér arasindaki yapisal
farkhhklarin giderilmesine yonelik arayiglarin bagladigi gézlenmektedir.

Piyasa organizasyonlarinin rekabet kosullarindaki degisime cevap
vermek (zere uygulamaya basladiklan stratejik ydnetim teknigi, cevresel
faktdrlerin ve mevcut durumun analiz edilmesini, esnek, dinamik ve proaktif
bir 6érgit yapisinin olusturulmasini, uzun vadeli hedeflere ulasmak Uzere
stratejilerin belirlenmesini, birimlerin faaliyetleri yaninda caligsanlarin amaglari
ile kurumsal amaglarin uyumlastirilmasini ve uygulanmakta olan stratejilerin
amaglara ulasma basarisinin &lctimesini gerektirmektedir. Bu &zellikleri ile

kamu sektériinde performansin iyilestirilmesi igin gereksinim duyulan esnek,
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etkin ve etkili, katilimci, seffaf, hesap verme sorumlulugunu tasiyan ve yetki
devrine dayanan yapinin kurulmasina katki saglama kapasitesine sahiptir.

Gerek Ozel sektdrde gerekse kamu sektdriinde hayat bulan stratejik
ybnetim uygulamalari ile ilgili olarak vurgulanmasi gereken ilk husus, stratejik
yonetimin basarisinin, organizasyonun planlama, bitceleme, performans
O6lcimi ve performans yodnetimine dair sdreclerinin  uyumlastirilmasina
dayandigidir. Bir diger ifade ile stratejik ydnetim surecinde basariya
ulasilmasi, stratejik planlarin olusturulmasinda ve kaynak tahsisi kararlarinda
organizasyonun misyon ve vizyonunun temel alinmasi yaninda uygulama
asamasinda performansin Olgllerek elde edilen bilgiler 1s1ginda stratejilerin
sekillendirilmesini gerektirmektedir. ikinci husus, stratejik ydnetim teknigini
uygulayan organizasyonlarin, stratejilerin belirlenmesinde rol oynayacak
stratejik bilince, analiz yetenegine ve vizyona sahip, yaratici ve takim
calismasina yatkin ydneticilere gereksinimleri oldugudur. Son olarak stratejik
ybnetimin  bir sistem anlayisi igerisinde alinmasi, sistemi olusturan
bilesenlerin arasindaki uyumun saglanmasi, degisime acik bir 6rgut
kaltordnin olusturulmasi ve degisen ¢evre kosullarina uyum saglamak Uzere

stratejik planlarin strekli olarak gincellenmesi gerektigi dikkate alinmalidir.

Stratejik yénetim sirecinde, stratejilerin olusturulmasi agsamasindaki
basariyi etkileyen temel faktérler maddi ve beseri kaynak gereksinimleri iken
uygulama asamasindaki basariyr etkileyen temel faktérin performans
6lgimU oldugu dugsunlUlmektedir. Performans o6lcima ile ilgili ¢aligmalarin
ardindaki temel mantik, mevcut performansi ortaya ¢ikaran nedenlerin ortaya
konulmasi, kurumsal amaglara ulasiimasi icin gerekli dizenlemelerin
yapiimasi ve 6drenen organizasyonlarin yaratilmasidir. Orgiitsel strateji ile
uyumlu, performansi farkli ydnlerden yansitma kapasitesine sahip
performans goéstergelerini kapsayan, esnek ve dinamik bir performans 6lgim
sistemi, ybneticilere performansi bir bitlin olarak izleme, sonuglar Uzerine
odaklanma, orgltsel faaliyetleri ve sdrecleri ydnetme, kaynak tahsisi
kararlarinda etkinligi saglama, olasi sorunlari zamaninda tespit etme ve
¢6zme konularinda katki saglayabilecektir. Diger taraftan performans élgima,
amaglara ulagiimasinda kritik 6neme sahip olan konularin tespit edilmesini,
calisanlarin faaliyetlerinin bu alanlara odaklanmasini saglayan etkili bir
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iletisim mekanizmasi gorevi Ustlenerek bireysel amaglar ile kurumsal

amaglari uyumlastiran ve édillendirmeler icin temel olusturan etkili bir aragtir.

Performans 6lciminin, organizasyonun farkli slreglerine sagladigi
katki g6z 6ninde bulunduruldugu zaman, bu alanda yapilacak ¢alismalarin
6nemi bir kez daha ortaya c¢ikmaktadir. Performans &lgim sisteminin
dizayninda yapilacak hatalarin, kurumsal performans Uzerinde yaratabilecegi
olumsuz etkiler dikkate alinarak, sistemi olusturan her bilesenin titizlikle
degerlendiriimesi ve slre¢ tasarimina iliskin calismalarda alinan kararlarin,
ne gibi yansimalari olacaginin degerlendiriimesi gerekmektedir. Performans
6lcim sisteminin dizayninda goérev alanlarin faaliyette bulunduklari alan ile
ilgili olarak yeterince bilgi sahibi olmamalarinin, performans gdstergelerinin
olusturulmasi surecinde gereken zamanin ve ¢abanin harcanmamasinin ve
performans Olcimunin potansiyel bir tehdit olarak algilandigi bir &6rgut
kOltardnOn varliginin yaratacagi en blyuk risk, élgcim yapiimasi ve ulasiimasi
kolay performans gdéstergelerinin sisteme dahil edilmesi yoluyla performans
bilgisinin manipule edilmesi ve c¢alisanlara odaklanmalari gereken faaliyet
alanlari ile ilgili olarak hatali mesajlar génderilmesi seklinde ifade edilebilir.

Performans 06lcim araci olarak dengeli sonu¢ Kkarti yénteminin
kullanilmasinin,  bahsedilen  sorunlarin  asilmasina  énemli  katki
saglayabilecedi  dusunulmektedir.  Dengeli  sonu¢  kartt  ydntemi,
organizasyonun misyonunu ve stratejilerini  kapsamli  bir performans
gOstergesi setine donudstirerek performans oOlcimd ve ydnetimi icin bir
cerceve olusturan, dlgme esasina dayali bir stratejik performans ybnetim
sistemidir. Yéntem, geleneksel performans &lgim sistemlerinin dayandigi
finansal performans gdstergelerinin, kisa dénem odakli olmasi, gecmis
performansa iliskin bilgi vermekten Oteye gecememesi ve uzun vadeli
stratejik kararlarin alinmasi igin gereksinim duyulan bilgileri sunmakta
yetersiz kalmasi nedeniyle yasanan sorunlari ¢cézmek Uzere olusturulmus
olup, finansal performans g0stergeleri ile finansal olmayan performans
gb6stergelerini dengeli bir sekilde kullanmasi, organizasyonun maddi varliklari
ile maddi olmayan varliklarinin amaglara ulasiimasindaki rolini dikkate
almasi ve performans ydnetim sistemini organizasyonunu stratejileri Gzerine

kurmasi Ozellikleri ile geleneksel performans 6lcim modellerinden
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ayriimaktadir. Bahsedilen 6zellikleri ile piyasa organizasyonlari tarafindan
son derece yaygin olarak kullanilan yéntem, son dénemlerde kamu
sektérinde de uygulama olanagi bulmustur.

Kamu  kurumlarinin  gergeklestirdikleri  faaliyetlerin ~ niteligi,
organizasyon yapillari, tabi olduklari yasal dizenlemeler ve kamusal mal ve
hizmetlerin 6zellikleri nedeniyle zaman zaman birbiriyle celisen amaclara
sahip olabildikleri, paydas beklentilerinin farklilagabildigi, stratejilerin
belirlenmesinde zorluklar yasandigi ve elde edilen sonuclarin digsal
faktorlerden etkilenme derecesinin yiksek oldugu bilinmektedir. Bu nedenle,
kamu sektdrinde stratejik yonetim ve performans 6lgimu ile ilgili sGreglerin
olusturulmasinda bir takim dizenlemelerin yapilmasi gerekebilecektir. Kamu
kurumlarinda stratejik ydnetim uygulamalarini  destekleyen bir yasal
dayanagin varhdinin ve organizasyon yapisinda gerekli degisikliklerin
yaplimasinin, ¢alismalarin baslangic noktasini olusturmasi beklenmektedir.
Diger taraftan bahsedilen y6ntemlerin uygulanmasi i¢in gereksinim duyulan
maddi ve beseri kaynaklarin tahsis edilmesi, kritik bir basari faktéri olarak
kargimiza ¢cikmaktadir. Performans 6lgimd ile ilgili calismalarda ise liderlik ve
paydaslarin katiliminin saglanmasi, streclerin net bir bicimde tanimlanmasi,
performans &lcimi ile ilgili ¢galismalarin proje yoénetimi yaklasimi ile ele
alinmasi, gereksinim duyulan bilisim alt yapisinin ve egitim faaliyetlerinin
olusturulmasi 6nem arz etmektedir. Kamu kurumlarinin elde ettikleri faaliyet
sonuglarinin ¢cogu zaman digsal faktérlerin etkisi ile sekillenmesi nedeniyle
performans gdstergeleri olusturulurken faaliyet sonuclarindan sorumlu tutulan
karar birimlerinin bu sonuclari etkileyebilme derecesinin g6z &éninde
bulundurulmasi ve performans hedeflerinin gergekgi bir sekilde saptanmasi,
bahsedilen kurumlarin kamuoyu o6nundeki imajlarinin  zedelenmemesi

acisindan kritik 6Gneme sahiptir.

