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ONsOz

Dunyada ve Turkiye’de uygulanan geleneksel kamu politikasi
araglari ile kamuda etkinligin, verimliligin saglanamamasi, ekonomik
krizlerin dnlenememesi ve kamu harcamalarindaki artisin dnlenememesi
neticesinde kamu mali yonetim sistemlerinin yeniden yapilandiriimasi

gundeme gelmistir.

Tarkiye'de de bu kapsamda kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve
verimli bir sekilde kullaniimasini saglamaya yonelik, kamu mali yonetimini
yeniden yapilandirma ¢alismalari gundeme gelmistir. Calismamizda bultge
odakli yeniden yapilandirma calismasinin merkezinde yer alan “Stratejik
Planlama ve Performans Esasli Butgelemenin Turk Kamu Mali Yonetim ve

Denetimi Uzerine Etkileri’ni ortaya koymaya cgaligacagiz.
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GirRiS

Dinya ekonomilerinde yasanan krizler, kamu harcamalarinin ve
dolayisiyla vergilerin surekli artisi, kuresellesme egilimleri, bilgi ve iletigsim
teknolojilerinde yasanan gelismeler birgcok uUlkede kamu mali yonetim
anlayiginin  sorgulanmasini ve sonucunda da kamu mali yodnetim

sistemlerinde reform arayiglarini beraberinde getirmistir.

Tarkiye'de de dunyadaki gelismelere paralel olarak, kamu mali
yonetimi alaninda her zaman gundemde olan reform arayislari, son yillarda
daha da artmistir. Kamu mali yonetimi reformlari cergevesinde butce
hazirlama ve uygulama surecinde mali disiplini ve mali saydamhgi
saglamak, kaynaklari stratejik onceliklere gore dagitmak, kaynaklarin etkin,
ekonomik, verimli sekilde kullaniimasini saglamak ve harcama slrecinin
hesap verilebilirligini  saglamak kavramlarinin  6nem  kazandigi

gorulmektedir.

2003 yilinin sonunda yasalasan 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunu ile bu beklentileri karsilamaya yonelik dagstnulen reform
girisiminin temel unsurlari olarak stratejik planlama (SP) ve performans

esasli but¢celeme (PEB) sistemleri 6ne ¢ikmistir.

Planlama ve yuritme sorumlulugu Devlet Planlama Teskilati
Mustesarligina verilen SP ile kamu kuruluslarinda politika Uretme
kapasitesinin olusturulmasi, kamu idaresi duzeyinde hazirlanan stratejik
planlarla idarelerin varlik nedenlerini ulusal plan ve stratejiler cergevesinde
netlestirerek politika ve oncelik ortaya koyabilmeleri ve performans

gOstergeleri gelistirerek de basarilarini élgebilmeleri amaglanmaktadir.

PEB sistemi ile de girdi odakli geleneksel butge anlayisindan, c¢ikti-

sonu¢ odakli performans bultgeleme anlayisina gecilmektedir. Stratejik



planla butunlegtiriimis olarak uygulanacak olan PEB sistemi mali
saydamligi ve hesap verilebilirligi saglamayr amaclamaktadir. PEB

sisteminin planlama ve yuriutme sorumlulugu ise Maliye Bakanlhgindadir.

Kamu mali yonetim sistemimiz agisindan onemli degisiklikler getiren
SP ve PEB sistemlerinin kamu mali yonetim ve denetim sistemimiz tUzerine
etkilerini ortaya koymayi hedefledigimiz ¢alismamizin birinci béliminde SP
ve PEB’nin kavramsal cercevesini strateji, planlama, SP, butceleme,

performans denetimi ana bagliklar altinda ortaya koymaya calisacagiz.

Calismamizin ikinci boliminde SP ve PEB’nin Turkiye uygulamasini
SP’nin hukuki c¢ergevesi, kamu yonetiminde saglayacagd: faydalar, SP
sureci, PEB’nin hukuki cercevesi, PEB sureci, performans gostergeleri,
performans degerlendirmesi ana basgliklari altinda ortaya koymaya

calisacagiz.

Uglincli bodlimde ise sdz konusu sistemlerin Turkiye uygulamasini
kamu mali yonetiminde reform ihtiyaci, SP ve PEB’nin kamu mali yonetimi
ve denetimine etkileri ve SP ve PEB’nin kamu mali yonetiminde uygulama

zorluklari ana basliklari altinda degerlendiriimeye caligilacaktir.



BiRINCi BOLUM

STRATEJIK PLANLAMA, PERFORMANS ESASLI BUTGELEME, KAMU
MALI YONETIMi VE DENETiMININ KAVRAMSAL GERGEVESI

I- STRATEJIK PLANLAMANIN KAVRAMSAL GERGEVESI

A. Strateji

1. Stratejinin Tanimi ve Amaci

Strateji ilk olarak askeri literatirde ortaya c¢ikmis olup, askeri
literatlrde strateji disman karsisinda belirlenmis hedeflere ulasmak igin
eldeki butun kaynaklarin duzenlenerek kullanilmasi, hareketlerin ve
operasyonlarin tasarlanmasi ve yonetilmesi sanatidir. Strateji savas planini
yapar ve Ongorulen hedefe ulastiracak yolu belirler, amaci disman

karsisinda zafer kazanmaktir.

Strateji sdzcugu etimolojik olarak; Helence'de stratos ordu, ago
kullanmak manasina gelen iki kelimenin birlesmesinden olugmakta ve
orduyu kullanmak anlamina gelmektedir. Strateji harbin prensiplerinin
harbin hazirlanmasi, sevk ve idare edilmesine uygulanmasidir’. Tiirkce’de
strateji surme, gonderme, gotirme ve gutme  anlamlarinda
kullanilabilmektedir®.

" Oguz Turan, Tiirklerde Stratejik ve Taktik Diisiinceler: (Mete’den Atatiirk’e Kadar), istanbul,
Belge Yayinlari, 1986, s.13.

? Erol Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 7.Baski, Beta Yayinevi, Istanbul, Kasim 2005,
s.1.



Strateji kavraminin ilk olarak ne zaman ortaya ¢iktigi bilinmemekle
birlikte  binlerce  yildir  kullanilmaktadir.  Tarihi  slre¢ iginde
degerlendirildiginde Blyik Iskender, Sezar, Hanibal, Atilla, Cengiz Han,
Napolyon Bonaparte, Ataturk gibi devlet adamlari ve komutanlar stratejiye
hem bir anlam kazandirmiglar, hem de stratejinin bir “diginme yontemi”
oldugunu bize gostermislerdir. Strateji hakkinda gunumuze intikal eden en
eski eser M.O. 51 yilinda Romali devlet adami ve komutan olan Jul
Sezar'in yazdigi Gallia Savagslari adh kitap olup, bu konuda 1700’IU

yillardan itibaren artarak giinimiize kadar on binlerce kitap yazilmistir®.

Tdrk dusunce hayatinda strateji hakkinda c¢ok fazla eser
bulunmamaktadir. Ancak bu Turklerin strateji kavramindan uzak olduklari
anlamina gelmemektedir. Turk Ordusu dunyanin en guglu ordularindan
birisi olma niteligini Hun Imparatoru Mete’den itibaren 2200 yildir
surdirmektedir. Atatlrk’e kadar uzanan zengin tarihimizde yer alan iginde
savaslarda izlenen taktik ve stratejilerin daima ortak noktalar ve esaslari

mevcut olmus ve dunyadaki mevcut strateji anlayigini da etkilemistir.

Prusyali general ve askeri yazar Carl Von Clausewitz 19. ylzyilin en
onemli strateji yapiti olan Savas Uzerine adli eserinde stratejiyi; strateji
muharebenin savasin amaclarina hizmet edecek sekilde kullaniimasina
yonelik olarak; savas planini yapar ve 0Ongorilen hedefe gbre ona
ulasiimasini saglayacak bir dizi eylem saptar, ayri ayri seferlerin planlarini
hazirlar ve her birinde verilecek muharebeleri orgutler geklinde
tanimlamaktadir®. Stratejiyi Napoleon harbin yiiksek kisimlari, Liddell Hart
siyasi amaglara ulagsmak icin askeri imkanlarin dagitimi ve uygulanmasi;

Montgomery ise milli politikanin gayelerini gerceklestirmek igin, silahh

3 Erol Miitercimler, Yiiksek Stratejiden Etki Odakh Harekéta Gelecegi Yonetmek, 2.Baski Istanbul,
Alfa Basim Yayn, 2006, s.4_(_). .
* Carl Von Clausewitz, Savas Uzerine: (Derleme), May Yaynlari, istanbul, 1975, 5.125.



kuvvetler ve ikmal maddeleri gibi askeri vasitalari dagitma ve uygulama

sanati olarak tanimlamaktadir®.

Cagdlar icinde uluslarin rekabet Ustlinligu elde etme yarisi, askeri
alanin disindaki alanlara da tastikga stratejinin anlami da genigleyerek,
yalnizca askeri alanda kullanilan bir kavram olmaktan ¢ikmistir. Buna
paralel olarak strateji kelimesi Tiirkgce sozlikte “Onceden belirlenen amaca
ulasmak icin tutulan yol, bir ulusun benimsedigi politikalara en fazla destegi
vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve askeri gugleri bir arada

kullanma bilimi ve sanatidir’ seklinde tanimlanmaktadir®.

ikinci Diinya Savagindan sonra rekabet Ustiinligli arama askeri
alandan daha ¢ok ekonomik alana kaymistir’. Bunun sonucu olarak strateji
1960’ yillar sonlarindan baslayarak, 1980’li yillar sonlarinda yogunlasarak
isletme ve yonetim literatirinde oldukga onemli bir yer edinmigtir. Bir
igsletmede strateji uzun donemli amag ve hedefleri belirleme; sonrasinda bu
amag ve hedefleri elde etmeyi, rakiplere Ustlnluk kurmayi ve igletmenin ig
cevreden kaynakli gucli ve zayif yanlarinin dig c¢evrenin firsat ve
tehditleriyle uyum saglamasina hizmet edecek faaliyetlerin tespit edilerek,

bu faaliyetler igin ihtiya¢ duyulacak kaynaklarin tahsis edilmesini kapsar.

Strateji gelece@e iliskin kritik yollari belirleme slrecinden olusur.
Strateji bugun bulundugumuz yeri, yarin olmak istedigimiz yerle kalici ve
somut bir sekilde iliskilendiren entelektiiel bir yapidir®. Bu iliskilendirmeyi
gelecegi 6ngérmeye calisan, dngdrduklerini igletmenin amaglari agisindan

analiz eden, analiz sonuglarina gore karar veren gelecek yonelimli bir bakis

> Turan, a.g.e., s.14.

% Hasan Eren vd., Tiirk¢e Sozliik, Tiirk Dil Kurumu TTK. Basimevi, Ankara, 1988, s.1341.

7 Mehmet Barca, Asim Balci, “Kamu Politikalarma Nasil Stratejik Yaklasilabilir”, Amme Idaresi
Dergisi, Haziran 2006, s.36.

¥ Gordon R.Sullivan, Michael V., Umut Bir Yontem Olamaz, Boyner Holding Yaynlari, Istanbul,
1997, s.124-125.



acisiyla yapmaktadir. Stratejik bakis acgisi isletme agisindan belirsizligi ve

riski azaltmayi hedeflemektedir.

Strateji imkanlarla sartlari ortistirme, amaclarla araclari birbirine
baglama sanatidir. Strateji karar ve hedef faktorleri arasinda baglanti
saglayan bir kdprudur. Karar ileriye donuk tutum; amag, hedef ise ileride
gerceklesmesi istenen durumdur. Strateji degerlerinizi, vizyonunuzu ve sizi
siz yapan kritik prosesleri, kisacasi 6zunuzu anlamanizi saglar ve uzerinde
etkin bir eylem stratejisi gelistireceginiz zemini hazirlar. Stratejiyi meydana
getiren konseptler dizisi rgutu tanimlayan kritik streglerden tirer. Bir drgut
koklU ve kalici degisimi, yalnizca kritik sureglerini netlestirerek, degistirerek

ve gelistirerek gergeklestirebilir®.

Su ana kadar yapilan tanimlarda da goraldugu Gzere, her bir tanim
stratejinin gelecege yonelik olma, orgutun rekabet alanini tanimlama, karar
ve analiz sureci, savunulmasi gereken bir pozisyon, dinamik bir plan olma
gibi farkli farkh yonlerini 6ne ¢ikarmaktadir. Yapilan bir c¢alismada 66
degisik strateji tanimina ulasiimistir™. Bu durum strateji konusunda iletisim

problemi olusturabilmektedir.

Her bir farkli tanim ayni zamanda farkl bir stratejik yaklagimi ifade
etmektedir. Dolayisiyla her o6rgutin kendi sartlarina en ¢ok uyan stratejik
yaklagimi bularak uygulamasi gerektigi soylenebilir. Her orgutun ihtiyacini
karsilayabilecek bir stratejik yaklasim bulmak mimkin goérinmemekle
birlikte, her érgutin yapacagi ilave ve ¢ikarmalarla blinyesine en ¢ok uyan
stratejik yaklasimi kendisinin olusturmasinin en uygun hareket tarzi olacagi

degerlendiriimektedir.

? Sullivan, a.g.e.,s.257.
' Stanley C. Abraham, Strategic Plinning A Practial Guide For Competitive Success, Printed by
Phoenix Color, USA,2006.s.4.



2. Stratejinin Saglayacagi Faydalar

Degisim, belirsizlik ve risklerle dolu bir gevrede strateji orgutun
bulundugu yeri, gitmesi gereken yonu belirlemekte ve bu yonde ilerlemesi
icin ne yapmasi gerektigini tarif etmektedir. Stratejisi olmayan bir 6rgut
nerede oldugunu, nereye ve nasil gidecegini bilmeyen bir duruma
dusecektir. Firtinali bir denizde ilerlemeye c¢alisan bir gemi igin rota ve

pusula ne kadar 6nemliyse, strateji de bir 6rgut icin o kadar dnemlidir.

Bir orgutte stratejinin varhigi, 6rgutin amagclarini saglhkh bir gsekilde
tespit ederek, bunlara ulastiracak yapiyi olusturabilmesi icin gereklidir.
Stratejisi ve amaci olmayan bir o6rgit ayni zamanda faaliyetlerini
degerlendirmek, yonlendirmek igin gerekli kriterlerden de yoksun demektir.
Bu ise orgutun varligi i¢in tehdit olusturan hususlarin veya firsatlarin fark
edilememesine yol agabilecektir. Bunun sonucunda tedbir getiriimeyen bir
tehdit veya deg@erlendiriimeyen bir firsat drglte ¢ok buyuk zarar verebilir

veya orgutun sonunu da hazirlayabilir.

Artarak devam eden hizli degisim orgutlerin yasadiklari c¢evreye
uyum saglayabilmelerini gittikce zorlastirmaktadir. Oysa o6rgltlerin ayakta
kalabilmeleri ve basarilarini devam ettirebilmeleri ¢cevredeki degisimlere
uyum saglayabilme yeteneklerine baglidir. Strateji isletmenin gevreye uyum
saglayabilmesini ve basarii bir sekilde varligini surdUrebilmesini

saglamaktadir.

Strateji isletmenin i¢ ve dis ¢evresine yonelik olarak surekli yapilan
stratejik analizler sayesinde firsat ve tehditlerin 6ngdrilebilmesini, bu
sayede zaman sikintisi olmadan ayrintili olarak analiz edilerek, ¢6zUm
alternatifleri Uretilmesini sadlar. Stratejinin yoklugunda ise firsat veya

tehditle yuz ylze gelindiginde, yani kriz aninda ¢6zim aranacaktir. Kriz



aninda ise is isten gecmis olabilecegi gibi, firsat veya tehdit
ongorulebilseydi  faydalanilabilecek olan alternatiflerin  gogu  artik

kullanilamaz hale gelmig olabilecektir.

Stratejinin bulunmadigi igsletmelerde kaynaklarin etkin ve verimli
olarak kullaniimasini saglayacak derinlikte stratejik analiz yapilmadigi icin
kaynaklar etkin ve verimli kullanilamazlar. Stratejik analiz yapilmamasi
isletmede kararlarin higbir alt yapisi olmadan gunluk bilgilere dayali olarak

verilmesine yol agacaktir'.

isletme stratejisinin olmamasi isletmenin tamamen ydneticinin kisilik
Ozelliklerine ve sezgilerine gore yonetiimesine yol acar, yani ¢ekingen bir
yoneticinin varligi durumunda igletme hicbir riske yaklagsmadan pasiflesir,
korkusuz bir yéneticinin varhgl durumundaysa giriimemesi gereken risklere
yeterince analiz edilmeden girilebilir. Stratejinin yoklugunda her iki yonetici

tipi de igletmeyi tehlikeye sokacaktir.

Strateji yoklugu orgut alt birimleri arasinda uyum saglanmasini
zorlastirir, hatta gekismelere yol agar. Oysa strateji 6rgutiin ana stratejisine
ve amaglarina hizmet edecek, birbiriyle uyumlu birim stratejileri ve amaclari
da belirleyerek bodyle bir durumu &nlemektedir. Stratejinin olmamasi
durumunda alt birimler orgutiun ortak amacini degil, kendi amaglarini

gerceklestirme egiliminde olacaktir.

Stratejik yaklasim orguatlerin uzun vadeli dusunebilme becerilerini,

yenilik yaratma ve sorun ¢ézme potansiyellerini gelistirmektedir.

1980’li yillardan itibaren geleneksel kamu politikasi araglarinin

yetersiz kalmasiyla baglayan arayis sonucunda, geleneksel kamu yonetimi

i Eren, a.g.e.,s.21.



anlayisindan kamu isletmeciligine dogru bir ydnelis baslamistir™. Klasik
devlet tanimlamasinin yapildigi bakis agisinin disindan, yonetim bilimi
acisindan bakildiginda devlet, binlerce alt sistemi olan dinamik bir
organizasyondur. Geleneksel kamu politikasi araglarinin yetersiz kalmasi
ve devletin sorumluluk alaninda bag gosteren sorunlar neticesinde stratejik
yaklasimin devlet yonetiminde de kullanilmasi zorunlulugu dogmustur.
Cunku stratejik bakis acgisi devletin diger devletlere karsi rekabet avantaji
elde edebilmesi, gelecek yonelimli butiincll bir yaklasimla kamu yararini

maksimize edebilmesi i¢in en uygun yaklagim olarak gortulmektedir.

B. Planlama

Surekli katlanarak artan bilgi birikimi teknolojiyi gelistirmekte, gelisen
teknoloji Uretim ve tlketimi beslemekte, bu ise hayatin her alanindaki
degisimi hizlandirmaktadir’. Kiiresellesme degisimin hizini en ¢ok arttiran
etkenlerin baginda gelmektedir. Degismeyen tek sey olan ¢ok hizli ve ¢ok
yonli degisim belirsizligi artirmakta, bu ise gelecedi tahmin etmeyi

guclestirmektedir.

Degisimin hizi ve gelecekle ilgili belirsizlikten hareketle; planlamanin
belirsiz olan gelecekle ilgili bir takim degerler belirledigini, bunun ise
faydasiz bir ugrasi oldugunu ileri suren gorugler, plansizhgin daha kotu
sonuglar dogurabilecedini géz ardi etmektedirler™. Gelecegin énceden
kesin olarak bilinemeyecegi, dolayisiyla en iyi planlarin bile belirsizlikler

icerecegi dogru bir tespittir, ancak gelecegi rastlantilara birakmamak ve

2 Barca, a.g.m.,s.30.
' Alvin Toffler, Gelecek Korkusu Sok, Altin Kitaplar Yaynevi, istanbul, 1996, s.38.
" Toffler,a.g.e.,s.57.
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olabildigince  yoOnlendirebilmek igin planlama yapilmasi da bir

zorunluluktur™,

Degisimden kaynaklanan yuksek belirsizlik kosullarinda gerekli olan
ne belirsizligi kigumseyip mevcut igleyisi surdiurmek, ne de belirsizligi
abartarak her turl analizi bir kenara birakip sadece i¢gudulerle hareket
etmektir'®. Bu tarz yaklasimlar belirsizligin sonucunda ortaya gcikan
tehditlere karsi Oonlem alinmamasina veya firsatlarin
degerlendiriiememesine neden olabilmektedir. Bu nedenlerle belirsizlik
kosullarinda dahi, karar alma surecine katkida bulunabilecek bilgiyi
saglayacak analiz teknikleri geligtiriimeli ve planlamaya yodnelik

kullaniimalidir.

1. Planlamanin Tanimi ve Amaci

Yasami rasyonel temellere oturtma yolunda modernlesme
dusuncesinin en temel araglarindan birisi planlama olmustur. Planli
davranis medeniyet ve kultirin karsilikh belirleyiciliginde, kaynagini

¢agdas uygarliktan alarak ortaya ¢ikmig bir davranis seklidir'”.

Planlama ile insan akilci yontemlerle dogal ve toplumsal c¢evre
Uzerindeki kontrolinU artirmaya calisir. Planlama olaylarin akigina bilingli
olarak mudahaleyi gerektirir. Gelecek merkezli ve iyimser bir egilim tasiyan
planlama, diger canli varliklardan farkl olarak insanin kosullarini gelistirme

ve kendi amaglarina gore uyarlama kapasitesini ortaya koyan bir diginme

" Hasan Coban, Bilgi Toplumuna Plinh Gegis, Inkilap Kitapevi, 1997, (Erisim)

http://www.hasancoban.com, 18.8.2007.

'® Giindiiz Bulut, Harvard Business Review Dergisinden Se¢cmeler Belirsizli3i Yonetmek, MESS
Yaymlar, s.11.

17 Orsan O. Akbulut, , “Tiirkiye’de Planlama Kiiltiirii Uzerine Bir Deneme”, Amme idaresi Dergisi,
Say1:35/1, Mart 2002, s.30-33.
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ve uygulama siireci olarak gorilir'®. Planlama ile istenen veya hedeflenen

yonde bazi degisimlerin ortaya gikmasi amagclanir.

Genel anlamda plan tutulacak yol ve davranis bigimi; planlama ise
mevcut kaynaklarin belirli amaglar dogrultusunda kullanilarak en etkin
sonuglari elde etmek igin yapilan c¢alismalar, gerekli bilgi, teknik ve
sistematik eylem programlari hazirlamak olarak tanimlanmaktadir'®. Plan
ve planlama isletme, sektoér, sehir, bodlge ve ulke (ulusal dizeyde)

diizeyinde ya da uluslararasi diizeyde olabilmektedir®.

Plan kurulusun politikalarina gore butununu ilgilendirecek sekilde
olusturulan ve kurulusun genel hedeflerini, bunlara ulasmada izlenecek
yollari, gerekli suire ve kaynagi kapsayan bir belgedir. Plan neyi
(planlamanin objesi), nasil (turl), nigin (hedefi), nerede (merkezi ya da
ademi merkezi planlama), ne zaman (kisa, orta, uzun vadeli planlama),
kimin yapmasi gerektigini bildirir (5N-1K) ve bunlar uygulandiginda nereye

ulasacagini agiklar.

Yonetimin iglevlerinden biri olan plénlama yonetimin temelini
olusturmaktadir®”. Cunku planlama orgutin amagclarinin tespiti ve bu
amagclara erisebilmek igin gerekli yol ve araclarin belirlenmesi olup,
amagclar belirlenmeden nereye varilacagl, nereye erigsiimek istendigi
bilinmeden bir orgutin kurulmasi s6z konusu olamaz. Pléanlama islevinde
de bilgi toplama, analiz yapma, varsayimlarin kurulmasi ve karar verme gibi

konular 6n plana cikar.

18 George Chadwick, A System View of Planning. Toward A Theory Of The Urban And Regional

Planning Process, aktaran Cevdet Yilmaz, “Piyasa Ekonomilerinde Ulusal Planlama ve Cesitli
Planlama Yaklagimlar1”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt 32, Say1 1, Mart 1999, s.85.

19 Halil Seyidoglu, Ekonomik Terimler Ansiklopedik Sozliik, Adalet Matbaacilik,1992,5.693.

20

21

Cengiz Ekiz, Ali Somel, “Tiirkiye’de Planlama ve Planlama Anlayisinin Degisimi”, A.U. SBF-
GETA Tartisma Metinleri, No.81, Ocak 2005, S.2.

Malik Yilmaz, “Bir Orgiit Olarak Bilgi Merkezlerinde Yonetim ve Yonetici”, (Erisim)
http://bilgibelge.humanity.ankara.edu.tr/ogrelfiles/my/yonetimveyonetici.doc, 10 Nisan 2008.
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Planlama harekete geg¢meden Once dugsunmeyi saglamaktadir.
Gelecekteki belirsizligi azaltmak isteyen yoneticiler alinan butlin kararlari
sistematik bir sekilde incelemek amaciyla yonetimin planlama islevinden
faydalanirlar. Planlama, yonetimi sistematik disiinmeye ve gelecekte belli
bir zaman sonunda ulasiimak istenen amaglarin acgik¢ca belirlenmesine
zorlar ?. Planlama ile bulunulan nokta ile ulasilmasi tasarlanan sonuclar

arasinda adeta bir kopru kurulmaktadir.

Belirlenen amaglara yonetim tarafindan tasarlanip, yurarluge
konulan kisa, orta ve uzun sureli planlarla ulagsmak mimkuanddr. Bunun igin
orgut hiyerarsisinin her seviyesindeki yoneticiler planlama yapmak, érgutin
temel stratejisini destekleyici amac¢ ve hedefler belirlemek zorundadir.
Ayrica belirlenen amaglara ulasabilmek igin kaynaklarin yonetimi ve

koordinasyonu hakkinda planlar yapmak da bir gerekliliktir?>.

Dar anlamda planlama hedef belirleme, alternatif Uretme ve
alternatiflerin degerlendiriimesi asamalarini kapsarken; genis anlamda
planlama bunlara ilave olarak karar asamasini, yani alternatifler arasindan

bir secim yapilmasi asamasini da igerir**.

Bu kapsamda sistemin faaliyette bulundugu cevrede olabilecek
degisiklikler tahmin edilerek, ilgili veriler toplanir ve karar sureclerine dahil
edilir. isletmenin bitiin bolimlerini ve bunlara ait verileri kapsayan biitiinsel
bir ydontem olan pléanlama ile butin kararlar uygulanmadan 6nce dikkatlice

degerlendirilip, meydana gelecek kazang ve kayiplar belirlenir®.

22
23
24

25

Sahsenem Karakas, “Stratejik Planlama”, (erisim) http://www .bilgiyonetimi.org, 10 Aralik 2007.
Yilmaz, a.g.m., s.13.
Tamer Miiftiioglu, Isletme iktisad1, Ankara, 2003, 4.Baski, s.514.

Giilay ~ Budak, “Ogrenen  Orgiitlerde ~ Stratejik  Planlama ve Stratejik Ogrenme”,
D.E.U.L.L.B.F.Dergisi, Cilt 15, Say1 1, y11 2000, s.5.
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Modern ¢agda ulus devletler, toplum yasamini gelisen bilim sayesinde
yonlendirebilecek guce kavusmuslardir. Sanayilesmede gec kalan ulkeler
planlamayi kamu yonetiminde etkin bir sekilde kullanarak, hizli bir sekilde

gelisme saglayabilmislerdir.

Planlama kamu yonetiminde kalkinmayi saglamaya yonelik olarak;
toplumsal etkinliklere yol gostermeye ve toplumsal degisimi denetlemeye

baglamasiyla birlikte, ekonomik ve toplumsal boyutlar da kazanmigtir.

Planlarin konusu gelismis Ulkelerde ekonomik bliyume ve ekonomik
hedefler olurken, gelismekte olan ulkelerde ekonomik kalkinmanin
hizlandirilmasi ve toplumsal yapinin buna paralel gelistiriimesi olmaktadir.
Ulke ekonomilerinin planlanmasinda kullanilan planlama siregleriyle,
isletmelerde  kullanilan  planlama  suregleri  buylk  benzerlikler

gostermektedir®®.

2. Planlamanin Yarar ve Sakincalari

Bir orgutte hangi duzeyde, ne tur bir planlama vyapilacagina
planlamanin saglayacagi fayda ve yol acgabilecegi zararlar birlikte
degerlendirilerek karar verilmelidir. Genellikle planlama kavramina olumlu
anlam ve iglevler yuklenmis olmakla birlikte, planlamanin dogurabilecegi

bazi sakincalari da olabilmektedir.

26

Alpay Yurdakul, isletme Plinlamasi: (Biitceden Stratejik Yonetime), Cem Yaynevi, Istanbul,
1990, s.15.
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Planlama ¢ok degisik turdeki organizasyonlarda, ¢ok degisik amaclara
yonelik olarak kullanildigindan dolayi birgok yarari olabilmektedir®’:

- Planlama her seyden d6nce yoneticileri olaylarin akigi Gzerinde
dusunmeye, olaylari kendi amaglarina uygun bicimde yonlendirmeye sevk
eder,

- Planlama yoneticilerin dikkatini ge¢cmis ve bugunin yani sira
gelecege yoneltir, yoneticilerin kisa vadeli tehdit ve firsatlarin otesindeki
tehdit ve firsatlarla da ilgilenmelerini saglar,

- Plan amagclar ve bu amaglara ulastiracak strateji, faaliyet, proje ve
secenekler arasinda segim yapmay! saglar,

- Plan sayesinde ilgili sistemde kim (hangi birim veya kisi), neyi, nasil,
nigin (hangi amaca ulagmak i¢in), nerede, ne zaman yapacagini bilir,

- Zaman, para, emek vb. kaynaklarin etkin ve verimli kullaniimasini
saglar ve israfini onler,

- Yoneticilerin ve butin c¢aliganlarin dikkatini amaclar Uzerinde toplar,
dolayisiyla butun faaliyetlerin amaglar dogrultusunda olmasini saglar,

- Orgitiin alt bélumlerindeki tim faaliyet, imkan ve cabalarin
esgudumana saglar,

- Daha rasyonel kural ve ilkelerin gelistiriimesini saglar,

- Kontrol ve denetimde kullanilacak standartlari ortaya koyar,

- Belirsizlikleri ve degisimi dengeler,

- Kriz durumlari, gecikmeler ve bu gibi igletme caligmalarina zarar
verici etkenleri dnceden gorup gerekli tedbirleri alma imkani saglar,

- Sinirsiz sayidaki ihtiya¢c ve beklentilerle, kit kaynaklar arasinda bir
denge sadlar.

- Orguitiin belirlenmis amagclarinin kendi aralarinda énem derecelerine
gore bir siralamaya tabi tutulmasini saglar,

- Tespit edilen amaclari gerceklestirmek icin gerekli mali kaynaklari

temin etmek i¢in aragtirma yapmaya yonlendirir,

7 Mina Ozevren, Stratejik Plinlama Hazirhk Doénemi Egitim Programu, (Erisim)
http://muspo.marmara.edu.tr/doc/Mina_Ozevren_sunu.ppt, 22.08.2007 ve Oktay Alpugan vd., Isletme
Ekonomisi ve Yonetimi, Beta yayin, [sletme Ekonomisi Dizisi:53, Istanbul, 1997, s.145.
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Eger gidilecek yol belirlenmemis ise, yani plan yoksa her yol dogru
olur. Oysa gelecekte olabilecekler Uzerinde yaklasik bir duslnceye sahip
olmak, hic bir sey bilmemekten daha iyidir®®. Unutulmamalidir ki
Montaigne’nin de soOyledigi gibi gidecegi limani bilmeyen gemiye hi¢ bir

riizgardan fayda gelmez?®.

Belirsizligin ¢ok yuUksek oldugu, yeterli bilgi temin edilemedigi
durumlarda planlama yarardan ¢ok zarar getirebilir. Bu gibi durumlarda
orgutlerde karar verecek kisinin sezgi gucune dayall hareket etmesi
gerekebilir. Planlama ve sezgi glucune dayali hareket etmek birbirine
tamamen aykiri kavramlar degildir. Bir 6érgut icin optimum planlama dizeni
gerekli durumlarda planlama, gerekli durumlarda ise sezgi gucune dayall

hareket etmek tercih edilerek olusturulabilir.

Planlamanin sayilan tim bu yararlarinin yani sira, planlamada
basarisiz olan organizasyonlarin basarisizhigr planlamig olacaklari
gerceginden hareketle, planlamanin organizasyon agisindan olabilecek

sakincalari da géz éniinde tutulmahdir®;

- Planin eksik veya yanlig olmasi tum c¢abalari yanhs yone

yonlendirebilir

- Planlama 6nemli dlgide zaman, emek, calisanlarin ve araclarin
yuksek nitelikli ve pahali olmasini gerektirdiginden, belli buyuklugun

altindaki igletmeler bu yiku kaldiramayabilir,

- Planlamada asiri ayrintilara giriimesi zaman ve isglcu agisindan

yuksek maliyet dogurur,

28 Kutluhan Yilmaz, “Kamu Kuruluslari i¢in Stratejik Plan Uygulamasi1”, Sayistay Dergisi, Say1 50-51.
29 Michel de Montaigne, (Erisim)http://tr.wikiquote.org, 23.08.2007.
30 Alpugan, a.g.e.,s.153-154 ve Miiftiioglu , a.g.e., s.517
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- Asint planlama ve plana tutkunluk yoneticilerin dikkatlerini
gereginden fazla gelecege yonelterek, bu gunu ihmal etmelerine, mevcut

imkanlarin ve buginin yeterince degerlendiriiememesine yol agabilir,

- Planlama ile olusan standart yontem ve c¢alisma duzenleri degisim
ve gelismelere direng olusturabilir, c¢alisanlarin girisim, yaraticilik,

dogaglama yeteneklerini kullanmalarini, inisiyatif Gstlenmelerini dnleyebilir,

- Planin kapsayacagi sure, detayl ve esnekligi iyi ayarlanamadigi

takdirde planlama yarardan ¢ok zarar getirebilir.

Planlamanin saglayabilecegi fayda ve yol acabilecedi zararlar, 6rgutin
ozellikleri iyi analiz edilerek orgut icin hangi diuzeyde, ne tur bir planlama
gerektigi, en dogru, en yararl planlama dizeninin nasil olmasi gerektigine
karar verilmelidir. Orgiit icin gerekli olan optimum planlama seviyesi
yakalandiginda, planlama orgut igin vazgecilmez olacaktir. Unutulmamalidir
ki ama¢ mukemmel planlama yapmak degil, 6rgut igin optimal planlama

duzenini kurmaktir.

3. Etkili Bir Planlamanin Ozellikleri ve Onemi

Gelecekteki firsat ve tehditleri 6ngoérerek faaliyetlerin basarili bir
sekilde yuratulmesi ve sonuglandirilabilmesi igin bir planlama sisteminin

tasimasi gereken nitelikleri su sekilde 6zetleyebiliriz;

- Planlamanin s6zde kalmayarak uygulamaya gegirilebilmesi, planin
orgutun butin kademelerince benimsenmesi, uygulamada aksakliklarin en
aza indirilebilmesi i¢in planin Ust yonetimce benimsenerek desteklenmesi

ve Ust yonetimin planlama surecine katilmasi en temel gerekliliktir.

