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KAMU YONETIMINDE STRATEJIK PLANLAMA VE PERFORMANS ESASLI
BUTCELEME

Kamu yonetiminde yonetsel ve mali sorunlar dikkate alindiginda faaliyetlerin planh bir
sekilde yiiriitiilmesi oldukca &nemlidir. Ulkemizin uzun yillar icinde bulundugu ekonomik
krizler, yiiksek enflasyon, artan kamu agiklari, yOnetimin hantallasmasi, verimsizlik,
yolsuzluklar, kamuoyunun ve dis diinyanin beklentileri karsisinda kamu yo6netimi ve mali
sistemimizde reform siireci kaginilmaz olmustur.

Bu ¢ercevede kamu yoOnetimimizde hesap verebilirligin ve saydamligin saglanmasi,
uluslararasi standartlara uygun bir yonetim cergevesi gelistirilmesi amacryla 5018 sayili Kamu
Mali Yonetim ve Kontrol Kanunu 2003 yilinda yiirlirlige girmistir. Kanun ile stratejik
planlama, c¢ok yilli biitceleme, performansa dayali biitceleme gibi kavramlar ortaya
konulmustur. Mali yonetim ve kontrol sistemini yeniden diizenleyen 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu, ¢ikti/'sonu¢ odakli bir yonetim anlayis1 getirerek, mali saydamlik
ve hesap verebilirlik ilkeleri ¢ercevesinde kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli kullaniminin
saglanmasini amaglamaktadir.

Bu calismada oncelikle performans esasli biitgeleme ¢aligmalarma esas teskil edecek olan
stratejik planlama kavramindan bahsedilmis ardindan performans esasli biitgceleme konusu
ayrmtili bir sekilde ele alinmistir. Son olarak da Bursa Biiyliksehir Belediyesi yoneticilerine
yonelik bir uygulama caligmasi yapilmig ve yerel bir yonetimin stratejik planlama ve yeni
biitceleme sistemimize yaklasimi ve uygulamadaki zorluklar analiz edilmeye ¢alisilmistir.

Anahtar Sozcukler

Stratejik planlama Performans esasli Performans programi Faaliyet raporu
biitgeleme
Performans Hesapverebilirlik Mali saydamlik
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STRATEGIC PLANNING AND PERFORMANCE BASED BUDGETING IN THE
PUBLIC ADMINISTRATION

When administrational and financial problems of the public sector are considered it can
be seen that it is very important to carry out activities with planning methods. Economic crises,
high inflation rates, increasing public deficits, inefficiency of administrations, lack of
effectiveness, corruptions that Turkey has suffered for long years and also expectations of the
public and the outer world has introduced a reform process for the public administration and
financial system in Turkey.

In this scope Public Financial Management and Inspection Law No 5018 was passed in
order to increase accountability and transparency and to develop an administrational framework
in line with international standards. The law has also introduced concepts such as strategic
planning, multiyear budgeting and performance budgeting. The Law No 5018 on Public
Financial Management and Inspection has brought a management approach based on
outputs/outcomes, which will ensure that, based on financial transparency and accountability,
resources will be used efficiently, economically and effectively.

In this study, firstly, strategic planning concept has been introduced and secondly
performance budgeting system has been analyzed in detail. The last part of this study contains a
survey conducted with administrational staff of Bursa Metropolitan Municipality. This survey
was used to analyze approaches of administrative personnel to strategic planning applications,
the new budget system and problems confronted.

Key Words
Strategic Planning Performance Budgeting  Performance Activity Report
Programmes
Performance Accountability Financial Transparency
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ONSOZ

Ulkemizde son yillarda yasanan kamu yonetimi reformu siirecinde kamu
yOnetim sistemimiz bir donilisiim ge¢irmektedir. Kamu harcamalarinin artmasi sonucu
artan biitce agigi, toplumsal talep karsisinda kamunun performansimin yetersiz kalmasi,
kiiresellesme ve uluslararasi aktorler gibi sebeplerden dolay1r kamuda performansa
dayali, hesap verebilir, saydam, toplum katilimina ve denetimine agik ve yerellik gibi
unsurlarin 6n planda oldugu bir yonetim sistemi arayigi ortaya ¢ikmustir. Tiirkiye’de
kamu reformu ¢ergevesinde oncelikle mali sistemimizde reform yapilmaya c¢aligilmastir.
Bu c¢alisma, iilkemizde 2000°li yillarin basindan bu yana mali sistemimizde
uygulanmaya baglanilan stratejik planlama bununla beraber performansa dayal
biitceleme ve yerel yonetim dlgeginde uygulama ¢alismalarini incelemektedir.

Oncelikle yogun akademik ve idari calismalarma ragmen kabul edip, her
gorismede olumlu yaklasimi ve Onerileri ile calismaya zenginlik katan degerli
danigman hocam Prof. Dr. Sn. Bilgin Tak’a katkilarindan dolay1 ¢ok tesekkiir ederim.

Caligmalarim sirasinda bana desteklerini esirgemeyen konuyla ilgili goriislerini
benimle paylasan Bursa Biiyliksehir Belediyesi daire bagkanlar1 ve sube miidiirlerine ve
mesai arkadaslarima tesekkiirii bor¢ bilirim.

Son olarak, her zaman yanimda olan, bu ¢alismay1 bitirebilmem ic¢in bana her
yonden destek olan anneme, esime, ilham kaynagim ve bu tezi yazma sebebim kizim
Bengiye sonsuz tesekkiir ederim.



ICINDEKILER

. Sayfa
(0771 =31 AU 1
ABSTRACT ...ttt ettt ettt ettt ettt ettt sttt ettt e e e sttt \Y;
(0111510 /28R \Y;
TCINDEKILER ......ovviiiiiceeeeeees ettt n sttt sttt n e s st VI
KISALTIMALAR ..ottt n s sttt s e s s s s sttt IX
TABLOLAR ..ottt ettt ettt ettt ettt n s sttt X
SEKILLER.........couiiitiiiteteeeeeet sttt ettt es s s sttt sttt n s s sttt neeeeeeas XI
GRAFTKLER ......ovviiiieieieeeeeeeee sttt s sttt sttt n s s st Xl
(€31 23 TR 1
1. BOLUM - STRATEJIK PLANLAMA .....cocoiiiiiieieceeee et en s 8
1.1. STRATEJI VE STRATEJIK PLANLAMA KAVRAMI ........coovviiiiinienerereiee, 8

1.1.1. STRATEJI KAVRAMI .......cocoiiiiiiiiieieceeeeteeete e 8
1.1.2. STRATEJIK PLANLAMA KAVRAMI .......c.cooviiiiiieeeeeeeeeee e 11
1.2. STRATEJIK PLANLAMANIN ONEMI .....cooviviiiiiiieceeiccceeeeeceeee s 13
1.3. STRATEJIK PLANLAMANIN TARIHSEL GELISIMI ........cccooviiiiiiccenn 18
1.4. STRATEJIK PLANLAMA SURECT ......ccooiiiiiieieieccceeeeeeee e, 21
1.4.1. MEVCUT DURUM ANALIZI ..ot 27
1.4.1.1. KURUMUN GELISIM SURECI VE SORUMLULUK ALANLARI.......27
1.4.1.2. FAALIYET ALANLARI VE SUNULAN URUN VEYA HIZMETLER .27
1.4.1.3. PAYDAS ANALIZI ..ot 27
1.4.1.4. KURULUS ICi ANALIiZ VE DIS CEVRE ANALIZI ......ccoeoviiiin 30
1.4.2. MISYON, VIZYON VE DEGERLER BILDIRIMI.......coocvoioioieieieeeee, 33
1.4.2.1. MISYON BILDIRIMI ......cooviiiiiiiiiiccecceeeeeeeeeeeee e 34
1.4.2.2. VIZYON BILDIRIMI.......ccooviiiiiiiiiiicceeeeceeeeeeeee e 34
1.4.2.3. DEGERLER BILDIRIMI .......cocooviiiiiiicccceecececceeee e 35
1.4.3. ONCELIKLI STRATEJiIK AMAC VE HEDEFLERIN BELIRLENMES] .....36
1.4.4. IZLEME VE DEGERLENDIRME .........c.cccoiiiiiiiieeeeeeeeeeseeeee e 38
1.5. TURKIYE’DE PLANLAMA YAKLASIMLARI VE STRATEJIK
PLANLAMAYA GECIS ..ottt en sttt n s 38



2. BOLUM - KAMUDA PERFORMANS ESASLI BUTCELEME..........cccccveveueunn.. 41

2.1. BUTCE SISTEMLERI .....cooviiitiiciceces et n e 41
2.1.1. KLASIK BUTCE SISTEMI .....coooiiviiiiiieeieeectceeee e, 41
2.1.2. PLANLAMA PROGRAMLAMA BUTCELEME SISTEMI (PPBS) ............. 42
2.1.3. SIFIR TABANLI BUTCELEME SISTEMI .......cccoiiiiieceeeeeeeee e 45
2.1.4. PERFORMANS ESASLI BUTCELEME SISTEMI.....ccccoovoviviviviiiieeeeeeeen, 47

2.2. PERFORMANS ESASLI BUTCELEME ......cocviiiiieeeeeeeeeeeee e 51
2.2.1. PERFORMANS VE PERFORMANS GOSTERGELERI.............cccccvcvrurnne. 51

2.2.1.1. GIRDI GOSTERGELERI .......ccooiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeee et 52
2.2.1.2. CIKTI GOSTERGELERI .......coiiiiiviiciiceeeeeeeeee e 52
2.2.1.3 SONUC GOSTERGELERI .......ccocviviviviiiiiieeeeeeeeee e 52
2.2.1.4. VERIMLILIK GOSTERGELERI .........c.cooiiiiiiieees e 53
2.2.1.5. ETKINLIK GOSTERGELERI.......c.ccccoviviiiieeeeeeeeeeeeeeeee e 53
2.2.1.6. ETKILILIK GOSTERGELERI........ccccoviviiiiieeeeee e 53
2.2.1.7. KALITE GOSTERGELERI..........c.coovoiiuiieieieireeeeeeeee e 54
2.2.2. PERFORMANS ESASLI BUTCELEME KAVRAMI.........cccccccovevrvvrerinnnnnns 54

2.3. TURKIYE’DE KAMU MALI YONETIMI REFORMU SEBEPLERI.................. 56

2.4. KAMU SEKTORUNDE 1YI YONETIM ILKELERI .......c.ccoovoviinieeerenereeene, 57
241 KATILIMCILIK ..ottt en st es s sene s 58
2.8.2. SAYDAMLIK ....ovieieeieee ettt s sttt 59
2.4.3. HESAP VERME SORUMLULUGU..........cccvcsvivivirerieeeeseeeeses s 60
2.4.4. YERINDEN YONETIM .....ccooooiiiiiiiiiiieeeecteeeeee e, 60
2.4.5. SIYASAL ETIK ....cootiiiiiitiiieeeeeee ettt 61
2.4.6. KALITE .....coiiiiiiiiieeeete ettt en et 61
2.4.7. LIYAKATA DAYALI INSAN KAYNAKLARI YONETIMI........c.c.coc....... 62
2.4.8. HUKUKUN USTUNLUGU. ......cceiiiiiieieteieie e 62

2.5. TURKIYE’DE KAMU MALI YONETIM REFORMU VE PERFORMANS

ESASLI BUTCELEMEYE GECIS CALISMALARI ......ccoviveviviveeceeeee e, 63

2.6.5018 SAYILI KAMU MALI YONETIMI VE KONTROL KANUNU VE DiGER
DUZENLEMELER ISIGINDA PERFORMANS ESASLI BUTCELEME
UNSURLARL ..o et e e et e e e et e et e et e ee e e e e e e eraeee e, 66

VII



2.6.1. POLITIKA OLUSTURMA .......cocoioiiveieteeeeeteeeseeee ettt es s en e sen e ennas 66

2.6.1.1. ORTA VADELI HARCAMA SITEMI (COK YILLI BUTCELEME).....68
2.6.1.2. STRATEJIK PLANLAR ......ocoeoveviiiteeieeeeee e eeee et en e 73
2.6.2. BUTCE HAZIRLANMASI .......coiivitiiiireeeeeeeeees et es e en e, 75
2.6.2.1. PERFORMANS PROGRAMI .......couivivieeiereeeeeeeeeeeeece e 75
2.6.3. PERFORMANSIN RAPORLANMASL.......c.cviiereeeeieeeeeeeeeeeeeseseieiennens 82
2.6.3.1. FAALIYET RAPORU ......ocooviiieiceceeieeee e 82
2.6.4. PERFORMANS DENETIMI VE DEGERLENDIRMESTI ..........c.coooovrurmnnnnnn. 86
2.7. ANALITIK BUTCE SINIFLANDIRMASI VE TAHAKKUK ESASLI
IMUHASEBE ... .ottt ettt n ettt en st 89
2.8. YEREL YONETIM KANUNLARININ STRATEJIK PLANLAMA VE
PERFORMANS ESASLI BUTCE ACISINDAN INCELENMEST........ccccccccveveveenee, 91
DEGERLENDIRME .......ooiiiiiiiiiiiiiiiiicse ettt 94

3. BOLUM - KAMUDA STRATEJIK PLANLAMA VE PERFORMANS ESASLI
BUTCELEME CALISMALARINDA BURSA BUYUKSEHIR BELEDIYESI

ORNEGI ...ttt ettt ettt ettt n s e e 96
K3 T 6 ) i 1 21\, TR 97
3.1.1. ARASTIRMADA KULLANILAN OLCUM ARACLARI ...........cccoovunn. 97
3.1.2. ARASTIRMANIN ORNEKLEMI .......cccovuiviiiiiiiiieecceeeieee e 98
3.2. ARASTIRMA BULGULARI..........coovoiieteieieieiereseseseeeesesie s eses s s 99
3.2.1. ORNEKLEME ILISKIN BULGULAR.........cccccovovviieissieeiereseneseseeieiennns 99
3.2.2. YONETICILERIN STRATEJIK PLANLAMA VE PERFORMANS ESASLI
BUTCELEMEYE ILISKIN YAKLASIM VE ALGILARI ..........ccccovoveererernen. 101
3.3. ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRILMESI .......cccoovvinne. 134
3.4. BURSA BUYUKSEHIR BELEDIYESI STRATEJIK PLANININ (2010-2014)
INCELENMESL......cocoiiiiitiiieeeee et s sttt en s 136
SONUC ......teeeeetee e e tete ettt e ettt st s et e et et en st e et et et en s e ne et et s tan e 142
KAYNAKLAR ..ottt es s s sttt es s s sttt s s s s sesesseneneans 147
= TR 152
(074€1 21011, 1 13T 155

VIII



KISALTMALAR

ABD: Amerika Birlesik Devletleri

AB: Avrupa Birligi

OECD: Organization for Economic Co-operation and Development (Ekonomik
Isbirligi ve Kalkinma Teskilatr)

IMF: International Money Fund, Uluslararasi Para Fonu

TBMM: Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi

KMYKK: Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu

PPBS: Planlama Programlama Biit¢celeme Sistemi

PEB: Performans Esasli Biit¢celeme

DPT: Devlet Planlama Teskilat1

IX



TABLOLAR

Tablo 1. Yeni Kamu Yénetimin Geleneksel Kamu Yonetimi Ile Karsilastiriimasi
Tablo 2. Stratejik Planlama Y 6netim Siireci

Tablo 3. Klasik Biit¢e

Tablo 4. Performans Esasl Biitce

Tablo 5. Program Biitge

Tablo 6. PPBS Avantajlar1 ve Elestiriler

Tablo 7. Sifir Tabanh Biitce

Tablo 8. Arastirma Kapsamimda Goriis Alinan Yoneticilerin Yas Dagilimi

Tablo 9. Kurumdaki Y&neticilerin Kurumdaki Is Tecriibesi Dagilimi

Tablo 10. Kurumdaki Yoneticilerin Diger Kamu Kurumu Tecriibesi Dagilimi
Tablo 11. Kurumdaki Yoneticilerin Ozel Sektor Is Tecriibesi Dagilimi

Tablo 12. Kurumdaki Yéneticilerin Yas, Is Tecriibesi ve Diger Tecriibe A¢isindan

Ortalamalari



SEKIiLLER

Sekil 1. Stratejik Planlamanin Temel Asamalar1

Sekil 2. Stratejik Planlama Cergevesi

Sekil 3. Biit¢e Tiirleri Kaynak Etkinligi ve Uygulama Zorlugu Karsilagtirmasi
Sekil 4. Performans Gostergeleri

Sekil 5. Performans Esasl Biitgeleme Donglisti

Sekil 6. Taleplerin Kamu Politika ve Belgelerine Doniismesi
Sekil 7. Stratejik Planlamanin Nedeni

Sekil 8. Stratejik Plan ve Performans Progranu liskisi

Sekil 10. Stratejik Plan, Performans Program ve Biitce Iliskisi
Sekil 11. Performans Programi Hazirlama Siireci

Sekil 12. Performans Denetimi ve Degerlendirmesinin Karsilagtirilmasi

XI



GRAFIiKLER

Grafik 1. “Stratejik Planlama Caligmalar1 Belediye Agisindan Gerekli ve Faydali Bir
Aragtir” ifadesine verilen cevaplarin dagilimi

Grafik 2. “Stratejik Planlama Calismalar1 hizmet sundugumuz vatandaslar agisindan
faydali bir caligmadir” ifadesine verilen cevaplarin dagilimi

Grafik 3.“Stratejik Planlama Caligsmalar1 personel i¢in gerekli ve faydali bir ¢aligmadir.”
ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Grafik 4. “Stratejik planlama kamu kurum ve kuruluslari i¢in uygun bir planlama
yaklagimidir” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Grafik 5. Stratejik Planlama ¢alismalari ile birimimiz performansi artmistir.” ifadesine
yOneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Grafik 6. “Stratejik planlama ¢aligmalari ile personelin performansi artmistir.” ifadesine
yOneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Grafik 7. “Stratejik planlama ile hizmet kalitemiz artt1.” ifadesine yoneticiler tarafindan
verilen cevaplarin dagilimi

Grafik 8. “Stratejik planlama yapabilmek i¢in kurumumuzda yeterli insan kaynaklari
kapasitesi vardir” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Grafik 9. “Birim olarak stratejik plan ve performans programi hazirlama konusunda
yeterli bilgi ve donanima sahibiz.” ifadesine yOneticiler tarafindan verilen cevaplarin
dagilimi

Grafik 10. “Stratejik Planlama calismalarina gegildikten sonra is yiikiimiiz artt1.”
ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Grafik 11. “Stratejik planlama zaman kaybma sebep olur ve fazlaca kirtasiye yiikii
vardir.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarm dagilimi

Grafik 12. “Belediyemizde stratejik planlama ¢alismalarinda isteklilik vardir.” ifadesine
yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Grafik 13. “Stratejik planlama ve biit¢eleme konusunda yoneticilerimize yonelik egitim
calismalari yeterlidir.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Grafik 14. “Stratejik planlama ve biitgeleme konusunda personelimize yonelik egitim
caligmalar1 yeterlidir.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Grafik 15. “Stratejik planlama ¢aligmalarinda belediyemizin misyon, vizyon ve ilkeleri
tiim personelimizin katilimi saglanarak belirlenmistir.” ifadesine yoneticiler tarafindan
verilen cevaplarm dagilimi

Grafik 16. “Stratejik planlama c¢aligmalarinda birimimizin stratejik amag¢ ve hedefleri
tiim personelimizin katilimi saglanarak belirlenmistir.” ifadesine yoneticiler tarafindan
verilen cevaplarm dagilimi

XII



Grafik 17. Stratejik planlama g¢alismalarinda biriminizin stratejik amag¢ ve hedefleri
belirlenirken ilgili paydaslarm goriisleri almmistir.” Ifadesine yoneticiler tarafindan
verilen cevaplarm dagilimi

Grafik 18. “Stratejik Planlama c¢alismalarinda paydaslarin goriislerine bagvurmak zaman
kaybettirici ve faydasiz bir istir.” ifadesine yoneticilerin verdigi cevaplarin dagilimi

Grafik 19. “Stratejik planlama iist ydnetim ve ydneticilerin isidir.” Ifadesine ydneticiler
tarafindan verilen cevaplarm dagilimi

Grafik 20. “Stratejik planlama kurumda calisan herkesin isidir.” ifadesine yoneticiler
tarafindan verilen cevaplarm dagilimi

Grafik 21 “Personel bazinda sistematik olarak performans 6lgliimii (sicil notu disinda)
yapilmaktadir.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Grafik 22. “Birimimiz bazinda performans degerlendirmemizi sistematik olarak
yapariz.” [fadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarim dagilimi

Grafik 23. <5018 sayili KMYKK ve biitgeleme sitemindeki degisiklikler ile ilgili yeterli
bilgiye sahibiz.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Grafik 24. “Stratejik planlama ve performans esash biitceleme konusunda mevzuat
acisindan yeterli bir altyap1 vardir” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin
dagilimi

Grafik 25. “Harcama yetkilileri ve gerceklestirme gorevlileri olarak sorumluluklarimiz
artmistir.” ifadesine yoneticilerin verdigi cevaplarin dagilimi

Grafik 26. “Biriminizin hizmet sunumunda proje bazli fayda maliyet analizleri
yapilmaktadir.” ifadesine yoneticilerin verdigi cevaplarin dagilimi

Grafik 27. “Biitceye esas teskil edecek faaliyetlerimizi maliyetlendirirken zorluklar
yasanmaktadir.” ifadesine yoneticilerin verdigi cevaplarin dagilimi

Grafik 28. “Yeni biitgeleme sistemimiz daha esnek yapidadir” ifadesine yoneticilerin
verdigi cevaplarm dagilimi

XIII



GIRIS

Kamu kesiminin yeniden yapilandirilmasi ¢aligmalari, gelismislik diizeyinden
bagimsiz olarak, tiim tilkelerin 6nemli glindem maddelerinden birisini olusturmaktadir.
1980°1i yillarda devam eden ve 90’11 yillarda hiz kazanan reform c¢alismalarinin hemen
hemen tiim {ilkelerde giindeme geldigi goriilmektedir. Kamu yOnetiminde artan
harcamalar ile buna bagl biitce acig1 ve yasanan mali krizler, siyasi istikrarsizlik ve
yolsuzluklarla birlikte gelen toplumdaki kamuya giiven yoksunlugu, artan haberlesme
ve teknolojik gelismeler 1s1ginda vatandasin artan hizmet talebi karsisinda kamu
kesiminin performans diisiikliigii gibi sebepler kamuda reform siirecini hizlandirmistir.

Tirkiye’de yasanan kamu yonetimi reformu siireci yolsuzluklar, ekonomik
krizler, insan kaynaklarindaki yozlasma, verimsizlik, artan toplumsal talep gibi i¢
faktorlerin yan1 sira AB miizakere siireci, IMF, Diinya Bankasi gibi uluslararasi

aktOrlerden de etkilenmistir.

Hizmetlerde vatandas odaklilik, hesap verebilirlik, yonetime katilma, yerinden
yonetim, saydamlik ve performansa dayali yonetim gibi unsurlar1 hedef alan kamu
yonetimi reformunun en énemli alanlarindan biri mali sistemimizde yapilan reform ve
diizenlemeler olmustur. Kamu mali yonetimi reformunun amaglar1 kaynak kullaniminda
etkinliginin artirilmasi, blitge acgiklarmin ve kamu bor¢lanma gereginin azaltilmasi,
hizmet kalitesinin yiikseltilmesi, yliriitme ve kamu kaynaklar1 tizerinde siyasi denetimin
ve sorumlulugun giliclendirilmesi, kamuda mali saydamligin saglanmasi ve politika

iiretimi ve yonetiminde hesap verme sorumlulugunun gelistirilmesidir.

Tiirkiye’de 2000’1i yillarin basindan baslayan mali sistemimizdeki yeniliklerin
ana unsurlar1 agagidaki gibi siralanabilir:

e Stratejik Planlama

e Performansa dayal ¢ok yilli biitgeleme

e Ekonomik ve mali analizlere uygun biitge kodlama sistemi

e Genel kabul gormiis muhasebe ilkelerine uygun tahakkuk esaslt muhasebe
e Nakit planlamasma dayali nakit yonetim sistemi

e Kapsaml ve seffaf bor¢ yonetimi



e i¢ kontrol

e i¢ denetim

e Dis denetim

e Mali yonetim bilgi sistemi

2003 yilinda onaylanan ve altyapisi olusturulduktan sonra 2006 yilinda kamu

kurum ve kuruluslarinda uygulanmaya baslanan kamu mali yonetimimizin belkemigini

olusturan 5018 sayil1 Kamu Yonetimi ve Mali Kontrol Kanunu ile de;

Mali yonetim ve biitgenin kapsami genisletilmistir.
Stratejik planlama ve performans esasl biit¢celemeye gegilmektedir

Orta vadeli harcama programi cercevesinde cok yilli biitcelemeye

gecilmektedir.
Hesap verebilirlik ve mali saydamlik saglanmaktadir.

Kaynaklarin  etkili ekonomik ve verimli kullanilmasi ilkesi

getirilmektedir

Kamuda muhasebe birligi saglanmakta ve mali istatistiklerin

yayimlanmasi 6ngoriilmektedir
I¢ kontrol sistemi kurulmaktadir
Ic denetim sistemi kurulmaktadir

Sayistay’in denetim kapsami genisletilmistir.

S6z konusu kanun ile TBMM’ye sunulacak biit¢enin kapsami genisletilerek

genel ve katma biitce yerine, genel biitce kapsamindaki idareler, 6zel biitceli idareler ile

diizenleyici ve denetleyici kurumlarin biitcelerini kapsayan merkezi yonetim biitcesi

hazirlanmaktadir. Ayrica kanun kapsamima merkezi yonetim biitgesine ek olarak; sosyal

giivenlik kurumlar1 ve mahalli idare biit¢eleri de alinmaktadir.

Kanunun 9. maddesinde kamu kurum ve kuruluslarmin stratejik plan yapma

zorunlulugu getirilmistir. Stratejik plan; kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli

amaclarmi, temel ilke ve politikalarmi, hedef ve Onceliklerini, performans 6lgiitlerini,



bunlara ulagmak i¢in izlenecek yontemler ile kaynak dagilimlarmi igeren plandir.
Biitcelerin; stratejik planlara dayandirilmasi, stratejik planlarda yer alan misyon, vizyon
ve stratejik amagclarla uyumlu olmasi, performansa dayali olarak hazirlanmasi,
performans gostergelerine gore degerlendirilmesi, performans denetimlerinin bu

gostergeler cercevesinde gerceklestirilmesi ve raporlanmasi esas alinmaktadir.

Performans esasl biit¢celeme fonlarm sonuglarla iliskilendirilerek tahsis edildigi
biitce sistemidir. Kamu idareleri kendilerine tahsis edilen kaynakla ne yapacaklarmi ve
hangi hedeflere ulasacaklarin1 gostererek biitcelerini hazirlayacaklardir. Diger bir
tanimla performans esash biitgeleme; performans yonetimi anlayisinin bir parcasi olup,
organizasyonun stratejik planinda yer alan misyon ve vizyonuna uygun olarak dnceden
belirlenmis amac¢ ve hedeflerine ulasmasin1 saglamak iizere, kaynaklarin tahsisini
amaclayan ve Onceden belirlenmis performans Olciitlerine gore, organizasyonun

amaglarina ulasip ulasmadiginin izlenmesini iceren bir biit¢eleme siireci yaklagimidir.

Mali Yonetim sistemimizde 5018 kamu mali yonetimi kanunu ile isaret edilen
kamu kurum ve kuruluslar: tarafindan hazirlanacak ii¢ temel dokiiman bulunmaktadir.
Bu dokiimanlardan ilki stratejik plan, ikincisi performans programi iigiinciisii ise
faaliyet raporlaridir. Performans programi bir kamu idaresinin program ddénemine
iliskin performans hedeflerini, bu hedeflere ulasmak i¢in yiiriitecekleri faaliyetler ile
bunlarin kaynak ihtiyacinit ve performans gostergelerini igeren programdir. Bir yillik
stire i¢in hazirlanan performans programlar: stratejik planlar ile biit¢e arasindaki iliskiyi
kuran temel aractir. Faaliyet raporlar1 {ist yoneticiler ve biit¢eyle ddenek tahsis edilen
harcama yetkilileri tarafindan hesap verme sorumlulugu gercevesinde her yil diizenli
olarak hazirlanan rapordur. Faaliyet raporunda idarenin mali bilgilerinin yani sira

performans bilgileri de yer almak zorundadir.

5018 kamu mali yonetimi kanunu ile mali saydamlik ve hesap verebilirlik ilkesi
saglanmaya caligilmaktadir. Mali saydamlik her tiirlii kamu kaynaginin elde edilmesi ve
kullanilmas1 ve sonuglarmma iligkin bilgilerin dogru ve zamaninda kamuoyuna
duyurulmasidir. Hesap verebilirlik her tirli kamu kaynaginin elde edilmesi ve
kullanilmasinda gorevli ve yetkili olanlarin, kaynaklarm etkili, ekonomik, verimli ve

hukuka uygun olarak elde edilmesinden, kullanilmasindan, muhasebelestirilmesinden,



raporlanmasindan ve kotiiye kullanilmamasi igcin gerekli dnlemlerin alinmasindan
sorumlu olmast ve yetkili kilinmis mercilere hesap vermesidir. Hesap verme
sorumlulugu, idari bir sorumluluktur. Hesap verme sorumlulugunun geregi, esas

itibariyle raporlamayla yerine getirilmektedir

Bu amacla kanunda:

e (Gorev, yetki ve sorumluluklarm agik olarak tanimlanmasi

e Kaynaklarin elde edilmesi, kullamilmasi, muhasebelestirilmesi ve
raporlanmasi siireclerinin belirlenmesi

e Kamu idarelerinin faaliyet raporu diizenlemeleri 6ngoriilmiistiir.

Kamu idareleri kamu kaynaklarmin etkili, ekonomik ve verimli harcanmasindan
dolay1 sorumlu tutulmuslardir. Bakanlar, Bagbakana ve Meclise karsi, list yoneticiler

bakana karsi, mahalli idareler ise meclislerine karsi sorumludurlar.

S6z konusu kanun ile kamu mali yonetim sistemimizde kamu idarelerinin orta
vadeli harcama programi igerisinde planlama ve biitgelendirme iligkisi kurulmustur.
Kamu idareleri bir yillik ve onu izleyen iki yil i¢in gelir ve gider tahminlerinden olusan
bir biitce hazirlamaktadirlar. Kamu idarelerinin yaptiklar1 islerin niteligi geregi
faaliyetlerin sonuglarin1 ancak birka¢ senede alabilmektedirler. Orta vadeli harcama
sistemi ve {i¢ yillik biitceleme teknigi ile faaliyetlerin biitge ile iliskisi dogru bir sekilde

kurulmaktadir.

Kanun ile i¢ kontrol ve i¢c denetim sistemi getirilmektedir. I¢ kontrol idarenin
amacglarma, belirlenmis politikalara ve mevzuata uygun olarak faaliyetlerin etkili,
ekonomik ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesini, varlik ve kaynaklarm korunmasini,
muhasebe kayitlariin dogru ve tam olarak tutulmasini, mali bilgi ve yonetim bilgisinin
zamaninda ve giivenilir olarak iiretilmesini saglamak {izere idare tarafindan olusturulan
organizasyon, yontem ve siire¢le i¢ denetimi kapsayan mali ve diger kontroller
biitiiniidiir. I¢ denetim ise kamu idaresinin calismalarina deger katmak ve gelistirmek
icin kaynaklarin ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarma gore yOnetilip
yonetilmedigini degerlendirmek ve rehberlik yapmak amaciyla yapilan bagimsiz, nesnel
giivence saglama ve danigmanlik faaliyetidir. Bu faaliyet, idarelerin yonetim ve kontrol

yapilar1 ile mali iglemlerinin risk yonetimi, yonetim ve kontrol siire¢lerinin etkinligini
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degerlendirmek ve gelistirmek yoniinde sistematik, siirekli ve disiplinli bir yaklagimla
ve genel kabul gormiis standartlara uygun olarak gerceklestirilir.” I¢ kontrol faaliyetleri,
stirekli ve sistematik bir sekilde ve idarenin yonetim sorumlulugu cergevesinde
yiiriitiiliir. I¢ kontrol sistemi yilda en az bir kez degerlendirilir ve alinmas1 gereken
onlemler belirlenir. I¢ denetim, sertifikali i¢ denetgiler tarafindan gerceklestirilir. I¢

denetim sistematik, stirekli ve disiplinli bir yaklasimla ger¢eklestirilir.

5018 sayili kanun ile Sayistay’in denetim kapsami genisletilmistir. Sayistay

sadece mali agidan degil ayn1 zamanda performans denetimi de yapabilecektir.