Devletin ekonomik hayatta Ustlendigi rolin buyUkligld nedeniyle,
kamusal basarisizligin yol agacagi refah kaybinin ve yolsuzlugun toplumun
geneli Gzerinde yaratabilecegi olumsuz etkiler gz 6nlne alindiginda, kamu
kurumlarinin ~ performanslarinin  iyilestiriimesi  ve  hesap  verme
sorumlulugunun gereklerini yerine getirmelerinin énemi Uzerinde bir uzlasi

oldugu bilinmektedir. Diger taraftan ekonominin ve toplumun geneli Gzerinde
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ciddi etkileri olan bir diger organizasyon merkez bankasidir. Merkez
bankalarinin Ustlendikleri iglevler tlkeden Ulkeye farklilik géstermekle birlikte,
pek cok merkez bankasinin temel amaci, fiyat istikrarinin ve finansal
istikrarinin  saglanmasidir. Bu amaca ulasmak U(zere para politikasinin
yUratilmesi sorumlulugunu Ustlenen merkez bankalari, para politikasi
araclarini segcme yetkisi ile donatiimislardir. Merkez bankalarinin sahip
olduklari bagimsiz yapi ve monopolistik glg, bltcesel anlamda tasidiklari
Ozerklik ve senyoraj geliri elde etme kapasiteleri, etkinliklerinin ve
etkililiklerinin sorgulanmasina neden olmaktadir. Merkez bankalari agisindan
etkinligin ve etkililigin saglanmasi, seffaf ve hesap verme sorumlulugunu
tasiyan bir kurumsal yapinin ve iletisim mekanizmalarinin olusturulmasi
bagimsizhdin ve kredibilitenin korunmasi i¢in de bir zorunluluk olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu kapsamda stratejik ydonetim uygulamalarinin ve
performans 6lgimdnun merkez bankalar i¢in de kritik 6neme sahip oldugu
ifade edilebilir.

Merkez bankasi uygulamalari incelendiginde 1990’ yillardan itibaren
seffaflik, hesap verme sorumlulugu ve etkinlik konularinin modern merkez
bankacilhidinin bir parcasi olarak algilanmaya baglandigi ve 2000’li yillardan
itibaren merkez bankalarinin yeniden yapilandiriimasina iligkin ¢alismalarin
hiz kazandigi g6zlenmektedir. Merkez bankalarinin yeniden
yapilandiriimasina iligkin calismalarda 6ncelik verilen ilk konu, merkez
bankalarinin asli iglevlerine odaklanmasinin saglanmasidir. Bu sekilde
merkez bankalarinin karsi karsiya kaldiklar yasal kaynakh etkinsizlikler
ortadan kaldirilmaktadir. Diger taraftan kiyaslama yénteminden yararlanilarak
faaliyetlerdeki etkinlik dizeyinin degerlendirildigi ve dis kaynak kullanimindan

yararlanildigr gézlenmektedir.

Stratejik ydnetim uygulamalarinin  merkez bankalarina katkisi
amaclarin ve stratejilerin netlestiriimesi, kaynaklarin bu dogrultuda tahsis
edilmesi ve saptanan hedefler ile ilgili olarak sorumlularin belirlenmesi
yoluyla olacaktir. Dig ¢evredeki dinamiklerin degisim hizi ve bu dinamiklerin
merkez bankalarinin kararlari ve uygulama sonuglar Gzerindeki etkileri g6z

6ndne alindiginda, strateji olusturma sureclerinde ve olusturulan stratejilerin
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uygulanmasinda etkinligin ve etkililigin saglanmasi merkez bankalarinin

degisime cevap verme kapasitesini etkileyen énemli bir unsurdur.

Merkez bankalarinin faaliyette bulunduklari ¢evrenin dinamik yapisi,
yUklendikleri iglevlerin cesitliligi ve merkez bankaciliginin gelisim sireci
icerisinde daha 6nce bahsedilen politika Gretmeye dayali G¢Unci déneminin
gerektirdigi kaynak ve kabiliyetler g6z dnine alindiginda, performans 6lgim
sUreclerinde organizasyonun misyon ve stratejilerini temel alan, performans
6lciminde kapsamli ve dengeli bir performans gdsterge setinin kullanimini
zorunlu kilan ve maddi olmayan varliklarin kurumsal amaglara
ulasiimasindaki roliind dikkate alan esnek bir performans o6lcim aracinin
kullaniminin faydal olacagr dustntlmektedir. Bu kapsamda dengeli sonug
kartt yonteminin, stratejik hedeflerin ve performans gd&stergelerinin
calisanlarla paylasiimasina ve aralarindaki baglantinin kurulmasina, stratejik
faaliyetlerin tanimlanmasina ve uyumlastiriimasina ve stratejik geri bildirim ve
6grenmeye sagladigl katki ile merkez bankalarinin performans 6élcimuine
ybnelik calismalarinda kullanilabilecek etkili bir arag oldugu distunutimektedir.
Endonezya Merkez Bankasi nin ydntemin kullanimi ile elde ettigi sonuglar da

bu yéndeki gorusu destekler niteliktedir.

Dengeli sonu¢ karti yénteminin merkez bankalarinin performans
Olciim slreclerine saglayacagi distnllen katkidan hareketle TCMB’de
dengeli sonu¢ kartt ydnteminin  uygulanabilirligine iliskin  yapilan
degerlendirmeler sonucunda Bankada ydntemin uygulanmasi igin gereken
temel kosul olan Ust ybnetimin desteginin varligi, gereksinim duyulan
kaynaklara iliskin bir kisittamanin beklenmedigi ancak mevcut yapida
birimlere ait stratejik planlama faaliyetlerinin olmamasi, bireysel performans
degerlendirme sistemi ve kurumsal performans arasinda bir baglantinin
olmamasi, birimlerin performans sonuglarini kurum igerisinde paylasmalarini
gerektiren formal slreclerin olmamasi yaninda mevcut veri tabaninin ve
bilisim uygulamalarinin  performans gdéstergelerinin elde edilmesinde
gereksinim duyulabilecek bilgileri saglama konusunda tasidigr sinirhiliklar
nedeni ile uygulamaya iliskin bazi dizenlemelerin yapilmasi gerektigi

disunidlmektedir.
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Dengeli sonu¢ kartt ydnteminden beklenen vyararlarin elde
edilebilmesi i¢cin Ust ydnetiminin liderliginin asil oldugu unutulmamaldir.
Dengeli sonu¢ karti yontemi salt performans &lgcimindn o6tesinde strateji
odakli organizasyonlarin olusturulmasina yardimci olan kapsamli bir degisim
programinin da baslangici olarak goértlmelidir. Banka Gst yonetiminin stratejik
ybnetim ve performans 6lcima ile ilgili uygulamalara gésterdidi hassasiyet,
dengeli sonug karti ydnteminin uygulanmasi icin gereksinim duyulan temel
faktorin varligina isaret etmektedir. Ancak calismalara bagslanmadan 6nce,
yontemin uygulanmasinin beraberinde kapsamli bir degisim programini
getirece@i, bu konuda gereksinim duyulan maddi ve beseri kaynak
gereksinimleri yaninda ydntemin igleyisi ve dayanagina iligkin bilgilendirme

toplantilarinin yapilmasinin uygun olacagi disintlmektedir.

