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Degerli Strateji Biilteni Okuyuculari,

Tekrar sizlerle birlikte olmaktan buytk mutluluk
duyuyoruz.”Bilgi paylastikga gogalir” felsefesi ile
hazirladigimiz biltenimizle yeni kamu mali yonetimi
ile ilgili edindigimiz bilgi ve tecrlbeleri sizlerle
paylasiyoruz. Degerli zamanlarini ayirarak bize sdylesi
imkani veren, yazi ve makalelerini yollayan, 6neri ve
goéruslerini bizlerle paylasan, bllten hazirlama
calismalarinda katkida bulunan herkese tesekkuru
borg biliyoruz.

Bu sayimiza da geleneksellestirmeye calistigimiz
sdylesi bélimuyle bashyoruz. Maliye Bakanliginin
2008-2012 Stratejik Planinin hazirlanmasi siirecine
iliskin Stratejik Yonetim ve Planlama Dairesi Baskani
Saban KUGUK ile gerceklestirdigimiz ingilizce
soylesiyi sunmaktayiz.

“Bilgi de@er yaratir” felsefesiyle ifade bulan veri
madenciliginin kamu uygulamalarina yansimasinin
incelendigi ve gelismis Ulke &rneklerinin verildigi
makaleyle devam etmekteyiz.

Gunumuzde kurumsal marka degerinin rekabet
ortamindaki glicti ve 6nemi etkileyici boyutlara
ulasmigtir. Buna iliskin olarak kurumsal marka degeri
olusturmanin énemini ve marka stratejileri ile ilgili
adimlar Nigde Universitesi lIBF isletme B&Iimi Ars.
Gor. Murat TOKSARI'nin yazisinda izleyecegiz. Strateji
kavramini en temel anlamindan mevcut stratejik
planlama ve stratejik ydnetim alanina kadar inceleyen
makalemiz yoluyla kamuda stratejik planlama
slirecinin dogusu, isleyisi ve slire¢ boyunca yasanilan
sorunlara iliskin ipuclari elde etmekteyiz. Stratejik
y6netim sisteminin streclerinden biri olan performans
o6lcimane iligkin olarak da kamu sektérindeki
performans él¢gima sikintilar bultenimize konu teskil
etmigtir. Bahsedilen sikintilara iliskin rnekler gelismis
Ulke drnekleri ve bu sikintilan gidermeye yonelik
¢oziim yollan ortaya konulmustur. Ulkemiz Yeni Kamu
Mali Yoénetiminde Yénetim Bilgi Sistemlerinin Yeri
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baslikli makalemiz yoluyla iyi tasarlanmis dinamik ve
guvenilir yénetim bilgi sistemlerinin kamu mali
yonetimindeki olasi daginikhigi ve bilgi kaybini nasil
bertaraf edebilecegini gériiyoruz. Kamu i¢ mali
kontrol sistemi kamu idarelerinde saglam mali
y6netim saglamak igin kilit rol oynar. Bu sistem Avrupa
Komisyonu tarafindan esas alinan ve idarelerin i¢
kontrol ortamini ve 6zellikle kamu sektdriinde kontrol
sistemlerini, uluslararasi standartlar ve Avrupa Birligi
iyi uygulamalari ile uyumlu bir sekilde gelistirmelerini
saglayan yapisal ve islevsel bir modeldir. Bu nedenle
de biiltenimizde Avrupa Birliginde Kamu i¢ Mali
Kontrol Sistemini incelemis bulunuyoruz. ABD Hazine
Bakanhi@ 2007 — 2012 yillarini kapsayan stratejik
planini yayimlamistir. ABD Hazine Bakanhgi bu
stratejik planda performans esasli bitcelemenin
Otesine gecmis ve tim paydaslara katki saglayacak
ve devamli gelisimi saglayan entegre bir yonetim
sistemini kurmaktadir. Gelismis Ulke érneklerine iligkin
calismalarimiz devam etmekte ve bultenimiz yoluyla
sizlerle paylasmaya calismaktayiz. Faaliyete dayali
butceleme, organizasyonun faaliyetler bazinda
hedeflerini gerceklestirme durumunu ve bunun ne
derece etkin, verimli, etkili bicimde gerceklestirildigini
saptar. Sileyman Demirel Universitesi Strateji
Gelistirme Daire Bagkanligrnda gérev yapan Uzman
Ozen AKGAKANAT’In ilgili makalesinde bu konuya
iliskin dikkat ¢ekici saptamalar yer almaktadir. Her
zaman oldugu gibi son olarak kitap tanitimimiz...

Bdlten ile ilgili gérus ve dnerilerinizi paylasmaniz
bizim icin 6nem arz etmektedir. Bilten aboneligi ve
bulten ile ilgili géris ve o6nerileriniz igin
bulten@sgb.gov.tr adresine basvurabilirsiniz.

Bir sonraki sayida ayni heyecan
ve coskuyla goriigmek
dilegiyle......
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strategic plan of ministry of

finance 2008-2012

Turkish Ministry of Finance is the first ministry
preparing a strategic plan within the framework
of strategic management approach introduced
by the new public financial management system.
Strategic Plan of MoF (2008-2012) prepared
within the scope of an R&D Project was declared
to public on June 12, 2007.

An interview with Mr. KUCUK, head of
Strategic Management and Planning Department,
about Strategic Planning Process in MoF.

Which years does the Strategic Plan of the MoF
cover? How was it prepared?

Strategic Plan of Ministry of Finance;
2 Is the first Ministerial Strategic Plan.

Strategic planning studies lasted one year.
Strategic planning process which started on August
25, 2006 ended with the promulgation of the
Strategic Plan by the Minister of Finance on June
12, 2007. Strategic Plan took place in about 100
national and regional newspapers, journals, news
portal and 10 television programs within the first
week of its promulgation.

1983 people participated in studies carried out
for setting the mission, vision statements, for
determining the main principles and values, strategic
themes, goals and performance indicators and for
making the SWOT analysis. Documents, reports
and papers that came out at the end of these studies
were around 10.000 pages.

{2 The Strategic Plan of the MoF includes;
o 5 strategic themes

o 9 strategic goals

0 27 strategic objectives

0 90 performance indicators
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Compliance with main policy papers is an
important issue. Strategic Plan was correlated with
the Ninth Development Plan Strategy and ministerial
strategic objectives were linked to the 22
development axes out of 28 development axes
included in Development Plan. This is an important
step in terms of balanced scorecard.

Studies were mainly carried out at objective level;
goals and themes were identified by using the
inductive method. Studies for determining
activity/project, performance objectives and
indicators started during strategic planning studies
and some of them were not included in strategic
plan because they will be included in performance
program.

E2 The English version of the Strategic Plan was
published in the following address: www.sgb.gov.ir

PARTICIPATION IS VITAL

Which groups were formed while preparing the
Strategic Plan? How did these groups participate
in the studies?

The studies were approved by Strategy
Development Board including top managers of the
Ministry of Finance.

Strategy Development Unit coordinated the
strategic planning studies. Strategic Planning
Steering Committee and Working Group including
managers and experts representing their own units
were established. TUBITAK (The Scientific and
Technological Research Council of Turkey) gave
support to these studies within the framework of

Eylil-Ekim 2007 | Strateji Bulteni
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Strategic Management System Project and a Project
Team was formed.

Regular meetings were weekly held. Participants
to the meetings were listed and meeting notes were
written down.

£2 Historical analysis of the Strategic Plan was
conducted within the framework of the current state
analysis and “Documentary Film on the Past and
Today of the Ministry of Finance” was shot. Provincial
Stakeholder Analysis was conducted in Mus and
Nigde and their reports were prepared.

The Strategic Planning Process started with basic
trainings on the concepts of strategic management
and planning. Steering Committee and Working
Group to carry out the unit based studies were
trained on techniques for process and workshop
management.

What kinds of feedbacks did you receive in order
to evaluate and analyze the studies and the
process?

The opinions of top managers of MoF on strategy
management and institutional performance were
obtained during the preparatory studies before the
assessment report submitted by BIMSA Executing
Strategy.

1000 MoF staff responded to the survey prepared
by BIMSA Executing Strategy. The strategic
awareness of the MoF was compared with that of
Palladium Hall of Fame organizations. An
assessment report internationally acceptable was
prepared.

£2 All studies throughout the process were publicized
and all documents were published on the following
website . This site has been visited for almost
150,000 times.

Strateji Blteni

E3 304 people answered the questionnaire on
strategic planning studies published on . The result
of the questionnaire was publicized.

Good practice examples, examples of strategic
plans prepared in public sector and international
studies were publicized in Strategy Bulletin. The
Bulletin became the common voice of the Strategy
Development Units with its 4 issue, July/August
2007.

Which issues should be focused on apart from
strategic plan during the Strategic Management
Process?

All the following studies were carried out within
the framework of strategic management system
including strategic plan, performance program,
performance evaluation, accountability report,
internal control system, performance information
system.

o The preparation of Performance Program covers
the determination of performance objectives,
performance indicators, activities and projects, and
cost ascertainment.

o Performance objectives of the administrations
are the output-outcome oriented objectives
indicating the performance levels targeted to be
achieved within a fiscal year in order to achieve
strategic objectives.

o Performance indicators can be defined as all sorts
of numerical values produced in order to assist in
determination, understanding and monitoring of
performance objectives.

E3 One to one responsibility was assigned between
strategic objectives and spending units. Which unit
is responsible for which performance indicator was
clearly identified.

Eylul-Ekim 2007
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o Responsibility assignment between the unit and
objective is a highly important issue. Initiative
projects are identified by asking such questions:
who will do what and how?

o The questions of “How will the
responsibility/performance results be evaluated
and how will the accountability be performed?” will
be answered.

“Plan is nothing, Planning
is everything”

Which lessons have you drawn from this
process? What have you learned about Planning
and Strategy Management Process?

£2 Strategy management is a function of
management. As it can not be considered apart
from management, the owner of the strategy to be
developed is also the management. Management
responsibility model in public financial management
defines this issue.

£2 The half of planning is buy-in (ownership). The
plans whose implementation phase is not clearly
defined are doomed to be in dusty book shelves.
Execution of plans and implementation of
operational plans are vital.

Excitement is a driving force for ensuring the
implementation of plans. It is necessary to maintain
this excitement throughout strategy development
and strategic planning process.

The most important contribution of these studies
is the increase in capacity of planning and policy
making. Strategic planning is an important step of
strategy development process. Preparation of
strategic plan does not mean that strategy
development process has ended. Policy making
and determination of the policy costs by measuring,
evaluating and analyzing the policy results are
milestones of this process.

bulten@sgb.gov.tr
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E3 Common Mind Platform is a suitable environment
for stakeholder analysis.

E3 Brainstorming, open space methodology,
workshops, idea tray, bottom-up/top-down idea
generation, and similar methodologies all make
great contributions to strategy development process.

Current state analysis is an important step in
terms of development of management information
system. Data generated or owned by the institution
should be identified within the scope of state
analysis.

£ Stakeholder analysis should be conducted on
subject/sector basis. Separate stakeholder analysis
should be conducted in the provincial organizations.

2 Planning and performance measurement are not
easy in the fields not engaged in real production
or limited to policy making.

One of the most important results of the studies
is the creation of semantic and linguistic unity. The
fact that the institution comes together for a common
vision and map out their future all together will
enhance this unity.

£2 Management of conflicts is under the responsibility
of top managers. Planning process may reveal the
unclear fields. They should be clarified through
planning process.

Analysis of the processes and performance
indicators determined in accordance with core
business processes will be a basis for institutional
performance management.

Risks identified within the framework of processes
analyzed will ensure the creation of an appropriate
internal control environment.

£2 In comparison to the statement of US President
Dwight Eisenhower “Plans are nothing. Planning
is everything.” it has been understood that the
plans are an important production process.

Soylesi Ekibi
Aysenur YILDIRIM
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veri madenciliginde

Gunumuzde, bilgisayar ve iletisim
teknolojilerindeki yakinlagsma hizla artiyor. Bu da,
blyuk miktarda veri Greten ve depolayan yeni bir
toplumun olugsmasina yol aciyor. Firmalarin
veritabanlarinin boyutlarinin “terabyte” (1 terabyte
= 1000 gigabyte) cinsinden belirtiimesi buglin
olagan sayiliyor. Ayni bicimde kamu hizmet ve
uygulamalari da benzer buyuklikte veri hacmi
uretmekte. Ne var ki, firmalar ve kamu uygulamalari
icin stratejik degeri olan bilgiler devasa veritabanlari
icinde sakh kaliyor. En énemli sorun, buyuk
veritabanlarindan degerli bilgilerin nasil aciga
cikarilacagidir. C6zum, veri madenciliginde.
Veri Madenciligi Nedir?

Veri madenciligi; énceden bilinmeyen, gecerli
ve uygulanabilir degerli bilginin, verilerden elde
edilmesi surecidir. Bilgi deger yaratir. Veri
madenciliginin olasi kazanglar ¢ok bllyk olabiliyor.
Veri madenciligi, veriler icerisinde sakl bulunan
degerli bilgiyi aciga cikartarak firmalara 6nemli
rekabet avantajl saglayabilir. Diinyanin énde gelen
firmalar, veri madenciligi tekniklerini; mUsteri iligkileri
yOnetiminden, kredi derecelendirmeye; risk
analizinden, satis tahminlerine kadar pek cok alanda
basariyla kullaniyor.

Veri madenciligi; is kararlarinin optimize
edilmesinde, eldeki musterilerden daha fazla kazang
saglanmasinda, yeni misteriler kazaniminda ve
musterilerin satin aldiklari mal ya da hizmetlerden
daha fazla memnun kalmalarinda firmalara yardimci
oluyor.

Veri Madenciliginin Uygulama Alanlarindan
Ornekler

Veri madenciligi teknikleri, hemen hemen tim
sektorlerde uygulama alani bulabiliyor; ilgili sektére
6zel ¢6zim Onerileri getirebiliyor.

Pazarlama: Pazar segmentasyonu, musteri
degerleme ve gapraz satis analizleri.