- Planin amagclari, amagclara ulasmada kullanilacak yontemler, yetki

ve sorumluluklar agik, net, anlasilir olarak ortaya konulmalidir.
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- Planlamanin o6rgutin alt birimleri arasinda iyi bir iletisim ve
koordinasyon saglayabilmesi igin; birimlerin gobrev tanimlari, yetki ve
sorumluluklari net olmalidir. Alt birimler arasi ortaya ¢ikacak uyumsuzluklar

orgutun tamaminin basarisizligina yol agabilecektir.

- Planin tim alt sistemlerdeki bizzat planin uygulayicilari olacak
calisanlarin  katilimiyla hazirlanmasi planin  daha gergekgi, tutarl,
uygulanabilir olmasini; c¢alisanlarin ydnetime katiimalarini, sistemi,
yaptiklari igi ve plani sahiplenmelerini saglayacaktir. Katilimci bir sekilde
hazirlanan plan ayni zamanda alt sistemler arasindaki esgudumu de

saglayacaktir.

- Plan ic ve dis c¢evredeki surekli olan degisime uyum
saglayabilecek, degisimi kurum icin firsat haline getirebilecek esneklikte
olmalhdir. Planin 6rgut Uzerinde bir baski araci haline gelmeme igin, i¢ ve

dis gevredeki degisime uygun olarak revize edilmelidir.

- Planin kapsadigi zaman suresi ne planlamayi anlamsiz kilacak
kadar kisa, ne de yapilan planin gergekgiligine zarar verecek kadar uzun

olmamalidir.

4. Plan Tirleri

Degisen sartlara gore uygulanabilecek plan turleri de degismektedir.
Planin uygulanacagi organizasyonun yapisi, gelisme seyri; organizasyonun
hangi dizeyi icin kullanilacadi, uygulanacagdi zaman aralgi,
organizasyonun gelisme trendi vb. hangi tur planin kullanilacagi konusunda

belirleyici olmaktadir.
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Planlar; planin objesi, suresi, nitelikleri, kullanma big¢imi, amaclari,
hedefleri, esneklikleri ve organizasyonun turu gibi esas alinan dlgute gore

farkh sekillerde siniflandirilabilmektedir®’;
a. Kullaniima Bigim ve Siireleri Agisindan Plan Tiirleri

Kullanilma bigimleri agisindan planlar tek kullanimlik planlar ve
surekli planlar diye ikiye ayrilir. Tek kullanimhk pléanlar genellikle kisa
sureleri kapsar ve programlar, butcgeler, projeler ve ayrintili planlar seklinde

siniflandirihr 2.

Surekli planlar ise politikalar, standart yontemler, standart kurallar,
ilkeler, felsefeler gibi surekli nitelik tagiyan planlardan ve her donem
sonunda go6zden gegirilerek bir yiIl yeniden uzatilarak sureklilige

kavusturulan uzun sureli isletme planlari ile yillik programlardan olusur.

Planlar kapsadiklari zamana gore kisa, orta ve uzun vadeli plan
olmak Uzere uge ayrilir. Bu plan turlerinin sureleriyle ilgili kesin rakam
vermek yanlis olmakla birlikte; genellikle bir yila kadar olan planlar kisa,
1-5 yil arasi plénlar orta, 5 yildan daha uzun sureli planlar uzun vadeli plan

olarak kabul edilmektedir.

Kisa vadeli planlarda kesin degismezlik gorular, kurumun yapisi,
stratejisi ve nitelikleri sabit olarak degerlendirilir**. Genellikle bir dénemli
planlardir ve kisa vadeli planlarla gergeklesebilir, sonuglara ulagiimasi daha

olasidir. Yillik programlar, butgeler kisa vadeli planlardir.

31 Alpugan, a.g.e., s.147; Miiftiioglu, age., s.513; COBAN, a.g.e., S.Sadi Isiklar, isletme
' Planlamasi, Sahinkaya Matbaacﬂlk,lst:anbul,1997,s.2-3 '
32 Ilker Akat, Goniil Budak, Giilay Budak, Isletme Yonetimi, Izmir 1997, s.150.

33 Akat, a.g.e., s.150.
34 Mehmet Oztiirk, Isletme ve Yonetim, Papatya Yayincilik, 2003, s.163.
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Orta vadeli planlar uzun vadeli planlara gére daha dusuk, kisa vadeli
planlara gore daha yuksek belirsizlik sartlarinda kullanilir. Orta vadeli

planlar uzun vadeli planlarin uygulama araci niteliginde olabilmektedir®.

Uzun vadeli planlar kurumun veya isletmenin tamamini ilgilendiren,
belirsizligin yuksek olmasi nedeniyle kesinlik tagsimayan uzun sureli
hedefleri, ana politikalari, hedeflere goturecek ana ilkeleri belirler. Uzun
sureli planlar faaliyet alanlarinda ve amaglarinda temel degisiklikler
yapilmasina aciktir. Burada kurumun faaliyetleriyle ilgili her konu degisken

olabilmektedir.

b. Nitelikleri Agisindan Plan Turleri

Nitelikleri agisindan plan turleri ise stratejik planlar ve yonetsel
planlardir. Stratejik planlama genel olarak kurumun tamamini ilgilendiren,
kurumun buyume ve geligsimini etkileyen buyime hedefleri vb. sorunlarla
ilgili, kurumun bulundugu c¢evredeki durumunu dikkate alarak yapilan
planlardir®. Calisma konumuzu da ilgilendiren SP gelecede yonelik,
buatincul ve sdrekli bir planlama tarudur. SP degisim ve belirsizlik
kosullarinda o6rgut ile gevresi arasindaki iligkiyi i¢, dis ¢cevre ve paydas

analizi yardimiyla dizenlemeye yonelik bir planlama taradar.

Yonetsel planlar stratejik plénlarla saptanan amaclara ulagsmada
nasil hareket edilecegini belirler ve genellikle 6rgutiin kontrolinde bulunan

ogelerle ilgilidir.

35 Alpugan, a.g.e.,s.150.

36 Arthur A.Jr Thopson, “Strategic Management: Consepts and Cases” aktaran Coban, a.g.e.,1997.
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c. Teknik Yapilarina Gore Plan Turleri

Teknik yapilarina gore plan tarleri degismez pléanlar, segeneklere
gore degismez planlar ve degisken planlardir. Bu plan turleri dngorilerde

ortaya ¢ikan degigsikliklere gore sekillenmektedir.

Degismez planlarda, planin uygulama suresi iginde varsayimlarda
degisiklik olmasi durumunda, planda degisiklik yapilmasi s6z konusu
olmamaktadir. Ancak kabul edilen varsayimlarda ¢ok onemli degisiklikler
ortaya ¢ikmasi durumunda plan yeniden yapilmaktadir. Bu plan taru
planlarda degisiklik yapmanin uzun zaman almasi ve maliyetinin yuksek

olmasi durumunda tercih ediimektedir®’.

Secgeneklere gore degismez planlarda ise ongorulen her farkli durum
icin ayri bir plan hazirlanmakta, éngorulerden hangisi gerceklesirse onunla
ilgili plan uygulamaya konulmaktadir. Ancak her farkli durum igin ayri bir

plan hazirlanmasi da planlamanin maliyetini artirmaktadir®.

Degisken plan turinde ise gerceklesmesi beklenen her is hacmine
uyarlanabilen bir plan hazirlanmaktadir. Degigsken planlamanin en 6nemli
yararl sapmalarin ve bunun sorumlularinin zamaninda saptanmasina

yardimci olmasidir.
d. Kapsamlarina Gore Plan Turleri

Kapsamlarina Gore Planlar ise igletmenin tamamina yonelik olan
genel planlar ve isletmenin bir bélimu veya bir kisim iglere yonelik olan

planlardir.

37 Alpugan, a.g.e.,s.151.

38 Oztiirk, a.g.e.,s.165.
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C. Stratejik Planlama

1. Stratejik Planlamanin Tanimi ve Geligimi

Kiresellesme, teknolojinin hizla ilerlemesi, bilginin her gecen gun
katlanarak artmasi ve benzeri nedenlerden kaynaklanan, hizli ve surekli
degisim ile mevcut rekabet kosullari hayatin her alanini oldugu gibi,
organizasyonlari da 6nemli dlgude etkilemekte, belirsizlige yol agmakta ve
organizasyonlarin 6nune ¢ozulmesi gereken yeni problem sahalari

cikarmaktadir.

ister mevcut rekabet kosullarinda ayakta kalarak yasamini devam
ettirebilmek ve buylyebilmek isteyen igletmeler, isterse dedisen dinya
kosullarinda yerini almaya c¢alisan Ulkeler olsun, tUm organizasyonlar s6z
konusu belirsizlik ortamindan kurtulmak ve varliklarini tehdit altinda
birakmamak icin degisime uyum saglamak zorundadirlar. Degisimi
kabullenerek, degisimi denetleyerek onunla birlikte yasamayi 6grenen
orgutler onemli bir rekabet avantaji ve ustunlik saglayabilirken; bunu
basaramayan orgutler ¢okise mahkum olmaktadirlar. Organizasyonlarin

gelecegi degisen sartlara uyum saglayabilme yeteneklerine baglidir®®.

Organizasyonlarin degisen sartlara uyum saglayarak etkili ve verimli
olabilmeleri i¢in, gunimuze kadar gesitli yonetim kuramlari geligtirilmigtir40.
Yonetimin belirli ilke ve kurallara sahip bir galisma alani haline gelmesini
saglayan yonetim kuramlari tarihsel gelisim sureci i¢inde, kronolojik bir
siniflandirma temel alinmak suretiyle Klasik, Neo-klasik ve Modern Yonetim
Dusuncesi olarak siniflandiriimaktadir. Frederick W.Taylor, Henri Fayol ve
Max Weber’'in yonetimle ilgili ortaya attigi fikirler yonetimin bilimsel agidan

incelenmesine oncilik etmislerdir’’. 1930’lu yillara kadar (retkenligi ve

39

40
41

Levent Altintas, “Bilgi Yonetimi ve Degisim”, Degisim Yonetiminde Kaynak insan Dergisi,
Batlag-Baltas Yonetim ve Egitim Merkezi Danismanlik Yayini, Say1:7. Temmuz-Eyliil 2001.
Akat, a.g.e. ,s.112.

Ismail Bakan, Cagdas Yonetim Yaklasimlarn ilkeler, Kavramlar ve Yaklasgimlar, Beta
Yayinlari,Yayin No.:1483, May1s 2004, Istanbul, s.1.
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organizasyon yapisini on planda tutan, insana 6zel bir 6nem vermeyen,
orgutu yapisal bir sure¢ olarak ele alan Bilimsel Yonetim (Taylorizm),
Resmi Organizasyon ve Yonetim (Fayolizm) ve Burokratik Yonetim (Max
Weber tarafindan gelistirilen yonetim felsefesi ve teorisi) Teorilerini

kapsayan Klasik Organizasyon ve Yonetim Teorisi hakimiyetini

sUrdirmustir?,

1929 Ekonomik Bunaliminin da etkisiyle klasik yonetim yaklasimlarinin
eksiklikleri daha fazla elestiriimeye baslanmistir. Sosyal bir yapi olan
orgutun etkinligini belirleyen temel unsurun insan oldugu, dolayisiyla insana
agirlik verilerek sosyal davranisin teknoloji ve ¢evre kosullariyla senkronize
edilmesi gerektigi fikirleri davranigsal temelli Neo-klasik Yonetim
Teorisinin dogmasina yol agmigtir. 1930-1960 arasindaki yillarda etkinligini
surduren Neo-klasik Yonetim Teorisi orgutle ¢cevresi arasindaki etkilesimleri
dikkate almadigi ve 6rgutl “kapali bir sistem” olarak goérdugu elestirileriyle
gecerliligini yitirmigtir. 1960°li yillardan itibaren ise davranigsal gelismeler

olgunlasarak, Modern Yonetim Dugsuncesinin dogmasina yol agmistir.

Organizasyon ve yonetim alaninda gelistirilen bu temel kuramlari, hizi
katlanarak artan degisim ve rekabetle basa c¢ikabilmek icin gelistirilen
Toplam Kalite Yénetimi, Benchmarking, Sinerji ve Grup Calismasi, Degisim
Muhendisligi, insan Kaynaklarinin Gelistiriimesi, Performans
Degerlendirilmesi ve Olgiimdi, Bilgi Teknolojilerinden Faydalanma gibi belli
donemlerde adeta moda haline gelmis birgok yonetim yaklasimi takip
etmistir®®.

Bir organizasyon tarafindan kullanilan ve iyilesmeye yol agan yeni bir
yonetim teknigi kisa sure sonra rakibi durumundaki diger organizasyonlarca

da uygulanmaya baglanmisg, rakipten daha iyi olmak amaciyla uygulanan

42

C.Coskun Aktan, Degisim ve Yeni Global Yonetim, MESS Yayinlari,Yayin No.:257, Sahinkaya
Matbaacilik, Ekim 1997, s.22.

43 C.Coskun Aktan, Degisim Caginda Yonetim, Sistem Yaymcilik ,Yaym No.:414, Aralik 2003,

Istanbul,s.11.
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yonetim yaklagimlari organizasyonlarin giderek daha fazla birbirlerine
benzemeleri sonucunu dogurmustur. Oysa degisim ve rekabetle bas
edebilmek, rakipten daha iyi olmanin yani sira, daha farkli olmayi da

zorunlu kilmaktadir.**

Surdurulebilir rekabet avantajinin elde edilmesinin, ne operasyonel
etkinligi artiran iyi uygulamalarin taklidiyle, ne de piyasaya surulen tek bir
yeni Urlnle olamayacaginin anlasildigi gunimuzde, surekli yeni drtnler
uretebilen temel yetkinliklerin 6rgut bunyesine kazandiriimasi gabalari

artmistir. *°

S0z konusu arayiglar sonucunda orgutun gevresini olusturan rekabet,
teknolojik degisim, belirsizlik gibi degisime zorlayan 6gelerdeki degisimi, bu
dogrultuda yeni amag, arac¢ ve stratejileri belirleyerek belirsizligi azaltmayi,
gelecegi daha net hale getirmeyi amaclayan, esnek ve surekli yenilenmeye
aclk SP geligtiriimis, SP’nin gelistirimesiyle de stratejik ydnetim
uygulamalari ortaya cikmistir. °

Boylece 1960’li yillardan itibaren yuUzyillar boyu askeri amacgh bir
kelime olarak kullanilan strateji kavramina dayanan SP ve stratejik yonetim
kavramlari, isletme yonetimi literatirine de girmigtir. Milletler arasi
mucadele alaninda geligtirilen ve kullanila gelen stratejik yaklagim, milletler
arasi mucadeleden c¢ok farki olmayan &rgutler arasi muacadelelere de
adapte edilmeye baslanmistir*’.

1960’lardan gunUmuze surekli gelisen ve zenginlesen stratejik
yonetim, yonetim biliminde ©onemli arastirma alanlarindan biri haline

44 Arman Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yayincilik, Temmuz 1?98, Istanbul, s.5.
45 Mehmet Barca, Yeni Ekonomide Bilgi Yonetiminin = Stratejik  Onemi, (erigim)
http://www.bilgiyonetimi.org, 01.12.2007.

46 Asuna Kutlu, Tuncer, B.Coskun, “Stratejik Yonetimde Orgiitiin Roliine Iliskin Bir Degerlendirme”,
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 2, Say1:4, 2000.

47 Abdullah Karakaya, “Stratejik Bilgi Sisteminin Kriz Yonetimine Etkisi”, (erigim)
http://www.danismend.com, 01 Nisan 2008.



24

gelmigtir. Bugune kadar etkili oldugu kabul edilen belli bagli on stratejik
yonetim okulu olmus, her biri ortaya koydugu varsayimi, temel kavramlari
ve strateji Onerileri ile ortaya ciktiklari donemde uygulayicilar tarafindan
belli Olgulerde kabul gormus ve stratejik yonetim yazinina katkilarini
birakmislardir 2.

Bu katkilardan yararlanmak isteyen orgutlerin kargisina hangi stratejik
yaklasimin bunyesine daha uygun oldugunu belirleme sorunu ¢ikmaktadir.
Herkes tarafindan kabul edilen bir stratejik yOnetim teorisi
bulunmamaktadir. Ancak cesitli yazar/bilim adamlarinca stratejik yonetim
yazinina kazandirilan SP ve stratejik ydnetim tanimlarinin bilinmesi stratejik
yonetim dusuncesini anlamada faydali olacaktir.

Stratejik yonetim stratejilerin planlanmasi icin gerekli arastirma,
inceleme, degerlendirme ve segim c¢abalarini, planlanan bu stratejilerin
uygulanabilmesi i¢in orgut i¢i her turli tedbirlerin alinarak yurarlige
konulmasini, stratejilerin uygulanmadan Once, amaglara uygunlugu
acisindan bir defa daha kontrol edilmesini ve uygulamayr muteakip

sonugclarin degerlendirilmesi ve raporlamayi kapsayan suregler toplamidir.*®

Stratejik yonetim alaninda 6énemli g¢alismalari olan Bryson; stratejik
yonetimi, bir organizasyonun ne yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte
ulasmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yodnetim teknigi olarak

tanimlamaktadir.®

W. Barry gore ise; stratejik yonetim, bir organizasyonun gelecekte

varmak istedigi hedefleri ve bu hedeflere nasil ulagilacagini gésteren suireci

48 Fulya Sarvan, vd., “On Stratejik Yonetim Okulu: Bigimlesme Okulunun Biitiinlestirici Cergevesi”,
Akdeniz I.I.B.F. Dergisi, 2003, s.73-122.

49 Ufuk Durna, Veysel Eren, “Kamu Sektdriinde Stratejik Yonetim”, (erisim) http://www.sgb.gov.tr,
17.04.2008, s.8.

50 John M. Bryson, Strategic Planning for public and Nonprofit Organizations, San
Fransisco:Jossey-Bass, 1988, aktaran Aktan, a.g.e.,2003,s.69.
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analiz eden bir yontemdir ®'. Stratejik yonetim, gelece§i yaratmak icin
igsletmenin tum iglevlerinin ve unsurlarinin butuncdl bir yaklagimla uzun

donemde yonetimidir.

SP ise organizasyon tarafindan uygulanacak strateji veya stratejilerin
belirlendigi stratejik yonetimin birinci, diger bir deyigle formulasyon
asamasidir. Stratejik yonetim ile SP i¢ ice ve birbirlerini tamamlayan
sureglerdir. Bu i¢ icelik nedeniyle SP ve stratejik yonetim kavramlari ayni
anlama gelmemekle birlikte, yaygin olarak Dbirbirinin  yerine

kullaniimaktadirlar.

SP o6rgitin ne olduguna, neyi, nigin yaptigina rehberlik eden ve
sekillendiren eylemlere ve temel kararlara ulagsmak igin gosterilen disiplinli
bir cabadir®®>. Daha uygulamaya déniik bir tanim ise, organizasyonun
amaglarina ulagsmak igin gerekli kaynaklarin elde edilmesi ve dagitiimasina

ydn veren misyon, ana amag, strateji ve politikalari belirleme siirecidir *°.

SP ile isletmenin ulagsmayi dusindigu ana amaglarin ve bu amaclara
ulasmak icin gerekli igletme kaynaklarinin elde edilmesi, gelistirimesine
yonelik sistematik olarak yazili degerlemeler yapilir**. SP belirlenen
amaglara katki saglayacak alternatif sonuclarin belirlenmesi, faaliyet ve

hizmetlerin buna gore yonlendirilip yurutulerek, ilerlemenin olguilimesi ve

51 Barry, B.W., Strategic Planning Workbook for public and Nonprofit Organizations, St.
Paul: Amherst Wilder Foundation, 1986, aktaran Aktan, a.g.e., 2003,s.70.

>? Ismail Bircan, “Kamu Yonetiminde Stratejik Yonetim ve Vizyon”, Planlama Dergisi 2002, DPT nin
42. Kurulus Yili Ozel Sayisy, s.14. ve Safak Comakli, K.Mehmet EKICI, T.Zeki Sahim, Gelecegi
Planlamada Stratejik Yonetim, A-C Yaymevi, Ankara, s.26 ve Durna, a.g.m. s.8.

> John A. Pearce, Fred R. David, (1987). “Corporate Mission Statements: The Bottom Line” Academy
of Management Executive, May. s.109-116 aktaran Mustafa Kilig, Volkan Erkan, “SP ve Dengeli
Performans Yonetimi Yaklasimlar1 Bir Arada Olabilir mi?” , Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi
Dergisi Yil: 2006 Say1: 2, S.79.

* Murat Kogyigit, “Isletmeler Sistem ve Siire¢ Y&netimlerine Ne Olgiide Stratejik Yaklagmaktadir?
Eskisehir KOBI'lerinde Sistem ve Siireclerin Kullanilmasima Yonelik Bir Degerlendirme”, Eskisehir
Osmangazi Universitesi IIBF Dergisi, Ekim 2006, S. 44.
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degerlendiriimesi ile bu gabalarin maliyetinin belirlenmesini de icerir’®. SPile

“isi dogru yapma“dan ziyade "dogru isi yapma” amaglanmaktadir.

SP organizasyonu cevresiyle ve i¢ faaliyetleriyle beraber bir butin
olarak goren en Ust organizasyon seviyesinde olusur. SP dinamik cevre
kosullarini 6ngormek ve bu kosullara uygun davranis gosterebilmek igin
orgutler agisindan o6nemli bir arag niteligini tagimaktadir. Orglitler
stratejilerini  belirlerken  6rgut-cevre etkilesimlerini, o6rgatin cevresel
faktorlere goOsterdigi tepkileri, organizasyon yapisini ve personelin
davranislarini dikkate almak zorundadir. Zira stratejinin ana amaci, 6rgutun

kaynak ve yeteneklerinin elverdigi dlclide cevreye uyum saglamaktir®™ .

SP i¢inde bulunulan duruma gore farkli islevler Ustlenebilen ve farkli
amaglara gore uyarlanabilen bir yonetim aracidir. Kapsami ve uygulama
bigimi; kamu yonetimi, kamu mali yonetimi, yerel yonetim, yerel kalkinma,
kurumsal yonetim ve drgutsel gelisim baglari ile ulusal, yerel ve kurumsal
Olceklere bagh olarak dedisir. Gergeklestirilecek SP  galismasi,
planlamadan beklenen etki, katki, ihtiyaglar, kurumsal kapasite ve belki de

en belirleyici olarak liderlik dogrultusunda bigimlenir®’.

Stratejik ydnetimin bir uygulama araci olan SP>%:
- Organizasyondaki yonetici ve c¢alisanlarca benimsenmesi durumunda
basarili olacak bir ydnetim tarzidir,
- Devamlilik gosteren bir yonetim planlamasi modelidir,
- Yaygin olarak kullanilan bir karar verme aracidir ve SP ile su anda
alinan kararlar gelecedgi belirler,
- Orglit bunyesinde kullanilan bitiin kisa ve uzun vadeli planlama

faaliyetleri arasinda esgudum saglar,

53 C.Coskun Aktan (Editor), Nahit Bing6l, “Kamu Yo&netiminde Stratejik Planlama”, Kamu

Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitceleme, Seckin Yayncilik, 2006, s.199.
% Budak, a.g.m., s.9.
°7 Aktan, a.g.m..s.193.
¥ George Albert Steiner, "Strategic Planning: What Every Manager Must Know", New York, Free
Press, 1989,s.13., aktaran Coban, a.g.e., s.6. ve Bircan a.g.e. s.14 .
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- Giderek artan hizl degisme ve gelismelere uyum saglamaya yoénelik bir
planlama aracidir,

- Ulusal kaynaklarin yénetim ve denetimini gercgeklestirmek, Uretim ve
insan gucunun gelistiriimesi konusunda teknolojik yetersizligi onlemek
amacina yonelik bir makro planlama aracidir.

- Igletme, kurum veya kurulusun gelecekte nerede olmak istediginin

aciklikla belirlenmesi surecidir.

Bir orgutte SP ile gerceklestiriimesi amaglanan bircok husus
mevcuttur; en basta SP ile érgutin isini daha iyi yapmasi amaglanmaktadir.
SP ile alinan uzun doénemli kararlarla gelecedin amagclar dogrultusunda

etkilenebilmesi, gelecege yon verilmesi mumkun hale gelmektedir.

SP ile amagclanan diger bir husus ise rekabet Ustinlugu saglayacak
yollarin belirlenmesidir. Rekabette Ustunluk ise kaynak denetimi, hizmet
dretiminin niteliginin artirilmasi, yénetimde yenilikleri izleme ve teknolojik
araclari kullanma sonucunda saglanacak etkinlik artisi kurulus faaliyet
alanindaki firsat ve tehditlerin aninda gorulip degerlendiriimesi ile
saglanabilmektedir.

SP planh hizmet Uretmeyi; belirlenen politikalarin, somut g
programlarina ve bitgelere dayandiriimasini; uygulamanin etkili bir sekilde
izlenmesini; kamu kuruluslarinin inisiyatif almalarini ve aktif katihmini

saglamaktadir.

SP kurulusun bulundugu nokta ile ulagsmayi arzu ettigi durum
arasindaki yolun tespitini; amaclarini, hedeflerini ve bunlara ulasmayi
mumkun kilacak yontemleri belirlemesini; kurulug butgesinin stratejik

plandaki amag ve hedefleri gergeklestirecek sekilde hazirlanmasini, kaynak
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tahsisinin plandaki onceliklere dayandiriimasini saglar ve hesap verme

sorumluluguna rehberlik eder®®.

SP ilerlemenin en kolay yolu olarak gorulmemelidir; ancak zamanla
ilerlemeyi kolaylastiran bir role sahip olabilir. Cinkli SP ortak bir anlayisi
yansitir, vizyonla gelecegi ortaya koyar, gittikce karmasik ve dinamik hale
gelen dunyamizda degisim igin bir yol haritasi 6zelligine sahiptir, iyi
kullanildiginda etkili bir yoénetsel aractir, uzun vadeli bir bakis agisi
tasimasina karsin stratejik hedeflere ulagsmaya yoénelik periyodik
yaklagimlari ve guncellemeleri igermesi nedeniyle esnek ve uyum saglayici

bir nitelik tasir, iletisimi tesvik eder ®°.

SP ile amaglanan nihai sonu¢ kagit dzerinde bir plan metninin elde
edilmesi degil, planin hazirlanmasi esnasinda orgut icinde yasanan suregte
yapilan analizler, sorgulamalar ve kullanilan teknikler neticesinde gelisen
ve Olgllmesi gu¢ olan kurumsal ve bireysel bilgi, beceri ve zihni hazirliktaki
gelismedir. Yani suUrecin c¢alisanlarda ve idarede yol ac¢tigi idari kualtar

degisimidir®”.

Bu konuda belirleyici olan (ist ydnetimin SP’ya karsi olan tutumudur®.
Yani SP ile hedeflenen sonuca ulasilabilmesi, Ust yonetimin SP’y1 bir
yukumlalugu yerine getirmek icin veya yururlukteki yonetim modasina
uymak icin hazirlanmasi gereken bir belge olarak degil, kapsaml bir
kurumsal dénlisumi saglayacak bir streg olarak gérmesiyle mumkuindur.
SP’nin kurmay birimlere havale edilmeden, bizzat Ust yoneticiler tarafindan

iistlenilmesi saglanacak fayday! artiracaktir®.

59 DPT, Kamu idareleri i¢in SP Kilavuzu, s.7.

60 Stratejik Planlama Kavramu, (erisim) http://www.strateji.gazi.edu.tr/docs/stratejikplan.pdf ,19.04.2008.

61 Aktan, a.g.m., s.199.

62 Aktan, a.g.m., s.199.

63 Yilmaz Argiiden , “Strateji Planlanir m1?”, Diinya Gazetesi - 12.04.2003,s.2 http://www kobifinans.com.tr, 08.08.2007.
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SP stratejik yonetimin bir asamasini olusturmakla birlikte literattrdeki
yaygin kullanima paralel olarak, biz de ¢alismamizin bundan sonraki
bolumlerinde SP kavrami ile stratejik yonetim slrecinin buatuninu

kastedecegiz.

2, Stratejik Planlama Sureci

1960l yillarda bu gune kadar stratejik yonetim yazininda iz birakan
her bir stratejik yonetim okulu, SP sureci ile ilgili farkli hususlari 6ne
cilkarmig, diger okullar tarafindan ortaya konan duslncelere getirdigi
elestirilerle veya yaptiklari degisiklik ve ilavelerle kendi SP modelini ortaya
koymustur. Bu sayede SP sureci surekli bir degisim ve gelisim iginde
olagelmistir. Ortaya Konulan modeller dugstnce olarak birbirlerinden buyuk
farkhlik gostermemekle birlikte, detaylarda bazi farkhliklar mevcuttur. Hepsi
yaklagsik ayni asamalardan olugsmakla, ayni tablolari, diyagramlari ve
teknikleri kullanmakla birlikte, birbirlerinden sadece bunlari kullanis

sekillerinde ayrilmaktadiriar.®

Farkli sektorlerde, farkli cevrelerde var olmaya calisan c¢ok farkl
Ozelliklere sahip orgutlerin hepsinde standart olarak uygulanabilecek bir SP
modeli ortaya konmasi mimkuin gérinmemektedir. SP slreci kapsam ve
model itibariyle orgutten orgute degismekle birlikte, orgutlerin karakteristik
Ozelliklerine gore adapte edilerek kullanilabilecek ortak bir model ortaya
konulabilir. Degisik 6rgut ve kuruluslara adapte edilerek uygulanilabilecek

esnek bir stratejik yonetim modeli uygulamada kolaylik saglayacaktir®®.

SP sureci; planlama 6ncesi hazirliklarin yapilmasi, plana temel teskil
edecek analiz sonuglarina goére organizasyonun uzun vadeli bakis agisini

yansitan misyon ve vizyonun belirlenmesi, uzun vadeli bakig agisini

64 Haluk Unaldi, “Strateji Nedir, Ne Degildir?”, KOBI Efor Dergisi, Kasim 2002.
65 Coban, a.g.e.,s.91.
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gerceklestirebilecek stratejik amaclarin belirlenmesi, stratejik amaclarin
Olgulebilir hedeflere ve hedeflerin de kaynak dagiliminin yapilacagi
projelere indirgenmesi agsamalari takip edilerek su sorularin cevaplamasina

yardimci olur®®;

- Neredeyiz? Orgutiin faaliyetini gerceklestirdigi ic ve dis ortamin
kapsamli bir bigimde incelenmesini ve degerlendiriimesini igceren durum
analizi yapilarak “Neredeyiz” sorusu cevaplandirilir, mevcut durum ortaya

konulur.

- Nereye ulasmak istiyoruz? sorusunun cevabi ise; orgutin varlik
nedeninin 6z bir bicimde ifade edilmesi anlamina gelen misyon; ulasiimasi
arzu edilen gelecegin kavramsal, gercekci ve 6z bir ifadesi olan vizyon;
orgutun faaliyetlerine yon veren ilkeler; ulagilmasi igin ¢caba ve eylemlerin
yonlendirilecedi genel kavramsal sonuglar olarak tanimlanabilecek stratejik
amaclar ve bu amaglarin elde edilebilmesi igin ulasiimasi gereken

Olculebilir sonuglar anlamina gelen hedefler ortaya konularak verilir.

- Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz? Sorusunun cevabi ise,
stratejik amaclar ve hedeflere ulasmak igin kullanilacak ydntemler olan

stratejiler ve faaliyetleri olusturur.

- Basarilarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz? Uygulama
neticesinde alinan sonuglarin daha once ortaya konulan misyon, vizyon,
ilkeler, amaclar ve hedeflerle ne olgude uyumlu oldugu, performansin
degerlendiriimesi ve sonuglara gore planin gézden gecirilmesini ifade eden
degerlendirme slreci de “Basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz”

sorusunu cevaplandirir.

66 DPT, a.g.k.,s.5.
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SP bu asamalari takip ederek organizasyonun belirlenmis gdrevlerini,
ulasmaya calistigi hedefleri ve bunlara ulagmak igin gerekli kaynaklari

ortaya koyan yukaridan asagiya dogru yonelmis bir siirectir. ¢

S6z konusu asamalar arasinda kesin bir oncelik sirasi yoktur, sireg
diye ifade edilmesi, biri bitmeden digerinin baglamayacagdi anlamina
gelmemektedir, bu yaklasim sadece karmasik ve ¢ok boyutlu bir etkilesim

surecinin daha anlasilir hale getirilmesini amacglamaktadir.

a. Stratejik Planlamanin Planlanmasi (On Planlama)

SP orgut bunyesindeki farkli birimlerden, farkli gorev ve birikimlere
sahip personelin birlikte ¢alismasini ve katilimini gerektiren bir stregtir. Bu
nedenle SP surecinin en basinda SP’nin planlanmasi(én planlama) veya
plan oOncesi hazirliklar olarak adlandirabilecegimiz islemlerin yapilmasi
gerekmektedir. Bu asamada SP’nin ne sekilde, hangi birimlerden, hangi
grup veya kigilerin katilmiyla yapilacagi, katilimcilarin rollerinin ne olacagi,
SP icin ihtiya¢ duyulacak kaynaklarin neler oldugu ve nasil saglanacagi 6z

olarak belirlenir®®. SP hazirligi
- Planlama g¢alismalarinin sahiplenilmesi,
- Gerekli organizasyon yapisinin olusturulmasi,
- intiyaclarin tespit ediimesi,
- is planinin olusturulmasi,

- Hazirhk programinin yapilmasi olmak Uzere bes asamada

yaritalire.

67 Kilig, a.g.m. s.79.
68 Tlhami Séyler, “Kamu Sektériinde Stratejik Yonetim Uygulanabilir mi?(Engeller/Giigliikler)”, Maliye Dergisi, Say1 152
Ocak- Haziran 2007, s.106.

% DPT, a.g.k.s.11.
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SP’nin basarisi basta o6rgut Ust yonetimi olmak Uzere, galisanlarca
benimsenmesine baglidir. Orgt Gist yonetimi ve ilgili galisanlarin katihmi ile
gerceklesen bu asamada; katilimcilarin desteginin alinmasi, SPnin
esaslarinin belirlenerek Uzerinde mutabakata varilmasi en bastan,
gelecekte cikabilecek problemlerin éninin alinmasini saglayacaktir. SP
sureci Uzerinde mutabakata varilmasi bu agsamanin en 6nemli islevidir ve

SPda basarili olabilmenin vazgecilmez sartidir.

b. Durum Analizi:

Orgitin gelecege yonelik isabetli amag, hedef ve stratejiler
gelistirebilmesi oncelikle guclu ve zayif yanlarini, gevrede yer alan firsat ve
tehditler ile tum paydaslarin (etkilesenlerin) organizasyondan beklentilerini
ve organizasyona etkilerini degerlendirebilmesini gerektirir . SP siirecinin
diger asamalarina temel tegkil eden durum analizi agsamasinda ise 6rgutun,

‘Neredeyiz’ sorusuna cevap olusturacak somut verilere ulagiimaya calisilir.

SP’nin en dnemli yonu kapsamli olmasi zorunlulugudur. Kapsamlilik
kuvvetli ve zayif yanlar ile firsat ve tehditlerin tek tek siralanmasi olmayip;
pek ¢ok alternatifin ele alinmasi, pek ¢ok hedefin sinanmasi, cgesitli
sonuglarin maliyet ve risklerinin degerlendiriimesi, yogun bir sekilde veri
toplama, objektif bir sekilde veri analizi ve ihtimal hesaplari gibi faaliyetlerle

karakterize edilebilir’".