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu yukarida bahsedilen
unsurlar ¢ercevesinde kamuda kaynaklarin ekonomik, verimli ve etkin kullanilmasmni
amacglamaktadir. Ancak pratikte stratejik planlama ve performans esasli biitceleme isi
oldukca zor ve zahmetli bir istir. Kamu kurum ve kuruluslarimizda yogun bir bilgi
birikimini ve donanimli personel yapisin1 gerektirmektedir. Egitimden yoksun olma
durumu konunun 6neminin ve gerekliliginin yeterince kavranmamasma ve stratejik
planlama ¢alismalarinin sadece az sayida kisiyle yapilmasina ve yapildiktan sonra da
uygulamada dikkate alinmamasia sebep olmaktadir. Egitim eksikliginin yani sira
performansa dayali {icret sisteminin kurumlar tarafindan isletilmemesi diger bir eksik
nokta olarak goriilmektedir.

Bu calismanin temel amaci; stratejik planlama ve performans esasli biitcelemenin
kamu yOnetimimiz i¢in uygun bir ydnetim araci olup olmadigmnin incelenmesidir. Bu
dogrultuda stratejik planlama ve performans esasli biitcelemeye iliskin kavram ve yasal
cergevenin ayrintilariyla incelenmesi ve sistemin daha da iyilestirilmesi i¢in Oneriler
gelistirilmesi amaglanmaktadir.

Bu calismanin temel hipotezi;

HI: “Stratejik planlama ve performans esasli biitgeleme; kamu kurum ve

kuruluslarinda, kaynaklarin daha etkin, etkili, ekonomik kullanilmasi ve performansa

! Ust Yéneticiler icin i¢ Kontrol ve I¢ Denetim Rehberi, Maliye Bakanligi, Ankara, 2006,
http://icden.meb.gov.tr/mevzuat/Yeni%20Mevzuat/ust_yonetici_rehberi.doc, 2010
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dayanan bir ydnetim sisteminin yerlesmesine yardimci olacak faydali bir yonetim
teknigidir.

Calismanin alt hipotezleri ise sunlardir:

H2: “Yeni kamu yonetim sistemimiz sonu¢ odakli ve performansa dayanan bir
yonetim teknigidir.”

H3: “Kamu yonetim sistemimizde stratejik planlama ve performans esasl
biitcelemeye gecis siirecinde ve uygulama asamasinda sorunlar yaganmaktadirlar.

H4: “Kamu kurum ve kuruluslarinin stratejik planlama ve performans esasl
biitceleme konusunda {ist yoneticilerin konuyu sahiplenmesi, insan kaynaklarmna yatirim
yapmasi, egitim ve uzman destegi almast ve performans denetim sistemlerini
gelistirmesi ile sistemin basarili bir sekilde uygulanmasi miimkiin olabilecektir.

HS: “Yerel yonetimlerde sadece kurumsal stratejik plan yapmak yeterli degildir.
Mekansal boyutu i¢ine alan sehrin sektorel stratejik planinin yapilmasi gerekmektedir.

Calisma, stratejik planlama ve performans esashi biitcelemenin  kamu
kurumlarinda uygulanmasi agisindan Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nde yapilan
calismalarin incelenmesi ile smirlandirilmastir.

Calisma genel olarak yazin taramasi ile yiiriitilmiistiir. Calismada, stratejik
planlama ve stratejik yonetim konusundaki yazin taranmis, bu alanda yazilmis kitap,
makale ve sunumlar incelenmis ve konuyla ilgili internet kaynaklarmdan

yararlanilmistir. Pilot uygulama yazin gercevesinde analiz edilmektedir.

Calismanin birinci boliimiinde dncelikle stratejik planlama kavrami agiklanmaya
calisilmistir. Strateji ve stratejik planlama kavrami agiklanmis, stratejik planlamanin
Oonemi vurgulanmis, stratejik plan yapma siireci ve iilkemizdeki durum

degerlendirilmistir.

Ikinci boliimde stratejik planlar baz almarak hazirlanan performans esasl
biitgeleme sistemi anlatilmaya ¢ahsilmistir. Oncelikle kisaca biitceleme sistemlerinden
bahsedilmis ardindan performans esasl biitceleme unsurlar1 agiklanmigtir. Bu boliimde
ayni zamanda mali yonetim sistemimizi ilgilendiren kanun ve yonetmeliklere atiflarda

bulunulmus béylece yasal ¢erceve cizilmistir.



Uciincii  boliimde ise stratejik planlama ve performans esasl biitgeleme
konusunda kamuda yapilan ¢aligmalari, uygulamada aksayan yonleri ve gelistirme
alanlarmi tespit etmek amaciyla yerel yonetimde stratejik plan ve biitgeleme Ornegi
olarak Bursa Biiyiiksehir Belediye se¢ilmistir. Kurum kapsaminda gorev yapan sube
miidiirlerine (gerceklestirme gorevlileri) yonelik bir anket calismasi yapilmistir.
Calismada kurumdaki stratejik planlamaya yaklasim, insan kaynaklar1 kapasitesi, egitim
seviyesi, planlama ve biit¢celeme silirecinin ne sekilde isletildigi ve stratejik planlamanin
uygulamadaki zorluklarini tespit edebilecek nitelikte bir anket formu diizenlenmistir. Bu

calismanin sonuglar1 tigiincli boliimde yer almaktadir.



1. BOLUM

STRATEJIK PLANLAMA

1.1. STRATEJI VE STRATEJIiK PLANLAMA KAVRAMI
1.1.1. Strateji Kavram

Strateji terimi, Antik Yunancada anlami ordunun komutani olan strategoi
kelimesinden gelmektedir. Antik Yunan’daki her bir kabile her yil askerlerin idaresi i¢in
bir strategoi, yani komutan se¢mistir. Marathon (490 M.O.) savasinda strategoi
konseyin politik kararlarinda damigman olarak gorev almistir. Marathon savasinda
danigmanlig1 sirasinda ¢atigmalar1 kazanmak i¢in manevralara yonelik “taktik™ oneriler
yerine savaglar1 kazanmak i¢in “stratejik” Oneriler vermistir. Zaman igerisinde segimle
is bagma gelen resmi bir gérevli olmasindan dolayi strategoinin gorevi sivil konular1 da

icerisine almaya baglamistir.

Strateji kelimesinin askeri kdkeninden gelen bu bilgilere dayanarak stratejik
planlamanin her zaman “biiyiik resme” odaklandigmi sdylemek miimkiindiir. Stratejik
planlama uygulamalarinda odaklanilan alan {riinler veya ¢iktilar degil, sonuglar ve

neticelerdir.

Stratejinin literatiirde birgok tanimi mevcuttur. Ornegin George Steiner
“Stratejik Planlama” adli eserinde strateji teriminin igletme yazmima "bir rakibinin
mevcut veya ongoriilen eylemlerine karsilik olarak verilen yanit" olarak girdiginden
bahsetmektedir. Steiner, eserinde ayrica stratejinin ig diinyasinda ne anlama geldigi
konusunda bir fikir birligi olmadigini1 soylemektedir. Steiner tarafindan kullanilmis olan

bazi tanimlamalar? sunlardur:

e Strateji, list yonetimin kurum i¢in ¢ok biiyiik 6neme sahip eylemleridir.

% Nickols Fred, Strategy: Definitions and Meaning (Strateji: Tanimlar ve Anlamlar), 2000,
http://home.att.net/~nickols/strategy definition.htm, 13 Ocak 2010.
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e Strateji, temel yonlendirici kararlar anlamina gelmektedir yani ama¢ ve misyonu

ifade etmektedir.
e Strateji, bu hedeflere ulagmak i¢in kullanilacak 6nemli eylemlerden olusur.
e Strateji su soruya yanit verir: Kurum ne yapiyor olmali?

e Strateji su soruya yanit verir: Nereye ulasmak istiyoruz ve ulasacagimiz yere

nasil varacagiz?

Strateji teriminin tanimi konusunda bir karmasa mevcuttur. Yazinda birbirinden
farkli pek ¢ok tanim yer almaktadir. Tanimlarin ¢esitli olmasinin birgok sebebi olmakla
birlikte, 6nemli bir sebebi de 1920'lerde ortaya ¢ikan stratejik planlamanin giiniimiize
kadar degisen kosullara uyumlastirma ve zayif yonlerinin gili¢lendirilmesi amaciyla

degisime ugramis olmasidir.

“Stratejik planlamanin yiikselisi ve diisiisii” adli eserinde Henri Mintzberg3
insanlarm "strateji” terimini ¢ok c¢esitli anlamlarda kullandigindan bahsetmektedir.

Henri Mintzberg'e gore strateji terimi en ¢ok asagidaki dort anlamda kullanilmaktadir:
e Strateji bir plandir, bir “nasil” sorusudur, bir yerden bir yere ulasma aracidir.

e Strateji bir siire zarfinda gerceklestirilen eylemlerin diizenidir, siirekli olarak ¢ok

pahal1 iirtinler pazarlayan bir firma “iist u¢” stratejisi kullanmaktadir.

e Strateji bir pozisyondur; yani belli pazarlarda belli {irlin veya hizmetlerin
sunulmasina yonelik kararlar1 yansitir.
e Strateji bakis agisidir; yani vizyon ve yondiir.

Mintzberg’e gore strateji zaman igerisinde hedeflerin degisen kosullara uyma
egiliminden ¢ikar. Bu yiizden bir 6ngdriiden kaynaklanir ve belli bir hedefe odaklanir;

bu hedefe ise dikkatlice hazirlanmis planlarla ulagilir.*

Harvard Business Review dergisinin uzun yillar editorliigiinii yapan Harvard

Business School’dan Prof. Kenneth Andrews gore “Sirket stratejisi, sirketin hedeflerini,

® Mintzberg, H., The Fall and The Rise of Strategic Planning (Stratejik Planlamanm Yiikselisi ve
Diisiisii), Harvard Business Review, January-February 1994, s.107-114
4
a.g.e.



amaglarmi veya ideallerini gosteren veya belirleyen kararlardan olusan, bu hedeflere
ulagmak i¢in temel politikalar ve planlar olusturan ve sirketin yer alacagi alani ortaya
cikaran, sirketin olmak istedigi durumu yansitan ve paydaslarina, hissedarlarina,
calisanlarina ve misterilerine saglamak istedigi ekonomik veya ekonomi dis1 katkiy1

5”

gosteren bir yoldur™ demektedir.

Arnoldo C. Hax ve Nicolas S. Majluf® stratejinin en genis tanimlarindan birisini

yapmaktadir:
Arnoldo C. Hax ve Nicolas S. Majluf’a gore strateji;

1. Bir kurumun uzun donemli hedeflerini, eylem programlarmi ve dnceliklere gore

tahsis edilmis kaynaklarini belirler ve ortaya koyar;
2. Bir kurumun igerisinde yer aldig1 veya alacagi alanlari seger;

3. Bir kurumun sorumlulugu altinda bulunan her alanda uzun dénemli siirdiiriilebilir
bir avantaj saglamaya calisir; bunu bulundugu c¢evre igerisindeki tehlike ve

firsatlara ve kurumun kendi giiclii ve zayif yonlerine dogru bir sekilde yaklagarak
yapar,

4. En istten en alta tiim fonksiyonel seviyelerde birbirinden ayri idari gorevleri

tanimlar;
5. Uyumlu, birlestirici ve biitlinleyici bir karar alma yapisi olusturur;

6. Paydaslarma saglamayi amacladigi ekonomik ve gayri ekonomik katkilarin

Ozelliklerini belirler;
7. Kurumun stratejik niyetini ortaya koyar;
8. Kurumun ana gii¢lerini gelistirmek ve ilerletmeyi amagclar;

9. Kurumun siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajlarini elde tutabilmek i¢in maddi manevi

kaynaklarmi segerek kabiliyetini gelistirecek bir aragtir.

® Andrews Kenneth, The Concept of Corporate Strategy (Sirket Stratejisi Kavrami) 2. Bask1, 1980,
5.18-19.

® Hax, A. C. ve Majluf, N. S., The Strategy Concept and Process, A Pragmatic Approach (Kavram ve
Siireg Stratejisi, Pragmatik bir Yaklasim), Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 1996, s.14.
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Ozetle strateji kavramu ilk olarak askeriyede ortaya ¢ikmis ve daha sonra is
diinyasinda ve kamuda kullanilmaya baslanmigtir. Strateji, kurumlar1 bir amaca
yonlendirmektedir ve kurumlarin ulagsmak istedigi yere varmasi i¢in odaklanmasina
imkan saglamaktadir. Strateji igerisinde dort farkli mekanizma barindirir. Bunlardan ilki
ulasilacak sonucun belirlenmesidir. Ikincisiyse bu sonuglara ulasilacak stratejilerin
belirlenmesidir. Ugiinciisii taktiklerdir ve yani mevcut veya elde edilecek kaynaklarin
nihai ama¢ dogrultusunda nasil kullanilacagidir. Dordiinciisii ise kaynaklarin kendisidir.
Bu sekilde strateji ve taktikler kullanilacak yol ve elde edilecek sonug¢ arasindaki

boslugu doldurur.

Bir kurumun ulasacagi sonu¢ Yunancada hem politeia hem de polites yani devlet
ve vatandas kelimelerinin kokii olan politika ile iliskilidir. Bir kurumun ulagmak istedigi
sonu¢ tamamen yoOnetisim ile iligkiliyken bu sonuca ulagmak i¢in yapilacaklar yonetim
ile ilgilidir. Yonetimde bulunanlar bir kurumun ulagmak istedigi sonucun vatandaslar
tarafindan net olarak anlasilmasini saglamak ve ulasilacak sonucun akla uygun, etik ve

vatandaglarin yararina oldugunu gostermek durumundadir.

Tim bunlar 1s1g1nda bir kurumun stratejisinin hem yonetisim hem de yonetimin

alaninda oldugunu s6ylemek miimkiindjir.
1.1.2. Stratejik Planlama Kavram

Stratejinin tanimi iizerine birgok goriis vardir. Planlama ise nispeten daha agiktir.
Mintzberg’e gore "Planlama, istenilen bir sonuca ulagsmak i¢in kullanilan
bicimlendirilmis bir prosediirdiir ve kararlardan olusan entegre bir sistem olarak ortaya
cikar. Gelecegi degerlendirmek ve gelecegi kontrol etmeye calismak planlamanin
onemli  bilesenleridir.”’.  Gelecegin  kontrol edilmesi ise gelecege dogru
gerceklestirilecek yolculukta belli bir hedefe yoneltilmis ve sistemli olarak uygulanan

kararlarm alimmasini gerektirir.

Stratejik planlama, sonug lretebilecek stratejiler gelistirerek organizasyonel
performanst artirmak i¢in kullanilan siirekli bir siiregtir. Bir kurumun varmak istedigi

yere, kurumun mevcut durumunu degerlendirerek ve varilacak noktaya ulastirabilecek

" Mintzberg, a.g.e.
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yaklagimlar gelistirip uygulayarak ulasilmasini saglar. Planlama bir kurumun elde
etmek istedigi sonuca odaklandig1 ve kurumu belirlenen biiyiik hedeflere yonlendirdigi
Olciide stratejik hale gelir. Siirekli olarak ortak bir hedefe ve spesifik alanlara
odaklanmaya imkan sagladigi i¢in stratejik planlama bir kurum igerisinde yeni bir kiiltiir
olusturabilir ve sistematik degisim igin bir ara¢ haline gelebilir. Ister miidiir, daire
baskani, genel miidiir veya daha iist diizeydeki diger yoneticiler olsun her seviyeden
yonetici ve disaridan ortaklar onceliklerin belirlenmesi ve kurumun gidecegi yoniin

belirlenmesinde rol oynar.

Stratejik planlamaya iliskin Maliye Bakanligi tarafindan yapilan tanimlamada
"Kurumun, ilgili mevzuat ve benimsedigi temel ilkeler ¢er¢evesinde mevcut durumunu
gozden gecirerek gelecekte Ongordiigli (vizyonun gergeklesmesi i¢in) duruma
gelebilmesi i¢in amaglarini, hedeflerini ve bunlara ulagmayr miimkiin kilacak
yontemleri kaynak ihtiyaclari ile birlikte ortaya koyan ve gerceklesmelerin dlgiilebildigi

planlard1r8.” denmektedir.

Stratejik planlamanimn temelinde anahtar 6neme sahip karar verici ve idarecilerin
gorev aldiklar1 kurum i¢in gergekten neyin onemli olduguna yonelik tartismalar ve
tartigmalardan ¢ikan kararlar yatar. Bu tartigmalar, stratejik planlama siirecinin bir
kuruma saglayabilecegi ¢ok degerli degisimdir, ¢ilinkii bir¢ok kurumda anahtar 6neme
sahip karar vericiler ve farkli seviye ve fonksiyonlara sahip yoneticiler gergekte neyin
onemli oldugu konusunda tartigmak icin ¢ok sinirl firsatlara sahiptir. Anahtar 6neme
sahip karar vericilerle bircok yonetici siklikla bir araya gelse de genelde goriismeler

kurumun rutin isleri hakkindadir.

Stratejik planlama, kurumsal degisiklik yaratan karmasik ve siirekli bir siirectir.
Stratejik planlamaya iliskin asagida verilen 6zellikler basarili ve kapsamli bir stratejik

planlama siirecini tanimlar:

Stratejik planlama;

& T.C. Maliye Bakanlig: Strateji Gelistirme Bagkanligi, Maliye Bakanligi 2008—2012 Stratejik Plan
Calismasi Temel Bilgilendirme Belgesi, Agustos 2006,
http://www.sgb.gov.tr/Stratejik Y onetim/Stratejik%20Ynetim/Stratejik%20Planlama/Belgeler/Faydal A+%
20Belgeler/Stratejik%20Plan%20A alA+A [ ImasA+%20Temel %20Bilgilendirme%20Belgesi.pdf, 10
Ocak 2010, s.10
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e Gelecege yoneliktir ve ongoriilen gelecege odaklanir. Durumun 5-10 yil sonra
nasil olacagini degerlendirir. Kurumun gelecegini, ongdriilen gelecege tasimaya

calisir.

e Muhtemel alternatif gelecek Ongoriilerini ve ayrica dahili ve harici verileri

senaryolastirarak kapsamli bir sekilde analiz eder.

e Esnektir ve biiylik resme odaklanir. Kurumu bulundugu cevre ile esgiidiim
icerisine sokar, hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in bir ortam yaratir ve kurumun

varmak istedigi yere ulasmasini saglayacak yonii tayin eder.

e Dahili ve harici ¢evresi ve potansiyelini de dikkate alarak kurumu derinlemesine
analiz eder ve bu analize dayanarak avantaj elde etmeye calisir. Bu sayede
kurumlar, stratejik planlama siirecinde olusturulan misyon ve vizyonlari
cercevesinde, yeni yonelimler, olaylar, zorluk ve firsatlara cevap verme yetenegi

kazanir.
e Fikirlerle ortaya ¢ikan kalitatif bir siirectir.

e Devam eden siirekli 6grenilen bir siirectir, kurumsal diyaloga imkan saglar.

Kurumun diisiince ve ¢alisma yapismi degistirir ve 6grenen bir kurum olusturur.
1.2. STRATEJIK PLANLAMANIN ONEMi

Gilinlimiiziin  hizli degisen diinyasinda degisime uyum ve adaptasyonun
kurumlarin sahip olabilecegi en 6nemli gii¢lerden birisi oldugunu sdylemek yanlis
olmaz. Bir kurumun giicii belli 6l¢ciide degisen kosullara adaptasyon giiciinden gelir.
Stratejik diisiinebilmek ve stratejik planlar uygulamak bir kurumun degisen cevreye
hizla adapte olabilmesine imkan verir. Stratejiler bu anlamda degisimden kaynaklanan
belirsizlikler ve risklere kars1 kurumlar1 korumaktadir. Buna karsin bir kurumun strateji

yoklugu giiniimiiz kosullarinda kurumlarin basarisizliklarinin sebepleri arasindadir.

Stratejik planlama bir yandan bir kurumun degisen ortama uyum saglamasimi
kolaylastirirken bir yandan da degisimin parcasi olan bilimsel ve teknolojik gelismeleri

takip etme ve kullanma imkani verir.
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Stratejik planlama ayni1 zamanda kurum igerisinde stratejik ve sistematik
diistinme kiiltiirii de olusturur. Bu kiiltiir degisim ve belirsizlikler karsisinda kurumlarin
yon tayin etmesini kolaylastirir. YoOnetimin etkinligini arttiran stratejik planlama
yaklagimi yoneticilerin mevcut durumu daha etkin bir sekilde degerlendirmesini ve tiim
verileri degerlendirerek gelece§e yonelik etkin planlar yapmasini ve kurumlarm
kaynaklarmin optimum diizeyde kullanilmasini kolaylastirir. Bu konuda sirketlerle
gerceklestirilen bir arastirma stratejik planlama giiniimiizde 6zellikle sirketlerde ¢ok
yaygin olarak kullanildigin1  ve sirketler tarafindan tatminkar bulundugunu

gostermektedir.

ABD’nin lider yonetim damigmanlik sirketlerinden Bain&Company’nin, on iki
yildan beri geleneksel olarak yaptigir “Yonetim Araclari (Management Tools) Anketi”
stratejik planlamanin giiniimiizde yaygin olarak kullanilan bir yonetim araci oldugunu
gostermektedir. 2005 yilinda bes kitadan 960 biiyiikk sirket {lizerinde yapilan ve
sirketlerin en fazla kullandiklar1 yonetim araclarini ve kullanilan ydnetim araglarinin
tatmin diizeyini belirlemeye yonelik anketin sonuglari; stratejik planlamanin yiizde 79
kullanim siklig1 ve 5 puan iizerinden 4,14 tatmin diizeyi ile birinci sirada yer aldigini

gdstermektedir.’
Ozetle stratejik planlama yaklasimz:
e Stratejik diisiinmeyi,
e Gelecegin tayinini,
e Giinliik kararlarin gelecekteki sonuglarmni degerlendirmeyi,
e Alinan kararlarin uyumlu ve savunulabilir olmasini,
e Karar alma mekanizmalarmin genis kapsami degerlendirmesini,
e Kurumsal diizeyde 6nemli problemlerin ¢éziimiinii,
e Hizla degisen diinyaya adaptasyonu,

e Ekip ¢aligmasini ve uzmanlagsmayi gelistirir.

® Unaldy, H., Zirvenin Yol Haritas, Basar1 Yayimcilik, Istanbul, 2006, s. 19-20.
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Stratejik planlama yaklasimi ile bir kurum su sorulara cevap arar:

e Biz kimiz?

e Kapasitemiz ne/neler basarabiliriz?

e Hangi problemlere ¢6ziim getirmeye ¢alistyoruz?

e Yaratmak istedigimiz fark ne?

e Hangi kritik konulara ¢oziimler bulmaya ¢alistyoruz?

e Kaynaklarimizi nereye tahsis etmeliyiz? / dnceliklerimiz neler?

Yukaridaki sorulara cevap verilmesinin ardindan asagidaki sorulara cevap

verilebilir:
e Temel hedefimiz ne olmal1?

e Bu hedefe ulagsmak i¢in nasil organize olmaliyiz? Kim neyi ne zaman

gergeklestirecek?

Stratejik yonetim ve planlama yaklasimi oncelikle 6zel sektérde uygulanmaya
baslamustir. 1920’°lerde 6zel sektorde baslayan ve 50-60’11 yillarda popiiler bir yonetim
aract olan stratejik planlamanin kamu sektoriine girisi ancak 1980’lerde meydana
gelmistir. 1980’lerden bu giline diinyada kamu ydnetiminde de reform ve degisim
stirecleri baslamistir. Tim diinyada demografik hareketler, degisen degerler, vergi
limitleri, 6zellestirme, sorumluluklarin merkezi veya yerel hiikiimetlerin arasinda
degisime ugramasi, bilgi ve hizmete dayali ekonomilere ge¢is ve daha sayilabilecek
birgok faktorle beraber kamu kurumlarinin yer aldiklari ortam degisime ugramistir,

ugramaktadir.

Kamu kurumlarmin islev gosterdigi ortamlarda biiyiik degisimler yasanirken
kaynaklarda biiyiikk bir degisim yasanmamakta veya yasanan degisim daha fazla
kaynaktan ziyade azalma yoniinde seyretmektedir. Vergi miikellefleri hi¢ kuskusuz,
daha fazla vergi 6demek istememekle buna karsin kamu kurumlarmdan en iist seviyede
hizmet almay1 beklemektedir. Bu durumlarla basa ¢ikmak i¢in kamu kurumlar1 en az {i¢

konuda c¢aligmalidir: Birincisi paydaslarinin isteklerine cevap verebilmek amaciyla
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sorumlu olduklar1 alanlarda beklentileri en iyi sekilde izlemelidir. Degisen ortama ayak
uydurabilmek icin iyi stratejiler gelistirilmelidir. Ugiinciisii ise kararlar1 tutarli ve

savunulabilir bir karar alma siireci igerisinde gelistirmelidir.

Stratejik planlama kamu kurumlarinin yeni ortamlara kolay bir sekilde adapte
olmasmma imkan saglar. Kurumun dogasmi ve gidecegi yonii etkin olarak

sekillendirebilir.

Maliye Bakanligi tarafindan hazirlanan “2008-2012 Stratejik Plan Calismasi
Temel Bilgilendirme Belgesi” adli dokiimanda kamu agisindan Stratejik Planlamanin

beraberinde getirecegi faydalar su sekilde 6zetlenmistir™;
e Plan-program-biitce iliskisinin giiglendirilmesine yardimci olacaktir.

e Kamuda etkin bir yonetim ve harcama sisteminin kurulmasinda baslangic

noktasini olusturacaktir.

e Kuruluslarm belirli bir hedefe yonelik olmayan kisa vadeli ve anlik islerde
yogunlasmalar1 yerine, orta vadeli ve somut hedeflere dayali planlama

anlayigina sahip olmalarini saglayacaktir.

e Vizyon degerlendirmesi ile siirekli gelisme, yeni gelismelere gore kendini
yenileme, hizmet Kkalitesi, etkinligi ve g¢esitliliginin artirilmasi anlayisini

getirecektir.

e Performans gostergelerinin olusturulmasi zorunlulugu nedeniyle kuruluslarin her
tiirli planlama ve uygulama faaliyetlerini etkinlik, yerindelik, katilimcilik,
seffaflik ve hesap verme sorumlulugu ilkeleri dogrultusunda sekillendirmesini

saglayacaktir.
e Siireclere entegre olmus bir sekilde denetim ve izlemeyi kolaylastiracaktir.
e Sistematik veri toplama ve sonuclar1 analiz etme aliskanligin1 kazandiracaktur.

e Kuruluslarda katilimer yonetimi (yonetisim) gelistirecektir.

197.C. Maliye Bakanhig, a.g.e. s.6.
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Stratejik planlamanin 6nemini daha iyi kavrayabilmek icin Tablo 1°de geleneksel

kamu yOnetimi ve stratejik planlama yaklasimi ile ortaya konan yeni kamu ydnetimi

arasindaki farklar 6zetlenmistir.

Tablo 1. Yeni Kamu Yénetimin Geleneksel Kamu Yo6netimi Ile Karsilastirilmas

Geleneksel Kamu Yonetimi

Yeni Kamu Yonetimi

Sinirli is goren katkist

Azami is goren katkisi

Sabit ticret

Performansa bagli ticret

Girdi ve siire¢ kontrolii

Performans kontrolii

Karar akis1 yukaridan agagiya

Karar akis1 her iki yonde

Degerlendirme yukaridan asagiya

Degerlendirme her iki yonde

Biirokrat tipi yonetici

Girisimci yonetici

Mal ve hizmetlerde nicelik

Mal ve hizmetlerde kalite

Kitlesel tiretim

Farklilig1 esas alan liretim

Gii¢lii merkeziyet (merkezden
yonetim)

Yerellesme (yerel uygunluk, yetki genisligi)

Genis personel

Az sayida personel, daha ¢ok uzman

Kat1 yonetim

Esnek/katilimer yonetim

Yasal diizenlemelerle kural ve
normlari ayrintili belirlemek

Yasal diizenlemelerin sayica azaltilmasi ve sadelestirilmesi

Emir — komuta

Karar almaya ve yonetime katilma

Kamu otoritesine saygt

Vatandasin miisteri olarak goriilmesi, yurttas
gereksinmelerine duyarlilik

Klasik devlet muhasebesi ve biitge
sistemi

Yonetim muhasebesi, maliyet merkezleri, maliyet etkenligi,
maliyet-yarar orani, maliyetin geri dontisii

Kamu sektoriiniin kesin egemenligi

Ozel sektérden daha fazla yararlanma

Kaynak: Erkan Volkan, Kamu Kuruluslarinda Stratejik Planlama: Tiirkiye Uygulamas1 ve Kuruluglarda
Basariy1 Etkileyen Faktorler, Tiirkiye Istatistik Kurumu Matbaasi, Ankara, 2008, s.42
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1.3. STRATEJIK PLANLAMANIN TARIHSEL GELIiSiMi

1920’lerde Harvard Business School 06zel sirketler icin ilk defa stratejik
planlama metodojilerini tanimlayan Harvard Politika Modelini olusturmustur. Bu
modele gore “strateji” sirketi ve aktivitelerini belirleyen amaglar ve politikalar olarak
tanimlanmaktadir. Strateji bir sirketi bir arada tutan ortak akildir. Sirketler amag ve
politikalarmi olustururken sirket kaynaklarmni, idare yapisini, pazar bilgilerini ve sosyal
sorumluluklarmi bir araya getirip aynt amaca yoneltmeye caligir. Organizasyonel
yapilar stratejilere gore olusturulur ve uygun stratejilerin kullanilmast ekonomik

performansi arttirr',

1950’lerin  sonlarina dogru stratejik planlamanmn  odaklandigr alan
organizasyonel politikalar ve organizasyon yapilarindan sinai biiylime, pazar pay1 ve
risk yonetimi alanlarina kaymaya baglamistir. Stratejik planlama 50’ler, 60’lar ve 70’ler
boyunca 6zellikle sirketler i¢in ¢ok popiiler olmustur. Bu popiilerligin ardindan stratejik
planlama 10 yillik bir siire popiilerligini yitirmistir. 1990’lar stratejik planlamaya “bazi

6zel durumlar i¢in 6zel yararlari olan” bir siire¢ olarak yeniden hayat vermistir'?.

Stratejik planlama yaklagimlarinin evriminde ellilerden sonraki asama sinai
ekonomik modellerinin yaratilmasiyla sonug¢lanmistir, bu modellere gore stratejik
kararlar rekabet giicii iliskilerinin analizine gore almmaktadir. Yani miisterilerin ve
tedarikcilerin giicii ile ikame edilebilir {iriin ve hizmetlerden kaynaklanan tehlikeler,
pazara yeni giren sirketler ve sirketlerin rakipleri rekabet stratejilerinin belirlenmesinde

temel rol oynamaktadir.®

1960’lar boyunca stratejik planlama tiim biiyiik sirketler ve bazi kiigiik sirketler
icin standart bir yonetim modeli haline dontlismiistiir. 1960°larda Ansoff 6rgiitlerde uzun
vadeli planlamaya analitik yaklasimi getirmistir. Olaylar rasyonel ve analitik olarak
incelenmeye ve bu analitik diisiince sistemi sonucunda gelecek sekillendirilmeye

baslanmistir. Oncelikle, amaglarin belirlenmesi ve bu amaclara uygun stratejiler

11 Blackerby Phillip, Armed Forces Comptroller Magazine, vol. 39, no. 1 (Winter 1994), s.23-24.
12 Mintzberg, H., a.g.e., 5.108-114
13 Blackerby Phillip, a.g.e., 5.23-24.
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gelistirilmesi 6n plana ¢ikmaya baglamistir. Yeni analizlerde rakiplerin faaliyetleri,
diisiince tarzlari, olas1 kars1 tutumlar1 veya tepkileri de dikkate alinarak daha dinamik
bir analiz sistemi benimsenmistir. Rasyonel diisiince sistemi ile orgiitiin ¢evresi daha
ziyade pazarlara, miisterilere ve rakiplere odakli olarak tahmin edilmeye baslanmistir. **

1980’lerde stratejik planlama yeni yeni kamu kurumlar: tarafindan kullanilmaya
baslamistir. 1980’lere gelindiginde stratejik planlama orgiitiin dort duvari diginda neler
olup bittigini arastirmaya basladi. Uzmanlar stratejik planlamayr oOrgiitle cevresi
arasindaki iligkileri algilayabilecek sekilde yeniden diizenlemeye basladilar. Stratejik
planlama, ticari iliskilerde rekabet avantajin1 hesaplama ve kazanmayla ilgilenmeye
basladi. Buna karsin kamu ve kar amaci giitmeyen kuruluslarda stratejik planlama
calismalar1 ¢evreyi degerlendirip, boylece hedef kitlenin ihtiyaglarini tespit ve bunlari

tatmin etme yollar1 iizerine yogunlast1.'®

Kamu kuruluglar1 i¢in stratejik planlama 6zel sektére gore daha yeni bir
uygulamadir. Kamuda stratejik planlama literatiirii 1980°li yillarda gelismeye
baslamigtir. 1993 yilinda c¢ikarillan “Hiikiimet Performansi Sonuglar1 Kanunu”
(Government Performance Results Act-GPRA) ile kamu kuruluslari igin stratejik
planlama ABD’de resmi olarak kabul gérmiis ve uygulamasi yasal olarak zorunlu bir

yonetim araci haline gelmistir™.