Strateji Blteni
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infora

Bankacilik: Risk analizleri, usulsuzlik tespiti, misteri
kazanma ve mevcut musterileri elde tutma analizleri,
capraz satis.

Sigortacilik: Musteri kaybi sebeplerinin belirlenmesi,
usulsUzltiklerin dnlenmesi, ana giderlerin azaltimasi,
polige fiyatlarinin belirlenmesi.

Perakendecilik: Satis noktasi veri analizleri, alis-
veris sepeti analizleri, tedarik ve magaza yerlesim
optimizasyonlari.

Borsa: Hisse senedi fiyat tahmini, genel piyasa
analizleri, alim-satim stratejilerinin optimizasyonu.
Telekomiinikasyon: Kalite iyilestirme, hile tespiti,
hatalarin yogunluk tahminleri, misteri kazanma ve
elde tutma analizleri.

ilag: Test sonuglarinin tahmini, Griin gelistirme.

Saghk: Tibbi teshis, uygun tedavi slrecinin
belirlenmesi.

Endiistri: Kalite kontrol, lojistik, Gretim sureglerinin
optimizasyonu.
Bilim ve muhendislik: Ampirik veriler Gzerinde
modeller kurularak bilimsel ve teknik problemlerin
c¢dzimlenmesi.

Kamuda Veri Analizi ve Veri Madenciligi

Firmalar icin yukaridaki uygulama ve
avantajlarindan, yarattigi degerden soz ettigimiz
veri madenciligi, kamu uygulamalarina da deger
katmakta, is sUreclerini hizlandirmakta, karar alimlari
etkinlestirmekte, vatandaslara yénelik daha etkin
hizmet saglanmasina yardimci olmakta ve gereksiz
kaynak israfini dnlemektedir.

"Veri madenciliginin hiikiimetler tarafindan
kullanilmasi, kamu hizmetlerinin daha etkin
saglanmasinda yardimci olabilir.”

"Artik hiikiimetler de veri madenciligini egitimden
vergi toplamaya cesitli alanlarda yeni politikalarini
planlamak, gerceklestirmek ve degerlendirmek icin
kullaniyorlar.”

Eylul-Ekim 2007
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www.economist.com’da 8 Mart 2007’de
yayimlanan “Big Brother just wants to help” baglkl
makalede, kamu uygulamalarinda veri
madenciliginin yeri ve 6nemi, yukaridaki ciimlelerle
ifade ediliyordu. www.washingtonpost.com’da 14
Haziran 2006’da yayimlanan “Government
increasingly turning to data mining” baslikli makaleye
gore ise, ABD’de federal diizeyde 53 hikiimet ajansi
toplam 199 veri madenciligi projesi lGzerinde
calisiyor.

Veri analizi ve veri madenciligi uygulamalari,
glnimuzde basta ABD ve Avrupa Birligi Ulkeleri
olmak tizere pek cok ulkede Universite basvurularinin
degerlendirilmesi ve burs verilmesinden issizlik
sigortasi de@erlendirmelerine, vergi iadelerindeki
usulsuzlik tespitinden sosyal sigortalardaki hileli
kullanim tespitine, vergi sistemindeki degisikliklerin
bltceye etkisini 5ngérmekten butce likiditesinin
yOnetimine, vergi usulsuzltklerinin tespitinden
guivenlik ve savunma alanindaki uygulamalara kadar
pek cok alanda yaygin bicimde kullaniimaktadir.

Veri analizi ve veri madenciligi yontem ve
tekniklerini kullanarak, kamuda kaynak israfini ve
sahteciligi nlemek mimkunken, dogru karar alma
saglanabilir ve kurumsal 6ngoérii de gelistirilebilir.

ingiltere’de The Universities and Careers
Administration Service (UCAS), Universitelere
6nceden basvuran adaylarin bitirme ve basari
durumuna gore, yeni adaylarin basvurduklar egitim
programina uygunlugunu saptamaktadir. Bu yolla,
ekonomik durumu uygun olmayan 6grencilere,
egitime uygun olmalari halinde devlet tarafindan
destek verilmektedir.

Avustralya’da is bulma ve igsizlik sigortasi
islemlerinden de sorumlu olan Sosyal Gtivenlik
Kurumu, daha 6nceden yapilan basvurularn ve
yerlestirmeleri degerlendirerek, yeni basvurularda
uzun dénem igsiz kalma riski tasiyan vatandaglarina
Oncelik tanimakta ve 6zel yardimda bulunmaktadir.

bulten@sgb.gov.tr

isvec’te Vergi idaresi Baskanligi, vergi
iadelerindeki usulstzliklerin tespiti ve vergi
mukelleflerine daha etkin hizmet vermek icin veri
madenciligi uygulamalarindan yararlanmaktadir.
Danimarka Ulusal Saglik Kurulu, Fransa Sosyal
Guvenlik Kurumu, Giiney Afrika Hazine Baskanlig,
Belgika Maliye Bakanligi ve Polonya Maliye
Bakanligi da veri analizi ve veri madenciligi
teknolojileri kullanicilar ve uygulayicilarindan.

Veri analizi ve veri madenciliginin kamudaki en
6nemli uygulama alanlarindan birini ise gtivenlik
olusturuyor. Ozellikle 11 Eyliil saldirlarindan sonra
artan uygulamalarla telefon konusmalarinin
analizinden yasadisi gbcun énlenmesine, yasa digi
olaylar, uyusturucuyla yakalanma, kundaklama,
trafik borcu gibi her turli sabika kaydinin
modellenmesinden bu modellerle olasi sug ve teror
eylemlerine isik tutulmasina kadar pek ¢ok baglikta
bu teknoloji ve yontemlerin kullanildigina tanik
olunmakta.

1- Big Brother just wants to help - Economist.com -
http://www. ory.cfm?story_id=8765972

2- The Future Organization of the Belgian Ministry of Finance -
http://www.revenueproject.com/documents.asp?d_ID=3301#

ist.com/science/ta/disp

3- Building knowledge in the area of budget revenue analysis-Minisrty of Poland
1ent/2005-017-

http://ec.europa.eu fiche_projet/d:
488.01.04%20revenue%20analysis.pdf

4- The protection of the budget of the European Community against fraud -
http://projects-2007..jrc.ec.europa.eu/show.gx?_app.page=show-
printable.html&O0bject.object_id=PROJECTS0000000003000259

5- Government increasingly turning to data mining -
http://www.washingtonpost.com/wp-
dyn/content/article/2006/06/14/AR2006061402063.html

6- Data Mining — Results and Challenges for Government Program Audits and
Investigations - http://www.gao.gov/new.items/d03591t.pdf

7- Government data-mining lives on — News.com -
http://www.news.com/G data-mining-li
5223088.html

2010-1028_3-
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Glnumuzde isletmelerin en dnemli rekabet
alanlarindan birisi de markadir. Murphy (1990)
markanin sadece fiziksel Urtinlerden olusmadigini
ayni zamanda kisiye sagladigi belirli ayricaliklardan
olustugunu ifade etmistir. Amerikan pazarlama birligi
tanimina gére marka, saticilar grubunun bir mal ya
da hizmet Urinundn rakiplerinden ayirt edilmesi
amaciyla kullandigi isim, isaret, sembol, sekil ya da
bunlarin bilesimidir seklinde ifade edilmistir (Wood,
2000: 662). Marka degerini ise Aaker (1991), bir
markaya bagli olan isim farkindaligi, sadik musteriler,
algilanan kalite ve cagrisimlar gibi aktif ve pasiflerin
olusturdugu bir kiimedir seklinde ifade
etmistir. Aaker'in (1991) marka degeriyle
ilgili gelistirdigi model cok yaygin
olarak kullaniimistir. Bu modelde,
(marka bilinirliligi, marka
sadakati, marka cagrisimi,
algilanan kalite ve markaya ait
diger sahiplikler) olarak
belirlenmistir. Bu modeldeki
boyutlar kisaca su sekilde ifade
edilmigtir.

Marka Bilinirligi: Markanin
tuketici belleginde sahip oldugu
izlerin gucl olarak tanimlayabiliriz
(Uztug, 2003: 29). Yani tuketicilerin
zihnindeki marka varliginin gucuyle
ilgilidir ve marka degerinin dnemli bir bilesenidir.

Marka
degerinin

Marka Cagrisimi: Marka gagrisimi tiketicinin
markayla ilgili olarak zihninde olusturdugu her seydir
(Aaker, 1991: 109).

2 Algilanan Kalite: Subijektif bir kriter olup tuketicinin
bes duyu organina bagl olarak edindigi bilgi
girdilerini secmesi, siraya koymasi ve yorumlamasidir
(Alkibay, 2005: 86).

Marka Sadakati: Tulketicinin markaya olan
inancinin gucu olarak tanimlayabiliriz. TUketicilerin

Strateji Bulteni

2%,

basarili olmasi
icin marka stratejilerinin
olusturulmasi ve
gelistiriimesi
gerekmektedir.

Ars. Gor. Murat TOKSARI

Nigde Universitesi iiBF isletme Balimi

bir markada belirleyici 6zellikleri algilamasi ve bu
ozelliklerden etkilenmesi, o markaya duyulacak
sadakatin artmasina neden olmaktadir. Glgla bir
markanin en temel 6zelligi kendisine sadik bir tiketici
kitlesi yaratmasidir (Uztug, 2003: 33).

Butdn bu aciklamalardan sonra kurumsal marka
degerini, yoneticilerin basarilar karliik yénetiminden
ziyade deger yaratma ydnetimindeki basarilar ile
belirlenmektedir. Bu sebepten dolayi deger yaratmak
icin bir taraftan yeni ihtiyaclari belirlemeye ve bunlari
karsilamaya yonelik is modelleri gelistirmek, diger
taraftan da kurum felsefesinin dogru ve yaygin

olarak algilanmasini saglamak gerekiyor.

Bu algilamanin dogru ydnetilmesiyle

elde edilen dedere kurumsal marka

degeri denilmektedir ( Argtden,
2000: 1).

Basarili bir kurumsal marka
degerine sahip kuruluslar,
pazarlama faaliyetlerini daha
az maliyetle yurltebilmekte,
dagitim kanallari ile
pazarliklarinda daha iyi
sonuclar alabilmekte, yeni
musteri edinme veya eski
musterilere yeni Urlinler sunmada
daha basarili olmakta ve rakiplerinden
gelecek tehditlere karsi koyabilmek igin
musterilerini kaybetmeksizin zaman
kazanmaktadirlar. Bunu basarabilmenin birinci
kosulu ise, planli ve disiplinli bir yaklagimla basariya
ulasabilmektedir. Bunun icinde kurumda bulunan
tim departmanlarin bir butiin seklinde belirledikleri
hedefe yénelerek hareket etmeleri gerekmektedir.

Q

Uluslararasi is cevresindeki yogun rekabet
ortami, firmalarin kendilerine 6zgu bir pozisyon
almasini ve rekabet avantaji yaratmasini hem
guclestirmis hem de pahalilastirmistir. Yuksek
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dizeyde yatinm gerekliligi ve Grin farklilastirimasi
icin gereken AR-GE maliyetlerinin yUksekligdi firmalari
pazarlama kabiliyetlerini yUkseltmeye ve kendine
6zgu markalar vyaratmaya itmistir
(www.branchannel.com).

Ayrica kurumsal marka, 6rgutu farklilagtiran fark
edilebilir degerler ve semboller cercevesinde ilgili
cevreleri etkiler ve o gevreye uyum saglar. Fakat
kurumsal markalama énemli hissedarlan érgute
ceker ve onlara firmaya ait olmaya dair hislerini
tesvik eden degerlerini ve kaynaklarini gosterir.

Kurumsal marka degerinin olusmasinda énemli
bir etken olan marka imaji ise, en genis anlamiyla
markanin tuketici zihnindeki genel algisidir. Anlamsal
ifadeden de anlasilacagi gibi musterinin markayla
iliskilendirdigi algilar bitinunin ortaya cikarttigi
resimdir. Ayrica marka imaji tuketicinin zihninde
olustugundan tlketici markayi, bir resim olarak
tanimlamaktadir. Bu resmin olusmasini etkileyen
unsurlar marka bilinirliligi, markaya yonelik tutum
ve markanin kalitesine duyulan givendir (Uztug,
2003: 40). Yani tuketicilerde olusan duygusal ve
estetik izlenimlerin toplamidir (Akgul, 2007: 24). Bu
baglamda kurumsal marka imajini, organizasyonun,
hissedarlarin ve toplumun zihnindeki etkilerinin ve
beklentilerinin toplamidir seklinde ifade edilebilir.
Bu toplam etki, Grtnlerin kalitesi, yonetim, fiyat
dagihmi, reklam stili gibi bir cok degisenden
olusmaktadir.

Kurumsal marka degerinin olusmasindaki diger
6nemili etken ise, kurumsal sadakatin belirlenmesidir.
Oncelikle kurumdaki yéneticinin gérevi oldugu kabul
edilmelidir. Glnku bagllik yaratmak, sadece musteri
bilgi sistemleri, tarafsiz 6lcme ve degerlendirme,
6duillendirme sistemleriyle saglanamamakta,
liderlerin s&zleriyle davraniglariyla ve hayata
gecirdikleri deg@erlerle saglanmaktadir. Ayrica bir
kurumun organizasyon yapisi ne kadar ana
surecleriyle uyumlu olursa, organizasyonun karar

bulten@sgb.gov.tr

hizi ve esnekligi de o kadar artar. Organizasyondaki
basitlik, musterilerin tatminini ve sadakatini artiran
bir unsurdur (Argiiden, 2004: 1). Boylece kurumda
calisan bltlin personelin motivasyonu saglanmis
olmakta ve calistigi kurumu daha fazla
benimsemektedir.

Butin bu etkenler kurumsal marka stratejilerinin
olusmasinda ana etkendir. Marka stratejisini,
markanin sundugu vyararlar ve hedef tuketicilere
bagli olarak, firma icindeki tim markalarin
bitlnlestirdigi kurum stratejileri dogrultusunda ele
alinmaktadir (Kirdar, 2003: 236). Belirttigimiz gibi
hem kurumsal imaj hem de kurumsal sadakat
stratejilerinin olusturulmasi marka bilinirliligi ve
tercihini énemli dlgtude artirmigtir.