Durum analizi asamasinda elde edilen bilgiler isletme misyonu,
amaglari ve stratejilerinin olusturulmasinda kullanihir”.  Bu asamada

yapilan degerlendirmeler basarili bir SP’nin 6n sartidir.

SP sulrecinde organizasyonun i¢ ve dis unsurlarinin bir arada

degerlendirilebilmesi igin bir stratejik yonetim teknigi olan GZFT** (Guglu

70 Kilig, a.g.m.,s.80.

71 Liitfikan Alpkan,”Strateji Belirleme Siirecinin Kapsamlilig1 7, (erisim)http://www.dogus.edu.tr, 10 Ekim 2007
72 Sahim, a.g.e.,s.61.
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yonler, Zayif yonler; Firsatlar, Tehditler) analizi temel yéntem olarak
kullanilir. GZFT analizi ile organizasyonun i¢ ve dis ¢evresinin mevcut ve
gelecek durumlari batlinsel olarak analiz edilir. GZFT analizi ile elde edilen

veriler stratejik meselelerin tanimlanmasina olanak verir.

Orgiitte ic durum analizi mevcut durumun saptanmasi amaciyla
orgutun guglit ve zayif oldugu yonlerin belirlenmesi ile sorun ve firsatlara
yanit verebilme glcunidn ortaya konulmasini ifade eder. Buna yodnelik
olarak organizasyonun gorev ve vyetkileri, performansi, sorunlari,
potansiyelleri, kurumsal kulturt, insan kaynaklari, teknolojik duzeyi,
degerleri analiz edilir. Mevcut durum saptanirken kurumun gecmiste
nerede oldugu, simdi nerede bulundugu sorularina da yanit aranir’. ic
durum analizi 6rgutin “kendini bilmesi’ni saglar.

Orgut disi degerlendirmede ise firsat ve sorunlar bugiin ve gelecek
agisindan degerlendirilir. Bu kapsamda mevcut digsal ortamin piyasa
yapisi, teknoloji, makro ekonomik yapi ve ekonomik istikrar, toplumsal ve
siyasi durum, vyasal sorunlar, teknolojik gelismeler, kamu politikalari
sorunlari, paydas kompozisyonu, rakipler ve rekabet, musteriler, nufus
hareketleri vb. kosullarinin  nasil ve ne yonde degisebilecegdi
degerlendirilir”. Orgitiin olasi firsat ve tehditlere karsi “ne yapabilecegi’nin

analizi yapilir.

GZFT analizinin son agsamasini i¢ ve dis paydaslarin tanimlanmasi ve
taranmasi olusturur. Paydas analizi sonucu organizasyonun c¢aligmalari
uzerinde yonlendiriciligi olan, faaliyetlerinden dogrudan, ya da dolayli olarak

etkilenen kesimlerin organizasyondan beklentileri ve organizasyona

73 Kilig, a.g.m., s.80.
74 Aktan, a.g.e., s.175.
** SWOT (S (Strengths = Giiglii yonler), W (Weaknessess = Zayif yonler), O (Opportunities =

Firsatlar), T (Threats = Sorunlar, olasi sikintilar))

75 Aktan, a.g.e., s.175.
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verdikleri katkilar saptanarak; organizasyonun neyi, nasil ve nigin yapmasi

gerektigi belirlenmeye calisilir™®.

Yonetimin gorevi i¢ ve dig ¢evredeki gelisme ve degismelere drgutun
en iyi bir sekilde uyum saglamasini saglayici tedbirleri alarak, bu etkilegsimi
orgutun lehine gevirmektir. Bunu ise ¢evre analizi sonucu i¢ ¢evrede tespit
ettigi guclu ve zayif yanlari, dis ¢evrede tespit ettigi firsat ve tehditlerle
olabildigince ortusturerek yapacaktir. Bu sayede guglu yanlarin Uzerine
gidilip, zayif yanlar iyilestirilebilecek ve firsatlar degerlendirilip tehditlerden
kaginilabilecektir. Bunun sonucunda ise gercekci bir stratejik plana
ulasilacaktir.

Cevre analizinin iyi dizeyde yapilmamasi érgutun i¢ ve dis ¢evredeki
anahtar faktorleri tespit edememesine, firsatlarin degerlendirilememesine

ve sonugta orgutun zarar gérmesine neden olur.

c. Misyon ve Vizyon

Durum analizinden sonra kurum elde ettigi verilere dayanarak misyon,
vizyon, ilkeler ile bunlara bagli olarak stratejik amag¢ ve hedeflerini
belirlemelidir. Bu asama “Nereye Gitmek istiyoruz?” sorusunun cevabini
olugturan asamadir. Misyon, vizyon ve Orgut amaglarinin belirlenmesi

asamasi stratejik ydnlendirme asamasi olarak da adlandiriimaktadir’’.

isletmeninin misyonu onun varliginin nedenidir. Misyon “Biz neyiz?”,
“Isimiz nedir?” “Gelecekte isimiz ne olmali?” gibi temel sorulara cevap verir.
Misyon isletmenin bu gunkl ve gelecekteki faaliyetlerinin, genel rolindn,
genel amacinin kesin ifadelerle, spesifik olarak ortaya konulmasidir.

76 Kilig, a.g.m., s.80.
77 Hayri Ulgen, Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yaymlari, Istanbul, 2004,
S.63.
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Orgitiin yaptigi isi ve amaglarini belirleyen bir misyonu vardir. Orguit
misyonunun tanimlanmasi zorunlulugu ydénetimi, kurumun hizmet alanini
acikga belirlemeye zorlar. Tum orgutler bir kimlige sahiptir. Kimlik, bir
orgutin mevcudiyetinin sebebidir. "Biz neyiz?" sorusuna kimlik cevap verir.
Drucker "Bir 6rgut adi, statlsu veya kurulus beyannamesindeki maddelerle
tanimlanamaz. Orgit gérevi ile tamimlanir. Orgitin yalnizca gorev ve
amacinin acgik bir sekilde tanimi, 6rgut amaclarinin agik ve gergekgi
bicimde ortaya konulmasina imkan saglayacaktir" diyerek "isimiz Nedir"
sorusunun, "Gorevimiz Nedir" sorusuyla es anlaml oldugunu sdylemigtir.
Bu yuzden herhangi bir kurumun buatunlGginin korunabilmesi ve
faaliyetlerinden sonug¢ alinabilmesi ancak agik segik, iyi odaklanmig, ortak
bir amacgla saglanabilir. Bu olmadigi zaman orgut kisa zamanda

givenilirligini kaybeder’®,

Faaliyet sahasinin sinirlarinin iyice belirlenmesi oOrgatin gelisme
yonund belirlemeyi kolaylastirir. Gérev tanimi érguttn ilkelerini, ne olmayi
istedigini ve kime hizmet goturdigunu uzun vadeli bir gorus halinde
aciklayan bir ifadedir. Gorev tanimi ile belirlenen kimlik, stratejilerin
uygulanmasi ve amaglarin basarili olarak gerceklestiriimesini kolaylastirir.
Orgltin  misyonu belirlendikten sonra sira bunlar gergeklestirecek
amaglarin belirlenmesine gelir.

Organizasyonun var olug nedenini ortaya koyan misyonun ifade
edilmesinin amaci, organizasyon igindeki ¢esitli unsurlari ortak bir amag
cevresinde birlestirmek, organizasyona stratejik bir yon gostermek ve
kaynaklarin bu dogrultuda kullaniimasini saglamaktir. Misyon ifadesi bir

bakima &rgiitiin anayasasi olarak degerlendirilebilir’®.

Misyon bildirimlerinde karsilagilan temel problem organizasyon
misyonunun yeterince ayirt edici bir gekilde ortaya konulamamasidir.

Stratejik planlarin geneline yol gosterici bir islev Ustlenen iyi hazirlanmig

8 Coban, a.g.e.,s.91.

" Kilig, a.g.m. s.81.
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misyon ifadelerinde bulunmasi 6nerilen dokuz unsurun musteriler, Grlnler,
hizmetler, yer, teknoloji, hayatta kalma, ilkeler, 6z-benlik, toplumsal imaj

oldugu ifade edilmektedir®°.

Orglitler igsel ve digsal guclii ve zayif yonlerini belirledikten sonra;
gucli ve zayif yonler dogrultusunda ve belirledikleri vizyon ve misyon

cercevesinde nereye varmak istediklerini ortaya koyarlar.

Vizyon, organizasyonun gelecekte ulagmasi istenen durumu anlatan
kisa, iddiali ve akilda kalici ifadedir. Misyon ise orgutun temel amacini
ortaya koyar ve vizyon ifadesinin aksine, g¢esitli unsurlari kapsar ve daha

uzun sekilde ifade edilir.

Bazi yazarlarca oncelikle vizyonun olusmasi ve misyon dahil diger
sureclerin vizyonu temel almasi gerektigi savunulurken, diger bir kismi ise
misyonun once belirlenecegi, vizyonun ve diger stratejik sureglerin buna

gore olusacadini 6ne siirmektedir®’.

Vizyonun, “nereye gitmek istiyoruz?” sorusuna cevap olusturmasi ve
misyonunda oraya ulagsmak igin “simdi nelerin, nasil yapiimasi gerektigi’

konusunda fikir birligi saglanmig gérinmektedir.

Organizasyonlarda birbirinden farkli faaliyetleri, iglevleri ve projeleri,
birimleri, ¢alisanlari uyumlu kilabilecek; ¢alisanlari ve tim birimleri butlnsel
uyum iginde c¢alistirabilecek, ¢alisanlarda gunlik is yUkd nedeniyle olusan
monotonluk ve siradanlik duygusu ortadan kaldirabilecek tek sey

paylasilan bir “Vizyon”dur.

80 Kilig,a.g.m., s.81.
1 Kilig,a.g.m., s.81.
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d. Stratejik Amacg ve Hedeflerin Belirlenmesi

Daha onceki bolimlerde yapilan “SP 6rgutin uzun vadeli amag ve
hedeflerinin belirlenmesi, bu amag¢ ve hedeflerin gergeklesmesi igin gerekli
eylem planinin ve kaynak tahsisinin yapiimasidir.” tanimindan da
anlasildigi Uzere, amag ve hedeflerin belirlenmesi ve gergeklestiriimesi SP

acgisindan onemlidir.

ic ve dis gevrenin analizini; misyon, vizyonun belirlenmesini miiteakip,
orgut icindeki stratejik sorumluluk alanlarinin her birinde ulagiimasi istenen
amaglar ve hedefler tanimlanir. Amaglar misyondan cikarilir ve misyonun
gerceklesmesi yolunda belirlenen, 6rgutin gelecekte ulasmay! dusundugu
durum veya uzun donemli genel sonuglar olarak da tanimlanabilir. Amaglar
misyona gore daha net, daha odlgulebilirdir. Hedefler ise amaglara erismek

icin gerekli olan kisa dénemli asama durumlari®® esas alinarak belirlenir.

Orglt amag ve hedeflerinin gerceklestirilebilmesi tim g¢alisan ve
paydaslar tarafindan sahiplenilmesine baglidir. Bu ise amag¢ ve hedeflerin
calisan ve paydaslarin katilimiyla belirlenmesi durumunda muamkuinddr.
Amac ve hedeflerin katilimci yontemle belirlenmesi, paydaslarin amacg ve
hedefleriyle, 6rgiitiin amag ve hedeflerinin drtismesini saglayacaktir. Orgut
yonetiminde basari, ancak orgut amag ve hedefleri ile 6rgut paydaslarinin

amaglari arasinda bir denge kurulmasiyla mimkundur.

Amac ve hedefler politikalarin belirlenmesinden, kaynaklarin segimine,
is programlarinin hazirlanmasina, basari degerlendirmesine kadar etkin bir

arag olarak kullanilirlar ve 6rgute yol gosterici fonksiyonlara sahiptirler.

%2 Comakli,a.g.e., s.15.
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Amag ve hedefler®;

- Yoneticilerin  ve oOrgut ¢alisanlarinin  tereddutsiz olarak
kendilerinden ne beklendigini, neyin, kim tarafindan, ne kadar surede
yapilmasi gerektigini bilmelerini saglayacak sekilde acgik ve anlasilir
olmalidir,

- Calisanlar agisindan cazip ve ulasilabilir olmahdir,

- Cevredeki degisimden kaynaklanan yeni durumlara, firsat ve
tehditlere uyum saglayabilecek esneklikte olmalidir,

- Somut ve dlgllebilir olmalidir,

- Calisanlarca benimsenebilmeleri icin katilimci  yontemlerle
belirlenmelidir,

- Yatay ve dikey olarak birbiriyle uyumlu olmalidir.

Orgit amaglar olugturulurken érgitin teskilat yapisi esas alinir. Once
orgut misyonuna uygun uzun vadeli genel amag ve hedefler belirlenir, uzun
vadeli amaglardan kisa vadeli amaglar ¢ikarsanir. Genel amaglari érgut
bunyesindeki stratejik isletme birimleri icin uzun ve kisa vadeli amaclarin
belirlenmesi izler. Bu sekilde oOrgutin tamami i¢in amac¢ ve hedefler

belirlenerek sure¢ tamamlanir.

Belirlenecek amaglar o6rgutin mevcut yapisiyla uyumlu olarak
belirlenmeli, érgutin kuvvetli yonleri ile firsatlari 6rtistarmeli, 6rgitin zayif
yonleri ile tehlikeleri minimize etmelidir. Orgutin bélimleri igin belirlenen
amaclar kendi aralarinda ve orgutun ortak amaciyla uyumlu olmaldir.

Belirlenen amaglar ayni zamanda 6rgutiin misyonunu da desteklemelidir.

3. Kamu Kuruluslari igin Stratejik Planlama

Gunumuzde SP buyuk oranda kar amaci guden orgutlere odaklanmis

olmakla birlikte, son donemde kamu yonetiminin degisen kosullara uyum

8 Comakli,a.g.e., s.16.
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saglayabilmesini temine yénelik kamu ydnetimi alaninda da bir reform araci
haline gelmigtir. Kamu yonetiminin toplumu tatmin eden ¢o6zumler
uretebilmesi, varligini etkili bir sekilde surdurebilmesi ekonomik sorunlarin
¢6zllmesinin yani sira, surekli degisim ve yenilik eksenine oturtulmasina
baglidir®.

SP’dan ¢ogu zaman kamu mali yonetimi reformu kapsaminda, idari ve
mali yapida orta ve uzun vadeli yaklagimin hakim kilinmasi, giktilar yerine
sonuglara odaklanma, hesap verme sorumlulugu, katiimcilik, butgelemede
performans esasinin uygulanmasi gibi kavramlarla birlikte
bahsedilmektedir. Kamuda SP genelde kapsam ve potansiyelinin daha
etkili kullanilabilmesini saglayacak, bir takim reform ve yénetim bilesenleri
ile ayni butindn pargasi olarak dustntlmektedir. SP’nin bir reform araci
olarak etkili olabilmesi genis anlamda kamu kesimi reformlarinin etkili
olmasina baghdir. Reform olarak SP ile yonetim araci olan SP iligkili ama
farkh iki olgudur. Yonetim araci olarak SP ile reform araci SP arasinda
karsilikli bagimlihk mevcut olsa da, birincinin basarisi, ikincinin kapsam,

yonetim ve basarisina baghdir®®.

Herhangi bir kamu idaresinde gergeklestirilecek SP calismasi,
planlamadan beklenen etki, katki, ihtiyaglar, kurumsal kapasite ve belki de

en belirleyici etken olarak liderlik dogrultusunda bigimlenir®.

SP, kamuda bigimlenmesini etkileyen faktdrler dogrultusunda bir
zorunlulugu karsilamak icin duzenlenen ve dosyalanan bir belgeye
indirgenebilecegdi gibi, kamu yonetimi reformu kapsaminda PEBe beraber
kurumsal bir dondasim igin bir firsat olarak da algilanabilir. Bu durum

tamamiyla ilgili kamu biriminin 6zelliklerine ve yaklagimina baghdir.

¥ Yilmaz, a.g.m.,s.67.
% Aktan,a.g.e., s.193.

% Aktan,a.g.e., s.193.
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- PERFORMANS ESASLI BUTGELEMENIN KAVRAMSAL
CERGEVESI

Kamu sektord harcamalarinin ve dolayisiyla vergilerin artmasi ile
kamu sektora kaynakli ekonomik krizler birgok uUlkede kamu mali yonetim
anlayisinin  sorgulanmasina neden olmustur. Bu kapsamda kamu
hizmetlerinin  kalitesinin  yUkseltiimesi, kaynak kullanim kapasitesinin
arttinlmasi, kaynak kullaniminda etkililik, verimlilik ve tutumlulugun
saglanmasi, siyasi ve yonetsel hesap verme mekanizmalari ile mali

saydamligin gelistiriimesine yonelik uygulamalar hiz kazanmistir®’.

Bu kapsamda 1980’li yillardan itibaren bir¢cok Glkede halkin beklentileri
artarak, kamu harcamalarinin sadece usuline uygun yapiimasi dedgil,
yapilan iglerin etkinligi ve verimliligi sorgulanmaya baslanmigtir. Bunun
sonucunda 6zel sektdrde piyasa mekanizmasi tarafindan saglanan kaynak

dagilimi etkinligini kamu kesiminde saglayacak PEB gelistiriimigtir.

PEB ile mali disiplini 6n planda tutan, kaynaklarin etkili, ekonomik ve
verimli kullaniimasi hedefleyen, merkezden yonetimi esas alan, kaynak
dagilimi ve girdi odakli geleneksel butgceleme anlayiginin aksine gikti-sonug
esasli butceleme, yodnetim ve denetim anlayisina sahip bir bitgeleme

ydntemi amaglanmaktadir®®.

Calismamizin bu boliminde modern butge usullerinden PEB ve
onunla ilintili olarak da performans denetiminin kavramsal cergevesini

ortaya koymaya calisacagiz.

¥ Ertan Eriiz, “Yeni Mali Yonetim Yapisinda Performans Esash Biitceleme”, 20. Tiirkiye Maliye
Sempozyumu “Tiirkiye’de Mali Yapilanma”, Pamukkale Universitesi IIBF Yaym No:1.

% Maliye Bakanlig1, Performans Esash Biitceleme Rehberi, Aralik 2004, s.1.
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A. Butce Kavrami

1. Butgenin Tanimi

Toplumun ortak ihtiyaglarini karsilamak igin kurulmus olan devletin
ekonomideki yerinin onemli goOstergelerinden biri olan butge, genel
hatlariyla devletin belli bir donemde yapacagdi masraflari ve toplayacagi
gelirleri tahmin eden, bunlarin uygulanmasina izin ve yetki veren, yasama

organi tarafindan cikarilan kanun olarak tanimlanabilir®®.

Uzun bir gelisme sureci sonunda bugunku halini alan batge kavrami ilk
kez ingiltere’de Magna Carta (Blyik Ferman), daha sonra 1688 tarihli
Haklar Kanunu ile kralin vergilendirme yetkisinin sinirlanmasi ve yapilacak
giderleri tespit yetkisinin o Ulkenin halk temsilcilerinden olugan yasama

organlarina verilmesi sonucu butge hakki ile ortaya cikmistir™.

Devletin yaptid1 bir mali plan olan butge, kamusal mal ve hizmetlerin
uretimini, mevcut kaynaklarin toplumsal gereksinimleri en Ust duzeyde
tatmin edecek sekilde dagitiimasini saglar. Butgce piyasa ekonomisindeki

fiyat mekanizmasina karsilik gelen bir dengeleme mekanizmasidir.

Bltce kamu ekonomisinin toplam ekonomi igindeki agirhgini ortaya
koymakta ve bu baglamda oylama yontemi ile halkin, but¢e hakki ile siyasi
iktidarlarin toplumsal ihtiyaglara yonelik ekonomik ve sosyal tercihlerini

yansitmaktadir®”.

89 Ozhan Uluatam, Kamu Maliyesi, Ankara 1996,s.7., Akif Erginay, Kamu Maliyesi, Ankara 1994, Savas Yayinlar1,s.156.

90 Duran Biilbiil, H.Liitfii Ejder, Ozgiir Sahan, Devlet Biitcesi, Ankara 2005, Gazi Kitapevi, s.3; Erginay,a.g.e.,s.3

°! Biilbiil,a.g.e., s. 3; Erginay,a.g.e..s.158.
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Butge gunumuzde sahip oldugu ekonomik, sosyal, siyasal, hukuki ve
mali boyutlari nedeniyle, bir Glkenin bir donemine ait mali plan olmanin

Otesinde anlam ve 6nem tasimaktadir.

Bltce hukuki tarafi ile devletin gelirlerini toplamasina izin, giderleri
yapmasina yetki veren bir kanun; mali agidan devletin izlemeyi amagcladigi
sosyo-ekonomik politikanin aynasi, planlama-programlama agisindan gelir
ve gider ongorulerini yansitan bir belge, isletme ve agisindan, devletin
kendilerine veya kendilerinin devlete saglayacagi katkilari dngoren nitelik

tasimaktadir®.

Kamu kesiminde de birer mal-hizmet Ureticisi olan devlet ve diger
kamu kuruluslari(yerel yénetimler, KiT’ler vb.), toplumun ortak kamusal
intiyaglar ile kaynaklarini kamu butceleri araciligiyla denklestirmeye
¢aligirlar. Bu birimlerin belirli bir ddnem boyunca kendilerine tahsis edilen
gelirleri ile Ustlendikleri kamu mal ve hizmetlerini Gretmek igin

gerceklestirecekleri harcamalarin tutarlari, butgelerinde belirtilir®>.
2. Butceleme Teknikleri

Devletin Ustlendigi rol ve fonksiyonlarin artmasina paralel olarak butge
kavramina bir ¢ok islevler yuklenmistir. Bu kapsamda zaman i¢inde degisik
bltce sistemleri gelistiriimigtir. Butge sistemlerinin gelisimi klasik but¢eden
baglayarak, ihtiyaclari karsilamaya yonelik yapilan ilave ve degisikliklerle

modern sistemlere dogru ilerlemistir.
a. Klasik Butge Sistemi

Bltce sistemlerinin en eskisi olan klasik butce sistemi idari yap! ve

girdi esasina dayanmaktadir. Yani hangi kurulugsa, hangi harcama

2 Abdurrahman AKDOGAN, Kamu Maliyesi, Gazi Kitapevi, Ankara, 2005, s. 315.
% Figen ALTUG, Kamu Biitcesi, Ezgi Kitabevi Yaymlari, Ankara, 1999, s. 3.
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kalemlerinden ne kadar 6denek verilecegi tespit edilerek, yasama organinin

onayindan gegirilmek suretiyle biitceler olusturulur®.

Klasik butge sisteminde kaynaklar kamu hizmetlerinin fonksiyonel
yapisini degil, idari yapiy1 esas alarak dagitilir, sistem girdi odakl olup,
tahsis edilen kaynakla ulasiimasi hedeflenen c¢ikti-sonug belirlenmez.
Klasik butce sisteminde yalnizca tahsis edilen baglangi¢ 6denek tutarinin
asllmamasi, yerinde kullaniimasi, blitgce kanununa ve ilgili mevzuata goére
harcanmasi hususlari denetlenir®. Bunun disinda kamu hizmetlerinin
onceligi, kaynaklarin etkin, verimli kullanilip kullanilmadigi bu sistemde

denetlenmez.

Klasik butge sisteminde butge rakamlari genelde onceki yilin veya son
birka¢ yilin rakamlari esas alinarak belli bir oranda artirilarak belirlenir.
Yapilacak hizmetlerin belirlenmesinde alternatifler arasindan optimum
olanin segilmesini saglayacak analiz teknikleri kullanilmaz. Muhasebe ve

kontroller kanunilik, sekil ve idari yonlerde yogunlagmaktadir.

Bu bitce sisteminde bltce amaclari belirlenmez, sonuglari
degerlendirecek kriterler belilenmez, analiz teknikleri kullaniimaz. Bu ise
butcenin ekonomik faaliyetlere yon vermesine, kalkinma ve gelir
dagilminin duzenlenmesine katki saglamasina engel olmaktadir. Bu
nedenlerle klasik butce sistemi program-maliyet-butge-plan baglantisinin

kurulamamasina ve kit kaynaklarin israfina yol agmistir.

Klasik butge sisteminin temelinde devletin ekonomiye mudahale
etmemesi ve kamu hizmetlerinin sinirh dizeyde tutulmasi yatmaktadir.
Butge denkligine buyuk dnem verilmis, yalnizca butce acgiklari degil, butge

fazlalari da ekonominin dogal dengesi acgisindan sakincali bulunmustur.

% Giilay Coskun, Devlet Biitcesi: Tiirk Biitce Sistemi, Ankara 2000, Turhan Kitapevi,s.12.
% Aktan, a.g.e.,s.205.
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Klasik butcede kamu vyarari, maliyet-fayda yaklasimlarina goére degil,

genelde siyasi yaklasimlarla karar verilir®®.

Batdn bu olumsuz yonlerinin yani sira geleneksel bitge ilkelerinin kati
uygulanmasi durumunda édeneklerin israfini édnlemesi, basitligi ve hesap
kolayligi sayesinde butgce uygulayicilarinin  bltge konularinda iyi

yetismelerini saglamasi gibi olumlu nitelikleri de sayilabilir®’.

Klasik butge sisteminde ortaya ¢ikan olumsuzluklarin olumlu yonlerine
gore daha 6nemli ve ¢ok olmasi program butge; planlama, programlama,
bltceleme sistemi; performans esasli butge gibi modern butge sistemlerinin

gelistiriimesine yol agmistir.
b. Modern Biit¢ce Sistemleri

Gunumuzde geleneksel bltgce anlayisi yerini modern bltge sistemleri
olarak adlandirabilecegimiz performans esasli bltge, program butge;
planlama programlama biitceleme sistemi vb. tekniklere birakmistir®®.
Modern butce sistemleri olarak adlandirilan bltge sistemleri birbirlerinden
tamamen farkh sistemler olmayip, birbirlerinin hazirlayicisi  ve

tamamlayicisidiriar®®.

ba. Performans Esasli Biitgeleme Sistemi

PEB sistemi kamu hizmetlerinde kullanilan 6deneklerin daha efkili,
verimli sekilde kullanilarak azami c¢ikti-sonu¢ saglamaya yonelik olarak

geligtirilen  bir tekniktir. Amaclarin gergeklestiriimesi i¢cin  dnerilen

% Akdogan, a.g.e., s. 355.
7 Biilbiil, a.g.e., s. 57.
% Biilbiil, a.g.e., s. 56.

% Biilbiil, a.g.e., s. 56.
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programlarin maliyetlerini ve her bir program kapsaminda yerine getirilen
100

isleri Olgen kantitatif verilerin gosterildigi bir butgedir ™.

PEB sistemi amaclari gergeklestirmeye yonelik ortaya konulan
alternatif programlarin maliyetini ve her bir programin uygulanmasi
sonucunda ulagilan ve amaclanan sonuglarin karsilastirilmasi suretiyle
basarinin degerlendirimesine olanak saglamaktadir'®'. PEB sisteminde ne
satin alacaginizdan c¢ok, satin aldiginiz seyle neyi gergeklestirmeyi

amagladiginiz ve amacinizi gergeklestirip gergeklestiremediginiz dnemlidir.

PEB sistemine daha sonra ayrintili olarak deginecegimizden dolayi bu

boliumde bu agiklama ile yetiniyoruz.

bb. Program Butce Sistemi

Klasik bltgenin elestirilen yonleri nedeniyle gelistirilen program butce
sisteminde toplumun tercihleri veri olarak kabul edilmekte ve bu tercihler
arasinda en cok fayda saglayan bilesimin secilmesi amaclanmaktadir'®.

Bu amaca yonelik olarak butge sisteminde, fayda-maliyet ve maliyet-
etkinlik analizlerine buylk yer ve onem verilmekte, yapilan analizlerle
mevcut alternatifler arasindan en uygunu secilmekte, bu sayede butce

olanaklari en etkin diizeyde kullaniimaktadir'®.

Program butce sisteminde butge program, alt program ve faaliyet-proje
seklinde siniflandiriimaktadir. Programlar belirlenen amagclarin
gerceklestiriimesi igin yapilmasi gerekenleri, alt programlar amaglarin
gerceklestiriimesi icin gerekli temel hizmetleri, faaliyet-proje ise temel

hizmetlerin gergeklestiriime bicimlerini ifade etmektedir. Program butce

190 Nihat F alay, Program Biitce ve Sifir Esash Biitce Sistemleri, Filiz Kitapevi, Istanbul,1995, 5.51.
1% Akdogan,a.g.e., 5.359.

12 Kenan Bulutoglu, Kamu Ekonomisine Giris, Yap1 Kredi Yaymlarl,istanbul, 2003, s.180.
19 Akdogan,a.g.e. , 5.360.
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sisteminin  temel yapisi amaclari  gergeklestirecek  programlara
dayandigindan, amaglarin ulusal 6nceliklere gore siralanmasina da imkan

saglamaktadir.

Program butge sisteminde her kamu gideri belli bir amaci saglamaya
yoneliktir. Ayrica hizmet-maliyet iliskisi bakimindan hizmetlerin programa
baglanmasi, giderlerinin siniflandiriimasi ve kullanilan analiz yontemleri ile
ihtiyaglar arasinda o6nceliklendirmenin yapilmasi kaynak israfina engel

olmaktadir'®.

bc. Planlama Programlama Biitgeleme Sistemi

Planlama, Programlama, Butceleme Sistemi (PPBS); performans
esasli butge sistemi ve program butge sisteminin birlegtirilerek
geligtiriimesiyle elde edilmis daha ileri bir adimi olarak nitelendiriimektedir.
PPBS, bultgenin hizmetlere ve bu hizmetlerin ¢iktilarina goére yeniden
sekillendiriimesi ve bu hizmetlerin gelecek vyillara iligkin maliyetlerinin

kullanilan analiz yéntemleri ile belirlenmesini dngdriir'®.

PPBS’de kamu kaynaklarinin kullanimina iliskin plan yapihr, bu planlar
ile hedeflenen amagclara ulasmada, sistemin icinde barindirdigi analiz
teknikleriyle cesitli secenekler arasinda en optimumu segilir ve ayni
zamanda mevcut kaynaklarla en ylksek hasilayr en dusuk maliyetle

1% jzlenen bu siirec neticesinde karar

saglamaya yonelik analizler yapihr
vericilerin kararlarinin en rasyonel, ekonomik ve etkili olmasini saglayacak

verilerin elde edilmesi amaglanir.

1% Erginay,a.g.e., s.184.

195 Aktan,a.g.m.,s.208.
1% Mehmet Kara, Program Biitcenin Tiirk Kamu Yénetiminde Uygulanmasi,Maliye Bakanlig:
Tetkik Kurulu Yayini,No:1982/240,Ankara, 1982, s.13, aktaran Biilbiil,a.g.e.,s.75.
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PPBS su asamalardan olusmaktadir'®’;

bca. Planlama

Bu asamada hedefler, kaynaklar ve bu kaynaklarin kullaniimasi ile ilgili
olarak uzun vadeli kararlar alinmakta ve bu kararlarin gelecekteki sonuglari
ortaya konulmaktadir. Planlama asamasinda amaclar oncelikli olarak
belirlenmelidir. Onceliklendirilen amaglara ulagsmada alternatif yontemler
belirlenerek yapilan analizler sonucunda en rasyonel olani segilir.
Onceliklendirilen amaca ulagmada kullanilacak olan rasyonel alternatiflerin
maliyeti hesaplanarak ilgili butce donemine ait maliyet de hesaplanmis
olmaktadir. Bu asamanin en sonunda da onceliklendirilen, ona ulagsmada
rasyonel yontem belirlenen ve maliyeti hesaplanan amaglar arasinda

koordinasyon olusturulur.
bcb. Programlama
Planlama asamasinda belirlenen amaclara programlama agsamasinda
kaynak tahsisi yapllir.

bcc. Butgeleme

Bltceleme asamasinda ¢ok vyilli programlar kimin ne yaptidi
belirlenerek, gerekli kaynaklarin ve kaynaklara gore gerekli ddeneklerin
ayrilmasi yoluyla yillik faaliyetlere donusturulerek, planin yillik uygulama

dilimi belirlenir.

bcd. Sistem Analizi

Karar vericilere karar vermede yardimci olacak verilerin fayda-maliyet,
maliyet-etkinlik vb. analiz yontemleri kullanilarak elde edilmeye calisildigi

asamadir.

B. Performans Esasli Blitgeleme

17 Biilbiil, a.g.e., s. 76.
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Kamu hizmetlerinin kalitesinin artirilmasi, kaynak kullaniminda etkinlik,
verimlilik ve tutumlulugun saglanmasi, siyasi ve yonetsel hesap verme
mekanizmalari ve mali saydamhgin gelistirimesine yonelik uygulamalarin
Onem kazanmasiyla, girdi odakli geleneksel butceleme anlayisindan, ¢ikti-

sonug esasli Performans esasli biitgelemeye (PEB) ydnelinmistir'®®.

Performans esasli butce ilk olarak 1912 yilinda ABD’de Baskan Taft
tarafindan kurulan Ekonomi ve Etkinlik Komisyonunun mevcut butge
sisteminin  sakincalarini duzeltmek amaciyla kamu harcamalarinin
verimliliginin ve maliyetinin hesaplanabilmesi ve faaliyetlerin fonksiyonel
siniflandiriimasi ile ilgili ¢alismalar yapmasiyla ortaya c¢ikmis ve kamu

hizmeti veren kurumlarda uygulanmaya baslamistir'®.

Yine ABD’de 1949 yilinda kurulan Hoover Komisyonu butge surecinde
girdilere verilen dnem yerine fonksiyonlara, maliyetlere ve hedeflere agirlik

veren bir yaklasimi kabul etmistir''°

. 1965 yilinda Plan Program Buitge
Sistemi uygulamasina gecilmis, 6ncekinden farkli olarak daha uzun
donemli polittka hedeflerine dayali performans kriterleri uygulayici
kuruluslara verilmigtir. 1973 yilinda uygulamasina baglanan “Hedeflere
Gore Yonetim” ile harcamaci kuruluglarin yoéneticilerine belirlenen hedeflere
ulasmada daha genis sorumluluklar verilmistir. Boylelikle yoneticilerin
bagkana ve kongreye karsi sorumlu olmalari esasi getirilmigtir. Kuruluslarin
ulasmayi amagcladiklari hedefleri belirleme surecindeki etki ve yetkileri,
1977 yilinda uygulanmasina baslanan Sifir Tabanli Batge ile olmustur. Tim
bu uygulamalarin yetersiz olduguna karar veren ABD yonetimi 1993

yilindan bu yana pilot uygulamalarini surdurdugu performans ve ciktilar

108 Maliye Bakanligi, Biitce ve Mali Kontrol Gn.Md.ligii Performans Esash Biitceleme
Rehberi(Pilot Kurumlar I¢in Taslak), Aralik 2004, s. 2.