“60’lar, 70’ler ve 80’ler boyunca stratejik planlama dis cevre analizi, risk
analizi ve SWOT analizi gibi yOntemlerle sirketlerin planlama stratejilerinin

gelistirildigi bir metot olarak kullanilmigtir.*”

1950°1i yillar boyunca stratejik planlamada temel model olarak SWOT analizi
kullanilmistir. 1960°larla birlikte stratejik planlamaya kalitatif ve kantitatif modeller

girmigtir. 1980°lerin baginda paydas degeri modeli ve Porter modeli standart haline

Y Ulgen, H., Mirze, S., Kadri, isletmelerde Stratejik Y®6netim, Literatiir Yayinlar1 No: 113, Istanbul,
2004, s.36

% Can, T., Kamu Kuruluslar1 i¢in Stratejik Planlama, Yayimlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Gazi
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, 1996, s. 15-16

¢ Erkan Volkan, Kamu Kuruluslarmda Stratejik Planlama: Tirkiye Uygulamas: ve Kuruluslarda
Basariy Etkileyen Faktorler, Tiirkiye Istatistik Kurumu Matbaasi, Ankara, 2008, s.1.

17 Stavros, J., Cooperrider, D., ve Kelley, D. L., Strategic inquiry > appreciative intent: Inspiration to
SOAR: A new framework for strategic planning (Stratejik sorgulama > degerbilir niyet: SOAR’1n
ilham kaynagi: Stratejik planlama igin yeni bir ¢erceve). AlPractitioner, 2003, s.10-29.
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gelmistir. 1980’lerin tiimii boyunca stratejik ama¢ ve temel yetenekler ve pazara
odaklanmis firmalar stratejik planlamaya hakim kavramlar olarak kalmistir. 1990’11

yillarda ise stratejik planlama ile dngériilen firma déniisiimleri olmustur.™®

Stratejik planlamanin yeni modelleri degisime adaptasyon, esneklik ve stratejik
diisinme ile 6grenen organizasyonlara odaklanmistir. “Stratejik ceviklik™ stratejiden
daha 6nemli hale gelmeye baslamistir ¢linkii bir kurumun basaris1 kendisini siirekli
dontistiirmeden ¢ok dogru stratejiyi uygulayip uygulamadig: ile alakalidir. Stratejik
olarak cevik olmak kurumlarm stratejilerini degisen cevreye gore degistirmelerine

imkan vermektedir.®

1980’lerin ortalarma kadar 6zel sektor tarafindan kullanilan stratejik planlama
kamu alaninda da uygulamaya baslandiktan sonra miisteriler, pazarlama, sanayi
gelisimi, pazar payi, risk yonetimi gibi kamunun yabanci oldugu kavramlar1 da kamu

icerisine getirmeye baglamistir.

Bu dénemde bir¢ok iilkede kamu yonetimi kars1 karsiya kaldigi bir¢ok sorunun
¢Ozlimiine yonelik yeni yaklasimlar benimsemistir. Hukuksal, yapisal ve yonetsel
bozukluk ve eksikliklerden kaynaklanan sorunlar1 geleneksel yollarla ¢dzemeyen
kurumlar farkli yaklasimlar1 degerlendirmeye baslamistir. Kamu kurumlarinin
programlari arasindaki dahili ve harici uyumsuzluklar, degisen sartlara uyum sorunlari,
smirli kaynaklar ve hukuksal, yapisal ve yonetsel bozukluk ve eksikliklerden
kaynaklanan sorunlar1 geleneksel yollarla ¢ozemeyen kurumlar yillardir 6zel sektor

tarafindan basar1 ile kullanilan stratejik planlama yaklagimina yoneltmistir.

Maliye Bakanligi tarafindan hazirlanan “Stratejik Plan Calismasi Temel

Bilgilendirme Belgesinde;

“Diinyada ve iilkemizde yasanan hizli degisimler, sorunlari gegici tedbirlerle zamana
yaymak yerine etkili ve kalict ¢oziimler iiretebilmek amaciyla kamu kurumlarini, uzun donemli
onlemler almaya zorlamakta ve etkili bir kamu yonetimi igin stratejik diigiinmenin, stratejik

kararlar almamin ve stratejik yonetim siireclerinin gelistirilmesini gerekli kilmaktadwr. Bu

¢ Gouillart, F. (1995, May-June). The day the music died. Journal of Business Strategy, s. 14-20.,
http://intranet.onec.go.th/world_ed/history.html
Yag.e.,s. 14-20
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degisim ve gelismenin beraberinde getirdigi sorumluluklar, kamu yonetiminde yeni arayislari
gilindeme getirmigtir. Kamu kurumlarmmin temel amaci hizmet iiretmek ve tiretilen hizmetin en iyi
sekilde sunumunu saglamak oldugundan hizmet sunumunu kolaylastiracak etkin strateji ve
yontemlerin gelistirilmesi giintimiiziin siirekli degisen ortami igerisinde kamu agisindan
zorunluluk arz etmektedir. Ozellikle son yillarda kamu yénetiminin yeniden yapilanmasi
cercevesinde kamu kurumlarimin daha etkin ve verimli bir yapiya kavusturularak hizmetin
kalitesinin arttirilmast amaglanmakta ve cesitli yasal diizenlemeler ile hukuki bir temel

olusturulmaya calisilmaktadir” *° denmektedir.
1.4. STRATEJIK PLANLAMA SURECI

Stratejik planlama siireci on hazirlik gerektiren karmasik ve zaman alici bir

stirectir.

Stratejik planlama tek bir sefer gerceklestirilen bir ¢calisma degil, devam eden ve
dort asamadan olusan bir siirectir. Stratejik planlamanin temel asamalar1 sekil 1. de
gosterilmektedir. Kurumlar stratejik planlarin1  olustururken gelecegi  gorme,
degerlendirmeler yapma ve bir planlama siirecini planladiktan sonra uygulamaya hazir
olmalidir. Bunlarm ardindan planlama baslayabilir. Stratejik planlama i¢in kritik 6neme
sahip bir konu planin isleyisini idare etmek, yonetmek ve izlemektir. Stratejik planin
aktif ve gilincel olmasmi saglamak icin revize etmek gerekebilir. Tiim siire¢ boyunca

planmn siirekli olarak paylasilmasi kritik 6neme sahiptir.**

20T C. Maliye Bakanligy, a.g.e., s.2.

?! Elizabeth Frizsell, Mary O’Brien, Lynda Arnold, Strategic Planning for Child Welfare Agencies
(Cocuk Saglik Kurumlari i¢in Stratejik Planlama), National Child Welfare Resource Center for
Organizational Improvement Edmund S. Muskie School of Public Service University of Southern Maine,
Ocak 2004, s.3.
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Sekil 1. Stratejik Planlamanin Temel Asamalar

Hazirlik

Reﬁtme Planlama

Uygulama

Kaynak: Elizabeth Frizsell, Mary O’Brien, Lynda Arnold, Strategic Planning for Child Welfare
Agencies (Cocuk Saglik Kurumlar i¢in Stratejik Planlama), National Child Welfare Resource Center for
Organizational Improvement Edmund S. Muskie School of Public Service University of Southern Maine,
Ocak 2004, s.3.

Stratejik Planlama bir kurum igerisinde farkli bircok kisiyi bir araya
getirdiginden ve basarili olmasi i¢in kurum igerisinde sahiplenilmesini gerektiginden
stratejik planlama asamasina gegmeden 6nce hazirlik ¢alismalar1 yapmay1 gerektirir. Bu
hazirlikk ¢alismalar1 temel olarak planlama c¢alismalarmin sahiplenilmesinin
saglanmasini, planlamay1r yapacak organizasyonun olusturulmasimi, ihtiyaglarin

tespitini, ¢aligma planmin ve hazirlik programinin yapilmasini kapsar.

Basarili bir stratejik planin karakteristik 6zellikleri sunlardir:?
1. Onceliklerin belirlenmis olmast.
2. Onceliklerin belirlenmesi planin  degisen ihtiyag veya kaynaklara gore
degistirilmesine imkan verir.
3. Planin basarilabilir, o0lgiilebilir ve hassas olmasi Onemlidir. Planin
hazirlanmasinda az isi 1iyi yapmanin birgok isi kotli yapmaktan daha iyi olacagi
unutulmamalidir. Plan icerisindeki hedefler 6l¢iilebilir olmali ve sonuglanacagi

stireler belirlenmis olmalidir.

%2 Strategic Planning, Report 3 (Stratejik Planlama Raporu 3), Best Practices, Foundation for
Community Association Research, 2001, s.11
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4. Plan esnek ve degisen kosullara cevap verebilir olmalidir. Stratejik planlar birer
yol haritasidir, bu yolda beklenmeyen krizler, yeni firsatlar veya kaynaklarda
olusabilecek degisiklikler ortaya ¢ikabilir.

5. Plan kisa ve basit¢e anlagilir olmalidir. Karmasik planlarin kullanimi azalacaktir,
bu yiizden stratejik plan dokiimanlarmin en 6nemli hedeflere odaklanmis olmasi
gerekir.

6. Stratejik planlar sadece basarilmasi umulan hedeflerin yer alacagi belgeler
degildir. Stratejik planlarda yer alan tiim hedeflerin bagarilmas1 gerekir.

7. Stratejik planlar bir sona ulasilmasi i¢indir, igin sonu degildir. Stratejik plan
hedefe ulastiracak bir siiregtir, hedefin kendisi degildir.

8. Stratejik planlar yasayan belgeler olmalidir. Stratejik planlarin kapsadigi donem
tamamlanmadan yeni donemler stratejik planlara eklenerek planin yasamina

devam etmesi saglanmalidir.

Maliye Bakanlig1 tarafindan hazirlanan stratejik plan ¢alismas1 temel

bilgilendirme belgesinde hazirlik ¢caligsmalari i¢in su asamalar ongoriilmiistiir:

Hazirlik Programlzg:

e Stratejik planlama ¢aligmalarinin,

e Kurumun mevcut durumu gézetilerek zaman planlamasmin yapilmasini,

e Busiirecte izlenecek yol ve yontemlerin belirlenmesini,

e Planlama ¢aligmalarina dahil olacak kisilerin ve gorevlerinin tanimlanmasini,

e (Calismalar srrasinda ihtiya¢ duyulacak egitim, danigsmanlik, beseri ve teknik
kaynak ihtiyaglarinin tespit edilmesini,

e (Calismalar siiresince hangi arastirmalara ve verilere gereksinim duyulacaginin
ve bunlarm kimler tarafindan saglanacagma karar verilmesini igeren ve planlama
caligmalarina baglanmadan hazirlanan programdir.

e Kisaca stratejik planlama ¢aligmalarinin planlanmasidir.

Stratejik planlama g¢ercevesinin tanimlanmasi diyagrama donistiiriildiigiinde su

sekildedir.

2 T.C. Maliye Bakanligy, a.g.e., s.10.
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Sekil 2. Stratejik Planlama Cercevesi

Sonug almacak
onemli alanlar

Eylem Dahili
= Sonuglar

Planlamasi

Kaynak: Janet Shapiro, Strategic Planning Toolkit (Stratejik Planlama Arag Kiti),
http://www.civicus.org/new/media/Strategic%20Planning.pdf, ss.28, 2010

Stratejik planin sahiplenilmesi basarinin temel sartlarindandir. Stratejik planin
belli bir birim veya grubun bir sorumlulugu olarak goériilmemeli kurumun tiim
calisanlar1 tarafindan paylasilmali ve kurumsal olarak sahiplenilmesi saglanmalidir.
Burada bir 6nemli konu da {ist yonetimin stratejik plan ¢aligmalarini desteklemesi ve

olusturulan plani sahiplenmesi ve bunu kurum igerisinde ¢alisanlar1 ile paylasmasidir.

Stratejik planlama c¢aligmalar1 kurumun en iistiinden en altina kadar tiim personel
dahil edilerek katilimci bir yaklasimla gerceklestirilmelidir. Bu kapsamda katilimc1
yaklagimla hazirlanacak plan icin gorev alacak birim veya kisilerin planlama

stirecindeki rolleri ve sorumluluklar1 tanimlanmalidir. Stratejik planlama ¢aligmalarinda
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koordinasyonu saglayacak koordinator bir birime ihtiyag vardir. Bu birim plam
hazirlamak yerine calismalarin dogru bir sekilde ilerlemesine destek olacak diger
birimler arasinda bilgi akisin1 saglayacak veya toplant1 organizasyonu ve benzeri pratik

konularda koordinasyonu iistelenecektir.

Stratejik plan calismalarinda bir diger 6nemli gbérev kurumun iist yoneticisine
diismektedir. Kurumlarin st yoneticileri planlama caligmalarin1 desteklediklerini
gostermeli  ve gerceklestirilen calismalarda yonlendirici  olmalidir.  Planlama

calismalarinin icerisinde yer almalhdir.

Stratejik planlama calismalarinin uygulamalarinda gorev alacak bir stratejik
planlama ekibinin olusturulmas1 gerekmektedir. Stratejik planlamanin biitiin
asamalarinda 6nemli rol {istlenecek olan planlama ekibinin her bir liyesi gérev yaptigi
birimi temsil edebilmelidir, ¢aligmalara etkin olarak katilmali, yeterli bilgi ve birikime
sahip olmali ve planlama caligmalar1 kapsaminda yiiksek bir motivasyon seviyesine
sahip olmalidir. Olusturulacak ekip kurumun temel birimlerini temsil edebilecek yapida
ve farkli seviyelerde yoneticilerden olusmalidir. Ayni zamanda farkli uzmanlik
alanlarina sahip kisilerin bulunmasi stratejik planlama agisindan olumlu bir katki
yaratir. Bir diger odnemli husus ¢aligma siiresince stratejik planlama ekibinin tiyelerinin

degismemesidir.

Hazirlik caligmalar1 kapsaminda kurumun ihtiyaglari tespit edilmeli ve stratejik
planlama faaliyetlerine baslamadan Once eksiklikler giderilmelidir. Bu ihtiyaglar
stratejik planlamaya yonelik egitim ihtiyaclari, rehberlik/danigsmanlik ihtiyaci, veri

ihtiyact ve mali kaynak ihtiyaci olabilir.

Son olarak ¢alismalarin kesintisiz ve programli devam edebilmesi igin bir zaman
programi yapmak gerekir. Zaman programimda hazirhik g¢aligmalar1 dahil planlama

calismalarinin agamalar1 ve sonuclanacagi tarihler belirlenmelidir.

Hazrrlik asamasindan sonra planlama asamasma gelinecektir. Bu asamada
oncelikle mevcut durum tespiti, ardindan vizyon, misyon ve degerler bildirimi, stratejik
oncelikler, amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi, bu amag¢ ve hedeflere ulastiracak proje ve

faaliyetlerin ortaya konmasi yer alacaktir. Uygulama asamasinda faaliyet ve projeler
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hayata gecirilecek

sonuglari

da performans

gostergelerine

baglh

olarak

degerlendirilecektir. Stratejik planlama yonetim siirecine iliskin 6zet bilgi tablo 2’de yer

almaktadir.

Tablo 2. Stratejik Planlama Yonetim Siireci

* Plan ve Programlar

* Paydas Analizi

* GZFT Analizi

* Kurulusun varolus gerekgesi

« Temel Ilkeler

* Arzu edilen gelecek

* Orta vadede ulasilacak amaglar

* Spesifik, somut ve dlgiilebilir hedefler

* Amag ve hedeflere ulasma yontemleri

* Detayl1 is planlar
» Maliyetlendirme
* Performans programi

* Biitgeleme

* Raporlama

* Karsilagtirma

* Geri besleme

+ Olgme yontemlerinin belirlenmesi
* Performans gostergeleri

* Uygulamaya yo6nelik sonuglarin

izlenmesi ve degerlendirilmesi

Devlet Planlama

Kaynak:

Teskilati,

DURUM ANALIZi

MISYON VE ILKELER

VIZYON

AMACLAR VE HEDEFLER

STRATEJILER

FAALIYETLER
VE
PROJELER

[ZLEME

PERFORMANS OLCME VE
DEGERLENDIRME

Kamu Idareleri Igin

http://www.sp.gov.tr/documents/SP-Kilavuz2.pdf, 14 Ocak 2010, s.5.

Stratejik  Planlama

Neredeyiz?

Nereye ulagmak istiyoruz?

Gitmek istedigimiz yere nasil
ulasabiliriz?

Bagsarimizi nasil takip eder ve
degerlendiririz?

Kilavuzu,
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1.4.1. Mevcut Durum Analizi

Mevcut durum analizi stratejik planlama siirecinin ilk adimidir. Bu adimda
Kurum “neredeyiz?” sorusuna yanit vermeye ¢alisir. Mevcut durumun analiz edilmesi
kurumun kendisini daha iyi anlamasi ve sahip oldugu kaynaklari, eksik yonlerini veya
cevresinde olusan olumlu veya olumsuz gelismeleri gormesine imkan saglar. Mevcut
durum analizi stratejik planlama caligmalarin saglkli bir sekilde yiiriitiilmesini ve

dogru sonuglar alinmasini saglayacak dneme sahiptir.

Durum analizinde kurumun o giine kadar olan gelisimi, yasal yiikiimliliikleri ve
uygulanan mevzuat, faaliyet alanlar1 ve sundugu iirlin veya hizmetler, kurumun

paydaslari, kurum i¢i analiz ve dis ¢evre analizi konular1 degerlendirilir.
1.4.1.1. Kurumun gelisim siireci ve sorumluluk alanlar

Kurumun o giine kadar olan gelisimi kapsaminda kurumun ne zaman ve ne
amagcla kuruldugu, yasanan kurumsal de§isim ve doniisiimler derinlemesine incelenir.
Daha sonra kurumun yasal mevzuata gore sorumluluklari tespit edilir. Bu sorumluluklar
sonraki asamalarda faaliyet alanlarmin ve misyon bildiriminin hazirlanmasinda

kullanilir.
1.4.1.2. Faaliyet alanlar1 ve sunulan iiriin veya hizmetler

Kurumun faaliyet alanlar1 ile sundugu iirlin veya hizmetlerin belirlenmesi kritik
asamalardan bir tanesidir. Bu asamada sunulan iiriin ve hizmetler kurulusun
organizasyon semasi kullanilarak gruplandirilmalidir. Bu sayede faaliyet alanlar1 ve

sunulan {iriin veya hizmetler toplu bir sekilde degerlendirilebilir.
1.4.1.3. Paydas analizi

Katilimer yaklagim stratejik planlamanin basarisi i¢in kritik 6neme sahiptir.
Katilimer bir yaklasim kullanilarak hazirlanmis olan stratejik planlar stratejik planin
uygulanma sansimi arttiracaktir. Paydas analizi sayesinde paydaslarla etkili bir iletigim
kurulur, paydaslarin beklentileri belirlenir, paydaglarin kurum ile ilgili goriisleri alinarak

kurumun giiglii ve zayif yonleri hakkinda fikir edinilir.
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Ruairi Brugha ve Zsuzsa Varvasovszky gore “Paydas analizi ilgili aktorlerin
davranis sekillerini, niyetlerini, birbirleriyle olan iliskilerini, giindemlerini, ¢ikarlarmi
ve sunabilecekleri kaynaklarin karar alma siireclerini etkileyebilecek yonlerini ortaya
¢ikarmak i¢in kullanilabilir. Elde edilecek bilgiden paydaslarmn idaresi i¢in stratejilerin
olusturulmasinda, kararlarin uygulanmasinin kolaylastirilmasinda veya politikalarin
anlagilmasinda ve ileride alinacak politik kararlarin fizibilitesinin yapilmasinda

faydalanabilinir.?*”

Paydas analizinin bir bagka 6nemi de kurumun hizmet veya iiriinlerini sundugu
paydaslarin ihtiyaglarinin belirlenmesi stratejik planmn bu dogrultuda hazirlanmasma
imkan verir. Bu ylizden mevcut durum analizinde kurumun {iriin veya hizmetleri ile
ilgili, kurum faaliyetlerinden olumlu veya olumsuz olarak etkilenen tiim kisi, grup ve
kurumlarin belirlenmesi gerekir. Paydaslar i¢ paydaslar, dis paydaslar ve yararlanicilar
olarak smiflandirilabilir. I¢ paydaslar kurum icerisinde yer alan calisanlar veya
yoneticilerdir. Dis paydaslar ise kurum ile iliskide ve kurumu etkileyen kisi, grup veya
kuruluslardir. Yararlanicilar ise kurumun ortaya c¢ikardigir {iriin ve hizmetlerden

yararlananlardir.

Paydas analizinin yapilmasi i¢in kullanilan bir¢ok yontem mevcuttur; bunlardan
bazilar1 ¢ok basit metotlar icerirken bazilar1 ise hem veri hem de analitik acidan
zengindir. Ornegin Brinkerhoff yaklasimmda programlarin idaresi icin kullanilan
araglardan yararlanilir. Bu yaklasim sayesinde bir hedefin gerceklestirilebilmesi icin
paydaslardan neler saglanmasi gerektigi tizerine odaklanilir. Paydaslardan elde edilmesi
gereken ihtiyaglar Ornegin finansman, fiziksel girdiler, politik destek, onay, kamu
destegi, teknik destek gibi konularda olabilir. Metotta paydaslar tanimlanir ve kontrol
ettikleri kaynaklara, hedeflerle iligkili olarak ilgi alanlarina ve 6nem derecelerine gore
smiflandirilir. Daha sonra tiim girdiler bir matris igerisinde Ozetlenir. Bu yaklasimda
hangi paydasm neye sahip oldugu kolaylikla goriilebilir fakat hangi kaynagmn planin

hedeflerinin gergeklestirilmesine ne derece 6neme sahip oldugu goriilmemektedir.

# Ruairi Brugha ve Zsuzsa Varvasovszky, Health Policy and Planning (Saghk Politikalar: ve
Planlama); 15(3): 239-246, © Oxford University Press 2000,
http://heapol.oxfordjournals.org/cgi/content/abstract/15/3/239, 14 Ocak 2010
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Honadle ve Cooper yaklasimina gore paydaslar ve birinci derecede onemli
aktorler bir matris icerisinde yatay olarak siralanir. Matrisin dikey yaninda ise
paydaslarin etki edebilecegi veya ¢ozliim saglayabilecegi problemler yazilir. Bu matrisin
bir zayif yonii paydaslarin gosterilen problemi gercekten ¢dzme yeteneginin belirtilmesi
fakat ¢oziip ¢dozmeyeceginin belli olmamasidir. Bir baska zayif yoni ise matriste

paydasin probleme karsin bir ilgisinin olup olmadiginin gosterilmemesidir.

Gamman’in yaklagim1 daha tanimlayict ve analitik olarak cok kapsamlidir.
Gamman’m paydas analizine iligkin yaklagiminda hem paydaslar listelenmekte hem de
goreli onemleri ve ilgi ve hedefleri gosterilmektedir. Fakat Gamman’in yaklasimindaki
bir sorun biiyiik sayilarda paydaslarin oldugu analizlerde ka¢ paydasin veya grubun
analizde yer alabilecegidir. Gamman analizin eksiksiz olmasi i¢in belirgin gruplar
disinda da herhangi bir karardan etkilenme ihtimali (ihtimal gerceklesse de
ger¢eklesmese de) bulunan organize olmamis veya belirsiz paydaslarin da dikkate
almmas1 gerektigini diisiinmektedir. Genis kitleleri etkileyen kararlar dikkate
almdiginda paydaslarin  sayismin asir1  miktarlara ulagabilecegi ve analizin

gergeklestirilmesini zora sokacagi asikardir.

Paydas analizi ile ilgili bir bagska yaklasim Lindenberg ve Crosby tarafindan
gelistirilmistir. Bu yaklagimda hazirlanan matriste her bir gruba iligkin bilgiler grubun
cikarlari, elinde tuttugu kaynaklar, kaynaklar1 kullanma kapasiteleri ve grubun plandaki
herhangi bir amaca yonelik pozisyonu yer almaktadir. Matris doldurulurken gruplarin
bir amagcla ilgili 6zel ¢ikarlarinin ne oldugu belirlenmelidir. Diger bir bilgi de paydas
grubunun elinde tuttugu kaynaklarin amag¢ i¢in ne Olclide ve ne siiratle
kullanilabilecegidir. Matrise girilecek bir diger bilgi grubun herhangi bir hedefe yonelik
bakis agisidir. Bir grup bir amacm karsisinda olabilir veya amaci destekleyebilir. Bu
yaklasim Gamman’m yaklagimma benzemekle birlikte sadece belirgin paydaslari

matrise dahil etmektedir.?®

% Benjamin L. Crosby, Stakeholder Analysis: A Vital Tool for Strategic Managers (Paydas Analizi:
Stratejik Idareciler igin Hayati Oneme Sahip Bir Arag), Technical Notes, A publication of USAID’s
Implementing Policy Change Project, No.2 March 1991 s.1-3.
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Bazi kurumlar i¢in paydas sayis1 planlama ¢alismalarmin gerceklestirilmesini
zora sokacak kadar c¢ok olabilir. Bu yiizden paydaslarin Onceliklendirilmesi
gerekmektedir. Onceliklendirme paydaslarin her bir paydasm kurumun faaliyetlerini ne
derece etkiledigi ve kurumun faaliyetlerinden ne derece etkilendigi dikkate alinarak
gerceklestirilir. Paydaslarin Onceliklendirilmesinin ardindan paydaslar kurumla olan
iligkilerinin belirlenmesi amaciyla degerlendirilir. Bu asamada hangi paydasin kurumun
hangi faaliyeti veya hizmeti ile iligkili oldugu, kurumdan beklentileri, kurumun faaliyet
veya hizmetlerini ne sekilde etkiledigi veya etkilendigi ortaya ¢ikar. Son olarak
paydaslarin goriis ve Onerileri alinir. Paydas goriis ve Onerilerinin alinmasinda bir¢ok
yontem kullanilabilir, paydaslarin sayisi, durumu, yeri gibi bir¢ok faktér dikkate
almarak anketler, toplantilar, miilakatlar ve benzeri yontemler paydas goriislerinin

toplanmasi i¢in kullanilabilir.
1.4.1.4. Kurulus i¢i analiz ve dis ¢cevre analizi

Stratejik planlama calismalar1 i¢in gelistirilmis bir¢ok yontem vardir. Tipik
olarak {i¢ asamali bir yontem kullanilmaktadir:*®
e Durum — mevcut durumun degerlendirilmesi ve mevcut duruma nasil
ulagildiginin saptanmasi.
e Hedef — amag¢ ve hedeflerin (ideal durum olarak da tanimlanmaktadir)
belirlenmesi.

e Yol —amag ve hedeflere gotiirebilecek yolun ¢izilmesi.

Diger bir alternatif yaklagim:
e Hazirlama — ulasilmak istenen ideal imaj veya istenen nihai durum nedir?
e Gorme — Bugiinkii durum nedir? idealle arasindaki mesafe ne kadardir ve sebebi
nedir?
e Diisiin — Ideal durum ve bugiinkii kosullar arasindaki mesafeyi kapatmak igin
hangi spesifik eylemlerin gerceklestirilmesi gerekir.

e Planla — Aktivitelerin yapilabilmesi i¢in hangi kaynaklara ihtiya¢ vardir?

% Strategic Planning (Stratejik Planlama),
http://en.wikipedia.org/wiki/Strategic_planning#Methodologies, 11 Ocak 2010
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Bir diger yaklagima gore stratejik planlama su metotla gerceklestirilir:
e Vizyon — Vizyonun tanimlanmasi, amag ve hedeflere sahip misyon bildiriminin
olusturulmasi
e SWOT — Hedefler dikkate alinarak bir analizin gerceklestirilmesi
e Formiile etme — Hedeflere ulasabilmek i¢in eylem ve siireglerin planlanmasi
e Uygulama — Uzerinde anlasilan siireclerin uygulanmasi
e Kontrol etme — Durumu tamamen kontrol etmek i¢in uygulanan siiregleri izleme

ve siiregler hakkinda bilgi edinme

Kurulus i¢i analiz ve ¢evre analizinde kullanilabilecek temel yontemlerden birisi
SWOT analizidir. SWOT Analizi bir kurumun gii¢lii yonlerinin (Strenghts), zayif
yonlerinin (Weaknesses) ve karsilasilmasi muhtemele firsat (Opportunities) ve
tehditlerin (Threats) analiz edildigi bir metottur ve stratejik planlama g¢alismalarinda

siklikla kullanilmaktadir.

Neredeyse biitiin stratejik yonetim kitaplar1 stratejik analiz yontemi olarak
SWOT analizini temel alirlar (Orn. Miller ve Dess 1996; Pearce ve Robinson 1997;
Dinger 2003). Hatta biitiin strateji gelistirme siireci giliclii ve zayif yonler ile firsatlar ve

tehditlerin eslestirilmesi olarak bile algilanabilir (Ansoff 1965).%

SWOT terimi Ingilizce strenghts, weaknesses, opportunities ve threats
kelimelerinin bas harflerinden olusturulmustur. Literatiirde GZFT analizi olarak da
geemektedir. SWOT analizi bir kurumun amaglarinin belirlenmesi ve bu amaca ulasmak
icin sahip oldugu giiclii yonler, zayif yonler ve muhtemel tehdit ve firsatlarin
tanimlanmasini kapsamaktadir. Bu metodun literatiire Albert Humphrey tarafindan

kazandirilmigtir.?®

SWOT analizi ¢alismalar1 dncelikle ulagilmak istenen hedefin belirtilmesiyle
baglar. Ardindan gii¢lii ve zay1f yonler, firsat ve tehditler belirlenir:
e Giiglii yOnler: kurumun sahip oldugu ve hedefe ulasilmasmna yardimci

olabilecek ozellikler

" Erkan Volkan, a.g.e., s.14
28 Wikipedia, SWOT Analizi, http://en.wikipedia.org/wiki/SWOT _analysis, 15 Ocak 2010.

31


http://en.wikipedia.org/wiki/SWOT_analysis

e Zayif yonler: kurumun sahip oldugu ve hedefe ulagilmasina zarar verebilecek
ozellikler
e Frrsatlar: Hedefe ulagilmasinda yardimc1 olabilecek harici kosullar

e Tehditler: Hedefe ulasilmasini engelleyebilecek harici kosullar.

SWOT analizinin planlama siirecindeki diger asamalari etkileyebilecek verilerin

ortaya ¢ikmasii sagladigindan stratejik planlama yaklasiminin 6nemli bir pargasidir.

Stratejik planlama caligmalar1 sirasinda SWOT analizinin ardindan ulagilmak
istenen hedefin ulasilabilir olup olmadig1 veya hangi engellerin amaca ulasilmasini
zorlastiracag1 veya hangi giiclii yonlerin amaca ulasilmasinda yardimci olacagi ortaya

c¢ikar ve planlama i¢in 6nemli bir veri seti olusturur.
Kurulus ici analiz

Kurumsal analiz dis ¢evre analizinden farkli olarak kurum igerisinde ve
kurumun kontrolii altindaki egilimlerin ortaya konmasini kapsar. Kuruluslar daha ¢ok
basar1 sansma sahip olduklar1 firsatlardan etkin bir sekilde yararlanabilmek ig¢in
becerilerini ve smirlarmi1  bilmek durumundadir. Analizin gergeklestirilmesinde
kurumun yapisi, organizasyon sekli, birimlerin gorevleri ve gorevleri arasindaki
iligkiler, personelin sayisi, dagilimi, egitim diizeyi, karar alma siirecleri, gelenekler ve
degerler, teknolojik altyapi ve kaynaklar basta olmak {izere kurumun gii¢lii yonleri ile

zayif yonlerini ortaya koyacak tiim bilgiler dikkate almnir.

[¢ analizde kurulus igerisindeki durum aragtirilir:*®
o Kurulus kiiltiirii
e Kurulus imaj1
e Organizasyonel yap1
e Anahtar 6neme sahip ¢alisanlar
e Dogal kaynaklara erisim
e Deneyimler

e Operasyonel etkinlik

%% The Strategic Planning Process (Stratejik Planlama Siireci), NetMBA Business Knowledge Center,
http://www.netmba.com/strategy/process/, 15 Ocak 2010.
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e Operasyonel kapasite
e Mali kaynaklar

e Mevcut anlagmalar
Dis ¢evre analizi

D1s ¢evre analizi bir kurumun digindaki kosullarin incelenmesi ve bu kapsamda
kurulus i¢in tehdit veya firsat olusturan gelismelerin derinlemesine analiz edilmesini
kapsar. Giinlimiizde degisim hizli ve siireklidir. Kurumlar bu ortamda muhtemel
firsatlar1 avantaja ¢evirebilmek ve kontrolii digindaki tehditlerden korunabilmek i¢in dig
cevre analizi yapar. Analiz kapsamli yapilmali diinyadaki ve tilkedeki sosyal, ekonomik,
kiiltiirel, demografik veya politik tiim egilimlerin ortaya konmasi, kritik dneme sahip

egilimlerin kurumu ne sekilde etkileyebileceginin belirlenmesi gerekir.

