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Degerli Strateji Biilteni Okuyuculari,

Temel ilkemiz olan “bilgi paylastikca
cogalir” felsefesi ile hazirladigimiz Temmuz-
Agustos Strateji Bulteni ile yeniden sizlerle
birlikte olmaktan buyuk mutluluk duyuyoruz.
Bultenimizin énceki sayilarinda oldugu gibi
yeni sayimizda da yeni kamu mali yénetimi
ve iyi yonetigim ile ilgili edindigimiz bilgi ve
tecrUbeleri sizlerle paylasiyoruz. Degerli
zamanlarini ayirarak bize séylesi imkani veren,
yazi ve makalelerini yollayan, éneri ve
g6ruslerini bizlerle paylasan, bilten hazirlama
calismalarinda katkida bulunan herkese
tesekkur ediyoruz.

Bu sayimizda 6ncelikle Butgce ve Mali
Kontrol Genel Mudur Yardimcisi Sn. M. Sait
ARCAGOK ile 5018 sayill KMYKK ve 6zellikle
bu Kanunla kamu sektériinde énemli bir yere
sahip olan i Kontrol Sistemi hakkinda yapmis
oldugumuz sdylesiye yer veriyoruz. Kamu
kurumlarinda katiimciligi ve yaraticiligi
azaltmasi nedeni ile elestirilen, hiyerarsik
yapiya alternatif teskil edebilecek olan hiperarsi
modeli hakkinda Sn. Ezgi CEVHER'in yazisi
ile kurumlarin 6rglt yapilarina farkh bir
yaklasimini gérmus olacagiz. Gunuimuzde
bilgi toplumuna déntsim, toplumun her
kesiminde farkliiginida arttirmaktadir. Bunun
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en 6nemli gbstergelerinden biri de devletin
bu kavrama bakiginin degismesidir. E-Devlet
Kapisi Projesi yazisinda bilgi toplumu
kavramina y6nelik devlet faaliyetleri ile ilgili
degerli bilgilere ulasacaksiniz. Kurumlar
kendilerine tahsis edilen kaynaklan etkili,
ekonomik ve verimli kullanmak zorundadir.
Etkin bir i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve
isletiimesi bu amaca ulasmakta énemli bir
adimdir. i¢ kontrol sistemi hakkinda biiltende
yer alan yazimizla sistem hakkinda énemli
bilgilere ulagacagdiniza inaniyoruz. Bir sonraki
bélimde ise Bakanliklar arasinda ilk stratejik
plani hazirlayan Maliye Bakanligi Stratejik
Planinin hazirlama sureci ve Bakanlik
deneyimleri hakkinda Daire Bagkani Sn. Saban
KUCUK ile yaptigimiz séylesiye yer veriyoruz.
Son olarak vazgegilmez bolim kitap tantimi. ..

Bulten ile ilgili géris ve Onerilerinizi
paylasmaniz bizim icin nem arz etmektedir.
Bilten aboneligi ve bulten ile ilgili géris ve
Onerileriniz icin bulten@sgb.gov.ir adresine
basvurabilirsiniz.

Bir sonraki sayida ayni heyecan
ve coskuyla goriismek
dilegiyle......
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M. Sait ARCAGOK
Bltce ve Mali Kontrol Genel Midirligu
Genel Mudur Yardimeisi

yeni kamu mali yonetimi ve

bilesenleri hakkinda

Oncelikle Sayin M. Sait ARCAGOK’ii
kisaca taniyabilir miyiz?

Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler
Fakilltesi mezunuyum. Hacettepe Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlist Maliye Anabilim
Dalinda yUksek lisans egitimimi tamamladim.
1987 yilinda Stajyer Bltge Kontrolorl olarak
Maliye Bakanliginda géreve basladim. Maliye
Bakanliginda 1987-2002 tarihlerinde Stajyer
Bltce Kontrolért, Batce Kontrolérl, Butce
Baskontrol6ru olarak gérev yaptim. 2002-2006
tarihlerinde Bltce ve Mali Kontrol Genel
Muadurligande Devlet ihaleleri, harcama
6ncesi kontrol ve i¢ kontrol konularindan
sorumlu Daire Bagkani olarak gbrev yaptim.
Ocak 2007 tarihinden bu yana Butce ve Mali
Kontrol Genel Mdirliglnde 5018 sayili Kamu
Mali Yénetimi ve Kontrol Kanununun
uygulamasindan sorumlu Genel Mudur
Yardimcisi olarak caligmaktayim.

Tiirk Kamu Mali Yonetiminde 2000’li yillarda
bagslayan degisim siirecinin nedenlerinden
kisaca bahsedebilir misiniz?

Bu degisim slrecinin nedenlerini 8. Bes
Yillik Kalkinma Planinda, Ozel ihtisas
Komisyonu Raporunda, 2001, 2002 ve 2003
yillari programlarinda, Avrupa Birligi
Muktesebatinin Ustleniimesine Dair Ulusal
Programda bulmak mimkUinddr.

Tark Kamu Mali Yoénetim ve Kontrol
sisteminde yasanan degisim surecinin gesitli
ic ve dis etkenlerden kaynaklandigini séylemek
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mumkunddr. Bilindigi gibi kamu mali yonetim
sistemimiz esas itibaryla 1927 tarihli ve 1050
sayili Muhasebei Umumiye Kanunuyla
duzenlenmisti. Zaman igerisinde meydana
gelen teknolojik gelismeler kamu hizmetlerinin
kapsam ve sunum seklinin degisimini zorunlu
kilmig, kamu idarelerimizin sayi, tur ve
fonksiyonlarinda énemli degisiklikler oimustur.
Diger taraftan, genel ve katma btceli idarelerin
disinda fon, déner sermayeli isletmeler ve ayri
butceli idarelerin sayi ve butce buyUkluginde
o6nemli bir artis olmustur. Parlamentonun onayi
disinda y6netilen kamu butceleri olusmus,
mali disiplin acisindan ciddi sikintilar ortaya
ctkmisti. Ayrica, planlarla bitceler arasinda
gerekli baglantinin kurulmamis olmasi, tim
mali islemlerin butcede yer almamasi, butce
turlerine gére farkli mali yonetim yapilarinin
olugsmus olmasi, idarelere yeterli inisiyatif
saglanmamis olmasi, Sayistay’in denetim
alaninin sinirl kalmasi gibi nedenler de ifade
edilmistir.

Dis etkenler olarak da IMF ile imzalanan
17 ve 18 inci Stand-by anlasmalari ve bu
anlasmalar uyarinca verilen niyet mektuplari,
Dinya Bankasi ile yapilan PFPSAL anlasmasi
ve Avrupa Birligine Uyelik strecinde Birlik
Miiktesebatinin stlenilmesi sayilabilir. Ozellikle
dis etkenlerin bu sureci hizlandirdigini
belirtmek gerekir.

Ayrica, dinyada kamu mali yénetim ve
kontrol sistemlerinde yasanan degisimin ve
bu degisimin perde arkasinda yer alan yeni
kamu ydnetimi anlayigsinin etkisini de
unutmamak gerekir.
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5018 Sayili Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu
bu degisim icin kamu mali yonetimine neleri
sunuyor? Araglarindan bahsedebilir miyiz?

5018 sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol
Kanununun kamu mali yénetim sistemimize
getirdigi araglar 6zetle su sekilde saymak
mumkandar.

Yénetim Sorumlulugu Modelil
Kaynaklarin Etkili, Ekonomik, Verimli
Kullanimi

2 Stratejik Planlama

E2 Performansa Dayali Bltgeleme
E2 Cok Yilli Butceleme

Hesap Verebilirlik

Mali Saydamlik

Tahakkuk Esasli Muhasebe

ic Kontrol Sistemi

ic Denetim Faaliyeti

2 Genis Kapsamli Dig Denetim

Ozellikle son 20-30 yildir kamu kesiminin
kaynak kullaniminda etkinlik arayiglar daha
popdler bir konu haline gelmistir. Bilindigi
Uzere, kamu kesiminin vergiler yoluyla 6zel
kesimden kamu kesimine aktardigi kaynaklarin
bir alternatif maliyeti vardir. Bu alternatif maliyet,
kamu yerine ayni kaynagin 6zel kesim
tarafindan kullaniimasi halinde getirecegi
faydadir. Dolaysliyla toplumsal fayda bundan
dogrudan etkilenmektedir. Bu acidan kamuda
kaynak yonetiminde etkinlik konusu daha fazla
tartisiimaya baslanmigtir.

Strateji Bilteni

5018 sayili Kanunla kamu mali yénetim
sistemimize sunulan araclarin en énemli
amaclarindan biri kamunun kaynak
yonetiminde etkinlik arayisi oldugunu
sOylemek yanlis olmayacaktir.

Bu cercevede, kaynaklarin énceden
belirlenmis stratejik énceliklere gére tahsis
edilmesi, kaynaklarin etkin ve etkili bir sekilde
kullaniimasi, bu suretle idarelerin amag ve
hedeflerinin gerceklestirilmesi 6ngdrilmustur.
Bu 6ngéruniin gerceklesebilmesi icin de
planlama-programlama, i¢ kontrol, gelecek
ve sonug¢ odaklilik, mali saydamlik ve hesap
verebilirlik unsurlarina ihtiyag bulunmaktadir.