109 Aktan, a.g.e.,s.207

110 Aktan, a.g.e.,s.207
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one cikaran butgce uygulamasinin ilk sonuglarini 1997 yilinda elde etmistir
111

PEB 1980’li yillardan itibaren dinya ekonomilerindeki krizlere paralel
olarak ortaya cikan ve gittikge derinlesen butge, gliven ve performans
aciklari neticesinde ulke kamuoylarinda daha fazla vergi 6demeden, daha
kaliteli hizmet beklentisi olusmasi, sarf edilen kamu kaynaklarinin
etkinliklerinin sorgulanmasi, belirlenen hedeflere ulasma derecesinin

saptanmasi ihtiyaci gibi nedenlerle ortaya gikmistir''*

PEB sonug¢ odakli
blatceleme vb. degisik isimler altinda birgok gelismis Ulkede halen

uygulanmaktadir.

PEB igin genel kabul goérmus bir tanim bulunmamakla, Ulke
uygulamalarina goére farkli gekillerde tanimlanabilmekle birlikte, kisaca
kaynaklarin sonugclarla iligkilendirilerek tahsis edildigi bltce sekli olarak
tanimlanabilir. PEB’de planlamadan uygulamaya, sonuglarin
raporlanmasina kadar performans kaygisi surekli g6z onunde

bulundurulur™.

PEB mevcut kamu ydnetim anlayislarinin ¢ikti élgimleri, performans
Olcimleri, SP vb. bakis acilarini, araglarini bunyesinde toplayan bir
biitgeleme ydntemidir'™. Bagka bir tanima gére PEB devletin yiiklendigi
gorevleri yerine getirebilmesi bakimindan gergeklestirdigi hizmetler ve

bunlarin birim maliyetlerinin nem kazandig bir biitceleme siirecidir'™®.

111 R.Hakan Ozyildiz, “Kamu Harcama Politikalarinin Denetlenmesi ve Performansa Dayali Biitce ”,
Hazine Dergisi, Ocak 2000, Say1 13, s. 81.

112 Hiiseyin Isik, “Kamu Harcama Politikalarinin Denetlenmesi ve Performansa Dayali Biitce ”, Hazine
Dergisi, Ocak 2000, Say1 13, s. 20.

113 Isik, a.g.m., s. 21.

114 Mesut Unal, “Performans Esash Biitceleme Sisteminin Isleyisi Acisindan Performans Izleme
Siireci”, Mali Kilavuz,Y1l:9 say1:35 Ocak-Mart 2007,s. 246.

115 Akdogan,a.g.e.,s. 358.
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PEB kamu idarelerinin ana fonksiyonlarini, bu fonksiyonlarin yerine
getirilmesi sonucunda gergeklestirilecek amag¢ ve hedeflerini belirleyen,
kaynaklarin bu amag ve hedefler dogrultusunda tahsisini ve kullaniimasini
saglayan, performans 6lgumu yaparak ulasiimak istenen hedeflere ulasilip
ulasilamadigini degerlendiren ve sonuglari raporlayan bir butgeleme
sistemidir'®.

PEB stratejik planlar dogrultusunda performans hedeflerinin
olusturulmasindan baslayip, bu hedeflere hangi dizeyde ulasildigini tespit

amacilyla yapilan performans denetimi ile sonuglanan butgeleme surecidir.

Gorlldugu uzere PEB ortaya cikisindan itibaren yeni kavramlarla
birlikte daha genig bir anlam ve c¢ergeveye kavusmustur. Tanimlarda
vurgulanan ana noktanin “kaynaklarin belirlenen amaclar kapsaminda
tahsis edilmesi ve kurumlara ayrilacak ddeneklerin kurumlarin performansi

ile iliskilendirilmesi ve performansin denetlenmesi” oldugu goérilmektedir.

1. Performans Esasli Biitgelemenin Unsurlari: Stratejik Plan,

Performans Programi, Faaliyet Raporu iligkisi

PEB'’yi uygulayan ulkeler PEB’yi kendi yapilarina farkll arag ve
yontemleri kullanarak uyarlamiglardir. Degisik ulkeler tarafindan uygulanan
belli bagh PEB uygulamalarina baktigimizda stratejik plana dayali
uygulamalar, performans soOzlesmesine dayali uygulamalar ve butge
formatina donudsturilmads uygulamalar olmak Uzere ug¢ tip yaklasimin

oldugu gériilmektedir'"”.

Stratejik plana dayali PEB uygulamasinda butgcelemenin orta ve uzun
vadeli SP sureciyle bagladigi, stratejik plana uygun olarak ve SP’nin yillik

uygulamasini  gostermek Uzere yillik performans programlarinin

116 Maliye Bakanligi,a.g.r.,s. 7.

117 Kamu Harcama ve Kontrol Sistemlerinin Iyilestirilmesi, Kamu Thaleleri Ozel ihtisas Komisyon
Raporu, Ankara 2006, s. 16, (erisim) http:/www.tkgm.gov.tr, 10 Subat 2008.
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hazirlandi§i, stratejik planlar ile performans programlarinin bultgenin

dayanagini olusturdugu gorulmektedir.

Stratejik planlar kurumlarin ileriye donik misyon ve vizyonlarini ortaya
koyarak, kurumun orta ve uzun vadeli stratejik amag¢ ve hedeflerini
belirlerken; performans programlari stratejik planda belirlenen stratejik
amag¢ ve hedefler dogrultusunda kurumun bir mali yildaki performans
hedeflerini, bu hedeflere ulasmak icin yurGtiimesi gereken faaliyet ve
projelerle kurumun kaynak ihtiyacini, performans gdstergelerini ortaya
koyan ve kurumun biitgesine dayanak olusturan belgelerdir'®.

Program buitge siniflandirmasina uygun olarak hazirlanan butge
belgesi ile birlikte performans programi butcenin performans bilgisini
olusturmaktadir.  Bltgenin uygulanmasi sonucunda ise kurumun
performans programi uyarinca yuruttigu faaliyet sonuglarini, hedeflerden
sapmalari ve nedenlerini igceren ve hesap verme sorumlulugunu
gerceklestirmek Uzere hazirlanan yilhk faaliyet raporu hazirlanarak,

performansa dayali bir hesap verme mekanizmasi olusturulmaktadir'™®.

Orglit faaliyet raporlari, 6rgit blinyesinde yer alan birimlerin faaliyet
raporlarinin  birlesmesinden olugur. Birim faaliyet raporlarinda, birim
performans programlarinda yer alan performans hedefleri ve performans
gOstergeleri 1s1ginda harcama birimlerinin bir yillik performansina iligkin

bilgiler yer alir.

Performans sdzlesmesine dayali performans butge uygulamasinda,
performans bilgileri ile degisik asamalarda hazirlanan performans
sozlesmeleri yer almaktadir. Ornedin kamuda bakan ile (st yonetici

arasinda kamu hizmet sozlesmesi, Ust yonetici ile birim yetkilileri arasinda

118 Maliye Bakanligi Biitge ve Mali Kontrol Genel Midirligii, 2005 Yili Biitce Gerekgesi, s.66,
Ankara, (erisim) http://www.bumko.gov.tr/mevzuat/2005bgerekce/Bolum4.pdf , 28.03.2004.

119 Ertan Eriiz, “Yeni Mali Yonetim Yapisinda Performans Esasli Biitceleme”, s.4., (erisim)
http://www.bumko.gov.tr/PEB/BelgeGoster, 15.02.2008.
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ise hizmet sunum sozlesmeleri yapilmaktadir. Butge donemi sonunda ise
gerceklesen performans ile hedeflenen arasindaki iliskiye gore basari

degerlendiriimektedir'%°.

Bltce formatina donustlrdlmus performans bitgce uygulamasinda ise
batceden ayri performans belgeleri (stratejik plan, performans programi,
performans soOzlesmesi v.b.) yer almamakta, butcenin kendisi stratejik,
performans ve 0Odenek bilgilerinin bir araya getirildigi bir belge halinde
hazirlanarak parlamentoya sunulmaktadir. Dolayisiyla kesin hesap belgesi
de ayni sekle uygun olarak hazirlanmaktadir. Burada bagimsiz bir

performans raporlamasi da yer almamaktadir'®’.

Tum dunyada gecerli ortak bir model bulunmamakla birlikte, olusturulan

modellerin tagimasi gereken bazi ortak 6zellikler saymak miimkiindiir'?;
» Planlama ve raporlama gergevesi orgutin timunu kapsamalidir,
 Performans bilgisi butge surecine dahil edilmelidir,

» Performans sonugclarini otomatik olarak kaynak tahsisine baglayan
sistemlerden kaginilmalidir, gunku bu gibi sistemler sorumlulari istenmeyen
davranislara surukleyebilir. Ayrica kotu performansin nedenlerini dikkate

alan sistemler olusturmak da gugtur,

* Anlamli ve hesap verilebilirligi saglayan performans bilgisi, surekli

olarak guncellenen guvenilir gikti ve sonug bilgisi gerektirir,

+ Performans bilgisinin degerlendiriimesi, harcamaci birimlerden

bagimsiz olarak gercgeklestiriimeli ve dis uzmanlikla desteklenmelidir,

120 Eriiz, a.g.m., s.4.
121 Eriiz, a.g.m., s.4.

122 Sibel Yilmaz, “Performans Esasli Biitcelemenin Gelisimi ve Uygulanmasi”, Biitce Diinyasi, Cilt 3
Say1 27 Giiz 2007, s.37.
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* Politik ve idari liderlerin destegi, uygulama igin hayati 6neme sahiptir,

« PEB'’yi uygulayacak orgutin personel ve diger kaynak kapasitesi

kritik Gneme sahiptir,

* Uygulanacak model reform vyaklasimlari kapsaminda degisen

kosullara uyum saglayabilmelidir,

« Calisanlari ve politikacilari davranislarini degistirmek konusunda

motive edici tesvikler gelistirmek dnemlidir.

So6zu edilen PEB uygulamalarinda stratejik plan, performans programi,

faaliyet raporlari PEB’nin temel unsurlari olarak yer almaktadir.
2. Performans Esasli Biitgelemenin Amaglari

a. Mali Saydamhgin (Seffafligin) Saglanmasi

lyi ybnetisim ilkeleri arasinda yer alan saydamlik, son yirmi yilda mali
alanda yasanan reform sureglerinde 6ne ¢ikan kavramlardan birisidir. Mali
saydamlik her tlrli kamu kaynaginin elde edilmesinde ve kullaniimasinda
yonetenlerin kamu kaynaklarini nasil ve hangi amaglara yonelik kullandigi
konusunda denetimin saglanmasi amaciyla kamuoyunun zamaninda
bilgilendiriimesi olarak tanimlanabilir. Saydamlik kamu kaynaklarinin daha
etkin ve verimli kullaniimasini saglamanin yaninda, kamu yodnetimine
duyulan giiveni de artiracaktir'®.

PEB mali saydamligi saglayabilecek 6nemli duzenlemelerden birisidir.
Cunku PEB surecinde hazirlanacak ve kamuoyuna agiklanacak belgelerin

tamami saydamlik agisindan gerekli 5nemli bilgileri ihtiva etmektedir'®*.

123 Necip Polat, “Saydamlik, Hesap Verme Sorumlulugu ve Denetimin Etkinligi”, Sayistay Dergisi,
Say1 49, s.67.

124 Eriiz, a.g.m., s.8.
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PEB, sunulan hizmetlerin performans hedefleriyle agik bir sekilde
tanimlanmasi, performans goOstergeleri ve diger butge bilgilerine yer
verilmesi yoluyla vatandaslarin, idarenin faaliyetleri hakkinda daha fazla
bilgi sahibi olmasini ve kurumlarin da kamuoyu ile daha fazla iletisim

kurmasini saglamaktadir.

Bdylece kamuoyu, yurutulen temel faaliyetler ve bagarilanlarin dlgtsu
hakkinda performans goOstergeleri sayesinde genel bir yargiya sahip
olmaktadir. Bu sistemde hikimetin performansi, yillik performans
raporlariyla toplumun gozetimi altindadir. BOylece geleneksel butgelemede
yalnizca vyasalara uygunluk acgisindan degerlendirilen saydamlik,
performans butceleme ile “neyin” basarildiginin sorgulanmasi yoluyla

sonug odakli hale gelmektedir.

b. Hesap Verme Yukiimlulugiunun Gergeklestiriimesi

Geleneksel hesap verme sorumlulugunda kullanilan kaynak miktari,
kullanim sekli ve yasalara uygunluk hesap verme sorumlulugunun odak
noktasi iken, guinimuzde hesap verme sorumlulugu kaynaklarin, yetki ve
izinlerin etkin, verimli ve tutumlu kullanimindan sorumlu tutulmasi yani
“‘performans sorumlulugu” kavramina dogru geniglemis ve kamu sektorlu de
yaptig1 faaliyetlerin sonucu elde ettigi performansin hesabini vermekle

yukumlu tutulmustur.

Mali saydamlik gibi iyi yonetisim prensipleri arasinda sayilan hesap
verme sorumlulugu, kisaca her dizeydeki kamu ydneticisinin
sorumluluguna teslim edilen kamu kaynagini, hukuka uygun, etkin, verimli
bir sekilde kullanip  kullanmadiginin  hesabini  vermesi olarak

tanimlanmaktadir'?.

Uygulamada hesap verme sorumluluk sistemi, en acgik sekilde

raporlama vasitasiyla uygulanmaktadir. Belirli bir ise yonelik hazirlanmis

125 Eriiz, a.g.m., s.8.
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planlarda ongoérulenle gerceklesen sonuglar, etkin ve duzenli raporlama
sayesinde kargilastirilarak sapma olmasi durumunda nedeni sorgulanacak,
¢6zUum arastirilacak, sorumluluk ortaya ¢iktigi taktirde de mevzuatla tespit

edilen yaptirimlar uygulanabilecektir'?®.

PEB kamu yonetiminde hedeflere dayali bir butgelemeyi, performans
Olcimu ile hesap verebilirlik i¢cin nesnel bir zemin olusturmaktadir. Yani
PEB sayesinde bagslangigta taahhit edilen performans hedeflerinin
gerceklestirip  gerceklestiriiemedigi  kamuoyunca izlenebilmekte ve

degerlendirilebilmektedir.

Hesap verme sorumlugu ve saydamlik kargilikl etkilesim iginde olan
kavramlardir. Saydamli§i saglayabilmek icin etkili ve iyi isleyen hesap
verme sureclerine; hesap verme sureglerinin de iyi igleyebilmesi igin
saydamliga ihtiya¢ vardir. Aslinda, hesap verme yukumluliglu anlaminda
kamu fonlarinin kullaniminda acgiklama yapma, saydamliktan bagka bir sey

degildir'®’.

c. Mali Disiplin

Kamu gelir ve giderleri arasinda bir dengenin olusturulmasi anlamina
gelen mali disiplin kavrami; mali denge icin uzun vadeli olarak butge
disiplininin saglanmasi, bltge disi kamu harcamalarinin belirlenmesi ve bu
tir kamu harcamalarinin disipline edilmesi, mali saydamligin saglanarak
kamunun hesaplarinin ortaya konulmasi gibi birgcok kavramin tartisiimasini

gerekli kilmaktadir'?®.

126 Polat, a.g.m., s.72.

127 Hasan BAS, “Hesap Verme Sorumlulugu ve Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu”, (Erigim)
http://maliyesempozyumu.pamukkale.edu.tr/hasanbas.pdf, 12.04.2008.

128 Eriiz, a.g.m., s.8.
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Kamu maliyesinde gelirler ve giderler arasinda bir dengenin olmasi
anlamina gelen mali disiplin, bir Glkenin ekonomisinde istikrar igin
vazgegcilmezdir. Mali Disiplin yaklasimi kullanilacak kaynaklarin toplumun
onceliklerine gore dagitiimasini ve kaynaklarin dagitim amaclarina uygun
kullanilmasinin saglanmasini gerektirir. Makro duzeyde mali disiplin
kaynaklarin dagitimi butgcenin hazirlik sureci, parlamentoda gorusulmesi ve
onaylanmasi asamalarinda ve harcanmasi asamalarinda alinan tedbirlerle
saglanir'®. Mali disiplinin saglanmasi kaynaklarin daha etkin kullaniimasi

neticesinde ulkenin vergi ve borg yukunun hafiflemesine hizmet eder.

3. Stratejik Planlama ve Performans Esasl Biitgeleme iligkisi

PEB surecinde yer alan acik ve Olgulebilir hedefler belirlemek,
hedeflere ne kadar ulasildigini Olgebilmek igin gostergeler olusturmak,
karsilastirma ve degerlendirme yapabilmek igin gosterge hedefleri koymak
gibi araclar ayni zamanda SP’nin da unsurlaridir™. SP ve PEB birbirini
tamamlayan unsurlardir. SP ile tespit edilen orta ve uzun vadeli amaglar,
temel ilke ve politikalar, hedef ve 6ncelikler, performans Olcutleri, bunlara
ulasmak igin izlenecek yontemler ile kaynak dagilimlari PEB’e baslangi¢
teskil eder. PEB kaynaklarin SP ile tespit edilen amag¢ ve hedefler
dogrultusunda tahsisini ve kullanilmasini saglamak icin, performans olgimu
ve degerlendirmesi yaparak elde edilen ¢ikti ve sonucun stratejik amag ve
hedeflerle ne derece uyumlu oldugunu tespit eder ve bltge ddnemi
sonunda 6rgltin ortaya c¢ikan performansini rapor eder. SP ile PEB’nin

senkronize olarak birlikte uygulanmasi orgutun ve yoneticilerin etkinliklerini

129 H.Litfii Ejder, “Tiirkiye’de Mali Disiplinin Saglanmasi Ag¢isindan Kamu Harcamalar1 Stratejisi:
1980 — 2002 Dénemi Analizi”, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Maliye Anabilim Dali,
Yayimlanmamis Doktora Tezi, 2006, S.24.

130 Esin Oral, Bazit OECD Ulkelerinde Performans Esash Biitceleme Uygulamalar
Gelisimi ve Tiirk Mali Sistemi Acisindan Bir Degerlendirme, Biitce ve Mali Kontrol Genel
Midiirligii Devlet Biitge Uzmanligi Arastirma Raporu, Ankara 2005, S.17.
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ve verimliliklerini Olcerek, rapor ederek hesap verme mekanizmasina da

hizmet etmektedir.

SP ile kamuya acik, hedeflere dayali belgeler hazirlanmasi érgutleri
basarili olma yoninde motive ederken, kaynak kullaniminda tasarruflu
olmaya da zorlayacaktir. Ayrica PEB surecinde butgelerin bilgiye dayali
olarak hazirlanmasi, butgenin daha etkili bir sekilde izlenmesini ve
degerlendiriimesini saglayacaktir. Batin bunlar kaynak dagitiminin etkili bir
sekilde yapilmasini saglarken, verimlilik artisiyla birlikte kaynak israfini da

onleyecektir™’.

C. PERFORMANS DENETIMI

1. Denetim Kavrami

Genel olarak denetim bir faaliyetin sonuclarinin planlara uygunlugunu
saglamak amaciyla standartlar konulmasi ve ulagilan sonuglarin bu
standartlarla karsilastiriimasi, tespit edilen plandan sapmalarin duzeltme

dnlemlerinin tespiti stirecidir’?,

Kamu butgesi alaninda denetim ise, Yasama Organr'nca butge ile
devlet gelirlerinin toplanmasina ve giderlerinin yapiimasina yonelik olarak
Yurutme Organrna verilen yetkinin butge kanununa ve diger kanunlara

uygun bir sekilde kullanihip kullaniimadiginin, tahsis edilen kaynaklarin

131 Eriiz, a.g.m., S.147.
132 Erkan Karaarslan, “Kamu Harcamalarinda Denetim”, Giincel Mali Sorunlar Mukder Yayini,
Yayin No: 11, Ankara, 2006, s. 317.
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etkin, verimli bir sekilde kullanihp kullaniimadiginin kontrolune yonelik

faaliyetlerdir'>>,

Denetim kavrami, kamu maliyesindeki gelismelere paralel olarak
surekli gelismektedir. Denetim asagidaki amaglarla yapilabilmektedir:

- Kamu kuruluslarinin tahsis edilen kaynaklari mevzuata uygun olarak
kullanip kullanmadigi,

- Kamu kuruluglarinin mali kaynaklarini kullaniimasindan sorumlu olan
kisilerin bu sorumlulugu yerine getirip getirmedikleri'®,

- Kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli olarak kullanilip
kullanilmadiginin  belirlenmesi, faaliyet sonuglarinin  olgilmesi ve

performans bakimindan degerlendirilmesi.

Kamu kurumlarinin yasalara uygun, verimli, etkin ve tutumlu bir
sekilde faaliyet gosterip gdstermedigini anlayabilmenin en iyi yolu, mali
saydamlik (seffaflik) ve hesap verme sorumlulugu ilkelerine uygun hareket
etmelerini saglamaktir. Parlamento ve halk ancak mali saydamlik (seffaflik)
ve hesap verme sorumlulugunun gerekleri tam olarak yerine getirildiginde,
kendi verdigi yetkilerin ve kaynaklarin uygun kullanilip kullaniimadigini tam

olarak anlayabilecektir.

Kamu kuruluslarinda denetim kapsamindaki birimlerde her gin
yapilan binlerce islemin kontrolinin mumkin olmadigr agiktir. Kamu
kuruluslarinin denetimi ile buylk oranda caydiricilik hedeflenmektedir.
Denetlemelerde tespit edilen eksiklik ve yanligliklar neticesinde uygulanan
yaptinmlar, buyuk oranda s6z konusu caydiriciligi  saglamayi

amaclamaktadir'®®.

133 Serafettin Aksoy, Kamu Biitcesi, Filiz Kitapevi, Istanbul, 1993, s. 376.

134 Coskun, a.g.e., s.254.

135 Ahmet Ozansoy, “Kamuda Denetimin Sorunlar1”, Vergi Sorunlar1 Dergisi, Say1:173, Subat 2003,
s.106.
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2. Denetim Standartlari

Denetimin tird ne olursa olsun denetginin gergeklestirecegi hedefler,
uygulayacagi denetim prosedurleri ve teknikleri, is kalitesi ve hazirlayacagi
rapor bakimindan uymasi gereken kurallar “denetim standartlar1” olarak
adlandiriimaktadir. Denetim standartlari denetimin guvenilirligini, denetimde
uygulanacak yontemleri ve denetimin sonuglarini belirlemektedir. Denetimin

kalitesi, bu standartlara gére 6lciilmektedir'®.

Denetim standartlarinin varhgi, denetim sonuglarinin konsolide edilip
degerlendirilebilmesi, sonuglarin hem denetim yapan birim, hem de
denetlenen birim agisindan yol gosterici olabilmesi icin gereklidir. Ayrica
denetimde amag yalnizca sorunun tespiti degil, tespit edilen sorunlarin
¢6zum yollar konusunda yol gosterici olabilmektir. Bu da ancak denetim

standartlarinin olusturulmasi ve uygulanmasiyla miimkindir'’.

SOz konusu denetim standartlari genel standartlar, calisma alani

138 Genel

standartlari, raporlama standartlari olarak tasnif edilmektedir
Standartlar denetim faaliyetinin, yeterli teknik bilgi, deneyim ve uzmanhga
sahip kisi veya kisilerce gercgeklestiriimesi hususlarini kapsar. Calisma alani
standartlari, denetim faaliyeti sonucunda bir yargiya ulagilabilmesi igin
denetlenen birimde, cesitli denetim teknik ve yontemleri kullanilarak yeterli
bilgi toplanmasidir. Raporlama standartlari ise, denetim sonucunda ulasilan

sonucun ilgililere sunulmasiyla ilgili esaslari belirler.

136 Mehmet AK, “Cumhuriyetin 80. Yilinda Tiirk Denetim Sistemi ve Sorunlari”, Hazine Dergisi,
Cumbhuriyetin 80. Y1l1 Ozel Sayisi, 2003, s.141.

137 Ozansoy, a.g.m., s.108.

138 http://www.bumko.gov.tr/proje/projed/dokuman/denstandart.htm.
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3. Denetim Tirleri

Bltce denetimi degisik esaslara gore siniflandirilabilmektedir. Zaman
esas alindiginda denetim mali iglemin baglamasindan 6nce yapilirsa on
denetim, mali islemi muteakip yapilirsa harcama sonrasi denetim olarak

adlandirilmaktadir.

Denetleyen kurum esas alindiginda denetim tirleri i¢ denetim ve dis
denetim olarak adlandirilmaktadir. Yapilan denetimin niteligine gore bir
tasnif yapilacak olursa yasal veya klasik denetim ve iktisadi veya etkinlik
denetimi tlrleri ortaya c¢lkmaktadir. Degisik kaynaklarda aslinda

uygulamada ayni olan denetim turlerine degisik adlar verilebilmektedir.

Daha once de ifade edildigi gibi denetim kavrami, kamu maliyesinde
meydana gelen gelismelere paralel olarak surekli gelismektedir. Klasik
denetim anlayigi harcama sonrasi denetim sekilleri ile kamu gelir, gider ve
mallarinin mevzuata uygun olarak tahsil edilip edilmedigi, usuline ve
mevzuata uygun harcanip harcanmadigi, harcama limitlerine uyulup

uyulmadigi konulari Uzerinde yogunlagsmaktaydi.

Ancak bu klasik denetim anlayisi kit kamu kaynaklarinin etkin
kullanimini  saglayamadigi ig¢in, c¢ikti-sonu¢ odakli PEBnin devami
niteligindeki performans denetimi gelistirilmistir. Performans denetimi i¢ ve

dis denetim yontemi olarak kullanilabilecek bir yontemdir.

4. Performans Denetiminin Tanimi ve Amaglari

Performans denetimi bir kurumun faaliyetlerinin tutumluluk, verimlilik
ve etkinlik unsurlarina goére kullanilip kullaniimadigi ve hesap verme
sorumlulugunun gereklerinin yapilip yapiimadigi yonlerinden

degerlendiriimesidir.
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Performans denetimi yargisal bir faaliyetle sonuglanmayan, hedef
tayini ve planlamasi yapilan, tamamen teknik ve objektif, 6érgitlenme ve
yonetim  faaliyetlerini  kapsayan, alinan kararlarin  verimliliginin,

tutumlulugunun ya da etkinliginin arastirildigi bir calisma bigimidir'°.

Performans denetimi kamu idarelerinin hesap verme sorumlulugu
kapsaminda faaliyet, c¢ikti ve sonuglarinin, performans hedef ve
gerceklesmelerinin, performans bilgi, izleme ve kontrol sistemlerinin
incelenip, degerlendiriimesi suretiyle kaynak kullaniminin etkinliginin,
tutumlulugunun ve verimliliginin objektif ve sistematik olarak denetlenmesi

olarak tanimlanmaktadir'*.

a. Performans Denetiminin Amag ve Hedefleri'™'

Performans denetiminin temel amaci kamu kurum ve kuruluglarinin
kaynaklarini verimli, etkin ve tutumlu bir sekilde kullanip kullanmadiklari
konusunda parlamento’ya bagimsiz bilgi saglamak ve O&nerilerde

bulunmaktir. Performans denetiminin amaclari;
- Kamu hizmetlerinde surdurualebilir gelismeler saglamak,
- Hizmetlerin kalitesini artirmak,
- Hesap verme sorumlulugunu geligtirmek,
- Performansin geligtiriimesini saglamak,

- Performans bilgisi saglamak seklinde 6zetlenebilir.

139 Sacit YORUKER-Fikret GULEN, “Yeni Bir Sayistay I¢in Diisiinceler”, Miilkiyeliler Birligi
Dergisi, 1992, s. 65.

140 Maliye Bakanligi, a.g.r..

141 Necmeddin BAGDADIOGLU-Atilla INAN: “Performans Denetiminin Esaslar1”, Sayistay Dergisi,
Say1 27, Ekim — Aralik 1997, s. 70.
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Performans denetimi daha iyi stratejiler uygulayarak kamu idarelerinin
kalitesini artirmayi, kaynaklarin daha etkin ve verimli kullaniimasini

saglamayi hedeflemektedir
Performans denetimi bu hedeflere ulasmak igin
- Sistem ve kontrolleri inceleme,

- Verimlilik, etkinlik ve tutumluluk zayifliklarinin sebep ve etkilerini

belirleme,
- Gelisme yollarini belirleme,
- Denetlenen kurumlar igin maliyet etkinligi olan 6neriler geligtirme,

- Parlamento’ya guvenilir, dengeli, dogru ve etkili raporlar sunma

araclarini kullanir.

b. Performans Denetiminin Ozellikleri

Performans denetimi tutumlu, verimli ve etkin kaynak kullanimini
glvence altina alacak sistemlerin kurulmasini ve geligtiriimesini 6n plana
cikarmaktadir. Performans denetiminin amaci sadece daha az kaynak
kullanilmasi degil, kaynaklarin dogru vyerlere, akillica harcanmasini
saglamaktir.

Ayrica performans denetimi, planl, programl, vyaratici, analitik
disuinen, performans denetimi kaltirini 6zUmsemis denetcilere ihtiyac

gOstermektedir.

Performans denetimi ic ve dis denetimin ikisinde de kullanilabilecek
bir ydntemdir'*2. Performans denetiminin kapsami genis olup, hem merkezi

idarede, hem de yerel yonetimlerde uygulanabilir.

142 Nihat Falay, “Denetim, Verimlilik-Etkinlik-Tutumluluk ve Sayistay” , Sayistay Dergisi, Say:

29, Nisan-Haziran 1997, s.19.
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Performans denetimi gelecede yonelik, yapici, karmasik, zaman alici
ve yogun cgaligmayi gerektiren maliyetli bir denetim turudir. Ancak tam
olarak uygulanabildiginde de maliyetine oranla kendisinden saglanabilecek

faydalar da buyuktur.

c. Performans Denetiminin ilkeleri

ca. Hesap Verme Sorumlulugu

Hesap verme sorumlulugu, kaynak tahsis edilen yetkililerin, bu
kaynaklari verimli, etkin ve tutumlu bir sekilde kullanilip kullaniimadiginin
performans olcimu ile tespit edilmesini gerektirmektedir. Performans
denetimi sonucu ortaya c¢ikan sonuglarin Yasama Organina ve halka

sunulmasi hesap verme sorumlulugunun yerine getirilmesidir.

cb. Agik iletisim

Denetlenen kurumla isin basindan sonuna kadar acik iletisim
kurulmal, iletilecek mesajlar, hazirlanan raporlar acgik, anlasilir, guavenilir

olmalidir.

cc. Glvenilir Olma

Denetim; durustlik, agiklik ve dogruluk gergevesinde yurutilmeli,

denetlenen kurumu guvenini sarsacak seylerden kaginiimalidir.

cd. Nesnellik ve Bagimsizlik

Denetimler; hukumetten, siyasetten veya bagka kurumlardan

etkilenmeden tarafsiz ve bagimsiz bir sekilde yurutulmelidir.
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ce. Deger Katma

Performans denetimi ¢aligmalari denetlenen alana deger katmalidir.
Verimlilik, etkinlik ve tutumlulukla ilgili risklere verilecek cevaplar ilgili

sisteme bir seyler katmalidir.

cf. Yeterlilik

Performans denetimi yeterli deneyime sahip ekiplerce, denetlenecek
birim ve konu hakkindaki tum bilgiler, uygun ara¢ ve teknikler kullanilarak

analiz edilmeli, uygun surede sonugclandiriimalidir.

d. Performans Denetiminin Unsurlari

Girdi-surec-ciktt ve etki performans Olcim kavramlari arasindaki
iliskinin incelenmesi karsimiza t¢ dnemli performans denetimi unsuru olan

“tutumluluk, verimlilik, etkinlik” kavramlarini ¢gikarmaktadir.

da. Tutumluluk

Tutumluluk kaliteyi de godzeterek kullanilan kaynaklarin maliyetinin
minimum seviyeye indiriimesidir. Kaynaklarin dogru miktar, kalite ve
maliyetle elde edilip edilmedigi saptanmaya calisilir. Ayni kalitedeki
urinund en dusuk maliyetle elde edilmesiyle ortaya ¢ikar. Her zaman en
ucuz olan, en tutumlu olan degildir. Tutumluluk amaclarin bagariimasi ile
birlikte degerlendirilir. Secilen Uretim ydnteminde kullanilan kaynak,
alternatif Uretim yontemlerinde kullanilacak kaynak miktarindan daha az ise

tutumluluk saglanmistir.
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Uygun nitelikte olmayan personel istihdami, isin yanlis yontemlerle
yapilmaya calisiimasi, amaca hizmet etmeyen islerin yapilmasi, hizmetler

lizerinde kalite kontroliiniin olmamasi tutumluluga aykiri faaliyetlerdir'®.

db. Verimlilik

Verimlilik, belli bir girdi ile maksimum ¢ikti elde etmek veya belli bir
cikttyt minimum gqirdi ile elde etmek anlamina gelir. Kalite verimlilik
agisindan da oOnemlidir. Verimlilik artigi, kalitenin dismesine neden
olmamalidir. Verimlilik olgima igin girdi ve ciktilara iligkin standartlarin

olmasi gerekir.

dc. Etkinlik

Etkinlik, hedeflere ulagsma derecesini ve hedeflenen ile gerceklesen
etki arasindaki iligkiyi ifade eder. Etkinlik konulari Uzerinde durulurken
ciktilarla, sonuglar arasinda ayrim yapmak bir zorunluluktur. Performans
denetiminde Olgclilmesi daha kolay olan verimliik ve tutumluluk

denetiminden, etkinlik denetimine dogru bir yonelis vardir.

Etkinlik denetiminde hedefler, ¢ikti ve sonuglar ayri ayri, agik ve net

bir sekilde tanimlanmazsa, etkinlik denetimi yapilamaz.

Girdi c¢iktilarin Uretimine katkida bulunan hammadde, para, insan,
bilgi vb. kaynaklar; ¢ikti, Gretilen mal ve hizmetler; sonug ise bulunulan
durumdur. Etkinlik denetiminde hedeflenen ile gerceklesen sonug

kargilagtirilir.

143 Tolga Demirbas, Sayistaylar Tarafindan Gergceklestirilen Performans Denetimleri ve Tiirk
Sayistayr Uygulamasi Incelemesi, Sayistay Yayin Isleri Miidiirliigii, Nisan 2001,s.95.



IKINCi BOLUM
STRATEJIK PLANLAMA VE PERFORMANS ESASLI
BUTCELEMENIN TURKIYE UYGULAMASI

1980’lerden bu yana dunyada ve Turkiye’de uygulanan geleneksel
kamu politikasi araglari ile kamuda etkinligin, verimliligin saglanamamasi,
ekonomik krizlerin ve kamu harcamalarindaki artisin dnlenememesi
neticesinde kamu mali yonetim sistemleri sorgulanmaya baslanmistir. Bu
Degisen kosullara uyum saglamak amaciyla birgok gelismis ve gelismekte
olan Ulke mali sistemlerini but¢ce odakli olarak yeniden yapilandirmigtir.
Tuarkiye’de de kamu hizmetlerinin kalitesinin yukseltilmesi, kaynak kullanim
kapasitesinin arttirlmasi, kaynak kullaniminda etkililik, verimlilik ve
tutumlulugun saglanmasi, siyasi ve yonetsel hesap verme mekanizmalari
ile mali saydamhgin gelistirimesi amaglariyla reform c¢abalari hiz

kazanmistir'*.