D1s ¢evre analizinde iki yon vardir: bunlar tiim kuruluslar: etkileyen makro ¢evre
ve sadece belli kuruluslar1 etkileyen mikro ¢evre olarak adlandirilabilir. Makro ¢evre
analizinde politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik faktorler analize dahil edilir. Bu
metot PEST analizi olarak da adlandirilmaktadir. PEST terimi Politik, Ekonomik,
Sosyal ve Teknolojik dis etkenlerin ilk harflerini temsil etmektedir. Bu etkenler genelde

kuruluslarm kontrollerinin disindadir ve tehdit veya firsat olusturmalar1 miimkiindiir. >
1.4.2. Misyon, Vizyon ve Degerler Bildirimi

Misyon, vizyon ve degerler bildirimi stratejik planin basariya ulagsmasinda
biiyiik bir 6neme sahiptir. Misyon, vizyon ve degerlerin dogru olarak belirlenememesi
stratejik planin basarisiz olmasiyla sonuglanabilir. Kurumlar misyon, vizyon ve degerler
bildirimi ile ulagsmak istedikleri hedefe yonelik cerceveyi belirlerler. Bu asama ayni
zamanda kurumsal kimligin olugsmasma veya giiclendirilmesine de katkida bulunur.
Kurumsal kimlik sadece gorsel temalardan ibaret degil bir kurumun sorumluluk alani,
sorumluluk alaninda gosterdigi yaklasimlar1 da ihtiva eden bir biitiindiir. Bir kurumun
vizyon, misyon ve degerler bildirimini dogru bir sekilde ortaya koymasi o kurumun

kimliginin 6nemli bir parcasidir.

P ag.e.
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1.4.2.1. Misyon bildirimi

Misyon, bir stratejik planmn tiim bdliimlerinin temelini olusturur ve o kurumun
varolus sebebini ortaya koyar ve kimlere hizmet sundugunu, hangi alanlarda ¢alistigini,
hangi ihtiyaglar1 gidermek i¢in var oldugunu ve yasal sorumluluklarinin neler oldugunu

gosterir. Bu sebeple kurum igerisindeki tiim birimlerin katkisi ile olusturulmalidir.

Misyon bildirimi kisa ciimlelerle bir kurumun temel misyonunu paydaslarina ve
kamuya ifade edebilmelidir, misyon bildirimi bir kurumun yonetimi, ¢alisanlari, o
kuruma goniilli hizmet verenleri, dondrleri ve isbirliginde bulunanlar1 tarafindan

anlagilan ve desteklenen bir dizi fikirden olusmalidir. >

Misyon bildirimi “bir kurulusun diger kuruluslardan farkini ve kurulusun
aktivitelernin kapsamini gosterir...”, “Misyon bildirimi Oncelikler, stratejik planlar ve
yapilacak isler icin bir temel niteligindedir. Idari gdérevlerin ve idari yapilarm
tasarlanmasinda bir baslangi¢c noktasidir. Bir kurulusun neden var olduguna iliskin en

temel sebebi belirtir.”%?

“Misyon orgilitiin uzun vadeli yoniinii gosteren temel bir ifadedir. Gegerliligini
genellikle uzun siire korur. Degisen ¢evre sartlarma oOrgilitiin uyum saglamasini
engellememesi i¢in ayrmtilar1 icermeyen bir sekilde yazilir. Ancak, misyonun genel ve
degisen sartlara uyabilecek sekilde ifade edilme istegi onun yon ¢izme islevini yok

etmemelidir.”*

1.4.2.2. Vizyon bildirimi

Vizyon bildirimi kurumun ideal geleceginin ne oldugunu, kurum i¢in ve dist
paydaslar1 tarafindan nasil algilanmak istedigini ve kurum i¢in nasil bir gelecek
Ongoriildiigiinii ortaya koymaya calisir. Bu sorulara verilecek kapsamli yanitlarla

kurumun uzun donemli vizyonu ortaya ¢ikar. Vizyon kurum igerisindeki tiim birimler

1 Michael J. Allison, Jude Kaye, Strategic planning for nonprofit organizations: a practical guide and
workbook, John Waye & Sons, 2. Baski, 2005 — s.86.

%2 John A. Pearce ve Fred David, “Corporate Mission Statements: The Bottom Line”, Academy of
Management Executive, 1987, Vol 1 No.2, s.109.

* Erkan, a.g.e., .25
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arasindaki entegrasyonu kuvvetlendirir ve bu yiizden birgok birimden olusan kurumlar

icin biiyiik 6neme sahiptir.

“Vizyon bildirimi de misyon bildirimi gibi bir kurulusun amacini tanimlar fakat
vizyon bildiriminde kurumun degerleri 6n plandadir (degerler yapilacaklarin ne sekilde
yapilacagi gosterir). Vizyon bildirimi bir kurumun hem amaci hem de degerlerinden
olusur. Calisanlar i¢in nasil davranmalarinin beklendigi konusunda yol gostericidir ve
motive edicidir. Vizyon bildirimi paydaslarla paylasilir ve paydaslara o kurulusla nasil

calisabilecekleri konusunda yol gtisterir.”34

1.4.2.3. Degerler bildirimi

Degerler bildirimi kurumun sorumluluklarini yerine getirirken benimsedigi
felsefe, ilke ve standartlar1 tanimlar. Degerler bildirimi bir kurumun aldig1 kararlarin ve
sectigi stratejilerin belirlenmesinde temel alinir. Degerler bildirimi hazirlanirken
kurumun i¢ ve dis paydaslarina yonelik degerler, iiretilen hizmet ve {iriinlerin kalitesine
yonelik degerler ve kurumun karar alma ve yonetim siireclerine yonelik degerler

belirlenir.

Degerler bildirimi olusturmak>

1. Degerler bir kurumun kiiltiiriindeki temel oncelikleri tanimlar, bunlara o
kurumun tiyelerinin 6ncelikleri ve kurum igerisinde nasil davrandiklar1 da
dahildir. Degerler stratejik planlama i¢cin ¢ok Onemlidir. Plancilarin
kullanabilecekleri niyet ve yonii tarif eder.

2. Bir degerler bildiriminin olusturulmasi siireci kurum Kkiiltiiriine gore
degisiklik gdsterir, siiregler analitik ve mantiksal olabilecegi gibi yaratici ve
cok yonlii de olabilir.

3. Kuruma ait degerler olusturulurken miisterilerin, paydaslarin, ¢alisanlarin ve

toplumun degerleri de g6z Oniine alinir.

# Mission Statements & Vision Statements: Unleashing the power of purpose (Misyon ve Vizyon
Bildirimleri: Amacin giiclinii agiga ¢ikarmak), http://www.mindtools.com/pages/article/newLDR 90.htm,
12 Ocak 2010.

% Carter McNamara, Basics of Developing Mission, Vision and Values Statements (Misyon, Vizyon
ve Degerler Bildirimlerinin Temelleri), Authenticity Consulting, LLC. 1997-2008,
http://www.managementhelp.org/plan_dec/str_plan/stmnts.htm#anchor522740, 7 Ocak 2010
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4. Degerler olusturulduktan sonra kurumun tercih ettigi degerler ile gergek
degerleri (kurumun iiyelerinin davraniglari ile goriilen ve gercekte mevcut
olan degerler) arasindaki farklar goz ontine almnir .

5. Olusturulmasinin ardindan temel degerler stratejik plan igerisine dahil edilir
ve mevcut degerler ile dnemli goriilen ve kazanilmasi istenen degerler icin

eylemler olusturulur.
1.4.3. Oncelikli Stratejik Amac ve Hedeflerin Belirlenmesi

Oncelikli stratejik amaglar bir kurumun ©Oncelikle ulasmayr hedefledigi
sonuclardir. Amaglar tanimlanirken misyon bildirimi dikkate almir ve misyonun
gerceklestirilmesi i¢cin nelerin yapilmasi gerektigi ve elde edilecek sonuglari ortaya
koyar. Stratejik amaglarin belirlenmesinde olusturulan amaglarin kurumun misyonuna
katkida bulunmasi, misyon, vizyon ve temel degerlerle uyumlu olmasina Onem
verilmelidir. Amaclar elde edilecek sonuglar1 ifade etmelidir ve sonuglara ulagsmak icin
kullanilacak yollar1 tanimlamali ve hedefler i¢in bir altlik olusturmalidir. Bir kurumun
stratejik amaglar1 sadece dissal etkenlerde onemli degisiklikler olusmasi durumunda
degistirilir.

Hedefler ise belirlenen stratejik amaclarm alt amaglaridir. Elde edilecek
sonuglarm zaman dilimini, nitelik ve niceligini ortaya koyan 6l¢iilebilir tanimlamalardir.
Her bir stratejik amacin birden fazla alt amaci yani stratejik hedefi olabilir. Hedefler
tanimlanirken misyon, vizon ve temel degerler dikkate alinmali, belirlenmis amaca
ulagilmasii saglamali, sonucun ne kadar zamanda alinacagni ve sonucun nitelik ve
niceligine iliskin bilgileri gdstermelidir.

"Misyon ve vizyon bildirimleri 6rgiit i¢in genel bir yol ¢izmekle birlikte tam
olarak neyin, hangi diizeyde basarilmak istendigini ortaya koymazlar. Amag ve hedefler
ise Orgiitiin izledigi stratejiler sonucunda ulagmak istedikleri sonuclar1 daha net bir
bicimde ifade ederler. Amac¢ ve hedefler ulasilmak istenilen noktaya nasil

ulasilabilecegini degil ulasilmak istenen noktanimn ne oldugunu tanimlarlar.”*®

% Erkan, a.g.e., 5.26
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Oncelikli amag¢ ve hedeflerin belirlenmesinde ayrica alman sonuglarm kurumu
ama¢ ve hedefe ne 6lglide yaklastirdigini gosteren ve sonucu miktar, zaman, kalite ve
maliyet bagliklarinda tanimlayan performans gostergelerinden, iretilen hizmet ve
iiriinlerin miktar olarak tanimlandig1 ¢ikt1 gostergelerinden, birim ¢ikt1 bagina girdi veya
maliyeti tanimlayan verimlilik gdstergelerinden, elde edilenlerin amag¢ ve hedeflere
ulagilmasinda ne derece basarili oldugunu gosteren sonug gostergelerinde ve
paydaglarin ulasilan sonuglardan ne derece tatmin oldugunu gosteren kalite

gostergelerinden yararlanilir.

Oncelikli amag¢ ve hedeflerin belirlenmesinde ayrica stratejiler olusturulur.
Stratejiler kurumun belirledigi amag ve hedeflere nasil ulasilacagini gosterir. Stratejiler
olusturulurken stratejik amac¢ ve hedeflere ulasmak icin neler yapilabilecegi,
karsilagilabilecek sorunlarin ¢6ziimii icin hangi yontemlerin izlenebilecegi, alternatif

yollar ve bu yollarin olumlu ve olumsuz yonleri ortaya konur.

SWOT analizinde ortaya konan gii¢lii yonler, zayif yonler, firsatlar ve tehditler
stratejilerin olusturulmasida yol gostericidir. Bu veriler kullanilarak kurumun karsi
karstya kaldig1 veya kalacagi zayif yonler veya tehditlerin etkilerin azaltilmasina
yonelik, zayif yonlerinden kaynaklanan etkileri azaltict ve beklenen firsatlardan daha
fazla yararlanmaya yonelik, kurumun giiclii yonlerini kullanarak tehditlerin sonuglarmi
azaltmaya yonelik ve kurumun gii¢lii yonlerini elde edilebilecek firsatlardan azami

Ol¢iide yararlanmaya yonelik stratejiler gelistirilebilir.

Oncelikli ~stratejik ama¢ ve hedeflerin belirlenmesinde son asama
maliyetlendirmedir. Maliyetlendirme olusturulan stratejik plan ile biit¢e arasinda bir
iliski kurar. Bu asamada kaynaklar da dikkate almarak amac¢ ve hedeflere yonelik
faaliyetler tarafindan ihtiya¢ duyulacak maliyetler ortaya ¢ikar. Bu asamada her bir
faaliyetin belirlenen stratejik ama¢ ve hedeflere katkida bulunup bulunmadig: tekrar

degerlendirilir ve katkida bulunmayan faaliyetlere stratejik plan igerisinde yer verilmez.

Gergeklestirilecek her bir faaliyete ait tahmini maliyetin toplami katkida
bulundugu hedefin tahmini maliyet toplamini1 gosterir. Her bir hedefin tahmini maliyet
toplam1 ise amaclarin maliyet toplammin ve tiim amaglarin tahmini maliyet toplamlar1

ise stratejik planin tahmini maliyetini ortaya ¢ikarir.
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1.4.4. izleme ve Degerlendirme

Izleme stratejik planlarin basariya ulasmasi icin 6nemli asamalardan birisidir.
Izleme siirecinde stratejik plan aktiviteleri takip edilerek raporlanir ve ilgililere
sunularak degerlendirilir. Degerlendirme faaliyetlerden elde edilen sonuglarin amag ve
hedeflerle ne 6l¢iide tutarl oldugunu gosterir. Bu kapsamda bir stratejik eylem planinin
olusturulmas: ve her bir eylemden sorumlu olan birimin belirlenmesi izleme ve
degerlendirme aktivitelerini kolaylastirmaktadir. Ayn1 zamanda hedeflerin Olgiilebilir
gostergelere sahip olmasi izleme ve degerlendirme faaliyetlerinin basarili olmasi i¢in
biiyiik 6neme sahiptir. Izleme ve degerlendirme siireci sonunda elde edilen veriler
hedeflere ve amaglara ne dlgiide ulasildigini ortaya koyar ve faaliyetlerin gelistirilmesi
ve lyilestirilmesi i¢in yardimci olur. Bir stratejik planin basarili olmasi icin izleme ve
degerlendirme temel &neme sahip bir siiregtir. izleme ve degerlendirmenin olmamas1 ve
hesap verme sorumlulugunun bulunmamasi stratejik planlarin uygulanmasi karsisindaki
en bilyiik engeller arasindadir. Izleme ve degerlendirme calismalar1 i¢in her bir hedefe

iliskin veriler ve istatistikler kullanilmaktadir.

15. TURKIYE'DE PLANLAMA YAKLASIMLARI VE STRATEJIK
PLANLAMAYA GECIS

Tirkiye'de planlama c¢aligmalar1 cumhuriyetin kurulmasindan giliniimiize kadar
degisen kosullar ve ihtiyaglarla beraber farkli farkli donemlerden gegmistir. Tirkiye’de
planlama deneyimi, temel olarak ii¢ siirecten olugsmaktadir. Bunlar “1930’larm Sanayii
Planlari; 1960-1980 yillar1 arasindaki Kalkimma Planciligi; 1990-2004 yillar1 Sirket
375

Temelli Stratejik Plancihiga ve Ug Yillik On Ulusal Kalkmma sistematigine gegis

olarak ifade edilmektedir.

Tiirkiye’de stratejik planlamanin kamunun giindemine gelmesi 12 Temmuz 2001
tarthinde Diinya Bankasi ile imzalanan “Program Amach Mali ve Kamu Sektorii Uyum
Kredi Anlagmas1 (PFPSALI)” ile olmustur. Anlasmanin gerektirdigi taahhiitler {i¢ farkl

alan ile ilgilidir. Bunlar:

%7 Ekiz, Cengiz ve Ali Somel, Tiirkiye’de Planlama ve Planlama Anlayisimn Degisimi, A.U. SBF-
GETA Tartisma Metinleri, No.81, Ocak 2005, s.1.
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e Makro ekonomik ¢ergeve;
e Bankacilik reformu;
e Kamu sektorii reformu’dur.

Taahhiitlerden ii¢linciisii, yani kamu sektorii reformu Kamu Harcama Y 6netimi:
Biitce Reformu’nu dolayisiyla stratejik planlama yaklasimini beraberinde getirmistir.

Halihazirda Stratejik Planlamay1 zorunlu kilan yasal diizenlemeler sunlard1r38:

e 5436 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile Bazi Kanun ve Kanun

Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmas1 Hakkinda Kanun
e 5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu
e 5216 Sayil1 Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu
e 5302 Sayili 11 Ozel Idaresi Kanunu
e 5393 Sayili Belediye Kanunu

Tiirkiye’de kamu kurumlar1 performans esash biitce ve stratejik planlama
calismalarma asamali olarak geg¢mistir. Calismalar 2002 yilinda baslamistir. ilk olarak
4726 sayil1 2002 Mali Y1l Biitce Kanunu’na gore Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanligi,
Sahil Giivenlik Komutanligi, Hazine Miistesarligi, Karayollar1 Genel Miudiirliigi,
Hacettepe Universitesi ve Ege Universitesi olmak iizere alt1 pilot kurumda faaliyet ve
proje bazinda ¢ahismalar yiiriitiilmiistir.>® Daha sonra ise 19/07/2004 tarih ve 2004/37
sayil1 2005 Yili Programi ve Mali Y1l Biit¢cesi Makro Cerceve Karari’na gore Tarim ve
Koyisleri Bakanligi, Devlet Istatistik Enstitiisii Baskanligi, Hudut ve Sahiller Saglk
Genel Miidiirliigii, Karayollar1 Genel Miidiirliigii, Hacettepe Universitesi, Denizli
Valiligi (i1 Ozel Idaresi), Iller Bankasi Genel Miidiirliigii ve Kayseri Biiyiiksehir
Belediyesi de dahil olmak {izere sekiz pilot kurumda kurumsal bazda stratejik planlama

ve performans esasli biitgeleme ¢aligmalar1 baglamistir.

% Kamuda Stratejik Yonetim, Devlet Planlama Teskilati, http://www.sp.gov.tr/mevzuat.html, 15 Ocak
2010.

% T.C. Maliye Bakanlig1 Strateji Gelistirme Baskanhgi, a.g.e., s.3.
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Bugiin yiiriirliikte olan 5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol

Kanunu’nun 9. Maddesinde:

“Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri
temel ilkeler cercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarini olusturmak, stratejik
amagclar ve Olciilebilir hedefler saptamak, performanslarmi onceden belirlenmis olan
gostergeler dogrultusunda 6lgmek ve bu siirecin izleme ve degerlendirmesini yapmak

amaciyla katilimc1 yontemlerle stratejik plan hazirlarlar.” denmektedir.

Tirkiye’de 2001 yilinda ilk kez giindeme gelen ve 2002'den sonra pilot
kurumlarda uygulanmaya baglayan stratejik planlama kamu kurumlar1 i¢in yeni bir
anlayistir fakat iilkemizde oOzel sektor i¢cin yeni degildir. Kuskusuz gecis siiresi
icerisinde bazi zorluklar1 da barindirmaktadir ve yeni anlayisin benimsenmesi ve
koklesmesi zaman alict olacaktir. Fakat 6zel sektor tarafindan uzun yillardir uygulanan

stratejik planlama yaklasimi sayesinde iilke igerisinde yeterli uzmanlik mevcuttur.

Bu boliimde strateji ve stratejik planlama kavrami, tarihsel gelisimi, stratejik
plan yapma siireci ve Tiirkiye’deki stratejik planlamaya gegis siireci anlatilmustir. Ikinci
bolimde ise, 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile 2003 yilinda
kamu kurum ve kuruluslarinda stratejik planlama esas aliarak uygulanmaya baslanilan

performansa dayali biitceleme konusu ayrintili bir sekilde anlatilmaya calisilacaktir.
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2. BOLUM

KAMUDA PERFORMANS ESASLI BUTCELEME

2.1. BUTCE SISTEMLERI

Biitce konusunda genellikle ortak bir tanim vermek oldukga giictiir. Ortak tanim
yerine, biitgenin daha ¢ok niteliklerine ve ilkelerine vurgu yapilarak, bir tanim vermeye
calisilir. Maliye literatiiriinde biitge ile ilgili bircok farkli tanim yapilmistir. Cataloluk’a
gore biitge Latince kokenli bir kelimedir. Latincede “bulga” kelimesinin karsiligi,
devletin gelir ve giderleri i¢in bir kab olarak kullanilan para cantasi “Money bag”, kamu
kesesi “public purse”, kiigiik deri canta, torba ve ¢cekmece anlaminda kullanilmakta, eski

<

Fransizcadaki “bouge “ ya da “bougette” kelimesiyle es anlam tasimaktadir. Bu
Ozelliklerden hareketle biit¢e; kamu ekonomisinde topluca 6deme yontemiyle sunulacak
olan kamu hizmetlerinin ve bunlarin maliyetlerinin karsilanmasi yollarin1 gosteren bir

vesika olarak tanimlanmaktadir.*
2.1.1. Klasik Biitce Sistemi

Klasik biitceleme sistemi temel olarak kamu kuruluslarini esas alir. Bu ylizden
orgiit biitgesi olarak da adlandirilmaktadir. Klasik biit¢eleme sisteminde biitce
Odenekleri, kamu hizmetlerinin nitelikleri gozetilmeden, hizmetleri sunacak olan

kuruluslarin ihtiyaglarma gére verilmektedir. **

" Cataloluk Cuma, Sifir Tabanl Biite Sistemi ve Tiirkiye’de Uygulanabilirligi, Seluk Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, Say1.16, Aralik 2006, Konya, s.231

*1 Oral Esin, Baz1 OECD Ulkelerinde Performans Esasli Biitce Uygulamalari, Gelisimi ve Tiirk Mali
Sistemi Acisindan Degerlendirme, Devlet Biitce Uzmanligt Aragtirma Raporu, Nisan 2005, Ankara, s.6
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Tablo 3. Klasik Biitce

Kurulus Milli Egitim Bakanlig1

Onceki Y1l Cari Y1l Sonraki Y1l
Cari
Sermaye

Transferler

Toplam XXX XXX XXX

Kaynak: Yildiz, Bahadir, Performans Yonetimi ve Biitceleme, Maliye Bakanligi, www.bumko.gov.tr

Ingiltere ve Fransa’da bigimlenen sistem, 20’nci yiizyilm sonuna kadar hemen
hemen biitiin iilkelere yayilmistir. Klasik biitgeleme sisteminde miimkiin oldugunca
kiiciik ve denk biitge savunulmaktadir. Bu dogrultuda kamu tasarrufu saglamak icin
cesitli ilkeler ve denetim sistemleri benimsenmistir. Bu ilkeler ve denetim anlayisi
tamamen mevzuata uygunlugu ongdérmektedir. Biitce 0deneklerinin mevzuata uygun
olarak kullanilmasi bu sistemde biiyiik 6nem tasimaktadir. Klasik biit¢celeme sistemini,
kamu hizmetlerinin niteligi, miktar1 ya da sonuglar1 ile ilgilenmeyen, kamu
Kurumlarinin ihtiyaglarini esas alan bir biitgeleme sistemi olarak tanimlamak
miimkiindiir. Birinci diinya savasi, arkasindan gelen 1929 ekonomik krizi ve ikinci
diinya savasi ile birlikte ekonomide goriilen gelismelere paralel olarak kamu maliyesi
anlayisinda da degisiklikler meydana gelmis, bu degisikliklerle birlikte klasik biitce

anlayis1 terk edilmistir. 42
2.1.2. Planlama Programlama Biitceleme Sistemi (PPBS)

PPBS, tam bir biitceleme sistemi olarak ilk defa 1961 yilinda ABD Savunma
Departmaninda uygulanmistir. Daha sonra tiim kurumlarda uygulanmaya baglamistir.

Kamu hizmetlerinin miimkiin oldugunca iyi bir sekilde sunulmas1 ve giderlerin etkin bir

2 Oral, a.g.e, 5.6
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sekilde yapilmasi planlama programlama biitceleme sisteminin  temelini

olusturmaktadir.

Planlama programlama biit¢eleme sistemini baglangicta program biitgeleme
sistemi olarak olusturulmustur. Program biit¢eleme sistemine gore 0denekler harcama
kalemlerine gore degil, planda belirtilen hedeflerin gerektirdigi hizmetler icin
ayrilmaktadir. Program biit¢e sisteminden daha sonra planlama programlama biitgeleme

sistemine gecilmistir. 43

Tablo 4. Program Biitce

Kurulus Milli Egitim Bakanligi

Onceki Y1l Cari Y1l Sonraki Y1l
Program Okul Oncesi Egitimde Okullasma Oranmin Arttirilmasi
Cari
Sermaye
Transferler
Toplam XXX XXX XXX

Kaynak: Yildiz, Bahadir, Performans Yonetimi ve Biitceleme, Maliye Bakanligi, www.bumko.gov.tr

PPBS siireci planlama, programlama, biitceleme ve sistem analizi gibi dort

asamadan olusmaktadir.

Coskun Can Aktan ve Kamil Tiigen planlama siirecini asagidaki gibi ifade
etmektedir:**
e Hiikiimetin genel amaglar1 belirlenerek bunlar kendi aralarinda 6nceliklendirilir.
e Amaclara ulasmak icin gelecekte takip edilecek alternatif yollardan sec¢im
yapilmak suretiyle uzun donemli program ve faaliyetler saptanmaktadir.
e Bu amaglar1 gergeklestirmek icin gerekli mali imkanlar tespit edilmekte ve

imkanlarin bu yolda kullanilmasi saglanmaktadir.

* Oral, a.g.e. 5.9
* Aktan, Tiigen, a.g.e. 5.207
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e Ayrica yapilan planlar siirekli gozden gecirilmekte ve sartlarda meydana gelen

degisikliklere uygun olarak gerekli diizenlemeler yapilmaktadir.

Programlama ikinci agamadir. PPBS’de program acgik ve belirli bir amacin
gerceklestirilmesine yararli iglemlerin tiimidiir. Program yapisi olusturulurken her
program gittikce daralan ve somutlasan birimlere doniisiir. Bunlarda faaliyetleri
meydana getirir. Ugiincii asama olan biitcelemede planlama yolu ile saptanan amagclara
ulasabilmek i¢in programlar arasinda kaynak tahsisi yapilmaktadir. Sistem analizi
asamasinda amaclarin, sonuc¢larin ve faydalarm nasil Gl¢iilebilecegi, sayisal analize
olanak saglamayan durumlarin nasil ele alinabilecegi ve farkli segeneklerin nasil
olusturulabilecegi analiz edilir.*® Ulkemizde ii¢ yillik bir hazirhk déneminin sonunda

1973 yilindan itibaren PPBS uygulamasina ge¢ilmistir.

Tablo 5.°de Rose’'un “OECD Ulkelerinde Sonu¢ Odakli Biitge Uygulamalari
(Results-Orientated Budget Practice in OECD Countries)” adli raporunda belirttigi

PPBS’ye iligskin avantaj ve dezavantajlarin karsilastirilmasi bulunmaktadir.

** Aktan, Tiigen , a.g.e. 5.210
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Tablo 5: Planlama Programlama Biitceleme Sisteminin Avantajlar: ve Elestiriler

Avantajlar

Elestiriler

ABD’den elde edilen kanitlar bu
yontemin en iyi somut, fiziksel varliklar
tireten kurumlarda ise yaradiginm
gostermektedir (ornegin ulastirma veya
ingaat ) bunun iki sebebi vardir: (1)
nicellestirmenin kolay olmasi ve (2)
kurumun teknik gegmisi olan birisi
tarafindan yonetilmesi. Basarili olan
kurumlar Planlama Programlama
Biitgeleme sisteminden 6nce CBS
(Capital Budget System: Sermaye Biitce
Sistemi) kullanmuistir.

Kurumlarin temel yon ve hedeflerini
sorgulamasini gerektirmektedir
Politikalarin belirlenmesi ve politik
siireclerin durumunu giiclendirmektedir
Etkinlik ve etkililigi arttirmaktadir
Harcamalarin kontroliiniin devredildigi
Kanada’da basarili bir sekilde
uygulanmistir, performans gostergeleri
ve etkinlik 6lgtimleri ile durumun

saptanmasi kolaydir.

Gergekten degisen bir sey yoktur

Biitce kararlarma etki etmemistir

Cok sayida basar1 Oykiisii yoktur
Ottowa’da ¢alisanlar elestirmistir, hafife
almigtir veya adapte olamamistir
Yasama organi tarafindan kendilerinin
oyuna getirilebilecegi bir idari yaklagim
olarak goriilmistiir

Sosyal programlar yiiriiten kurumlarda
¢ok az basarili sonug elde edilmistir
Departmanlar arasi ¢alismalarin zorunlu
oldugu alanlarda uygulanmasinin
imkansiz oldugu kanitlanmistir. Basarili
Planlama Programlama ve Biit¢celeme
icin idare ve kontroliin ac¢ik ve net
olmasi gerekmektedir

Biiyiik ve prestijli projelerde harcamalar
ongoriilememektedir

Standart tiretkenlik Olciileri olusturmak

zordur

Kaynak: Rose, Aidan, Results-Orientated Budget Practice in OECD Countries, Londra Universitesi,
Working Paper, 2003, 5.9

2.1.3. Sifir Tabanh Biitceleme Sistemi

Programlarin ve buna tahsis edilen Odeneklerin her yil yeniden goézden

gecirilmesi ve degerlendirilmesi gereken biitce sistemidir.
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Tablo 6. Sifir Tabanh Biitce

Kurulus Milli Egitim Bakanlig1
Onceki Y1l Cari Y1l Sonraki Y1l
Program Okul Oncesi Egitimde Okullasma Oranmmn Arttirilmasi
Odeneklerin Odeneklerin Odeneklerin
Aynen %10 %25
Devami Azaltilmasi Azaltilmasi
Cari
Sermaye
Transferler
Toplam XXX XXX XXX

Bu programin arzu edilen sonuglarmni anlatin:

Bu programin alternatifleri var mi1? Varsa litfen tanimlaym

Her bir 6denek diizeyi i¢in elde edilebilecek sonuglar1 6zetleyin

Eger bu program tamamen kaldirilsaydi sonuglari ne olurdu:

Kaynak: Yildiz, Bahadir, Performans Yonetimi ve Biitceleme, Maliye Bakanligi, www.bumko.gov.tr

“Sifir Tabanli Biitgeleme ” yeni bastan biit¢celeme sistemi olarak da bilinir. Biitce
genellikle yeni bastan sanki ilk kez biit¢e olusturuluyormus gibi hazirlanmaktadir. Sifir
tabanli biitcelemede harcamaci kurumlarin harcamalarinin gerekgelerini inandirict bir
bi¢imde ortaya koymaya zorlanmaktadir. Ayrica bu dairelerin fayda/maliyet analizlerini
yapmalar1 beklenir. Boylece hicbir analize tabi olmayan verimsiz harcamalar Oniine
gecilebilir. Sifir tabanli biit¢elemede yoneticiler, yapacaklari harcamalarm en kiiglik
ayrintisina kadar gerekgelerini hazirlamalar1 ayrica yapacaklar1 faaliyetleri karar

paketleri halinde sistematik bir analizle 6nem sirasmna gore sunmalar1 zorunludur.
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Boylelikle bu biitceyle gelecek yilin biitgesi, i¢cinde bulunulan veya ge¢mis yil

biitgelerine bagimli olmayan bir yapiya kavugmaktadir.

Kamunun genel ekonomide sahip oldugu ekonomik payr nedeni ile de Sifir
Tabanli Biit¢cenin uygulanmasi pek olasi goriilmemektedir. Ciinkii kamu ekonomisi
geregi pazarlanamayan, faydasi boliinemeyen ve dolayisiyla fiyatlandirilamayan mal ve
hizmetin iiretilmesinde gercek¢i maliyet analizleri yapilamayacagindan, Sifir Tabanli
Biitceleme bu duruma uygun diismeyecektir. Sifir Tabanli Biit¢celemenin veya herhangi
bir sistemin verimli bir bigcimde uygulanabilmesi asgariden de olsa, bu tiir sistemleri

hayata gecirecek vasatlarin olmasini gerekli kilmaktadir. *°

Performans ve program biit¢celeme sistemlerinin bir uzantisi olarak gelistirilmis
olan bu sistem 1970’lerde ortaya ¢ikmis ve yine A.B.D. biitgeleri 1978’den itibaren bu
biitceleme sistemine gore diizenlenmistir. Ancak kisa bir siire sonra genis capta

dokiiman ve biiyiik biiro ¢aligmas1 gerektirdigi icin Vazgec;ilmistir.47
2.1.4. Performans Esash Biitceleme Sistemi

Coskun Can Aktan performans esasl biitcelemeyi “kamu hizmetlerine yonelik
O0denek tahsisi yapilmadan Once ylriitiilecek her faaliyet ve programin
maliyetlendirilmesi ve ayrica yiiriitiilecek her faaliyet ve proje i¢in performans hedefleri
olusturulmasimi ongdren bir biitce sistemi™® olarak tanimlamaktadir. Daha kisa bir
tanim yapmak gerekirse kamu hizmetlerine 6denek tahsisinin ¢iktilar ve Ozellikle

sonugclarla iligkilendirilmesi esasina dayanan bir biitge sistemidir.