Temmuz-Agustos 2007
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W yeni kamu mali yénetimi ve bilesenleri hakkinda

Sizce bu araclar nasil degerlendirmeliyiz,
bir biitiiniin parcalari mi yoksa ayri ayr
yonetim araglari olarak mi?

Aslinda bu araclarin her biri dogru isi
yapmak ve isi dogru bir sekilde yapmak
amacini tasiyan birer yonetim aracidir. Bu
araclar daha iyi bir yénetim, daha iyi kaynak
kullanimi ve daha iyi sonug elde etmek igin
kullanilan araclardir. Bu araglar birbirleriyle
baglantisiz da degildir. Aksine bu araclar
birbirini tamamlayan ve etkileyen araclardir.
Sistemin unsurlarindan birindeki basarisizlik
diger unsurlarin etkinligi ve etkililigini azaltir.
Ornegin mali saydamligin olmadigi yerde
hesap verebilirlikten bahsedilemez.
Standartlara uygun i¢ kontrol sisteminin
kurulamadidi yerde i¢ denetim faaliyeti basaril
olamaz. Uygun bir i¢ kontrol sisteminin
kurulmadigi yerde performans esasli
bltceleme basarili olamaz. Kapsamli ve etkili
bir dis denetim sistemi olmadan diger
unsurlarin kalitesi tartisilir hale gelir. Bunlarin
hepsinden 6nemlisi yénetim kultira anlayigidir.
Ydnetim kaltard ile bu unsurlarin uyumlu
olmasi gerekir.

Sizin de ozellikle iizerinde cahshginiz
i¢ kontrol sistemi ve bilesenlerini
biraz agar misiniz?

ic kontrol sistemini anlamak ve agiklamak
uygulayicilar icin her nedense biraz zor
olmaktadir. Sanirim bu biraz da kontrol
kavraminin dilimizdeki yaygin anlamindan
kaynaklanmaktadir. Genellikle kontrol kavram,
yapilan bir isin veya islemin belirlenmis usul,

bulten@sgb.gov.tr

esas ve mevzuata uygunlugunu tespit etmek
anlaminda kullaniimaktadir. ig kontrol kavrami
ise idarenin amagclarina ulasmak tzere alinan
tim &énlemleri iceren bir slrec olarak
anlasiimalidir. Bir baska deyisle i¢ kontrol,
idarenin amac¢ ve hedeflerinin
gerceklestirilmesi konusunda guvence
saglayan y6netim araglarinin batinund ifade
etmektedir. Bu yaklasimda i¢ kontrol sistem
ve araclari, idareye ve ydneticilerine dayatilan
kural ve uygulamalar olmayip, yéneticilerin,
idarenin amag ve hedeflerini gerceklestirme
konusunda ihtiyac duydugu mekanizmalardir.
Bu acidan, yénetim araci olarak i¢ kontrol,
ozellikle Ust ydneticilerin olumlu bakis acisini
gerektirmektedir.

Bilindigi Uzere, i¢ kontrol alaninda ilk model
cerceve COSO tarafindan gelistiriimistir. COSO
modelinde i¢ kontrol; Ust yénetimden
baslayarak en alt kademe calisanina kadar
sUrecte gorev yapan tim calisanlar tarafindan
uygulanan ve idarenin; faaliyetlerinin etkinligi
ve etkililigi, finansal raporlamanin givenilirligi
ve mevzuata uygunluk acilarindan hedeflerine
ulagabilmesi konusunda kabul edilebilir bir
glvence saglamayi amaglayan bir strec olarak
tanimlanmaktadir. COSO modelinde i¢
kontrolin bes bileseni bulunmaktadir.

a) Kontrol Ortami

b) Risk Degerlendirmesi
c) Kontrol Faaliyetleri

d) Bilgi ve iletisim

e) izleme

Temmuz-Agustos 2007 | Strateji Biilteni



W yeni kamu mali yénetimi ve bilesenleri hakkinda

Kontrol ortami bileseni;

£2 DUrUstluk ve etik degerler,

2 Ust yénetim tarafindan ic kontrole gosterilen
ilgi ve bu alandaki yénlendirmesi,

£2 Yoneticilerin yonetim tarz,

@ Orgiitsel yapi,

2 Goreyv, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi,
I insan kaynaklari politikasi ve uygulamalari,
gibi unsurlari kapsamaktadir. Kontrol ortami
bileseni i¢ kontrol sisteminin diger bilesenleri
icin bir zemin olusturmaktadir.

Risk degerlendirme bileseni ise idarenin,
plan ve programlarinda belirlenen amag ve
hedeflerine ulasmak icin i¢ ve dis nedenlerden
kaynaklanan riskleri tanimlamasi, incelemesi,
alinmasi gereken dnlemleri belirlemesi igin
gerekli mekanizmalari olusturmasini ifade
eder.

Kontrol faaliyetleri bileseni idarenin butin
birimlerinde ve her seviyede uygulanan
yéntemler ve politikalar ifade eder. Buna gére
idare dnleyici, tespit edici ve duzeltici her tarl
kontrol faaliyetini belirler ve uygular. Kontrol
faaliyetleri; yetkilendirme, onay, tasdik,
hesaplarda mutabakat, varliklarin givenligi,
gorevler ayrihdi ilkesi gibi hususlarn kapsar.

Bilgi ve iletisim bileseni, idarenin bilgi
sistemi, is ve islemlerin yurtttlmesi ve kontrol
edilmesini saglayan faaliyetleri ve mevzuata
uygunlukla ilgili bilgileri kapsar. Bilgi, ilgililerin
ic kontrole iliskin sorumluluklarini yerine
getirebilmelerini saglayacak sekilde ve
zamaninda iletilmelidir.

Strateji Bilteni

Gozetim bileseni ise i¢ kontrol sisteminin
surekli olarak izlenmesi, gbzden gegirilmesi
ve degerlendirimesini kapsar. i¢ kontrol sistemi
ozellikle st ybneticiler tarafindan izlenmeli,
aksayan yonler tespit edilmeli ve gerekli
onlemler alinmahdir. G6zetim, ydnetim
faaliyetleri yUrGttltrken yapilabilecegdi gibi bu
konuda bagimsiz inceleme ve degerlendirme
yoluyla da yapilabilmektedir.

i¢ kontrol sistemi agisindan kamu
idarelerinde yapilan ¢aligmalan kisaca
degerlendirebilir misiniz?

Ulkemizde i¢c kontrol mekanizmalari
acisindan geleneksel ve gugcla bir yapinin var
oldugunu sdéyleyebiliriz. Ancak, dinyada
degisen kontrol anlayisi paralelinde yeni sistem
ve mekanizmalarin zamaninda sistemimize
kazandirilamadigini goérlyoruz.

Son yillarda Glkemizde de i¢ kontrol sistemi
alaninda ki¢cimsenemeyecek ilerlemeler
kaydedilmistir. Oncelikle 5018 sayili Kanunu
vurgulamak gerekir. 5018 sayili Kanunun
besinci kismi “i¢ Kontrol Sistemi”ni
duzenlemektedir. Kanunun anilan kisminda
yapilan dizenlemeler kapsaminda; ic
kontroliin tanim ve amacinin belirlenmesi,
kontrol yapisinin aciklanmasi, mali hizmetler
biriminin kurulmasi, muhasebe hizmeti ile bu
alandaki yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi,
muhasebe yetkililerinin sertifikali olmasi, ic
denetim faaliyetinin varligi, mali yénetim ve
kontrol ile i¢c denetim alanlarinda merkezi
uyumlastirma birimlerinin kurulmasi saglanmis,
bu alanlarda Kanunun uygulanmasi igin gerekli

Temmuz-Agustos 2007
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B yeni kamu mali yonetimi ve bilesenleri hakkinda

ikincil ve Gg¢uncul dizey duzenlemeler
hazirlanarak uygulamaya konulmus
bulunmaktadir.

5018 sayill Kanunun yani sira i¢ kontrol
alaninda cesitli dizenlemeler de yapilmigtir.
4982 sayIli Bilgi Edinme Hakki Kanunu, 5070
sayill Elektronik imza Kanunu, 5176 sayili
Kamu Gorevlileri Etik Kurulu Kurulmasi
Hakkinda Kanun, Mevzuat Hazirlama Usul ve
Esaslar Hakkinda Y&netmelik, dizenleyici
etki analizi yapilmasi gibi duzenlemeler ile e-
batce, say2000i gibi elektronik isletim
sistemleri ic kontroli destekleyen dnemli
hususlardir.