Gerek yoOntemin uygulamaya gecirilmesi silrecinde gereksinim
duyulan faaliyetlerin ytrOtGlmesini, gerekse sistemin slrekli olarak gbzden
gecirilmesi  ve degerlendiriimesini  teminen  slreclerin  olusturulmasi,
egitimlerin  dizenlenmesi, danismanlik hizmeti verilmesi, performans
raporlamalari ile ilgili kararlarin alinmasi, iletisim mekanizmalarinin kurulmasi
ve birimlerin olusturduklari dengeli sonug kartlarinin amaca ne derece hizmet
ettigi konusunda degerlendirmeleri yapmak ile sorumlu bir “Performans
Denetimi  Komitesi” olusturulmasinin yerinde olacagr dusuntlmektedir.
Kurumsal dengeli sonug¢ kartinin ve birimlere ait dengeli sonug kartlarinin
olusturulmasinda Endonezya Merkez Bankasi nin izledigi ydontemin TCMB’de
uygulanabilecegi dustnulmektedir. Bu kapsamda performans denetimi
komitesinin katihmci bir yaklagim ile kurumsal dengeli sonug¢ Kkartini
olusturmasinda sorumluluk Ustlenmesi, birimlere ait dengeli sonug kartlarinin
hazirlanmasi sorumlulugunun ise ilgili Birime devredilmesi 6nerilmektedir.
ilgili birimlerce dengeli sonug kartlarinin olugturulmasi ve performans élgiimii
ile ilgili cahgmalarin ydratilmesi sorumlulugunun ise dengeli sonuc kartl
yontemi ile ilgili egitimlerden gecmis ve kendi birimindeki kritik basari
faktorlerini ve faaliyetler arasindaki nedensellik iligkilerini ortaya koyma

kapasitesine sahip iki ydneticiye devredilmesi énerilmektedir.

Dengeli sonu¢ karti ydénteminin geleneksel performans 6lgim

modellerine goére tasidigr Gstlnlik, ydntemin stratejilere ve kurumun
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misyonuna odaklanmasina, kritik basar faktorlerinin ortaya konulmasina ve
bu alanlarda performansin iyilestiriimesine sagladigi katkidir. Ydntem,
organizasyonun mevcut faaliyetlerindeki performansinin iyilestiriimesi ve
sureglerin gelistiriimesinin 6tesinde, organizasyonun sahip oldugu amaglari
merkeze alarak bu amaglara ulasmak icin gergeklestiriimesi gereken
faaliyetlerin neler oldugunun, gereksinim duyulan kaynaklarin ve yenilik¢i is
suUreclerinin ortaya konulmasini gerektirmektedir. Bu kapsamda ydntemi
uygulayan organizasyonlarin, performans goéstergelerinin olusturulmasinda,
mevcut performans &6lgim sistemini dengeli sonu¢ kartina adapte etme
ybnindeki egilimleri, ydntemin tamamen islevsiz kalmasina neden
olabilecektir. TCMB’nin stratejik planinda yer alan performans géstergelerinin
sayisinin fazlahgr dikkate alindiginda bu tip bir risk ile karsi karsiya
kalinabilecegi dusUnUlmektedir. Bu kapsamda dengeli sonuc Kkartl
calismalarinin mevcut slrecglerden badimsiz bir yapida ele alinmasi ve
secilen performans gbéstergelerinin Bankanin amacina ulasiimasina sagladig
katki ve performans gdstergelerinin tasimasi gereken &zellikler dikkate

alinarak olusturulmasinin yararl olacagi distnutlmektedir.

Performans goéstergelerinin segimi ve performans 6lgim streclerinin
olusturulmasina iligkin olarak FED’in uygulamalarinin degerlendirilmesi
sonucunda elde edilen bulgular, TCMB'nin de dikkat etmesi gereken
konulara isaret etmektedir. Bu kapsamda sonu¢ odakh bir yonetim
yaklasiminin tim birimlerce benimsenmesi, performans yoénetimi ile ilgili
sorumluluklarin  netlestiriimesi, spesifik, Olgulebilir ve sonug¢ odakli
performans gdstergelerinin olusturulmasi, birimlerin performans gdstergeleri
ile kurumsal performans gdstergeleri arasinda uyumun saglanmasi,
performans raporlarinin sonu¢ odaklh verileri icermesi ve harcamalar ile ilgili
degerlendirmelerin harcamalarin seyri degil hedeflenen sonuglara olan
katkisi g6z ©6nunde bulundurularak yapilmasi hususlarinin g6z 6ninde

bulundurulmasi gerekmektedir.

TCMB icin olusturulacak strateji haritasinda ve dengeli sonug
kartinda gerek kamu kurumlari icin 6nerilen gerekse Endonezya Merkez
Bankasi érneginde yer alan, misyonun en Ust hiyerarside yer aldigi yapinin
uygun olacagi distnulmektedir. Dengeli sonug kartinin diger boyutlarinda ise
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finansal boyutun maliyet kontrold ile ilgili konulari, musteri boyutunun
paydaslarin tatmini ve gerek basin organlarinda gerekse kamuoyunda
merkez bankasinin algilanma sekli ve merkez bankasina duyulan guven ile
ilgili konulari, i¢ slregler boyutunun kurumsal amaglara ulagiimasini teminen
gereksinim duyulan yenilik¢gi sdreclerin  olusturulmasina iligkin konulari,
6grenme ve gelisme boyutunun ise arastirma kapasitesi, ekonometrik
modellerin basari dlzeyi ve personelin kapasitesi gibi konulari kapsamasi

Onerilmektedir.

TCMB’de birimlere ait stratejik planlarin olusturulmasina dair formal
sureglerin olusturulmasinin, kurumsal dengeli sonu¢ kartinin birim dizeyine
indirgenmesine katki saglayacak bir gelisme oldugu distntlmektedir.
Birimlerin stratejik planlarini olusturma konusundaki girisimleri, amaglarini ve
stratejilerini net bir bigimde ortaya koymalarina yardimci olarak dengeli sonug

kartlarinin olusturulmasina katki saglayabilecektir.

Dengeli sonu¢ karti ydnteminin uygulanmasi ile ilgili olarak
gerceklestiriimesi gereken 6nemli bir calisma ise bireysel performans
degerlendirme sisteminin yeniden yapilandiriimasidir. Dengeli sonug¢ karti
yontemi kurumsal ve bireysel amaglarin uyumlastirilmasini gerektiren bir
yontemdir. Bu amagla da bireysel performans degerlendirme sisteminin
performans  6lgimU sonucunda elde edilen bilgileri kapsamasi
beklenmektedir. Birimler igin olusturulan dengeli sonug kartindan hareketle
¢alisanlar igin hazirlanan dengeli sonu¢ kartinda yer alan performans
gOstergelerinin - 6dul ve tegvik sistemlerinde kullanildigr  bir yapinin

kurulmasina gereksinim duyulmaktadir.

Performans &6lgim sonugclarinin kurum igi slreglerde oynayacag rol
g6z 6nlnde bulundurularak, performans bilgisinin sistemden anlk olarak
teminine olanak taniyan bir yazilimin segilmesinin, mevcut veri kodlama
yapisinin  ve Dbilisim uygulamalarinin  performans &lgim slreclerinde
gereksinim duyulan bilgiler g6z 6énlne alinarak yeniden yapilandiriimasinin
gerekli olacagi dustnulmektedir. Bu kapsamda Bankada halen yurGtiimekte
olan yeni otomasyon projesinin, bahsedilen bilgilerin elde edilmesine ne
sekilde katki saglayabilecegi de degerlendiriimesi gereken bir diger unsurdur.
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Son olarak Bankanin mevcut bitgeleme slreclerinin dengeli sonug
karti ydontemi ile uyumlu hale getirilmesi énerilmektedir. Bankanin performans
esasli ve ¢ok yilli bitceleme uygulamalarina gecmis olmasi ve stratejik plan
ile bltceleme arasindaki baglantinin kurulmasina yoénelik caligmalari ve
aktiviteye dayali maliyet muhasebesi uygulamalari atiimis olumlu adimlar
olarak degerlendirilebilir. Bilindigi Uzere Kaplan ve Norton tarafindan
butceleme slrecine iligkin geligtirilen 6neri, blt¢cenin operasyonel biitge ve
stratejik bltce olarak yapilandiriimasi ve stratejik harcamalarin amaglara
ulasiimasina sagladigi katkinin degerlendiriimesidir. Bankanin butgesinin
hazirlanmasinda benzer bir yapinin olusturulmasinin ve iglevler bazinda
yapilan harcama miktarinin tespit edilebilmesi amaciyla aktiviteye dayali
maliyet muhasebesi tanimlamalarinin stratejik plan ile uyumlastiriimasinin
yararll olacagr distUnulmektedir. Bu konuda karsilasilabilecek sorun ise
Bankanin stratejik planinda yer alan stratejik amaglarin Bankanin iglevleri
bazinda organize edilmemis olmasidir. Stratejik planlarint  bankanin
Ustlendigi islevler bazinda yapilandiran merkez bankasi érneklerinin varligi
dikkate alinarak, TCMB stratejik planinin  benzer bir yapiya

kavusturulmasinin bu sirece katki saglayabilecegi digtnulmektedir.