46 Cataloluk, Cuma, a.g.e, 5.241

" Oral, a.g.e., s.11

8 Aktan Coskun Can, Tiigen Kamil, Performans Esasli Biit¢eleme Sistemi, Kamu Mali Yo6netiminde
Stratejik Planlama ve Performans Esashi Biitceleme, (Editor: Coskun Can Aktan) Ankara, Seckin
Yaymlari, 2006, s.206
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Tablo 7. Performans Esash Biitce

Kurulus Milli Egitim Bakanlig1
Onceki Y1l Cari Y1l Sonraki Y1l
Program Okul Oncesi Egitim
Performans Okul o6ncesi egitimde okullasma oranini iilke genelinde ortalama
Hedefi %350’ye ¢ikarmak
Cari
Sermaye
Transferler
Toplam XXX XXX XXX

Kaynak: Yildiz, Bahadir, Performans Yonetimi ve Biitceleme, Maliye Bakanligi, www.bumko.gov.tr

Performans esashi biitceleme sisteminin diinyada ¢ok farkli uygulamalari
bulunmaktadir. Bu yiizden tek bir tanimi1 olmamakla birlikte, Maliye Bakanlig1 biitce
uzmani Esin Oral performans esasli biit¢celeme sistemini “Devletin politika dncelikleri,
amaclar1 ve hedeflerinin agik ve Olgiilebilir bir sekilde ifade edilerek kaynak
tahsislerinin bu hedefler ¢ergevesinde yapildigi, Devlet faaliyetlerinin bu amaglar ve
hedefler dogrultusunda siirdiiriildiigli, siirdiiriilen faaliyetler i¢in performans
gostergeleri belirlenerek, maliyetler ile elde edilen ¢ikt1 ve sonuglarin hedeflenen
sekilde gerceklesip gerceklesmediginin degerlendirildigi ve bu sayede performansin
Olciilerek  devlet  faaliyetlerinin  performansmnin  ortaya  konulmasmi  ve

9

degerlendirilmesini saglayan bir biitgeleme sistemi”*® olarak tanimlamustur.

Performans esasli biitceleme sistemi diinyada ilk defa 1950’1i yillarda Amerika
Birlesik Devletleri’nde yapilan reformlarla birlikte giindeme gelmistir. 195011 yillarda
uygulanmaya ¢aligilan bu yaklasim biitgeleme icin performans bilgileri liretilmesini ve
ABD Federal biitce siirecinin girdi odakli olmasindan ¢ok, girdilerden iiretilen ¢iktilara

da odaklanmasini gerektirdigini ortaya koymustur. Performans esasl biitceleme, 1949

* Oral,a.ge.s.7
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yilinda ABD yiiriitme organmin bir pargasi olan Hoover Komisyonu tarafindan genis
caplt bir sekilde uygulanmasi yoniinde destek verilince daha fazla 6nem kazanmaya

baglamigtir.>

Amerika Birlesik Devletlerinde performans esasli biitgeleme sistemine gegis
yoniinde caligmalar yapilmasina ragmen, bunlar dnceleri biitgeleme sisteminde temel bir
degisiklik olarak algilanmamistir. Zaten bu konuda yapilan caligmalarda basarili
olmamistir. Devlet faaliyetlerinin maliyeti hakkinda yeterli bilgileri saglayamayan
yetersiz muhasebe sistemleri, karar alicilarin tretilen bilgileri kullanma konusunda
isteksiz davranmalar1 ve performans 6lciitleri olusturmanin zorluklar1 gibi sebeplerden
dolay1 sistem zamani bosuna tiiketen bir sistem olarak goriilmiistiir.”® Daha sonra bu

sistem gelistirilmemis ve program biitgeleme sistemine bir doniis yasanmustir.

Eriiz, “Yeni Mali Yonetim Yapisinda Performans Esasli Biitceleme” adh
makalesinde 1980’11 yillarin sonlarinda Yeni Zelanda ve Avustralya, 1990’11 yillarda
Isve¢, Amerika Birlesik Devletleri, Finlandiya, Ingiltere, Danimarka, Hollanda, Kanada
ve Fransa, 2000°1i yillarin baslarinda ise Avusturya, Isvi¢re ve Almanya’nm performans
esasl biitcelemeye gecis yoniinde diizenlemeler yaptigini belirtmistir.>> 1990’larda
Amerika Baskan Yardimcist Al Gore baskanlhiginda devletin yeniden yapilandirilmasi
calismalar1 baslatilmigtir. ABD’de 1993 yilinda kisa adi GPRA olarak bilinen
“Government Performence Results Act” yiiriirliige konulmustur. ABD’de 50 eyaletin
47’sinde halen performans esasl biitce uygulanmaktadir. Ulkemizde de 2003 yilinda
yiirlirliige konulan 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu uyarinca
program biitceleme sisteminden performans biitceleme sistemine gecgis siireci
baslamistir.

Performans esasli biit¢e sisteminin 6zellikleri sdyle sualayabililriz:53

*Diamond, Jack, “From Program to Performance Budgeting: The Challenge for Emerging Market
Economies”, IMF Working Paper, WP/03/169,2003, s.4

*'Diamond, a.g.e. .6

*2 Eriiz, Ertan, “Yeni Mali Ydnetim Yapisinda Performans Esasli Biitceleme”, Maliye Bakanligi,
Biitge ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, 20. Tiirkiye maliye sempozyumu, Pamukkale Universitesi ,
2005, s.61

*% Aktan, Tiigen, a.g.e, 5.207
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1. Giderler maas ve icretler, satin alimlar seklinde degil; fonksiyon, program,
faaliyet ve proje seklinde sinirlandirilir.

2. Satin aliman girdiler yerine devletin yaptig1 islere ve bunlarin sonuglarina 6nem
verilir.

3. Faaliyet ve projelerin maliyetlendirilmesi yapilir. Hesaplar, maliyet muhasebesi
ilkeleri ¢ergevesinde ayrintili olarak ortaya konur.

4. Fayda maliyet analizi, maliyet-etkinlik analizi gibi karar verme tekniklerinden

yararlanilir.

Asagida yer alan sekilde biitge tiirlerinin etkinlik ve uygulama zorlugu agisindan
karsilastirmast yer almaktadir. Klasik biitce uygulanmasi en kolay ancak etkinligi en
zayif biitge iken sifir tabanli biit¢e uygulamasi en zor ancak en etkin kaynak kullanimina

sahip biitce tiiriidir.

Sekil 4. Biitce Tiirleri Kaynak Etkinligi ve Uygulama Zorlugu Karsilastirmasi
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5 & Sifir Tabanli

=t

[oa
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z Performans
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o

<

Z N

<

<

v KOLAY ZOR
UYGULANMASI

Kaynak: Yildiz, Bahadir, Performans Yonetimi ve Biitceleme, Maliye Bakanligi, www.bumko.gov.tr
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2.2. PERFORMANS ESASLI BUTCELEME
2.2.1. Performans ve Performans Gostergeleri

Performans Ol¢timii, bir kurumun kullandig1 kaynaklari, {irettigi tiriinleri ve
hizmetleri, elde ettigi sonuglar:1 takip etmesi i¢in diizenli ve sistematik bigimde veri
toplanmasi, bunlarin analiz edilmesi ve raporlanmasi siireci olarak tanimlanir.
Performans Olgiimii, kurumun onceden belirlenen stratejik amaglar1 ve hedefleri
dogrultusunda ne kadar ilerleme gosterdiginin, kurumun giiclii ve zayif yonlerinin ve
kurumun gelecekteki onceliklerinin belirlenmesine yardimci olur. OECD genis anlamda
performans yonetimini; performans bilgileri iiretilmesi, bu bilgilerin degerlendirilmesi,
performansin izlenmesi ve performansin raporlanmasi olarak aciklamaktadir.
Performans yOnetiminde, performans hedefleri ve amaclar1 tanimhdir, yoneticiler
yonetsel esneklige sahiptir, olusturulan hedef ve amaclara ulagsmak icin performans
Olgtiliip raporlanmaktadir ve ulasilan sonuglar devlet faaliyetlerinin finanse edilmesi ile
kamu ydnetiminde bir 6diil ceza sisteminin yiiriitilmesinde kullamlmaktadir. >

Performans Ol¢iimii ile gergeklestirilmek istenen nihai ama¢ kamusal mal ve
hizmetlerin kalitesinin arttirilmasidir. Performans oOl¢timii  etkin hesap verme
sorumlulugunun gergeklestirilmesine yardimci olur. Bir kurumun stratejik amacg ve
hedefleri ile performans hedeflerinin ne 6l¢iide yerine getirildigini gosterir. Bu nedenle
performansin Ol¢iilmesi yoluyla hesapverilebilirligin saglanmasi i¢in uygun bir zemin
saglanmis olmaktadir. Performans 6l¢iimiiniin diger bir islevi de yaptirim amaciyla
kullanilmasidir. Performans Olgiimiine dayanilarak degerlendirme yapilmasit ve bu
degerlendirme sonuglarina gore iyi performansin ddiillendirilmesi ve kotii performansin
cezalandirilmasi miimkiin olmaktadr.>®

Maliye Bakanligi Performans Esasli Biitceleme Rehberinde “performans
Ol¢limii, performans gostergeleri araciligiyla gergeklestirilir” demektedir. Yine ayni

rehberde performans gostergeleri, kamu idarelerince stratejik amag¢ ve hedefler ile

** OECD, Policy Brief, Public Sector Modernization : Governing for Performance, October, 2004, 5.5
% Yenice, Ebru, Kamu Kesiminde Performans Olgiimii ve Biitce iliskisi, Sayistay Dergisi, say1 61,
5.58-59
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performans hedeflerine ulagsmak amaciyla yiiriitiilen faaliyetlerin sonuglarint 6lgmek,
izlemek ve degerlendirmek i¢in kullanilan araglar olarak tanimlanmaktadir. %

Performans gostergelerini asagidaki gibi incelemek miimkiindiir.
2.2.1.1. Girdi Gostergeleri

Bir devlet kurumunun veya bir kurumun idarecisinin bir ¢ikti veya sonug
alabilmek icin sahip olduklaridir. Girdiler sunlardan olusabilir: c¢alisanlar, fonlar,

ekipman, tesisler, elde edilen mallar, malzemeler veya hizmetler, is siirecleri, kurallar,

vb.*’
2.2.1.2. Cikt1 Gostergeleri

Hiikiimet kurumlarinin vatandaslara, igsyerlerine ve/veya diger hiikiimet kurum
ve kuruluslarma sagladigi mallar veya hizmetlerdir. Ornek olarak Maliye Bakanligmim
bir ¢iktis1 aylik mali performans raporlarmin ve yillik mali bildirimlerin yapilmasi
olabilir. Cikt1 gostergeleri kurumun tirettigi nihai mal ve hizmet miktarina iligkin bilgi
saglar. Cikt1 gostergeleri belirlenirken ara ¢iktilar degil, sadece nihai ¢iktilar g6z oniine

alinir, %8

2.2.1.3 Sonu¢ Gostergeleri

Hiikiimet eylemlerinin bir topluluk iizerindeki etkileri veya sonuglaridir.
Sonuglar hiikiimetlerin eylemlerinden kaynaklanan istenilen veya istenilmeyen
sonuglar1 gosterir. Ornek olarak Maliye Bakanhigmin bir sonucu hiikiimetin
finansmaninin siirdiiriilebilir oldugu veya Ulastirma Bakanligmnin bir sonucu karayolu

kazalarinda %>5°lik bir azalma olabilir.

Sonug gostergeleri uzun vadede elde edildiklerinden ve digsal faktdrlerden

onemli Slgiide etkilendiklerinden Olciilmesi ¢ikt1 gdstergeleri ile karsilastirildiginda

% Performans Esash Biitceleme Rehberi, Pilot Kurumlar i¢in Taslak (2004), T.C. Maliye Bakanligi,
Biitce ve Mali Kontrol Genel Miudiirligii, IV. Bolim, s. 7

> Curristine, Teresa, Performance Information In The Budget Process: Results of The OECD 2005
Questionnaire, OECD Journal on Budgeting — VVolume 5, glossary, s. 129-131

%8 Curristine, a.g.e. 5. 129-131
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daha zordur. Ancak sonug¢ gostergeleri ile stratejik amag ve hedefler arasinda dogrudan

ilgi kurmak miimkiindiir. *°
2.2.1.4. Verimlilik Gostergeleri

Belirlenen bir girdi diizeyi ile en yiiksek ¢iktinin elde edilip edilmedigine iliskin
bilgi saglar. Verimlilikte artisin bir kurumda c¢ikt1 kalitesi diistiriilerek arttirilmasi
tehlikesi vardir. Ornegin girdi miktar1 sabit iken daha fazla miktarda ancak daha diisiik
kalitede cikt1 iiretilmesi verimliligi arttirir. Bu nedenle verimlilik gostergelerinin kalite

gostergeleri ile dengelenerek kullanilmasi gerekmektedir.60
2.2.1.5. Etkinlik Gostergeleri

Bir program veya bir aktivite tarafindan ortaya c¢ikarilan {lriin ve hizmetler
(ciktilar) ile bunlarin yaratilmasi i¢in kullanilan kaynaklar (girdiler) arasindaki
iligkidir.®
2.2.1.6. Etkililik Gostergeleri

Ciktilar ile sonuclar arasindaki iliskiden yola ¢ikarak yiiriitiilen faaliyet ve
projeler ile belirlenen hedeflere ne 6lgiide ulasilabildigini ifade eder. Mal ve hizmetler
iiretilirken ve faaliyet projeler yriitiiliirken tutumluluk ve etkinlik ilkelerine uyulmus
olsa bile eger belirlenen hedeflere ulagilamadiysa bu bir anlam ifade etmeyecektir. Bu
yiizden etkililik 6nemli bir kavramdir.®? Etkililik gdstergeleri, ¢ikt1 ile sonuclar
arasindaki iligkileri yani, ¢iktilarin beklenen sonuglara yol agip agmadigmi inceleyen

araglardir.

Ozetle, kaynaklarm, kaliteden taviz vermeden en az maliyetle elde edilmesi
“tutumluluk”, en az girdi ile miimkiin olan en ¢ok ¢iktinin elde edilmesi “verimlilik” ve
mevcut ¢iktilar ile istenen sonuglara ulagsma derecesi arasindaki iligki ise “etkililik”

olarak ifade edilmektedir.®®

> Curristine, a.g.e. s. 129-131

% Yenice, a.g.e.,s.60

® Curristine, a.g.e, s. 129-131

82 Curristine, a.g.e, s. 129-131

8% Altay, Asuman; Kaplan, Ersin, “Tiirkiye’de Performansa Dayali Yénetim Uygulamasma Gegis ve
IMF’nin Rolii”, Maliye Dergisi, say1 151, 2006, s.4
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2.2.1.7. Kalite Gostergeleri

Kalite gostergeleri iiretilen mal ve hizmetlerin hatasiz, vaktinde, belirli
standartlara uygun ve kullanicilarin isteklerini karsilayacak sekilde olup olmadigini
Olcer. Kalite gostergeleri ile bir hizmetin ne kadar iyi yerine getirildigi 6lgiilebilmesine
karsm, bu hizmetlerin toplumda ne gibi sonu¢lar meydana getirdigi dlgiilememektedir.
O yiizden kalite gostergelerinin tek basma kullanilmamasi, sonu¢ gostergeleri ile

dengelenmesi gerekir.®*

Sekil 5. Performans Gostergeleri

Girdi
gostergeleri

Cikt1

Kalite g
Gostergeleri

Gostergeleri

Performans
Gostergeleri

Sonug¢
Gostergeleri

Etkililik
Gostergeleri

Verimlilik
Gostergeleri

Etkinlik
Gostergeleri

Kaynak: Eriiz Ertan, 5018 sayili Kanuna Gore Performans Esash Biitgeleme, Kamu Mali
Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esasli Biitceleme, (Editor: Coskun Can Aktan)
Ankara, Seckin Yayinlari, 2006, s.230

2.2.2. Performans Esash Biitceleme Kavramm

Geleneksel biitce sistemleri girdi odaklidir. Yani biitce kamu kurum ve
kuruluslarmin gorev ve fonksiyonlarini yerine getirebilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklari

girdileri esas alir. Geleneksel biitge sistemleri ¢ikt1 veya sonuglar {izerinde odaklanmaz.

% Yenice, a.g.e, 5.60
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Biitce denetimi, verilen yani tahsis edilen kaynagm kanunda 6ngoriilen usullere gore
harcanip harcanmadigmi tespit etmek icin yapilmaktadir. Geleneksel biitge
sistemlerinde kamu kurum ve kuruluslarinin kaynaklar1 ne olgiide etkin ve etkili
kullandiklarina bakilmaz ve performans denetimi yapilmaz. Girdiye dayali yaklagimla
hazirlanan biit¢elerdeki saydamligin yeterli olmamasi, yani 6deneklerle iiretilecek
kamusal {liriin ve hizmetler arasindaki baglantinin kopuk olmasi, kamu harcamalarmin
stirekli bir artis egiliminde olmasi ve vergi yiikiindeki artiglar halkin (vergi 6deyenlerin)
kamu kaynaklarmin kullanirmma olan ilgi ve sikayetlerini artirmustir. Bu artis
giinlimiizde bir¢ok {iilkede farkli ad ve bi¢imlerde olsa da ¢ikt1 ve/veya sonuca dayal,

performansi 6n plana alan, performans esasli biitceleme anlayisini ortaya glkarm1§t1r.65

Performans esasli biitceleme, kamu idarelerinin tahsis edilen kaynakla ne
yapacaklarina iligskin bilgileri gosteren biitceleme sekli olarak tanimlanmaktadir.
Performans esasli biit¢e, fonlarin sonuglarla iliskilendirilerek tahsis edildigi biitce
seklidir. Bagka bir agidan sdylemek gerekirse performans esash biit¢celeme, performans
bilgilerinin biitce belgelerine dahil edildigi veya ¢ikt1 ve sonuglara gore ddeneklerin

smiflandirildig: biitgeleme yaklasimidir.

OECD’ye gore performans esasli biitgelemeye gecen veya gecmekte olan
iilkelerin amaci dort bashkta toplanmaktadir.®®
e Kaynak kullaniminda etkinligi saglamak
¢ Biitce siirecinde karar alma yontemlerini iyilestirmek
e Hesap verebilirligi ve mali saydamlig1 saglamak

e Tutumlu olmak

Performans esasli biitgeleme ile kamu mali yonetiminde;®’
e Girdi kontrollerini gevsetip yoOneticilerin ¢ikt1 ve sonuglara goére hesap
verebilirligini saglamak,
e Yonetim ve biitceleme kararlarinda c¢ikti ve/veya sonu¢ bazinda dlgiilen

varilacak noktaya odaklanmak,

% Eriiz, Ertan, a.ge., s.61

% OECD, Public Sector Modernisation: Governing for Performance, OECD Policy Brief, OECD
Observer, October 2004, s.5

87 Eriiz, Ertan, a.g.e.,s. 62
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e Yonetimde ve biitcelemede politika olugturulmasini gelistirmek,

e Yonetim ve hizmet sunumunu giliglendirmek,

e Kaynak dagilimini stratejik onceliklere gére yapmak,

e Parlamento ve kamuoyuna karsi saydamlik ve hesap verebilirligi saglamak,

e Tasarruf etmek beklenen sonuglardir.

Yukarida yer alan amac¢ ve beklentileri gerceklestirmek tlizere diinyada uygulanan
belli basli performans esasli biitgeleme modellerine baktigimizda, ii¢ tip modelin

varligindan s6z edilebilir.

Bunlar;
e Performans Sozlesmesine Dayali Performans Esasli Biitceleme Modeli,
e Biit¢ce Formata Doniistiiriilmiis Performans Esasli Biitgeleme Modeli,

e Stratejik Planlamaya Dayali Performans Esasli Biitgeleme Modeli.

Ulkeler bu modeller arasinda tercih yaparken kendi yapisal kosullarmi goz
oniinde bulundurmaktadir. Bu baglamda Tiirkiye 24.12.2003 tarihli “Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu” ile stratejik planlamaya dayali performans esash
biitceleme modelini benimsemistir. Ilgili kanunda yeni biitceleme sistemi;“Stratejik

Planlamaya Dayali Performans Esasl Biitceleme Sistemi” olarak belirtilmistir.®®
2.3. TURKIYE’DE KAMU MALI YONETIMI REFORMU SEBEPLERI

Tiim diinyada kamu yonetiminde yasanan sorunlar kamu ydnetiminin yeniden
yapilandirilmasini giindeme getirmistir. Son yirmi yildir, diinyada kamu yoénetim
anlayisinda yine bir degisiklik yasanmaktadir ve kamu yonetiminde kokli reformlar
gerceklestirilmektedir. Kamu yonetiminin yeniden yapilandirilmast kaginilmaz olarak

kamu mali yapisinin da reform siirecini beraberinde getirmistir.

Bu degisiklik ihtiyacini bir dlgiide, kamu yonetiminden kaynaklanan ekonomik
krizlerin pes pese yasanmasi, kamu harcamalarinin giderek artiyor olmasi ve vergi

O0deyen vatandaslarin devlete olan giiveninin azalmis olmasina baglayabiliriz. Bu

68 Aksarayli, Mehmet; Egeli, Haluk, Tiigen, Kamil, Stratejik Planlamaya Dayali Performans, Esasl
Biitceleme Sisteminin Etkinliginin Belirleyicileri: Tirkiye’deki Kamu Kurumlarmin Analizi, Siileyman
Demirel Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 2007, Say1 3, s. 313
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gelismeler, var olan kamu yonetimi anlayisinin ciddi anlamda sorgulanmasma sebep
olmustur. Halkin giivenini yeniden kazanmak ve kamuda tasarrufu saglayabilmek i¢in
daha saydam, hesap verebilirligi daha fazla 6n planda tutan ve kamu kesimince
kullanilan kaynaklarin devletin var olma amacina ne kadar hizmet ettigini vurgulayan

bir anlayisa ihtiya¢ duyulmaktadir.

Son yillarda tilkemizin giindeminde en ¢ok yer tutan konular; yolsuzluk, kaynak
israfi, tamamlanmayan ve atil kalan biiylik yatirim projeleri toplumsal degerleri ve
kamu yOnetimine olan inanci asmdirmaktadir. Kamu da etkin ve verimli bir yonetim
anlayisinin yerlesmesi sadece denetim kuruluslarinin ¢abalariyla degil ayn1 zamanda
tim vatandaglarin ve toplumun tiim kesimlerinin harekete ge¢mesi ile miimkiin

olabilecektir.

Gilintimiizde kamu mali sistemlerde yasanan degisim ¢ercevesinde, orta vadeli
harcama gergevesi, yukaridan asagiya biit¢celeme, stratejik planlama, performans esaslh
biitceleme, iyi yonetim, verimlilik, etkinlik, i¢ kontrol ve denetim gibi kavram ve ilkeler
birbirleriyle yakindan iligkili olarak ortaya c¢ikmistir. Birbirini biitiinleyen ve ayni
sonuca hizmet eden kavram veya ilkelerin birinde meydana gelebilecek sapma
digerlerini de etkileyecektir. Biitiin bunlarin nihai amaci1 kamu mali yonetim yapisini bir
Olciide yOnetim kiiltlirtinii  degistirerek kaynaklarin stratejik Onceliklere tahsis

edilmesini, amaglara uygun bir sekilde kullanilmasini ve sonug¢ alinmasimni saglamaktir.

Bu baglamda o6ncelikle kamu mali yonetimi reform siirecini etkileyen ve arka

planin1 olusturan “iyi yonetim (good governance)” ilkeleri agiklanacaktir.
2.4. KAMU SEKTORUNDE iYi YONETIM iLKELERI

Kamu sektoriinde iyi yonetim; devlet yonetiminde temsil, katilim ve denetimin,
etkin sivil toplumun, hukukun tstiinliigii’nlin yerinden yonetimin, yonetimde agiklik ve
hesap verme sorumlulugunun, kalite ve ahlakin, kurallar ve smirlamalarin rekabet ve

piyasa ekonomisi ile uyumlu alternatif hizmet sunum yontemlerinin ve nihayet diinyada
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gerceklesen yeni temel teknolojilerdeki gelismelere uyumun mevcut oldugu diizeni

ifade etmektedir.%®

Bu ¢ercevede kamu sektoriinde iyi yonetimi tesis etmenin baslica ilkeleri asagidaki
basliklar altinda toplanabilir.

e Katilimeilik

e Saydamlik

e Hesap verme sorumlulugu

e Yerinden Yonetim

e Siyasal etik

o Kalite

e Liyakata dayali insan kaynaklar1

e Hukukun dstinligi
2.4.1. Katihmcihk

Iyi yonetimin bir ilkesi olarak katilimcilik halkin kendi hiir iradesi ile
mutabakata dayali olarak temsilcilerini se¢mesini ve siyasal karar alma siirecine
katilimini ifade etmektedir. Katilimcilik kavram olarak ayni zamanda halkin temsili
vekalet ile devredilen gii¢ ve yetkilerin amag¢ dis1t kullaniminin denetimini

ongormektedir.

Halkin sesi ilkesi halkin siyasete aktif katiliminin ve bu yondeki ¢abalarmin en
gelismis sekli olan etkin bir sivil toplumun varligi anlamina gelmektedir. Bu cabalarla
ilgili olarak temelde hedeflenen, vatandas-devlet iliskilerinin giiglendirilerek aktif

vatandaslik kavrammin gelis‘[ilrilrnesidir.70

% Aktan, Coskun Can, Coban Hilmi, Performans Esasli Biit¢celeme Sistemi, Kamu Mali Y6netiminde
Stratejik Planlama ve Performans Esasli Biitgeleme, (Editér: Coskun Can Aktan) Ankara, Seckin
Yaylari, 2006, s. 13

0 Aktan, a.g.e
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2.4.2. Saydamhk

Saydamlik anayasal, yasal ve kurumsal yapilarin devletin icsel faaliyetleri ve
nitelikleri ile ilgili olarak bilgi tiretmesini ve toplumun gerek siyasal sistemin i¢indeki

gerekse digindaki aktorlere ulasabilme kapasitesinin yliksekligini ifade etmektedir.

Saydamlik devletin, hedeflerini, bu hedeflere ulasmak icin hayata gecirdigi
politikalari, bu politikalarin yarattig1 sonuclari izlemek i¢in gerekli olan bilgiyi diizenli,
anlagilabilir, tutarli ve glivenilir bigimde sunmasidir. Saydamlik iki bashik altinda
degerlendirilebilmektedir.”*

1. Mali Saydamlik: Kamu kaynaklarmm kim tarafindan, nasil ve hangi amaclarla
kullanildig: bilgilerinin var olmasi ve sunulmasidir.

2. Performans Saydamligi: Nihai mal ve hizmet sunumunda etkinligin
degerlendirilmesine yarayan veya bu degerlendirmeyi kolaylastiran bilgilerin var

olmas1 ve sunulmasidir.

Saydam bir sistem sayesinde yonetenlerin kamunun kaynaklarini hangi amaglara
yonelik olarak kullandig1 konusunda gerekli bilgileri vatandaslara ulastirmasi,
yonetenlerin, yetkilerini kamu yararina ters ve kendi c¢ikarlarimi gézeten bir sekilde
kullanmasinin Oniine gegilecektir. Saydamlik kamusal kaynaklarin etkin ve verimli

kullanilmasini sagladig1 gibi, kamu yonetimine duyulan giiveni de arttiracaktir.

Saydamlik icin;"?
e Gorev yetki ve sorumluluklarin agik olarak tanimlanmasi
e Bilgilerin belli standartlar ¢er¢evesinde diizenli olarak yayimlanmak suretiyle
kamuya ag¢ik ve ulasilabilir olmasi
e Kaynak dagitim ve kullanim siirecinde biitge hazirlanma, uygulama ve

raporlama siire¢lerinin agik olmasi

™ Polat, Necip, Saydamlik, Hesap Verme Sorumlulugu ve Denetim, Performans Esasli Biit¢eleme
Sistemi, Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esasli Biitceleme, (Editor: Coskun
Can Aktan) Ankara, Seckin Yayinlari, 2000, s. 41

2 Atiyas, izak ve Serif Saymn, Devletin Mali ve Performans Saydamligi, Kamu Maliyesinde
Saydamlik, TESEV Yayinlari, Istanbul, 2001, s.31
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e Denetim ve istatistiksel veri yayinlama sisteminin kalitesi ve agiklig1 agisindan

bagimsiz giivencelerinin olmasi gerekmektedir.
2.4.3. Hesap Verme Sorumlulugu

Hesap verme sorumlulugu kisaca bir kimsenin yaptiklarindan dolay: bagka bir
otoriteye aciklamada bulunmasi olarak tanimlanabilir. Hesap verme sorumlulugu her
tiirli kamu kaynaginin elde edilmesi ve kullanilmasinda gorevli ve yetkili olanlarin,
kaynaklarin etkili, ekonomik, verimli ve hukuka uygun olarak elde edilmesinden,
kullanilmasindan, =~ muhasebelestirilmesinden,  raporlanmasindan  ve  kotiiye
kullanilmamas1 i¢in gerekli onlemlerin almmasindan sorumlu ve yetkili kilinmig

mercilere hesap vermek zorunda olmasidir.

Hesap verme sorumlulugunun 3 boyutu bulunmaktadir. 3
e Siyasal hesap verme: Yiriitmenin parlamentoya karsi sorumlulugu
e Yonetsel hesap verme sorumlulugu: kamu yodneticilerinin bagli olduklar1 makama
kars1 sorumlulugu
e Vatandasa hesap verme sorumlulugu: Hem parlamentonun hem de biitiiniiyle devlet

kurumlarmnin vatandasina karsi sorumlulugu
2.4.4. Yerinden Yonetim

[Ikesel olarak bir hizmet yerel olarak sunulabiliyorsa yerelde sunulmasmin esas
alinmasidir. Vatandasa sunulacak kurumsal hizmetlerin, merkezi yonetim tarafindan tek
elden yiriitiilmesi degil, hizmet talep edenlere daha yakin olan yerel yOnetimler

tarafindan yerine getirilmesidir.

Yerinden yoOnetimin pratikte gergeklestirilmesinde iki uygulamadan soz
edilebilir: Birincisi yetki genigligidir. Yetki genisligi, merkezdeki kuruluslarin,
merkezden uzakta bulunan bir orgiite, merkezi idare tarafindan belirlenmis alanlarda
hizmet sunma yetkisini kendi adlarma kullanmak {izere devretmesini ifade etmektedir.
Merkezden yonetim ilkesi katiksiz bir sekilde uygulandiginda tiim yetki ve

sorumluluklarin merkezde toplanmasi sonucu, kamu hizmetlerinin tasrada etkin bir

® Atiyas, a.g.e.

60



sekilde yiiriitiilemeyecegi aciktir. ikincisi ise gergek anlamda bir yerinden ydnetim
uygulamasidir. Bu sekliyle yerinden yonetim hizmetlerin merkezi yonetim diginda yerel

yonetim birimleri biinyesinde sunulmasidir.™
2.4.5. Siyasal Etik

Kamusal alanda olmazsa olmaz ilkelerden biri de etik degerlerdir. Siyasal etik
siyasal yozlagmalardan arindirilmis bir devlet yonetimini ifade eder. Siyasal yozlasma
genel olarak kamu giicliniin 6zel ¢ikar saglamak amaciyla kotiiye kullanimi olarak
tanimlanmaktadir. Vatandaslar, kamu gorevlilerinin kendilerine diiriist bir sekilde kamu
hizmeti sunmasini ve kaynaklarimi adil bir sekilde kullanmalarini bekler. Kamu
gorevlilerinin diiriist ve giivenilir olabilmeleri, saydamlik icinde yer alan dogru, tutarh
ve siirekli bilgi akigmi gerekli kilar. Siyasal etik anlayisi, saydamlik, hesap verme
sorumlulugu disinda katilimcilik ve sivil toplum, hukukun tstiinlig gibi ilkelerin de
uygulanabilmesi i¢in gerekli bir kosuldur. Sivil toplum siyasal etik i¢in anahtar bir rol
oynamaktadir. Sivil toplumun denetimi siyasal yozlagsmanin Oniindeki en Onemli

etkendir.”

Tarafsiz olamayan, uluslararas1 saydamlik kriterleri i¢inde hareket etmeyen,
hukuk devleti olma bilincini benimsememis, etkin hizmet sunma yetisinden mahrum bir

siyasal yonetim bi¢iminin etik degerlere sahip olmas1 beklenemez.
2.4.6. Kalite

Toplam kalite yonetimi mal ve hizmet kalitesini daha genis anlamda
organizasyon kalitesini siirekli olarak iyilestirmek i¢in organizasyonda yapilan tiim
cabalar1 ifade eder. Iyi bir kamu ydnetimi i¢in tiim kamu kurum ve kuruluslarinda

toplam kalite yonetiminin tesis edilmesi dnemlidir.

Kalite kavramni bir sistem i¢inde degerlendiren organizasyon agisindan gerekli
kalite standartlarini olusturan en Onemli sistem toplam kalite yonetimidir. Temelde

miisteri odaklilik prensibiyle ¢alismaktadir. Toplam kalite yOnetimi ilke ve

™ Aktan, Coban, a.g.e., s. 19
™ Aktan, Coban, ,a.g.e.
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prensiplerinin kamu yonetimi sistemi i¢inde temel bir felsefe olarak kabul edilmesi son

derece 6nem tasimaktadir.
2.4.7. Liyakata Dayah insan Kaynaklan Yonetimi

Liyakat kavrami 6ziinde erdem ve etik kavramlarini barindiran bir kavramdir.
Siyasal etik ilkesiyle dogrudan baglantilidir. Kamuda gorevlilerinin bilgi ve tecriibeye
dayali bir sekilde secilmesi esas alinmalidir. Kamu yonetim sisteminde liyakata dayali

sistemin varlig1 vatandaslarm hukuk devleti olma inancini giiglendirmektedir.