Bu kapsamda, bu kadar énemli bir etkiye sahip
olan kurumsal marka degerinin basarili olmasi igin
marka stratejilerinin olusturulmasi ve gelistiriimesi
gerekmektedir.
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|?erel yonetimlerde stratejik planlama
surecinde yasanilan sorunlar

Strateji, bilimsel bir disiplin olarak gelismesini
askeri anlamda tasidigi 6neme borcludur. Askeri
anlamda strateji, bir savasta ordularin girisecekleri
hareketlerin ve operasyonlarin tasarlanmasi ve
yonetilmesi sanatidir.! Strateji kavrami, yonetim
bilimleri acisindan degisik bicimlerde tanimlanmistir.

Bu tanimlarin bazilar sunlardir:

Strateji, zaman icinde belirlenmis amaglara
ulasabilmek igin bir isletmenin kit kaynaklarini
ayirmaya yonelik plan ya da
eylem yontemidir.?

Strateji, bir isletmenin
uzun sureli temel
amaglarinin belirlenmesi ve
bu amaclara ulasabilmek
icin gerekli kaynaklarin
tahsis edilerek onlarin
kullanilmasinda kabul edilen
yollardir.®

Strateji, yénetimin
6énceden belirlenen misyon,
amacg ve hedeflere nasil
ulasilacaginin
planlanmasidir.*

Organizasyonlar, gelisen is diinyasinda ve gln
gectikge kizisan rekabet ortaminda, degisen cevreye
uyum saglamak icin stratejik planlama yaparlar.
Stratejik Planlama kavrami son 30 yilda, pek cok
degisiklige ugramistir;

£2 1960'lar Uzun Dénemli Planlama

£2 1970-1980 Formel Stratejik Planlama

1990'lar Stratejik Yonetim

Strateji Blteni

Mustafa Kemal iSLER
Stratejik Planlama MadirG
istanbul Biiylksehir Belediyesi

Stratejik Planlama kavrami glinimuzde
karsimiza Stratejik Yonetim olarak cikmaktadir.
Stratejik Yonetim, kisa ve uzun dénemli i¢ ve dig
cevre faktérleri gdzetilerek, érgutin amac ve
hedeflerinin belirlenmesi ve érgltin amaclarina
ulasmasi icin gelistirilmesi gereken etkin stratejilere
iliskin kararlarin timadur.®

1.3 Kamuda Stratejik Planlama
Déngudsti ve Strecgler

Yirmi birinci ylzyilda liderlerin
karsisindaki en bulyuk
mUicadele kaynagdi degisimdir.
Degisim caginda liderler,
liderliklerini yeniden olusturmak
ve kurumlarini yeniden
yaratmak durumunda
kalacaklardir® AB tam Uyelik
muzakereleri cercevesinde
muktesebatin uyumlastiriimasi
calismalari, O6ncelikle
hantallasmis burokratik
yapilarin tasfiyesi ve
dénisimuni beraberinde
getirmistir. Bu kapsamda
yururlige giren kanunlardan
biri 5018 sayill Kamu Mali
Yénetimi ve Kontrol Kanunudur. Kamu yénetimi
reformu kapsaminda gergeklesen degisim ve bu
degisimde kullanilan araclarin kamu yénetiminin
liderlik diizeyine etkisi de kacinilmaz olmaktadir.

*YILMAZ, K, Kamu Kuruluslari igin Stratejik Planiama Uygulamas, Sayistay Dergisi, s:50-
51,s. 67

2 CERITLI, i, Beklenen Mahalli idareler dergisi, s:37, s. 35 . X

3TASKIRAN, N., Stratejik Yonetim Araci Olarak Amaglara Gore Yonetim, Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, s:1, 5. 365 )

“EFIL, I, Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Bir Arag: ISO 9000
Kalite Giivence Sistemi, Bursa 1998, s. 78

> GLUCEK, Strategic Management and Bussiness Policy, McGraw Hill Publishing Co., N.Y

sBENNIS Varren, Liderlerin Lideri olmak, Gelecedi Yeniden Diisiinmek, Is Yonetimi.
Rekabet, Kontrol Liderlik, Pazarlar ve Diinya, Derleyen Rowan Gibson, Gev: Sinem Gill,
Sabah kitaplari, Istanbul., 1997, s. 134
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W yerel yénetimlerde stratejik planlama siirecinde yasanilan sorunlar

Stratejik Planlama Modeli ile kamu kurumlari yeni ydnetim anlayisina dogru buyuk bir adim atmustir.
Stratejik plan hazirlama surecinin mahalli idarelerin isleyisine getirdigi yenilik asagidaki sekilde gdsterilmistir.

- i i Yillik Hedefler
Stratejik Plan v.Z%r?thI;yon P;:Lc;rp;;n:s IFIaaIiyetler Performans Esasl
Hazirlamir Hedefler Haziriani Projeler Kaynak Biitce Hazirlanir
Ihtiyact
Revizyon Performans
Teklif Esasli
Belgesi Biitge
i ic Denetim ;
Ust Yonetim Performans arafindan Faal Idare Performans
Revizyon Teklif Denetim Performans Denetim R%%gﬁ} pe F?_Iallyelt Raporu
Belgesi Hazirlanir Raporu Raporu Hazirlanir dzitlaniy

Sekil: Yillik Stratejik Planlama Déngusu

Stratejik planin hazirlanmasiyla birlikte yerel
ybénetimlerin yillik hedeflerinin ve bu hedeflerin
gerceklestirilmesi icin gerekli olan faaliyet ve
projelerin, bu faaliyet ve projelerin kaynak ihtiyacinin
yer aldigi performans programinin hazirlanmasiyla
baslayan slrec¢ performans esasl bitcelemenin
gerceklestiriimesi ile surdurtlmektedir. Yillik
uygulama sonuglarinin ve performans bilgilerinin
de yer aldidi yillik faaliyet raporlari hazirlanarak
kamuoyu ve yerel yénetimlerin karar organlarina
sunulmak Gzere performans raporu hazirlanir.

1.4 Stratejik Planlama Strecinde
Yapisal Sorunlar

Yerel yénetimlerde stratejik ydnetim sistemi ile
ortaya cikan degisim sureci, kamu yoneticileri ile

bulten@sgb.gov.tr

yerel siyasi otoritelerin ilk refleksleri, ilk algilar ve
degisime olan tepkilerinin gdzlenmesi acisindan
Onemlidir. Bu degisim, mekansal farkliliklar tagimakla
birlikte ayni zamanda yerel yonetimlerin degisime
kars! organizmalarinda olusan direngle de dogrudan
ilgilidir.

Oncelikle yatinm evreni nitelik ve nicelik itibariyle
cok genis olan metropol sehirlerini sektorel
politikalarin tedricen gerceklesmesini beklemek
daha gercekgi olacaktir.

Siyasi ve burokratik mekanizmalar bu slrece
farkli bakis acilari ile yaklagsmislardir. Siyasi yapi,
stratejik plana planin kamuoyuna aciklanmasindan
sonra siyasetin hareket alanini sinirlandiracagi
gerekgesiyle karsi cikarken, birokratik yapi ise plan
ile hizmet alanlarinin, hizmet sonuclarinin
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Olcimlenmesi ve hesap verme sorumlulugunun
sistematik hale gelmesi gibi nedenlerle baglangicta
olumsuz tepki géstermistir.

Bununla birlikte, klasik kamu yénetiminde karar
alma sureclerinin karmasik olmasi ve sorunlara
glnubirlik ¢ézim tretme anlayisinin yaygin olmasi
planlama anlayisina yonelen en énemli tehdittir.
Stratejik planla getiriimeye calisilan kaynak
tahsisinde Oncelikli alanlarin belirlenmesi ve
performansin bu Onceliklere, belirlenmis
gostergelerle dlculecek olmasi hem planin amag¢
ve hedeflerinin saglikl belilenmesini olumsuz yénde
etkilemis hem de burokratlarin stratejik planlamaya
negatif yaklasmasina sebep olmustur.

Karar alma sureclerinin karmasikhginin
sonuglarindan biri de yapilan mekansal planlarin
uygulamasinda gérulen sadakatsiz tavirlardir.
Mekansal planlarin sik sik tadilat ya da revizyonlarla
degistirilmesi, yerel ydnetim yoneticileri arasinda
bu yeni yonetim anlayisinin uygulanamayacagina
olan inanci yayginlagtirmaktadir.

Ayrica Ulke genelinde mekansal planlar ve
kalkinma planlar arasinda higbir iligki kurulmamakta
ya mekansal planlar ya da kalkinma planlari kokli
degisiklikler gecirmektedir. Revizyon sayllmayacak
nitelikte blyik 6lcekli degisimler planlama anlayisini
olabildigince esnek tutarsiz bir yapiya strtklemistir.

Stratejik planlama slrecinde yasalarla tlke
duzeyinde kalkinma planlarinin dikkate alinmasi
istenmistir. Ancak kurumsal bir planin, kalkinma
planlarina yansimasi, kademelenme olmaksizin
uygulanmasi mimkuin olamamistir. Bu noktada
kalkinma planlari ve kurumsal planlar arasinda

Strateji Blteni

bolge ve il planlari ve hatta sektdr planlar olmalidir.
Kademe planlarinin tim il dizeyinde faaliyet
gosteren aktdrlerin ortak kararlari ile olusturulmus
stratejilerle olusmasi halinde kurumsal planlar daha
gercekci hedeflere yonelebilir. Bu nedenle ilk stratejik
planlar yalnizca faaliyet odakli hedeflerle
olusturulmustur.

Kamu yéneticilerinin;

E2 Kurumun drettigi hizmetler icin somut, Slgulebilir,
spesifik hedefler koymakta korkak davrandigi,
Hedeflerine ulasamamak korkusuyla hedefleri
kaeulttagu,

Mevcut verileri gercekgi olarak sunmadig,
E3 Ulastigi veya mevcutta bulunan hedef veriyi,
tekrar hedef olarak belirlemeye calistigi gorilmustir.

Ayni zamanda stratejik planlarda hedefler
belirlenirken eldeki verilerin eksik olmasi nedeniyle
ilk 6lcim sonuclarinda sapmalarin olmasi
muhtemeldir. Performans sonuclari ile ortaya
cikacak yuksek oranli sapmalar ise sonraki yillarda
stratejik planlarda yapilacak revizyonlar ile planin
tim unsurlarinin yeniden yapilandirimasina neden
olabilecektir. Ik dlgiim ile ortaya gikacak sapmalarin
yuksek olmasi nedeniyle, sonraki revizyonlara
hazirlanirken daha saglikl veri tutma yéntemleri
aranmalidir.

Tam bunlarla birlikte stratejik planlama
surecinde, plan araciligiyla ilk defa kamu kurumlari
kendisini elestirel bir bakigsla yeni bastan
de@erlendirmeye baslamis daha &énce hic
konusulmayan verimlilik ve etkinlik kavramlari
kamuda tartisiimaya baslanmistir.
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|-planlamadan kontrole “stratejik

yonetim” sureci

Askeri bir kavram olarak tanistigimiz ve gunluk
yasantimizda, genellikle savas alaniyla
sinirlandirdigimiz strateji kelimesinin kékenine iligkin
farkh goérisler bulunmaktadir. Kimilerine goére
Fransizca, kimilerine gére Latince, kimilerine gére
ise Yunanca kokenli olan kavram, askeri olarak, “bir
savasta kuvvetlerin hareketlerinin dnceden
planlanma sanati”’ seklinde tanimlanmaktadir.

Strateji, 1970’li
yillardan itibaren
siyaset, ekonomi,
uluslararasi iligkiler ve
ybnetim basta olmak
Uzere farkl alanlarda
yaygin bir kullanima
kavusmus ve bugln
gelinen noktada,
sadece askerlerin
degil ayni zamanda,
politikacilarin,
yoneticilerin ve
birokratlarin goérev
alanina dahil olmustur.

Ozetle, belli bir
toplulugun izledigi
politikalar 1siginda, belirledigi hedeflere ulasmak
icin sectigi glizergah ve alternatif yollar olarak
tanimlanabilen strateji, ydnetim alaninda da énemli
bir yaklasim olarak tim yoéneticilerin ilgi alanina
girmistir. Ozellikle, rekabetin yogun olarak yasandigi
1970’li yillarda, isletme yénetiminde yatinm ve
pazarlama alanlarinda stratejik yaklasimlar 6n plana
clkmaya baslamistir.

1974 yilinda yasanan birinci petrol krizi ve
ardindan 1979 yilinda yasanan ikinci petrol krizi ile
uluslararasi alanda enerji kaynaklarinin kontroll ve
kisithligl, para ve finans piyasalarindaki istikrarsizliklar
ve 1980’lerle birlikte yeni diinya dizenine gegis

14
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Hakki Burak Sag

Uzman / Savunma Sanayi Mistesarligi

konulari, stratejik yonetim yaklasimini, isletme
ybnetiminin 6tesinde hayatin tum alanlarinda
basvurulan bir yapiya tagimistir.

Strateji ve yonetim kavramlarinin birlesimiyle
olusmus olan stratejik yonetim kavraminin tanimi
Uzerinde bir fikir birligi bulunmamaktadir. Bu konuda
calisan arastirmaci ve akademisyenlerin inceleme
ve degerlendirmeleri incelendigi vakit hemen hepsinin
stratejik yonetim
kavraminin farkl
yonlerine vurgu yaptigi
ve bu sebeple de
tanimlarin, inceleme ve
degerlendirmeler ile
sinir kaldigi gérilecektir.
Bu durum, en iyi
Amerikan sair John
Godfrey Saxe
tarafindan yazilan Kor
Adamlar ve Fil (Blind
Men and the Elephant)
siiri ile tasvir edilmektedir.
Séz konusu siirde; kér
adamlarin filin belli bir
parcasina dokunarak
bu cismin ne oldugunu
bilmeleri istenmektedir. Sonucta herkes fili elleri ile
inceledigi kisimla sinirh olacak sekilde; duvara,
mizraga, yllana, agaca, yelpazeye ve ipe benzetmis,
fili bir batin olarak tasvir edememislerdir.