Sonu¢ olarak gerek piyasa organizasyonlari, gerek kamu sektéri
gerekse merkez bankalari acgisindan stratejik ydnetim uygulamalar ve
performans OlcimuU g¢alismalari, etkinligin ve etkililigin artirilmasi agisindan
kritik 6Gneme sahiptir. Stratejik planlama, blt¢eleme, performans yénetimi ve
performans Olgimu sureclerinin birbirinin ayrilmaz pargalari olmasi nedeniyle
bahsedilen sireclerin arasindaki uyumun saglanmasi blylk &énem

arzetmektedir.
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EK 1

Kanada Merkez Bankasi 2007-2009 Yillan Stratejik Plani ve Stratejik

Planda Yer Alan Performans Gostergeleri

Kanada Merkez Bankasi, stratejik planini Kanada kamuoyuna karsi

taginan sorumluluklarin yerine getiriimesine, faaliyetlerde muikemmelligin

saglanmasina ve calisanlara karsi tasinan sorumlulugun yerine getiriilmesine

aracilik eden bir pusula olarak degerlendirmektedir.

Bankanin Kanada kamuoyuna karsi tasidigr temel sorumluluk, ulusal
paraya olan givenin artirilmasinin saglayacak bir para politikasinin
izlenmesi, banknot sahteciligine kargi yeterli guvenlik 6nlemleri ile
donatilmig kaliteli banknotlarin piyasaya sdrtlmesi, Kanada finansal
sisteminin guvenilirliginin ve etkinliginin saglanmasi, etkin ve etkili fon
ybnetimi hizmetlerinin sunulmasi ve amaglarin etkili ve agik bir sekilde
kamuoyu ile paylasilmasi yoluyla hesap verme sorumlulugunun
gereklerinin yerine getiriimesi ve Kanada halkinin ekonomik ve

finansal refahina katki saglanmasi;

Bankanin faaliyetlerinde mikemmelligin saglanmasina yoénelik olarak
tasidigr temel sorumluluk, Bankanin gugli yonlerinden yararlaniimak
suretiyle Bankanin performansinin tim dinya merkez bankalarina
lider olacak dizeye vyiUkseltimesi, gerek kurum i¢i arastirma
kapasitesinde gerekse kurum disinda yurutilen projelerde yenilikgilik,
liderlik, etik kurallara uyulmasi ve bireylerin ve distncelerin

farkhhdindan yararlanilarak mikemmeliyete ulasiimasi;

Bankanin faaliyetlerinde calisanlara kargi tasidigi temel sorumluluk,
aclk ve net iletisimin saglanmasi, bilginin ve deneyimin paylasiimasi,
yeteneklerin gelistiriimesi, amagclara ulasiimasina katki saglayanlar
hakkinda farkindaligin gelistiriimesi, calisanlarin birbirlerine olan
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saygisinin gelistiriimesi yoluyla ¢alisma ortamindaki mikemmeliyetin
saglanmasi

olarak ifade edilmektedir.

Stratejik plan metninde yer alan Baskanin mesajinda, Bankanin
stratejik plani ile ortaya koydugu U¢ temel &ncelik, mevcut altyapinin
yenilenmesi, Ustln bir ¢calisma ortami yaratiimasi ve kurumsal yénetisimde

6nde gelen bir kurum olunmasi seklinde ifade edilmektedir.

Baskanin mesajinda, stratejik planlama faaliyetlerinin Bankanin
faaliyette bulundugu i¢ cevre ve dis cevreye iliskin olarak kapsamli bir veri
toplama faaliyetini gerektirdigi; elde edilmek istenilen sonuglarin
netlestiriimesi amaciyla yapilan calismalarin, stratejilerin ve faaliyetlerin
belirlenmesinde 6nemli bir rol oynadigi; Bankanin lider bir merkez bankasi
olma yobnundeki hedefine ulasmasinda, kaynaklarin bu amaglara
ulasiimasina en blylk katki saglayacak faaliyetlere tahsis edilmesinin
yaninda sUreglerin uyumlastiriimasinin ve faaliyetlerde etkinligin ve etkililigin
saglanmasinin gerektigi vurgulanan faktérlerdir.

Stratejik plan metninin ikinci bélimu Bankanin islevleri baz alinarak
yapilandiriimigtir. Bu kapsamda para politikasi, ulusal para, finansal sistem,
fon ybnetimi ve kurumsal ydnetim basgliklari altinda sorumluluklar, ilgili
alandaki trendler ve olasi zorluklar, arzulanan sonuglar, bu sonuglara
ulasiimasi igin izlenecek stratejiler, sonuclarla ilgili olarak tanimlanan
hedefler, dncelikler, performans gdstergeleri ve gerceklestirilecek faaliyetler
yaninda her bir faaliyet alani igin tanimlanan amaglar ve temel aktiviteler yer
almaktadir.

Stratejik planlar ile performans gdstergeleri arasindaki baglantinin
kurulmasina Ornek tegkil etmesi nedeniyle iglevler bazinda stratejik plan
metninde yer alan ilgili bélimlere asagdida yer verilmektedir.

1. Para Politikasi

a. Sorumluluk: Para politikasinin, ulusal paranin degerine olan glveni
artiracak sekilde yurattlmesi
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b. Trendler ve Olasi Zorluklar: Finansal piyasalarda ve mal piyasalarindaki
artan globallesme ve yeni ekonomik guglerin sisteme dahil olmasi, global
ekonomideki kokli degisime katki saglamakta kalmamak ve ayni zamanda
Kanada ekonomisinde o6nemli uyum faaliyetlerine neden olmaktadir.
Teknolojik gelismelerin verimlilik artigi amaciyla kullaniimasi ve yaslanan
ndfusun isgucd arzi Uzerindeki uzun donemli etkisi, ¢iktl dizeyinin potansiyel
blylmesi Uzerinde etkili olabilecek iki 6nemli trenddir. Verilerin zenginligi ve
karmagsikhgr yaninda bilgi, iletisim ve glvenlik alanlarindaki beklentiler
politikalarin analizi ile ilgili olarak kullaniimakta olan bilisim teknolojilerinin

geligtiriimesini gerektiren temel unsurlardir.

c. Arzulanan Sonuclar: Para politikasi islevinin Kanada'’nin ekonomik
perfomansina ve Kanada halkinin yasam standartlarinin artmasina katkida

bulunmasi

d. Strateji: Enflasyon hedefinin net bir bicimde belirlenmesi suretiyle
enflasyon oranini disik, kalici ve tahmin edilebilir kilmak

e. Hedefler: %2 oranindaki enflasyon hedefinin yakalanmasi; para
politikasinin fiyat istikrar hedefi dogrultusunda olusturulmasi

f. Oncelikler: Kiresellesmenin Kanada ekonomisi ve enflasyon siirecindeki
etkileri ile ilgili algi dizeyinin geligtiriimesi; uyum surecinin sektérel ve
bdlgesel ybnleri ve makroekonomik etkilerinin analiz edilmesi; verimlilik ile
ilgili zorluklar ve degisen nifus dinamikleri dikkate alinarak olasi cikt
blylmesinin yeniden degerlendiriimesi; parasal aktarim mekanizmasindaki
reel ve finansal baglantilarin isleyisi ile ilgili algr dizeyinin geligtiriimesi;
gelecekte izlenilmesi en uygun olan para politikasi ¢ergevesinin
belirlenmesine yobnelik olarak enflasyon hedeflemesi ve fiyat istikrari
konularinin arastiriimasi; seffaflik ve iletisimin gelistiriimesi konularinin
incelenmesi ve Bankanin para politikasi ile ilgili olarak hesap verme

sorumlulugunun degerlendirilmesi

g. Performans Gdstergeleri: Tiketici fiyatlarina iliskin konulan enflasyon
hedefinin yillik bazda ve uzun vadede yakalanmasi; Kanadalilarin enflasyona

iliskin beklentileri; arastirma ve analiz kalitesi ile ilgili olarak yapilan dissal
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degerlendirmeler; Bankanin iletisim performansi ile ilgili sayisal ve sayisal
olmayan gdéstergeler

2. Ulusal Para

a. Sorumluluk: Banknotlarin basimi Banka tarafindan gercgeklestiriimektedir.
Banka, banknotlarin dizayni, glvenlik &zelliklerinin saglanmasi, banknot
basiminin yapilmasi, yeni banknotlarin tedavile surilmesi ve piyasadaki
yipranmis banknotlarin yenileri ile degistiriimesinden sorumludur. Banka ayni
zamanda egitim faaliyetleri ve iletisim kanaliyla kalpazanlikla mucadele
etmektedir.