Kamu yonetim sistemi i¢indeki tiim alanlarda anlasilabilir, iyi tanimlanmis is
tanimlar1 ve performans gostergelerinin olmasi1 gerekmektedir. Bunlari kanun, tiiziik,
yonetmelik gibi yasal dokiimanlarda yer almasi gerekmektedir. Kamu yonetiminin
kalitesinin arttirilmasi, vatandaslarin beklentilerine uygun kamu hizmet sunumu ancak

liyakata dayali insan kaynaklar1 politikasiyla desteklenebilir.
2.4.8. Hukukun Ustiinliigii

Hukuk devleti, devletin hukuka dayanmasi, varligini hukuka baglamasi kisacasi
devletin iizerinde hukukun egemen olmasidir. Bu ilke devletin hukuk cercevesine
almmasmi, hukuka baglanmasini ve yonetimde keyfiligin yerine kurallarin egemen

olmasini gerektirir.”

Hukuk devleti polis devletinin aksine devletin her tiirlii faaliyetinde hukuk
kurallarina bagliligin1 6ngoren, yonetilenlere hukuki giivenceler saglayan anlayistir.
Hukukun iistiinliigii {ic anlama sahiptir. {1k olarak hukukun {istiinliigii devletin giiciiniin
diizenleyicisidir. Tkinci olarak hukukun iistiinliigii kanun 6niinde esitlik anlamindadir,
son olarak da hukukun {stiinliigii yargi kurallar1 ve yonetim usullerinin belirleyicisi

konumundadir. ”’

Iyi yonetim, vatandasla devlet arasinda karsilikli etkilesimi zorunlu kilmakta ve
katilim, saydamlik, hesap verebilirlik ve benzeri ilkeleri uygulama alanina tagimaktadir.

Bu ilkeler 1s1ginda iyi yonetimin kurumsallagabilmesi i¢in hukuksal kurallar

6 Koktas, M. Emin, Toplumsal Degerler, Hukuk Devleti ve Demokrasi, Tiirk Idare Dergisi, yil 73,
say1 430. (Mart 2001), s. 71-88
" Aktan, Coban, a.g.e.
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bulunmalidir. Hukuk kurallar1 iyi yonetim sistemi i¢inde tiim kurumlar arasindaki
hukuki konulara net, acik, objektif diizenlemeler getirmektedir. Sonug olarak hukukun
istiinliigii diger bir¢ok yonetim ilkesinin basarisini ve uygulanma bigimini dogrudan

etkilemektedir.

Tirkiye’de kamu yoOnetimi reformu siirecinde katilimcilik, saydamlik,
hesapverebilirlik, etik, liyakata dayali insan kaynaklar1i yonetimi, kalite ve hukukun
ustlinliigii gibi 1y1 yonetim ilkeleri esas alinarak yasal diizenlemeler gergeklestirilmistir.

Kamu yonetim reformu siirecinde en 6nemli bagliklardan biri mali yonetim reformudur.

2.5. TURKIYE’DE KAMU MALI YONETIM REFORMU VE PERFORMANS
ESASLI BUTCELEMEYE GECIS CALISMALARI

Tiirkiye Cumhuriyetinin ilk biitcesi ise 1924 yili biit¢esidir. Ulkemizde cagdas
biitce hakki, mali sistemimizin yakin zamana kadar temelini teskil eden 1050 sayili
Muhasebe-i Umumiye Kanunun 1927 yilinda kabul edilmesiyle gergeklesmistir. Bu
kanunla devletin her tiirlii malvarhgi, gelir ve giderlerinin idaresi ve muhasebesi
diizenlenmistir. 1961 Anayasasi ile blitgelemeye iliskin yeni diizenlemeler getirilmistir.
Bu anayasayla, yasalarin Anayasa’ya uygunluklarinin Anayasa Mahkemesi tarafindan
yargisal denetime tabi tutulmasi ile diger kanunlarin yam sira vergi, gider ve biitce
kanunlarina da yargi denetimi yolu agilmustir.

1973 yilinda Tiirk biitge sisteminde “program biit¢e sistemi’ne gecilmistir. Yeni
sistem ile idari yapida fonksiyonel bir degisiklik yapilmadan, biitge kod yapisi

fonksiyonel siniflandirma yapisina uygun olarak degistirilmistir.

Program biit¢e sistemi ile smiflandirma; program, alt program, 6denek tiirii,
faaliyet-proje ve harcama kalemi seklinde yapilmistir. Ancak, bu sistem yeterli
altyapinin olmamasi ve diizenli olarak gozden gecirilip gelistirilememesi nedenleriyle
tam olarak uygulanamamis ve bir¢ok iilkede oldugu gibi iilkemizde de program

biitceden beklenen sonuglar elde edilememistir.

Diinyada performans esasli biitcelemeye gecis yoniinde yasanan gelismelere
paralel olarak {tlkemizde de Maliye Bakanlhginca, 2001 yilinda “Sirekli Kalite
Gelistirme ve Kamu Biitceleme Sisteminin Yeniden Yapilandirilmast Projesi”

cercevesinde alt1 kurumda ¢esitli faaliyet ve projeler pilot olarak secilerek performans
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esasl biitgeleme calismalar1 yapilmistir. Bu kurumlardaki faaliyet/projeler i¢in 2003—
2007 wyillarin1 kapsayan stratejik plan ile 2003 yili performans plani (programi)

hazirlanmustir. 8

Pilot Kurumlar

e Milli Egitim Bakanhg: (Yiiksek Ogretim Genel Miidiirliigii-Yurtdis1 Burslari)

e Tarim ve Koyisleri Bakanlig1 (Koruma ve Kontrol Genel Miidiirliigii-Siine ve
Kimil Miicadelesi Projesi)

e Karayollar1 Genel Miidiirliigii (Kaza Kara Noktalarinm Iyilestirilmesi ve
[zlenmesi Projesi)

e Sosyal Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu Genel Miidiirliigii (Seyranbaglar
Huzurevi, Yash Bakim ve Rehabilitasyon Merkezi Hizmetler1)

e Ortadogu Teknik Universitesi (Kiitiiphanecilik Hizmetleri)

e TUSSIDE

2001, 2002 ve 2003 yillarina Iliskin Ulusal Programlarda da IMF ile yapilan Stand-
By Anlagmalarinda ve verilen niyet mektuplarinda 2003 yilinda Kamu Mali Y6netimi
ve Kontrol Kanunu’nun ¢ikarilacagi taahhiit edilmistir. Nihayet IMF icra Direktorleri
Kurulu’nun 6.gdzden gegirmeyi onaylamak i¢in bu kanun tasarisinin yasalastirilmasini
sart kosmasi iizerine hazirlanan tasar1 2003 yilinda TBMM Plan-Biitge Komisyonu’na
sunulmus, ilgili komisyon’da ve TBMM Genel Kurulu’nda yapilan miizakereler
neticesinde 10.12.2003 tarihli ve 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu
kabul edilmistir. Ancak 1.1.2004 tarihinde yiiriirliige girmesi gereken kanun,
Anayasa’da uygun degisikliklerin yapilamamasi, ikincil mevzuatin yetistirilememesi ve
diger hazirlik ¢alismalarinin tamamlanamamasi nedeniyle 2004 ve 2005 yili Biitce
Kanunlar: ile iki kez ertelenmis, 22.12.2005 tarihli ve 5436 sayili Kanun’la 6nemli
degisiklige ugradiktan sonra 1.1.2006 tarihi itibariyle yiiriirlige girmistir. 1050 sayil

Kanun’da bu tarih itibariyle yiiriirlikten kaldirilmustir. ™

’® Maliye Bakanhg, Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii web sitesi, www.bumko.gov.tr , 2010

" Sgyler, ilhami, “Kamu Mali Yénetim Sisteminin Biitge Teknik ve Siireclerindeki Degisiklikler ve
Yenilikler Agisindan Degerlendirilmesi”, Dumlupmar Universitesi, Sosyal Bilimler Dergisi, say1 16,
Aralik 2006, s. 285
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Bu arada 2004 Yili Programi ve Mali Y11 Biitgesi Makro Cerceve Kararinda,
orta vadede biitiin kamu idarelerine yaygmlastirilmak iizere sekiz kurulusta pilot
diizeyde stratejik planlama ¢alismalarina baglanilmasi Ongoriilmiis ve Maliye
Bakanliginin da, bu kurumlarda stratejik plan ¢aligmalar1 ile uyumlu olarak performans
esasli biitgeleme caligmalarma devam edecegi belirtilmistir.?® Bu pilot kurumlar

asagidaki gibidir.
* Tarim ve Koyisleri Bakanlig1
» Tiirkiye Istatistik Kurumu
* Karayollar1 Genel Miidiirligii
* Hudut ve Sahiller Saglik Genel Miidurligi
» Hacettepe Universitesi
* Kayseri Biiyliksehir Belediyesi
* Denizli 11 Ozel idaresi
« {ller Bankas1

5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanunu kamu mali yonetiminde
mali disiplin, hesap verebilirlik ve mali saydamlik hedeflenerek kamu kaynaklarinin
etkin, verimli ve tutumlu kullanilmasini saglamak {izere performans esasl biitcelemeye
gecis Ongoriilmiistiir. 5018 sayilt Kanunun 9 uncu maddesinde performans esasli
biitcelemeye iligkin diizenleme yer almaktadir. Bu maddeye goére, kamu idarelerinin
biitgelerini stratejik planlarinda yer alan misyon, vizyon, stratejik ama¢ ve hedeflerle
uyumlu ve performans esasina dayali olarak hazirlayacaklar1 belirtilerek performans
esaslt biitcelemeye iliskin hususlar1 belirlemeye Maliye Bakanligi yetkili kilmmuigtir.
Ayrica anilan kanunun 41 inci maddesinde kamu idarelerinin Maliye Bakanliginin
belirledigi esas ve usullere gore yillik faaliyet raporlart hazirlamalari hitkme

baglanmustur.

8 Maliye Bakanlig1, Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii web sitesi, www.bumko.gov.tr, 2010
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2.6. 5018 SAYILI KAMU MALi YONETIMi VE KONTROL KANUNU VE
DIGER DUZENLEMELER ISIGINDA PERFORMANS ESASLI BUTCELEME
UNSURLARI

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi Kanunu ile gizilen gergeve sekil 6’daki gibi
Ozetlenebilir. Bu baglamda performans esasl biitceleme dongiisiinde yer alan kavramlar

sirastyla agiklanacaktir.

Sekil 6. Performans Esash Biitceleme Dongiisii

Orta Vadeli Program Performans Programi

Orta Vadeli Mali Plan
Stratejik Plan ‘

, Performansin
Biitcenin olciilmesi ve

Politika I Hazirlanmasi Biitcenin
ohisturma uygulanmasi

I¢ Denetim
Dis Denetim

Performans Hedef ve
Gostergeleri

Faaliyet Raporlar1

Performans
denetimi

Performansin
Raporlanmasi

Kaynak: Oral Esin, Bazt OECD Ulkelerinde Performans Esash Biitge Uygulamalari, Gelisimi ve
Tiirk Mali Sistemi Agisindan Degerlendirme, Devlet Biitge Uzmanligi Arastirma Raporu, Nisan
2005, Ankara, s.140

2.6.1. Politika Olusturma

Kamu Mali Yonetimi reformu ile dncelikle toplumsal tercihlere ve ihtiyaca
dayali politikalarin belirlenmesi, olusturulan politikalarin o6ncelikler ve kisitlar
cergevesinde planlara ve programlara yansitilmasi, planlanan hizmet programlarmin

biit¢eler ile yasama gegcirilmesi ve kaynaklarin etkin kullanimi1 amaglanmaktadir.
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Politika olusturulmasi biitce donglisiiniin ilk agsamasi olarak goriilebilir. Bu
asamada, hiikiimet politikalar1 dogrultusunda hiikiimetin Oncelikleri belirlenir ve bu

oncelikler dogrultusunda kamu kesiminin uzun vadeli amag ve hedefleri olusturulur.

Politika olusturma safhasinda her iilkede degisik yOntemlerle iilkenin ve
hiikiimetin orta ve uzun vadeli politikas1 ve Oncelikleri belirlenir. Bu asamada bazi
iilkelerde kurumlar hiikiimet politikas1 ve dnceliklerini géz oniinde tutarak kendi orta

vadeli programlarini yapmak i¢in stratejik planlardan yararlamrlar.81

Kamu politikast yonetimi etkileyen ve yonetimde s6z sahibi olanlar tarafindan
alman kararlar, yiikiimliilikler ve yapilan aktivitelerdir. Anayasal bir diizene sahip
demokratik bir iilkede politika olusturma siirecinin karar alma asamasinda yer alanlar
halk tarafindan secilmis kisilerdir. Diger yandan atanmis kamu gorevlilerinden olusan
ve yonetimin uygulayict uzvunu teskil eden biirokrasi de karar alma siireglerinde aktif
rol iistlenir.?? Bu temel kurumlarin yaninda toplumun orgiitlii kesimini olusturan sivil
toplum kuruluslar1 da politika olusturma siirecine demokrasinin kalitesi diizeyinde
katilabilirler. Bu ¢ercevede kamu politikalar1 siyaset¢i, toplum ve idare iicgeninde
olusturulmakla birlikte devletleraras: iliskiler ve uluslararasi kuruluslarda bu siirece

dahil olurlar.

Sonug olarak politika neyin desteklenecegi neyin desteklenmeyecegi veya bagka
bir deyisle neyin Oncelikli olacagi konusunda siyasi sorumluluga sahip yOnetimin
konumunu ortaya koyar. Sekil 7’de toplumsal talebin kamu politikalarna doniisiim

siireci agiklanmaktadir.

& Oral, a.g.e. s.21
8 Yilmaz, H.Hakan, Kaynaklarin Etkin, Ekonomik ve Verimli Kullaniminda Politika Olusturma,
Planlama ve Biit¢eleme Siireci, Biit¢ce Teknikleri Egitimi Sunumu, 2009, Bursa
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Sekil 7. Taleplerin Kamu Politika ve Belgelerine Doniismesi

Secmenler

Sivil toplum

! o

Uluslararasi ) . -
Kuruluslar ve 4 Taleplerin Kanm“P?hnka_ve Belgelerine Gy S
Anlasmalar Dontigmesi
e Politika Belgeleri:
e Siyasi Program ve Secim
Beyannamesi
e Hiikiimet Programi
e Kalkinma Planlar1
e Sektodrel Planlar
e Bolgesel Planlar
e Biitcesel dokiimanlar(Ortva Vadeli
Mali Plan, yatirim programi vb)
e Kurumsal Diizevde Strateiik Planlar

Kaynak: Yilmaz, Hakan; Biger, Mustafa, yayinlanmamis makale, 2009

5018 sayili Kanununa gore performans esash biit¢celeme silirecinde 2 Onemli
politika belirleme unsuru bulunmaktadir:
e Orta Vadeli Harcama Sistemi (Cok Y1ll1 Biitgeleme)
e Stratejik planlar

Bu noktada, bahsedilen bu kavramlar1 agiklamak yerinde olacaktir.
2.6.1.1. Orta vadeli harcama sitemi (¢ok yilli biitceleme)

1980 wyillarm ikinci yarisindan itibaren gelismis iilkelerin birgogu biitce
sistemlerinde  ciddi  reformlara  gitmigler ~ve mali sistemlerini  yeniden
yapilandirmiglardir. 1990’11 yillarin basindan itibaren de Diinya Bankasi’nin iilkelerin
kamu mali yOnetimleri ile ilgili olarak Onerdigi politikalarda bir degisim siireci

yasanmasina paralel olarak, gelismekte olan ve gecis asamasindaki {ilkeler de biitceleme
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stireclerinde 6nemli reformlar yapilmistir. Bu reformlarn basinda da “Orta Vadeli
Harcama Sistemi” olarak adlandirilan ve ¢ok yilli biitge projeksiyonlarina dayanan bir

kamu kaynak kullanim sistemi gelmektedir.®

Kamu hizmetlerinin sunulmasi, harcamalarin yapilmasi, bu harcamalar i¢in
kaynak saglanmasi ve kamusal kaynaklarin dagitimi politik bir siire¢ sonunda
belirlenmektedir. Olusturulan politikalarin istenilen etkinlikte yasama gegirilmesi
bunlarin planlanmasini, programlanmasini gerektirmekte, planlanan politikalar ise biitce
ile pratige geg¢mektedir. Bu siirecin temel hedefleri; mali disiplinin saglanmasi,
kaynaklarin stratejik onceliklere gére dagitilmast ve dagitilan kaynaklarin uygulamada
istenilen diizeyde verimli ve etkin kullanilmasinin saglanmasi olup, biitce ise bu

hedeflere ulasmada ana ara¢ olmaktadir.

Hiikiimetlerin gelecek yilla ilgili projeksiyonlarini ve taahhiitlerini gdsteren
biitceler bir yillik donemi kapsayacak sekilde hazirlanmakla birlikte, iyi hazirlanmis bir
biitcenin biit¢ce yiln1 tasan ve biitceyle ilgisi olan ekonomik faaliyetleri ve onlarin
sonuglarmi da 6ngormesi gerekmektedir. Bu etkiler gerek ge¢mis donemden gelen ve
gelecek yil biitgeleri iizerinde ortaya ¢ikan ekonomik sonuglar olabilecegi gibi, icinde
bulunulan yi1l veya gelecek donemde yapilmasi programlanan hizmetlerin sonuglar1 da
olabilir. Bu yiizden, diger donemlerden izole edilerek hazirlanan bir biit¢enin iyi
sonuglar vermesi 6zellikle politika {iretmesi anlaminda pek miimkiin goériinmemektedir.
Bu nedenle bir biit¢enin planlama siireci ile birlikte diisliniilmesi ve planlama biitgeleme
iliskisinin kurulmasi; etkin, verimli ve stratejik kararlar1 alan bir biitge siireci i¢in

kagmilmaz olmaktadir.®*

Orta Vadeli Harcama Sistemi olarak adlandirilan bu sistem, dngdriilen biitce yil1
ve onu takip eden iki (veya daha ¢ok) yili kapsamaktadir. Esas amag, ekonomideki var
olan kaynak yapisma gore kamusal kararlarin alinmas1 ve onceliklere gore bunlarin

harcama alanlarina dagitilmasidir. Yani, eger bir ekonomide kamuya ayrilacak olan

8 Arslan, Murat, “Orta Vadeli Harcama Sitemi ve Tiirkiye’de Uygulanabilirligi” Sayistay Dergisi,
Say1 54, s.3.

¥ Yilmaz, H. Hakan, Kamu Mali Yonetiminin Yeniden Yapilandiriimasi: Diinya Bankas: Orta
Vadeli Harcama Sistemi, Ankara, 1999, s. 21.

69



kaynaklar, mevcut ve Ongoriilen programlar1 karsilayacak diizeyde degilse, daha az
oncelikli olan programlar biitce kapsamindan ¢ikarilmakta ve islem bu sekilde denge
saglanana kadar devam etmektedir. Goriildiigii gibi dncelikle, planlama ihtiyaglara gore
degil, eldeki kaynak yapisma gore yapilmaktadir. Ikincil olarak, belli bir limit dahilinde
kaynaklarm  hiikiimetin  belirlemis oldugu ihtiyaglara gore dagitilmasmnin
gerceklestirilmesi ongoriilmektedir. Eger gelirle gider arasinda ciddi bir fark varsa gelir
yapisini gelistirecek ve gelirleri artiracak politikalarin uygulanma geregi de ayrica 6n

plana ¢ikmaktadir.®

Bu sistemde, mali disiplini saglamaya yonelik olarak biitce hazirlanirken; biitge
biiyiikliiklerinin belirlenmesinde ilk 6nce gelirler, sonra ekonomik kosullara uygun
borglanilabilecek miktar ve en son da bu kaynaklar smirlamasinda harcamalarin
planlanmas1  yapilmaktadwr. Yani hiikiimetler ayaklarin1 yorganlarina gore

uzatmaktadir.®

Ulkemizde Sekizinci Bes Yillik Kalkmma Plani’nin hazirlik calismalar:
sirasinda, mevcut biitce sistemimizde reform gergeklestirmeye ihtiyag oldugu
belirlendikten sonra birkag yonden baslanan reform ¢aligmalarmin bir ayaginda da Orta
Vadeli Harcama Sistemine gecis Onerilmistir. Plana gore orta vadeli harcama
programina dayanan, yani planlarla biitceler ve programlar arasindaki iliskiyi
hedefleyen kamusal karar alma siireci ana hedef olarak belirlenmis ve biit¢e sisteminin
bunun iizerine insa edilmesi onerilmistir. Cok yill1 biitgeleme sistemine de ilk defa 2006

yil1 biitcesi ile baslanmigtir.®’

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun 6ngérdiigii cok yilli
biitge hazirlik slireci Bakanlar Kurulunun temel politika dncelikleri ile hedef ve gosterge
niteligindeki temel ekonomik biiyiikliikleri iceren Orta Vadeli Programi kabul etmesiyle

baslamaktadir.

® Yilmaz, a.g.e. s.18
% Arslan, a.g.e,s. 6
8 a.g.e.s.19
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Cok yill1 biitge hazirlik siirecini yonlendiren ikinci 6nemli belge ise, Orta Vadeli
Programla uyumlu olmak {iizere, gelecek iic yila iligkin toplam gelir ve gider
tahminleriyle birlikte hedef agik ve borglanma durumu ile kamu idarelerinin 6denek
teklif tavanlarini iceren ve Maliye Bakanlig1 tarafindan hazirlanarak Yiiksek Planlama

Kurulu tarafindan karara baglanan Orta Vadeli Mali Plandir.®

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununda da biit¢e hazirlama

stireci su sekilde ifade edilmektedir:

“Merkezi yonetim biit¢esinin hazirlanma siireci, Bakanlar Kurulunun Mayis
aymmin sonuna kadar toplanarak kalkinma planlari, stratejik planlar ve genel ekonomik
kosullarin gerekleri dogrultusunda makro politikalar, ilkeleri, hedef ve gosterge
niteligindeki temel ekonomik biiyiikliikleri de kapsayacak sekilde Devlet Planlama
Teskilati Miistesarliginca hazirlanan orta vadeli programi kabul etmesiyle baglar. Orta
vadeli program, aym siire i¢inde Resmi Gazetede yayimlanir. Orta vadeli program ile
uyumlu olmak iizere, gelecek ti¢ yila iliskin toplam gelir ve gider tahminleri ile birlikte
hedef agik ve bor¢lanma durumu ile kamu idarelerinin odenek teklif tavanlarini igeren
ve Maliye Bakanligi tarafindan hazirlanan orta vadeli mali plan, Haziran ayinin
onbesine kadar Yiiksek Planlama Kurulu tarafindan karara baglanir ve Resmi Gazetede

yayimlanir.

Bu dogrultuda, kamu idarelerinin biitce tekliflerini ve yatirim programini
hazirlama stirecini yonlendirmek iizere; Biitce Cagrisi ve eki Biitce Hazirlama Rehberi
Maliye Bakanliginca, Yatirim Genelgesi ve eki Yatirim Programi Hazirlama Rehberi ise
Devlet Planlama Teskilati Miistesarliginca hazirlanarak Haziran aymin sonuna kadar

Resmi Gazetede yayimlanir.

Biitce Hazirlama Rehberi ile Yatirnm Programi Hazirlama Rehberi, biitge
tekliflerinin hazirlanmasina esas olmak iizere, kamu idarelerince uyulmasi gereken
genel ilkeleri, nesnel ve élciilebilir standartlari, hesaplama yontemlerini, bunlara iliskin

olarak kullamlacak cetvel ve tablo orneklerini ve diger bilgileri icerir.

8 2009/29 sayili Resmi Gazete, Orta Vadeli Mali Plan, 20102012, 18 Eyliil 2009
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Kamu idareleri, merkez ve merkez disi birimlerinin édenek taleplerini dikkate
alarak gider tekliflerini hazirlar. Genel biitce gelir teklifi Maliye Bakanliginca, diger

biitgelerin gelir teklifleri ilgili idarelerce hazirlanir.

Gider teklifleri, ekonomik ve mali analiz yapilmasina imkdn verecek, hesap
verilebilirligi ve saydamligi saglayacak sekilde Maliye Bakanliginca belirlenmig
kurumsal, islevsel ve ekonomik siniflandirma sistemine; gelir teklifleri ise ekonomik

swiflandirma sistemine uygun olarak hazirlanir.

Kamu idareleri, stratejik planlari ile Biitce Hazirlama Rehberinde yer alan
esaslar c¢ergevesinde, biitce gelir ve gider tekliflerini gerekgeli olarak hazirlar ve
yetkilileri tarafindan imzalanmis olarak Temmuz ayr sonuna kadar Maliye Bakanligina
gonderir. Kamu idarelerinin yatirim teklifleri, degerlendirilmek iizere aymi stire iginde

Devlet Planlama Tegskilat1 Miistesarligina verilir.

Gelir ve gider tekliflerinin hazirlanmasinda; orta vadeli program ve mali planda
belirlenen temel biiyiikliikler ile ilke ve esaslar, kalkinma plam ve yulik program
oncelikleri ile kurumun stratejik planlart ¢ergevesinde belirlenmis ddenek tavanlari,
kamu idarelerinin stratejik planlart ile uyumlu ¢ok yilli biit¢celeme anlayisi, idarenin

performans hedefleri dikkate alinir.

Biitce teklifleri Maliye Bakanligina verildikten sonra, kamu idarelerinin

yetkilileriyle gider ve gelir teklifleri hakkinda goriismeler yapilir.

Makroekonomik géstergeler ve biitce biiyiikliiklerinin en ge¢ Ekim ayimin ilk
haftas1 icinde VYiiksek Planlama Kurulunda goriisiilmesinden sonra, Maliye
Bakanliginca hazirlanan merkezi yonetim biitce kanun tasarist ile milli biitce tahmin
raporu, mali yil bazindan en az yetmis bes giin once Bakanlar Kurulu tarafindan

Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisine sunulur.

Merkezi yonetim biitce kanun tasarisina, Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisinde

goriisiilmesi sirasinda dikkate alinmak tizere;
a) Orta vadeli mali plani da igeren biitce gerekgesi,

b) Yillik ekonomik rapor,

72



c) Vergi muafiyeti, istisnast ve indirimleri ile benzeri uygulamalar nedeniyle

vazgecilen kamu gelirleri cetveli,
d) Kamu borg¢ yonetimi raporu,

e) Genel yonetim kapsamindaki kamu idarelerinin son iki yila ait biitce

gerceklesmeleri ile izleyen iki yila ait gelir ve gider tahminleri,
) Mahalli idareler ve sosyal giivenlik kurumlarinin biitce tahminleri,

g) Kamu iktisadi tesebbiisleri ile kamu sirketi niteligindeki kuruluslar hari¢ olmak
lizere, merkezi yonetim kapsamindaki idarelerin, hizmet amacglariyla ilgili olan diger

kurum ve kuruluglarindan Maliye Bakanliginca belirlenecek olanlarin biitce tahminleri,

h) Merkezi yonetim kapsaminda olmayip, merkezi yonetim biitcesinden yardim

alan kamu idareleri ile diger kurum ve kuruluslarin listesi eklenir.

Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi’'nde goriisiiliip kabul edilen merkezi yonetim biitce

kanunu mali yilbagindan 6nce Resmi Gazetede yayimlanir.

Kamu yatirim programi, merkezi yonetim biitce kanununa uygun olarak Devlet
Planlama Teskilat1 Miistesarligi tarafindan hazirlanir ve anilan Kanunun yiiriirliige
girdigi tarihten itibaren on bes giin icinde Bakanlar Kurulu karariyla Resmi Gazetede

yayimlanir. 89

2.6.1.2. Stratejik planlar

Stratejik plan, sistematik bir sekilde kurulusun kendisini nasil tanimladigi, neler
yaptigi, niye yaptigmni, ulasmayr arzu ettigi durumu ve bunlara rehberlik eden temel
kararlar1 ve eylemleri iiretmesidir. Stratejik planlama kurumlarin mevcut durum, misyon
ve temel ilkelerinden hareketle bir vizyon olusturmalarini, bu vizyona uygun amag ve
hedefler saptamalarini, Olgiilebilir gostergeler gelistirerek basariyr izleme ve
degerlendirmeleri siirecini ifade eden katilimci ve esnek bir planlama yaklagimidir.
Sekil 8’de de goriilebilecegi gibi stratejik yonetim ve planlamanin nihai amaci kamu

yonetiminde yapisal bir doniisiimdiir.

8 5018 say1l1 Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu, Madde 16-19
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Sekil 8. Stratejik Planlamanin Nedeni

DUZEY ARAC AMAC
Kamu calisani Stratejik Do
Kurulu
3 Stratejik Ao
Devlet
Stratejik Al

Kaynak: Bing6l Nahit, Kamu Yonetiminde Stratejik Planlama, Performans Esasli Biit¢eleme
Sistemi, Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esasli Biitgeleme, (Editor:
Coskun Can Aktan) Ankara, Seckin Yayinlari, 2006, s.202
5018 sayili kanunun 9. maddesi ile kamu kurum ve kuruluslarinin stratejik plan
ve bu plana dayali performans esash biitce hazirlamalar1 yasal olarak zorunlu hale
getirilmistir.
5018 sayili Kanunun 9. maddesinde:

“Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri
temel ilkeler ¢ercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarim olusturmak, stratejik
amaglar ve olciilebilir hedefler saptamak, performanslarini onceden belirlenmis olan
gostergeler dogrultusunda ol¢gmek ve bu siirecin izleme ve degerlendirmesini yapmak

amaciyla katilimct yontemlerle stratejik plan hazirlarlar.

Kamu idareleri, kamu hizmetlerinin istenilen diizeyde ve kalitede sunulabilmesi
icin biitceleri ile program ve proje bazinda kaynak tahsislerini; stratejik planlarina,

yillik amag ve hedefleri ile performans gostergelerine dayandirmak zorundadirlar.

Stratejik plan hazirlamakla yiikiimlii olacak kamu idarelerinin ve stratejik

planlama siirecine iliskin takvimin tespitine, stratejik planlarin kalkinma plani ve
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programlarla iliskilendirilmesine yonelik usul ve esaslarin belirlenmesine Devlet

Planlama Teskilati Miistesarlig yetkilidir.

Kamu idareleri biitcelerini, stratejik planlarinda yer alan misyon, vizyon, stratejik
amag ve hedeflerle uyumlu ve performans esasina dayali olarak hazirlarlar. Kamu
idarelerinin biit¢elerinin stratejik planlarda belirlenen performans gostergelerine
uygunlugu ve idarelerin bu cergevede yiiriitecekleri faaliyetler ile performans esasli

biitcelemeye iligkin diger hususlart belirlemeye Maliye Bakanlig: yetkilidir.

Maliye Bakanligi, Devlet Planlama Tegskilati Miistesarligt ve ilgili kamu idaresi
tarafindan birlikte tespit edilecek olan performans gostergeleri, kuruluslarin
biitcelerinde yer alir. Performans denetimleri bu gostergeler c¢ergevesinde

gerceklestirilir. ” ifadeleri kullanilmaktadir.
2.6.2. Biitce Hazirlanmasi
2.6.2.1. Performans programi

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun 9 uncu maddesi
uyarinca kamu idareleri biitgelerini Maliye Bakanlhiginca belirlenecek usul ve esaslar
cercevesinde stratejik planda yer alan misyon, vizyon, stratejik amag¢ ve hedeflerle
uyumlu ve performans esasmna gore hazirlayacaklardir denilmektedir. Bu maddede
performans programindan bahsedilmeyip diger maddelerinde atiflar yapilmaktadir.
Ornegin, Kanunun 41. maddesinde kamu kurum ve kuruluslarinin stratejik plan ve
performans programi uyarmca yliriitiilen faaliyetleri ve performans bilgilerini icerecek

sekilde faaliyet raporlarmi olusturmalar1 gerektigi belirtilmektedir.

Maliye Bakanhiginca 5 Temmuz 2008 tarihinde “Kamu Idarelerince
Hazirlanacak Performans Programi Hakkinda Yonetmelik” yaymmlanmistir. Ardindan
yine Maliye Bakanligi tarafindan Mayis 2009 tarihinde “Performans Programi
Hazirlama Rehberi” hazirlanmig ve kamu kurum ve kuruluslarinin bilgisine

sunulmustur.

Performans programu stratejik plan ve programlardan biit¢eleme gegis siireci igin
kullanilan bir aragtir. Stratejik plan ve biitge iliskisi performans programlar1 aracilig ile

gerceklestirilmektedir. Performans programi kamu kurum ve kuruluslarinin stratejik
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plan onceliklerinin biit¢eye yansitilmasidir. Stratejik plan, performans programu iligkisi

sekil 9°da agiklanmaktadir.