Ulkemizde yillardir yapisal reform cabalarina paralel olarak devam
eden mali yonetim alanindaki reform c¢abalari "mali yonetim reformu”,
"kamu harcama yonetiminde reform" veya "butce reformu" gibi degisik

kavramlarla ifade edilmistir'®®.

Kamu mali yonetimi ve mali kontrol
konusunda surdurulen reform galismalari kaynagini kimi zaman Turkiye'nin
kendi sartlarindan alirken, son yillarda artan bir sekilde Avrupa Birligine
Uyelik strecinde mevzuat uyumunun saglanmasi ve Dunya Bankasi, IMF

gibi uluslar arasi kurulusglar ile yapilan anlasmalardan almaya baslamigtir.

144 Karaarslan,a.g.e., s.69.
145 Arcagdk M.Sait, vd., “Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanununda Ongoriilen Diizenlemeler”,
Biitce Diinyasi, Ilkbahar 2004, Say1: 183, s.3.
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Birinci bolimde kavramsal cergevesi irdelenen SP ve PEB, bu
bolimde kamu yonetimi baglaminda ve Turkiye uygulamasi boyutunda ele

alinacaktir.

I- STRATEJIK PLANLAMANIN TURKIYE UYGULAMASI

Gunumuzde yasanan hizhh degisim sonucu 6zel sektdrde yer alan
orgutlerde yodun olarak uygulanmaya baslanan SP ilkeleri, 1980’li yillardan
itibaren degisimden payini alan kamu kesiminde de uygulanmaya
baslanmigtir.  Tlrkiye’de mali ve idari sorunlari ¢ozebilmek amaciyla
gindeme gelen kamu yonetimi ve kamu mali yonetimi reformlari
cercevesinde, makro duzeyde butce hazirlama ve uygulama surecinde mali
disiplini saglamak, kaynaklari stratejik Onceliklere gore dagitmak, bu
kaynaklarin etkin kullanilip kullaniimadigini izlemek, bunun Gzerine kurulu
bir hesap verme sorumlulugu gelistirmek, idari ve mali yapida orta ve uzun
vadeli yaklasimin hakim kilinmasi, ciktilar yerine sonuglara odaklanma,
performansa 6nem vermeyi saglamak amaglariyla SP temel bir ara¢ olarak

benimsenmistir*°.

Stratejik yaklasim devleti rakiplerine karsi uzun dénemde avantajli
kilacak kamu politikalarini arastirmaya odaklanmasi, diger yoOnetsel
yaklasimlarla karsilastirildiginda gunimuazin yodun rekabetci kosullarina
daha iyi cevap veriyor olmasi nedenleriyle ginimuzde kamu ydnetiminde
giderek daha cok tercih edilmektedir. Stratejik yonetim gelecek referansli
olmasi, rekabet avantajl yaratmaya odaklanmasi ve buttuncul olmasi yonleri
ile de diger yonetim yaklasimlarindan farklihk goOstermekte ve kamu

yoneticileri nezdinde tercih edilmektedir™’.

¢ Devlet Planlama Teskilati,a.g.k., s.1 ve Comakls, a.g.e., s.182.
147 Barca,a.g.m., s.33.
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A. Stratejik Planlamanin Hukuki Cercevesi

Turkiye’deki kamu mali yénetimi reformunun temel araglarindan olan
SP’nin dig dinamiklerinin AB’ye uyum sureci ve ekonomik krizler sonrasi
yuruttlen yapisal uyum programlarinin oldugu sodylenebilir. SP’nin kamu
mali yonetim sistemimize dahil edilmesi gerekliligi Kamu mali yonetimi
mevzuatinin ve isleyisinin degistiriimesi AB Miiktesebatinin Ustleniimesine
iligkin Ulusal Program taahhiitleri arasinda yer almasinin yani sira, mali kriz
sonrasi Dunya Bankasi ve IMF ile gerceklestiriien yapisal uyum ve

stand-by anlasmalarinin kapsaminda da yer almaktadir'®.

Bu cergevede 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu
(KMYKK) ile Turkiye’de SP’nin alt yapisi olusturulmus ve SP kamu
kuruluglar icin zorunlu bir uygulama haline getirilmigtir. KMYKK 3.
Maddesinde  stratejik plan; Kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli
amaglarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve onceliklerini, performans
Olgutlerini, bunlara ulasmak icin izlenecek yontemler ile kaynak
dagilimlarini igeren plan olarak tanimlanmaktadir. KMYKK 9. Maddesinde
ise;

Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler cercevesinde gelecege iligkin misyon ve
vizyonlarini olusturmak, stratejik amaclar ve oélgulebilir hedefler saptamak,
performanslarini 6nceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda
O0lgmek ve bu surecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla
katihmci yontemlerle stratejik plan hazirlarlar ifadesine yer verilmektedir.

Ayni maddede, kamu kuruluslarinin butgelerini stratejik planda ongorulen

148 Aktan, a.g.e.,2006, s.196.



69

idarenin misyonu, vizyonu, amag¢ ve hedefleri ile uyumlu olacak bicimde

performans programlarina dayandirmalari gerektigi de yer almaktadir.

Ayni maddede, stratejik plan hazirlamakla yUkimli olan kamu
idarelerini ve SP slrecine iliskin takvimin tespiti ile stratejik planlarin
kalkinma plani ve programlari ile iligkilendiriimesine yodnelik esas ve
usullerin belirlenmesine DPT Mustesarliginin  yetkili oldugu da yer
almaktadir. DPT Maustesarhdr bu kapsamda SP Kilavuzu hazirlayarak

idarelerin kullanimina sunmustur.

5393 sayili Belediye Kanunu ve 5216 sayili Buylksehir Belediyesi
Kanunu ile niifusu elli binin Gzerindeki belediyeler, 5302 sayili il Ozel
idaresi Kanunu ile de il ézel idareleri stratejik plan hazirlamakla yikimlii

kilinmislardir'®®.

Yuksek Planlama Kurulunun 2003/14 sayili 2004 Yili Programi ve
Mali Y1l Butgesi Hazirhk Calismalari konulu ve 2004/ 37 sayih ve 2005 Yih
Programi ve Mali Yili Butgesi Makro Cergeve konulu kararlari ile SP’nin
kamu kuruluglarina yayginlagtirmasina yon vermek ve buna yonelik
kurumsal ve yasal dizenlemelere katki saglamak amaciyla butge turl, yapi
ve buyuklUklerin temsil edilmesine dikkat edilerek sekiz pilot kurulus
belirlenmis ve ilk olarak bu idarelerde SP calismalari uygulanmis, elde
edilen sonuglar DPT tarafindan degerlendirilerek uygulamanin tim kamu
idarelerine yayginlastirimasinda ve SP kilavuzunun guncellenmesinde

kullaniimistir.

KMYKK gercevesinde hazirlanan “Kamu Idarelerinde Stratejik
Planlamaya iligkin Usul ve Esaslar Hakkinda Yénetmelik’e gore

dlzenleyici ve denetleyici kurumlar ve yUukumll olduklari hizmetlerin

149 a.g.b.i.k.r, s.36.
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hassasiyeti nedeniyle hari¢ tutulanlar digindaki  butin kamu kuruluglari
stratejik plan hazirlamakla yukimludurler. SP ayni yonetmelikte belirlenen
gecis programi dahilinde yayginlastirimaktadir. Gegis programi kamu
idarelerinin SP’ya hazirlik seviyeleri gz 6nlne alinarak yillara yayilmigtir.
Merkezi yonetim kapsaminda Mart 2008 itibariyla 84 kamu idaresi stratejik
plan, 26’s1 ise performans programi hazirlamistir. Yonetmelige gore 2010

yilinda 6ngorulen batin kamu kurumlari SP’ya gegmis olacaktir™®.

KMYKK ile 6ngorilen dedisimin baslangic noktasini SP asamasi
olusturmaktadir. Performans butgeleme surecinin de stratejik plana bagh
oldugu dikkate alindiginda gegis programinda ongorulen gegis takvimi, bir

anlamda reform uygulama takvimi olarak da duasunulebilir.

KMYKK 8’inci maddesinde hesap verme sorumlulugu “Her tarla
kamu kaynaginin elde edilmesi ve kullaniimasinda gorevli ve yetkili olanlar,
kaynaklarin etkili, ekonomik, verimli ve hukuka uygun olarak elde
edilmesinden, kullanilmasindan, muhasebelestirimesinden,
raporlanmasindan ve koétuye kullaniimamasi igin gerekli onlemlerin
alinmasindan sorumludur ve yetkili kilinmis mercilere hesap vermek

zorundadir’ seklinde tanimlanmaktadir.

KMYKK 10’'uncu maddesinde bakanlar; hukimet politikalarinin
hayata geciriimesinden, bakanliklarinin ve bagli kuruluglarin stratejik
planlari ile butcelerinin kalkinma planina ve yillik programlara uygun
olmasindan, kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli kullaniimasindan
Bagbakana ve Turkiye Buyuk Millet Meclisine kargi sorumlu

tutulmaktadirlar.

150 DPT Web Sitesi Ana Sayfasi,(erisim)http://www.sp.gov.tr/default.asp, 05 Mayis 2008.
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KMYKK 11’inci maddesinde ise kamu idarelerinin Ust yoneticilerinin
sorumlulugu “Ust yéneticiler, idarelerinin stratejik planlarinin ve bltgelerinin
kalkinma planina, yillik programlara, kurumun stratejik plan ve performans
hedefleri ile hizmet gereklerine wuygun olarak hazirlanmasi ve
uygulanmasindan, sorumluluklari altindaki kaynaklarin etkili, ekonomik ve
verimli sekilde elde edilmesi ve kullanimini saglamaktan, kayip ve kotuye
kullaniminin énlenmesinden, mali yonetim ve kontrol sisteminin igleyisinin
gOzetilmesi, izlenmesi ve bu Kanunda belirtilen goérev ve sorumluluklarin
yerine getiriimesinden” bagl bulundugu bakana karsi sorumludur seklinde

tanimlanmaktadir.

Kamu ydnetimi dizeyinde alinan genel karar ve uygulamalar kurulus
dizeyinde basari icin 6nem arz etmekle birlikte, SP surecinin basarisi s6z
konusu hazirliklarin kurulugun Ozelliklerine, kurulusa has 6zel durumlara
uyarlanmis olmasina baglidir. Bu amaca yonelik olarak kamu idarelerinde
SP hazirliklarinin koordinasyonunu yuritmek Uzere, 5436 sayili Kanunla
idarelerin bunyesinde strateji gelistirme birimlerinin kurulmasina ve teskilat

yapilarinda gerekli degisikliklerin yapilmasina dair duzenlemeler yapilmigtir.

SP’nin uygulama surecinde egitim, danismanlik vb. konulardaki
intiyaclarin,  eksikliklerin,  galismalari  engelleyebilecek  unsurlarin
belirlenerek giderilmesi ve genel uygulamanin s6z konusu Kkurulusa
O0zgulenmesi SP g¢alismalarinin  amacina ulagmasinda o6nemli rol

oynayacakitir.

B. Stratejik Planlamanin Kamu Yonetiminde Saglayacagi
Faydalar

Kamu mali yonetimi reformunun temel taslari SP ve PEB gerekli alt

yapilari olusturularak; birbiriyle uyumlu, buatuncudl bir yaklasimla etkin bir
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sekilde uygulamaya konulabilirse kamu mali yonetiminde gercek manada

reform yapilmis olacaktir.

SP 0Ozel sektordeki basarili uygulamalarindan hareketle kamuda
uygulanmaya baslanmigtir. Ancak 6zel sektor orgutleriyle kamu kuruluglari
arasinda buyik farkhliklar bulunmaktadir. Ozel sektdérde hakim olan
rekabet, kar etmek gibi kriterler kamu kuruluslari agisindan genellikle anlam
ifade etmemektedir. Kamu kuruluslarinin kamusal hizmetleri saglarken
oncelikli hedefleri kamu hizmetini saglikli, surekli ve esit bir sekilde

sunmaktir.

Ancak kamu ve 06zel sektor arasindaki bu farkhliklardan hareketle
SP’nin kamuya uygun olmadigi sonucuna da varilamaz. Clnku SP baglam
bagimh bir yonetim aracidir ve farkli amaglara gore uyarlanarak, farkli
iglevler Ustlenebilir. SP kamu yo6netimi icinde kullanildigi kamu idaresinin
SP’dan bekledigi etki, katki, ihtiyaglar, kurumsal kapasite, liderlik vb.

ozelliklerine gore de farklilasabilmektedir'™".

Kamuda SP uygulamasi ile kamu kaynaklarinin etkin, etkili, hesap
verilebilir, seffaf bir sekilde kullaniimasini saglamak ve kamuda politika
olusturma kapasitesinin guclendiriimesi gibi yararlar hedeflenmektedir.
Kamu yonetiminde SP uzun vadeli bakis agisinin kurulusa hakim olmasi,
kurulusun etkinligini gu¢lendirmesi ve degisen ¢evreyle surekli ve verimli bir
uyum saglamak igin olumlu bir degisim araciligiyla birimleri yonlendirmeyle
iliskilidir'*

SP kamunun iginde bulundugu mali ve yonetsel sorunlari; kamuda

planli hizmet Uretilmesini, kalkinma planlari ve orta vadeli program ile

151 DPT Web Sitesi Ana Sayfasi,(erisim)http://www.sp.gov.tr/default.asp, 05 Mayis 2008.
152 Durna, a.g.m., s.4.
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belirlenen politikalari kurulug duzeyinde somut ig programlarina ve
bltcelere dayandirilmasini, uygulamanin etkin bir sekilde izlenmesini ve

degerlendiriimesini saglayarak ¢cozmeyi amaclamaktadir'®.

Kamu kesimi agisindan'*;

+ SP sureci kamunun surekli degisen i¢c ve dig cevre faktorlerini surekli
analiz ederek; degisimi ve gelecegdi yonlendirmesini, degisime uyum
saglamasini, kaynak ve kabiliyetlerini bu kapsamda daha etkin ve verimli
kullanmasini saglar,

« SP vyapilan i¢ ve dig g¢evre analizleri sayesinde firsat ve tehditlerin
ongorulerek, tehditlere tedbir alinmasina, firsatlarin degerlendirilebilmesine
imkan saglayacaktir,

+ SP yapilmamasi durumunda kamu hizmetleri, kamu kaynaklari idarecilerin
sezgisel kararlariyla yonlendirilecektir. Bu ise kamu kaynaklarinin
kullanilmasinda idarecinin Kkigilik yapisina gore farkl risklere vyol
acabilecektir. SP yapilmasi ise kamu hizmetleri ve kamu kaynaklarinin
bilimsel, sistematik bir sire¢ sonunda alinan kararlarla yonlendiriimesini
saglayacaktir,

« SP buyuk bir sistem olan devletin, bir butlin olarak ayni amag ve hedeflere
yonelmesini sadlar. Stratejik planla tespit edilen ortak amag¢ ve hedeflerin
varligi; alt sistemlerin sadece kendi amaclari dogrultusunda gayret
gOstererek kamu yonetiminin ana amacg ve hedeflerinden uzaklagmalarini
Onleyecektir.

» SP plan-program-butge iligkisinin guglendiriimesine yardimci olacaktir.

« SP kamuda etkin bir ydnetim ve harcama sisteminin kurulmasinda

baslangi¢c noktasini olusturacaktir.

153 a.g.b.i.k.r, s.36.
154 Comakli, a.g.e., s.185; Karaarslan, a.g.e.,s.81.
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» Kuruluslarin belirli bir hedefe yonelik olmayan kisa vadeli ve anlik islerde
yogunlagsmalari yerine, orta vadeli ve somut hedeflere dayali planlama
anlayisina sahip olmalarini saglayacaktir.

* Vizyon degerlendirmesi ile surekli gelisme, yeni gelismelere gore kendini
yenileme, hizmet kalitesi, etkinligi ve c¢esitliliginin artiriimasi anlayisini
getirecektir.

* Performans gostergelerinin  olugturulmasi  zorunlulugu nedeniyle
kuruluslarin her tirli planlama ve uygulama faaliyetlerini etkinlik, yerindelik,
katihmcilik, seffafllk ve hesap verme sorumlulugu ilkeleri dogrultusunda
sekillendirmesini saglayacaktir.

* Hedeflenen sonuglarin nasil ve ne odlgude gergeklestiginin izlenmesine,
degerlendiriimesine ve denetlenmesine temel olusturarak hesap verme
sorumlulugunun yerine getiriimesine ve gelismesine katki saglar,

* SP kurulugun en ust duzey yetkilisi de dahil olmak uUzere diger yetkili ve
idarecilerin ve kurulusta gorev alan her dizey calisanin katkisi, ortak
cabasi ve destedi olmaksizin stratejik hedeflere ulagsmak mumkin
olmadigindan, takim ruhu gerektiren katilimci bir yaklasimdir, dolayisiyla
katilimci yonetimi geligtirecektir.

« Stratejik plan hazirlanma surecinde butge ve kaynak taleplerinin stratejik
plani degil, aksine hazirlanmis olan stratejik planin butgeyi sekillendirmesi
gerekir,

« SP surecglere entegre olmus bir sekilde denetim ve izlemeyi
kolaylagtiracaktir.

« SP sistematik veri toplama ve sonuglari analiz etme aligkanligini

kazandiracaktir.

C. Stratejik Planlama Siireci

Bu kisimda KMYKK’na geregi sureci belirlemeye yetkili kilinan DPT
Mustesarliginca SP surecini belirlemek amaciyla hazirlanarak, uygulayici

idarelerin kullanimina sunulan SP Kilavuzunda (SPK) yer alan SP sureci
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irdelenecektir. S6z konusu kilavuz SP’nin kapsam ve icerigi hakkinda genel
bir gerceve sunmaktadir. Kamu kuruluglari stratejik planlarini olustururken
bu ana c¢ergeve ve ilkeler iginde kalarak, kendi O6zelliklerine gore

uyarlamalar yapabilmektedir'°.

Kamu kuruluslari tarafindan SPK’'na uygun olarak hazirlanacak olan
stratejik planlar makro, sektorel ve bolgesel kriterler ile birlikte kaynaklarin
stratejik onceliklere gore dagitiimasinda yonlendirici/referans belgeler
olacaktir. Makro duzeydeki plan, programlar ile kurulug duzeyindeki
stratejik planlar karsilikh olarak birbirleriyle etkilesim icinde olacak ve
kaynaklarin stratejik onceliklere gore dagitiimasini birlikte

yonlendireceklerdir'®.

SPK stratejik yonetim sdrecinin butinund kapsamaktadir. Yani
neredeyiz sorusu ile baslanmakta, nereye gitmek istendigi belirlenmekte,
buglnden arzu edilen gelecede hangi yolla veya nasil gidilecedi ortaya
konulmakta ve son asamada basari olctulmektedir. Sekil 1°de de gosterildigi
uzere SP kavrami kilavuzda genig anlamda “stratejik yonetim” slrecinin

bitiinlinii kapsayacak sekilde kullaniimaktadir™’.

155 DPT,a.g.k.,s.5.
156 DPT,a.g.k.,s.4.
157 DPT,a.g.k.,s.4.
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- Plan ve Programlar
- Paydas Analizi Durum Analizi Neredeyiz?
- GZFT Analizi

- Kurulusun varolus gerekgesi

i Mi ikel
- Temel llkeler iIsyon ve llkeler,

- Arzu edilen gelecek Vizyon Nereye ulasmak istiyoruz?

- Orta vadede ulasilacak

hedefler
e P Amaglar ve Hedefler
- Spesifik, somut ve olgilebilir
hedefler
- Amaglar_g ve hedgflere Stratejiler
ulasma yontemleri
- Detayli is planlari . Gitmek istedigimiz yere
- Maliyetlendirme \Ij:allyetler nasil ulasabiliriz?
- Performans programi ,
.. Projeler
- Bitceleme
- Raporlama .
- Karsilastirma Izleme
- Geri besleme .
= .. . Basarimizi nasil takip
- Olgme ydntemlerinin 5 o
belirlenmesi Performans Olcme ve eder ve degerlendiririz
- Performans gostergeleri Degerlendirme
- Uygulamaya yonelik ilerleme
ve

sonuglarin degerlendirilmesi

Sekil 1: Stratejik Yonetim Sureci (DPT,a.g.k., s.5)

1. Hazirhik Galigmalari

SP’nin ne sekilde, hangi birimlerden, hangi grup veya Kkigilerin
katilimiyla yapilacagi, katilimcilarin rollerinin ne olacagi, SP ic¢in ihtiyag
duyulacak kaynaklarin neler oldugu ve nasil saglanacadi’™®, kurulus

genelinde sahiplenme SP éncesi hazirliklarin yapilmasina baghdir.

SPK’da hazirlik ¢alismalari,

- Planlama galigmalarinin sahiplenilmesinin saglanmasi

158 Soyler,a.g.m.,s.106.
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- Organizasyonun olusturulmasi
- intiyaglarin tespit ediimesi

- is planinin olusturulmasi

- Hazirlik programinin yapilmasi olmak tuzere 5 agamadan olugsmaktadir.

a. Planlama galigsmalarinin sahiplenilmesinin saglanmasi

SP’nin  basarisi, SP’nin 6rgut dst yonetimi ve ¢alisanlarca
benimsenmesine baglidir. Bu asamada; katilimcilarin desteginin alinmasi,
SP’nin esaslarinin belirlenerek Uzerinde mutabakata varilmasi en bastan,
gelecekte c¢ikabilecek problemlerin 6nunin alinmasini saglayacaktir.
Sahiplenme, benimsenme stratejik plan uygulanabilirligini artiracaktir.
Uygulanabilirlik ise ancak katilimcilik ile saglanir. Katilimcilik da karar alma
sureglerine ilgili kisi, grup ve kuruluslarin bizzat mudahil olmasiyla
saglanabilir'™.

Ust ydnetim, stratejik plan yaklasimini benimsedigini kurulus
calisanlar ile paylasmali ve kurumsal sahiplenmeyi saglamahdir'®. Ust
yonetimin destedi planlama c¢aligsmalarinin tim kurum tarafindan
benimsenmesi ve hazirlanan planin sahiplenilmesi acisindan da onem
tasimaktadir. Yani Ust yonetimin destedi ve yonlendirmesi, SP’nin

vazgegcilmez kosuludur.
b. Organizasyonun olusturulmasi

Stratejik  planin  sahiplenilmesinin  altyapisi,  organizasyonun
olusturulmasi asamasinda kurulusun en Ust yoneticisinden baglayarak
hangi kademeden kimlerin katilacagi, islevlerinin ne olacaginin

belirlenmesiyle olusturulur.

159 Aktan,a.g.e.,s.200.
160 DPT,a.g.k.,s.11.
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SP siirecine'";
- Gorevi SP calismalarini koordine etmek olan Koordinator Birim,

- Kurulugun stratejik planlarinin hazirlanmasi ve uygulanmasindan

Bakana karsl sorumlu olan ust yénetici katilmahidir.

SP’nin bdtun asamalarinda dnemli rol Ustlenecek olan SP ekibinin
amaca uygun bir yapida kurulmasi, ¢alismalarin basarisi igin kritik dGneme
sahiptir. SP ekibinde kurulusun ana hizmet birimleri yeterince temsil
edilmeli, farkli kademelerdeki yoOneticiler bulunmali, farkh uzmanhk
alanlarina sahip kigiler yer almali ve c¢alisma suresince uyeler

degistiriimemelidir.
c. intiyaglarin Tespiti

SP ekibi tarafindan SP konusundaki egitim ihtiyacinin kapsami,

niteligi, suresi ve katilacak kigiler belirlenmelidir.

SP surecinde kurulug digi danismanlik hizmetine ihtiya¢g varsa,
egitimle kisith olarak ve planin icerigine mudahale etmeyecek, sadece
istenen sonuglarin elde edilebilmesi i¢in yol gdsterecek sekilde yontem ve
siire¢ danismanligi planlanmalidir'®.

SP esnasinda ihtiya¢g duyulacak veri ve mali kaynak ihtiyacglari da

hazirhk asamasinda belirlenmelidir.

d. Zaman Plani

Hazirhk asamasinda SP’nin her bir asamasinin hangi tarihlerde

sonuglandirilabilecegi belirlenmelidir.

161 DPT, a.g.k,s.12.
162 DPT, a.g.k.,s.12.
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e. Hazirhik Programi

Yukarida aciklanan konular dikkate alinarak SP ekibince olusturulan

hazirhk programinda asagidaki hususlar yer alir:

- Egitim ihtiyaci

- Egitim ve diger hususlara iligkin danigsmanlik hizmeti ihtiyaci

- Planlama surecinin gerektirdigi masraflar ile beseri ve teknik kaynak
ihtiyaci

- Zaman plani

- SP surecine danhil olacak kisiler ve gorevleri.

2. Durum Analizi

SP sirecinin ilk adimi olan durum analizi asamasinda, gelecege
yonelik isabetli amag, hedef ve stratejiler gelistirebilmesi i¢in kurumun i¢ ve
dis cevresinin, paydaslarinin analizi sonucunda ”neredeyiz?” sorusuna

cevap aranir. SPK’na gére durum analizi kapsaminda su degerlendirmeler

yapilir:

- Tarihi geligim

- Kurulusun yasal yukumlalUkleri ve mevzuat analizi

- Kurulusun faaliyet alanlari ile tGrlin ve hizmetlerinin belirlenmesi

- Paydas analizi (kurulusun hedef kitlesi ve kurulug faaliyetlerinden
olumlu/olumsuz yénde etkilenenlerin, ilgili taraflarin analizi)

- Kurulus i¢i analiz (kurulusun yapisinin, insan kaynaklarinin, mali

kaynaklarinin, kurumsal kultirandn, teknolojik dizeyinin vb. analizi)

- Cevre analizi (kurulusun faaliyet gosterdigi ortamin ve dis kosullarin

analizi).
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a. Tarihi gelisim

Kurulusun hangi tarinte hangi amaglara hizmet etmek igin kuruldugu,
bugline kadar gecirdigi kritik asamalar, dnemli yapisal dontsumler analitik

163

bir bakig agisiyla degerlendirilir ™.
b. Yasal Yukiimlilikler ve Mevzuat Analizi

Bu asamada kurulusun mevzuattan kaynaklanan yukumlulUklerinin
tespiti yapilir. Kurulusa goérev ve sorumluluklar yukleyen, kurulusun faaliyet
alanini duzenleyen mevzuat gozden gegirilerek yasal yukumlulUkler listesi
olusturulur. Yasal yukumlulukler ve mevzuat analizinin ¢iktilari daha sonraki
asamada kurulusun faaliyet alanlarinin belirlenmesine ve kurulusun

misyonunun olusturulmasina katki saglar'®*.

c. Faaliyet Alanlari ile Uriin ve Hizmetlerin Belirlenmesi

Yasal yukumlulUukler ve mevzuat analizi gergeklestirildikten sonra, bu
analizin giktilarindan da yararlanilarak kurulusun urettigi temel Grin ve
hizmetler belirlenir. Belirlenen faaliyet alanlari, SP surecinin daha sonraki
asamalarinda dikkate alinir. Ayrica, paydaslarin gorus ve onerileri alinirken,

bu asamada belirlenen faaliyet alanlari bazinda ¢alismalar yirtilebilir'®.

d. Paydas Analizi

Paydaglar bir kurumdan, dogrudan veya dolayli, maddi veya maneuvi,

olumlu veya olumsuz yonde etkilenen veya kurulusu etkileyen kisi veya

gruplardir'®.  Kurulusun etkilesim icinde oldugu paydaslarin gérislerinin

163 DPT, a.g.k,s.16.
164 DPT, a.g.k.,s.16.
165 DPT, a.g.k.,s.16.
166 Sinan Giiner,” Stratejik Yonetim Anlayis1 ve Kamu Yonetimi”, (erisim) www.tkgm.gov.tr,

10.05.2008
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dikkate alinmasi stratejik planin sahiplenilmesini saglayarak uygulama
sansini artiracaktir. Bu nedenle durum analizi kapsaminda paydas

analizinin yapilmasi 6nem arz etmektedir.

Paydas kavrami ile ilgili caligmalarda paydaslar resmi, resmi olmayan,
i¢c paydaslar, disg paydaslar, birincil ve ikincil paydaslar vb. degisik sekillerde
siniflandirilabilmektedir. Kurumun bir pargasi ya da c¢alisani olmayan
paydaslara dis paydas, kurumun hizmet ve gorevini yerine getirmesinde
aktif rol oynayan paydaslara i¢ paydas denilmektedir.

SPK’da da paydaslar buna paralel olarak, i¢ ve dis paydaslar ile
yararlanicilar/musteriler olarak siniflandiriimistir.

SPK’da éngdriilen paydas analizi ile de'?’;

- Planlama surecinin ilk asamalarinda paydaslarla etkili bir iletisim
kurularak bu kesimlerin ilgi ve katkisinin saglanmasi,

- Paydaslarin gorus ve beklentilerinin tespit edilmesi,

- Kurulusun faaliyetlerinin etkin bir sekilde gerceklestiriimesine engel
olusturabilecek unsurlarin saptanmasi ve bunlarin giderilmesi icin stratejiler
olusturulmasi,

- Paydaglarin birbirleriyle olan iligkilerinin ve olasi ¢ikar ¢atigsmalarinin
tespit edilmesi,

- Paydaslarin kurulug hakkindaki goruslerinin alinmasiyla kurulusun
guclu ve zayif yonleri hakkinda fikir edinilmesi,

- Paydaslarin hangi asamada katki saglayacaginin tespit edilmesi,

- Paydaglarin gorus, Oneri ve beklentilerinin SP surecine dahil
edilmesiyle planin bu kesimlerce sahipleniimesi ve planin uygulanma

sansinin artmasi amaglanir.

Bu amaglara ulagsmak icgin paydaslar tespit edilmelerini muteakip i¢

paydaslar, dis paydaglar ve musteriler olarak siniflandirilir, aralarindaki

167 DPT, a.g.k., s.18.
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iligki ortaya konulur, kurulusu etkileme ve kurulugtan etkilenme derecesine

gore onceliklendirilirler.

Batln bu asamalardan sonra paydaslarin kurulug hakkindaki gorus ve
Onerileri alinarak stratejik plana yansitimasi bir program dahilinde

yaratalar'®,

e. Kurulus ici Analiz ve Cevre Analizi

Kurulus ici ve gevre hakkinda elde edilen veriler; stratejik meselelerin
tanimlanmasi, SP slrecinde organizasyonun i¢ ve dis unsurlarinin bir
arada degerlendirilebilmesi icin temel yontem olarak kullanilan GZFT
(Guglu yonler, Zayif yonler; Firsatlar, Tehditler) analizi ile butunsel olarak

analiz edilir.

Yapilan GZFT analizi sayesinde kurulus i¢ ve dis ¢cevredeki gelisme ve
degismelere yonelik tedbirler alacak, gevre analizi sonucu i¢ ¢evrede tespit
ettigi guglu ve zayif yanlari, dig ¢evrede tespit ettigi firsat ve tehditlerle
olabildigince ortustlrecektir. Bu sayede guglu yanlarin Uzerine gidilip, zayif
yanlar iyilegtirilebilecek, firsatlar degerlendirilip tehditlerden
kacinilabilecektir.

SPK’na goére kurulus i¢i analizde dikkate alinacak hususlar asagida

yer almaktadir'®:

- Kurulusun Yapisi;

- Kurulugun 6rgut yapisi,
- Ayni ya da benzer gorevi yapan birimler ve yetki cakismalari,
- Son dénemde kurulus yapisinda ve gorev alaninda yapilan énemli

degisiklikler,

168 DPT, a.g.k.,s.22.
169 DPT, a.g.k,s.24.
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- Kurulusun yapisinda ve gorev alaninda yapilmasi gindemde olan
onemli degisiklikler,

- izleme ve degerlendirme sisteminden olusur.

Beseri Kaynaklar;

- Kurulug personelinin sayisi ve dagilimi,

- Personelin egitim duzeyi, yetkinligi ve deneyimini kapsar.

Kurum Kaltard;

- iletisim sirecleri,

- Karar alma suregleri,

- Gelenekler ve degerleri kapsar.

Teknoloji;

- Kurulugun teknolojik alt yapisi,

- Teknolojiyi kullanma duzeyinden olusgur.

Mali Durum;

- Mali kaynakilar,

- Bltge buayuklugu,

- Kurulusun arag, bina envanteri ve diger varliklarindan olusur.

SPK’na gore gevre analizinde dikkate alinacak hususlar asagida yer
almaktadir'”’:

- Kurulusun faaliyet alaninda diinyadaki durum ve gelismeler,

- Kurulusun faaliyet alaninda tlkemizdeki durum ve gelismeler,

- Dunyada ve ulkemizdeki temel egilimler ve sorunlar arasinda
kurulugsu yakindan ilgilendiren kritik konular ve bu konularin kurulusu nasil
ve ne yonde etkileyecegi,

- Kurulugun faaliyetleri ve alaniyla ilgili kalkinma plani, sektorel ve
bdlgesel plan ve programlarda yer alan amag, ilke ve politikalar ve bunlar
arasindaki uyum,

- Kurulugun karsilasabilecegi riskler ve belirsizlikler.

170 DPT, a.g.k,s.25.
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3. Gelecege Bakig

Bu asamada kuruluglar, misyon ve vizyonlarini, temel degerlerini

belirler, amaclarini, hedeflerini ve stratejilerini ortaya koyarlar.

Misyon, vizyon ve ilkelerin olusturulmasi sonucunda, kurulusun
varmasl istenen noktaya nasil bir gergeve icinde ulasilacagi amag ve
hedeflerin belirlenmesi ile ortaya c¢ikar. Bu nedenle, misyon, vizyon ve
ilkelerin dogru sekilde ifade edilmesi stratejik planin basarisi Uzerinde

belirleyici bir rol oynayacaktir'”".

a. Misyon Bildirimi

Misyon bir kurulugun varlik sebebidir; kurulugun ne yaptigini, nasil
yaptigini ve kimin igin yaptigini agik¢a ifade eder. Misyon bildirimi stratejik
plan dokimaninin diger kisimlarina da temel olusturur. Misyon bildirimi
kurulusun sundugu tim hizmet ve faaliyetleri kapsayan bir semsiye
kavramdir'’2.

Kurumsal kimligin ortaya konulmasinin yani sira kurumun varlik
sebebinin ifadesi olan misyon bildirimi 6zll, agik carpici bir sekilde yerine
getirilen hizmetin amacini, yasalarla kurulusa verilmis olan gorev ve
yetkileri icermelidir.

Misyon bildirimi su sorulara cevap verir nitelikte olmalidir'”:

- Kurulugun varolus nedeni nedir?

- Kurulus kimlere hizmet sunuyor?

- Kurulus hangi alanda g¢aligiyor?

- Kurulus hangi ihtiyaclari karsiliyor?

- Kurulusun yerine getirmek zorunda oldugu yasal gorevler nelerdir?

171 DPT, a.g.k,s.27.
172 DPT, a.g.k,s.27.
173 DPT, a.g.k,s.28.
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b. Vizyon Bildirimi

Misyon bildirimiyle birlikte kurulusun stratejik planinin adeta catisi
olan vizyon bildirimi hem ust duzey yoneticilerin, hem de her kademedeki
calisanlarin benimseyebilecegi, i¢sellestirebilecegi sekilde kisa, 6z, ilham

verici, ideal olana ydnelten, glgll ve etkileyici bir icerik tagimalidir.