Stratejik yonetimin tanimi Gizerinde tam bir fikir
birligine varilmamis olsa da, bu konuda calisanlarin
cogu dalin uygulamal bir sosyal bilim dali oldugunu
dustnmektedir.’Sosyal bilimlerin inceleme alani
OzU itibariyle her zaman igin mutlak dogrulari

7Longman Dictionary of Contemporary English, ingiltere, 1987, Longman Group, s. 1045.

8Mahmut Arslan, “Yonetim ve Organizasyonun Bazi Temel Kavramlar,” Yonetim ve
Organizasyon, der. Salih Giiney, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, Temmuz 2001, s. 41.
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barindirmamakta, blylk oranda arastirmacinin
dunya gérusu, gelenek ve gérenekleri, bir bagka
ifadeyle subjektif yargilarini yansitmaktadir. Aslinda
bu dlstince, stratejik yénetimin, sosyal bilimlerin
inceleme alanini olusturan diger yaklasimlardan da
hi¢ farkli olmadigini agikca ortaya koymaktadir.

Stratejik yonetim, isletmenin cevresi ile
arasindaki iliskilerin diizenlenmesi ve rakiplerine
Ustunlik saglayabilmek amaciyla kaynaklarin
harekete gecirilmesidir.’Stratejik yonetim, stratejilerin
belirlenmesi icin gerekli planlamalari, bu stratejilerin
uygulanabilmesi icin 6rgut ici her tirli 6nlemlerin
alinarak ydrarlige konulmasini, uygulanmadan
Once stratejilerin amaglara uygunlugunun kontrol
edilmesini ve Ust dluzey kadrolarin faaliyetlerini
ilgilendiren suregler toplamidir’® Bu gergevede,
stratejik yonetim, bir kurumda gelecege yonelik
kararlar alinmasinda kullanilan bir ydnetim teknigi
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Stratejik yonetimi
gelecekte ortaya cikabilecek durum ve gelismelere
gbre bir planlama cabasi olarak 6zetlemek
mumkundur. Ancak, bu anlamda, stratejik yénetim
gelecegin bir planinin yapiimasi degil, degisimi g6z
énune alarak gelecekte yapilmasi gerekenleri
belirlemek, bir baska ifadeyle, gelecegi
bicimlendirmekle ilgilidir. Bu cercevede, stratejik
yonetim; degisimin 6ngorilebilir olduguna inanmak
ve degisimin belirsizligini bir dinya gorusu olarak
benimsemek ve bu degisimi firsat olarak
kullanabilmektir.

Stratejik yonetim yaklasimi genel yénetimden
farkl olarak bazi 6zelliklere sahiptir. Bu cercevede,
her seyden 6nce stratejik yonetim, Ust yonetimin
bir fonksiyonudur, ancak sadece Ust yonetimi
ilgilendirmez, ekip calismasi ile kurumsal hedeflerin
gerceklestirilebilecedi duslincesine odaklanir.

Stratejik yonetim, gelecegdi bigimlendirmek icin
yapilmasi gerekenlerin planlanmasi, uygulanmasi

Strateji Biilteni

ve kontrol edilmesini hedefler. Stratejik yonetim
yaklagimi, érgutu bir batin olarak algilar, bu
cergevede, belirlenen amaglar tim birimlerin ortak
hareket noktasini olusturur ve bitina olusturan
diger pargalar, belirlenen amagclar dogrultusunda
kendi alt amaglarini belirler ve bu anlamda, alt
birimler de ilgi alanindadir. Ayrica, sistem yaklasimina
uygun olarak 6rgutu acik bir sistem olarak ele alarak,
cevre konusuna ayri bir énem vermektedir. i ve
dis cevre faktorlerini degerlendirmeye alarak
amagclarin gerceklestiriimesinde etkili bir kaynak
dagtimini esas alir.

Dis cevre faktoriinin stratejik yonetim ile ydnetim

arasindaki temel belirleyici olarak kabul edilmesine
ilaveten, gelece@e yon verme cabasi olarak stratejik
yonetim yaklasimi;
Kurumsal hedeflerin gerceklestiriimesi ve bu
suregte birim veya bolim hedeflerinin entegrasyonu,
Uygulamada hem verimlilik (isi dogru yapmak)
hem de etkililik (dogru isi yapmak) konularinin
dengeli bir sekilde hayata gecirilmesi,
Musteriler, tedarikgiler, calisanlar, ortaklar ve
kamuoyu gibi genis bir yelpazede paydas beklenti
ve taleplerini kargilamaya yonelik paydag yonetimi
E3 Son olarak, coklu zaman perspektifi ile konularin
degerlendiriimesi, kisa, orta ve uzun vadeli hedefler,
rekabetci Ustlinlige dayal 6nceliklendirme modeli,
rekabetciligi korumaya yonelik uzun vadeli bakis
acisi, bugline ve gelecege katki saglamak
gibi konulara odaklanmaktadir.

Stratejik ydnetim slreci; strateji uygulama ve stratejik
kontrol” gibi asamalardan olusmaktadir.

sErol Eren, isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, Bayrak Matbaacilik,
Istanbul, 1997, s. 15-16.

1° Nezahat Giiclii, Stratejik Yonetim, Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi,
Cilt 23, Say1 2, 2003, s. 70.

"ILiteratiirde stratejik yonetim siirecinin asamalan olarak kabul edilen strateji
tiretme, strateji uygulama ve stratejik 6grenme kavramlarinin uygulamada stratejik
planlama, performans yénetimi ve stratejik kontrol kavramlarinin otesinde bir
anlam tasimadig disiinilmektedir. Bu sebeple, strateji tiretme ile stratejik
planlama, strateji uygulama ile performans yénetimi ve stratejik kontrol ile
stratejik 6grenme kavramlari birbirlerinin yerine kullaniimistir.
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“Stay with me now,
people,

because in step C,
things get a bit delicate.”

Stratejik
Planlama

\

Performans
Yonetimi

Strateji
Uretme

Strateji
Uygulama

\

Stratejik Stratejik

Kontrol Ogrenme
Dis

Cevre

Sekil: Stratejik Yonetim Sureci

Strateji Uretme (Stratejik
Planlama)

Gelecegi bicimlendirme ¢abasi olarak stratejik
yonetimin birinci asamasi arzu edilene ulasmak igin
stratejilerin Gretilmesi, yani stratejik planlamadir.
Gunluk kullanimda sikga karistirilan hatta zaman
zaman birbirinin yerine kullanilan stratejik yonetim
ve stratejik planlama kavramlari arasindaki iligki, bu
fonksiyonel siniflandirma ile netlik kazanmaktadir.
Aslinda, stratejik planlama stratejik ydnetimde bir
asamay! olusturmaktadir.

Gelecekte varilmak istenen durum icin gerekli
glizergah ve yollarin tespitini saglayan stratejik
planlama, stratejik yénetimin en énemli ve birinci
islevidir. Bir kurulusun disiplinli ve sistemli bir sekilde;
kendisini nasil tanimladigini, neler yaptigini, yaptigi
seyleri nicin yaptigini, ulasmay! arzu ettigi durumu
degerlendirmesi, sekillendirmesi ve bunlara rehberlik
eden temel kararlari ve eylemleri Gretmesi cabasi
stratejik planlama olarak adlandiriimaktadir.”Bir

bulten@sgb.gov.tr

baska ifadeyle, bir kurum veya kurulusun nerede
oldugu, nereye gitmek istedigi ve nasil gidecegi
sorularina verdigi cevaplar batinidur. Stratejik
planlama sreci uygulanan model veya benimsenen
yaklasima gore farklilik gostermekteyse de hemen
hemen tim yaklasimlarda ortak olan unsurlari;
durum analizi, misyon, vizyon, ilke ve degerler,
stratejik amag¢ ve hedefler olarak siralamak
mumkandur.

Stratejik planlama kurumun arzu ettigi gelecege
ulasmak icin izleyecegi yollar ile is yapis tarzlarinin
genel hatlari ile belli sinirlar igerisinde tarif edilmesi
cabasidir. Stratejik planlama surecinin bir ciktisi
olan stratejik planlarin, 3 ila 5 yilhk dénemleri
kapsamasi gerekmektedir. Stratejik yonetimin
yukaridan asagiya yayilan, i¢ ve dis gevre ve paydas
ybénetimi Gzerine bina edilmis olan yapisi stratejik
planlama surecinde dikkate alinmasi gereken en
6nemli faktorlerdir.

Stratejik planlama surecinin basgaril bir sekilde
tamamlanmasi veya stratejik planlarin hazirlanmis
olmasi stratejik yonetim yaklasiminin bir érgutte
uygulandigr veya benimsendigi anlamina
gelmemektedir. Zira, uygulamada stratejik planlar
bir sekilde hazirlanirken, planlari uygulamaya
donusturecek tedbirleri almak konusunda ciddi
sikintilar gortlmektedir. Fortune dergisinde 1999
yilinda yayinlanan bir makaleye gore, gelistirilen
stratejilerin %10’undan azi etkili bir sekilde
uygulanabilmektedir® Bu da bize aslinda isin,
stratejilerin Uretilmesi ile bitmeyecegini
gOstermektedir.

1980’lerden sonra tum didnyada kamu
yonetiminde hizmet kalitesinin artiriimasi, tlkemizde
ise hizmet kalitesine ilave olarak verimlilik, ulusal
zenginliklerin kullanimi, issizlik ve enflasyon gibi
konularin kamuoyunun ana gundem maddesini
olusturmasi sonucunda geleneksel kamu yonetimi
anlayisindan kamu igletmeciligine bir gegis olmasi
gerektigi dUstincesi taraftar toplamaya baslamistir.

12 John M. Bryson, Strateﬂlc Plannlng for Public and Nonprpfit Organizations,
Jossey-Bass, New York, 1995, s.4

13Ram Charan ve Geotfrey Colvm Why Ceos Fail, Fortune, Vol. 139, No.
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Kamuoyunun artan talepleri neticesinde, bugtin
gelinen noktada, kamu yonetiminde de stratejik
planlama yaygin bir sekilde uygulanmakta, hatta
Ulkemizde oldugu gibi basta ABD olmak Uizere bazi
gelismis tlkelerde, kamu kurum ve kuruluslarinda
ybnetimi etkinlestirmeye ydnelik bir model olarak
yasal cerceve ile dizenlenmistir.

Strateji Uygulama (Performans
Yonetimi)

Stratejik yonetim sirecinin
ikinci asamasi, belirlenen
stratejilerin gerceklestiriimesi,
yani uygulanmasidir. Gunluk
yasantimizda cesitli sekillerde
kullandigimiz stratejinin ne
oldugu konusunda tam bir fikir
birligi bulunmamaktadir.
Uygulayicilar, akademisyenler
ve danismanlar farkli tanimlar
yapmakta, hepsi fili inceledigi

Performans
Yonetimi

Stratejik
Ydnetim

takip etmektir. Yani, stratejilerin uygulanmasinin
somut hedeflerden yoksun olarak degil, tamamiyla
somut ve Olgulebilir hedeflere dayali olarak
gerceklestiriimesi gerekmektedir.

Bu anlamda, performans yonetimi, stratejik
yonetim yaklasiminin bir iglevi olarak 6rgatiin nasil
calistigl, belirlenen hedeflere nasil ulasacagi
sorunsali ile ilgilenmektedir. Bu ilgi, kurumsal
calismalarin élgulebilir, spesifik, herkesce kabul
edilmis, glincel ve dénemsel performans 6lcutleri
bazinda yapilmasini
gerektirmektedir. Bu gercevede,
performans olcitleri, kurumda
yerine getirilen faaliyetlerin,
uretilen mal ve hizmetlerin
sonuglari ve kalitesi ile ayrilan
kaynaklarin etkili, verimli ve etkin
kullanimi hakkinda karar alicilara
veri tesgkil etmektedir. Bu
yaklasimdaki temel felsefe,
6lglilemeyen wunsurlarin

bsliimle sinirli olacak sekilde Sireg Mali yonetilemeyeced, tanimlanamayan
tarif etmektedir. Ancak tim Lt LCLLIL seylerin de Olglilemeyecegidir.
§trat§jik yt').n.etim. 9.9!“.'3.””'” Yapilan acgiklamalarla her ne
aEe ok o e kadar dlgme mantigina dayall
uygulamanin, stratejilerin bir strateji uygulama veya izleme

olusturulmasindan daha énemli
ve degerli oldugudur.

Teoride, strateji uygulama agsamasinin temel
sorumlulugu Ust yonetime birakilmakla beraber
Ozellikle orta kademe yoneticiler ile isbirligi yapilarak,
belirlenmis olan strateji ve eylem planlarinin, stratejik
planlarin yillik uygulama dilimleri olan performans
programlariyla uygulamasi yapilir.

Stratejik yonetim her ne kadar gelecedgi
bicimlendirmek olarak 6zetlense de, bu noktada
arzu edilenin somut olarak tanimlanmasi gerekliligi
temel bir varsayim olarak kabul edilmektedir. Zira,
stratejik yonetim gelecedi bicimlendirmek igin
kesinlikle bir hayal, riya veya masalin pesinde
kosulmasi degildir. Aksine arzulanana ulasma
derecesini somut ve olgulebilir verilere dayali olarak

Strateji Biilteni

Sekil 2: Strateji Uygulama Modeli

yapis! tarif edilse de, performans
denetimi veya kontrolu bir
sonraki agsamanin konusunu
teskil etmektedir.