Bilindigi gibi 5436 sayili Kanunla kamu
idarelerinde mali hizmetler biriminin
fonksiyonlarini yuritmek Uzere strateji
gelistirme birimleri kurulmus bulunmaktadir.
Bu birimler 1/1/2006 tarihinden itibaren
faaliyete gecmis bulunmaktadir. 5018 sayili
Kanunla idarelerin mali ydnetim ve kontrol
faaliyetlerini yuritme gérevi bu birimlere
verilmis bulunmaktadir. Bu birimin ana
fonksiyonlarindan biri de idarede i¢ kontrol
sisteminin kurulmasina yénelik calismalari
yurttmektir. Tabii burada bir yanlis anlagiimayi
dnlemek gerekir. ic kontrol sistemi idarede
herhangi bir birimin veya kisi/kisilerin gorevi
degildir. i¢ kontrol, idarede, (ist yéneticiden
baslayarak en alt kademe calisanina kadar
herkesin cesitli sekillerde rol aldigi bir stirectir.
Ama sistemin kurulmasi calismalar strateji
gelistirme birimi tarafindan yiritilecektir. ic
kontrol sisteminin bir unsuru olarak 6n mali
kontrol gorevi de bu birim tarafindan
yurutalmektedir.

bulten@sgb.gov.tr

TUm bu duzenleme ve galismalara ragmen
idarelerde i¢ kontrol sistemin kurulmasina
yonelik faaliyetlerin gereken o&lglde
yUrataldaguni séylemek mimkan degildir.

I¢ kontrol sisteminin kurulmas acisindan kamu
idarelerinde eksik goriilen alanlar ve nedenleri
hakkinda bizi kisaca bilgilendirir misiniz? Sizce
bu eksiklikleri gidermek icin nelen yapiimah?

Oncelikle kamu idarelerinde i¢ kontrol
sisteminin iyi anlasiilmasinin saglanmasi
gerekmektedir. i¢ kontrol sisteminin evrak
kontroli olmadigi, idarenin amacg ve
hedeflerine ulasmasini saglamak Uzere alinan
her tarlt énlemin i¢ kontrol oldugu bilinmelidir.
ikinci olarak i¢ kontroliin herhangi bir islem
veya islemler butinu degil, herkesin farkli
dlzeylerde rol aldigi bir stre¢ oldugu
bilinmelidir. Son olarak i¢ kontroltin mali alanla
sinirl olmadigi anlasiimaldir.

idareler i¢ kontrol sistemi icin neler
yapmalidir agisindan bakacak olursak sunlari
séylemek mumkundur:

[2 i kontrol sisteminin iyi anlasiimasi ve etkili
bir sekilde uygulanmasi icin idare personeline
yeterli diizeyde ve surekli bir sekilde egitim
verilmelidir.

(2 Strateji gelistirme birimlerinde yeterli sayida
nitelikli personel istihdam edilmelidir.

Strateji gelistirme birimlerinin idarede etkili
bir sekilde calismasi saglanmalidir.

(2 5018 sayil Kanunun i¢ kontrol baslikh
kisminda yer alan hikumlere uyulmalidir.

Temmuz-Agustos 2007 | Strateji Biilteni



B yeni kamu mali yénetimi ve bilesenleri hakkinda

£2 5018 sayill Kanuna dayanilarak yapilan
duzenlemelerin idarede etkili bir sekilde
uygulanmasi saglanmalidir.

i¢ kontrollin bir unsuru olan én mali kontrol
faaliyeti risk esasina dayali olarak
gerceklestirilmelidir.

£2 Kontrol faaliyet ve duzenlemelerinde i¢
kontrol standartlari esas alinmalidir.

£2 Personelin gorev, yetki ve sorumluluklan
acik bir sekilde belirlenmelidir. Her birimin
ayrintili gérev dagilhim cizelgeleri
olusturulmaldir.

idarede ve birimlerinde yiiritilen faaliyetlere
yonelik olarak slre¢ akis semalar hazirlanmali
ve faaliyetlerin bu semaya uygun olarak
yUrdtilmesi saglanmalidir.

idarenin ve birimlerinin faaliyetleri igin
prosedurler belirlenmelidir. Hangi isin nasil
yapilacagi yazili olarak belirlenmeli ve
personele duyurulmalidir.

2 Buttn faaliyetlerin yUrttilmesinde gorevler
ayrihg ilkesi esas alinmali, bir isin bir kisi
tarafindan baslatilip sonuglandiriimasi
Onlenmelidir. Karar veren, uygulayan ve kontrol
edenlerin farkl kisiler olmasi saglanmalidir.

Faaliyetlere yénelik olarak kontrol listeleri
ve 6z de@erlendirme formlar olusturulmalidir.

Strateji Bllteni

[2 idarede uygun bir iletisim a1 olmalidir.
Yuratulen faaliyetler, yapilan kontroller uygun
zaman ve formatta ilgililere raporlanmalidir.

ic ve dis denetim faaliyetlerinden etkili bir
sekilde yararlaniimaldir.

idare faaliyetlerinde saydamlik saglanmalidr.

2 Strateji gelistirme birimi, i¢c denetgiler ve
harcama yetkilileri arasinda siki bir igbirligi
saglanmalidir. Bu kapsamda i¢ kontrol sistem
ve uygulamalari yakindan izlenmeli,
degerlendiriimeli ve alinmasi gereken tedbirler
belirlenerek Ust ydneticiye sunulmahdir.

idare varliklarinin korunmasini saglamak
Uzere belirli dénemlerde fiziki kontroller
yapiimalidir.

Belirli dénemlerde butce ve muhasebe
kayitlar kontrol edilmelidir.

Harcama birimleri i¢ ve dig denetime
hazirlanmalidir.

Mali mevzuatta yapilan degisiklikler, idare
tarafindan belirlenen politika ve dncelikler
zamaninda ilgililere duyurulmali ve
uygulamalar izlenmelidir.

idarede t{im ynetim kademelerinin ihtiyacini
giderecek nitelikte bir ydnetim bilgi sistemi
olusturulmalidir.

Temmuz-Agustos 2007
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B yeni kamu mali yonetimi ve bilesenleri hakkinda

&2 Strateji gelisti

gelistirme birimini

) eus inin alt birimi -

su gorevleri yiiriitmelidir: irimi olarak ig kontrol alt birimi

. 1 idare faaliyetlerinin stratejik plan, performans programi Ve butceye
uygunlugunu izlemek ve deger|endirmek,

2 idarede iG kontrol sisteminin kurulmast, i kontrolun uygulanmast ve
ge|i§tirilmesi konularinda %;s\l@malar yapmak, kontrol sisteminin etkililigini
arttiricl oneriler geligtirmek,

3 g kontrol standartlannin uygulanmasini jzlemek ve degerlendirmek,

4 idare icin %erekli goralen her tarla yontem, sureg ve ozellikli islemlere
iligkin aynntil standartian hazirlamak,

5 On mali kontrole tabi tutulacak mali karar vé ‘|§lem|erin pelirlenmesine
yonelik calismalar yapmak,

& On mali kontrol gorevini yaritmek,

7 idare faaliyetierine yonelik kontrol prosed(]rlerini hazirlamak,

8ic kontrol di]zenlemeleri ve i¢ kontrol sisteminin i |eyisini, ybneticilerin
gorust, Kkisi ve/veya idarelerin talecin ve §ikéyet|eri ile ic ve dig denetim
sonucunda duzenlenen raporlar ikkate alarak yiida en az bir kez

degerlendirmeye tabi tutmak ve alinmas! gerekli dnlemler konusunda
calismalar yapmak,

9 idarenin i¢ kontrole yonelik islevinin etkililigini ve verimliligini artirmak
icin gerekli hazirliklan yapmak,

10 ig kontrol uygulama|an hakkinda Ust yonetici ve harcama

yetkililerine
danismantik yapmak,

11 idarenin risk analizi gahgmalarma katkida pulunmak.

Temmuz-Ag Soylesi Ekibi / P
» gustos 2007 L Saban KUCUK
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|-hiyerar;-;iye meydan okuyan

model: hiperarsi

Bilgi teknolojisinin giderek arttigi
gundmuzde bilginin etkin ybnetimi, bilgi devri
suresinin minimizasyonu ve ekip calismasinin
yarattigi sinerjiyi etkin bicimde amaclara
ybneltebilme gibi konular 6nem kazanmugtir.
Bu ylUzden artik kurumsal anlamda , " dogru
isi yapmak " kadar, " dogru 6rgut modelleri "
Uzerinde de durarak, organizasyon mimarisine
iliskin stratejileri de uygulamaya koymak gerekli
olmaktadir. Bu surecte, klasik ve duzenli
hiyerarsi (bkz: hiyerarsi: bir toplulukta, bir
kurulusta kisileri alt-Ust iligkilerine, gérev ve
yetkilerine goére siniflandiran sistem)
modellerinden olusan bilinen yénetim
uygulamalarinin yerini daha dinamik, etkin,
seffaf ve takim temelli yapilanmalara dayanan
hiperarsi 6rgut modelleri almigtir.

Hiperarsi terimi ismini World Wide Web
(www), hiperlink (bkz: hiperlink: bir bilgi parcasi
ile digeri arasindaki baglanti) ve hiyerarsi
kelimelerinden almaktadir. Zamanla sirket
icindeki hiyerarsilerin kaybolarak, sirketin
elektronik bilgi aglariyla yonetilir hale gelmesi
olarak tanimlanabilir. Hiperarsi, mantikli veya
guclu olsa bile tim hiyerarsilere ve ayni
zamanda seyrek erisim ve bilgi simetrisine
meydan okuyan; hiyerarsi piramidinin tersi
olan bir yapiya sahiptir.