Vizyon kurulusun ideal gelecegini sembolize eder. Kurulugsun uzun
vadede neleri yapmak istediginin gugli bir anlatimidir. Vizyon bir kurulusun
farkh birimleri arasinda birlestirici bir unsurdur. Bundan dolayi, bir ¢ok iglevi

yerine getiren kuruluslarda daha da &nemli bir role sahiptir'™*.

Vizyon Bildirimi,
- Kurulusun ideal gelecegdi nedir?
- Kurulus; calisanlari ve yararlanicilar tarafindan nasil algilanmak
istiyor?
- Hesap verme sorumlulugunu tagiyan idari ve siyasi otoriteler nasil bir

gelecek dngdriiyor sorularini cevaplandirir nitelikte olmalidir'”.

c. Temel Degerler

Temel degerlerin

- Kurulusun calisma felsefesi nedir?

- Kurulusun c¢alismalarina temel teskil eden ilkeler, standartlar ve
idealler nelerdir?

- Kurulusun personeli tarafindan benimsenen degerler ve inanglar

nelerdir? sorularini cevaplamasi gerekir' ™.

174 DPT, a.g.k,s.29.
175 DPT, a.g.k,s.29.
176 DPT, a.g.k,s.30.
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d. Amaclar

Kurulusun ulagsmayi hedefledigi sonuglarin kavramsal ifadesi olan
amaglar, kurulusun hizmetlerine iliskin politikalarin uygulanmasi ile elde

7 Amaglar;

edilecek sonuclari ifade eder

- Kurulugun misyonunu gergeklestirmesine katkida bulunmaldir,

- Misyon, vizyon ve temel degerlerle uyumlu olmalidir,

- iddiali, ama gercekgi ve ulasilabilir oimalidir,

- Ulasilmak istenen sonuglari acgik bir sekilde ifade etmeli, ancak
bunlara nasil ulagilacagini ayrintili olarak agiklamamalidir,

- Hedefler igin bir ¢gergeve cizmelidir,

- Durum analizi sonuglarina gore sekillenmelidir,

- Orta vadeli bir zaman dilimini kapsamalidir,

- Onemli digsal degisiklikler olmadidi siirece degistiriimemelidir.

e. Hedefler

Hedefler, amaclarin gergeklestiriimesine yonelik spesifik ve olgulebilir
alt amaclardir. Hedefler ulasilmasi o6ngérulen c¢ikti ve sonuglarin
tanimlanmis bir zaman dilimi iginde nitelik ve nicelik olarak ifadesidir.
Hedeflerin miktar, maliyet, kalite ve zaman cinsinden ifade edilebilir olmasi
gerekmektedir. Bir amaci gerceklestirmeye yonelik olarak birden fazla

hedef belirlenebilir'”®.

Hedeflerin su sorulari cevaplandirmasi gerekir;

177 DPT, a.g.k,s.32.
178 DPT, a.g.k,s.32.
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- Hedefler, kurulusun misyon, vizyon, temel degerler ve amagclari ile
tutarli mi?

- Hangi spesifik sonuglara ulasmaya ¢alisiliyor? Sonucu etkileyen
etkenler nelerdir?

- Bir amaca iligkin hedeflerin timu gercgeklestirildiinde o amaca ne
Olgude ulasilabiliyor?

- Istenilen sonuglara ne kadar zamanda ulasilabilir?

- Bu hedeflere ulagmak i¢in saglanan gelisme nasil élgultr?

- Olgme icin hangi verilerin ne sekilde temin edilmesi gerekir?

- Kiyas noktalari nelerdir? Ne kadar gelisme saglanabilir?

4. Performans Gostergeleri

Sonuca dayali performans dlgumu SP surecinin en 6nemli unsurudur.
Performans 6lgimu kurulugun misyon, vizyon, amag¢ ve hedeflerine uygun
faaliyet gosterip gostermediginin tespiti icin, belli kriterlere gére basarinin

Olgulmesi ile mumkunddr.

Hedeflerin Olgulebilir olarak ifade edilemedigi durumlarda, stratejik
planda hedefe yonelik performans gdstergelerine yer verilmesi gereklidir.
Performans gostergeleri gergeklesen sonuglarin dnceden belirlenen hedefe
ne Olcude ulasildiginin ortaya konulmasinda kullanilir. Bir performans
gOstergesi, Olculebilirligin saglanmasi bakimindan miktar, zaman, kalite

veya maliyet cinsinden ifade edilir'”’.

Performans gOstergeleri girdi, c¢ikti, verimlilik, sonu¢ ve kalite

gostergeleri olarak siniflandirilir'™:;

179 DPT, a.g.k,s.36.
180 DPT, a.g.k, s.36.
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Girdiler bir tGrln veya hizmetin Uretilmesi icin gereken beseri, mali ve
fiziksel kaynaklardir. Girdi gostergeleri, 6lgmeye esas olan baslangi¢

durumunu yansitirlar.

Ciktilar Uretilen Grin ve hizmetlerin miktaridir. Cikti gostergeleri,
uretilen mal ve hizmetlerin niceligi konusunda bilgi vermesine ragmen,
sonuglara ulasilip ulasilmadigi veya uretilen mal veya hizmetin kalitesi ve

uretim surecinin etkinligi konusunda tek basina acgiklayici degildir.

Verimlilik birim c¢ikti bagina girdi veya maliyettir. Girdiler ile ¢iktilar

arasindaki iliskiyi gosterir.

Sonug gostergeleri, elde edilen ciktilarin, ama¢ ve hedeflerin
gerceklestirimesinde nasil ve ne olgude basarili olduklarini gosterirler.
Hedeflenen sonuglara ulasmadaki basari seviyesi etkililik ile ifade
edilmektedir. Sonu¢ gostergeleri amag ve hedeflere ulasilip ulagiimadigini

ortaya koymalari bakimindan en énemli performans gostergeleridir.

Kalite mal veya hizmetlerden yararlananlarin veya ilgililerin
beklentilerinin karsilanmasinda ulasilan duzeydir (guvenilirlik, dogruluk,

davranis bigimi, duyarlilik ve batlnluk gibi olguler).

Bir hedef icin herhangi bir sinifa ait olmak Uzere birden fazla
performans godstergesi belirlemek mumkunddr. Hedeflerin niteligi (¢iktiya
yonelik, verimlilige yonelik, sonuca veya kaliteye yonelik olmasi)

performans gostergelerinin niteligini de etkiler

5. Stratejiler

Stratejiler, kurulusun amac ve hedeflerine nasil ulasilacagini gosteren

kararlar batunudur. Etkili stratejiler olmaksizin amag ve hedeflere ulagsmak
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mumkin degildir. Stratejiler belirlenirken kurulusun kaynaklari ve farkl
alanlardaki yetkinlikleri gz 6nunde bulundurulmalidir. Strateji ve hedeflerin

karsilikli uyumu kontrol edilmelidir'®'.

Arzulanan hedefe ulagsmada olusturulan alternatif stratejilerin
maliyetleri, yararlari ve olasi sonuglari mutlaka karsilastirilarak en etkili ve

verimli stratejilerin secilmesi gerekir.

Ayrica GZFT analizinde ortaya konan kurulugsun gugli (G) ve zayif
yonleri (Z), dis ¢evreden kaynaklanan firsatlar (F) ve tehditler (T) strateji
uretmede kullanilabilir. Bu yontemle asagida belirtilen alternatif stratejiler

182.

gelistirilebilir**;

ZT Stratejileri: Zayif yonler ve tehditlerin olumsuz etkilerini en aza

indirgemeye yoneliktir.

ZF Stratejileri: Kurulusun zayif yonlerinin olumsuz etkilerini en aza
indirgerken  firsatlarin  olasi  olumlu etkilerinden azami dizeyde
yararlanmaya yoneliktir. Dis firsatlardan yararlanarak mevcut zayif yonleri

giderecek stratejiler olusturulabilir.

GT Stratejileri: Dis gevredeki tehditlerin olumsuz etkilerini, kurulugun

gucll yonlerini kullanarak en aza indirgemeye yoneliktir.

GF Stratejileri: Kurulugsun hem gugclu yonlerini hem de dis gevrenin
sundugu firsatlarin olumlu etkilerinden azami duzeyde faydalanmaya
yonelik olarak gelistirilen stratejilerdir. S6z konusu stratejiler, kurulusun
guclli yonleri kullanilarak dis firsatlardan maksimum dizeyde yararlanmayi

mumkin kilar.

181 DPT, a.g.k,s.39.
182 DPT, a.g.k,s.39.
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Stratejilerin olusturulmasi igin cevaplanmasi gereken sorular'®:

- Amag ve hedeflere ulasmak igin neler yapilabilir?

- Olasi sorunlar nelerdir ve bu sorunlari nasil asabiliriz?

- Amacg ve hedeflere ulasmak igin izlenebilecek alternatif yol ve
yontemler nelerdir?

- Alternatiflerin maliyetleri, olumlu, olumsuz yonleri nelerdir?

6. Maliyetlendirme

Maliyetlendirme surecindeki temel amag, geligtirilen politikalarin ve
bunlarin yansitildigi amac¢ ve hedeflerin gerektirdigi maliyetlerin ortaya
konulmasi suretiyle, politika tercihlerinin ve karar alma surecinin
rasyonellestirimesine  katkida bulunmaktir.  Maliyetlendirme, kamu
idarelerinin stratejik planlari ile butceleri arasindaki baglantiyi guglendirmeyi
ve harcamalarin  dnceliklendiriimesi  slrecine  yardimci  olmayi
amaglamaktadir. Kurulusun amag¢ ve hedeflerine yoénelik stratejiler
dogrultusunda, gergeklestirilecek faaliyet ve projeler ile bunlarin kaynak

ihtiyaci bu asamada belirlenir'™.

Her bir faaliyet/proje belirli bir hedefe yonelik olmalidir. Herhangi bir
hedefle iliskisi kurulamayan faaliyet/projelere yer verilmemelidir.
Halihazirda vydrutilen veya yudratilmesi planlanan faaliyetler/projeler
mutlaka bir hedefle iligkilendiriimelidir. Her bir hedefi gerceklestirmeye
donuk faaliyet/projelerin ortaya konulmasi sonrasinda faaliyet/projelerin
batce ile iligkisinin kurulmasi gerekmektedir. Bu amagla 6nce her bir hedef
icin gerekli faaliyet ve projelerin maliyet tahminleri yapilarak bir hedefin

yaklasik maliyetine ulasilacaktir'®.

183 DPT, a.g.k,s.40.
184 DPT, a.g.k,s.41.
185 DPT, a.g.k,s.41.
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Stratejik planlarin yillik uygulama dilimlerini performans programlari
olusturur. Stratejik planlar ve bultgeler arasindaki iligki performans
programlari araciligi ile daha ayrintili olarak kurulmaktadir. Stratejik planin
amag ve hedeflerini gergeklestirmeye donuk faaliyet ve projeler ile bunlarin
bltcelendiriimesi performans programinda yer alir. Boylelikle butcgelerin
performans uygulamasini destekleyen bir yapiya sahip olmasi saglanmis

olacaktir'®.

7. izleme ve Degerlendirme

Kurulugta stratejik planin yudrutilmesinden sorumlu olan kisi veya
gruplarin ayni zamanda hedef ve amaclarin gergeklesme durumunu da

takip etmeleri gerekmektedir.

izleme, stratejik plan uygulamasinin sistematik olarak takip edilmesi ve
raporlanmasidir. Degerlendirme ise, uygulama sonuglarinin amag¢ ve
hedeflere kiyasla dlgilmesi ve s6z konusu amag ve hedeflerin tutarlihk ve

uygunlugunun analizidir'®’.

Performansin izlenmesi, izleme faaliyetinin temelidir. Bunun igin
performans gostergeleri ile ilgili veriler dizenli olarak toplanmali ve
degerlendiriimelidir. SP surecinde, izleme ve degerlendirme faaliyetleri
sonucunda elde edilen bilgiler kullanilarak, stratejik plan gézden gegirilir,

hedeflenen ve ulasilan sonuclar karsilastirilir'e.

izleme ve degerlendirme faaliyetlerinin etkili olarak

gerceklestirilebilmesi, uygulama asamasina gegmeden oOnce stratejik

186 DPT, a.g.k,s.45.
187 DPT, a.g.k,s.45.
188 DPT, a.g.k,s.45.
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planda ortaya konulan hedeflerin nesnel ve o&lgulebilir gdstergeler ile

iliskilendirilmesini gerektirir'®.

izleme ve degerlendirme sireci kurumsal 6égrenmeyi ve buna bagli
olarak faaliyetlerin strekli olarak iyilestiriimesini saglar. Ayrica, hesap
verme sorumlulugunun olusturulmasina katkida bulunur. Stratejik planin
izleme ve deg@erlendirmeye tabi tutulmasi sarttir. Aksi takdirde, gerek planin
uygulanmasinda gerekse ilgililerin hesap verme sorumlulugu ilkesinin

hayata gecirilmesinde zorluklarla karsilasilacaktir®.

izleme ve degerlendirmenin etkin yapilabilmesi, ancak uygun veri ve
istatistiklerin temin edilmesi ile mimkudnddr. Amaca uygun, dogru ve tutarli
verilerin varhgi, stratejik planin basarisinin dlgulmesi ve degerlendiriimesi
icin olmazsa olmaz bir ©6n kosuldur. Her bir hedefin izlenip
degerlendirilebilmesi icin ne tlr verilere ihtiya¢c duyuldugu, bunlarin ne
sekilde temin edilecegi, ihtiya¢ duyulan veriler hélihazirda toplanmiyorsa
nasil ve ne siklikla kim tarafindan temin edilecegi, bu kapsamdaki kisitlarin
neler olacagl gibi hususlarin mutlaka incelenmesi ve cevaplanmasi

gerekir'®'.

- PERFORMANS ESASLI BUTGELEMENIN TURKIYE
UYGULAMASI

Dinyada ve Turkiye'’de uygulanan geleneksel kamu politikasi
araclarinin  yeterli olmamaya baglamasi ile ihtiyag duyulan mali
sistemlerdeki butce odakli yeniden yapilandirmanin araglarindan birisi de
PEB'’dir. Turkiye’de de kamu hizmetlerinin kalitesinin yukseltilmesi, kaynak

kullanim kapasitesinin arttirilmasi, kaynak kullaniminda etkililik, verimlilik ve

189 DPT, a.g.k,s.45.
190 DPT, a.g.k,s.45.
191 DPT, a.g.k,s.46.
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tutumlulugun saglanmasi, siyasi ve yonetsel hesap verme mekanizmalari
ile mali saydamhgin gelistiriimesi amaglariyla girdi odakli geleneksel

biitceleme anlayisindan, cikti-sonug esasli PEB’ye yonelis baslamistir'®%.

Maliye Bakanhgi tarafindan hazirlanan PEB Rehberi’nde; PEB
Sistemi; “Kamu idarelerinin ana fonksiyonlarini, bu fonksiyonlarin yerine
getirilmesi sonucunda gergeklestiriiecek amag¢ ve hedeflerini belirleyen,
kaynaklarin bu amag ve hedefler dogrultusunda tahsisini ve kullaniimasini
saglayan, performans 6lcimu yaparak ulasiimak istenen hedeflere ulasilip
ulagsilamadigini degerlendiren ve sonuglari raporlayan bir butgceleme

sistemidir. “ seklinde tanimlanmaktadir.

A. Performans Esasl Butgelemenin Hukuki Cercevesi

KMYKK ile mali yonetim sistemimize kazandirilan kavram ve
uygulamalardan biri olan PEB sistemine iliskin esaslar KMYKK’nun degisik

maddeleri ile belirlenmistir.

KMYKK 9’uncu maddesinde;

‘Kamu idareleri kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler gergevesinde gelecege iligkin misyon ve
vizyonlarini olusturmak, stratejik amaclar ve odlgulebilir hedefler saptamak,
performanslarini énceden belirlenmis olan gdstergeler dogrultusunda
Olcmek ve bu surecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla

katihimci yontemlerle stratejik plan hazirlarlar.

Kamu idareleri, kamu hizmetlerinin istenilen dizeyde ve Kkalitede

sunulabilmesi igin butgeleri ile program ve proje bazinda kaynak

192 Maliye Bakanlig1, a.g.r.,Aralik 2004 s. 2.
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tahsislerini; stratejik planlarina, yillik amag¢ ve hedefleri ile performans

gOstergelerine dayandirmak zorundadirlar.

Kamu idareleri butgelerini, stratejik planlarinda yer alan misyon,
vizyon, stratejik amag ve hedeflerle uyumlu ve performans esasina dayali
olarak hazirlarlar. Kamu idarelerinin butgelerinin stratejik planlarda
belirlenen performans gostergelerine uygunlugu ve idarelerin bu ¢ergevede
yurutecekleri faaliyetler ile PEBye iliskin diger hususlari belirlemeye Maliye

Bakanligi yetkilidir.

Maliye Bakanhgi, Devlet Planlama Tegkilati Mustesarligi ve ilgili kamu
idaresi tarafindan birlikte tespit edilecek olan performans gostergeleri,
kuruluslarin butcelerinde yer alir. Performans denetimleri bu gdstergeler

cercevesinde gergeklestirilir.” hukUmleri yer almaktadir.

KMKKK’nun Bakanlar ve Ust Yéneticilerin Hesap Verme Sorumlulugu

baslikli 10 uncu maddesinin tglncu fikrasina gore ise;

‘Bakanlar idarelerinin amaglari, hedefleri, stratejileri, varliklari,
yukumlalUkleri ve yillik performans programlari konusunda her mali yilin ilk

ay! icinde kamuoyunu bilgilendirirler.

KMKKK’nun Biitge ilkeleri baglikli 13 {incii maddesinin (c) bendinde;

“Butgeler kalkinma plani ve programlarda yer alan politika, hedef ve
onceliklere uygun sekilde, idarelerin stratejik planlari ile performans
Olcltlerine ve fayda-maliyet analizine goére hazirlanir, uygulanir ve kontrol

edilir.”

KMKKK’nun “Merkezi Yonetim Butgesinin Hazirlanmasi” baslikli 17 nci
maddesi (d) bendine goére gelir ve gider tekliflerinin hazirlanmasinda;

idarenin performans hedefleri dikkate alinir.
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KMKKK’nun Faaliyet Raporlari baglkli 41 inci maddesinin besinci
fikrasina gore Idare faaliyet raporu, stratejik plan ve performans

programinda yer alan bilgileri icerecek sekilde dizenlenir.

KMYKK ve bu kapsamda hazirlanan ikincil mevzuat ile PEB sisteminin
unsurlari Stratejik Plan, Performans Programi ve Faaliyet Raporlari olarak

belirlenmistir.

Yuksek Planlama Kurulunun 04.07.2003 tarih ve 2003/14 sayil “2004
Yili Programi ve Mali Yili Butcesi Makro Cerceve Karari” geredi Devlet
Planlama Teskilati MUstesarliginca sekiz kurulusta baslatilan pilot dizeyde
SP calismalarina paralel olarak, Maliye Bakanliginca bu kurumlarda pilot
dizeyde PEB baglatiimis olup, belirlenen takvim cercevesinde kamu
idarelerine yayginlagtiriimaktadir. S6z konusu takvim uyarinca, kapsamda
yer alan kamu idarelerinin tamami, 2009 yili itibariyle stratejik planlarini
tamamlamis ve 2010 mali yilina iligkin performans programlarini hazirlamis

olacaklardir'.

Mali disiplini 6n planda tutan, kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli
kullaniimasini hedefleyen PEB’nin performansa dayali yeni bir blatgeleme
anlayisina gecilmesini saglamanin yani sira; kamu idarelerinde
performansa dayali bir ydnetim anlayisinin yerlesmesine yardimci olacagi,

performans denetimine imkan taniyacagi goz ardi ediimemelidir'®.

193 Maliye Bakanlig1 Biitge ve Mali Kontrol Gn.Md.liigii, Performans Program Hazirlama Rehberi,
2008, s. 2.

194 Maliye Bakanlig1, a.g.r.,Aralik 2004, s.1.
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B. Performans Esasli Butgeleme Sureci

PEB siirecinde'”’;

- Hukimet Dpolitikalari, kalkinma plan ve programlari, orta vadeli
program ve orta vadeli mali plan ile baglamakta ve bu asamada butce
politikasi ortaya konulmakta,

- Kamu idaresinin stratejik plani belirlenen politika, plan ve programlar
dogrultusunda hazirlanmakta,

- Belirlenmig stratejik amag ve hedeflere gore performans programi ve

kamu idaresinin butgesi hazirlanmakta,

- Kamu idaresi faaliyet raporunun hazirlanmasi ve performans

denetimi ile son bulmaktadir.

PEB sisteminin unsurlari Stratejik Plan, Performans Programi ve
Faaliyet Raporlaridir. Stratejik plan ve performans programlari vasitasiyla
kamu idarelerinin temel politika hedefleri ile bunlarin kaynak ihtiyaglari
arasinda baglanti kurulmakta; s6z konusu belgelerde dngérilen hedeflere
iliskin gerceklesmeler ise faaliyet raporlari araciligiyla kamuoyuna

aciklanmaktadir'®®.

Daha 6nce SPya kapsamli olarak deginildiginden burada yalnizca

Performans Programi ve Faaliyet Raporlarindan bahsedilecektir.

1. Performans Programi Hazirlama Sureci

Performans programi, bir mali yilda kamu idaresinin stratejik plani
dogrultusunda yuriutmesi gereken faaliyetleri, bu faaliyetlerin kaynak

ihtiyacini, performans hedef ve gostergelerini iceren, idare butgesinin ve

195 Karaarslan, a.g.e., s.104.

196 Maliye Bakanligi, a.g.r., s. 2.
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idare faaliyet raporunun hazirlanmasina dayanak olusturan programdir'®’.
idare performans programi, idarenin biinyesindeki birimlerin faaliyet

raporlarinin birlestiriimesinden olusur.

Stratejik plan ve butce iliskisi performans programlari araciligi ile
gerceklestirimektedir. But¢ce hazirlik surecine entegre edilen performans

programi, idare butgelerinin stratejik planlarda belirlenmis amag ve hedefler

dogrultusunda hazirlanmasina yardimci olmaktadir'®®,

Performans programlarinda, stratejik planlarda yer alan amacg¢ ve
hedefler dogrultusunda, program doénemine iliskin olarak belirlenen
performans hedeflerinin, hedeflerin geceklestirilebilmesi i¢in gereken
kaynak ihtiyaci ve performans goOstergelerine yer verilmektedir. Bunun
sonucunda butce dokimanlarinda mali bilgilerin yaninda, performans
bilgileri de yer almis olmakta ve ¢ikti-sonu¢ odakli bir butgeleme anlayigini

on plana ¢ikmaktadir.

Harcama birimleri ve idare dlizeyinde hazirlanan performans programi
a. Program donemi stratejisinin belirlenmesi
b. Birim performans programlarinin hazirlanmasi

c. Idare performans programinin olusturulmasi asamalari takip

edilerek olusturulur'®.

197 C.Can Aktan., (erigsim) www.canaktan.org, 20.03.2008.

198 Maliye Bakanligi, a.g.r., 2008, s. 9.

199 Maliye Bakanligi, a.g.r., 2008,s.17.
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a. Program Donemi Stratejisinin Belirlenmesi

Kamu idaresinin Ust yOneticisi ve harcama yetkilileri tarafindan
hikimet politikalarini, orta vadeli program ve orta vadeli mali plani, butge
imkanlarini, o6denek teklif tavanlarini, teknolojik gelismeleri, glinin
ekonomik kosullarini ve benzeri hususlari dikkate almak suretiyle stratejik
planlarinda yer alan amag¢ ve hedeflerinden mali yilda oncelik verilecekler,
idare performans hedef ve gdstergeleri, hedeflerden sorumlu harcama
birimleri belirlenerek®® her yil en ge¢ mayis ayi itibariyle harcama

birimlerine duyurulur.

idare performans hedeflerinin belirlenmesi asamasinda temel kisit

idarenin program doneminde sahip olabilecegi kaynaklardir.

b. Birim Performans Programlarinin Hazirlanmasi

Harcama birimleri idare Ust yonetimince belirlenerek bildirilen idare
performans programi cercevesinde, sorumlu olduklari idare performans
hedeflerine yonelik birim performans hedef ve goOstergelerini, hedeflerin

gerceklestirimesi icin yiriitilmesi gereken faaliyet-projeleri tespit ederler™".

Faaliyet-proje maliyetlerinin ortaya konulmasi ile birim performans
hedeflerinin ve harcama birimlerinin kaynak ihtiyaci belirlenir. Birim
dizeyinde yapilan bu galismalar sonucunda birim performans programlari

olusturulur®®.

200,C.Can Aktan, (erisim) www.canaktan.org, 20.03.2008

201 Maliye Bakanligi, a.g.r., 2008,s.14.

202 Maliye Bakanligi, a.g.r., 2008,s.14.
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Birim performans hedeflerinin belirlenme amaci, harcama birimlerinin
ilgili idare performans hedefine yapacaklari katkilari ortaya koymaktir. Bu
nedenle birim performans hedefleri; idare performans hedeflerini

gerceklestirmeye yonelik olarak belirlenmelidir’®.

Harcama birimleri, birim performans hedeflerine ne dl¢lde ulastiklarini
O0lgmek ve degerlendirmek Uzere birim performans gdstergelerini de

belirlerler.

Birim performans gostergeleri, birim performans hedefleri ile ilgili temel
nitelikte, az sayida, Olculebilir, ulasilabilir, glvenilir veri sunacak nitelikte,
gecmis donemlerin  ve diger Dbirimlerin benzer gostergeleriyle
kargilastirilabilir, elde edilme ve degerlendirme maliyetleri kabul edilebilir
seviyede olmalidir.

Performans hedefleri, stratejik hedeflere iligkin olarak bir mali yilda
ulasilmasi gereken performans seviyelerini gosterir. Performans hedefleri
cikti sonug odakli olmalidir. Esas olarak Oncelikli her stratejik hedefin

altinda bir tane performans hedefi bulunur®®.

Kamu idareleri, yukarida belirtilen 6zelliklere uygun olarak, oncelikli
stratejik amag ve hedefleri ile uyumlu performans hedeflerini olusturur. Bu
hedefler belirlenirken butce imkanlari géz énunde bulundurulur. Ayrica
olusturulan performans hedeflerinin hangi harcama birimleri ile ilgili

olduklari belirlenir?®.

203 Maliye Bakanlig1, a.g.r., 2008,s.14.
204 Maliye Bakanligi, a.g.r., 2008,s.15.

205 Maliye Bakanlig, a.g.r., 2008,s.15.
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Performans hedefleri yillik ve Olgulebilir olmalarinin yani sira, faaliyet
ve projelerle karigtirilmamali, mumkin oldugunca faaliyet ve projelerden

daha kapsamli olmahdir’®.

Faaliyet-projeler birim performans hedeflerinin nasil
gerceklestirilecegini ifade eder. Performans programi hazirlanirken
hedeflere iliskin faaliyet-projeler somut olarak belirlenmekte ve maliyetleri

hesaplanmaktadir.

Faaliyet-projeler belirlenirken asagida yer alan hususlar dikkate
ahinir™”’;

- Faaliyet-projeler birim performans hedeflerini gerceklestirmeye
yonelik olarak belirlenmelidir,

- Faaliyet-projelerin Hedefin gergceklesmesine ne olgude Kkatki
saglayacag! tanimlanabilir olmaldir,

- Bir hedefe vyonelik olarak c¢ok fazla sayida faaliyet-proje
belilenmemeli, benzer nitelik tasiyan ve alt faaliyet-proje olarak
nitelendirilebilecek olanlar tek faaliyet-proje altinda gdosterilmelidir,

- Faaliyet-projeler uygulanabilir olmalidir,

- Kaynaklarla faaliyet-projeler arasindaki iligki iyi kurulmahdir,

- Ayni hedef altindaki faaliyet-projeler birbirleriyle gelismemeli, hedefin

gerceklesmesi acisindan tamamlayici olmalidir.

Harcama birimleri faaliyet-proje maliyetlerinden hareketle ilgili birim
performans hedefinin kaynak ihtiyacini tespit ederler. Faaliyet-projelerin
maliyetlerinin toplanmasi sonucunda ilgili birim performans hedefinin

kaynak ihtiyacina ulasihr’®.

206 Maliye Bakanlig1, a.g.r., 2008,s.15.
207 Maliye Bakanlig, a.g.r., 2008,s.17.

208 Maliye Bakanligi, a.g.r., 2008,s.18.
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Bu asamada en son olarak genel bilgiler, performans bilgileri ve mali
bilgiler baglikli ana bolumlerin yer aldigi birim performans programlarina

son hali verilerek Ust yoneticiye sunulur.

Performans bilgileri béliminde; stratejik planda yer alan amacg ve
hedeflerden program doneminde Oncelik verilenlere, harcama biriminin
sorumlu oldugu idare performans hedeflerine, birim duzeyinde belirlenen
performans hedef ve gostergelerine, bunlarin idare performans hedefleri ile
badlantilarina iliskin aciklamalara, hedefler c¢ercevesinde yuratilmesi
planlanan faaliyet-projelere, her bir kategoriye iliskin maliyet/kaynak ihtiyaci

bilgilerine yer verilir’®.

c. idare Performans Programinin Olusturulmasi

idare performans programlari tiim idareyi ilgilendiren bilgileri icerecek
sekilde, Ust yoOnetici gbzetiminde, PEB rehberindeki esas ve usuller
dogrultusunda, mali hizmetler birimlerince birim performans programlarini
idare duzeyinde konsolide edecek ve idare duzeyinde kaynak ihtiyacini

tespit edecek sekilde tamamlanir.

idare performans programi olusturulurken &ncelikli olarak idare
performans hedeflerinin kaynak ihtiyaci tespit edilir. Amaclarin kaynak
ihtiyaglarinin toplami program déneminde idare tarafindan kullanilacak olan

biitce ici ve disi kaynaklarin toplamina esit olmahdir*™°.

idare performans programlarinda bakan ve Ust ydneticinin sunusu ile

209 Maliye Bakanligi, a.g.r., 2008,s.18.

210 Maliye Bakanligi, a.g.r., 2008,s.20.
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genel bilgiler, performans bilgileri ve mali bilgiler baslikli ana bolimler yer

alir.

Performans bilgilerine iliskin bdlimde stratejik planda yer alan amag
ve hedefler ile bunlardan program doéneminde &ncelik verileceklerin
gerekgelerine, idare performans hedef ve goOstergelerine, bunlarin idare
stratejik planinda yer alan amag¢ ve hedefler ile baglantilarina iligkin
aclklamalara, her bir kategoriye iligkin kaynak ihtiyaci Dbilgilerine yer

verilir*'!.

Merkezi Yonetim kapsamindaki kamu idareleri nihai halini verdikleri
idare performans programlarini butce teklifleri ile birlikte, Maliye

Bakanligina ve Devlet Planlama Teskilati Miistesarligina génderirler*'%.

Kamu idareleri, hazirlanan teklif performans programlarini butce
teklifleri ile birlikte, her yiIl temmuz ayl sonuna kadar Maliye Bakanligina
gonderir. Maliye Bakanliginda yapilan butce gorugsmeleri ile makro
ekonomik gostergeler ve butge buyudklulerinin belirlenecegi en ge¢ ekim
ayinin ilk haftasi icinde toplanan Ylksek Planlama Kurulu goérismeleri
sonucunda belirlenecek blyukltklere goére, teklif performans programi idare
tarafindan duzeltilir. Duozeltilen teklif performans programi, tasari
performans programi olarak idare tarafindan Turkiye Buyuk Millet
Meclisi'ne sunulur. Tarkiye Buyuk Millet Meclisinde kabul edilen butce
blyuklUklerine gore hazirlanacak nihai performans programi ise Bakanlar

tarafindan her mali yilin ilk ay1 iginde kamuoyuna agiklanir*”.

211 Maliye Bakanligi, a.g.r., 2008,s.21.
212 Maliye Bakanligi, a.g.r., 2008,s.21.

213 Maliye Bakanlig, a.g.r., 2004,s.32.
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2. Faaliyet Raporlari

PEB, kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli hedefleri, temel politika ve
oncelikleri dogdrultusunda istedikleri sonuglara ulagsmalarini saglayacak
faaliyetlere ve bunlara kaynak tahsisine iliskin bilgiyi kapsayan bir
butceleme sistemi olarak idarelere; hangi donemde, hangi faaliyeti
yurutmelerinin dogru olacagl konusunda yol gostermektedir. Bu amagla,
belirli bir ddnemde yuratiulen faaliyetler ve sunulan hizmetlerin sonuglarinin
izlenmesi ve degerlendiriimesini saglamak igin bu sisteme gegen ulkelerde

yillik bazda raporlar tretilmektedir*'*.

KMYKK 47’inci maddesine goére kamu idareleri birim faaliyet
raporlarini esas alarak SP ve performans programlari uyarinca yurutulen
faaliyetleri, belirlenmis performans goOstergelerine gore, hedef ve
gerceklesme durumu ile meydana gelen sapmalarin nedenlerini
aciklayacak ve idarenin faaliyet sonuglarini gdsterecek sekilde faaliyet

raporu hazirlamak zorundadirlar.

Faaliyet raporlari “Kamu idareleri Faaliyet Raporlarinin Diizenlenmesi
ile Bu islemlere iliskin Diger Esas ve Usuller Hakkinda Ydénetmelik” de
belirlenen esaslara gore belirlenir. Raporlar s6z konusu yonetmeligin 19
uncu maddesine gore kamu idareleri, genel bilgiler, performans bilgileri,
mali bilgiler ve oneri ve tedbirler bollimlerinden olusur. idare blinyesinde
yer alan birimler faaliyet raporlarini izleyen mali yilin en geg¢ subat ayi

sonuna kadar hazirlayarak Ust yoneticiye sunarlar.

Ust yonetici, birim faaliyet raporlarini esas alarak idaresinin faaliyet

sonuglarini gésteren idare faaliyet raporunu hazirlayarak, nisan ayi sonuna

214 Sibel Yilmaz, “Performans Esasli Biitgeleme ve Tiirkiye’deki Pilot Uygulamalar”, Maliye Bakanlig1
BUMKO Gn.Md.liigii,Nisan 2007, s. 28.
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kadar Sayistay Baskanligina gonderir ve kamuoyuna agiklar. 5018 sayili
Kanuna ekli | ve Il sayili cetvelde sayillan genel butgce kapsamindaki
idareler ile 6zel butce kapsamindaki idareler ve IV sayili cetvelde sayilan
sosyal guvenlik kurumlari idare faaliyet raporlarinin bir érnegini ayni sure
icerisinde Maliye Bakanligina; mahalli idareler ise icisleri Bakanligina

gonderirler®’’.

Maliye Bakanligi tarafindan genel butce kapsamindaki idareler ile 6zel
butce kapsamindaki idareler ve IV sayili cetvelde sayilan sosyal guvenlik
kurumlarinin idare faaliyet raporlari esas alinarak genel faaliyet raporu
hazirlanir. Maliye Bakanli§i genel faaliyet raporunu haziran ayi sonuna

kadar Sayistay Baskanligina génderir ve kamuoyuna agiklar®'®.