Stratejik yonetim surecinde stratejilerin hayata
gecirilmesi icin kaynaklarin tahsis edilmesi, ihtiyac
olmasi halinde énceliklendirilmesi ve bu kaynaklarin
etkili ve verimli kullanimi, performans yénetiminin
ilgi alanina girmektedir. Henry Fayol tarafindan
yonetimin temel fonksiyonlarina iligkin olarak yapilan
siniflandirmada, kontrol iglevi altinda yer alan amag¢
kontrolu ve faaliyetlerin etkililik ve verimlilik konulari
performans yonetiminin konusudur. Stratejik yénetim
yaklasiminin 6ngérdigl performans yénetimi
butceleme veya mali yénetimin yani sira insan
kaynaklari, bilgi ve sure¢ yonetimini de
kapsamaktadir.
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siireci

When was your
organization’s last

Knowledge Audit?

TR — Y

Hedef ve L
Standartlarin Olgiim ve e
Belirlenmesi izleme
Sisteminin 5 ‘
3 Kurulmasi ,Feag‘;k'?e,"
e ile Hedeflerin -
M Kargilastirimasi ftwctarm

Sekil 3: Stratejik Kontrol Sistemi -

Faaliyet
Raporu

Degerlendirilerek
Gerekli Eylemlerin
Yapilmasi

Stratejik Kontrol (Stratejik
Ogrenme)

Stratejik yonetim yaklasiminda, stratejik kontrol,
kesinlikle denetim olarak algilanmamalidir. Stratejik kontrol,
kurumsal yapida gergeklestirilen faaliyetlerin etkin ve verimli
bir sekilde ylratiltp ydratilmedigine iliskin idari izleme
ve eger yuritlilmuyorsa performansin artiriimasi icin gerekli
duzeltmelerin yapilma sireci olarak tanimlanabilir. Sekil
3’te stratejik kontrol sisteminin kurulma adimlari
gorulmektedir. Bu cercevede, kontrol icin ilk asamada,
yapilan veya yapilmasi gereken igler igin hedefler ve
standartlar belilenmektedir. Ikinci asamada ise, belirlenen
bu hedef ve standartlarin élclimesi ve izlenmesine yonelik
sistem kurulmaktadir. Bir sonraki asamada ise, faaliyet
sonuglari ile hedefler karsilastinilarak, érnegin, yapilan isin
zamaninda, butcesinde veya beklenen kalitede olup
olmadigina bakilmaktadir. Son asamada ise, bu sonugclar
degerlendirilerek, alinmasi gereken bir tedbir varsa ona
gbre yapilacaklar belirlenmektedir. Tim bu siire¢ sonunda
elde edilen gerceklesmeler, hesap verebilirligi ve seffafligi
saglamak adina kamuoyuna raporlanmaktadir®

Stratejik yonetim sureci, gelecege yon vermek veya
gelecede hazirlanmak adina fark yaratabilmektir. Artan
rekabet ortaminda iglerin zamaninda, bitgesinde ve kaliteli
olarak yapilmasi, kar tizerine kurulmus olan isletme dinyasi
icin farki yaratmanin 6n sarti olabilir. Ancak, kar amaci
olmayan, temel felsefesi topluma hizmet olan kamu sektér(
icin ise yapilan isin zamaninda, butcesinde ve beklenen

bulten@sgb.gov.tr

kalitede olmasina ilave olarak kendine 6zgli dinamiklerinden
kaynaklanan ve her zaman igin rasyonalite gerektirmeyen
toplumsal fayda, fark yaratmanin en temel aracidir. Bu
asamada, yapilan isin yarattigi katma deger 6nem
kazanmaktadir. Bugln gelinen noktada, stratejik yonetim
yapilan isin 6ngérilen zamanda, bitcede veya kalitede
olmasi ile degil, yarattigi katma degerle ilgilenmektedir.
Stratejik 6grenme, gerceklestirilen strateji veya projelerin
butce, kalite ve zaman gibi kistaslardan ziyade, stratejik
oncelikler basta olmak tizere toplum, ekonomi veya glivenlik
gibi unsurlar Uzerinde yarattigi etkileri incelemektedir. Bu
yaklasim, kontrol kavramindan stratejik 6grenmeye gegisi
simgelemekte ve yaraticiiga dayal bir yapi 5ngérmektedir.

Stratejik kontrolden stratejik 6grenmeye gegis stratejik
y6netim yaklasiminda belli bir olgunlugu gerektirmekte ve
Ozellikle, kamu kurum ve kuruluglari ile kar amaci glitmeyen
kuruluslar igin uygulanabilir bir yaklasim olarak karsimiza
cikmaktadir.

Stratejik yonetim, genel ydnetim dislincesinin 6ngérdigu
kontrol ve denetim fonksiyonundan farkl bir yaklasim ile
stratejik 6grenme slrecine gecemezse genel yonetimden
nasil bir farki olacagi veya yaraticiliga hizmet edecegi
cevaplanmasi gereken énemli bir sorudur.

14 Charles W. L. Hill ve Gareth R. Jones, Strategic Management Theory, MeansBusiness
Inc., 2001, 5. Bask, s. 420-425.
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|-kamu sektorinde performans

olcimu sikintilan

Hatice CELEP

Maliye Uzman Yardimcisi / Maliye Bakanligi

Performans 6lcimU kamu sektériinin dogasi nedeniyle 6zel sektdrdeki kadar kolay olamamaktadir.
Sekil-1’de performans dlcimuniin kolay oldugu ve sorunlu oldugu alan 6zellikleri gdsterilmistir. Performans
O6lcimuniin sorunlu oldugu alanlarin 6zellikleri incelendiginde bu 6zelliklerin kamu sektériine uygun

oldugu gortlmektedir.

Performans Olgiimii Miimkiin

Performans Olciimii Problemli

Orgit driine sahip ise

Uretim basit ise

Orgiit Gretim odakli ise

Bagimsiz Uretim varsa

Uriinler ayrilmis ise

Sonuglar biliniyorsa

Performans Olguleri kaliteli bir sekilde tarif
edilebiliyorsa

Degismez ve ayni tir Grlnler varsa

Cevre etmeni duragan ise

cooaoaa

aa

a2

Orgitiin yukamldlikleri varsa ve yiksek
deger yonli ise

Uretim karmasik ise

Orgiit siireg odakli ise

Birlesik Uretim varsa (Urtnler genellikle
digerlerini yaratir)

Uriinler ic ice kurulmus ise

Sonuglar bilinmiyorsa

Performans 6lculeri kaliteli bir sekilde tarif
edilemiyorsa

Uriin gesitliligi varsa

Cevre etmeni dinamik ise

oE oo oaea

Sekil: Performans Olciimiinin Miimkiin Oldugu Alanlar ve Sorun Oldugu Alanlarin Ozellikleri

Kaynak: Brujin, 2006: 13

Performans 6lgimunde yasanan bu sikintilar
performans 6lcimunin temelinin atildigi zamanlarda
da Uzerinde durulan ortak bir endise kaynagi
olusturmustur. Bu ilk endiseler DPT’nin Merkezi
Hiklmette Performans Olgmesi adindaki
kilavuzunda (1989) belirtiimigtir. Buna gére tespit
edilen sikintilar:

(i) Bakanlar ve Ust yonetim amaclar ve hedefler
hakkinda belirli ibareler koymak istememektedir.
(i) Verimin 6lgilemez oldugu goriisiinden dolayi
herhangi bir sey yapmak gereksiz olacagi ve bosuna
zaman ve para kaybina sebep olacagi gorisu
benimsenmektedir.

(iii) Standart olmayan isler igcin performans
Olciminin uygun olmayacagl gorlsu
benimsenmektedir. Kontrol edilemeyen bircok
etmenin varligi dolayisiyla 6lciim yapilamayacagi

Strateji Blteni

gorust benimsenmektedir.

(iv) Performans 6lclim sistemi olusturmanin
maliyetinin getirisinden daha fazla olacagi gérisu
yaygin oldugu belirtilmistir (DPT, 1989: 7-8).
Kamu sektériinde performans élcumu kamu
sektérinln yapisi ve sundugu hizmetler nedeniyle
6zel sektdrdeki yapidan cok daha zor ve karmasiktir.
Kamu sektértinde performans élcim bircok sorunu
beraberinde getirir. Literatirde kamu sektérindeki
performans 6lcimu sikintilar su sekilde siralanabilir:

2 Ozel sektérde karlilk en dnemli gdsterge
oldugundan dolayi performans 6lcimu ve 6zellikle
etkilik cok daha az karmasiktir. Kamu sektériinde
mal ve hizmetler piyasada satiimadigindan karllik
olcutld kamu icin uygun bir dl¢it olmamaktadir.
Kamusal mal ve hizmetlerin dogasindan dolay: bir
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gelir ve hasilat esitligi yoktur. Kamusal mallar icin
golge fiyatlar Gretilebilecek olmasina ragmen bircok
kamu kurumunda piyasa esitligine sahip degildir.
Bu kamusal mallarin sosyal ve siyasal sonuclari
oldugundan kamu ydneticileri sik sik sonug ve ¢ikti
konusunda sikintiya dismektedir. Bu ylzden
performans élclimleri ve gdstergeleri karliigin yerine
kullaniimaktadir.

£3 Etkililigi 6lgmek icin hizmetin dogal amac ve
hedeflerin karsilastirimasi gerekir; fakat kamu
sektoriindeki bu amagc ve hedefler net bir sekilde
tanimlanamamaktadir. Bu yuzden amagclarin ve ne
zaman yeterli bir sekilde basarildigi
bilinememektedir.

2 Bir baska ciddi sorun planlanan giktinin veya
orgut hedefinin belirlenmesidir. Genellikle érgut
amaglar etkililigin tanimlanmasinda az bir dneme
sahiptir; ¢inkd onlar muglak tanimlamalardir ve
islevsel degillerdir. Kamusal amaglari yeterli bir
sekilde tanimlanamadigindan islemsel amaclar
onlarin yerine kullanilmaktadir. Islemsel amaglarin
basariimasi bize birinci, en iyi ¢bzlime gére ikinci
en iyi ¢c6zUmu verir.

2 Ciktilar ve sonuglar arasindaki fark da gz 6niine
alinmalidir. Kamu sektériindeki sonuglar bir hayli
soyuttur ve secilen anlamlari arasinda belirsizlikler
vardir.

£2 Hizmetlerdeki yuksek oranl gikti karisimi ve
hizmet ciktisinin kalite 6zellikleri, uzun dénemde
hizmet kullanicilari icin bu hizmet veya programin
etkisinin degerlendirmesini zorlastirmaktadir.
Genellikle kamusal 6rgltler mal Gretmekten ziyade
hizmet Uretirler ama hizmetler ve bu hizmetlerin
kalitesi muUsteriler arasindaki etkilesim tarafindan
belirlendigi icin hizmetler soyut (fiziksel varlig
olmayan) ve 6lculmeleri zor seylerdir. Bu durum
ciktilari veya sonuglari kanisik olan egitim, gtvenlik,
kisisel sosyal hizmetler gibi hizmetler icin gecerlidir.

3 Sonuglar belirlenebilse bile onlar yillar 6nce
yapilmis faaliyetlerin sonuglar olabilir. Ozellikle
egitim gibi yararlarn yillar boyu devam eden
programlarda kacinilmaz olarak faaliyet ile etki
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arasinda bir zaman farki vardir (Omiirgéniilsen,
2003: 336-339).

Kamu sektériinde performans gdstergelerin
olusturulmayisi performans &lgumlerini
zorlastirmaktadir (Falay, 2000: 7). Gostergeler kamu
sektorinde 6zel sektdrdeki gibi acik ve izlenebilir
olamamaktadir (Omurgénalsen, 2002: 113). Glnku
kamu sektériindeki dis etmenler, sonuglar Uzerinde
etkili olabilmekte ve neden-sonug iliskisi sapmaya
ugrayabilmektedir. Bu da performansin izlenmesini
saglayacak verilerin olmamasi, yani istenen ciktilari
alabilme yeteneginin zayif olmasi anlamina
gelmektedir (Falay, 2000: 7).

Devlet birokrasisinin en buyuk zayifliklarindan
birisi de i¢ ve dis geri beslenim ve degerlendirmeye
kapali olmasidir (Wriston, 1980: 181°den aktaran
Omurgodnilsen, 2002: 113). Performans 6lcim ve
denetiminde tam ve dogru bilgilerin eksikligi
dolayisiyla kamu yoneticileri hedeflerin ekonomik,
etkin ve etkili olarak degerlendirme konusunda kor
olacaklardir, bu da genel olarak etkinsizlik demektir
(Omdargondlsen, 2002: 113).

Kamu sektériinde performans 6lgimi ayni
zamanda siyasal bir sorundur. Performans olcleri
cogu zaman siyasal tercihler tarafindan
belirlenmektedir. Performans 6lgim sistemleri
kurulmasi ve uygulanmasinda “kriterleri kim
belirleyecek?”; “kimin degerleri dlclilecek?” gibi
kritik sorular karsimiza cikar. Sonucta, kamu
sektériinde karar veriimesinde siyasal boyut ile ayri
disUnulmesi imkansizdir. Bu siyasal kararlar ile
kamu sektor performansi farkli gruplar igin farkl
seyler ifade edecektir. Her grup, performansi kendi
ilgi ve degerleri 1s1ginda tanimlayacaktir
(Omurgoénulsen, 2002: 115-116; Guran, 2005: 129;
Falay, 2000: 7).

E3Performans ¢lgimi maliyetsiz bir stireg degildir.
Islem maliyeti denen bu maliyetlerin performans
6lciminden saglanan faydayr asmamasi gerekir.
Performans élcumu énemli buyukliklere ulasabilen;
zaman, emek ve kaynak kullanimina neden
olabilmektedir.
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Kamu hizmetleri élcimu igin dért boyut
gerekmektedir: girdiler, ara ciktilar, ciktilar ve
sonuglar. Performans 6lgimunde parasal dlculer
(reel fiyat, kar gibi) olmadidi icin, dikkatler degisik
Olcllere kaymaktadir. Kamu hizmetleri karmasik
oldug@u icin performans gdstergelerini belirlemek
basit bir gérev degildir. Performans
hakkinda guvenilir bilgi alabilmek

Kamu sektérinde calisanlarin performans
sonugclarindan etkilenmeleri mimkun oldugunda,
calisanlar hileye ve élcimu kendi ¢ikarlari
dogrultusunda saptirmaya calisabilir (Gliran, 2005: 129).