Strateji Bilteni

Ezgi CEVHER
Siuleyman Demirel Universitesi
Avrupa Birligi Proje Grubu Uyesi
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W hiyerarsiye meydan okuyan model: hiperarsi

Klasik hiyerarsik yapilanma katilima ve
yaraticiliga izin vermemektedir. Yonetim tarzi
emir komuta zincirine dayanmaktadir ve
hiyerarsik yapilarda mevcut durum asagidaki
gibidir:

Karar mekanizmasi ve bilgi akisi cogunlukla
yukaridan asagiya dogru isler.

£2 Sureclerin iyilestirilmesi konusunda asagidan
yukariya dogru az sayida geri bildirim gelir.
£2 Iglerin emir komuta zinciriyle yapilmasi
sonucunda kisisel cabalar, katma deger yaratan
islerden ¢ok kontrol ve denetime yénelik iglere
sarf edilir.

£2 Ayrica bilgiye sahip olma ve fikir Uretecek
dlizeyde olma glc ile es anlamlidir. Bu ylizden
organizasyonda bilgi ve fikir Gretme surekli
kontrol altinda tutulur.

Mevcut dengelerin, organizasyonel
degisiklikler ve yeni gelismeler ile ydnetim
yapisini tehdit eden boyutlara ulasip bozulmasi
arzu edilmez. Dolayisiyla; degisiklik ve
gelismeler ydneticiler tarafindan yakin takibe
alinir ve kontrol altinda tutulmaya calisilir.
£2 Geleneksel / hiyerarsik organizasyonlarda
yeralan ¢ok sayida yénetim kademesi, karar
mekanizmalarinin agir islemesine yol acar.
Ayrica, organizasyon ici sUreclerin timune
hakim olan gruplar olmadigindan, sureglerin
butaninun gorulip surekli iyilestiriimesi
mumkin olmamaktadir.

Bu kapsamda ele alindiginda
geleneksel hiyerarsik yonetim
anlayisinin yukaridaki

engelleri gunimiz gerceklerine uyum
saglamay guglestirir niteliktedir. Islerin
performansini arttirabilme, mevcut teknolojik
olanaklardan yeterli derecede yararlanabilme
ve stratejik bir gug olarak bilginin isletme
diizeyine simetrik yayilimi bu sistemde mimkun
olmamaktadir. Iste hiperarsi modeli, kurumsal
dengeyi hiyerarsiden uzak bir yaklasimla,
katilima acik bicimde ifade eden, takim
calismasinin en Ust diizeyde oldugu temelinde
ise teknolojik destegin bulundugu yénetim
modelidir. Organizasyon yapisini tamamen
degisik bir sekilde kurmaya dayanan bu sistem,
iletisimi ast - Ust iligkilerinden kurtarip, kullanilan
teknoloji sayesinde 6zgurluge kavusturmayi
ongoérmektedir. Hiperarsi modelinin ézellikleri
ise su sekilde siralanabilir.

E2 Hiperarsi anlayisinda dikey érgutlenme
kavrami yerini ag tipi 6rglitlenmeye
birakmaktadir.

E2 Hiperarsi anlayisinin érgut birimi kendi
kendini yéneten ekiplerdir. Galisanlan kisitlamak
bir yana serbest biraktigi icin ic motivasyonu
saglayici 6zelliktedir.




W hiyerarsiye meydan okuyan model: hiperarsi

Fonksiyonellige ve uzmanlhga dayal
orgutlenme terkedilerek, stireg ve proje odakl
bir anlayis ile organizasyon yapisi olugsmaktadir.
£2 Organizasyon yapisindaki yetkilendiriimis
takimlarin birbirleriyle capraz iletigsimi tesvik
edilmektedir. Hiperarsiler, basit kurallar ve
saydamligi/seffafig artirmak igin bilgi simetrisini
kullanir.

2 Kontrol eden ve emir veren ydneticilerin
yerini, yardimci olan, yol gosteren antrendr
gibi takim liderleri almaktadir.

Beyin gucu ve katilim izdasimlu
organizasyon yapisi s6z konusudur.
Isi yapanlarin yetki ve sorumlulugu
artmaktadir.

3 Performans ve sure¢ odakli yapi ortaya
clkarken kidem ve ust kademe yoneticisi
guclinlin oldugu organizasyon modeli
terkedilmistir. Organizasyon, tim katiimcilara,
hedefleri, ilerlemeleri ve memnuniyetleri icin
genis bir segim yelpazesi sunar. Seffaf ve
guvenli bir ortam yaratir. Hiperarsideki tim
katimcilar gtivenin ve giivenin kaynaginin
farkindadir.
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W hiyerarsiye meydan okuyan model: hiperarsi

Hiperargi icinde oncelikle islemlerin
guvenilirligi birlikte calisma prensibine dayanir.
Hiperarsik 6rgutler yiksek asamali, yukaridan
asagiya hiyerarsilerin oldugu o6rgut
yapilarindan taremistir. Dijital bilginin dahil
oldugu hiperarsi slrrecinde sadece internet
yer almaz. Slre¢ ayni zamanda interaktif ses,
text mesajlari, interaktif PDA lar (cep
bilgisayarlari), cep telefonlari, video
konferanslari gibi unsurlari da icerir. Hiperarsi
sayesinde bilgi hizla teknolojik basari
saglamada evrim gegirir, insanlardan bilgiler
ihtiyaclar dogrultusunda hizla ve etkili sekilde
tasinir. Bilgi hiperarsileri olarak adlandirilan
bu yapi ise geleneksel bilgi akis modellerini
kirmakta, organizasyondaki tium Uyelere
isbirligi saglamaktadir. Hiperarsik bilgi
konseptleri iletisim bariyerlerini kirmaktadir.
Tum Gyeleri, video, isitsel cihazlar ve sanal
gerceklik araclariyla bir araya getirmekte ve
bu sayede esnek prosedurler kurmaktadir.
Hiperarsik yapilanma igerisinde 6rnegin dijital
konferanslar, yluzylze toplantilara meydan
okur.

En iyi bilinen hiperarsi ise Linux Projesidir.
Cunku Linux isletim sistemleri buytk deger
yaratir. TUm Linux programcilari kimlerin neler
yapabildiklerini gérdukleri zaman herkes
karsilikl hareket etmeye goénullidar. Herkes
bilgiyi paylastiginda , paylasim yoénu icinde
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ortaklar toplum icinde bastan sona gugclu bir
itibara sahip olur.

Turkiye’'de yapilan bir arastirmaya gére
de R&D (Arastirma ve Gelistirme )
faaliyetlerinde &zellikle teknoloji projelerinde
hiyerarsiden 6te hiperarsilerin tercih edildigi
saptanmistir.

1. KWANG-HOON Kim, CTRL, Ph.D, Collaboration
Technology Research Laboratory
Department of Computer Science, Kyonggi University

2. MURPHY Caroline, A Practicum Report submitted
in partial fulfillment of the requirements for degree of
master of science in information systems and software
, Regis University, Denver Colarado, December 10,
2005

3. JOSEPH Martine, Research & Development in
Turkey , USA , http://ieeexplore.ieee.org

4. Paul S, Benchmarkyng the world wyde web yn
Student collaboratyon, Chinowsky, 1 Associate Member,
Journal Of Computyng In Cyvyl Engyneeryng , October
1999

5. GANY Loren, , The Next Ideas The Rise of
Hyperarchies,

2004 by Harvard Business School Publishing
Corporation. All rights reserved

6. EATMAN Richard, President, The Eastman Group,
Inc., ATTIS 2001 Americas, The Conferences and
Exhibition for Air Transport and Travel Information
Systems

7. Woolner & Kelly , Organisation and Management in
the Networked Era, 1998
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|-e-devlet kapisi projesi

GUnUmuz dunyasi, sanayi toplumundan
bilgi toplumuna gegisin temellerinin atildigi,
degisim ve dénlUsUmlerin inaniimaz bir hizla
yasandigi bir diinya haline gelmistir. Bilgi
toplumuna dénisuimun ve sirekli gelisen
teknolojik olanaklarin devletlerin bakis agisini
ve yonetim anlayisini da
etkilemesi kacinilmaz
olmustur. Bu gelismeler;
tim dinyayi oldugu gibi
Ulkemizi de etkisi altina
almistir. Ulkemizin bilgi
toplumu'na dénusmesi
slireci kamuda da
yenilenme surecini
hizlandirmis ve yeni
kavramlar giindemimize
yerlestirmistir. Bunlarin
basinda gelen e-Devlet
kavrami, bilgi teknolojisi
araclarinin devlet
ybnetiminde, devletin
vatandas ve is dunyasi
ile olan bilgi ve hizmet
alis verisinde etkin bir
sekilde kullanilmasi
anlamini tagimaktadir.
Smart Devlet (Akill
Devlet) olarak da
adlandirilan elektronik devlet esas olarak kamu
hizmetlerinin bilgi ve iletisim teknolojileri yoluyla
vatandas odakli, etkin ve verimli calisan bir
organizasyon olarak tanimlanabilir.