b. Trendler ve Olasi Zorluklar: Banknota alternatif araglarin kullanimindaki
artisa karsin banknot talebindeki artigin artmasi beklenmektedir. Teknolojik
gelismeler para basiminda kullanilan ekipmanin kalitesinin artmasina neden
olarak kalpazanlikla micadele konusunda ek zorluklara neden olmaktadir.
Kamuoyunun banknotlarin givenlik duzeyi ile ilgili farkindalhk dizeyi diguktr
ve ticari hayatta banknotlarin sahte olup olmadigina dair kontrol nadiren
yapilimaktadir.

c. Arzulanan Sonugclar: Kanadalilarin banknotlari glvenle kullanmalarinin

saglanmasi

d. Strateji: Sahte para dizeyinin belirlenmis bir dizeyin altinda

gerceklesmesinin saglanmasi

e. Hedefler: Sahte para sayisinin 2009 yilina kadar, her gercek 1 milyon

banknotta 100’Un altinda kalmasinin saglanmasi

f. Oncelikler: Bankanin 2011 yilinda tedaville sunmaya baslayacag yeni
emisyon grubu banknotlarin daha gudvenli olmasinin saglanmasi; ticari
hayatta banknotlarin sahte olup olmadigina yapilan kontrollerin artiriimasi;
kalpazanlikla micadele amaciyla yargl sistemi icerisindeki ilgililer ile
koordinasyonun artirilmasi; eski seri banknotlarin yenileri ile degistiriimesi ve

banknot operasyonlarinin etkililiginin ve etkinliginin artiriimasi
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g. Performans Gdéstergeleri: Dolasimda bulunan her bir milyon banknotta
kargilasilan sahte banknot sayisi; yeni emisyon grubu banknotlarin yeni
guvenlik 6zellikleri ile 2010 yihinda Uretimine baglanmasina hazirlik duzeyi

3. Finansal Sistem

a. Sorumluluk: Banka, Kanada finansal sisteminin givenli ve etkin

caligsmasindan sorumludur.

b. Trendler ve Olasi Zorluklar: Globallesme, finansal sistemin
entegrasyonu ve finansal yenilikler orta vadede finansal sistemin kargi
karsiya olacagi temel trendlerdir. Gelismekte olan Ulke ekonomilerinin hizla
gelismesi finansal sistemi artan &lgtide etkilemeye devam edecektir. Finansal
hizmetler sektérl, birlesmeler, yenden yapilanmalar, yeni finansal araclarin
gelisimi, piyasa fiyatlari ve dizenlemelerin etkisi altindadir. Son yillarda
meydana gelen bir takim olumsuz olaylar, isletmelerin devamhligini
saglamaya yodnelik planlarin varligina, finansal sistemin risklere olan
duyarlihgini analiz etmeye yardimci olacak araclarin gerekliligine isaret
etmektedir.

c. Arzulanan Sonuglar: istikrarli ve etkin bir finansal sistemin saglanmasina

katkida bulunulmasi

d. Strateji: Kanada finansal sisteminin ve uluslararasi finansal sistemin
glvenilirliginin ve etkinliginin teminine yonelik olarak gereksinim duyulan
bankacilik hizmetlerinin saglanmasi; kamu kurumlarinin ve 6zel sektérinin
davraniglarinin  etkilenmesi amaciyla, Bankanin finansal sistemin
merkezindeki  pozisyonunun, o6deme ve mutabakat sistemlerindeki
dlzenleyici rolUnun, uluslararasi organizasyonlardaki dyeliginin ve objektif

arastirma yapma ve tavsiye Uretmekteki gictnin kullaniimasi

e. Hedefler: Odeme ve mutabakat sistemlerindeki mevcut risklerin etkin bir
sekilde kontrol edilmesi; genis kapsamli bir arastirma, analiz ve politika
tavsiyesi Uretilmesi; 6deme ve mutabakat sistemi kullanicilarina guvenli

bankacilik hizmetleri sunulmasi
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f. Oncelikler: Sinir 6tesi 6deme ve mutabakat sistemi baglantilarindaki
artiglarin  yansimalarinin degerlendiriimesi ve cevap verme kapasitesinin
olusturulmasi; finansal verilerin toplanmasi ve kullanimini gelistirecek
stratejilerin ~ uygulamaya  konulmasi; finansal  sistemin istikrarini
degerlendirmeye yardimci olacak ¢ergevenin olusturulmasi; Kanada finansal
sistem istikrarinin deg@erlendiriimesi, acil durumlara hazirlikli olunmasinin

saglanmasini teminen ikinci bir merkezde operasyonlarin gerceklestiriimesi

g. Performans Gostergeleri: Odeme ve mutabakat sistemlerinin
performansinin iyi olmasi; arastirma ve politikalara iligkin olarak dissal
degerlendirmelerin olmasi durumunda bu alanda yapilan degerlendirme
sonuglari; finansal sistem raporu ile ilgili olarak okuyucu anketinden elde
edilen sonugclar; bilisim teknolojisi yatirnmlar ile ilgili elde edilen maliyet
tasarruflari; operasyonlarin gavenligini etkileyen olaylarin sayisini da igeren

operasyonel performans gdstergeleri
4. Fon YoOnetimi

a. Sorumluluk: Banka, etkin ve etkili fon y6netimi hizmetlerinin

saglanmasindan sorumludur.

b. Trendler ve Olasi Zorluklar: Teknolojik degisimler, fon ydnetimi
aktivitelerinin Uzerinde etki sahibi olurken; Kanada HUkimetinin gelisen
gereksinimleri, mali ajan sifati ile sunulan finans ve bankacilik hizmetlerinin
sunulma seklini etkilemektedir. Globallesme, entegrasyon ve yeni
fiyatlandirma standartlari finansal marketin yapisini ve kullanilan araclari

degistirmektedir.

c. Arzulanan Sonugclar: Kanada hiukiumetinin borglari igin istikrarli, distk
maliyetli fonlarin temini; finansal varliklarin ydnetilmesinde risk ve getiri
arasindaki dengenin kurulmasi; risk ve performansa iliskin kapsamli
gbzleme, analiz ve raporlama faaliyetlerinin gerceklestiriimesi; maliyetlerde

etkin, uygun ve gavenilir hizmet sunulmasi

d. Stratejiler: Finansal market katiimcilar ile etkili ortakliklarin ve iligkilerin

kurulmasi; yeni analitik araclarin ve arastirma sonugclarinin geligtirilmesi ve
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uygulanmasi; hizmetlerin, slreglerin ve sistemlerin dizenli olarak

degerlendirilmesi; net ve etkili bir ydnetisim yapisinin kurulmasi

e. Hedef: Gulclu bir risk yonetimi cercevesi igerisinde, gerek mali ajan
gerekse merkez bankasi sifati ile uygun politikalarin izlenmesi

f. Oncelikler: Sistemlerin yenilenmesi, siireglerin iyilestirilimesi, analitik

kapasitenin gelistiriimesi ve operasyonlarin sarekliliginin saglanmasi

g. Performans Gostergeleri: Operasyonlarin guvenilirligi; ic ve dis

paydaslar ile masterilerden gelen geri bildirimler
5. Kurumsal Yonetim

a. Sorumluluk: Kurumsal yénetim, isglcindn, bilginin, iletisimin, teknolojik
guvenligin, fiziksel glvenligin ve finansal kaynaklarin kurumsal politikalarin
gelistiriimesinde  kullanilmasini  ayrica maliyet etkinliginin  bOtlnlesik
sistemlerin ve uygulamalarin olusturulmasi yoluyla saglikl bir bigimde

ybnetilmesini desteklemektedir.

b. Trendler ve Olasi Zorluklar: Cesitlilik, yetenekli isglcl icin rekabet,
yaslanan nifus, is ortami, tesvikler ve bilgi ydnetimi birtakim zorluklari
beraberinde getirmektedir. Bilisim teknolojisi ¢ézimlerinin artan komplike
yapisi ve Bankanin sistemlerinin ve slreglerinin basitlestiriimesi geregi
arasindaki dengenin kurulmasi énemli kdltlrel degisimleri gerektirmektedir.
Kamusal fonlarin kullaniimasinda hesap verme yUkimlaligi dogrultusunda
karar alinmasi, tOm kamu kurumlari igin kritik bir zorluk olarak karsimiza

¢cikmaktadir.

c. Arzulanan Sonug: Banka amaglarina etkin ve etkili bir kurumsal yénetimin
destegi ve Kanadalilarin glvenini kazanmis bir kurumsal yénetim gergevesi

sayesinde ulasacaktir.