Sekil 9. Stratejik Plan ve Performans Programn iliskisi

STRATEJIK
PLAN

MISYON
/ ViZYON \
STRATEJIK AMAG
UZUN VADELI

STRATEJIK AMAC
UZUN VADELI

STRATEJIK HEDEF STRATEJIK HEDEF
ORTA VADELI ORTA VADELI

STRATEJIK HEDEF STRATEJIK HEDEF
ORTA VADELI| ORTA VADELI

PERFORMANS
HEDEF| PERFORMANS PERFORMANS
YILLIK HEDEFi HEDEF|

YILLIK YILLIK

PERFORMANS

HEDEFI
YILLIK

PERFORMAN S
PROGRAMI

Kaynak: Karagdz, Nalan, Stratejik Plan ve Performans Programi Sunumu, Ankara, 2007

Performans programlarinda, stratejik planlarda yer alan amag¢ ve hedefler
dogrultusunda, belirlenen performans hedeflerine, bu hedeflere ulagsmak i¢in
gerceklestirilecek faaliyetlere, bunlarin kaynak ihtiyacina ve performans gostergelerine
yer verilmektedir. Performans programlari, biitce dokiimanlarmmda mali bilgilerin
yaninda, performans bilgilerinin de yer almasmi saglayarak, ¢ikti1 ve sonu¢ odakli bir
biitceleme anlayisini 6n plana ¢ikarmakta, yeni kamu mali yonetim sistemimizin

dayandig1 mali saydamlik ve hesap verebilirlik ilkelerine islerlik kazandirmaktadir.”

% performans Programi Hazirlama Rehberi, Maliye Bakanligi, Ankara, 2009
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5018 sayili Kamu Mali Yonetimi Yasasmna gore stratejik plan, performans

programi ve biitce iligkisi sekil 10°da gosterilmektedir.

Sekil 10. Stratejik Plan, Performans Program ve Biitce iliskisi™

Kalkinma Planlar

3 Hiikiimet Programi S
‘N . o
a Orta Vadeli Program <
2 Orta Vadeli Mali Plan c
= Yillik Program 5
<
[+¥)
Q.
z
idare Stratejik Plani = e o e e e e e e e
== Idare Performans Program
= Harcama Birimi
8
@ Idare Biitgesi .
© =
= Uygulama =
(Faaliyet -Projeler)
Idare Faaliyet Raporu
Performans Degerlendirmesi Performans
(Kurum ici Degerlendirme) Denetimi

Kaynak: Performans Programi1 Hazirlama Rehberi, Maliye Bakanlig1, Ankara, 2009, s.10

Performans programlarmin hazirlanmasinda; Onceliklerin  ve hedeflerin
belirlenmesi siireci {ist yoneticiden harcama birimlerine dogru, maliyet ve kaynak

ihtiyacinin tespiti siireci ise faaliyetlerden performans hedeflerine dogru olacaktir.

%! Performans Programi Hazirlama Rehberi, Maliye Bakanligi, Ankara, 2009
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Performans programlarinin hazirlanmasinda birim performans programlarindan
idare performans programlarina uzanan asagidan yukar1 dogru bir yOntem
benimsenmesindeki sebeplerden biri, harcama birimleri diizeyinde hazirlanacak olan
birim performans programlarinin harcama birimlerinin hesap verebilirligi ve
saydamligmin saglanmasidir. 5018 sayili Kanuna gore harcama birimleri, biitge
kanunuyla 6denek tahsis edilen birimlerdir. Harcama birimleri diizeyinde hazirlanan
birim performans programlar: ile harcama yetkililerinin performansmin 6lgiilmesi ve
ortaya konulmasi miimkiin olacaktir. Béyle bir yontem izlenmesinin ikinci bir sebebi,
faaliyet raporlarinin hazirlanmasinda da paralel bir yontem izlenmesidir. 5018 sayili
Kanunun 41 inci maddesine gore harcama yetkilileri birim faaliyet raporlarini
hazirlayarak tist yoneticiye verecek, iist yonetici, birim faaliyet raporlarini esas alarak
idare faaliyet raporlarin1 hazirlayacaktir. Birim faaliyet raporlarinda, birim performans
programlarinda yer alan performans hedefleri ve performans gostergeleri 1siginda

harcama birimlerinin bir yillik performansina iliskin bilgiler yer alacaktir.*?

Performans programi hazirlanmasinda ilk olarak idarenin Oncelikli stratejik
amag ve hedeflerini belirlemesi gerekmektedir. Bunun sebebi de kurumun bir yillik bir
siiregte tiim stratejik amac¢ ve hedeflerini hayata gec¢iremeyecek olmasidir. Bunu
yaparken kurumun mevcut kaynaklarini, iilkenin iginde bulundugu ekonomik kosullar
dikkate alarak belirlemesi beklenmektedir. Oncelikli stratejik ama¢ ve hedefler
belirlenirken katilimc1 bir metodun uygulanmasi ve tiim ilgili taraflarin siirece katilmasi

esastir.

Performans programi hazirlanma siirecinin  ikinci asamasi performans
hedeflerinin belirlenmesidir. Performans hedefleri, idarenin ulasmak istedigi hedefleri
gosterirken, faaliyetler ise bunlar1 nasil gerceklestirecegini ifade eder. Performans
gostergeleri ise performans hedeflerine ne 6lciide ulasildigini 6lgmek, degerlendirmek

ve izlemek tizere kullanilan araglardir.

Bu kapsamda idare performans hedefleri:%

e Dbelirlenen 6ncelikli amag ve hedeflerle iliskili olmalidir,

%2 Oral, a.g.e., 5.125
% Performans Programi Hazirlama Rehberi, Maliye Bakanligi, Ankara, 2009
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performans programi hazirlama siirecinin baslangic agsamasinda {ist yonetici ve
harcama yetkilileri tarafindan idare diizeyinde belirlenmelidir,

idarenin yiiriittiigl faaliyetlerle gerceklestirilebilir olmalidir,

kaynaklarin sinirlilig1 g6z dniinde bulundurularak belirlenmelidir,

belirli, ulasilabilir, ger¢ekei ve performans gostergeleri ile dlgiilebilir olmalidir,
¢ikti-sonug odakli olmaldir,

az sayida belirlenmelidir.

Performans hedeflerinin belirlenmesinin ardindan bu hedeflere ulagsmak i¢in

idarenin hangi isleri gergeklestirecegini gosteren faaliyetleri ortaya koymas1 gerekir.

Faaliyet;*

Belirli bir amaca ve hedefe yonelen,
bash basina bir bitiinliik olusturan,
yonetilebilir

maliyetlendirilebilir iiretim veya hizmetlerdir.

Idarenin kaynak ihtiyacinin belirlenmesi siireci, bu hedeflere yonelik olarak

yuriitiilmesi gereken faaliyetlerin ve bunlarin maliyetlerinin tespit edilmesi ile baslar.

Faaliyet maliyeti tespit edilirken faaliyet ile dogrudan iliskilendirilebilen maliyetler

dikkate alinmalidir. Belirlenen bir faaliyetin maliyeti asagidaki asamalar takip edilerek

tespit edilir.®®

Maliyet unsurlarinin ve planlanan ¢ikt1 diizeyine gére miktarinin belirlenmesi
Planlanan ¢ikt1 diizeyine gore toplam fiziki kaynak ihtiyacinin belirlenmesi
Kaynaklarin birim fiyatlarinin belirlenmesi

Toplam faaliyet maliyetinin hesaplanmasi

Faaliyet maliyetinin biitce kaynaklar1 ile finanse edilen kisminin biitce

kodlariyla gosterimi

94 Kog, Sengiil; ISIK, Hiiseyin, HANCER, Selcen; Rengber, Ali, Performans Programi Hazirlama
Siireci Sunum, Antalya, 2009
® age.
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Performans programimin kaynak ihtiyact; faaliyetlerin maliyeti, genel yonetim
giderleri ve diger idarelere transfer edilecek kaynaklar toplamindan olugmaktadir. Genel
yonetim giderleri, faaliyetler ile dogrudan iligkilendirilemeyen ve faaliyet maliyetlerine
dahil edilemeyen ancak, idarenin kurumsal ve yonetsel ihtiyaclarinin karsilanmasi igin
yapilmasi gereken genel giderlerdir. Diger bir ifade ile, birden fazla faaliyete ya da
faaliyetle birlikte kurumsal ihtiyaglara hizmet eden ancak, faaliyet maliyetine dahil

edilemeyen giderler, genel yonetim giderleri igerisinde yer alacaktir.

Performans gostergeleri, ylriitiilecek faaliyet ve projeler ile performans
hedeflerine ne derecede ulasildigini ¢esitli agilardan Glgmeye yarayan araglardir.
Kaynak ihtiyacinin belirlenmesinden sonraki adim performans gostergelerinin

belirlenmesidir.

Performans géstergeleri;96

e performans hedeflerine ulasilip ulasilmadigini 6lgebilmelidir,

e Olgiilebilir, ulasilabilir, giivenilir veri sunacak nitelikte olmalidir,

e hem gegmis donemlerin hem de diger idarelerin benzer gostergeleriyle
karsilastirilabilir olmalidir,

e verilerinin elde edilme ve degerlendirme maliyetleri makul ve kabul edilebilir

bir seviyede olmalidir.

Performans Ol¢iimii ile gergeklestirilmek istenen nihai amag¢ kamusal mal ve
hizmetlerin kalitesinin arttirilmasidir. Oncelikle performans dlgiimii ile iyi veya kotii
performansin ortaya ¢ikarilmasi saglanir. Daha sonra mal ve hizmet iiretenlerin {izerinde
bu yolla kamuoyu baskisi olusturulmas: amaglanir ve son olarak da bu kamuoyu
baskisinin daha kaliteli mal ve hizmet {iretimine yol agmasi hedeflenir. Performans
Olctimii etkin hesapverme sorumlulugunun gergeklestirilmesine yardimer olur. Bir
kurumun stratejik amag¢ ve hedefleri ile performans hedeflerinin ne 6lgiide yerine

getirildigini gosterir. Bu nedenle performansin 6lgiilmesi yoluyla hesapverilebilirligin

% Performans Programi Hazirlama Rehberi, Maliye Bakanligi, Ankara, 2009
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saglanmast i¢in uygun bir zemin saglanmisg olmaktadir.”” Performans programi

hazirlama siireci sekil 11°de 6zetlenmektedir.

Sekil 11. Performans Programm Hazirlama Siireci

Oncelikli stratejik amag ve hedeflerin belirlenmesi

idare performans hedef ve gostergelerinin belirlenmesi
Birim performans hedef ve gostergelerinin belirlenmesi

Ust Yénetim

Harcama
Birim performans hedeflerinin kaynak ihtiyacinin tespiti Birimleri

Birim Performans
Programinin olusturulmasi

Birim performans programlarinin konsalidasyonu
idare diizeyinde dagitilacak giderlerin dagitimi Mali
Hizmetler

Birimi

idare Performans

Programinin olusturulmasi

Kaynak: Performans Programi Hazirlama Rehberi, Maliye Bakanligi, Ankara, 2009, s.12

Kamu kurum ve kuruluglarinin performansmin 6lgiimii ile®®
e Hizmet kalitesi ve ¢iktilarin iyilestirilmesi
e Kaynak tahsisinin iyilestirilmesi
e Hesapverilebilirligin gelistirilmesi
e Vatandasin gliveninin artmast
e Personelin motivasyonu

e Stratejik planlarla ile biitge iliskisinin kurulmas1 saglanmaktadir.

Sonug olarak performans programi su bilgileri kapsayacaktur.

" Yenice, a.g.e., 5.58

% TEPAV, Belediyelerin Performanslarmmn izlenmesi ve Degerlendirilmesi Calistayr, Ankara, 2006
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e Bakanm sunusu ve iist yoneticinin sunusu

e Yetki, Gorev ve Sorumluluklar

e Teskilat Yapisi

o Fiziksel Kaynaklar

e Insan Kaynaklar1

e Temel Politika ve Oncelikler

e Amac ve Hedefler

e Performans Hedef ve Gostergeleri ile Faaliyetler

e Idarenin Toplam Kaynak Ihtiyaci
2.6.3. Performansin Raporlanmasi
2.6.3.1. Faaliyet raporu

Performans esaslhi biit¢geleme, kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli hedefleri,
temel politika ve 6ncelikleri dogrultusunda istedikleri sonuglara ulagsmalarini saglayacak
faaliyetlere ve bunlara kaynak tahsisine iligkin bilgiyi kapsayan bir biit¢eleme sistemi
olarak idarelere; hangi donemde, hangi faaliyeti ylriitmelerinin dogru olacagi
konusunda yol gostermektedir. Bu amagla, belirli bir donemde yliriitiilen faaliyetler ve
sunulan hizmetlerin sonuglarinin izlenmesi ve degerlendirilmesini saglamak igin bu

sisteme gecen iilkelerde yillik bazda raporlar iiretilmektedir.*

Ulkemizde “Faaliyet Raporlar’” olarak adlandirilan bu belgeler performans
esasli biitgeleme sisteminde yer alan temel dokiimanlardan biridir ve hesap verme
sorumlulugu kapsaminda idarelerin bir yil icersinde gergeklestirdigi faaliyetler ve
projelerin, gerek idare ve yetkili makamlar gerekse kamuoyu tarafindan
degerlendirilmesini saglamak {izere performans programinmn uygulandigit mali yili

izleyen yilda, gerekli mercilere sunulmakta ve kamuoyuna duyurulmaktadir.
5018 sayil1 Kamu Y6netimi ve Mali Kontrol kanunu 41. maddesinde:

“Ust yoneticiler ve biitceyle édenek tahsis edilen harcama yetkililerince, hesap

verme sorumlulugu cercevesinde, her yil faaliyet raporu hazirlamr. Ust yonetici,

% Yilmaz, Sibel, Performans Esasl Biitceleme ve Tiirkiye’deki Pilot Uygulamalar, Ankara,2007, s.28
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harcama yetkilileri tarafindan hazirlanan birim faaliyet raporlarmmi esas alarak,
idaresinin faaliyet sonuglarini gésteren idare faaliyet raporunu diizenleyerek

kamuoyuna ag¢iklar” denilmektedir.

Bu kapsamda Maliye Bakanlhg: tarafindan hazirlanan “Kamu Idarelerince
Hazirlanacak Faaliyet Raporlar1 Hakkinda Yonetmelik” 17 Mart 2006 tarihli ve 26111

sayil1 Resmi Gazete’de yayimlanmustir. 100

Faaliyet Raporlar1 dort baslik altinda incelenebilir. %"
1. Birim Faaliyet Raporlar1

2. Idare Faaliyet Raporlari

3. Mahalli idareler Genel Faaliyet Raporu

4. Genel Faaliyet Raporu

Birim Faaliyet Raporlar1 iist yoneticiler ve biitceyle 6denek tahsis edilen
harcama yetkilileri tarafindan hesap verme sorumlulugu c¢ergevesinde her yil diizenli
olarak hazirlanan rapordur. Birim faaliyet raporu genel ve 6zel biitce kapsamindaki
kamu idareleri, sosyal giivenlik kurumlar1 ve mahalli idarelerin biitgelerinde kendisine
O0denek tahsis edilen harcama yetkilileri tarafindan hazirlanan faaliyet raporudur. Genel
bilitce kapsamindaki kamu idareleri, Ozel biitgeli idareler ve sosyal giivenlik
kurumlarinin birim faaliyet raporlar1 harcama yetkilileri tarafindan izleyen mali yilin en
ge¢ Mart ay1 sonuna kadar iist yoneticiye sunulur. Mahalli idareler harcama yetkilileri
tarafindan hazirlanan birim faaliyet raporlar ise izleyen mali yilin en ge¢ Subat ay1
sonuna kadar iist yoneticiye sunulur. Ust ydnetici, harcama birimlerinin faaliyetlerini ve
performansin izleyebilmek amaciyla, harcama yetkililerinden ii¢ veya alt1 aylik birim
faaliyet raporlar1 isteyebilir. Birim faaliyet raporu hazirlayan harcama yetkilileri,
raporun i¢eriginden ve raporda yer alan bilgilerin dogrulugundan iist yoneticiye karsi
sorumludur. Birim faaliyet raporlarina harcama yetkilisi tarafindan imzalanan “Ig

Kontrol Giivence Beyani1” eklenir.

100 3 g.e,5.29

1% Dilmen Hakan, Faaliyet Raporlar1, Sunum, 2007, Ankara, Maliye Bakanlig:
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Idare faaliyet raporu birim faaliyet raporlar1 esas alnarak, idarenin faaliyet
sonuglarint gosterecek sekilde tist yonetici tarafindan hazirlanan faaliyet raporudur.
Genel biitge kapsamindaki kamu idareleri, 6zel biitceli idareler ve sosyal giivenlik
kurumlarmin idare faaliyet raporlari iist yoneticileri tarafindan izleyen mali yilin en gec
Nisan ay1 sonuna kadar kamuoyuna aciklanir. Bu raporlarin birer 6rnegi ayni siire
icerisinde Sayistay’a ve Maliye Bakanligi’na gonderilir. Mahalli idarelerce hazirlanan
idare faaliyet raporlarindan; Il 6zel idarelerinin faaliyet raporlar1 Mart ay1 toplantisinda
vali veya genel sekreter tarafindan il genel meclisine, belediyelerin faaliyet raporlari
Nisan ay1 toplantisinda belediye baskani tarafindan belediye meclisine, mahalli idare
birliklerinin faaliyet raporlar1 ise Nisan ayinda birlik bagkani tarafindan birlik meclisine

sunulur.

I1 6zel idarelerinin faaliyet raporlari Mart ay1 sonuna kadar; belediyelerin
faaliyet raporlar1 ile mahalli idare birliklerinin faaliyet raporlar1 ise Nisan ay1 sonuna
kadar; st yoneticileri tarafindan kamuoyuna agiklanir. Bu raporlarin birer 6rnegi ayni
siireler i¢inde Sayistay’a ve Icisleri Bakanligi’na gonderilir. Diger mahalli idarelerin
faaliyet raporlarmin hazirlanmasi ve sunulmasinda belediyeler i¢in belirlenen siirelere
uyulur. Ust ydneticiler, idare faaliyet raporlarinin igeriginden ve raporlarda yer alan
bilgilerin dogrulugundan ilgili bakana; mahalli idarelerde ise meclislerine karsi
sorumludur. Idare faaliyet raporlarma, iist yonetici tarafindan imzalanan “i¢ Kontrol
Gilivence Beyani” ile mali hizmetler birim yoneticisi tarafindan imzalanan ‘“Mali

Hizmetler Birim Y6neticisinin Beyani” eklenir.

Mahalli idareler Genel Faaliyet Raporu mahalli idarelerin idare faaliyet raporlari
esas alinarak Icisleri Bakanlig1 tarafindan hazirlanan faaliyet raporudur. Mahalli idareler
genel faaliyet raporu Igisleri Bakanligi tarafindan izleyen mali yilin Haziran aymin
15’ine kadar kamuoyuna aciklanir. Bu raporun birer Ornegi ayni siire igerisinde

Sayistay’a ve Maliye Bakanligi’na gonderilir.

Genel faaliyet raporu merkezi yonetim kapsamindaki kamu idareleri ile sosyal
giivenlik kurumlarinin bir mali yildaki faaliyet sonuglarini gosteren ve Maliye Bakanlig1

tarafindan hazirlanan rapordur. Genel faaliyet raporu Maliye Bakanlig1 tarafindan
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izleyen mali yilin Haziran ay1 sonuna kadar kamuoyuna agiklanir ve ayni siirede

Sayistay’a gonderilir.

Idare faaliyet raporlari (mahalli idarelerin faaliyet raporlar1 hari¢), mahalli
idareler genel faaliyet raporu ve genel faaliyet raporu, dis denetim sonuglarmi dikkate
alarak goriislerini de belirtmek suretiyle Sayistay tarafindan genel uygunluk bildirimi ile
birlikte Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi’ne sunulur. Tirkiye Biiyiik Millet Meclisi’ne
sunulan bu raporlar ile genel uygunluk bildirimi komisyonlarda dncelikle goriisiiliir.
Tirkiye Biiylik Millet Meclisi’'nde, Sayistay tarafindan sunulan raporlar ve
degerlendirmeler ¢ercevesinde, kamu kaynaginin elde edilmesi ve kullanilmasina iliskin

olarak kamu idarelerinin yonetim ve hesap verme sorumluluklar1 goriisiiliir.

Raporlarin hazirlanmasinin ardindan kamuoyunun bilgisine sunulmasi 5018

sayil yasa ile tesis edilmeye calisilan hesap verebilirlik ve seffaflik ilklerinin geregidir
Faaliyet raporunun igerigi asagidaki gibi tanimlanabilir.

1- Genel Bilgiler
e Idarenin misyon ve vizyonu,
e Teskilat yapisina ve mevzuatina iligkin bilgiler,
e Sunulan hizmetler,
e Insan kaynaklar1 ve fiziki kaynaklar1 ile ilgili bilgiler,

e ¢ ve dis denetim raporlarinda yer alan tespit ve degerlendirmeler

2- Amac ve hedefler
e lidarenin stratejik amag ve hedefleri
e Faaliyet yil1 6ncelikleri

e lzlenen temel ilke ve politikalar

3- Faaliyetlere iliskin bilgi ve degerlendirmeler
e Mali bilgiler

e Performans bilgileri
4- Kurumsal kabiliyet ve kapasitenin degerlendirilmesi

5- Oneri ve tedbirler
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2.6.4. Performans Denetimi ve Degerlendirmesi

Kamu mali yonetimi ve kontrol sisteminde i¢ denetimin idare biinyesinde gorev
alan fonksiyonel olarak bagimsiz i¢ denetciler araciliiyla yapilmasi, dis denetimin ise
Sayistay tarafindan yerine getirilmesi ongoriilmiistiir. Bu yapida hem i¢ denetgilerin
hem de dis denetgilerin performans denetimi yapmalart da dngoriilmiistiir. Performans
denetimi kamu idarelerinin hesap verme sorumlulugu kapsaminda faaliyet ¢ikt1 ve
sonuglarmin, performans hedef ve gerceklesmelerinin, performans bilgi, izleme ve
kontrol sistemlerinin incelenip degerlendirilmesi suretiyle kaynak kullaniminda
etkililigin, tutumlulugun ve  verimliligin  objektif ve sistematik olarak

denetlenmesidir.*%?

Performans yonetimi; yonetimin biitiin kademelerinde gergeklestirilen faaliyet
ve islemlerin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrolii asamalarindaki etkililigin,

ekonomikligin ve verimliligin degerlendirilmesidir.103

Performans denetimi ve performans degerlendirmesinin her ikisi de amag ve
hedeflerin hangi oranda gergeklestirildigi ve kamu kaynaklarmin etkili ve verimli olarak
kullanilip kullanilmadigini incelemektedir. Bunun yaninda performans denetimi ile
degerlendirilmesi yapilirken benzer yontemlerden ve tekniklerden faydalanildigindan
aralarindaki ayrimi ¢ok keskin smirlar i¢erisinde belirlemek olduk¢a zordur. Performans
denetiminin performans degerlendirmesinden en onemli farki denetimin mutlaka
bagimsiz denetciler tarafindan yerine getirilmesi ve hesap verilebilirlie daha fazla

104

onem verilmesidir.™" Sekil 12°de performans denetimi ve degerlendirmesi kavramlar

karsilastirilmaktadir.

102 Eriiz, a.g.e. 5.72
103 j¢ Denetgilerin Calisma Usul ve Esaslart Hakkinda Yénetmelik
1% Yenice, Ebru, “Kamu Kesiminde Performans Degerlendirmesi” Maliye Dergisi, Say:150, 2006, s.125
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Sekil 12. Performans Denetimi ve Degerlendirmesinin Karsilastirilmasi

4 )

Yonetimin gelistiriimesi
PERFORMANS Uzerine odaklanilmaktadir

DEGERLENDIRMESI |::> Denetime gére bagimsizlik
daha distktir

PERFORMANS

DENETIMI Hesap verebilirlik izerine
odaklaniimaktadir

Bagdimsiz denetgiler
tarafindan yerine getirilir

\ %

Kaynak: Yenice, Ebru, Kamu Kesiminde Performans Degerlendirmesi, Maliye Dergisi, say1:150,
2006, s.125

5018 sayil1 Kanun ¢er¢evesinde performans denetiminin i¢ ve dig denetim olmak
iizere iki sekilde yapilmasi 6ngdriilmektedir. Kanuna gore, i¢ denetim kamu idarelerinin
bilinyesinde olusturulacak i¢ denetim birimleri tarafindan, dis denetim ise TBMM adina

dis denetim organi olarak belirlenen Sayistay tarafindan yapilacaktir.
Kanunun 63 iincti maddesi:

Madde 63- I¢ denetim, kamu idaresinin c¢alismalarina deger katmak ve
gelistirmek icin kaynaklarin ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gére yonetilip
yonetilmedigini degerlendirmek ve rehberlik yapmak amacuyla yapilan bagimsiz, nesnel
gilivence saglama ve damismanlik faaliyetidir. Bu faaliyetler, idarelerin ydnetim ve
kontrol yapilar: ile mali islemlerinin risk yonetimi, yonetim ve kontrol siireglerinin
etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek yoniinde sistematik, siirekli ve disiplinli bir

vaklasimla ve genel kabul gormiis standartlara uygun olarak gerceklestirilir.
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I¢ denetim, i¢ denetciler tarafindan yapilir. Kamu idarelerinin yapisi ve personel
sayist dikkate alinmak suretiyle, I¢ Denetim Koordinasyon Kurulunun uygun goriisii

tizerine, dogrudan iist yoneticiye bagli i¢ denetim birimi baskanliklar: kurulabilir.

Kanuna gore i¢ denetgiler kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli kullanilmas1
bakimindan incelemeler yapip Onerilerde bulunacak, ayrica idare harcamalarinin, mali
islemlere iliskin karar ve tasarruflarinin, amag¢ ve politikalara, kalkinma planina,
programlara, stratejik planlara ve performans programlarina uygunlugunu izleyecek ve

degerlendireceklerdir.
Kanunun 68. maddesi:

Madde 68- Sayistay tarafindan yapilacak harcama sonrasi dis denetimin amaci,
genel yonetim kapsamindaki kamu idarelerinin hesap verme sorumlulugu ¢ercevesinde,
yonetimin mali faaliyet, karar ve islemlerinin, kanunlara, kurumsal amag, hedef ve
planlara uygunluk yéniinden incelenmesi ve sonuglarinmin Tiirkiye Biiyiik Millet

Meclisine raporlanmasidir.

Bu maddeye gore Sayistay tarafindan kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve
verimli olarak kullanilip kullanilmadiginin belirlenmesi, faaliyet sonuglarmin 6lgiilmesi
ve performans bakimindan degerlendirilmesi yapilacaktir. Sayistay, dis denetim

sirasinda i¢ denetgilerin raporlarindan da yararlanabilecektir.

Sayistay denetimleri sonucunda rapor diizenleyecek ve kamu idarelerine
diizenledikleri raporlar1 cevaplamalar1 i¢in gdnderecektir. Kamu idarelerinden gelecek
cevaplar cergevesinde Sayistay tarafindan “Dis Denetim Genel Degerlendirme Raporu”

hazirlanarak Tiirkiye Biiylik Millet Meclisi’ne sunulacaktir.

Performans denetimi; denetlenen kurumun faaliyetlerini yerine getirirken
kullandig1 kaynaklarin etkinlik, verimlilik ve tutumlulugunun denetlenmesidir.
Yoneticilere daha fazla esneklik saglandig1 ve daha sonra sonuglara yonelik hesap
verme sorumlulugunun getirildigi performans yonetimi sisteminde performans
denetiminin fonksiyonu ¢ok dnemlidir. Performans denetiminin yerine getirilmesinde

performans gostergeleri onemli bir role sahiptir. Bu gostergelerin elde edilmesini
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saglayacak saglam bir performans bilgi sisteminin kurulmasi performans denetiminin

basarili bir sekilde gerceklesmesi icin altyapi olusturacaktir.'%®

2.7. ANALITIK BUTCE SINIFLANDIRMASI VE TAHAKKUK ESASLI
MUHASEBE

Kamu mali yonetiminin biitce, muhasebe, nakit yOonetimi, bor¢ yonetimi, i¢
kontrol mekanizmalar1 ve denetim alt 6geleri bulunmaktadir. Bu 6gelerin tiimii geregi
gibi islemedikge i1yi calisan bir kamu mali yonetim sisteminden bahsetmek miimkiin

olmaz.'%®

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun 50’inci maddesi ile
tahakkuk esasli muhasebe sisteminin kullanilmasi ve her muhasebe kaydimnin bir belgeye
dayanmasi ongorilmistiir. Mali islemlerin gergeklestirilmesi ve
muhasebelestirilmesinde standart bir belge sisteminin olusturulmasi amaglanmis ve bu
konuda sorumlu olacak kuruluslar belirlenmistir. 51’inci maddede tahakkuk esasli
muhasebe sisteminin geregi olarak gelir ve giderlerin tahakkuk ettirildikleri yilin
hesaplarinda gosterilmesi biit¢e islemlerinin ise nakit esasinda muhasebelestirilmesi
hiikiim altina alimmis, ayrica kamu hesaplarmin mali yil itibariyle tutulmasi, yili iginde
yapilmakla birlikte, heniiz sonuclandirilmamis islemlerin mali yili izleyen bir aylik

mahsup donemi icinde tamamlanmasi 6ngoriilmiistiir.**’

Tahakkuk esasli muhasebe sisteminde biitiin varlik ve yiikiimliliiklerin
muhasebe sistemi i¢inde kaydedilmesi ve raporlanmasi devlet hesaplarinda
manipiilasyonun 6nlenmesi icin giivencedir. Tahakkuk muhasebe sistemi nakit esasina
dayali muhasebe sistemleri karsisinda tistiindiir. Bu iistiinliik devlet kaynaklarinin etkin,

verimli ve ekonomik kullanilip kullanilmadigmin dl¢lilmesine dayanak olusturarak,

195 Yenice Ebru, “Performans Denetimi ve Tirkiye Uygulamasi”, Performans Esasl Biitgeleme
Sistemi, Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitgeleme, (Editér: Coskun
Can Aktan) Ankara, Segkin Yayinlari, 2006

106 K araaslan Ersin, Kamu Mali Yonetimi ve Mali Raporlama, Performans Esasli Biitceleme Sistemi,
Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esasli Biitceleme, (Editér: Coskun Can
Aktan) Ankara, Seckin Yayinlari, 2006,

97 Oral, a.g.e. 5.142
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devlet yoneticilerinin performanslarinin 6l¢iimiinde ve saydamlik ve mali hesap

verilebilirligin saglanmasinda saglam bir altyap1 olusturmaktadr.'%®

Biitce kodlamasi devlet faaliyetlerinin kurumsal, fonksiyonel ve ekonomik
smiflandirilmasidir. Kamu mali yonetimi projesi kapsaminda yiiriitillen c¢aligmalar,

mevcut kodlamanin eksikliklerini ortaya koymustur.

Ulkemizde mevcut biitge kodlamasmda smiflandirma  sistematiginin
kaybedilmesiyle birlikte yeterli kurumsal ve fonksiyonel sinirlandirma yapilamamis
olmas1 nedeniyle, analize elverisli bir ortam yaratilamamasi ve mevcut kodlamanin
uluslararas1 karsilastirmaya imkan tanimamasi sebebiyle yeni biitce kodlandirmasi

sistemi arayisina gidilmistir.'%°

Analitik biitce smniflandirmasinin test edilebilmesi i¢in Enerji ve Tabii Kaynaklar
Bakanligi, Hazine Miistesarligi, Sahil Giivenlik Komutanligi, Karayollari Genel
Miidiirliigii ile Hacettepe ve Ege Universiteleri pilot kurulus olarak segilerek bu
kuruluslarm 2002 yili biitceleri yeni biitce kodlamasi sistematigine uygun olarak
hazirlanmig ve 2002 yil1 Ocak ayindan itibaren de mevcut kod yapisina paralel olarak
uygulama baglatilmistir. 2003 yil1 biitge hazirlik siireci Oncesinde verilen egitim
seminerleri neticesinde, bu alt1 kurulus disindaki diger genel biitgeye dahil daireler ve
katma biitceli idarelerin analitik biitce siniflandirmasina uygun biitgelerini de
hazirlamalar1 ve secilen bir birimlerinde paralel uygulama yiiriitmeleriyle birlikte
analitik biitce smiflandirmast uygulamasi yaygimnlastirilmistir. Konsolide biitce
kapsamindaki kurum ve kuruluslarm 2004 Yili Biitceleri Analitik Biitge
Smiflandirmasina gore hazirlanarak kanunlasmis ve 01.01.2004 tarihinden itibaren
yiirirlige girmistir.'*°
Analitik biitge smiflandirmasinin; 01.01.2005 tarihinden itibaren mabhalli

idareler, sosyal gilivenlik kurumlari, diizenleyici ve denetleyici kurumlar ile 6zel biitgeli

108 Kerimoglu, Baki, “Tahakkuk Esasli Muhasebe Sisteminin Mali Saydamlik ve Hesap Verme
Sorumluluguna Katkilar1”, Performans Esasli Biitgeleme Sistemi, Kamu Mali Yonetiminde Stratejik
Planlama ve Performans Esasli Biit¢eleme, (Editdr: Coskun Can Aktan) Ankara, Segkin Yayinlari, 2006,

199 Cura, Serkan, “Tiirkiye’de Mali Saydamhg Saglamaya Yonelik Bir Uygulama:Analitik Biitce
Siniflandirmasi”, 2003, www.bayar.edu.tr, 2010

110 Maliye Bakanhgi, www.bumko.gov.tr, 2009
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kurum ve kuruluslarda, 01.01.2006 tarihinden itibaren doner sermayeli kuruluslar ile
diger kurum ve kuruluslarda (kamu iktisadi tesebbiisleri hari¢) tamamen uygulamaya
gecirilmesiyle, genel devlet tanimina giren tiim kurum ve kuruluslarin mali planlarinin
ve mali raporlarinin uluslararasi standartlara uygunlugu saglanarak konsolide edilebilir
hale getirilmesi, performans esasl biitgelemeye temel teskil edebilmesi ve mali yapida

saydamligi ve hesap verilebilirligin saglanmas1 hedeflenmistir.