Dinyadaki bilgi toplumuna déntsim
sUrecinde gelismis ulkelerin yani sira
gelismekte olan ulkelerde de egitimden

bulten@sgb.gov.tr

K. Onder ERGUN
Maliye Uzman Yardimcisi
Maliye Bakanlig

sagliga, is hayatindan emeklilige kadar birgok
alanda sunulan devlet hizmetlerinin dijital
platformda daha hizli ve daha dogru verilmesi
beklentisi vardir. Bu dénlsim ve beklentiler,
Ulkeleri, vizyonlarini degistirerek gerekli
atiimlar yapmaya yoneltmistir. e-Devlet Kapisi
Projesi de Ulkemizde bu
yénde yapilan en kapsamli
olugumlardan birisidir. 2003
yilinda e-Dénisum Turkiye
icra Kurulu ile baslayan e-
Dénlsim Turkiye Projesi
kapsaminda yurutulen e-
Devlet Kapisi Projesi
koordinasyon goérevi
2006/10316 sayili Bakanlar
Kurulu Kararnamesi ile
Ulastirma Bakanhi@ina, yapim
gorevi ise Turksat A.S’ye
verilmistir. Kamu Hizmetlerini
vatandaslara, isletmelere,
kamu kurumlarina ve diger
Ulkelere tek noktadan bilgi ve
iletisim teknolojileri imkanlarini
kullanarak etkin ve verimli bir
sekilde sunmayi hedefleyen
e-Devlet Kapisi Projesinin
2007 yih EylUl ayinda hayata
gecirilmesi planlanmistir.

e-Devlet Kapisi, bilgi ve iletisim
teknolojileriyle, vatandaslarin ve is diinyasinin
kamu hizmetlerine tek noktadan erisimini
saglayacak bir projedir. Bu projenin hayata
gecirilmesi ile internet Gzerinden, mobil
teknolojileri veya cagri merkezi araciligi ile
vatandaslarin kamu hizmetlerine hizli, gtvenli

Temmuz-Agustos 2007 | Strateji Biilteni



W e-deviet kapisi projesi

ve kesintisiz ulasimini saglayan bir gegit
kurulmus olacaktir. Vatandaglara kamu
kesiminin fonksiyonel bélimlenmesine gére
degil, kendi ihtiyaclarina gére belirlenmis
yasam olaylarina gére yapilandirimis olan on-
line kamu hizmetleri verilecektir. Bu hizmetler
kisisellestirilmis icerik, kullaniciya gére
dlzenlenme, farkli kanallardan erisim destegi
ve e-imza destegi gibi 6zelliklere sahip
olacaktir. Esnek, acik, seffaf ve hizli bir temel
yapi Uzerine kurulmaya calisilan e-Devlet
Kapisi ile burokrasinin azaltimasi ve vatandasi
kapi kapi gezdirmek yerine tek noktadan 24
saat hizmetlerin sunuldugu bir platform
olusturulmasi amaclanmaktadir. Projenin
hayata gecirilmesi ile dogum-kayit
islemlerinden okul kayitlarina, sinav
basvurularina kadar; askerlik islemlerinden
emeklilik islemlerine ve sosyal guvenlik
hizmetlerine kadar birgok alanda vatandaslar
teknolojik alt yapiyi kullanarak islerini en kisa
zamanda, tek adresten (internet yoluyla)
kolayca halledebilecekler.

e-Devlet Kapisi projesinin vatandaglara
ve isletmelere sagladig faydalarin yani sira
kamuya da buyuk yararlar saglayacagi
gorilmektedir. Kamu bu proje ile sundugu
hizmetlerde seffafligi ve esitligi saglarken ayni
zamanda tutarli, dogru ve gincel bilgiler
sunabilecektir. Hem hizmet kalitesi artacak
hem de énemli miktarda tasarruf imkani
dogacaktir. Kurumlar arasi iletisimde hiz ve
zaman kazanilacak, mukerrer yatirimlar
Onlenecektir. Sistem esnek bir yapi Uzerine
kurulacagi icin kamu otoriteleri sisteme,
hizmetlerin entegre olmasi ve vatandaslara
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e-Devlet Kapisi portali Gzerinden sunulmasi
icin kolaylikla katilabileceklerdir. e- Devlet
Kapisi, dogasi gereg@i genisletilebilir
oldugundan kamu icerik ve hizmetlerine deger
katan yenilik getirici hizmetler de istenildiginde
sisteme dahil edilebilecektir.

E-Devlet Kapisi sisteminin en verimli
sekilde islemesi acisindan 6zellikle iki konu
blyUk 6dnem tasimaktadir. Birincisi sistemin
hukuki alt yapisinin olusturulmasi ve gerekli
kanun degisikliklerinin yapiimasidir. Mevcut
teknolojik imkanlar e-Devlet Kapisi projesinin
hayata gecirilmesi icin yeterli seviyede olup
icerikle ilgili calismalar genisletiimektedir.
Ancak cesitli verilerin paylasiimasi, bazi
islemlerin internet Gzerinden gerceklestiriimesi
teknolojik acidan mimkun iken hukuki agidan
uygun olmayabilir. ikinci mesele ise
entegrasyon standartlarinin belirlenmesidir.
20 Haziran 2007 tarihinde ilk kez toplanan
entegrasyon standartlari komisyonu, kurumlar
arasi ortak paydanin belirlenmesi sureci ile
calismalarina baslamistir. Bu surecte, veri
siniflarinin ve kategorilerinin belirlenmesi, arz
ve talep edilen verilerin tespit edilmesi ile
kurumlar arasinda bilgi paylagimi kultdrdnin
yerlestiriimesi cok énemlidir.

Vatandaslarin dogrudan yarar gérecegi e-
Devlet Kapisi projesi ile devletle olan isler
kolaylasacak ve kamu hizmeti anlayisinda
yepyeni bir dénem baslayacaktir. Bu sure¢
icinde tim kamu kurum ve kuruluslarina baytk
gérev dusmektedir. Bu bilingle gelismeler
yakindan takip edilmeli, calismalara aktif olarak
katiim saglanmali ve yapici 6nerilerde
bulunulmalidir.
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|Taerformans esasli butceleme

sistemi

Kamu yénetiminde, yirminci ylzyilin son
ceyreginde yasanan idari ve mali sorunlar ve
bunun bir neticesi olarak ortaya ¢ikan sistem
tikanikliklari, kékli yapisal reformlarin
gergeklestiriimesi geregini ortaya cikarmistir.
Bu cercevede uluslararasi standartlara uygun
daha etkin bir kamu ydnetimi sisteminin
olusturulmasi, seffafligin ve hesap verebilirligin
saglanmasi amaciyla kamu mali yénetim
sistemimizi yeniden duizenleyen 10/12/2003
tarihli ve 5018 sayili Kamu Mali Yénetimi ve
Kontrol Kanunu 24/12/2003 tarih ve 25326
saylll Resmi Gazetede yayimlanarak yGrirlige
girmistir.

Bu Kanunun yurirlige girmesiyle beraber
hemen reform calismalarina girisilememistir.
Zira 5018 sayili Kanun mali yapida ciddi bir
degisim ve dénlUsim getirdigi icin onu
destekleyecek ikincil mevzuatin hazirlanmasi
vakit almistir. Bu yizden Kanun 2003 yilinin
sonunda kabul edilmesine ragmen Kanunun
Ongordigu buyuk capta degisikliklere
baslamak 2006 yilina kalmigtir. Yani 2006 yili
mali yonetimimizde kokll degisikliklerin
gerceklestirildigi bir yil olmustur. Mali yénetim
reformu sutrecinde kamu kaynaklarinin
kullanilmasinda performans esasli bitceleme
ile mali saydamlik ve hesap verme
sorumlulugu 6n plana ¢ikmistir. TUrkiye’'de
bundan énce 1970’lerden beri Program Bltce
Sistemi uygulanmis fakat cesitli sebeplerden
6tard etkin ve verimli bir sonug alinamamistir.
Bunun neticesinde Program butce sistemi
terk edilmis ve yerine Batili Ulkelerde 1980’li
yillarda uygulanmasina baslanan Performans

bulten@sgb.gov.tr

A.Tayfur KUGUKTIGLI
Uzman / Siileyman Demirel Universitesi
Strateji Gelistirme Daire Bagkanlig

Esasli Butceleme yéntemine gecilmesi ilke
olarak kabul edilmistir.

5018 sayili Kanunun 9. ve 41. maddeleri
“Performans Esasli Butgeleme”ye ayriimigtir.
Kanunda bu butceleme sisteminden ¢ok
teferruatli bahsedilmemis, c¢ikariimasi
o6ngoralen ikincil mevzuat cikarilmamistir.
Ancak, DPT Mstesarliginca Stratejik Planlama
Kilavuzu, Maliye Bakanhgi Bitce ve Mali
Kontrol Genel Mudurligiunce Performans
Esasl Butceleme Rehberi gibi iki yardimci
belge yayinlanmigtir. Bunlardan bagka 5018
sayilll Kanun kabul edilmeden énce Eylul
2003’te Sayistay’in Performans Olcilimiine
iliskin On Arastirma Raporu yayinlanmistir ki
s6z konusu raporda da Performans Esasli
Butcelemeye esas teskil edecek performans
olcumu ile ilgili arastirma sonuclari
verilmektedir.