d. Stratejiler: Banka politikalarinin ve hesap verme sorumluluguna iligkin
cercevenin etkinlik ve etkililiginin artirlimasini teminen gelistiriimesi; uyumlu
hizmetlerin, politikalarin ve servislerin sunulmasi; Bankanin c¢alisma

ortaminin iyilestiriimesi; yiksek deger yaratan aktivitelere odaklaniimasi
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e. Hedef: Banka kaynaklarinin yénetiimesinde, maliyet etkin hizmetlerin ve
saglikh politikalarin ve tavsiyelerin olusturulmasi

f. Oncelikler: Is ortami ile ilgili dnceliklerin uygulamaya gegirilmesi; Bankanin
degisen nlfus dinamiklerine cevap verebilmesinin saglanmasi; bilisim bakim
ve destek giderlerinin azaltilmasi yoluyla yeni bilisim yatinmlar igin
maksimum kaynak yaratiimasi, etkili kurumsal ybénetime ve maliyetlerde
tasarrufa katki saglayan kaltlrel degisimin desteklenmesi; glvenli bir is

ortaminin saglanmasi

d. Performans Gostergeleri: Bilisim bakim ve destek giderlerinin toplam
bilisim harcamalarinin %75'’i dizeyine indiriimesi; Banka genelinde yoneticilik
Ozelliklerinin gelistiriimesi ve egditimlere katihm anketleri ile ortaya konulan
yenilikgi yapiya verilen ydnetimsel destek; Banka ydnetisim politikalari ve
uygulamalarinin en iyi 6érneklerle karsilastiriimasi
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EK 2

ABD Merkez Bankasi 2008-2011 Yillar Stratejik Planinda Yer Alan

Konular

FED stratejik plan metni Bankanin misyonu, degerleri ve amaglari ile
baglamaktadir. Bankanin internet sayfasinda yer alan en son stratejik plan
metninde Bankanin misyonu; optimal makroekonomik performansi
desteklemek amaciyla istikrarin, dogrulugun ve ulusun sahip oldugu parasal
ve finansal sistem ile édeme sistemlerinin etkinliginin desteklenmesi olarak
ifade edilmektedir. Bankanin aldigi kararlara ve c¢alisanlarinin davranislarinin
ybnlendiriimesine rehberlik eden ilkeler ise kamu vyarar, dogruluk,
muikemmeliyet, etkinlik ve etkililik ve goéruslerin bagimsizligi seklinde ifade
edilmektedir. Bankanin sahip oldugu amagclar ise Bankanin Kanundan gelen
gOrevi dogrultusunda maksimum istihdami ve fiyat istikrarini destekleyen
para politikasinin yaratilmesi; givenli, saglam, rekabetci ve ulasilabilir bir
bankacilik sisteminin ve istikrarli bir finansal sistemin desteklenmesi;
tketicilerin bilgilendiriimesi ve korunmasi, tlketicileri korumaya yo6nelik
kanunlarin uygulanmasinin saglanmasi, piyasadaki rekabetin giglendirilmesi
ve tarihsel olarak hizmet sunumu vyapilmayan alanlarda bankacilik
hizmetlerine  ulasimin  saglanmasi amaciyla  gereksinim  duyulan
dizenlemelerin, politikalarin  ve  programlarin  olusturulmasi; FED
bunyesindeki merkez bankalarina ylUksek kalitede profesyonel gbzetim
sunulmasi; Amerikan 6deme ve mutabakat sistemlerinin ulasilabilirliginin,
etkinliginin ve dogrulugunun desteklenmesi ve Banka tarafindan yurGtilen
programlarin dogrulugunun, etkinliginin ve etkinliginin artirlimasi olarak ifade
edilmektedir. Banka, amaglarin ve hedeflerin tanimlanmasi, &zellestiriimesi
ve basarilmasi amaciyla kapsamli bir planlama, bitceleme ve bitce

uygulama sirecine sahiptir.

Stratejik planda yer alan amag¢ ve hedeflerin saptanmasinda,
Bankada bulunan Tiiketici ve Kamuoyu ile iliskiler Komitesi (the Committee

on Consumer and Community Affairs), Ekonomik igler Komitesi (the

221



Committee on Economic Affairs), Merkez Bankalari ile lliskiler Komitesi (the
Committee on Federal Reserve Bank Affairs), Denetleme ve Dizenleme
Komitesi (the Committee on Supervisory and Regulatory Affairs), Idare
Meclisi Isleri Komitesi (the Committee on Board Affairs)'nin ilgili birim
yOneticileri ile yaptiklari gérismeler temel alinmaktadir. Diger taraftan amag
ve hedeflerin revize edilmesinde dizenli olarak kamuoyundan, Kongre'den,
endustri gruplarindan, dizenleyici kurumlardan, akademisyenlerden ve ilgili
diger paydaslardan alinan geri bildirimler dikkate alinmaktadir. Stratejik
faaliyetlerin  belirlenmesinde ve bankacilik sektérinin dizenlenmesi

konularinda yetki sahibi kurumlarla koordineli ¢alismalar yaratiimektedir.

Banka stratejik plan metninde yer alan amaclara ulagiimasi
konusunda ydneticilerini sorumlu tutmakta ve kullandigr 6dul sistemlerinde
bahsedilen hedeflere ulagiimasi ile ilgili degerlendirmeye yer vermektedir.
idare Meclisi tarafindan belirlenen amag ve hedeflerin gerek dis cevre ile
gerekse personel ile paylasiimasinda kullanilan temel arag stratejik plandir.

Stratejik plan metninde yer alan amac¢ ve hedefler Bankanin
Ustlendigi iglevler temel alinarak olusturulmus ve her bir hedefe ulasiimasi
amacilyla gerceklestirilecek faaliyetler, cevresel faktdrler, yasal dedisiklikler
ve performans goéstergeleri tanimlanmigtir. Stratejik plan metninde yer alan

amag, hedefler, cevresel faktbrler ve performans gdstergeleri su sekildedir:
1. Para Politikasi iglevi

Amag: Bankanin Kanundan gelen gérevi dogrultusuna maksimum istihdami

ve fiyat istikrarini destekleyen para politikasinin yaratilmesi;

Hedefler: Para politikasi kararlarinin gerek Amerikan ekonomisinin gerekse
yurt digindaki finansal piyasalarin gérinimu ve gelisimi hakkindaki bilgilere
dayali olarak olusturulmasinin saglanmasi; gergeklestirilen arastirma
faaliyetleri araciligi ile makroekonomik ve finansal marketler ile yapisal ve
davranissal iligkiler ile ilgili bilgi dizeyinin artiriimasi; ekonomik performansin
izlenmesi amaciyla kullanilan verilerin kalitesinin artiriimasi; hizla degisen
ekonomik kosullar ve degisen finansal market dinamikleri altinda para

politikasinin etkili bir bicimde uygulanmasinin saglanmasi; global finansal
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piyasalar ve uluslarararasi kurumlar ile ilgili politikalarin ve prosedirlerin
Hazine ve diger ilgili kuruluslarla koordineli bir bicimde gelistiriimesine
katkida bulunulmasi; kamuoyunda ve kamusal politikalarin olusturulmasinda

gbrev alan yetkililerin FED politikalarini algilama diizeyinin artirilmasi

Cevresel Faktoérler: Bagimsizlik, verilere ulasim, ekonomik ve finansal

globallesme

Performans Gostergeleri: Bankanin para politikasindaki performansi
degisen ekonomik ve finansal kosullar dikkate alinarak, Bankanin alti ayhk
para politikasi raporu ve gerceklestirilen bilgi sunumu c¢ercevesinde Kongre
tarafindan degerlendirilecektir. Para politikasinin ekonomik performans

Uzerinde kismi ve dolayli bir etkisinin oldugu kabul edilmektedir.
2. Denetim ve Diizenleme islevi