Maliyet muhasebesine dayali sistemin oturmamis
olmasi da performans 6lgimuni sinirlayan
nedenlerden biridir (Falay, 2000: 7).

icin cikti ve sonuc Slcimleri Kamu & Uygulamada bazi teknik konularin
gereklidir; fakat bircok kamu sektoriinde gozurlnlenkrpti;slndfelielt(ntl)k ‘ilelr(n‘?‘lga |Iht|ya<;
hizmetinde bu dlgiimler ulasilabilir uyulmaktadir; 1akat bu texnik eleman
dlezg”dilr_ KamlLJJ sglgtﬁr(]n[lljn g:kn \Ille _[_)er__for_r_nans ihtiyacr karsilanmamaktadir. Bylece 6lgimu
sonuglarinin belirlenmesindeki olciimii ayni yapacak kisilerin yabanci olduklari
zorluKlar literatiirde sik sik dile  zamanda siyasal konularda sorunlari tanimlamasi
getirilmektedir; ¢link(i kamu bir sorundur imkansizlagacaktr.

sektdérindn ciktisi gok yoénla, Performans. Miyop bakis acisina kapilip uzun vadeli

karmasik ve soyuttur. Sonuclar
vatandaslar tarafindan subjektif

olciileri cogu

getiriye sahip olan araclar yerine kisa
vadede de getiri saglayan aracglara

degerlendirmelere tabi zaman sivasal yoénelinmesi de dnemli bir sorun alanidir.
olabilmektedir. Bu baglamda t h|v Performans élcllerinin belirlenmesi,
etkililigin gostergesinin ¢ok az ercinier sistemin olusturulmasi ve bu kurulan
olmas! sasirtici olmamaktadir tarafindan sistemin yonetim ile batdnlestiriimesi zor
(Omdrgodndilsen, 2002: 118-119).  helirlenmektedir.  ve karmasik bir calisma gerektirmektedir.

£ Olciim esnasinda kalite ve

tlketici memnuniyetini él¢gmek

zordur; dolayisiyla bu élguler ihmal edilmektedir.
Bu ylzden performans olgimu tutumluluga
indirgenebilir ya da daha basit bir sekilde maliyeti
disurmeye indirgenebilir. Kamu sektdrl yoneticileri
tutumluluk ve verimlilik kavramlarini daha karmasik
olan etkinlik kavrami yerine kullaniimaktadirlar. Bu
basite kacilmig ¢6zim olumsuz bir tutumdur.
Tutumluluk ve verimlilik géstergeleri gerekli ve
O6nemlidir fakat bunlar bazi etkinlik gostergeleri ile
tamamlanmadikga siyasal ve ahlaki bazi sorunlar
clkabilmektedir. Kamu hizmeti verimli ve ekonomik
olabilir fakat bu kamu sektériiniin élgimu igin tek
test olmamalidir. Buna ek olarak ekonomiklik ve
verimlilik kavramlar Gzerinde asirn vurgulama kamu
yOneticilerini istenmeyen davranislara tesvik edebilir.
Kisa dénemdeki verimlilik ve ekonomiklik uzun
dénemde etkili olmayan sonuglara neden olabilir
(Omurgoénulsen, 2002: 120-122; Glran, 2005: 129).

52001 Yili Eylem Planinin 6.2'inci Stratejisi Kapsaminda Yapiimasi Ongoriilen
Faaliyetler Baglaminda Kurulan Komisyon

Strateji Biilteni

Sayistay hazirladigi performans élgimune

iliskin On Arastirma Raporu’nda da
Komisyonun 2001 Yili Eylem Planinin 6.2'inci
Stratejisi Kapsaminda Yapilmasi Ongoérilen
Faaliyetler Baglaminda Kurulan Komisyori'kargilagtigi
zorluklardan bahsedilmis olup, Turkiye acisindan
bdyle bir deneyimin yasanmamis olmasi konusu
ozellikle vurgulanmistir. Ayrica yeni bir konu olmasi
dolayisiyla gelismeye acik dogasi geregi kavram
farkllasmasi yasanmakta oldugu anlatiimaktadir
(Sayistay, 2003: 5-6).

(. (2003) Olgumune iliskin On Arastirma Raporu, Ankara.
OMORAONDLSEN, Ugur, (2002) “Performance nt i n
. Problems in Practice and Prospects

Sersa

GMORGONOLSEN. Ugur. (2003) “Achieving Three £°5 In the Public Sector: Valus for
Money (VFM: sel Kog Yalkin'a Armagan SBF-Tarmob, Ankara:
315365,
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|:vrupa birliginde kamu i¢ malli

kontrol sistemi

1. Giris

Son yillarda Avrupa Birliginde kamu mali
yonetim ve kontroll anlayisinda 6nemli degisiklikler
yasanmig, merkezi kontrolden i¢ kontrole gecis
olmustur. Yeni kontrol anlayigi kapsaminda, kamu
ic mali kontrol kavrami esas alinmistir.

Kamu i¢ mali kontrol sistemi, Avrupa Komisyonu
tarafindan esas alinan ve idarelerin i¢ kontrol ortamini
ve Ozellikle kamu sektdriinde kontrol sistemlerini,
uluslararasi standartlar ve Avrupa Birligi iyi
uygulamalari ile uyumlu bir sekilde gelistirmelerini
saglayan yapisal ve islevsel bir modeldir.

2. Kamu i¢ Mali Kontrol Sistemi

Kamu i¢c mali kontrol sistemi, yuritme ve
yurtitmenin yetkili kuruluslari tarafindan uygulanan
bir mali kontrol sistemidir. Harcamaci kuruluslarda
mevcut mevzuata, bitge tanimlarina, saglam mali
yonetime, seffaflik, etkinlik, etkililik ve ekonomiklik
ilkelerine uyumlu bir sekilde mali yénetim ve
kontroliin saglanmasini amaclayan bir sistemdir.
Kamu i¢ mali kontrol sistemi, idarenin ttim gelirlerinin,
harcamalarinin, varlik ve kaynaklarinin kontroltinu
kapsar. Ayrica, yolsuzluk ve dolandiricihigin
6énlenmesi igin etkili bir aractir.

Merkezi bir harcama 6ncesi kontrol ile Ggiincu
kisilerin sikayetleri, siipheli islemler, bitce kurallarinin
ihlali ve kisisel hatalarin cezalandirimasina dayali,
yasallik ve duzenliligi esas alan geleneksel kontrol
sistemine kiyasla modern kamu i¢ mali kontrol
sistemi i¢ kontrole dayalidir ve ekonomiklik, etkinlik,
etkililik ve hesap verebilirlik ilkelerini benimser.

Kamu i¢ mali kontrol sistemi, uluslar arasi
standartlari ve Avrupa Birligi iyi uygulamalarini
kapsar ve geleneksel kontrol sisteminin dlzeltiimesi
icin en iyi yaklasimi saglamayi amaclar.

22

bulten@sgb.gov.tr

Vildan UZUNAY
Devlet Bitce Uzman Yardimcisi
Blitce ve Mali Kontrol Genel MudurlGgu

Kamu i¢ mali kontrolin temeli, yOnetsel
sorumluluk ve fonksiyonel olarak bagimsiz, merkezi
olmayan i¢ denetim kavramlaridir. Kamu i¢ mali
kontrol sistemi bltceleme veya muhasebelestirme
teknikleri ile ilgilenmez, i¢ kontrol bu sistemlerin
ilerlemesini amaclar. Dolandiricilik ve yolsuzlukla
ilgili bireysel durumlarin sorusturulmasi ve
cezalandiriimasi gibi teftis kapsamindaki gérevleri
icermez. Kamu i¢ mali kontrol sistemi 6nleyicidir ve
dolandiricilik ve yolsuzlugun gerceklesmesini
Onlemek icin gerekli ve yeterli sistemleri saglamayi
amaglar.

3. Kamu i¢ Mali Kontrol
Sisteminin Unsurlari

Avrupa Birliginde esas alinan ve temel ilkesi
yonetsel sorumluluk olan kamu i¢ mali kontrol
yaklasimina gére kamu i¢c mali kontrol sistemi, mali
ybnetim ve kontrol sistemi ve ic denetim sistemi ile
bu iki alanda merkezi uyumlastirma birimlerinden
olusmaktadir.

3.1. Mali Yonetim ve Kontrol

Kamu i¢ mali kontrolinun ilk unsuru mali
yb6netim ve kontroldir. Mali yénetim, devletin bitce
islemlerini yapan birimlerin gdérevlerinin
yurutilmesinden sorumlu olan yénetimin; gelir,
gider ve varliklardan olusan mevcut fonlarin etkin,
etkili ve ekonomik olarak kullanilmasini amaglayan
bir dizi kurallar olusturma ve uygulama konusundaki
sorumluluklan olarak anlasiimaktadir. Yonetici;
planlama, programlama, but¢celeme,
muhasebelestirme, kontrol etme, raporlama,
belgeleme ve izleme gérevlerinin gergeklestiriimesi
icin yeterli kamu i¢ mali kontrol sistemlerinin
kurulmasindan ve surdurtimesinden sorumludur.
Mali yénetim, i¢ ve dis denetime tabidir. Mali kontrol
ise, genis anlamda ve dar anlamda kullaniimaktadir.
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Genis anlamda mali kontrol, i¢ kontrol anlamina
gelmektedir. Dar anlamda ise 6n mali kontrol, yani
6denekler, taahhutler, ihale surecleri, sézlesmeler
(ikincil taahhtler) ve bunlara iliskin 6deme ve uygun
olmayan sekilde 6denmis tutarlarin geri alinmasiyla
ilgili mali kararlarin yiritilmesinden énce yapilan
kontrol faaliyetlerini ifade eder. islemlerin
dizenlemeler ve prosedirlere uygunlugu
konusunda yapilan spesifik gézden gecirmedir.

Mali yénetim ve kontrol sistemi bittin taahhttleri
(butce ddeneklerini), teklifleri, s6zlesme ile ilgili
islemleri, tum gelirleri, 6demeleri, varhklari ve
kaynaklar ve zamaninda tahsil edilemeyen gelirlerin
toplanmasini icerir. Mali ydnetim ve kontrol sistemi;
6n mali kontrol, stire¢ kontrold, islem sonrasi kontrol,
standart ve prosedurlerin belirlenmesi, kontrol
listeleri ve kontrol 6z degerlendirme formlarinin
olusturulmasi, i¢ kontrol standartlarinin belirlenmesi
ve mali yonetim ve kontrol rehberlerinin
olusturulmasi suretiyle kurulur.

Saglam mali yénetim ve kontrolin
gerceklestirilmesi; sorumluluklarin acgik bir sekilde
tanimlanmasini, mali yénetim ve kontrol islemleri
olan muhasebelestirme, belgelendirme, seffaflik,
yetkilendirme, 6n mali kontrol, harcama sonrasi
(ex-post) mali kontrol ve &nleyici faaliyetlerin
gerceklestirilmesini; risk degerlendirmesi ve
yonetimini ve denetim tavsiyelerinin izlenmesini
gerektirir.

Kamu i¢ mali kontrolinin unsurlarindan ikincisi
fonksiyonel olarak bagimsiz i¢c denetimdir. ic
denetim, yonetimin faaliyetlerine deger katmak ve
gelistirmek icin tasarlanan bagimsiz, nesnel glivence
saglama ve danisma faaliyetidir. Yonetime; risk
yénetimi, kontrol ve yénetisim silreclerinde
sistematik, disiplinli bir yaklasim saglayarak
hedeflerin gerceklestirilmesi icin yardim eder.

Strateji Bilteni

Bltce ile 6denek tahsis edilen harcamaci
kuruluslarda, i¢c kontrol sisteminin objektif
degerlendiriimesi amaciyla idareyi desteklemek igin
fonksiyonel olarak bagimsiz i¢c denetgiler
go6revlendirilmelidir. Denetgi raporlari dogrudan Ust
yéneticiye sunulur. i¢ denetgi, denetimin nasil
yapilacagl konusunda Ust yoneticiden talimat almaz.
ic denetci mali hizmetler biriminin bir parcasi degildir,
dogrudan en Ust dizey yoneticiye baghdir.
Denetginin goérevleri idare tarafindan gerceklestirilen
i¢ kontrol sisteminin yeterliligini degerlendirmek,
zayifliklarini ortaya ¢ikarmak ve gerektiginde
geligtiriimesi icin 6nerilerde bulunmaktir. Denetgci
etkililik, etkinlik ve ekonomiklik kavramlari uyarinca,
idarenin hedeflerine ulasmasini tehdit eden zayifliklar
ortaya gikararak sistemin yeterliligini inceler. Denetgi,
sistemi gelistirmek icin yéneticiye tavsiyelerde
bulunur. Denetgiler sorumluluk Ustlenemedikleri
icin yonetimsel gérevlere dahil edilmezler. Denetgi
degerlendirme yapar tavsiyelerde bulunur ama
denetcinin Onerilerine uyulup uyulmayacagina karar
veren ust yOneticidir. Yani denetcginin raporlari
baglayici degildir. Sorumluluk yoéneticiye aittir.
Denetci yaptim uygulamaz ya da cezalandirmaz;
sistematik ve bireysel hatalar idareciye; yolsuzluk
ve duzensizlikle micadele adli birimlere birakilir.

3.3. Merkezi Uyumlastirma
Fonksiyonu

Kamu i¢ mali kontroltintin G¢lncl unsuru, mali
yOnetim ve kontrol ile i¢ denetim unsurlar hakkinda
standartlasma ve metodolojiyi gelistirmek igin
olusturulan merkezi uyumlastirma fonksiyonudur.
Kamu i¢ mali kontrolin tamamen
uygulanabilmesinin uzun zaman almasi nedeniyle
ve bu yaklasimin idarenin tum birimleriyle
uyumlastirimasi gorevi geregince merkezi bir yapinin
olmasi gerekmektedir. Bu yapi kamu i¢ mali kontrol
sistemini gelistirmekle yetkilendirilmis Merkezi
Uyumlastirma Birimidir.
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Merkezi uyumlastirma birimi; standartlar
belirleme, dlizenlemeleri yapma, izleme, raporlama,
egitim programlarini hazirlama, uyumlastirma ve iyi
uygulama érneklerini yayginlastirma fonksiyonlarini
ifa eder.