Performans Esasl Butce oldukca genis
kapsaml bir kavramdir ve bu ylzden tam
anlamiyla bir tanimini yapmak zordur. Buna
karsin cgesitli kurum ve kisiler tarafindan tanimi
yapilmistir. Allen Schick’in yaptigi bilimsel bir
tanimlamaya goére Performans Esasl
Butceleme kamu idarelerinin kendilerine tahsis
edilen kaynakla ne yapacaklarina iliskin bilgileri
gbsteren bir bltceleme seklidir. OECD
tarafindan verilen tanima gére Performans
Esasli Butceleme kisaca, fonlarin sonuglarla
iliskilendirilerek tahsil edildigi butce tiru sayilr.
Ertan Erlz’e gore ise Performans Esasli
Butceleme, performans bilgilerinin bitce
belgelerine dahil edildigi veya ciktli ve
sonuglara gére 6deneklerin siniflandinldig
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butce yaklagimidir. Bu tanimlardan da
anlasilabilecedi gibi Performans Esasli
Butceleme cikti ve sonug odakli bir bitceleme
sistemidir. Cikti ve sonu¢ odakli olmasi ise
mali saydamligi ve hesap verilebilirlik ilkeleri
cercevesinde kaynaklarin etkili, ekonomik ve
verimli kullaniminin saglanmasi amacina
matuftur. Performans Esasli Butceleme Sistemi
icin cikti ve sonug odakli bir sistem dedigimize
gore cikti ve sonu¢ ne anlama gelmektedir,
bunlara bakmak gerekmektedir. Cikti 6lculeri
(tamamlanan faaliyetler), ne Uretecegiz ve
hangi faaliyetleri bitirecediz sorusuna cevap
arar. Giktilar programin ne Urettigini
belirlemekte yararlidir. Ancak bu élculer

V
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programin amacina ulasip ulasmadigini,
sunulan hizmetlerin verimli ve kaliteli olup
olmadigini géstermez. Bunun igin sonug
Olctlerine (ulasilan sonuglar) bakmak gerekir.
Sonug olclleri hangi sonuglara ulasildigi
sorusunu cevaplar. Ydnetici, politikacilar,
musteriler, paydaslar, genellikle sonuc
Olculeriyle ilgilidir. Cinkli musteri ihtiyaclarinin
ve paydas beklentilerinin ne 6élgude
karsilandigini g&sterir. Bu iki kavram sik sik
birbirine kanstirldidi icin érneklere bakmakta
fayda vardir. Ciktilara; verilen ruhsat ve
lisanslarin sayisi, tedavi edilen hasta sayisi,
bakimi yapilan yollarin uzunlugu érnek olarak
verilebilir.
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Sonuclara ise 6rnek olarak; araglarin gaz
emisyonlarindaki azalma yuUzdesi, turist
sayisindaki artis ylzdesi ve egitim programina
katilanlardan is bulanlarin ytzdesi verilebilir.

5018 sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol
Kanunu kaynaklarin etkili ekonomik ve verimli
kullanimi saglamak amaciyla performans
yoénetimi anlayisini
getirmektedir. Performans
yoénetimi; stratejik planlama,

Yillardir devletlerin

surecinin en énemli bélimlerinden biri olarak
da denetimi gbéstermektedir. 5018 sayili
Kanunun 9. maddesinin son fikrasinda da
“performans denetimi” diye benzer bir kavram
kullaniimistir. Buna goére: “Maliye Bakanhgi,
Devlet Planlama Teskilati Mistesarligi ve ilgili
kamu idaresi tarafindan birlikte tespit edilecek
olan performans godstergeleri,
kurulusglarin butcelerinde yer alir.
Performans denetimleri bu
gostergeler cercevesinde

performans esasli biitceleme,  {izerine birikmig olan  gerceklestirilir”

peﬁormans degerlendl'rm'e.s! butge aglkla”’ Burada performans denetimi ile
::;?:Iné?ttirgipoc;g:ggsb;rlblg?rl u¥jgl|lllal'la(:| b"‘(}g performans degerlendirmesinin
y6netim seklidir. Performans m(:_ ¢ e:‘ll'l €n Iyl bir I/z\rrlgrr" :srltl %:1 Egl}lir:iz:(:jae f:r:/](;a
yénetimi, Sekizinci Bes Yillk  NEtice alinamamasi, : :

Kalkinma Planrnin ézel ihtisas
komisyonu raporunda da
gecmektedir. Bu raporda
performans yénetiminin
asamalari siralanmaktadir.
Birinci asama 6rgutin
amacina daha etkin
ulasabilmesi i¢cin gerekli
stratejilerin ve gelecege
yénelik hedeflerin
belirlenmesidir. ikinci asama
6rgutin mevcut performans
dizeyinin o6lcilmesi ve
degerlendirilmesi, yonetim sistemleri ve
sUreclerinin stratejilere uygunlugunun
saglanmasidrr. Uglincli asama ise performansi
gelistirmek icin énlemleri belirleme, bunlara
iliskin taktikleri hazirlamak ve uygulamaya
koymaktir. Rapor, performans yo&netimi

bulten@sgb.gov.tr

yeni arayislari
ortaya gikarmig ve
bu arayiglarin
sonucunda
Performans Esasli
Biitce Sistemi adi
verilen yeni bir
model ortaya
konulmustur.

ve hedeflerin hangi oranda
gercgeklestirildigi ve kamu
kaynaklarinin etkili ve verimli
olarak kullanilip kullaniimadigini
incelemektedir. Ancak
aralarindaki en 6énemli farkin
denetimin mutlaka bagimsiz
denetciler tarafindan yerine
getirilmesi ve hesap verilebilirlige
daha fazla énem vermesidir.
Performans de@erlendirmesinde
ise degerlendirme yapan kisilerin
bagimsiz olma zorunlulugu
yoktur ve sorumluluklari tespit etmekten cok
problemlerin nasil Ustesinden gelinecegine
iliskin 6neriler yapmak daha 6n plandadir.
Performans degerlendirilirken veya élcullrken
bunlarin nasil yapilacagi hususunda héala
standart bir yontem bulunmamaktadir. Bununla
alékall olarak 6zel sektdr alaninda gelistirilen
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fakat kamu sektériine de bir anlamda
uygulanabilir olarak gbéztuken Kurumsal Karne
Y&ntemi (Balanced Scorecard) bulunmaktadir.
Bu ybnteme goére temel olarak isletmenin
simdiki ve gelecekteki performansini
saptamaya yonelik dért boyut vardir. Bunlar;
finansal boyut, musteri boyutu, i¢ surecler
boyutu, 6grenme ve yenilik boyutu. Bu doért
boyutun ayni anda saglanmasi sirketin veya
kamu kurumunun amac ve hedeflerini
gerceklestirmesini saglayacagi
dusunulmektedir.

5018 sayili kanunla birlikte butce
sisteminde koéklu bir degisiklik getiren
Performans Esasl Bltgeleme konusunda net
tanimlamalara gitmek i¢in henlz erken oldugu
go6ziukmektedir. Performans Esasli
Butcelemeye neden ihtiya¢c duyuldugunu
makro bir diizeyden bakarak degerlendirmek
daha kolay olacaktr. Yillardir devletlerin Gizerine
birikmis olan butce aciklar, uygulanan butce
modellerinden iyi bir netice alinamamasi, yeni
arayislar ortaya cikarmis ve bu arayiglarin
sonucunda Performans Esasli Biitge sistemi
ad verilen yeni bir model ortaya konulmustur.
Bu sistem sadece mutlak anlamda etkinligi
ve verimliligi saglamaya yénelik bir model mi,
yoksa bitin bunlarin yaninda uzun vadede
kamu kurumlarinin 6zellestiriimesine kapi
aralayabilecek bir sistem mi? Bu soru bir
bilinmeyen olarak karsimizda durmaktadir.
Fakat 6ngorilemez degildir. Glnkl ginimuze
kadar yasanan tecrubeler, simdiye kadar ki
Ozellestirme politikalarinda benzer bir yéntemin
takip edildigini bize go6stermektedir.

Strateji Bilteni
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ch kontrol sistemi

ic kontrol, kurumsal yénetimin cok énemli bir
parcasidir. Belirlenmis misyon, vizyon, amag ve
hedeflere ulasabilmek icin birtakim plan, metot ve
prosedurleri icerir ve performans esasl yénetimi
destekler. Varliklarin korunmasinda, hata ve hilelerin
6nlenmesinde ve ortaya
cikarilmasinda deyim
yerindeyse birinci kademe
defans gorevi gortr. Kisaca, ic
kontrol, kamu kaynaklarinin
etkili, ekonomik ve verimli
olarak kullanimini saglayacak
faaliyetlerin gercek-
lestirilebilmesinde Ust yonetime
yardimci olan bir yénetim
aracidrr.

ic kontrol sistemine iligkin
temel kriterleri ve genel
cerceveyi, Amerika Birlesik
Devletlerinde goénullt bir 6zel
sektdr organizasyonu olarak
faaliyet gésteren COSO adli
kurulug, 1992 vyilinda
yayimladigi “i¢ Kontrol-
Buttinlesik Cerceve” adl rapor
ile belirlemigtir. Raporda, i¢
kontrol sisteminin tanimi, temel
kavramiar ve birbiri ile iliskili bes
unsurdan olugan buttinlesik
cerceve yer almaktadir.