Amaclar: Gavenlik ve saglamlik: Glvenli, saglam, rekabetci ve ulasilabilir bir

bankacilik sisteminin ve istikrarli bir finansal sistemin desteklenmesi

Tilketicilerin Korunmasi, rekabetci ve ulasilabilir bir bankacilik sisteminin ve

istikrarli bir finansal sistemin desteklenmesi; musterilerin bilgilendiriimesi ve
korunmasi, tuketicileri korumaya yoénelik kanunlarin uygulanmasinin
saglanmasi, piyasadaki rekabetin gugclendiriimesi ve tarihsel olarak hizmet
sunumu yapilimayan alanarda bankacilik hizmetlerine ulasimin saglanmasi
amaciyla gereksinim duyulan didzenlemelerin, politikalarin ve programlarin

olusturulmasi

Hedefler: Finansal istikrarin desteklenmesi, sistematik risklerin yénetiimesi,
ortaya c¢ikmakta olan finansal problemlerin erken tespit edilmesi yoluyla
krizlerden kaginilmasi; Amerikan bankalarinin, banka sahibi kurumlarin,
yabanci bankacilik organizasyonlarinin ve ilgili kurumlarin kapsaml ve etkili
bir bicimde denetlenmesi yoluyla glvenli, saglam, rekabetci ve ulasilabilir
bankacilik hizmetlerinin sunulmasi ve ayni zamanda bankacilik sisteminin
tasidigi yUkler konusunda hassasiyetin goésterilmesi; denetleme iglevine
iliskin prosedurlerin, teknolojilerin, kaynak tahsisi kararlarinin ve personel ile

ilgili konularin etkinlik ve etkililigin artinimasi amaciyla ele alinmasi ve bu
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slregte bankacilik sisteminin tasidigi yUkler konusunda hassasiyetin
gbsterilmesi; kapsaml ve etkili denetim programlari yoluyla FED tarafindan
denetim altinda bulundurulan ulusal ve yabanci bankalarin kanunlara,

kurallara, dizenlemelere, politikalara uymalarinin saglanmasi

Cevresel Faktorler: Ekonomik performans, endistride yasanan
konsolidasyon, yasal ve dlizenleyici faaliyetler, krize hazirlikli olma dizeyi,
teknoloji, ekonomik ve finansal globallesme, finans endustrisindeki yenilikler

ve dizenlemeler sonucu olusan yukler

Performans Gostergeleri: Finansal sistemin, 6demeler sisteminin ve genel
olarak ekonominin maruz kalabilecedi kesintilerin en aza indirgenmesi
amaclyla, denetimlerin yapilmasinda kargilasilan sorunlarin ve finansal
sorunlarin zamaninda tespit edilerek gerek tek basina gerekse diger yetkililer
ile koordineli caligmalar yapilarak c¢ézulmesi; ekonomik kosullari gbsteren
verilerle tutarli olmak Uzere Banka Sigorta Fonu'nun karsilastigi zararlarin en
aza indirgenmesi; mevzuatlar tarafindan zorunlu kilinan ve denetimler
sonucu elde edilen verilerin, bu alandaki tecrubelerin ve finansal sistemin
maruz kildigi risklerin gerekli kildidi finansal kurumlara ait degerlendirmelerin
tamamlanmasi; degderlendirme raporlarinin  énceden belirlenen zaman
dilimlerinde tamamlanmasi; bagvurularin  énceden belirlenen zaman
dilimlerinde tamamlanmasi; krediler ile ilgili yasal dizenlemelere tiketicilerin
ve finansal kurumlarin ne derece uydugu ile ilgili degerlendirmelerin
yapiimasi; tiketici sikayetlerinin  énceden belirlenmis zaman dilimleri
icerisinde degerlendiriimesi; tlketiciler ile ilgili yasal dizenlemelerin gézden
geciriimesi ve glncellenmesi; piyasada mevcut bankacilik Grlinleri ve
hizmetlerine iligkin bilgilere tlketicilerin ulasabilirliginin gelistiriimesi yoluyla
tUketicilerin tercihlerinde gereksinim duyacaklari bilgilere sahip olmalarinin
saglanmasi; danismanlik hizmetlerinin  verilmesi, sosyal yardimlarin
saglanmasi, yetersiz hizmet alan alanlardaki toplumun gelismesine destek
olmak amaciyla konferanslara sponsorluk yapilmasi, finansal kurumlarla,
kamu kurumlarla ve kamuoyu ile iletisime katki saglayan teknik destegin
verilmesi yoluyla kredi ve sermaye piyasalarina ulasimin éntndeki engellerin

ele alinmasi

224



3. Odeme Sistemleri Politikasi ve Gézetim islevi

Amaclar: Gézetim: FED blnyesindeki merkez bankalarina yiksek kalitede
profesyonel gézetim sunulmasi

Politika: Amerikan 6deme ve mutabakat sistemlerinin ulasilabilirliginin,

etkinliginin ve dogrulugunun desteklenmesi

Hedefler: Gobzetim alaninda: FED sistemi kapsaminda olusturulan

stratejilerin,  projelerin, operasyonlarin ve kullanilan teknolojilerin FED’in
operasyonel ve ybdnetim gereksinimlerine ne derece cevap verdigi ile ilgili
yUksek kalitede degerlendirme ve gdzetim sunulmasi. Gézetim slreglerinin
ve elde edilen ciktilarin, FED ydnetimine saglam i¢ kontrol sistemlerinin
kurulmasinda, etkin ve guvenilir operasyonlarda, etkili performans ve saglikli
proje ybdnetiminde vyardimci olmasi ve Bankanin gb6zetim ile ilgili
sorumluluklarinin yerine getirildigine dair aklanmasina yardimci olmasi

gerekmektedir.

Politka _alaninda: Odemeler sisteminin  dogrulugunu, etkinligini ve

ulagabilirligini  desteklemek Uzere saglam, etkili politikalarin  ve
dizenlemelerin yapilmasi; Dolar 6deme ve mutabakat sistemlerinin
g6zlenmesi konusunda risklerin  de@erlendiriimesi ve risk ybnetimi
yaklagimlarinin  gelistirilmesi yoluyla idare Meclisine destek verilmesi;
politikalarin olusturuimasina ve idare Meclisinin gerek (st yénetimin gerekse
diger ilgililerin 6demeler sistemi dinamikleri ve riskleri ile ilgili algi dizeylerinin

artinlmasina katki saglayacak arastirma ve analizlerin gerceklestiriimesi

Cevresel Faktorler: Teknoloji, elektronik &deme alternatifleri, degisen

merkez bankaciligi alt yapisi, personel

Performans Gostergeleri: Planlanan yerinde incelemelerin ve yilik FED
incelemelerinin tamamlanmasi ve Kanun tarafindan zorunlu kilinan yillik dig
denetim faaliyetinin gerceklestiriimesi; merkez bankasi operasyonlari, i¢
denetim ve planlanan ve devam etmekte olan faaliyetler konusunda gesitli
konulari giindeme getirmek suretiyle sistem kapsamindaki merkez bankalari
Uzerinde olumlu bir degisime yol agilmasi; Kanunda 6ng6rildigu tzere FED
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bor¢lanma senetlerinin bulundurulan teminatlarin takip edilmesi ve tamami
icin teminat bulundurulmasinin saglanmasi; 6nemli olaylar ve gelismeler
konusunda gdézlem komitesi aracih@ ile idare Meclisinin bilgilendiriimesi;
sisteme dahil olan merkez bankalarinin bitgelerinin degerlendiriimesi; para
politikasi alternatiflerinin ve ilgili programlarin finansal servisler ve muhasebe
Uzerindeki etkilerinin  degerlendiriimesi ve para politikasindaki olasi
degisikliklerin yansimalari ile ilgili olarak &neriler gelistiriimesi; Kongreye
sunulan yasa digl internet bahisleri ile ilgili Kanun’'un uygulamasi ile ilgili
dizenlemelerin Hazine ile ortaklasa bir sekilde tamamlanmasi; perakende
O6demeleri ile ilgili analiz sonuglarinin  Federal Rezerv Bllteninde
yayimlanmasi; sisteme dahil merkez bankalarindan gelen politikalarin ve

sapmalarin yorumlanmasi ve istisna taleplerine zamaninda yanit verilmesi
5. idare Meclisine Destek Verilmesi