Sayistay Baskanhgina iletilen idare faaliyet raporlari (mahalli idarelerin
faaliyet raporlari hari¢), mahalli idareler degderlendirme raporu ve genel
faaliyet raporu, kamu kaynaginin elde edilmesi ve kullaniimasina iligkin
olarak kamu idarelerinin yonetim ve hesap verme sorumluluklarinin
gorustlmesini temin amaciyla Sayistay Baskanhdi tarafindan genel

uygunluk bildirimi ile birlikte Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisine sunulur®'’.

C. Performans Gostergeleri?'

Kamu idarelerinin stratejik amag¢ ve hedefleri ile performans
hedeflerinin  yerine getiriimesinde ulasilan sonuglari  dlgmek ve

degerlendirmek icin kullanilan ve performans denetimine temel olusturan

215 Maliye Bakanlig, a.g.r., 2004,s.42.
216 Maliye Bakanlig1, a.g.r., 2004,s.42.
217 Maliye Bakanlig, a.g.r., 2004,s.43.

218 Maliye Bakanligi, a.g.r., 2004,s.45.
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performans gostergeleri, kamu idarelerinin yurattikleri faaliyetlerin her
boyutunu (girdi, sureg, c¢ikti, sonug) Olcmek ve degerlendirmek igin
kullanilirlar. Performans gostergeleri kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli
kullanihip kullanilmadigini 6lgmeye yardimci olur.

Performans gdstergeleri, Uretimin/hizmetin hangi asamasina iligkin

olduguna ve urunuan/ hizmetin hangi 6zelligini olgtugune gore

1- Girdi, ¢ikti ve sonug gdstergeleri
2- Girdi, cikti ve sonuglar arasindaki iliskilere dayanan
gOstergeler

3- Kalite gostergeleri olarak siniflandirilmaktadir.
1. Girdi, Cikti ve Sonug¢ Gostergeleri
PEB sistemi butgelemenin c¢ikti, sonu¢ odakh yapilmasini
ongormektedir. Cikti ve sonug gostergeleri kamu idarelerinin Urettikleri Griin

ve hizmetlerin ¢ikti ve sonu¢ odakli Olgulmesinde veya faaliyetlerin

tasarlanmasinda onemli bir yer teskil etmektedir.

2. Girdi, Cikti ve Sonuglar Arasindaki iligkilere Dayanan

Gostergeler

a. Verimlilik gostergeleri
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Verimlilik Uretim sirasinda kullanilan girdiler ile elde edilen c¢iktilar
arasindaki iligkidir. Verimlilik gostergeleri, belirlenen girdilerle mimkun olan

en yuksek c¢iktl dizeyine ulasilip ulagiimadigini gosterir.

b. Etkinlik gostergeleri

Etkinlik hedeflere ulasma derecesini gosterir. Etkinlik gostergeleri ¢ikti
ile sonuclar arasindaki iligkileri, yani g¢iktilarin beklenen sonugclara yol agip
acmadigini inceler. Sonuglar digsal faktorlere bagli olarak degistiginden
etkinlik géstergeleri de bu faktérlere bagh olarak degisir. idareler etkinlik
gostergelerini etkilemede sinirl bir yetenege sahiptir. Etkinlik gostergeleri

sonug/cikti formulu kullanilarak hesaplanir.

3. Kalite Gostergeleri?'®

Kalite kamu idaresinin sundugu Urun ve hizmetlerin, kullanici istekleri
ve gereksinimlerini kargilama duzeyini, Urtnlerin standartlara uygunlugunu
ve hatasiz olma derecesini ifade eder. Kalite goOstergeleri ise kamu
idarelerince uretilen UGrln ve hizmetlerin kalitesinin dlgilmesinde kullanilan
araclardir. Kalite gdstergelerinin olusturulmasinda ihtiyag ve istekleri
karsilama, dogruluk, vaktindelik, guvenilirlik ve tuketici guveni gibi hususlar

dikkate alinir.

idareler performans gostergelerini su 6zellikleri tasiyacak sekilde
olusturmalidir:
- Performans gostergeleri idarenin misyon, vizyon, amaglari ve

hedefleri ile yuruteceg@i faaliyetlerle dogrudan ilgili olmali, idarenin neyi

219 Maliye Bakanligi, a.g.r., 2004,s.49.
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basarmaya calistigini dlgmelidir. idarenin faaliyetleri ve hedefleri ile ilgisi
olmayan gostergeler olusturulmamalidir.

- Belirlenecek performans gostergeleri faaliyetlerin yurutilmesinden
sorumlu olanlarin performansini olgebilecek ve kismen dahi olsa idare
yonetimince  etkilenebilecek  nitelikte  olmalidir.  idare tarafindan
etkilenebilecek faktorlerin yaninda digsal faktorlere de bagl gostergelerin
tespit edilmesi halinde, digsal faktorlerin etkisi agikga belirlenip performans
degerlendirmesinde dikkate alinmalidir.

- Performans gostergelerinin sayi ve nitelikleri idare faaliyetlerinin tim
yonlerini  kapsayacak sekilde Dbelirlenir.  Gostergelerin  dengeli
belilenmemesi halinde, yoneticiler faaliyetlerin sadece belli bir yonune
yogunlasir. Bu durum faaliyetlerde sapmalara ya da ters tegviklere neden
olur ve faaliyetlerden beklenmeyen sonuglar elde edilir. Bu sakincalar
Ozellikle kalite yerine nicel gostergelerin segilmesi durumunda ortaya gikar.

- Performans gostergelerine iligkin verilerin toplanma ve degerlendirme
maliyetlerinin makul ve kabul edilebilir bir seviyede olmasi gerekir.
Performans bilgilerini toplama maliyeti, bilgilerden elde edilecek olan
faydadan gok olmamalidir.

- Performans goOstergeleri belirlenirken mevcut veriler ve ulusal
istatistiklerden oncelikle yararlaniimali, elde mevcut veri olmadigi takdirde,
veri Uretme yoluna gidilmelidir. Farkli kamu idarelerinin mustereken
kullanacagi veriler s6z konusu oldugunda, veri toplamada ortak bir sistem
olusturulabilir.

- Performans gostergeleri, dogru ve guvenilir verilere dayanmalidir. Bu
nedenle saglikli bir performans bilgi sisteminin olusturulmasi énemlidir.

- Performans verilerinin hizmeti sunanlarin istekleri dogrultusunda
yonlendiriimesini engellemek icin bu verilerin toplanmasi ve islenmesi
sureclerinin duzenli olarak denetlenmesi gerekir.

- Performans gostergeleri hem gegmis donemlerle hem de baska

idarelerin benzer faaliyetleriyle karsilastirilabilir olmahdir.
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D. Performans Degerlendirmesi

Performans degerlendirmesi kamu idarelerinin belirledikleri stratejik
amag¢ ve hedeflere ulagsmak igin izledikleri yolun, performans hedeflerine
ulasmak Uzere kullanilan yontemler ile yUratilen faaliyet ve projelerin ve

bunlarin sonucunda elde edilen ¢ikti ve sonugclarin degerlendirilmesidir™.

Performans denetimi kamu idarelerinin hesap verme sorumlulugu
kapsaminda faaliyet, c¢ikti ve sonuglarinin, performans hedef ve
gerceklesmelerinin, performans bilgi, izleme ve kontrol sistemlerinin
incelenip degerlendiriimesi suretiyle kaynak kullaniminin etkinliginin,
tutumlulugunun  ve verimliliginin  objektif ve sistematik olarak

denetlenmesidir.

Faaliyet raporlari idarenin yuruttigu faaliyetleri, belirlenen performans
gOstergelerine gore hedef ve gergeklesme durumu ile meydana gelen
sapmalarin nedenlerini agiklayacak sekilde hazirlanir. Performans
degerlendirmesine iligkin sonuclara Ozet olarak birim ve idare faaliyet

raporlarinin ilgili bélumlerinde yer verilir.

Performans degerlendirmesinde asagidaki hususlara dikkat edilmesi
degerlendirmenin basarisi agisindan énemlidir™';

- Performans degerlendirmesi yapilirken ele alinan konularin idarenin
misyon ve vizyonu ile iligkisi her zaman géz 6nunde tutulmalidir.

- Degerlendirme yapilirken sadece belli bir yonteme bagh kalinmamali,
¢ok yonlu bir degerlendirme yapilmalidir.

- Performans degerlendirmesi yapmak hem maliyetli hem de zaman

alan bir calismadir. Bu ylzden performans degerlendirmesinin kapsami

220 Maliye Bakanlig, a.g.r., 2004,5.56.

221 Maliye Bakanligi, a.g.r., 2004,s.63.
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belirlenirken yapilan maliyet ile elde edilecek fayda arasindaki denge goz
onunde tutulmahdir.

- Performans degerlendirmesinin mali saydamligi ve hesap verebilirligi
saglamanin 6nemli bir araci oldugu unutulmamali ve sonuglar tim

yonleriyle ortaya konmalidir.

Kamu yonetiminin yeniden yapilandiriimasinin énemli bir bolumunu de
denetim alanindaki yeni arayislar olusturmaktadir. Bu c¢ergevede
KMYKK’da i¢ denetim ve dis denetim olmak Uzere iki tir denetimden
bahsedilmektedir. i¢ denetim, i¢ denetgiler tarafindan yapilacakken, dis
denetim ise Sayigtay tarafindan gergeklestirilecektir. Kanunda 6ngorilen
Sayistay denetimi ise, genel kabul goérmiUs uluslar arasi denetim
standartlari dikkate alinmak suretiyle, mali denetim ve performans denetimi
olmak Uzere iki ayr tire ayrilmigtir. Ote yandan Kanunda, denetim
alaninda getirilen yeni duzenlemelerle birlikte hem i¢ denetim, hem de dis
denetim acisindan, denetim o6rgutlerinin  parlamentoya rapor sunma

kapasitelerinin artirilmasi amaglanmistir’?.

222 Mesut Unal, Giilsah Yal¢imn, “Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ve Performans Denetimi”,
Mali Hukuk Dergisi, 2006 Ocak-Subat, s.1.



UCUNCU BOLUM
TURKIYE’DE STRATEJIK PLANLAMA VE PERFORMANS ESASLI
BUTGELEMENIN DEGERLENDIRILMESI

1980’li yillardan itibaren dinyada her alanda yasanan hizli degisim ve
¢ok yonla déonusim kamu alaninda da kendini hissettirmistir. Sosyal devlet
anlayisi nedeniyle giderek artan kamu harcamalarinin kamu hizmetine
donusmesi surecindeki kayip ve gecikmeler; toplumlar tarafindan kamunun
verimlilik, etkinlik, tutumluluk, hesap verebilirlik, aciklik(seffaflik) ve
performansinin sorgulanmasina yol agmigtir. Ylkselen egitim seviyesi ve
bilgiye erisimin artmasi sonucunda, toplumlarda kendisinden toplanan
vergiler artiriimaksizin, kamunun sundugu hizmetlerde 0Ozel sektordeki
gelismelere paralel olarak hiz ve kalitenin artmasi gerektigi beklentisi
olugsmustur. Yani toplumlar arttk daha az maliyetle, daha kaliteli hizmet

beklemektedir.

Kamunun rolunun yeniden tanimlanmasina neden olan bu degisimler
neticesinde 1990’1 yillardan itibaren kamu ybénetimi alaninda
aciklik(seffaflik), hesap verebilirlik, etkinlik, tutumluluk benzeri degerleri
esas alan ortaya c¢ikan yeni kamu yonetimi yaklagimi halen gelisimini
surdurmeye devam etmektedir. Kamu yonetimindeki yeni yaklagim degisik
Ulkelerdeki en iyi uygulamalar yoluyla ve IMF, Dunya Bankasi, OECD, AB
vb. uluslar arasi kurumlar yardimiyla hizla bagka Ulkelerde de uygulama

alani bulmaya devam etmektedir’®®. Giniimiizde kamu kesiminin yeniden

223 Asim Balci, “Kamu Yonetiminde Cagdas Yaklasimlar ve Kamu Hizmet Sunumuna Etkileri” , s.4,
(erisim) http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-kamuyonetim/kamuda-kalite/balci.pdf, 20 Kasim
2008.
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yapilandiriimasi ¢aligmalari, gelismiglik duzeyinden bagimsiz olarak tum

lilkelerin dnemli glindem maddelerinden birisini olusturmaktadir??*.

Kamu yonetimi anlayigindaki degisim ve kamu harcamalarindaki artis
sonucunu doguran ekonomik gelismeler, yasanan ekonomik ve mali krizler
neticesinde Ulkelerin kamu mali yonetim sistemlerinde de reform ihtiyaci
kuvvetlenmistir. Cunkl kaynaklarin kamu ve 6zel sektdre dagilimi, milli
ekonominin kalkinmasi, tam istihdam, fiyat istikrar, gelir dagiliminin
duzenlenmesi ve oOdemeler dengesinin olumluya gidiginin saglanmasi
seklinde belirlenen ekonomik fonksiyonlarin gergeklesmesinin blyuk olgtde
etkin bir butceleme anlayisiyla dogrudan iligkili oldugu genel kabul goren bir

dusiincedir®®.

Ekonomik ve mali krizleri asabilmek igin Dinya Bankasi veya IMF
kredilerine bagvuran Ulkelerden de, kamu mali yonetimi alaninda yeniden
yapillanma programlari talep edilmekte ve desteklenmektedir. Ulkeler
ekonomik ve mali sorunlarini ¢ézebilmek igin sorunun odak noktasinda yer
alan kamu mali yonetim sistemlerini hem uluslar arasi kuruluslarin, hem de
icinde bulunduklari ekonomik ve mali kosullarin etkisi ile degistirmeye
yonelmiglerdir. Bu yoOnelis kamu hizmetlerinin kalitesinin yukseltiimesi,
kaynak kullanim kapasitesinin arttiriimasi, kaynak kullaniminda etkililik,
verimlilik ve tutumlulugun saglanmasi, siyasi ve yonetsel hesap verme
mekanizmalari ile mali saydamligin gelistiriimesine yonelik uygulamalarin

hiz kazanmasini saglamistir’?.

224

225

226

Kamu Yonetiminin Tyilestirilmesi ve Yeniden Yapilandirilmasi Ozel ihtisas Komisyon
Raporu, Ankara 2000, s. 4, (erisim) http://www.dpt.gov.tr, 05 Aralik 2008.

Ertan Tosun, “Program Biitge ve Program Biitge IsigindaYeni Biitge Anlayisi”,Biit¢ce Diinyasi
Dergisi, Temmuz 2004,s.3.

Erliz, a.g.b.
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I- Tiirk Kamu Mali Yénetiminde Reform ihtiyaci

Dinyada kamu mali yonetimi alaninda yasanan degisim ihtiyaci,
ulkemizde de sik sik yasanan ekonomik ve mali krizlerden dolayi
gundemdeki yerini hep korumaktadir. Turkiye’de kamu yonetimi alaninda
reform, iyilestirme vb. kavramlarin Cumhuriyet dncesine kadar uzanan bir
gecmisi bulunmaktadir. Tarkiye’de buglne kadar kamu yodnetiminde
karsilagilan aksakliklari gidermeye yonelik birgcok 6neri ve dnlem igeren
arastirma, inceleme, plan vb. degisik adlar alabilen duzenleme ¢alismalari
yapilmistir. S6z konusu reform calismalarinin bir kismi sistemin sadece
aksayan yanlarina yoneldiginden ve devlet mekanizmasini bir batlin olarak
kavrayamadigindan®?’, bir kismi uzun vadeli bakis acisiyla ve uzun siireli
calismayi gerektirmesine ragmen yonetimlerin ¢ok sik degismesi ve
degigsen yoOnetimlerin de kendilerinden Once vyapilan uygulamalari
sahiplenmemelerinden dolayr yarim kalmigtir. S6z konusu reform
yaklasimlari toplum nezdinde belli bir farkindalik ve muteakiben de
sahiplenme  yaratlamadigindan, degisen  yonetimler tarafindan

sahiplenilerek surduralmemis ve yarim kalmistir.

Tark kamu yonetimindeki yeniden yapilanma ihtiyacini kargilamaya
yonelik hazirlanan reform c¢alismalarinin uygulanamama nedenlerini

asagidaki gibi siralamak miimkiindiir®?:

- Daha onceki reform calismalarinin hi¢ birisi uygulama projelerini

kapsayacak sekilde hazirlanmamistir,

227 Asim Balci, “Tiirkiye-AB Iliskileri Perspektifinden Kamu Yonetimi Sisteminin Yeniden
Yapilandirilmasi”, Amme Idaresi Dergisi,Cilt 38, Say1 4, Aralik 2005, s.30.

228 a.g.0.i.k.r., Ankara 2000, s. 9.



113

- Kalkinma Planlari ve yillik programlarda yer alan politika ve tedbirler
uygulanabilir proje niteliginde olmadigi gibi, uygulanmamasinin yaptirimi
olmadigindan, kuruluglar kendiliginden projelendirerek uygulama g¢abasina
girmemislerdir. Uygulama c¢abasina giriimemesinde kuruluglarin uygulama
projeleri hazirlayip, uygulayabilecek uzman personele sahip olmamasi da
onemli paya sahiptir,

- Reformlara iligkin temel bir felsefenin ve modelin acgiklikla ortaya
konulamamis olmasi, reformun arkasinda siyasi bir kararlilik, sahiplenme
olmamasi,

- Yeniden vyapilanma g¢alismalarini Ozellikle teknik anlamda
sahiplenecek merkezi yapida bir birimin, bir yapinin olusturulamamasi,

- Reform g¢alismalari uzun soluklu ve kalici bir gabayi gerektirmektedir.
Dolayisiyla belli bir sire boyunca asgari kararhligi saglayacak bir siyasi ve
burokratik tercihin olmasi gerekir. Degisen siyasi iktidarlar ile birlikte kamu
yonetimi kadrolarinin da sik sik degismesi dogru ya da yanlis her seye
yeniden baslanmasina yol agmakta, bu da reform calismalarinda sonuca
ulasmay! engellemektedir,

- Sorun ¢gdzmeye yoOnelik bir yaklagimin ve yetenegin gerek toplumsal
planda gerekse kamu yonetimi alaninda yeterince gelismemis olmasi
reform calismalarini da olumsuz etkilemektedir. Kamuda sorunlara ¢d6zim
arama ve yapillmamis olani yapmak yerine mevcudu korumaya yonelik
tutumlarin daha risksiz olmasi nedeniyle tercih edilmesi yenilesme

gabalarini olumsuz yonde etkilemektedir.

Kamu yonetimindeki problem sahalarinin birbirinden net bir sekilde
soyutlanmasi mumkun degildir. Buatuncul bir yaklagimla batun alt
sistemlerin birbirini tamamlayacak, sinerji olusturacak sekilde yeniden
yapilandiriimasi gerekmektedir. Ancak buatin reform yaklasimlarinin
nedenleri arasinda finansal ve beseri kaynaklarin amaglanan sonuglara
ulasmasinin saglanamamasi ve kamu harcamalarinin azaltilmasi baskisi
bulunmaktadir. Dolayisiyla olusturulmak istenen yeni yapida kamu mali

yonetiminin de yeniden yapilandirilmasi kaginilmazdir.
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Kamu yonetim sistemiyle kamu mali yonetim sisteminin kesistigi
noktada yer alan stratejik acik, but¢ce acigi, performans agigi ve guven
acigl olmak Uzere dort temel acgik sorun olarak gbéze ¢arpmaktadir. Uzun
vadeli stratejik bakis acgisinin eksikligi verimsizlige ve kaynaklari kotu
kullanmaya neden olmakta, bu ise butgce agigina yol agmaktadir. Kamu
idarelerince sunulan mal ve hizmetler toplumun beklentilerine cevap
veremeyerek performans acgigina, kamu yonetimindeki verimsizlik ise
yozlagsma ve yolsuzluklara yol acarak halkin yonetime guvenini eriterek

gliven acigina neden olmaktadir’®.

Kamu mali yonetim sisteminde butgenin karar alicilara ve topluma
dogru bilgi sunacak yapida olmamasi, kalkinma plani ve programlar ile
bltceler arasindaki bagin kopmus olmasi; kamu kaynaklarinin etkin
kullanilmamasi, kaynaklarla harcamalar arasinda bagin kopmus olmasi,
harcamalarin stratejik dnceliklere gore dagitimamasi, sadece mevzuata
uygunlugun gozetilmesi, harcama surecinde yetki sorumluluk dengesinin iyi
kurulamamis olmasi, mali disiplinin olusturulamamasi; butge hazirlama,
uygulama ve kontrol surecinde idarelere yeterli inisiyatifin taninmamasi,
modern kamu mali yonetim anlayisinda hakim olan SP, ¢ok yilli batgceleme,
PEB, hesap verebilirik, mali saydamlik ilkelerinin mali yonetim

sistemimizde yer aimamasi nedenleriyle reforma ihtiyag duyulmustur’.

Turkiye’nin kamu mali yonetim sistemi olduk¢a koklu bir gegmise ve
kurumsal yapilara sahip olmasina ragmen, yukarida bahsedilen alanlarda
kendisinden beklenen performansi gosteremediginden, ihtiya¢ duyulan

yeniden yapilanmanin 1927 yilindan beri uygulanan 1050 sayil

229 Saban Kiigiik, “Kamu Yo6netiminde Performans A¢ig1”, (erisim) www.alomaliye.com,
01.08.2008.

230 Kiiciik, a.g.m.
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Muhasebe-i Umumiye Kanununun yerine 2003 yili sonunda yururlige giren
KMYKK ile saglanmasi amaglanmistir. KMYKK daha 6nce Muhasebe-i
Umumiye Kanununda yer alan hususlarin yani sira, kamu mali yonetimi
alaninda dunyadaki gelismelere ve Avrupa Birligi Miktesebatina uyum
saglamaya yoOnelik duzenlemeleri de kapsamaktadir. KMYKK ile butce
batanligunan saglanmasi, kalkinma plani ile butgeler arasinda bag
kurulmasi, hesap verme mekanizmasinin kurulmasi, harcama surecinde
yetki sorumluluk dengesinin yeniden kurulmasi, etkin bir i¢ mali kontrol
sisteminin olusturulmasi; kamu mali yonetiminde verimlilik, etkinlik,
tutumluluk, mali disiplin, hesap verilebilirlik, seffaflik, gok yilli butgeleme gibi
¢agdas mali yonetim anlayisinin temel ilkelerinin hakim kilinmasi

amagclanmaktadir™"

Cagdas mali yonetim anlayigina ulasabilmek icin KMYKK ile
olusturuimak istenen kamu mali yonetimi ve kontrol sisteminin temel
unsurlarindan olan ve calismamizin konusunu olusturan SP ve PEB ile
oncelikle kaynaklarin stratejik Onceliklere goére, plan-program-butce
baglantisini kuracak sekilde ve mali disiplin, seffaflik, hesap verebilirlik

standartlarina uygun olarak kullanilmasi1 amaglanmaktadir.

Il. Stratejik Planlama ve Performans Esasli Butcelemenin Kamu

Mali Yonetimi ve Denetimi Uzerindeki Etkileri

SP 2005 yilinda bes kitadan 960 buyuk sirket Uzerinde yapilan ve
sirketlerin en fazla kullandiklari yonetim araglarini ve kullanilan yonetim
aracglarinin tatmin duzeyini belirlemeye yonelik ankete gore; yuzde 79

kullanim sikh@i ve 5 puan Uzerinden 4,14 tatmin duzeyi ile birinci sirada yer

231 Arcagok ,a.g.m., s.3.
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almaktadir™®®. Ozel sektdrdeki bu yaygin egilime paralel olarak, degisimle
basa cikabilmek amaciyla arayis igindeki kamu orgutleri de artan bir sekilde
SP’ya yonelmektedir. SP 6zel sektor érgltlerindeki gelisme ve iyilesmeleri
kamu orgutlerinde de yaratabilecek, toplumun beklentilerini karsilayarak
elestirileri minimuma indirebilecek temel araglardan birisi olarak kabul

edilmektedir.

Kamu ydnetiminde ortaya cikan stratejik acik, butce acigi, performans
acigi ve guven agigi ile basa ¢ikabilmek igin kamu yonetimlerinin yoneldigi
temel araclardan bir digeri ise PEB’dir. SP’nin butunleyeni niteligindeki PEB
sisteminden temel beklentiler etkili kaynak dagilimi ve kullaniminin
saglanmasi, hedeflere dayali yénetim anlayisinin yerlestiriimesi; butce
hazirlama, uygulama ve denetim sireglerinin guglendiriimesi; hizmet
kalitesinin artirlmasi ve mali saydamligin saglanmasi olarak siralanabilir*.
PEB’nin 1980’li yillarin sonundan itibaren anilan bu faydalari saglayabilmek

isteyen bir cok gelismis Ulkede uygulama alani buldugu gorulmektedir.

SP ve PEB genellikle ayri ayri ifade edilse de, aslinda bir batinin
birbirini tamamlayan pargalaridir. Nitekim KMYKK ile stratejik plan, planin
yillik uygulamalarini gdsteren performans programi ve performans
programi uyarinca yurutulen faaliyet sonuclarinin yer aldigi yilhk faaliyet
raporunun hazirlanmasi olmak Uzere U¢ asamadan olusan bir sistem

tasarlanmistir™*.

Bu nedenle kamu mali yonetim sistemimize, devaminda
kamu butce sistemimize yapilan yeniliklerle kazandirilmak istenen
Ozelliklerin, gergeklestiriimek istenen amagclarin hangisinin, ne Olgude
SP’dan ne d&l¢cude PEB’den kaynaklandigini net olarak ortaya koymak

mamkin goérinmemektedir. Cunkli bu iki sistem tam anlamiyla

232 Harun Giirer,“Stratejik Planlamanin Temelleri ve Tiirk Kamu Ydnetiminde Uygulanmasina Y dnelik
Oneriler”, Sayistay Dergisi ,Say1:63.

233 a.g.6.i.k.r,Ankara,2006, s.16.

234 a.g.b.i.k.r,Ankara,2006, s.37.
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uygulandiginda birbirini tamamlayan, i¢ ice bir sure¢ ortaya ¢ikmaktadir. Bu
nedenle cgalismanin bundan sonraki kisminda SP ve PEB sistemlerinde
birlikte bahsedilmesi gerektiginde ‘SP ve PEB Sistemi’ seklinde ifade

edilecektir.

A. Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitgeleme ile

Ulasiimasi Hedeflenen Sonuglar ve Yasanan Zorluklar

KMYKK ile kamu mali yonetim sistemimize kazandiriimak istenen
katihm, hesap verebilirlik, saydamlik, kaynaklarin stratejik dnceliklere gore
kullanmasi vb. 6zellikler ayni zamanda kamu yonetimine kazandiriimak
istenen cagdas kamu yoénetiminin ozellikleri arasinda yer almaktadir™>.
KMYKK ile uygulanmaya baslanan SP ve PEB sistemi ile s6z konusu

niteliklere hangi dizeyde ulasildigini sirasiyla inceleyecek olursak;

SP’dan beklenen faydalarin basinda kaynaklarin stratejik
onceliklere gore kullanilmasi, kaynak dagihminda etkinligin saglanmasi
gelmektedir. Kaynaklarin stratejik onceliklere gore kullaniimasi ekonomik
ve toplumsal bir gerekliliktir. ClUnkU bir yandan kamu kuruluslarindan hizmet
beklentisi artarken, bir yandan da bunun toplanan vergiler artirlmadan
yapilmasi beklenmektedir. Hal boyle olunca eldeki kit kaynaklarin stratejik

onceliklere gore onceliklendirilerek kullaniimasi bir zorunluluk olmaktadir.

SP ile belirlenen stratejik amag¢ ve hedeflerden hangilerine 6ncelik
verilerek ilgili yiIl performans programina dahil edilecegi politikalar, orta
vadeli programda yer alan temel gosterge niteligindeki hedef ve dncelikler,
orta vadeli mali planla belirlenen 6denek teklif tavanlari, ginin ekonomik

kosullari benzeri unsurlar da dikkate alinarak belirlenmekte ve kaynak

235 H.Kutay Kesim, Ali Petek, “Avrupa Komisyonu’'nca Belirlenen Iyi Y®&netisimin ilkeleri
Cercevesinde Tiirk Kamu Yonetimi Reformunun Bir Elestirisi”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt 38,
Say1 4, Aralik 2005, s.49.
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planlanmaktadir. Kaynaklarin stratejik onceliklere gore kullaniimasi; kit
kaynaklarin gelecek yonelimli olarak, en onemli ihtiyaglardan baslayarak
tahsisi ve kullaniimasi sonucunu doguracaktir. Bu ise kamu tarafindan
sunulan hizmetlerin kalitesinin, hedef kitle olan vatandasta sagladigi

memnuniyetin artmasina yol agacaktir.

SP ve PEB sisteminde plan-program-butge iliskisinin kurulmasi,
dolayisiyla kaynaklarin stratejik dnceliklere gbére harcanmasi noktasinda
problem mevcuttur. Odenegdi veren, Orta Vadeli Program ve Orta Vadeli
Mali Planla oncelikleri tespit eden ve 0denek talebini yapan kurumlar farkli
kurumlar olup; aralarindaki baglantinin nasil kurulacagi, bunlarla SP ve
PEB mekanizmasinin nasil iligkilendirilecegi belli degildir. Bu belgeler
arasinda uyumun  ve  etkilesimin gercevesinin netlestiriimesi

gerekmektedir™®.

SP ve PEB sisteminin basariya ulasabilmesi hazirlik asamasindan
denetim asamasina kadar katilimci bir yaklagimla hazirlanmasina baghdir.
Cunku SP ve PEB sisteminin basariya ulasabilmesi kamu kurumlarinin
yonetim kadrosundan ve kamuoyundan destek gormesine baghdir. Kamu
kuruluslarinin etkilesen analizi neticesinde belirledikleri ic ve dis
paydaslarini SP ve PEB sureclerine dahil etmeleri basari icin gerekliliktir.
Suregte yer alan paydaslarin goruslerinin dikkate alinmasi, hizmetlerin
yararlanici ihtiyaclari dogrultusunda sekillendiriimesi durumunda sz

konusu reformlarin benimsenmesi ve desteklemesi mimkun olacaktir.

Ulkemizde kamu harcamalarini vergileriyle finanse eden ve Uretilen
hizmetlerin hedef kitlesi olan vatandaslar reformlar konusunda da kamusal
tercihi olusturabilecek, taleplerini yonetime ileterek karar mekanizmasini

etkileyecek imkan ve hakka yasal olarak sahiptirler. Bunun diginda SP ve

236 a.g.6.i.k.r,Ankara,2006, s.60.



119

PEB surecinin  katihmci yontemlere dayanacagl hususu da, yasal

mevzuatta ve ilgili uygulama kilavuzlarinda 6zellikle belirtilmistir.

Ancak vyasal olarak katihm imkan ve hakkinin olmasi katilimi
saglamaya yetmemektedir. KMYKK ile gercgeklestiriimek istenen reform
sureciyle ilgili bir toplumsal talep ve yonetim kademeleriyle toplumun
degisik kesimleri arasinda gerekli etkilesim olusmamistir, ginku toplumsal
farkindalik bulunmamaktadir. Toplumsal farkindalik, reformun ilgili
taraflarca sahiplenilmesi ve desteklenmesi; ancak reform strecinin
bilesenlerini olusturan kanunlarin hazirlik ¢galismalarinin, ¢alismalar sonucu
olusan taslak metinlerin kamuoyu ile paylasiimasi, kamuoyunda tartismaya
acllmasi ve kamuoyundan gerekli ve yeterli geribildirim ve katkinin alinmisg

olmasiyla saglanabilirdi**’

. Cikarilan kanunlarla, kisith bir burokrat kadrosu
tarafindan benimsenen ve yurutulen reform amaglarina ulagsmak mumkun

degildir.

Katiimci yaklagim mali saydamlik ve hesap verme ilkesiyle yakindan
ilgilidir. Reformla ilgili calismalarin saydamhga uygun olarak kamuoyunun
gOzleri 6nunde yurutilmesi kamuoyu ile etkilesimi saglayarak katilimciligi
kolaylastiracaktir. Bir reform tasarisinin baslangigtan itibaren tasari
hakkinda toplumda bir farkindalik olusturularak, katilimci bir yaklasimla
toplumun cesitli kademelerinin  gorugleri, katkilari  dogrultusunda
sekillendiriimesi toplumda olusan guven acgidini ortadan kaldiracak, daha
saydam, daha hesap verilebilir, daha etkin, daha verimli sonuglara

ulasiimasini saglayacaktir.

Saydamlik genel olarak devletin hedeflerini, bu hedeflere ulasmak igin
hayata gegcirdigi politikalari ve bu politikalarin yarattigi sonugclari izlemek

icin gerekli olan bilgiyi duzenli, anlagilabilir, tutarli ve guvenilir olarak

237 a.g.6.i.k.r,Ankara,2006, s.59.



120

sunmasi olarak tanimlanmaktadir™®®. Saydamlik konusunda KMYKK’'nun
7’inci maddesinde saydamlik her tlrli kamu kaynaginin elde edilmesi ve
kullaniimasinda denetimin saglanmasi amaciyla kamuoyunun zamaninda
bilgilendirilmesi; hukumet politikalari, kalkinma planlari, yilik programlar,
stratejik planlar ile butgelerin hazirlanmasi, yetkili organlarda gorusulmesi,
uygulanmasi ve uygulama sonuglari ile raporlarin kamuoyuna acgik ve
ulasilabilir olmasi olarak tanimlanmakta ve pesinden mali saydamhgin
saglanmasi i¢in gerekli duzenlemelerin yapiimasi ve Onlemlerin
alinmasindan kamu idareleri sorumlu oldugu ve bu hususlarin Maliye

Bakanliginca izlenecegi hususlari yer almaktadir.

Yeni kamu mali yonetim sisteminde kamuda raporlama, mali
istatistikler olugturma ve faaliyet raporlarinin hazirlanmasi ve kamuoyuna
aciklanmasina  iliskin  yapilan  dizenlemeler mali  saydamhgin
saglanmasinda olumlu bir gelismedir. Bu kapsamda KMYKK 30’uncu
maddesi ile gore Genel ydnetim kapsamindaki kamu idarelerinin kendi
butgeleri icin, Maliye Bakanliginin ise merkezi yonetim butgesi igin ilk alti
aylik uygulama sonuglari, ikinci alti aya iligkin beklentiler ve hedefler ile
faaliyetleri kapsayan mali durumu temmuz ay! iginde kamuoyuna
aciklamalar;; KMYKK  41’inci maddesi ile Ust yoneticilerin her yil
idarelerinin faaliyet raporunu hazirlayarak kamuoyuna duyurmalari, KMYKK
53’'Uncl maddesi ile merkezi yonetim kapsamindaki kamu kuruluslarinin
aylk, kanun kapsamindaki diger kuruluslarin ise 3 aylik olarak kamuoyuna
aciklamalari; 54’anct maddesi ile de bir yillik mali istatistiklerin izleyen yilin
mart ayl icinde Sayistay tarafindan degerlendirilerek hazirlanan
degerlendirme raporunun T.B.M.M.’ne ve Maliye Bakanligina gonderilmesi
zorunluluklari getirilmigtir.