S6z konusu raporda i¢ kontrol, kurumun
amaclarni gerceklestirebilmesinde makul (kabul
edilebilir) glvence saglamaya yonelik olarak
tasarlanan, yoneticiler ve personel tarafindan

bulten@sgb.gov.tr

ic kontrol, kurumsal yénetimin
cok dnemli bir parcasidir.
Belirlenmig misyon, vizyon, amag
ve hedeflere ulagabilmek icin
birtakim plan, metot ve
prosediirleri icerir ve performans
esaslh yonetimi destekler.

A. Emre 0Z
Maliye Uzman Yardimcisi
Maliye Bakanhgi

yUrUtdlen sUrecler olarak tanimlanmigtir. Bu sade
tanimlamanin ardindan, i¢ kontrollin daha iyi
anlasiimasi ve i¢ kontrole iliskin birtakim yanlis
beklentiler icine girilmemesi icin tanimda da s6z(
gegen bazi kavramlar aciklanmistir. Bunlara kisaca
deginecek olursak ;

ic kontrol kurum faaliyetierinin
icine gémull bir siregtir : ic
kontrol tek bir eylem degildir.
Aksine, kurumun genel
faaliyetleri icinde strdurtlen ve
bir seri eylem ve aktiviteden
olusan bir surectir. Zira,
yOneticiler i¢ kontrol sistemini,
yOnetimin ayrilimaz bir parcasi
ve kurum faaliyetlerini
dizenlerken mutlak surette
faydalanmalari gereken bir
unsur olarak gérmelidirler.

ic kontrol bireylere bagimiidir:
ic kontrol sadece politikalar,
talimatnameler, formlar ya da
belgelerden olusan bir sistem
degildir. Odak noktasinda
kisiler, yani yoneticiler ve
personel vardir. Yonetim,
amaclar belirler, kontrol
faaliyetlerini ve mekanizmasini
olusturur, izler ve degerlendirir. Personel ise kendisine
yUklenilen gérev ve sorumluluklan yerine getirerek
i¢ kontrol strecine aktif olarak katilr.
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W ic kontrol sistemi

ic kontrol mutlak degil makul glivence saglar:
etkili bir i¢ kontrol sistemi kurumsal amac ve
hedeflerin gerceklestirimesinde yénetime yardime:
olur. Ancak ne kadar iyi tasarlanmis ve kurulmus
olursa olsun, bu amacg¢ ve hedeflerin
gerceklestiriimesinde mutlak garanti sunamaz.
Keza, yetersiz bir ydneticiyi de isinin ehli bir ydnetici
haline getiremez.

ic kontrol sistemi, kurumun asagida kategorize
edilen amaclarini gerceklestirebilmesinde makul
dlizeyde glvence sadlar.

Kamu kaynaklarinin kullanimini iceren kurum
faaliyetlerinin etkinligi ve etkililigi,

2 Gerek kurum ici, gerekse kurum digi kullanicilara
bilgi sunan yonetsel ve finansal raporlama stirecinin
guvenilirligi,

2 Yasalara ve duzenlemelere uygunluk,

Bu amaglarin alt kiimesi diger bir ifadeyle alt
amaci varliklann korunmasidir. Zira, i¢ kontrol sistemi
kamu kaynaklarinin yetkisiz edinim ve kullanimini
Onleyecek ve hemen ortaya cikaracak sekilde
tasarlanmali ve kurulmalidir.

ic kontrol sistemi asagida siralanan, birbiri ile
baglantill, bes standarttan olusur. Bu standartlar i
kontrol sisteminin en temel dizeyini gosterir ve
daima bir butin olarak degerlendirilir. Yani,
unsurlardan herhangi birinin yoklugu ya da
uygulanamayis ic kontrol sisteminin var olmadigi
manasina gelir. Bunun yaninda, standartlar kurumun
bitdin faaliyet dlizeylerine uygulanabilir niteliktedir.

Strateji Bilteni

1. Kontrol Cevresi

2. Risk Degerlendirmesi
3. Kontrol Faaliyetleri

4. Bilgi ve lletigim

5. izleme ve Gézetim

Kontrol gevresi ; kurumun -en Ust yéneticisinden,
en alt diizeydeki personeline kadar- kontrol suurunu,
ic kontrole iliskin tavrini, kontrol faaliyetlerini
benimseme duzeyini ifade eder.

Risk degerlendirmesi ; kurumsal amag ve
hedeflerin gerceklestirimesini engelleyebilecek icsel
ve dissal risklerin ortaya glkanimasi, analiz edilmesi,
bu risklere kargi pozisyon alinmasini, kurumun risk
yUklenme kapasitesinin belilenmesini ifade eder.

Kontrol faaliyetleri ; tanimlanmig risklerin ortadan
kaldinlmasi veya minimize edilmesi ve kurumsal
hedeflerin gerceklestiriimesi amaciyla yénetim
tarafindan belirlenen ve uygulanan bitin politika,
prosedur ve islemleri ifade eder.

Bilgi ve iletisim ; faaliyetlere iliskin bilgilerin
zamaninda ve uygun bicimde kayitlanmasini,
sorumluluklarini yerine getirebilmeleri amaciyla
yOneticilere ve personele uygun kanallarla iletiimesini
ifade eder.

izZleme ve gdzetim ; ic kontrol sisteminin
performansinin, stirekli dedisen dinamiklere uygun
tepkiler verilebilmesini saglamak amaciyla stirekli
olarak izlenmesini ve degerlendiriimesini ifade eder.
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|-maliye bakanligi stratejik plani

(2008-2012) yayimlandi

Maliye Bakanh@i Stratejik Plani;
ilk Bakanlik Stratejik Planidir.

{3 Galismalar bir yil sirmustar. 25 Agustos
2006 tarihinde baslayan sure¢ 12 Haziran
2007 tarihinde Stratejik Planin Sayin Maliye
Bakanimiz tarafindan kamuoyuna
aciklanmasiyla sonucglanmistir.

Planin yayimlandigi hafta

medyada 100’e yakin

ulusal, yerel gazete ve

dergi ile haber

portalinda, 10

televizyon

Saban KUGUK
Daire Bagkani
Maliye Bakanhgi

programinda stratejik plan ile ilgili haberler
yayimlanmistir.

Misyon, vizyon, ilke ve degerlerin
belirlenmesi, GZFT analizi, stratejik tema,
amac, hedef ve performans goéstergesi
calismasina 1983 kisi katilmis ve 10.000
sayfaya yakin dokiman, rapor ve belge
Uretilmistir.

Maliye Bakanligi Stratejik Plani;
5 stratejik tema

9 stratejik amag

27 stratejik hedef ve

90 performans gostergesi icermektedir.

Ust politika belgeleri ile uyum énemli bir
konudur. 9. Kalkinma Plani Stratejisi ile baglanti
kurulmus, Kalkinma Planinda yer alan 28
gelisme ekseninden 22 tanesi ile Bakanlik
stratejik hedefleri arasindaki iligki ortaya
konulmustur. Bu calisma kurum karnesi
acisindan c¢ok o6nemli bir adimdir.

Calismalar esas olarak stratejik hedef
dlzeyinde yurittlms, amag ve

temalar timevarim metoduyla
belirlenmistir.

Faaliyet/proje,
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P maliye bakanlg stratejik plani (2008-2012) yayimlandi

performans hedefi ve gbstergesi calismalari
stratejik planlama calismalari sirasinda
baslamig, bunlardan bir kismi performans
programina konulacagi igin stratejik planda
kullanilmamistir.

Planin ingilizce versiyonu uluslar arasi takibi
kolaylastirmak icin adresinde yayimlanmistir.

Stratejik Plan yapilirken hangi birimler
olusturuldu. Bunlar nasil caligti?

Calismalar Maliye Bakanhgr (st
yOnetiminden olusan Strateji Gelistirme
Kurulunun onayindan gecmistir.

3 Calismay Strateji Gelistirme Baskanhgi
koordine etmis ve Bakanlik birimlerini temsilen
ybnetici ve uzmanlarin katiimiyla Stratejik
Planlama Y&énlendirme Komitesi ve Galisma
Grubu kurulmustur. Calismalara Stratejik
Yoénetim Sistemi Projesi cercevesinde
TUBITAK destek vermis ve bir proje grubu
olusturulmustur.

Haftalik dlizenli toplanti sistematigi
uygulanmis, her toplantida katilimci listesi
alinmis ve toplanti notlari tutulmustur.