Merkezi uyumlastirma birimi, mali yonetim ve
kontrol ve i¢ denetim hakkinda yeni diizenlemelerin
uygulanmasini koordine etmek amaciyla uluslar
arasi kabul gérmus standartlara ve en iyi
uygulamalara dayali ic kontrol ve denetim
ybéntemlerinin gelistiriimesinden sorumludur.

4. Sonug

Son yillarda, Avrupa Birliginde kamu mali
y6netim ve kontroll anlayisinda énemli degisiklikler
yasanmig, kamu i¢c mali kontrol kavrami énem
kazanmigtir.

Avrupa Birliginde uygulanan Kamu i¢ Mali
Kontrol Sistemi, kamu idarelerinin kanunlara ve
diger diizenlemelere uygun faaliyet gdstermesini,
kamu gelir, gider varlik ve yukumlultklerinin
ekonomik, etkin ve verimli bir sekilde yonetilmesini,
her turlG mali karar ve islemlerde usulsuzlik ve
yolsuzlugun 6nlenmesini, karar olusturmak ve
izlemek icin zamaninda ve guivenilir bilgi edinilmesini,
kontrol ve denetim faaliyetlerinin nesnel risk yonetim
analizlerine gore belirlenmis en riskli alanlar tizerinde
yogunlasmasini saglayacak bir kamu i¢ mali kontrol
sistemidir.

Kamu i¢ Mali Kontrol Sistemi, kamu idarelerinde
saglam mali yonetim saglamak igin kilit rol oynar.
idarelerin amaglarini gerceklestirmesini tesvik eder.
ic kontrol sistemlerinin modernlesmesine,
gelismesine yardimci olur. Yurtitmeye karsi halkin
guvenini arttinr. Butgenin daha iyi yénetilmesini
saglar. Parlamentonun kamu sektdriini daha agik
ve daha iyi bir sekilde kontrol etmesini saglar.
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|Taaliyete dayali butgeleme ve

surekli iyilestirme

Ozen AKCAKANAT

Uzman / Stileyman Demirel Universitesi Strateji Gelistirme Daire Bagkanligi

GlUnumuizde organizasyonlarin etkin maliyet
bilgisi elde etme ihtiyaclar giderek artmaktadir.
Organizasyonun oldugu her yerde karar almak,
organizasyon stratejilerini belirlemek, kit kaynaklari
en verimli alanlarda kullanmak ve yurutilen
faaliyetleri izZlemek i¢in zamaninda saglanan gtivenilir
bilgilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu agidan faaliyete
dayali bltceleme, organizasyon yoneticilerine daha
dogru maliyet bilgisi saglamasi yonuyle bir maliyet
muhasebesi sistemi; organizasyonun her bir faaliyet
merkezinde yUrUtulen faaliyetlerle ilgili cok sayida
finansal ve finansal olmayan performans élguleri
saglamasi yonuyle de, bir performans 6lciim
sistemidir.

Faaliyete dayall bitgelemenin en 6nemli 6zellidi,
kaynaklarla faaliyetler ve faaliyetlerle maliyet

nesneleri arasinda dogrusal iliskiler kurmasidir.
Faaliyete dayal butcelemede organizasyonun
oncellikli olarak faaliyetlerini belirlemek esastir.
Belirlenen faaliyetlerin maliyet unsurlarinin
olusturulmasi, olusturulan maliyet unsurlarinin birim
fiziki kaynak ihtiyaclarinin ve toplam fiziki kaynak
ihtiyaclarinin belirlenmesi faaliyete dayall butgeleme
strecinin ikinci adimidir. Birim fiziki kaynak ihtiyaci
ve toplam fiziki kaynak ihtiyacinin belirlenmesi
asamasindan sonra birim maliyetler ve toplam
maliyetler olusturulur. Son olarak da performans
gobstergeleri (sonuc¢ gostergesi, cikti gdstergesi,
girdi goéstergesi vb.) olusturulur. Bdylece
organizasyonun faaliyetler bazinda hedeflerini
gerceklestirme durumu ve bunun ne derece etkin,
verimli, etkili bicimde gerceklestirildigi saptanir.

Faaliyetlerin iyilestirilmesi

veya zamanin azaltiimasi
E2 Gereksiz faaliyetlerin ortadan kaldirimasi

I Faaliyetleri yuritmek icin gerekli olan caba

2 Dusuk maliyetli faaliyetlerin secilmesi

4 7

Faaliyet analizleri

belirlenmesi

Kritik faaliyetlerin analizi

E2 Faaliyetlerin performans 6lgumleriyle
karsilagtinimasi

I 2 Deger katan ve deger katmayan faaliyetlerin

Strateji Biilteni

1—-——_

_ Siirekli I
lyilestirme

=]

Performans Olgiileri

Finansal élculer
Finansal olmayan élculer
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) ) faaliyete dayali biitceleme ve
surekli iyilestirme

Faaliyete dayali butcelemede surekli iyilestirme
hedefini etkili bir bicimde strdurmek icin, faaliyetleri
ve bu faaliyetlere tahsis edilen kaynaklari ydnetmek
gerekir. Bunun igin ise etkin bir faaliyet analizinin
yapillmasi gerekmektedir. Faaliyet analizi, deger
katan ve deger katmayan faaliyetlerin belirlenmesi,
kritik faaliyetlerin analizi ve faaliyetlerin énceden
belirlenen performans 6él¢ileriyle karsilagtiriimasi
asamalarindan olusmaktadir. Deger katan ve deger
katmayan faaliyetlerin belirlenmesinde géz 6nlinde
bulundurulmasi gereken sey faaliyetin Uretilen
Urinin veya hizmetin fonksiyonelligini,
kalitesini ve musteriler tarafindan
beklenen dedgerini artirip
artirmamasidir. Eger ki faaliyet Uretilen
Urandn veya hizmetin fonksiyonelligini,
kalitesini ve musteriler tarafindan

Etkin bir faaliyet
analizinin
gerceklestiril-

katmayan faaliyetlerin ortadan kaldiriimasini
icermektedir. Faaliyetleri iyilestirmek icin dusik
maliyetli faaliyetlerin secilmesi asamasi
organizasyonun Uretecedi mamul veya hizmetlerin,
faaliyetlerin maliyetleri ile mamultin/hizmetin istenen
Ozellikleri karsilastirilarak en diasuk maliyetle
Gretilebilecek faaliyetlere uygun olarak
tasarlanmasidir.

Surekli iyilestirme hedefi igin gerekli son unsur
da performans élgtilerinin belirlenmesidir. Basarili
bir performans &8lgumu, her seyden dénce
organizasyonun stratejik amaglarina
uygun dogru ve glivenilir bilgilerin elde
edilmesine baghdir. Strekli iyilestirme
icin maliyet yonetimini énemli élgtide
etkileyen performans o&lgulerini,
faaliyetlerin en iyi sekilde yUritilmesini

beklenen degerini artinyorsa deger  mesinden SONra, saglayacak sekilde olugturmak gerekir.
katan faaliyet, degilse deger katmayan faaliyetlerin

faaliyet olarak dustnulmelidir. Faaliyet P . -

analizinda Snemi bir husus da kriik iyilegtirilmesi Sonug olarak faaliyete dayali
faaliyetlerin analiz edilmesidir. ) _Slll'e_kh biitgeleme, yalniz geleneksel biitgenin
Organizasyonlarda ¢ok sayida |y||e§t|rme en 6nemli sorur_1|ar|n| ort_ada_n
faaliyetin yOrituldigu bir gercektir. Bu hedefinin Zalqwn]akkla zalmaz, finansal It(ahr:unlerll(n
faaliyetlerin timinin analiz edilmesi, = ogrulu erecesini yukselterek,
hem zaman hem de kaynak agisindan gergekle§tlrll- kaynak-faaliyet-maliyet iliskisini net bir

ekonomik olmamaktadir.

Etkin bir faaliyet analizinin
gerceklestirilmesinden sonra,
faaliyetlerin iyilestirilmesi surekli
iyilestirme hedefinin gerceklestiriimesi agisindan
6nemli ikinci adimdir. Faaliyetlerin iyilestiriimesi,
faaliyetleri yUrtitmek icin gerekli olan caba veya
zamanin azaltilmasi, gereksiz faaliyetlerin ortadan
kaldirimasi, dusik maliyetli faaliyetlerin segilmesi
asamalarindan olusmaktadir. ihtiyag duyulan zaman
ve cabanin azaltiimasi, is sureglerinin iyilestirilmesi
ve is sureclerinde gerekli revizyonlarin yapilmasini
gerektirir. Gereksiz faaliyetlerin ortadan kaldirimasi
ise, faaliyet analizi sonucunda elde edilen deger

bulten@sgb.gov.tr

mesi acisindan
onemli ikinci
adimdir.

sekilde ortaya koyarak, ydnetim
anlayisinin gelismesine; maliyetlerin de
performansinin dlcllerek ydnetiimesine
olanak saglar. Ozellikle uygulamasi
standartlastinldiginda, faaliyetlerin ve
maliyetlerin etkin bir sekilde ydénetilmesini
saglayarak, organizasyonun faaliyetlerinin strekli
iyilesmesine imkan tanir. Faaliyete dayali bltgeleme
ayrica geleneksel bltceleme surecindeki is yikinin
6nemli bir kismini ortadan kaldirir. Faaliyete dayali
butceleme, uretiimekte olan Griin ve hizmetleri, bu
Griin ve hizmetlerin Uretilmesi igin ne kadar faaliyet
gerektigini ve bu faaliyetlerin gerceklestiriimesi igin
ne kadar bltgelenmis kaynaga ihtiyac duyulacagini
net bir sekilde ortaya koyar.
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|lekemiz yeni kamu mali yonetiminde
yonetim bilgi sistemlerinin yeri

Kamu mali yénetiminin yeniden yapilandiriimasi
calismalari, gelismislik diizeyinden bagimsiz olarak
tim ulkelerin 6Gnemli giindem maddelerinden birisini
olusturmaktadir. Bu kapsamda; stratejik 6nceliklere
goOre kaynaklarin dagitimi ve kullaniminda etkinligin
artirlmasi, mali disiplinin saglanmasi, kamu hizmetlerinin
en dusUk maliyetle sunulmasi, mali saydamhgin
saglanmasi, politika Uretimi ve yénetiminde hesap
verme sorumlulugunun gelistiriimesi gibi yaklasimlar
her gecen gun daha c¢ok kabul gdérmektedir.

Kamu mali yénetimi konusunda dinyada ortaya
cikan bu gelismelerle uyumlu yeni dizenlemeler getiren
ve Ulkemizde 1927 yilindan bu yana uygulanmakta
olan 1050 sayill Muhasebe-i Umumiye Kanunu ile
kurulmus mali yapi ve stiregleri Snemli élciide degistiren
5018 sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu
kabul edilmistir.

Anilan Kanun ile kalkinma planlari ve programlarda
yer alan politika ve hedefler dogrultusunda kamu mali
yonetiminde;

Kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli bir
sekilde elde edilmesi ve kullaniimasi,

Hesap verme sorumlulugunun ve mali saydamligin
saglanmasi,

Etkin bir mali kontrol sisteminin olusturulmasi,

Cok yilll butceleme ile stratejik planlama ve
performans esasli bitcelemeye gecilmesi,

2 Faaliyetlerin fayda-maliyet ve etkinlik analizlerine
dayandiriimasi,

Ust yoneticinin karar verme siireglerinin
desteklenmesi, amaclanmistir.

Yukarida bahsedilen amaglara ulagilabilmesi ve
yeni kamu mali yénetim anlayisinin kamu idarelerinde
yerlesmesini saglamak Uzere, 5436 sayili Kanun
hakumleri uyarinca kamu idarelerinde 2006 yili basinda
strateji gelistirme birimleri kurulmustur.

Strateji gelistirme birimlerinin kamu mali yénetiminin
modernizasyonunda yapisal bir dénisim( hayata
gecirebilmeleri, is streclerindeki verimliligi artirabilmeleri
ve bilgiye dayall politika ve karar olusturma sureclerini
geligtirebilmeleri igin bilgi ve iletisim teknolojileri
uygulamalarina eskiye gére daha cok ihtiyac
duyulmaktadir.

Strateji Blteni

Ebru ALTUN
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iste bu ihtiyacin yonetimsel olarak ele alinabilmesi
amaciyla 5018 sayili Kanunun 55 ve 56’nci maddesinde,
5436 sayill Kanunun 15’inci maddesinde, e-Déntisim
Turkiye Projesi Kurumsal Yapilanmasi ile ilgili 2007/7
sayill Basbakanlik Genelgesinde ve Strateji Gelistirme
Birimleri Calisma Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik’
in 4,5 ve 8’inci maddelerinde cesitli dizenlemeler
yapilmistir.

Bu diizenlemeler uyarinca SGB’ ler 6lgulebilir,
analiz edilebilir, kontrol edilebilir ve daha iyi yonetilebilir
bir yapiy! tesis etme araci olan yénetim bilgi sistemlerine
iliskin fonksiyonu faaliyette bulundugu kamu idaresinde
yerine getirmek durumundadir. Dolayisiyla YBS’ nin
temel fonksiyonu, sade bir veritabani uygulamasindan
ote kurumsal bir ¢ézim Ureten ve 5018 sayill Kanunun
butun gereklerini karsilayacak sekilde, kamu idaresine
tahsis edilmis olan ve parayla ifade edilen veya
edilmeyen her tarlu kaynak ile faaliyetler sonucunda
elde edilen ciktilar veya ulasilan hedefleri zaman serileri
itibariyle, nicel veya nitel yapida, muhafaza ederek
raporlama ve analiz imkanini saglayacak bilesenleri
icerecek sekilde yerine getirmesidir.