2006 yilinda cikarilan “Kamu idarelerince Hazirlanacak Faaliyet

Raporlari Hakkinda Yonetmelik’e gore kamu idarelerince stratejik planlar

238 H}}a}r'ni Soyler, “Kamu Mali Yénetim Sisteminin Biitce Ilkeleri Agisindan Degerlendirilmesi”,
GUIIBF. Dergisi, 8/1, 2006, s5.195.
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ve planlarin yilik uygulama dilimini olusturan performans programlarinin ve
bunlarla belirlenen amag¢ ve hedeflere ne Olglude ulasildigini irdeleyen
uygulama sonugclarini igeren faaliyet raporlarinin kamuoyuna agiklanmasi
kamu kaynaklarinin kullaniminda mali saydamlik agisindan bir kazanim

olmasinin yani sira hesap verilebilirlik agisindan da bir kazanimdir.

Ancak Turkiye Ekonomi Politikalari Arastirma Vakfi(TEPAV) tarafindan
Eyliil 2007 tarihinde yayimlanan Mali Saydamlik izleme Raporuna gére
Mali Saydamlik Genel Endeks Degeri 2004 yilh sonunda 100 Gzerinden
441 iken, 2006 yili sonunda 41,3’e gerilemistir. Mali Saydamlik Genel
Endeks Degerini olusturan bilesenler agisindan ise 2004 yili sonuna gore
“‘mali istatistiklerin raporlanmasinda kurumsal bagimsizlik ve guvenilirlik”
ve “butgenin uygulanma ve kontrol surecinde aciklik ve kesin hesaplarin
parlamento tarafindan onaylanmasi ile mali sonuglarin dis denetiminde ve
degerlendiriimesi surecinde aciklik” endekslerinin  duastugu, “butgenin
hazirlik ve uygulama surecindeki acgiklik” endeksinin ise ayni seviyede
oldugu gorulmektedir. Mali Saydamlik Endeksinin daha da asagiya
dusmesini 2004 vyilina goére iyilesme kaydederek yukselen  “kamu
sektoriinde rol ve sorumluluklarin agik olmasi” endeksi engellemistir™”.

S6z konusu endeksdeki koétlilesmeye butgeyle ilgili yeterli, anlasilir
mali raporlama ve bilgi sunumunun olmamasi, but¢ce kanunlariyla mali
saydamliga aykiri dizenlemelere gidilmesi; maliye politikasi ve butge
politikas! uygulamasinda 6ngorulen yeni politikalarin maliyetleri ile devam
eden politikalardan kaynaklanan yukumluklerin ayrintili bir sekilde ortaya
konmamasi, bultge hazirlanmasi surecinde kullanilan temel ekonomik
varsayimlardaki degismenin ve temel risklerin istenen duzeyde
aciklanmamasi, butce ve eklerinin parlamentoda gorisulmesi sureci
konusundaki olumsuz algilamanin devam etmesi yil basinda butge ile

aciklanan makro ekonomik gergevenin butce politikalarindaki gelismelerin

239 Tiirkiye Ekonomi Politikalar1 Arastirma Vakfi, Mali Saydamlik izleme Raporu V-VI, Eyliil
2007, s.5.
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Isiginda yil ortasinda sistematik olarak gdzden gegciriimemesi; kesin
hesaplarin anlasilir ve agik olmamasi, T.B.M.M.'de 06zel bir komisyon
tarafindan gorustlmemesi, T.B.M.M.'ye sunulan denetim raporlarinin
vatandaglar tarafindan elde edilebilir olmamasi nedenlerinin yol actigi

degerlendirilmektedir**’.

S6z konusu arastirma sonuglari da goéstermektedir ki reforma yonelik
cikarilan kanunlarda temel degerlerden biri olarak yer alan mali saydamlik
konusunda, kamu mali yonetim sistemimizde ilerleme kaydedilememis,

aksine geri gidilmistir.

Mali saydamlikla kargilikli etkilesim iginde olan hesap verme
sorumlulugu ile mali saydamlik birbirinin butinleyenidir. Hesap verilebilir bir
kamu mali yonetimi yapisi olusturulmasinin temel sarti, saydam bir kamu

mali yonetimi yapisi olusturulmasidir.

Kamusal kaynaklarin yanhg kullanimini ve suistimalini 6nlemeyi;
hukuka, etkinlik, verimlilik ve tutumluluk ilkelerine uygun kullaniimasini,
belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasiimasini saglamaylr amacglayan hesap
verilebilirlik  ilkesine;  kurumlarin  stratejik planlarinin, performans
programlarinin ve faaliyet raporlarinin kamuoyuna agiklanma zorunlulugu
olumlu katkida bulunmustur. Hesap verme sorumlulugu geregi stratejik
planlarla aciklanan ama¢ ve hedeflere hangi seviyede ulagildigi
performans denetimleri sonucunda tespit edilir. Ulasilan sonuglarin
olumsuz olmasi durumunda yaptirim ve tedbir, olumlu olmasi durumunda
ise kamuoyunun hedefler ve ulagilan sonuglar hakkinda bilgilendiriimesi
hesap verilebilirligin geregidir. KMYKK’'da ©Ongoérulen hesap verme
sorumlulugu sonuglara, neyin basarildigina odakli bir hesap verme
sorumlulugu tanimlamaktadir. Performans denetimleri sonuglarinin faaliyet

raporlari ile kamuoyuna acgiklanmasi da idarelerin iglemlerinin hesap

240 Tiirkiye Ekonomi Politikalar1 Arastirma Vakfi, a.g.r., s.13-16.
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verilebilirligini artiracaktir. Performans denetimi sonucunda faaliyet
raporlarinda yer alan performans bilgileri tutarli, karsilastirilabilir, gavenilir
ve kullanigli bilgiler olmalidir. Ancak sistemin uygulamasinda énemli bir risk
unsuru bu nitelikte verilere ulagabilmeyi saglayacak bir sistemin
olusturulmasi ve s6z konusu bilgilerin Uretilmesi kolay gerceklestirilebilecek

241

bir stre¢ degildir™.

Hesap verilebilirligi saglamada kamu yonetimi yapisinin buyuklugu ve
karmasikligi da goz 6nune alindiginda; kamu yonetiminde hedeflere dayali
bir butcelemeyi saglayan SP ve PEB sistemi hesap verilebilirligi
gerceklestirme konusunda 6nemli bir katki saglayacak olmakla birlikte,
yeterli degildir. Cunkl hesap verilebilirlik bilgi paylasiminin zorunlu
olmasi(saydamlik), kayitlarin dogru tutulmasi ve bunlarin teyidini, hangi
konudan kimin sorumlu oldugunun resmi olarak tespit edilmesi gibi SP ve

PEB sistemi disinda da daha genis bir cerceveyi gerektirmektedir***.

Bazi kamu kuruluslarinin  KMYKK kapsami disinda tutulmasi,
duzenleyici ve denetleyici kurumlarin mali durum raporu ve faaliyet raporu
dizenlemek zorunda olmamalari hesap verme sorumluluguna ve mali
saydamliga aykiridir. KMYKK’da hesap verme sorumlulugu ve sorumlular
tarif edilmesine ragmen, sorumluluklarin nitelikleri ve kimlerin hangi
mercilere hesap verece@i belli degdildir;, hesap verme mekanizmalari
yeterince acgik sekilde belilenmemigtir. Ayrica bunlara uymamanin

yaptirimlari da ¢ok belirgin degildir.

Kamu gelirlerinin kamu harcamalarina denk olmasi olarak ifade

edilebilecek mali disiplin, kamu harcama ve kontrol sisteminin ana

241 Birol Aydemir , “Stratejik Yonetim ve Biitge”, 20. Tiirkiye Maliye Sempozyumu Tiirkiye’de
Yeniden Mali Yapilanma, Denizli, 23 Mayis 2005,s.35.

242 Asim Balci, “Kamu Yonetiminde ‘Hesap Verebilirlik’ Anlayisi”, Kamu Yonetiminde Cagdas
Yaklagimlar, Editorler: A. Balci, A. Nohuteu, N.K. Oztiirk, B. Coskun, Seckin Yaymcilik, Ankara,
2003, s.117.
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hedeflerindendir. Mali disiplin mevcut kaynaklarin stratejik 6énceliklere orta
vadeli butce vyaklagimiyla dagitiimasi ve PEB kapsaminda kamu
kaynaklarinin etkin ve verimli kullaniimasiyla saglanabilecektir. Orta vadeli

bltceleme, SP ve PEB mali disiplini saglayacak temel araglardir.

Stratejik plan, performans programi ve faaliyet raporlarinin saydam bir
sekilde kamuya agiklanacak olmasi, kamu idareleri ulasamadiklari hedef ve
amaglarla ilgili hesap verme sorumlulugu kapsaminda hesap vereceginden;
kamu idarelerinin kaynak kullaniminda basarili olma yoninde daha ¢ok
gayret gostererek kaynaklari daha iyi planlayacaklari, daha etkin ve verimli
olarak harcayacaklari degerlendiriimektedir. Orta vadeli yaklagim ve SP
makro dizeyde kaynak dagitiminin etkili bir sekilde yapilmasini saglayarak
sistemde disiplini saglamakta; PEB ile saglanacak etkinlik ve verimlilik artisi
ile de kaynak israfi dnlenmektedir’**. Burada ihtiyaglarla kaynaklar arasinda

denge kurulmasi mali disiplin agisindan gerekliliktir.

SP ve PEB daha c¢ok kurulus dizeyinde uygulamalardir. Kamu
sistemini ve devaminda kamu mali yonetim sistemini tek bir sistem olarak
disundugumuizde, sd6z konusu sistemlerin SP ve PEB disinda bir ¢ok
degiskeni vardir. Gerekli yasal dizenlemenin yapilmasi bir reformun en
kolay asamalarindandir. SP ve PEB ile ulasiimak istenen noktaya
ulasilabilmesi, SP ve PEB ile ilintisi olan sistemin butin pargalarinin

batincul bir bakis agisiyla yapilandiriimasini gerektirmektedir.

Ongérilen bu kadar c¢ok degisikligin hakkiyla 6zimsenerek
uygulamada yer alabilmesi zorluklar tagimaktadir. Kendisi zor bir streg olan
ve ¢ogu zaman direncgle karsilasan degisim, birbiriyle ilgili bircok alanda
eszamanli gergeklestiriimek istendiginde daha buyuk zorluklar tagimaktadir.
Butun bu degisikliklerin her birinin kendi iginde oturmasi; birbirleriyle

uyumlu ve birbirini tamamlar nitelikte olmasi zaman gerektirmektedir.

243 FEriiz, a.g.b.
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Batun bu degisikliklerin ¢ikis noktasi olan yeni kamu yonetimi anlayisi
Isiginda, ortak noktalar belirlenerek gegis slrecinde degisimin iyi
yonetilmesi gerekmektedir. Degisimin, degisimin getirdiklerini uygulayacak
kamu calisanlarinca benimsenmesi ve iyi yonetilmesi gecgis surecini
kolaylagtiracaktir. Ongoriilen sistemlere ve bu sistemlerle eszamanli olarak
olusturulmaya c¢aligilan altyapi galismalarinin getirdigi batin yeni kavram ve
uygulamalarin uygulayicilar tarafindan bilinmemesi gegis slrecini olumsuz

etkileyebilir.

Batin burokrasiler degisimden ¢ok duraganhiga, mevcut durumu
korumaya egilimlidirler. Uygulanmak istenen yeni uygulama ve kavramlarin
ogrenilmesi zorunlulugu ile burokrasilerde goérulen bu genel egilim
birlestiginde degisime karsi bir direng olusmasi kaginilmazdir. Bu direnci
asabilmek ise s6z konusu yeniliklere siyasi destek, tepe yodneticisi
desteginin saglanmasini ve dedisim faaliyetleri kapsaminda personel

egitimi faaliyetlerini gerektirmektedir.

SP ve PEB sistemlerinin gerektirdigi nitelikli personel ihtiyacini
karsilamaya yonelik mevcut personelin egitime tabi tutulmasinin yani sira

yeni personel istihdami da gerekebilecektir.

Ancak birbirinin butlinleyeni olan SP ve PEB sistemlerinin planlanmasi
ve yonetimi yetkisinin farkh merkezi kuruluslarda olmasi bu konuda

dezavantaj olusturmaktadir.

SP kapsaminda aralarinda uyumun saglanmasi 6ngorulen hukimet
politikalari, kalkinma planlari, yillik programlar, stratejik planlar, orta vadeli
planlar, orta vadeli mali planlar, performans programlari, kalkinma planlari
ve kamu idarelerinin stratejik planlari ¢ok genis bir planlama kapsami
olusturmaktadir. Batin bunlar arasinda uyumun saglanmasi oldukga zor

olacaktir.
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Basarili bir PEB sistemi plan, program ve butgelerin, ekonomik ve
sosyal politikalari, stratejik dncelikleri hem makro seviyede hem de kurulug
dizeyindeki izdUsumleri ile kavrayan bir basarili program butce
uygulamasinin varhgini gerektirmektedir. Aksi takdirde, ornegin program
esasina dayanmayan bir bltge sistemi, sosyo-ekonomik stratejilerin mali
aracl olmaktan c¢ok, performans hesaplarina odaklanmig teknik bir

egzersizden ibaret kalabilir***.

PEB’nin kamu kurumlarinda islevsellik
kazanabilmesi, soz konusu kurumlarda performans yonetimini esas alan bir

orgut kaltiranun varligini gerektirmektedir.

B. Stratejik Planlama ve Performans Esasli Butceleme Pilot

Uygulama Sonuglari ve Gelinen Son Durum

Yuksek Planlama Kurulunun 2003/14 ve 2004/37 sayih Makro
Cerceve Kararlari geregi sekiz kamu idaresinde DPT koordinatérliginde
SP ve bu c¢aligmalara paralel olarak da Maliye Bakanligi
koordinatérlugunde PEB pilot olarak uygulanmistir. 2006 yilinda
tamamlanan pilot uygulamalardan ve Tirkiye istatistik Kurumu ile DPT
isbirligiyle gerceklestirilen “Stratejik Yonetim Arastirmasi’ndan elde edilen
sonuglar 1siginda SP ve PEB sistemlerine son sekilleri verilerek, ilgili
mevzuat duzenleme galismalari surdudrdlmustar. S6z konusu sonuglardan
SP ve PEB sistemlerinin kamu kuruluglarina yayginlastiriimasinda, gerekli

kurumsal ve yasal dizenlemelerin yapilmasinda faydalaniimistir.

Belirlenen 8 pilot kamu idaresinden, Tarim ve Koyigleri Bakanhgi
disindakiler ilk stratejik planlarini hazirlamigtir.  Stratejik planlarini

hazirlamis olan pilot kamu idarelerinde Maliye Bakanhdr'nin rehberliginde

244 Aydemir , a.g.e.,s.9.
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performans programi ¢alismalari yurGtiimastir.  Pilot uygulamalar
kapsaminda Hudut Sahiller Saglik Genel Mudurlugu 2005-2009 donemini
kapsayan stratejik plani dogrultusunda 2005, 2006 ve 2007 yillarina iligkin
performans programlari ve 2005 yil faaliyet raporunu hazirlanmigtir. Diger
pilot kurumlar ise ilk performans programlarini 2007 vyilh igin
hazirlamislardir. SP ve PEB’nin Turkiye kosullari ile uyumlulastiriimasinda
kullanilan s6z konusu pilot uygulamalarda bir takim zorluklarla

karsilasiimistir. Karsilasilan sorunlarin en énemlileri sunlardir:

- Birbirini butunleyen iki uygulama olan SP ve PEB’nin iki ayri
merkezi kurum tarafindan yodnlendiriliyor olmasi uygulamada sorunlar
yaratabilmektedir. sisteminin iki ayri merkezi kurulus tarafindan
yuratilmesinin ve Bu kapsamda birbiriyle koordineli olarak yurutilmesi
gereken sadece temel duzeydekileri sayacak olursak kuruluglarin stratejik
planlari, performans programlari, faaliyet raporlari, kalkinma planlari,
sektorel planlar, bolgesel planlar, orta vadeli program, orta vadeli mali plan
vb. farkli kuruluglar tarafindan yuratilen ¢ok fazla uygulamanin varligi
orgutsel daginikhga yol agmakta; bu ise uygulayicilarin kafasinda
karigikliga yol agmaktadir. Kamu mali yonetiminin buatunlestiriimesi,
sorunlara butuncul yaklagsimlarla saglikli ¢ézumler getirilebilmesi igin
kurumlar arasindaki bu daginiklik 6nlenmeli; ilgili kurumlar ya ayni ¢ati
altinda toplanmali, ya da aralarindaki esgudumu kolaylastiracak ve

kuvvetlendirecek bir érgiitsel model olusturulmalidir®®.

- Genel duzeydeki kalkinma planlari, sektorel planlar, bdlgesel
planlar kurulus duzeyindeki stratejik planlara veri saglayacak nitelikte
degildir. Genel planlarla kurulus duzeyindeki planlar arasinda uyumun nasil
saglanacag, stratejik plan- butge iligkisinin nasil kurulacagi ve bunlarda yer

alan oOnceliklerin orta vadeli programa ve orta vadeli mali plana nasil

245 Soyler, a.g.m, s.201.
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yansitilacag belirsizlik tasimaktadir®®®. Bu durumda SP ve PEB’nin odak
noktalarinin, birbiriyle iligkisinin, ¢ercevelerinin yasal duzenlemeyle
netlestiriimemesi de etkili oimaktadir. SP ve PEB butunligundn farkl anlam
ve algilamalara yol agmayacak sekilde netlestiriimesi, aralarindaki gegisin

belirlenmesi gerekmektedir®*’.

- SP ve PEB’nin en 6nemli basar faktéru siyasi irade, kurumun tepe
yoneticisi, kurumun calisanlari ve toplum tarafindan benimsenmesi,
sahiplenilmesidir. Bir kamu kurumunda sahiplenme basari faktérinin
yoklugu, SP ve PEB’nin onunde en buyuk engeldir. Siyasi irade
sahiplenmeyince tepe yoOneticileri de olaylr sahiplenmemekte, tepe
yoneticileri sahiplenmeyince de c¢alisanlarda bu yeni uygulamalardan

beklenti azalmaktadir.

SP ve PEB sistemine gecis ge¢cmisten beri oturmus olan ve kamu
¢alisanlarinin uygulamaya aligik olduklari saydam olmayan, sonuglari degil
girdileri dnemseyen, sorumluluklarin net olmadigi, hesap verilebilirligin
aranmadigi, performans degerlendirmesi yapilmayan bir sistemin yerine
tam tersi bir sistem getirmektedir. Daha saydam, daha fazla hesap
verilebilirlige dayali, sonu¢ odakli; butin faaliyetlerde etkinlik, verimlilik,
tutumluluk ilkelerini esas alan bir sisteme gegis slrecinde olusacak direncin
asilabilmesi igin siyasi destek, sahiplenme sarttir. SP ve PEB sistemi ile
hedeflenen en temel sonug, sistemin igletiimesi sonucu elde edilen verilerin
karar sureglerine destek saglamasidir. Siyasi destek ve sahiplenme

olmamasi durumunda bu mamkun degildir.

- PEB sistemine uyum saglanmasi i¢in kamu idarelerinin varhk

sebeplerinin  ortaya konulmasi, uzun vadeli amag¢ ve hedeflerinin

246 a.g.0.i.k.r, Ankara,2006, s.61.

247 a.g.6.i.k.r, Ankara, 2006, s.61.
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belirlenmesi ve organizasyon yapilarinin bu amaglar ve hedefler
dogrultusunda degerlendiriimesi gerekmektedir. Eger organizasyon
yapilarinda bir uyumsuzluk varsa, bazi birimler kendi amaclari ile ilgili
olmayan faaliyetlerde bulunuyorsa veya bazi birimlerin islerligi kalmadiysa,

performans programlarinin hazirlanmasi da o derece zor olmaktadir®*®.

- SP ve PEB sistemlerinin basarili olabilmesi bu alanda calisacak
kamu personelinin de egitimli ve iyi yetismis olmasini gerektirmektedir. SP
ve PEB sistemiyle ilgili gorece yeni kavram ve yaklagimlar konusunda yerli
ve yabanci egitim kuruluglarindan alinacak gerekli egitimin planlanmasi
gerekmektedir. Kamu kuruluglarinda SP ve PEB sistemlerini uygulayacak
olan personele yeni kavram ve yaklasimlar konusunda gerekli egitimlerin

veriimemesi durumunda uygulamada sorunlar yasanmasi muhtemeldir.

SP ve PEB sistemleri “Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya lligkin
Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik’te belirlenen gegis programi
dahilinde yayginlastirimaya devam edilmektedir. 2010 yili basi itibariyla
145 merkezi kamu idaresinde SP ve PEBye gegilmis olacaktir. Merkezi
yonetim kapsaminda Ocak 2009 itibariyla 108 kamu idaresi stratejik
planlarini hazirlamistir. Stratejik planlarini tamamlamasi gereken 37 kamu
idaresinde ise surecin gerektirdigi calismalar devam etmektedir. Ayni kamu
idareleri  stratejik planlari  dogrultusunda PEB faaliyetlerini de

uygulamaktadirlar.

248 Oral, a.g.e., s.151.
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C. Stratejik Planlama ve Performans Esasli Butcelemenin Kamu

Mali yénetiminde Basariyla Uygulanabilmesi igin Oneriler

SP sureci sonunda ulasiimak istenen sonug¢ yasal bir zorunlulugu
karsilamak igin bir takim iglemleri yapmak ve bir belge ortaya koymak
olmamalidir. Hedeflenen sonu¢ karar verme ve yoOnetim sureglerinde

stratejik dugiinme aligkanligini kazanmak olmalidir.

Surekli tekrarlanan bir stire¢ olan SP’nin bilesenlerinin gtncelligini
saglamak ve yenilerini olusturmak igin surekli gbzden gegcirilmeli,
performans olgimune yonelik yeni veriler toplanmali ve olusan birikim
bundan sonraki ¢alismalarda da faydalanmak Uzere kayit altina alinmalidir.
Bu yénde bir yaklasim SP’dan gun gectikge daha iyi verim alinmasini, bir

sonraki SP’nin bir dncekinden daha etkili olmasini saglayacaktir.

Kamu yonetiminde farkli alanlarda yurGtilen reform slrecleri arasinda
ayni yonde ve guclu bir uyumun saglanabilmesi i¢in katilimcilik, saydamlik
ve hesap verebilirlik ilkeleri zemininde gergeklestiriimesine yonelik sistemli
bir altyap! kurulamamistir. Bu noktada, genelde kamu yonetimi reformunun,
O0zelde kamu harcama ve kontrol sistemi reformunun yurGtulmesinde
buglne kadar yapilmadiysa da bundan sonrasi igin reformun amag ve
hedeflerini, reform surecinde yer alanlarin gérev, yetki ve sorumluluklarini
gOsteren ve hazirlik ve uygulama asamalarina iliskin takvimi igeren en Ust
dlzeyde (Bakanlar Kurulu) yararlige konulmus bir politika metni ve reform
stratejisi ortaya konulmalidir. En Ust dizeyde ortaya konacak reform
stratejisi ve sahiplenme reformun anlasilamamasi, sahiplenmenin zayif

kalmasi, reformun ana ekseninden sapmalari da dnleyecektir*®.

Reformun saglikl olarak hayata geciriimesinde yénetim kademeleri ve

toplumun degisik kesimleri arasinda gerekli etkilesimin guglendiriimesi,

249 a.g.6.i.k.r, Ankara, 2006, s.58.
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reform slrecinin saglikh islemesi igin 6nem tasimaktadir. Reform
surecinde, temel karar alma sureclerine ilgililerin mudahil olabilmelerini
mumkan  kilacak saydamhk ve katiimcihik duzeyine erigilmesi

gerekmektedir.

Uluslararasi iyi uygulama oOrneklerinde oldugu gibi, reformlarin
gerceklestirimesinde ulkemizde de getiriimeye calisilan yeni sistem ve
kavramlar belli bir sistem dahilinde, altyapisi olusturularak, degisim

yonetilerek asamali gecis yontemi izlenmelidir.
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SONUGC

Gelismis ulkelerde ortaya cikarak kuresellesme kapsaminda hizla
butin dinyaya yayilan yeni kamu yonetimi yaklagsiminin, iyi uygulama
orneklerinde ilgili Ulkenin kosullarina gore sekillendigi gorulmektedir.
Ulkemizde de SP ve PEB sistemleri son 15 yildir asina olunan kavramlar
olmakla birlikte stratejik dnceliklendirme, PEB manasinda gerekli alt yapinin
mevcut oldugu sdylenemez. Gelismis bir Ulkede basariyla uygulanan iyi
uygulama orneginin Tarkiye’de ayni basariy1 gostereceginin garantisi
yoktur.

Ongérilen yenilikler 2009 sonunda kanun kapsamindaki btin
kuruluglarda yuarurlige girmis olacak olmakla birlikte; kamu mali
yonetiminde SP ve PEB igin gerekli teskilat, yetismis personel ve bilgi alt
yapisinin olusturulabilmesi icin zamana ihtiyag oldugu

degerlendiriimektedir.

Degisim surecleri hangi ulkede olursa olsun sancil sureglerdir. Kamu
yonetiminde birbirini tamamlayan birgcok alanda yasal degisikliklerin
eszamanli olarak yuratilmesi bir ¢ok zorlugu icermektedir. Bu nedenle SP
ve PEB sistemlerine tamamiyla ge¢gmek igin acele edilmemeli, s6z konusu
sistemler zamana vyayilarak uygulanabilir hale getirilmelidir. Ulkemizin
reform gegmisinde reform adi altinda getirilen, ama mevcut eski isleyiste
sekilsel degisiklikten, kugluk ilavelerden o6teye ge¢meyen plan program
bltce sistemi gibi 6rnekler mevcuttur. SP ve PEB sistemlerinin sonuca
katkisi olmayan, sekilsel degisiklik seviyesinde kalmamasi, bunyemize
uydurulmasi i¢in planh, gerekli alt yapilyl saglamaya yonelik gayretler

surdurdlmelidir.

KMYKK geregi SP ve PEB sisteminin DPT ve Maliye Bakanhgi

tarafindan koordineli olarak yurutulmesi gerekmektedir. Yatirrm butgesinin
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DPT tarafindan hazirlanarak bitcede yer almasinin saglanmasi konusunda
Maliye Bakanhgi ile ikili yapidan kaynakli olarak gerekli ve yeterli
koordinasyonun saglanamadigi da g6z onune alinacak olursa; s6z konusu
ikili yapinin SP ve PEB sisteminin uygulanabilirligini olumsuz etkileyecegi
acliktir. Dolayisiyla esgudumu saglayacak gerekli tedbirlerin alinmasi

gerekmektedir.

KMYKK’da stratejik plan kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli
amaglarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve 6nceliklerini, performans
Olgutlerini, bunlara ulasmak icin izlenecek yontemler ile kaynak
dagilimlarini igeren plan olarak tanimlanmaktadir. SP sekiz kurulusta
planlanan pilot uygulama neticelerine gére ve belli bir takvimlendirme
cercevesinde vyayginlastirimaya devam edilmektedir. 2010 yilinda

ongorulen butin kamu kurumlari SP’ya gegmis olacaktir.

SP kamunun iginde bulundugu mali ve yonetsel sorunlari; kamuda
planli hizmet Uretme, kalkinma planlari ve orta vadeli program ile belirlenen
politikalari kurulus diuzeyinde somut is programlarina ve butgelere
dayandirarak ve uygulamayi etkin bir sekilde degerlendirerek ¢ozmeyi

amaclamaktadir

PEB sistemi ile girdi odakli geleneksel bltce anlayisindan ¢ikti-sonug
odakh performans butceleme anlayisina gecilmektedir. Stratejik planla
bitlnlestiriimis olarak uygulanacak olan PEB sistemi performans
denetiminin de katkisiyla, mali saydamligi ve hesap verilebilirligi saglamay:

amaclamaktadir.

KMYKK ile SP ve PEB gecis adina, diinyadaki gelismelere paralel gok
onemli bir adim atilmistir. Ancak 6ngorulen reformlarin hayata gegirilmesi

icin gerekli yasal duzenlemelerin yapilmasi sadece baslangigtir.
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Buttin reform girisimlerinde oldugu gibi SP ve PEB’nin de islerlik
kazanmasi; oncelikle siyasi otorite tarafindan desteklenip benimsenmesine,
sonrasinda da s6z konusu sistemlerin katilimci yontemler kullanilarak
kurumlarin  Ust yoneticisinden, en alt seviyede calisanina kadar
benimsenmesi ve sahiplenilmesine bagldir. Bunun igin gerekli tim yapisal,
sistemle ilgili tedbirlerin alinmasinin yani sira, personelin yeni sistem ve
uygulamalar hakkinda egitiimesi gerekmektedir. Siyasi destegin
saglanabilmesinin yolu ise daha en basta reform girisimlerinin katihmci
yontemlerle toplumla paylasilarak, toplumda reform hakkinda bir
farkindalik, ona bagli olarak da talep olusturulmasina baghdir.

Ulkemizde yasanan ekonomik ve mali sorunlara ¢bézim getirerek
bltce, gluven, performans ve strateji aciklarinin kapatilmasi igin sorunun
odak noktasini olusturan kamu mali yonetim sistemlerini degistirmeye,
reforma tabi tutmaya yonelik olarak genel kabul géren ve iyi uygulama
ornekleri mevcut olan SP ve PEB sistemlerinin basarili olarak
uygulanabilmesi icin sadece yasal dizenleme yapmak yeterli degildir. Pilot
uygulama sonuglari, buglne kadar SP ve PEB sistemine gec¢mis
kurumlarin tecrubeleri 1s1ginda gerekli altyapi calismalari sdrdurulerek;
uygulanabilirligi saglama boyutunda s6z konusu sistemler mali yonetim
yapimiza uyarlanmali, mali yonetim yapimiz da s6z konusu sistemlere gore
sekillendiriimelidir. S6z konusu sistemler yasal bir zorunlulugu kargilamak

icin hazirlanan belgeler seviyesine indirilmemelidir.

SP ve PEB arasindaki gecisler, kapsam ve cerceve net olarak
belirlenmelidir. SP ve PEB kapsaminda faydalanilan kalkinma planlari, orta
vadeli program, orta vadeli mali plan vb. uygulamalar birbiriyle uyumlu hale
getirilmelidir. SP ve PEB hazirliklarina temel olusturan c¢ok fazla
uygulamanin ve kurumun varhgi; SP ve PEB uygulanabilirligini,
anlasilabilirligini  dusurmektedir. S6z konusu sistemlerle hedeflenen
amaglara ulasmay! kolaylastiracak sekilde; faydalaniimasi gereken

uygulama ve koordineli galisilacak ilgili kurum sayisinin azaltilarak,
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sistemin  sadelestiriimesinin  sistemin  uygulanabilirligini  artiracagi

degerlendiriimektedir.

Temel kaynadi stratejik disunme ve performans yonetimi yaklagimi
olan SP ve PEB sistemlerinin basariyla uygulanabilmesi uygulayicilar
tarafindan benimsenmesi, gerekli zihniyet ve kultur degisiminin
olusturulabilmesiyle mumkuindur. S6z konusu reformlar alt sistemlerden
sistemin bUtlnlne, sistemin batininden alt sistemlere zamana yayilarak
butinu gbzden kagirmadan ¢ok iyi planlanmalidir. Alt sistemlerin kendi
icinde oturmasini muteakip, sistemin pargalari arasinda ayni yonde ve
gugli  bir uyumun saglanabilece@i, saglikli olarak igleyebilecegdi

degerlendiriimektedir.

SP ve PEB sistemleri ile kamu mali yonetim sistemimizde mali
saydamlik, mali disiplin, hesap verilebilirlik; kaynaklarin plan-program-butce
iliskisi icinde stratejik onceliklere gore kullanilabilmesi; dngoérilen reformun
kalici, surdurulebilir, gergek manada reform olabilmesi igin;
uygulamalardan alinan sonuglara gore sorun alanlarina ¢ozum getirecek
gerekli yasal ve kurumsal duzenlemeler yapilarak devam edilmelidir. SP ve
PEB sistemleri ile hedeflenen zihniyet ve kuiltur degisimi uzun soluklu

calismayi gerektirmektedir.
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OZET

Mustafa Nafak, Stratejik Planlama ve Performans Esasli Butgelemenin Tark

Kamu Mali Yonetim ve Denetimi Uzerine Etkileri, Yiiksek Lisans Tezi, 2009

1980’li yillardan sonra kuresellegsen dinyada, kamu harcamalarinin
ekonomide yasanan degisimler neticesinde hizla artmasi, butge sisteminin
de iyilestiriimesini zorunlu hale getirmistir. Bltge sisteminin etkinlestiriimesi,
kamu kaynaklarinin daha rasyonel ve hesap Vverilebilir sekilde
kullanilmasini saglar. Kamu butce sisteminin iyilestiriimesi ile ilgili temel
hedefler; hesap verilebilirligi ve seffafligr arttirmak, c¢ok yilli bltgeleme
uygulamasina gecmek ve kamu kurumlarinin performansini arttirmaktir.
Tam bunlari saglayabilmek igin SP ve performans esasl butgeleme
sistemlerine gegilmigtir.

5018 sayili kanun ile mali yonetim sistemimizde koklU degisiklikler
yapilarak, uluslararasi standartlara uygun bir mali ydnetim anlayigi
olusturulmasi hedeflenmis, Performans Esasli Bitgceleme ve SP
Sistemlerinin gergevesi ¢izilmis ve uygulama araglari belirlenmistir.

Bu calismamizda SP ve performans esasli butgceleme sistemlerinin
gelisim sureci, ozellikleri ele alinmigtir. Mlteakiben de SP ve performans
esasli bltgelemenin saglayacagi faydalar ve uygulama zorluklari da

irdelenmisgtir.

Anahtar Sézculkler

1. Stratejik plan

2. Performans esasli blutceleme
3. Hesap verilebilirlik

4. Bltgce

5. Kamu harcamalari
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ABSTRACT

Mustafa Nafak, The Effect off Strategic Planning and Performance Based
Budgeting on the Turkish Public Fiscal Management and Audit, Master
These, 2009

in the globalize world after 1980s, the rapid increase in public
expenditures as a result of the exchanges in economie, have an
encouraging role in the improvement of budgetary system. The
effectiveness of the budgetary system provides rational and accountable
use of public resources. Basic targets connected with the improvement of
the budgeting system are to increase the accountability and transparency,
to put multi-annual budgeting into practice and to increase the performance
of public agencies. Therefore, system and performance based budget
system and has been used.

With The Law No0.5018, realization of public fiscal management which
is well-matched with international standards is aimed by changing Turkey’s
public fiscal management in essential, the framework of the performance
based budget system and strategic planning system..

In this study, we deal with the development process and the properties
of strategic planning and performance based budget systems. After that the
contributions and the difficulties of strategic planning and performance

based budget are discussed.

Key Words

1. Strategic plan

2. Performance budgeting system
3. Accountability

4. Budget

5. Public Expenditures