£2 Stratejik planin durum analizi kapsaminda
tarihsel analiz yapilmig ve Maliyenin DUnu
Buglini Belgeseli hazirlanmistir. Mus ve Nigde
illerinde tasra paydas analizi calismalar
yapilmis ve paydas analiz raporlari
yayimlanmigtir.

2 Slrece stratejik ydénetim ve planlama
kavramlarina iliskin temel egitimlerle
baslanmis, birim ¢alismalarini yurttecek olan
Yoénlendirme Komitesi ve Calisma Grubuna
sureg yénetimi ve calistay yénetimi tekniklerine
iliskin bir egitim verilmistir.

Strateji Bilteni

Calismalari ve sureci degerlendirmek ve
analiz etmek icin nasil geribildirimler alind?

Yabanci danismanlar tarafindan sunulan
degerlendirme 6ncesi hazirlik calismalarinda
Maliye Bakanligi uUst ydnetiminin strateji
yOnetimi ve kurumsal performansa iliskin
olarak fikirleri alinmistir.

Bunun yaninda Maliye Bakanhgi
calisanlarina yonelik olarak gerceklestirilen
ankete 1000’e yakin kisi katilmig ve Maliye
Bakanligi stratejik farkindahk duzeyi ile
Palladium Hall of Fame listesindeki kuruluslar
karsilastirlmis ve uluslar arasi gecerligi
bulunan bir degerlendirme raporu
hazirlanmistir.

Suirecin basindan sonuna tim ¢alismalar
acik olarak yuaratdlmus ve dékumanlar
www.sgb.gov.tr adresinde sirekli olarak
yayimlanmistir. Bir yila yakin surede bu adrese
150.000 defa erigilmistir.

Stratejik plan ¢alismalarina iliskin olarak
www.sgb.gov.tr adresinde yer alan ankete
304 kisi katilmigtir. Anket sonugclari acik olarak
yayimlanmistir.

iyi uygulama drnekleri ve kamuda strateji
ybnetimine iligkin olarak yapilan érnekler ve
uluslar arasi calismalar Strateji Bulteninde
bitiin kamuoyu ile paylasiimistir. Bulten Mart,
Nisan, Mayis/Haziran 2007 sayisi ile Strateji
Gelistirme Birimlerinin ortak sesinin
duyuruldugu bir yayin olmustur.

Stratejik Yonetim slrecinde stratejik
plandan baska hangi konulara odaklanmak
gerekmektedir?
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TUm bu calismalar stratejik plan, performans
programi, performans degerlendirme, faaliyet
raporu, i¢ kontrol sistemi, performans bilgi
sistemi olarak degerlendirilen stratejik ydnetim
sistemi cercevesinde yuratdalmastar.

Performans Programinin hazirlanmasi;
performans hedeflerinin belirlenmesi,
performans goéstergesi belirlenmesi, faaliyet
ve projelerin belirlenmesi ve maliyet tespiti
asamalarindan olusacaktir.

Performans hedefleri idarelerin, stratejik
hedeflerine ulagsmak icin bir mali yilda
gerceklestirmeyi amacladiklarn performans
seviyelerini gbésteren cikti-sonu¢ odakl
hedeflerdir.

Stratejik hedefler ile harcama birimleri
arasinda birebir sorumluluk atamasi yapilmistir.
Hangi performans gdstergelerinin hangi
birimlerin sorumlulugu altinda oldugu bellidir.

Birim/hedef tayini cok énemli bir konudur.
Girisim projelerinin tespiti; kim ne/nasil
yapacak? sorulari ile,

Sorumluluk/performans sonugclari nasil
degerlendirilecek ve hesap verebilirlik nasil
uygulanacak sorularinin cevabini verecektir.

Maliye Bakanhgi 2006 Yili Faaliyet Raporu
ve Strateji Gelistirme Baskanhgdi 2006 Yili
Faaliyet Raporu da bu anlayis cercevesinde

28
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Strateji Gelistirme Baskanligi tarafindan
hazirlanmistir.

Bu surecten hangi dersler égrenildi.
Planlama ve Strateji Yonetimi strecine iligkin
neler 6grendiniz?

Strateji yonetimi, yo6netimin bir
fonksiyonudur. Yénetimden ayn disinilemez,
bu nedenle gelistirilecek stratejinin sahibi de
yonetimdir. Kamu mali ydénetiminde yonetim
sorumlulugu modeli bunu tanimlar.
E2 Planlamanin yarisi sahiplenmedir. Basta Ust
yénetim olmak Uzere planlama sdrecinin
sahiplenilmesi sarttir.

2 Planlamanin diger yarisi uygulamadir.
Uygulama safhasi iyi tanimlanamayan planlar
tozlu raflarda yerini alacaktir. Planin
uygulamaya aktarilmasi ve operasyonel
planlarin hayata gecirilmesi hayati 6nem arz
etmektedir.

2 Heyecan planlarin yasayan bir dokiiman
olmasini saglayacaktir. Bu heyecanin strateji
gelistirme ve stratejik planlama strecinde canli
tutulmasi gerekmektedir.

£2 Bu calismalarin en énemli katkisi planlama
ve politika Uretme kapasitesinin artiriimis
olmasidrr. Stratejik planlama, strateji gelistirme
surecinin énemli bir asamasidir. Planin yapilmis
olmasi strateji gelistirme surecinin bittigini
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gOstermez. Politika olusturma, bu politikalarin
sonuclarini 6lgme, degerlendirme ve analiz
ederek politikalarin maliyetlerini ortaya koymak
bu slrecin temel taglaridir.

2 Ortak akil platformu paydas
analizi igin uygun bir ortamdir.

2 Beyin firtinasi ve open space

Tiim bu ¢aligmalar

de dil ve anlam birliginin saglanmasidir.
Kurumun ortak vizyon etrafinda bir araya
gelmesi ve kurumun geleceginin birlikte
tasarlanmasi bu birligi guclendirecektir.

Catisma yonetimi Ust
yonetimin sorumlulugundadir.
Planlama sureci gri alanlari

yontemi, calistaylar, fikir tepsisi, stratejik plan, ortaya gikarabilir. Bu alanlar
bottom-up/top-down fikir performans planlama slreci ile
Uretimi ve benzeri yéntemler programi, netlestirilmeli ve
?tratej.i geli§tirm? slirecine pverform:_:ms coziimlenmelidir.

dnemli katkilar saglar. degerlendlrme,

Durum analizi ydnetim bilgi
sisteminin gelistirilmesi
acisindan énemli bir adimdir.
Kurumun drettigi ve sahip

faaliyet raporu, i¢
kontrol sistemi,

performans bilgi
sistemi olarak

£2 Sireclerin analiz edilmesi
sonucunda ortaya ¢ikan temel
hizmet surecleri ile paralel
olarak belirlenen performans

oldugu verilerin tanimlanmasi degerlendirilen gostergeleri kurumsal
belirlenebilmelidir. sistemi teskil edecektir.

Paydas analizi konu/sektor gergevesinde slrecler cercevesinde
bazl olarak yapiimalidir. Tagra vurutuImU§tur tanimlanan riskler uygun bir i¢

tegkilatinda ayr paydas analizi
calismalari yapilmahdir.

2 Reel Uretim yapmayan ve politika Greten
alanlarda planlama zorlugu ve performansin
Olclilmesi cabasi kolay olmayacaktir.

Galismalarin en 6nemli sonuglarindan birisi

Soylesi Ekibi
Atilla GAKIR / Tagkin DEDE

Strateji Bilteni

kontrol ortaminin olusmasini
saglayacaktir.

Eski ABD Baskani Dwight Eisenhower’in
“Planlar hicbir seydir. Planlama her seydir.”
sézline nazaran planin da énemli bir Gretim
slreci oldugu ortaya ¢ikmigtir.
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|T(itap tanitimi

Aysenur YILDIRIM
Mitercim
Maliye Bakanligi

performance budgeting for state and local
government

Kitabin Adi Performance Budgeting for

State and Local Government

Kitabin Yazari
Yayin Evi
Basim Tarihi

M.E. Sphare
2003

Janet M. Kelly ve William C. Rivenbark,
performans butcelemeyi, performans yénetimi

planlamasi, performans &l¢cuma,
benchmarking (kiyaslama) ve degerlendirme
gibi bilesenlerin merkezi ve yerel yénetim
blatcelemesine entegrasyonu olarak
tanimlamaktadirlar. Kitap, performans
bltgelemeyi sadece blitgeleme teknigdi olarak
degil ayni zamanda mali ve operasyonel hesap
verilebilirligi birlestiren geleneksel bltceleme
surecinin bir uzantisi olarak sunmaktadir.
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Janet M. Kelly ve William C. Rivenlj

Kitapta buttn Glkelerdeki kamu sektoru
yOneticilerine uygulanan anket bulgularini,
performans butcelemeye iliskin cesitli rnek
olay incelemelerini, yoneticiler ve uygulayicilara
yapilan anketleri bulabilirsiniz. Kamu
butcelemesi/mali yonetim alanlarindaki lisan
ve yuksek lisans dersleri icin tasarlanan kitap
ayni zamanda performans esash ydnetimle
ilgilenenlere ve uygulayicilara degerli bilgiler
sunmaktadir.
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