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin etkin bir sekilde
kullanimi ile kaynak kullaniminda etkinlik artirilarak hizli
ve kaliteli kamu hizmeti sunulabilecektir. Yénetim bilgi
sistemleri kamu idaresinin tim mali slregleriyle es
zamanli olacak sekilde tasarlanmalidir. Bu sayede, veri
ve bilginin paylagimi yoluyla seffaflik ve hesap
verilebilirligin saglanmasi, mali kayiplarin engellenmesi,
islem stireglerindeki hantalligin dnlenmesi, analiz yoluyla
alternatif politika Uretilebilmesi mimkun olabilecektir.

Sonug olarak, iyi bir sekilde tasarlanmis, dinamik
ve guvenilir ydnetim bilgi sistemleri ile, kamu mali
yonetiminde ¢ok miktardaki daginik mali olan ve
olmayan veri ve bilgi, zaman serileri itibariyle nicel veya
nitel yapida, muhafaza ve konsolide edilebilecektir.

Bu cercevede, bilginin dneminin giderek arttigi
glnumuzde veri ve bilgi kaybinin éntine gecilmis olacak
ayni zamanda, kayt altinda tutulan bu veri ve bilgilerle
raporlama ve analiz yapilabilecektir. Bu analizler sonucu
elde edilen guvenilir bilgi ile st ydnetimin karar verme
sUregleri desteklenebilecektir.
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Birlesik Devletlerin guivenligi ve ekonomik
ve mali refahinin saglanmasindan baslica
sorumlu kamu idaresi olan Amerikan Hazine
Bakanhgi, bunun yaninda ekonomik ve mali
konularda hikumete 6nerilerde bulunma
misyonuna da sahiptir. Hazine Bakanhgi
merkez birimler ve icraci birimler olmak Uizere
iki ana unsur temelinde
orgutlenmistir. Merkez
birimleri; politika
olusturulmasindan
baslica sorumlu olan
birimlerden olusmakta
iken; icraci birimler
uygulamadan sorumlu
birimlerden olusmaktadir

ABD Hazine Bakanlgi
2007-2012 Stratejik
Planini hazirlarken
degisen ve gelisen bir
global ¢evreye karsi
stratejik amaclarini test
etme ve yeniden
dizenleme firsati
bulmustur. Bakanlik bu
stratejik planda performans
esasli butcelemenin
Otesine gecmis ve tium paydaslara katki
saglayacak ve devaml gelisimi éngdéren
entegre bir yénetim sistemini kurmustur.

ABD Hazine Bakanliginin stratejik planlama
yaklasimi, strekli degisen global cevre sartlar
nedeniyle ortaya cikan belirsizlikleri ydnetmek

bulten@sgb.gov.tr

Perihan NECI
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ve buna karsi daha etkili pozisyon alinmasini
saglamak amaciyla bir cok faktérii géz éniinde
bulundurarak gelecegin tasarlanmasi seklinde
ortaya cikmaktadir.

Ekonomik ve finansal liderlikte kiresel
standartlar kurma vizyonunu belirlemis olan
Hazine Bakanhgi 2007-
2012 Stratejik Planinda
bir 6nceki plandan daha
farkli bir yol izlemistir.
2003-2008 vyillarini
kapsayan stratejik
planinda faaliyetlerin
maliyetlendiriimesi ve
stratejilerin operasyonel
duzeye indirilmesi
konularinda 6nemli
eksiklikler gb6ze
carpmaktaydi. 2007-
2012 yillarini kapsayan
stratejik planin
hazirlanma suarecinde
yalnizca butceleme
sistemi kurmak yerine

bununda o&tesine
gecerek entegre bir
ybénetim sistemi

kurulmustur. Bu sistem “stratejik planlama”
ile baslayip “performans butceleme”,
“uygulama” asamasiyla devam etmekte ve
“izleme ve gelistirme” asamasiyla son
bulmaktadir. Bu déngu éncelikle ulusal capta
stratejik 6ncelik ve amaglarin anlasiimasi ile
baslamakta ve daha sonra bu amaclar
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kurumsal duzeye cekilip kurumun stratejik
amac¢ ve hedefleri belirlenmektedir.

ABD Hazine Bakanliginin 2007-2012
Stratejik Planinin ayrintilarini gézden gecirecek
olursak; misyon ve vizyon aciklanmis, bir
onceki plandan ayri olarak 6rgutin temel ilke
ve degerleri durlstlik, hizmet sunma,
mukemmellik, nesnellik ve hesap verebilirlik
olarak belirlenmistir. Daha sonra Hazine
Bakanligina ait finans, ekonomi, yénetim ve
guvenlik olmak Uzere dort stratejik éncelik
alani belirlenmistir. Ayrica misyon ve stratejik
oncelik alanlarinda bir 6nceki plana kiyasla
ulusal givenlige daha fazla vurgu yapildig
gobrilmektedir. 2008-2012 yillari i¢in hazirlanan
stratejik planda dort stratejik 6ncelige iliskin
dort stratejik amag ve bes stratejik hedef
belirlenmigtir. Ayrica yine dnceki planda yer
almayan fakat bu planda 6ézellikle i¢c paydaslar
icin farkindalik yaratma konusunda ve érgutun
daha iyi anlagilabilmesi noktasinda 6zellikle
6nem arz eden “value chains” olarak ifade
edilen deger zincirleri tanimlanmigtir. Deger
zinciri, ortak bir amac¢ cercevesinde
gruplandirilmis programlar olarak ifade
edilmigtir. Daha sonra c¢iktilar, stratejiler
belirlenmis ve “measures and indicators”
olarak ifade edilen faaliyetlerin ciktilar
Uzerindeki etkilerini 6lcmeye yarayan
performans gdéstergeleri tayin edilmistir.

Planda amaclarla ilgili kisa aciklamalar
yapilmis ve hedef aciklamalarina gecilmistir.
Bu noktada stratejik hedeflerin dlculebilir
olmaktan ziyade spesifik alt amaclar seklinde

Strateji Blteni

belirlendigi ve Amerikan Hazinesi igin dnemine
dair aciklamalar gb6ze carpmaktadir.

Ornek verecek olursak, “Birlesik Devletler
Hikumetinin maliyesini etkili bir sekilde
ybnetmek” amacina ve “hikimet faaliyetleri
icin nakit kaynaklarini hazir bulundurmak”
hedefine yénelik olarak "vergi tahsil etmek,
harcama yapmak, borclanmak, yatirim
yapmak” deger zincirleri olarak belirlenmis ve
“federal vergi gelirlerini; vadesinde,kanunu
adil ve bir bltiin olarak uygulayarak toplamak”
ciktl, “vergiye gonulli uyum ve elektronik
olarak yapilan islemlerin ylzdesi” performans
gostergeleri olarak belirlenmistir.

Bir 6nceki planda oldugu gibi amaglarla
iliskili olan federal kuruluglarin listesi (paydas
analizi tablosu) bu planda da yer almaktadir.
Bunun yani sira SWOT ve PEST analizinin
degisik bir versiyonu diyebilecegimiz anahtar
faktorlerin belirlendigi analiz sonuglari da
planda dikkati cekmektedir. Bu analiz
sonucunda teknoloji, isglict, ekonomi,
kuresellesme, goc, yasama faaliyetleri, ulusal
guvenlik tehditleri gibi bircok faktér Hazinenin
Onumuzdeki dbnemde faaliyetlerini etkileyecek
anahtar faktorler olarak ortaya cikmistir.

Bu inceleme sonucunda ABD Hazine
Bakanh@inin stratejik planlama surecine iliskin
izlenimler anlatiimigtir. Bu planlama strecinde
Bakanlik bir énceki plan dbneminde yasanan
sikintilari da géz énline alarak basarili bir
stratejik plan ortaya koymaktadir. Ancak
biliyoruz ki uygulamaya gecirilemeyen bir plan
rafta duran bir belgeden ibaret kalacaktir.

Eylul-Ekim 2007
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measuring performance in public and nonprofit organizations
“performans 6l¢cimi hakkinda bir bilgi hazinesi”

Kitabin Adi Measuring Performance in

Theodore H. Poister
Jossey-Bass
2003

Kitabin Yazari
Yayin Evi
Basim Tarihi

Son yillarda, hesap verebilirligi artirmak ve
performansi iyilestirmek hem kamu kurumlarinda
hem de kar amaci gitmeyen kuruluslarda temel bir
sorumluluk haline gelmistir. Yoneticilerin ve
idarecilerin hesap verebilirlik ve performans
arayislarina yardimci olmayi amaglayan Theodore
H. Poister, kurumsal diizeyde etkin bir performans
Slciiminun olusturulmasina ve uygulamasina
yardimci olacak kapsamli bir kaynak sunmaktadir.
“Measuring Performance in Public and Nonprofit
Organizations” adll degerli kaynakta performans
6lcumune iliskin yer alan fikirler, araclar ve surecler
kurum ve kuruluslarin stratejik yénetim, sonug odakli
bltceleme, performans yénetimi, streg iyilestirme,
performans s6zlesmesi ve galisanlari tesvik sistemi
gibi sonug odakli ydnetim yaklasimlarini gelistirmeleri
acisindan faydali olacaktir. Bu kitabi bir rehber olarak
kullanacak olan kamu kurumlari ve kar amaci
gutmeyen kuruluslar, ciktilarini, etkinlik ve etkililik
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Aysenur YILDIRIM

Mutercim Tercliman / Maliye Bakanlig

duzeylerini, verimliligi, hizmet kalitesini, hizmet
sunduklari kesimin memnuniyetini kesin olarak
Olgebilecek ve ortaya cikan verileri karar alma
sureclerini guclendirmek, kurumlarini gelistirmek
ve performanslarini programlamak igin
kullanabileceklerdir.

Performans Olgiimii icin Yénetim Cercgevesi,
Metodolojik Unsurlar ve Stratejik Uygulamalar
boélumlerini kapsayan kitap, giinimuz yénetim
anlayisinin énemli bir pargasi olan performans esasli
bltcelemenin bir ayagdi olarak performans 6lgimu
ile yakindan ilgili olanlara faydah olacaktir.
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|Tnaliye bakanligi gelir idaresi baskanliginin
2007-2009 stratejik plani yayinlanmistir

Maliye Bakanhdi Gelir idaresi Baskanliginca
hazirlanan 2007-2009 Stratejik Plani’nda;
Baskanligin Misyon, Vizyon, Temel Degerleri ve
Amaglarina yer verilmigtir.

Mayis 2006 tarihinden itibaren baglatilan stratejik
planlama ¢alismalarinda temel dokiiman olarak,
DPT Mustesarligi tarafindan yayinlanan “Kamu
Kurulusglarn icin Stratejik Planlama Kilavuzu” ve
Maliye Bakanligi Bitce ve Mali Kontrol Genel
MudirlGgu tarafindan yayinlanan “Performans Esasli
Butceleme Rehberi” kullaniimistir. Ayrica “Stratejik
Yoénetim, Sirec Yonetimi, Proje Y&netimi,
Mukemmellik Modeli ve Toplam Kalite konularinda
alinan egitimlerden ve literatiirde konuya iligskin
olarak yayinlanan kaynaklardan faydalaniimistir.
Stratejik Planin katiimci bir anlayisla olusturulmasina
imkan verecek bir ekip yapisi amaglanmistir. Bu
baglamda Stratejik Planlama Ekibi; Gelir idaresi
Baskani, Baskan Yardimcilari, Daire Baskanlari,
Grup Baskanlari, Hukuk, Basin ve Halkla iliskiler
Misavirligi ile Ankara; istanbul, izmir, Adana ve
Bursa’dan olusan bes buytuk ilimizin Vergi Dairesi

Nazife DEMiRHAN

Maliye Uzman Yardimcisi / Maliye Bakanhigi

Bagskanlari olmak Uzere 51 Ust yoneticiden
olusturulmustur.

“Her tarlt ekonomik yapi ve aktiviteyi gelistiren,
kavrayan; guvenilir, etkin, seffaf, kiresel boyutta
oncl ve 6rnek bir idare olmak” vizyonunu
benimseyen Gelir idaresi Baskanlidi 2007-2009
Stratejik Plan’’'nda; bu vizyona ulasmayi saglayacak
4 amag, bu amaclara iliskin 13 hedef, 54 strateji ve
73 performans gostergesi belirlemistir.
Bu stratejik plan ile Gelir idaresi Bagkanligi gelir
politikalarini adalet ve tarafsizlik icinde uygulamak,
vergi ve diger gelirleri en az maliyetle toplamak;
mukellef haklarini gézeterek ylksek kalitede hizmet
sunmak, saydamlik, hesap verebilirlik, katilimcilik,
verimlilik, etkililik ve mikellef odaklilik temel ilkelerine
baglilik vaadinde bulunmakta ve tim bunlari diinya
standartlarinda sunarken gereksinim duydugu
kamuoyu destegini talep etmektedir.

Gelir idaresi Baskanligi, 2007-2009 Stratejik
Planini 01 Ekim 2007 tarihinde kamuoyuna
duyurmus ve www.gib.gov.tr adresinde
yayinlamigtir.

DUYURU

Stratej

Yo6netim ve Planlama Daire Bagkanlari bir araya geliyor...

Maliye Bakanligi Strateji Gelistirme Baskanliginin ev sahipliginde stratejik yonetim ve planlama fonksiyonunun yerine

getiriime sUrecinde yasananlar, stratejik planlarin uygulanabilirligi, stratejik plan-performans programi iligkisi, bundan
sonraki surece iligkin igbirligi mekanizmalari ve iyi uygulama 6rneklerinin paylasimi amaciyla 08/11/2007 tarihinde
diger kuruluslarda Stratejik Planlama ve Yonetim Fonksiyonunu yerine getirmekle gérevli daire baskanlarinin

katilacag bir toplanti diizenlenecektir. Bilgilerinize...

Strateji Biilteni

Taskin DEDE
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