Amag: Iidare Meclisi tarafindan vyiritilmekte olan  programlarin

dogrulugunun, etkinliginin ve etkinliginin artiriimasi

Hedefler: idare Meclisinin gereksinimlerine cevap vermek (zere personelin
ise alinmasinda, egitiimesinde ve devamhliginin saglanmasinda gereksinim
duyulan politikalarin, denetim mekanizmalarinin ve &6lcim kriterlerinin
olusturulmasi; irk, renk, milliyet, yas, cinsiyet ve inan¢ ayrimi olmaksizin tim
personelin adil ve esit muamele gdérdigi bir ortamin kurulmasi ve tesvik
edilmesi; saglkli kararlarin alinmasinda gereksinim duyulan stratejik
planlama ve finansal y6netim desteginin saglanmasi; birimlere maliyet etkin
ve guvenli bilgi ydnetim sistemlerinin sunulmasi ve birimlerin sdrecleri ile ilgili
gereksinimlerini igeren bilisim teknolojileri analizlerinin idare Meclisine,
sisteme dahil olan merkez bankalarina, diger finansal dizenleyici kurumlara
ve diger (ke merkez bankalarina sunulmasi; Iidare Meclisince
gerceklestirilen operasyonlarin etkili ve etkin olmasini teminen destek
hizmetlerin verilmesi ve guvenli ve modern tesislerin etkin bir bigimde

sunulmasi

Cevresel Faktorler: Personel, glivenlik, liderlik
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Performans Goéstergeleri: Idare Meclisinin tazminat (compensation)
programinin sdrekli olarak gbzlenmesi ve gerekli degisikliklerin yapilmasi;
bankadaki tim pozisyonlar igin gerek kurum iginden gerekse kurum disindan
olusan kaliteli ve farkl nitelikleri olan bir aday havuzunun olusturulmasi;
birimlerin yéneticilerine ve gbzlem komitelerine periyodik ydnetim raporlar
yoluyla geri bildirim saglanmasi; esit is imkani saglanmasina dair farklilik ve
stratejilerin  uygulanmasi ile ilgili olarak y6netimin hesap verme
sorumlulugunun yerine getirilmesi; biitgesel bagimsizigin korunmasi; idare
Meclisinin yilik mali denetiminden, ilgili i¢ denetimlerden ve mevzuata
uygunluk konularindaki denetimlerden tarafsizlik (unqualified opinion)
sonucunun alinmasi; kaynaklarin korunmasi amaciyla fiziksel glvenligin
saglanmasi; operasyonlarin kesintiye ugramasi riskinin azaltilmasi ve afet
durumlarinda normal faaliyetlere doénlsin saglanmasi igin gereksinim

duyulan sirenin azaltilmasi

seklinde ifade edilmektedir.
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EK 3

ABD Merkez Bankasi 2008-2009 Yillar1 Performans Planinda Yer Alan
Konular

FED performans plani, ABD merkez bankacilk sisteminin tanitimi ile
bagslamaktadir. Bu kapsamda Bankanin gdérev alanlari ve kurulusuna iligkin
tarihsel slre¢ yaninda 12 merkez bankasindan olusan sistemin yapisina
iliskin bilgilere yer verilmektedir. Bankanin perfomans plani kullaniimakta
olan butce perspektifi ile tutarli bir sekilde iki yillik olarak hazirlanmaktadir.
Performans planinin odak noktalarini, para politikasi islevi, idare Meclisinin
sistemin isleyisini yonetmek amaciyla gerceklestirdigi operasyonlar ve etkinlik

ve etkililigi artirmak tzere alinan yénetim kararlari olusturmaktadir.

Performans plani metni yukarida 6zet olarak ifade edilen bilgiler ile
baslamakta ve Bankanin misyonu, degerleri ve amagclari ile devam
etmektedir. izleyen boélimde stratejik planlamanin rolli ve 6énemine dair bir
degerlendirme yer almaktadir. Bahsedilen degerlendirmede pek c¢ok kamu
kurulugsundan farkh olarak Bankanin bitgesinin Kongre’nin onayina tabi
olmadigi ifade edilmektedir. Banka, bltgeleme sdreglerini kendisi
olusturmakta ve stratejik planda yer alan amagclara ve misyona ulasiimasi igin
gereksinim duyulan kaynagi dikkate alarak butgesini onaylamaktadir.
Bltgesel anlamda tasinan bu bagimsizlik, para politikasinin bagimsizligi ile
direkt iligkili olarak gériilmektedir. idare Meclisinin biitgesel bagimsizigin
korunmasi i¢in gerekli gérdigu temel sart ise kaynak kullanimi kararlarinda
etkinlik ve etkililigin saglandiginin gdsteriimesidir. Bltceleme sirecleri
misyonun net bir bigimde tanimlanmasi ile baslamaktadir. Daha sonra
amaclar belirlenmekte, bu amaclara ulasiimasinda etkisi olan faktérler
saptanmakta ve bu faktorlere ne sekilde tepki verilebilecedi belirlenmektedir.
Amaclarin  belirlenmesinden  sonraki asama ise bu amaglarin

gerceklestirilmesi icin gereksinim duyulan kaynaklarin tahsis edilmesidir.

Stratejik planlamanin Bankanin faaliyetlerinde etkililigin saglanmasi

ve maliyetlerin en aza indirgenmesi konusunda kritik bir role sahip oldugu
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ifade edilmektedir. Etkililigin ve etkinligin firsatlarin ve tehditlerin zamaninda
tespit edilmesi yoluyla ve gerekli tepkilerin zamaninda verilmesi yoluyla
gerceklestirilebilecegi ifade edilmektedir.

Performans planinda vurgu yapilan bir diger konu ise teknoloji
alanindaki ve diger alanlardaki gelismelerin etkisi ile planlama faaliyetlerinin
idare Meclisinin faaliyetlerindeki etkinlik ve etkililigin saglanmasi icin sart
oldugu ancak pek ¢ok kamu kurumuna benzer sekilde Bankanin performans
gOstergelerini belileme konusunda zorluk yasadigidir. Bankanin stratejik
planlama faaliyetlerinde, kamu kesimi ve 0zel sektér arasindaki stratejik
planlama yaklasimlarinin farklarini dikkate aldi§i ifade edilmektedir. Ozel
sektdrde, rekabetci piyasalarin ve fiyatlama mekanizmasinin varlig
sonucunda performans g0Ostergelerinin olusturulmasinda maliyet ve gelir
bilesenlerinin kullanilabildigi ancak kamu sektériinin monopolistik yapisi ve
direkt rekabete maruz kalmamasi nedeniyle gelirler ve maliyetlere iligkin
kiyaslamalarin yapilmasinin giglestigi vurgulanmaktadir. Dider taraftan elde
edilen sonugclarin kanunlarla saptanan kamu ydnetimine iliskin amagclar g6z
6nune alinarak degerlendirildigi ancak bu alanlarda 6lcim yapmanin zorlugu
vurgulanmaktadir. Bu nedenlerle, idare Meclisinin etkinlik ve etkililigi
saglamaya yonelik ¢alismalarinin Bankanin kendisine 6zgu islevleri dikkate

alinarak sekillendirildigi ifade edilmektedir.

Stratejik planlama ile ilgili olarak yapilan bu degerlendirmelerden
sonra farkli kurumlar ve yasal dizenlemeler ile ilgili bilgiler yer almaktadir.
Performans planinin izleyen bélimlerindeki ise stratejik plan metni ile paralel
bir sekilde iglevler bazinda amaclara, hedeflere, faaliyetlere ve performans
gOstergelerine yer verilmektedir. Stratejik plan metninden farkli olarak
performans planinda amaclar gerceklestirmek Uzere gereksinim duyulan
operasyonel slrecler ve performans hedeflerini yakalamak Uzere gereksinim
duyulan isgucl, sermaye ve bilgi gereksinimlerine yer verilmektedir. Ayrica
elde edilen performans bilgisinin ne sekilde dogrulanacagina iliskin de bir
tartisma boélima yer almaktadir.
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EK 4

ABD Merkez Bankasi 2006-2007 Yillari Performans Raporunda Yer Alan

Konular

FED performans raporu stratejik plan ve performans plani
dogrultusunda hazirlanmaktadir. Performans raporu, performans planina
benzer sekilde FED’in yapisi ve tarihgesi, stratejik planlamanin roll ile ilgili
bilgiler ile baslamakta ve misyon, degerler, amaglar, hedefler ve performans
gbstergeleri ile devam etmektedir. Performans planinda, gereksinim duyulan
kaynaklar ile bilgiler yer alirken, performans raporunda kullanilan kaynaklar
ile ilgili verilere yer verilmektedir. Para politikasi islevi altinda performans
hedefi ve gerceklesmeler ile ilgili herhangi bir bilgi yer almazken diger dort
isleve iliskin belirlenen performans gdstergelerinin hemen hemen tamaminda

performans hedefleri ve gerceklesmelere yer verilmektedir.

Performans raporunda yer alan performans gbéstergeleri incelendigi
zaman agirhgin isytka olgutlerinden olustugu gdézlenmektedir. Kullanilan
kaynaklar ile ilgili degerlendirmelerde ise performans planinda ifade edilen
kaynak gereksinimi ile gerceklesen kaynak kullanimi arasinda herhangi bir
kargilastirma yapilmadigi gézlenmektedir.

Bu kapsamda FED’in performans o&lcima ile ilgili ¢alismalarinin
denetlenmesi sonucunda elde edilen bulgularin yer aldigi denetim raporunda
ifade edilen performans  gbstergelerinin  segimine  ve  etkinlik
degerlendirmelerine iliskin elestirilerin gegerliligini korudugu distintilimektedir.

230