2.8. YEREL YONETIM KANUNLARININ STRATEJIK PLANLAMA VE
PERFORMANS ESASLI BUTCE ACISINDAN INCELENMESI

5272 sayili Belediye Kanunu, 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu ve
5197 sayili 1 Ozel Idaresi ile birlikte 5018 sayili Kamu Mali Y6netim Kontrol Kanunu
ile cergevesi c¢izilen performans esasl biitceleme sistemine belediyeler, biiyiiksehir
belediyeleri ve il 06zel idareleri acisindan yeni diizenlemeler eklenmistir. Bu

diizenlemeler asagida belirtilmektedir.
5216 sayih Biiyiiksehir Belediyesi Kanununda;
Madde 7, a bendi: Biiyiiksehir belediyesinin gorev, yetki ve sorumluluklari:

Iice ve ilk kademe belediyelerinin goriislerini alarak biiyiiksehir belediyesinin
stratejik planuni, yillik hedeflerini, yatirum programlarini ve bunlara uygun olarak

biitcesini hazirlamak
Madde 18, b bendi: Biiyiiksehir belediye baskaninin gorev ve yetkileri

Belediyeyi stratejik plana uygun olarak yonetmek, belediye idaresinin kurumsal
stratejilerini olusturmak, bu stratejilere uygun olarak biit¢eyi hazirlamak ve uygulamak,
belediye faaliyetlerinin ve personelinin performans olgiitlerini belirlemek, izlemek ve

degerlendirmek, bunlarla ilgili raporlar: meclise sunmak.
Madde 22: Personel Istihdami

Sozlesmeli ve ig¢i statiisiinde c¢alisanlar hari¢ belediye memurlarina, bagsari
durumlarina gére toplam memur sayisimin %10'unu ve Devlet memurlarina uygulanan

aylik katsayimin (30.000) gosterge rakami ile ¢arpimi sonucu bulunacak miktart
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gecmemek iizere hastalik ve yillik izinleri dahil olmak tizere, ¢alistiklari siirelerle

orantili olarak enciimen karariyla yilda en fazla iki kez ikramiye 6denebilir.
5302 sayili il Ozel idaresi Kanununda;

Madde 10: 11 genel meclisinin gorev ve yetkileri: Stratejik pldan ile yatirim ve
calisma programlarini, il ozel idaresi faaliyetlerini ve personelinin performans

Olgtitlerini goriismek ve karara baglamak.

Madde 26: Enciimenin gorev ve yetkileri: Stratejik plan ve yillik ¢alisma

programi ile biit¢e ve kesin hesabi inceleyip il genel meclisine goriis bildirmek.

Madde 30: Valinin gorev ve yetkileri sunlardir: [l ézel idaresini stratejik plana
uygun olarak yoénetmek, il ozel idaresinin kurumsal stratejilerini olusturmak, bu
stratejilere uygun olarak biitceyi, il ozel idaresi faaliyetlerinin ve personelinin
performans olgiitlerini hazirlamak ve uygulamak, izlemek ve degerlendirmek, bunlarla

ilgili raporlari meclise sunmak.

Madde 31 Stratejik Plan ve performans plani: Vali, mahalli idareler genel
se¢imlerinden itibaren alti ay icinde; kalkinma plan ve programlart ile varsa bolge
planmina uygun olarak stratejik plan ve ilgili oldugu yilbasindan oénce de yillik
performans planm hazirlayp il genel meclisine sunar. Stratejik plan, varsa tiniversiteler
ve meslek odalart ile konuyla ilgili sivil toplum orgiitlerinin goriisleri alinarak
hazirlanmir ve il genel meclisinde kabul edildikten sonra yiiriirliige girer. Stratejik pldan
ve performans plam biit¢enin hazirlanmasina esas teskil eder ve il genel meclisinde

biit¢eden once goriisiilerek kabul edilir.

Madde 36. Norm kadro ve personel istihdami: Sozlesmeli ve is¢i statiistinde
calisanlar hari¢ olmak iizere il 6zel idaresi memurlarina, basart durumlarina gére
toplam memur sayisinin %10 unu ve Devlet memurlarina uygulanan aylik katsayisinin
20000 gosterge rakami ile carpimi sonucu bulunacak miktart ge¢memek iizere,
calistiklart siirelerle (hastalik ve yillik izinleri dahil) orantili olarak, enciimen karari ile
vilda en fazla iki kez ikramiye odenebilir. Biiyiiksehir belediyelerinin oldugu yerlerde bu
rakam 30000 olarak uygulanir.
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5393 sayil Belediye Kanununda;

Madde 41. Belediye baskani, mahalli idareler genel se¢imlerinden itibaren alti
ay iginde; kalkinma plant ve programi ile varsa bolge planina uygun olarak stratejik
plan ve ilgili oldugu yilbasindan énce de yillik performans programi hazirlayp belediye

meclisine sunar.

Stratejik plan, varsa iiniversiteler ve meslek odalari ile konuyla ilgili sivil
toplum orgiitlerinin goriisleri alinarak hazirlanir ve belediye meclisi tarafindan kabul

edildikten sonra yiiriirliige girer.

Niifusu 50.000'in altinda olan belediyelerde stratejik plan yapilmast zorunlu
degildir. Stratejik plan ve performans programi biitcenin hazirlanmasina esas teskil

eder ve belediye meclisinde biitceden once goriisiilerek kabul edilir.

Yerel Yonetimlerin gorev ve yetkilerini belirleyen 5216, 5393 ve 5302 sayili
kanunlarda kurumlarm stratejik plan hazirlanmasi ve biit¢esinin stratejik plan 1s1ginda
olusturarak uygulamaya ge¢mesi zorunluluk haline getirilmistir. Burada 50.000 niifusun
altindaki belediyelerin kapsam dig1 brrakildigi goriilmektedir. Bu da bu kuruluslarin
performans esasli biitce c¢alismalarmin disinda brrakilmasi anlamina gelmektedir.
50.000 niifusun altindaki belediyelerin kurumsal ve insan kaynaklar1 kapasitesinin
disik oldugu ve stratejik planlama ve performansa dayali bir biitce sisteminin
karmagikligi goéz Oniinde bulundurulsa da sistem diger yerel yonetimler tarafindan

Oziimsendikten sonra bu belediyelerin de kapsam i¢ine alinmas1 uygun géziikmektedir.
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DEGERLENDIRME

1980°li yillardan bu yana diinyayr saran kamu yonetimindeki reform siireci
iilkemizde de 2000’li yillarin basindan bu yana hizla devam etmektedir. Reform
slirecinin amac1 vatandas odakli, saydam, hesap verebilir, performansa dayali ¢alisan,

kaynaklarmi ekonomik, etkin ve etkili kullanan bir kamu yonetimine ulagmaktir.

2003 yilinda kabul edilen ve 2006 yilina kadar pilot ¢alismalarla uygulamasi test
edilen nihayet 2006 yilinda kanun kapsamindaki tiim kamu kurum ve kuruluslarinda
uygulamaya gecilen 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu ile kamu mali
yonetimi anlayisimizda kokli bir degisiklik meydana getirilmektedir. Yasa kapsamda
performans esash biit¢celeme sistemine gecis ongoriilmekte ve sistemin unsurlar1 ortaya
konulmaktadir. Bu ¢ercevede getirilen anlayista, performans esasli biitgeleme sisteminin
baslica unsurlar1 stratejik planlar, performans programlari, faaliyet raporlar1 ve

performans denetimidir.

Performans esashi biitgeleme sistemine gecilmesi ve beklenen basarinin
saglanabilmesi i¢in iy1 bir performans 6l¢me ve degerlendirme sistemi olusturulmalidir.
Kamu kurumlarinda sistematik bir sekilde veri toplamay1 ve analiz etmeyi saglayacak

performans sistemlerinin gelistirilmesi gerekmektedir.

Stratejik planlama ve performans kavrami oldukca teknik ve karmasik siirecler
icerdiginden dolay1 bazi kamu kurumlarinin stratejik planlama ¢aligmalarmi danigman
firmalar marifetiyle yaptirdiklar1 goriilmektedir. Stratejik planlar kurumun kendi
biinyesinde yapilmasi gereken, tiim personelin katildigi, ortak bir vizyona dogru yola
cikmis bir ekibin riinii olmahdir. Stratejik planlama ve performans esashi biitce
kavram1 kamu yOnetimimizde yeni bir kavramdir. Bu sebeple sistemin kavranmasi ve
basariyla uygulanabilmesi i¢in egitim ¢aligmalarina ihtiya¢ bulunmaktadir. Kurumlarda
calisan en alt diizeydeki personelden en iist diizeydeki yoneticiye kadar tiim ¢alisanlarin
bu konuda egitim almasi ve bilgilendirilmesinin saglanmasi gecis siirecine biiylik
katkilar saglayabilir. Kamu personelinin egitilmesi ve kapasitesinin gelistirilmesi
bununla beraber stratejik planlama ve performans konusunda bilgili, 6zel sektor

deneyimi olan kisilerin kamuda istihdam edilmesi uygun olacaktur.
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Stratejik planlama ve performans esasli biitgelemenin kamu kurumlarinda
basariyla uygulanabilmesi ve yarar saglanabilmesi i¢cin en énemli faktor {ist yonetimin
destegidir. Kurum yoneticilerinin konuya yeterli 6nemi vermesi, egitim ihtiyacmnin
giderilmesi i¢in yeterli kaynagi tahsis etmesi, nitelikli insan kaynaginin saglanmasi i¢in
destek vermesi ve en 6nemlisi yapilan ¢alismalarin takdir edilmesi ve 6diillendirilmesi

kamu yOnetimi reformu siirecinin basariya ulagsmasini saglayacaktir.
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3. BOLUM

KAMUDA STRATEJIK PLANLAMA VE PERFORMANS ESASLI
BUTCELEME CALISMALARINDA BURSA BUYUKSEHIR BELEDIYESI
ORNEGI

Kamuda yeniden yapilanma siirecinde 2003 yilinda yiiriirliige giren ve 2006 yilinda
kamu kurum ve kuruluslarinda uygulanmaya gecilen 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi
ve Kontrol Kanunu cergevesinde stratejik planlama ve performans esasl biitceleme

calismalar1 baglatilmistir.

Kanuna kapsaminda merkezi yonetim kuruluslari, mahalli idareler ve sosyal
giivenlik kurumlar1 yer almaktadir. Buna gore 50.000 niifusun iizerindeki tiim yerel
yonetimler stratejik planlarmi hazirlamak ve biitcelerini stratejik planda yer alan

stratejik amag ve hedeflere dogrultusunda hazirlamak zorundadirlar.

Calismanin birinci boliimiinde stratejik planlama kavramui, stratejik planlama siireci,
stratejik planlamanin tarihsel gelisimi ve tilkemizdeki stratejik planlamaya gecis siireci
anlatilmistir. ikinci béliimde ise kamu yonetiminde mali saydamlik ve hesap verebilirlik
ilkeleri dogrultusunda ekonomik, verimli ve etkili bir kamu yonetimi i¢in ortaya konan
performans esashi biitceleme kavrami ve yasal cerceve incelenmistir. Tiim bu
incelemeler 1s1ginda stratejik planlama ve performansa dayali biitgelemenin {ilkemiz
kamu yonetimi agisindan uygun bir yaklasim oldugu ve yasal mevzuatinda yeterli

oldugu sonucuna varilmistir.

Bu noktada incelenmesi gereken konu bu araglarin sahada nasil kullanildigi,
kamunun konuya yaklasimi ve uygulama da karsilasilan zorluklarin neler oldugunun
tespit edilmesidir. Bu amagla Bursa Biiyiliksehir Belediyesi 6rnegi ele alinarak stratejik
planlama ve performans esasl biitgelemenin kamu kurumlar1 tarafindan nasil algilandig:
ve planlama siireci analiz edilmeye ¢alisilmistir. Saha aragtirmasi bulgular1 asagida yer

almaktadir.
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3.1. YONTEM

Arastrma bu calisma i¢in gelistirilen anket formu ile Bursa Biiyiiksehir

Belediyesi’nde yapilan bir saha aragtirmasi sonuglarina dayanmaktadir.
3.1.1. Arastirmada Kullanilan Ol¢iim Araglan

Stratejik planlama ve performansa dayali biit¢celeme konusunda yaklasimi ve mevcut
durumu degerlendirmek amaciyla Bursa Biiyiiksehir Belediyesi sube miidiirlerine
yonelik “Stratejik Planlama ve Performans Esashi Biitgelemeye Yaklasim” Anketi
hazirlanmistir. Anket sorular1 hazirlanirken Biiyliksehir Belediyesi’nin stratejik
planlama c¢alismalarmi yliriiten birimi “Strateji Gelistirme Sube Miidiirligi” ile bir

goriisme yapilmis ve bu goriisme sonucunda sorular belirlenmistir.

Sorular belirlenirken Belediye yoneticilerinin stratejik planlamaya yaklasimlari,
mevcut insan kaynaklar1 kapasitesi, egitim ihtiyaci, planlama ve biitceleme siirecinde

yasanan sikintilar ve gelistirmeye agik alanlar tespit edilmeye ¢alisilmistir.

Ankette yer alan ilk dort soru yoneticilerin stratejik planlamaya yaklasimlarini
O0lcmeyi amacglamaktadir. Stratejik planlamanin kamu yonetimi i¢in uygun bir yonetim
aract olup olmadigi, kurum i¢in, ¢alisanlar icin ve hizmet verilen vatandaslar icin

faydal1 bir ¢alisma olup olmadig1 konusunda goriislerin alinmasi i¢in hazirlanmistir.

Besinci, altinc1t ve yedinci sorularla 2006 yilindan bu yana yiiriitiilen stratejik
planlama ¢aligmalarmin kurum, birim ve personel performansimna etkisi tespit edilmeye
calisilmistir. Bursa Biiyliksehir Belediyesi 2006-2009 yillarin1 kapsayan ilk strateji
planin1 tiretmis ve 2009 yilinda yapilan yerel se¢imlerin ardindan ikinci stratejik planmi
hazirlamigtir. Tiim bu calismalarin hizmet kalitesine etkisi konusunda bilgi alinmasi

amaclanmistir.

Sekizinci ve dokuzuncu sorularda insan kaynaklar1 ve kapasitesi konusunda bilgi
edinilmeye c¢alisilmigtir. Stratejik plan hazirlamak icin yeterli, bilgi birikimi ve donanim

ayrica insan kaynagi olup olmadiginin tespiti amaglanmigtir.

Onuncu, on birinci ve on ikinci sorularda stratejik planlamanin kurum igerisinde

nasil algilandig1 ve uygulamada zorluk getiren yonlerinin olup olmadig1 ve birimlere
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getirdigi is yiikiiniin yOneticiler tarafindan nasil degerlendirildigi tespit edilmeye

calisilmistir.

On dgilinci ve on dordiinci sorular stratejik planlama ve performansa dayali

biitgeleme konusunda egitim ihtiyacini tespit etmeye yonelik olarak hazirlanmigtir.

On besinci sorudan yirmi ikinci soruya kadar kurumda stratejik plan yapma ve
izleme siireci hakkinda bilgi edinilmesi amag¢lanmaktadir. Stratejik amag¢ ve hedeflerin
nasil  belirlendigi, paydas katiliminin saglanip saglanmadigi, performans

degerlendirmesi yapilip yapilmadigi tespit edilmeye ¢alisilmistir.

Yirmi {i¢ ve yirmi dordiincii sorularla stratejik plan ve performansa dayali biitceleme

hakkinda mevzuatla ilgili yoneticilerin goriislerinin alinmasi amaglanmaktadir.

Yirmi besinci sorudan ve yirmi sekize kadar performans esasl biit¢geleme konusunda
uygulamada yaganabilecek zorluklara iligkindir. Y oneticilerin yeni biitgeleme sistemiyle

ilgili goriisleri alinmaya ¢alisilmistir.

Son soruda da planin izleme, degerlendirme ve revizyonu agisindan onemli olan
hizmet sunumunda bulunulan vatandaslardan geri bildirimlerin alinip alinmadigma dair
yoneticilerin goriislerinin alinmas1 amaglamistir.

Anketin bu boliimiinde yoneticilerden ‘kesinlikle katilmiyorum”dan- “kesinlikle
katiliyorum”a dek uzanan besli Likert tipi 6lgegi kullanarak s6z konusu ifadelere ne
derecede katildiklarini belirtmeleri istenmistir.

Anket formuna ayrica, yoneticilerin belirtmek istedikleri diger goriisleri almak
amaciyla agik uglu bir soru da eklenmistir.

Ek olarak anket yapilan yoneticilerin yasi, kurumdaki is tecriibesi, diger is

tecriibeleri konusundaki durumlarini belirlemeye yonelik sorular da yer almaktadir.
3.1.2. Arastirmanin Orneklemi

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi organizasyon semasinda stratejik planlama
calismalarina katilan aktif olarak sube miidiirli atamasi yapilmis 53 miidiirliik
bulunmaktadir. Sube miidiirliiklerine anket formlar1 dagitilmis ve 45 adet geri bildirim

alimnmistir. Saha arastirmasinda elde edilen bulgular asagida aciklanmaya ¢aligilmigtir.
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3.2. ARASTIRMA BULGULARI
3.2.1. Ornekleme iliskin Bulgular

Stratejik Planlama ve Performans Esasli Biitgelemeye Yaklasim Anketinde daha
oncede belirtildigi gibi yoneticilerin yas ve is tecriibesi gibi 0zelliklerini belirlemeye
yonelik sorularin disinda toplam 28 ifade yer almaktadir. Asagida, Oncelikle

yoneticilerden olusan 6rnekleme ait bilgiler 6zetlenmis ve sonra da ankette yer alan her

bir ifadeye iligkin bulgular maddeler halinde agiklanmustir.

Bursa Biiyiiksehir Belediyesindeki 53 sube miidiiriinden 45 adet anket formu geri

dontist saglanmistir. Deneklerin 6zelliklerine iliskin bilgiler asagida yer almaktadir.

Tablo 8. Arastirma kapsaminda goriis alinan yoneticilerin yas dagihim

30-39 11 25
40-49 30 70
50 yas lstil 4 5
Toplam 45 100

Tablo 9. Yéneticilerin Kurumdaki Is Tecriibesi Dagilim

5-9 2 4
10-15 14 31
16-20 21 47
21-30 8 18
Toplam 45 100
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Tablo 10. Kurumdaki Yoneticilerin Diger Kamu Kurumu Tecriibesi Dagilhin

0-1 2 4

1-5 4 9

5 yil lizeri 2 4

Olmayan 37 83
45 100

Tablo 11. Kurumdaki Yéneticilerin Ozel Sektér Tecriibesi Dagilim

0-1 5) 11

2-5 14 31

Olmayan 26 58
45 100

Tablo 12. Kurumdaki yoneticilerin yas, is tecriibesi ve diger tecriibe acisindan
ortalamalan

Yas Ortalamasi 42,35

Kurumdaki s Tecriibesi 17,75

Ozel Sektor Is Tecriibesi 1 yil
Diger Kamu Kurumlarindaki is Tecriibesi 3ay
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3.2.2. Yoneticilerin Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitcelemeye iliskin

Yaklasim ve Algilan

Arastirma kapsaminda goriisii alinan yoneticilerin Stratejik Planlama ve
Performans Esasli Biitceleme konusunda yoneltilen ifadeler baz alinarak toplanan

veriler asagida 0zetlenmistir.

1- “Stratejik Planlama Calismalar: Belediye Agisindan Gerekli ve Faydalt Bir

Aractir” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Kattliyorum Kesinlikle

Katilmiyorum Katiliyorum
Frekans - - 2 12 31
Yiizde - - 4 27 69

Grafik 1°de de goriildiigii gibi yoneticilerin %96°s1 stratejik planlamanin kurum
acisindan gerekli ve faydali oldugu goriisiindedir. Oldukca yiiksek olan bu rakam
yoneticilerin stratejik planlamaya karsi olumlu bir bakis igerisinde oldugunu
gostermektedir. YOneticilerin bu goriisii kurumdaki stratejik planlama ¢alismalarmin

devam1 ve gelistirilmesi agisindan 6nem arz etmektedir.
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Grafik 1. “Stratejik Planlama Caligmalar1 Belediye Agisindan Gerekli ve Faydali Bir

Aragtir” ifadesine verilen cevaplar

Kesinlikle

Katiliyorum;

69%

Kararsizim;

4 %

Katiliyorum;
27%

2.”Stratejik Planlama Calismalart hizmet sundugumuz vatandaslar agisindan

faydali bir calismadir” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Kesinlikle Katilmyorum | Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle

Katilmiyorum Katilyyorum
Frekans - - 2 24 19
Yiizde - - 4 53 43

Grafik 2.’den de izlenebilecegi gibi ankete katilan yoneticilerin yine %96’s1

“Stratejik Planlama Calismalar1 hizmet sundugumuz vatandaslar acisindan faydali bir

calismadir” ifadesine olumlu goriis vermislerdir.

Stratejik planlama yapisit geregi paydas katilimina agik, kamu hizmetlerinin

arzinda talebe duyarli, hesap verme sorumlulugunun yiliksek oldugu, sonug¢ ve

performans odakli bir siirectir. Kamu kurumlarinda bu siirecin amaglarina uygun bir

sekilde tesis ettirilmesi elbette ki en ¢ok hizmet sunulan vatandaslarin lehinedir. Ankete

katilan yoOneticilerin bu yondeki olumlu algisi, stratejik planlamanin esas amacinin

yoneticiler tarafindan dogru algilandigin1 gostermektedir.
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Grafik 2. “Stratejik Planlama Caligmalari hizmet sundugumuz vatandaslar agisindan

faydali bir ¢aligmadir” ifadesine verilen cevaplar

Kararsizim;
4%

Kesinlikle
Katiliyorum;
43%

Katiliyorum;
53%

3. “Stratejik Planlama Calismalart personel icin gerekli ve faydali bir

calismadir.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle

Katilmiyorum Katlyyorum
Frekans - - - 21 24
Yiizde - - - 46 54

Grafik 3’de goriildiigii gibi ankete katilan yoneticiler %100 oraninda stratejik

planlama calismalarinin personel icin gerekli ve faydali bir calisma oldugu yoniinde

goriis bildirmislerdir.

Grafik 3.“Stratejik Planlama Calismalar1 personel i¢in gerekli ve faydali bir ¢alismadir.”

ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplari dagilimi

Kesinlikle
Katiliyorum;
54 %

Katiliyorum;

46%
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4. “Stratejik planlama kamu kurum ve kuruluslari i¢in uygun bir planlama

yaklasimudir” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Kesinlikle Katilmyyorum | Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle

Katilmiyorum Katlyyorum
Frekans - 2 3 13 27
Yiizde 4 7 29 60

“Stratejik planlama kamu kurum ve kuruluslar1 i¢in uygun bir planlama
yaklagimidir” ifadesine yoneticilerin verdigi cevaplar grafik 4.’de belirtilmektedir.
Yoneticilerin % 89’u stratejik planlamanin kamu i¢cin uygun bir planlama yaklagimi
oldugunu belirtmistir. Stratejik planlamanin yoneticiler tarafindan bu 6l¢iide uygun bir
planlama yaklasimi olarak goriilmesi stratejik planlamanin kurumda sahiplenildigi ve

onemli goriildiiglinii géstermektedir.

Ancak, oOnceki ifadelerde stratejik planlamanin kurum ve personel agisindan
faydali oldugu goriisiinde bulunan yoneticilerin bir boliimii stratejik planlamanin kamu
icin uygunlugu konusunda kararsiz kalmistir. Bu da stratejik planlama siirecinde

uygulamada karsilagilan zorluklar ile agiklanabilir.

Grafik 4. “Stratejik planlama kamu kurum ve kuruluslari ig¢in uygun bir planlama

yaklagimidir” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplari dagilimi

Katilmiyorum;
4% Kararsizim;

7%

Katihyorum;
29%

Kesinlikle
Katiliyorum;
60%
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5. “Stratejik Planlama calismalar1 ile birimimiz performansi1 artmistir.”
ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Kesinlikle Katilmyyorum | Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle

Katilmiyorum Katilyyorum
Frekans - 5 8 24 8
Yiizde 11 18 53 18

Daha once de belirtildigi gibi Biiyiiksehir Belediyesinde stratejik planlama
calismalar1 2006 yilinda baslatilmistir. 2006-2009 yillar1 i¢in plan hazirlanmig ve
uygulanmistir. Yerel se¢imlerin ardindan 2009-2014 yillarim1 kapsayan stratejik planin
hazirlanmasi ¢aligmalarma baglanmig ve alt1 ay iginde tamamlanarak Meclis tarafindan
onaylanmistir. Ayrica 2006 yilindan bu yana performans programi hazirlanmakta ve
bilitce performansa dayali olusturulmaktadir. Faaliyet raporlari da performans
programinda yer alan stratejik amag, hedef ve performans gostergeleri ¢ergevesinde
hazirlanarak Belediye Meclisine sunulmaktadir.

Oniinde birimlerin  performans

Tim bunlar goz bulunduruldugunda

degerlendirmelerini  yapabilmek i¢in yeterli deneyimleri bulundugu kanaatine
varilmaktadir. Bu sebeple ankette stratejik planlamanin birim, personel ve hizmet

kalitesini arttirmaya yonelik etkisini tespit edecek ifadelere yer verilmistir.

Yoneticilerin %71°1 stratejik planlama ile birimlerinin performansinin arttigini
sOylemislerdir. %18’1 kararsiz kalmis, %11°1 ise olumsuz yonde ifade kullanmistir.
Yoneticilerin biiyiik bir kismu stratejik planlama ile performanslarinin arttigini ifade
etmislerdir. Buda kurumdaki stratejik planlama tecriibesinin kisa bir siire olmasina
ragmen stratejik planlama caligmalarinin birimlerin performansint olumlu ydnde

etkiledigini gdstermektedir.
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Grafik 5. Stratejik Planlama caligmalari ile birimimiz performanst artmistir.” ifadesine

yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Kesinlikle Katilmiyorum;
Katiliyorum; 11%
18%

Kararsizim;
18%

Katiliyorum;
53%

6. “Stratejik planlama ¢alismalar: ile personelin performanst artmistir.”
ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum Kesinlikle

Katilmiyorum Katilyyorum
Frekans - 7 11 24 3
Yiizde 15 25 53 7

Grafik 6’dan da takip edilebilecegi gibi yoneticilerin % 60’1 olumlu goriis beyan
etmistir. %25’1 kararsiz kalmis %15°1 ise olumsuz goriis bildirmistir. YOneticilerin
dortte birinin kararsiz kalmasi kurumda sistematik bir sekilde c¢alisan performans
degerlendirmesinin yapilmadigin1 gostermektedir. Kurum, birim ve personel bazinda
performans degerlendirmesinin sistematik olarak yapilmamasi stratejik planlama ve
performansa dayali biitceleme silirecinin basarisin1 sekteye ugratacak nedenlerden
biridir. Performans 6l¢limii performans esasli biitcelemenin temelini olusturmaktadir.
Cilinkii  Performans Esasli Biitceleme temelde kamu idarelerinin performansmin

Olciilebilecegi diisiincesi iizerine kurulmustur.
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Sadece yil sonunda hazirlanan faaliyet raporlarinda hedeflenen ve gergeklesen
performansin ortaya konmasi yeterli degildir. Kamunun sistematik bir sekilde yil
icerisinde performansimi siirekli 6lgmesi ve degerlendirmesi ve buna bagl olarak

hizmetlerini siirekli iyilestirmesi gerekmektedir.

Grafik 6. “Stratejik planlama c¢aligmalari ile personelin performansi artmistir.” ifadesine
yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Kesinlikle
katiliyorum Katilmiyorum
% 15%

Kararsizim
25%

Katiliyorum
53%

7. “Stratejik planlama ile hizmet kalitemiz artti.” ifadesine yoneticiler

tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Kesinlikle Katilmwyorum | Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle

Katilmiyorum Katilyyorum
Frekans - 5 9 23 8
Yiizde - 11 19 52 18

Yoneticilerin %70°1 hizmet kalitelerinin stratejik planlama ile arttigini ifade

etmistir. Besinci ifadede yer alan “Stratejik Planlama ile Birim Performansinin

Artmustir” ifadesine paralel cevaplar verilmistir. Bes, alt1 ve yedinci sorular bir arada

degerlendirildiginde birim ve hizmet kalitesinin stratejik planlamayla arttig1 ancak

personelin performansinin ayni derecede artmadigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu da

bize ankette goriis bildirenlerin somut ve bilimsel gdstergelere dayali olmaktan ¢ok

sezgisel olarak cevapladigini géstermektedir.
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Grafik 7. “Stratejik planlama ile hizmet kalitemiz artt1.” ifadesine yoneticiler tarafindan
verilen cevaplarin dagilimi

Kesinlikle Katilmiyoru
katillyorum m
18% 11%
Kararsizim
19%
Katiliyorum
52%

8. “Stratejik planlama yapabilmek icin Kkurumumuzda yeterli insan

kaynaklarn Kkapasitesi vardir” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin

dagihinm
Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katilyyorum
Frekans - 5 11 21 8
Yiizde 11 25 46 18

Grafik 8’de belirtildigi gibi yoneticilerin % 64’1 “Stratejik planlama yapabilmek
icin kurumumuzda yeterli insan kaynaklar1 kapasitesi vardir” ifadesine olumlu goriis

bildirmistir. %251 kararsiz, %11°1 ise olumsuz ifade kullanmustir.

Stratejik plan yapmanin ilk sathasi “Hazirlik Streci’dir. Bu siirecte Oncelikle
stratejik plan hazirlama ekibinin belirlenmesi ve kapasitenin tespit edilmesi
gerekmektedir. Bazi yerel yonetimler tarafindan stratejik plan yapma isinin ihale
edildigi ve planin kurum disinda hazirlandig1 bilinmektedir. Bu kurumun kapasitesinin
gelistirilmesi, planin uygulanmasi ve basarisi acisindan olduk¢a sakincalidir.
Biiyliksehir Belediyesi stratejik planlarini kendi biinyesinde ve birimler aracilifiyla

olusturmaktadir. Bu ifadeye yoOneticiler tarafindan verilen cevaplar gbéz Oniinde
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bulunduruldugunda insan kaynaklar1 kapasitesinin nitelik ve nicelik olarak gelistirilmesi

gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.

Grafik 8. “Stratejik planlama yapabilmek i¢in kurumumuzda yeterli insan kaynaklari

kapasitesi vardir” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

9.

Kesinlikle
Katilyorum
18%

Katiliyorum
46%

“Birim olarak stratejik plan ve performans program

Katilmiyorum
1%

Kararsizim
25%

hazirlama

konusunda yeterli bilgi ve donamima sahibiz.” ifadesine yoneticiler tarafindan

verilen cevaplarin dagilim

Kesinlikle Katilmwyorum | Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle

Katilmiyorum Katilyyorum
Frekans - 6 6 28 5
Yiizde 14 14 62 10

Yoneticilerin  %72’si “Birim olarak stratejik plan ve performans programi

hazirlama konusunda yeterli bilgi ve donanima sahibiz.” ifadesine olumlu cevap

vermistir. %140 olumsuz ifade kullanmus, %14 ise kararsiz kalmugtir. Sekizinci ve dokuzuncu

soru bir arada degerlendirildiginde insan kaynaklar1 kapasitesi ve yeterliligi gelistirmeye agik

bir alan olarak goze ¢arpmaktadir.
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Grafik 9. “Birim olarak stratejik plan ve performans programi hazirlama konusunda

yeterli bilgi ve donamima sahibiz.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Kesinlikle
Katiliyorum Katilmiyorum
10% 14%
Kararsizim
14%
Katiliyorum

62%

10. “Stratejik Planlama cahismalarina gecildikten sonra is yiikiimiiz artt.”

ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilhim

Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katlyyorum
Frekans 5 17 2 21
Yiizde 11 38 4 47

Grafik 10°da belirtildigi gibi yoneticilerin % 49’u “Stratejik Planlama ¢aligmalarina
gecildikten sonra is ylikiimiiz artti.” ifadesine katilmamaktadwr. % 4’l kararsizim,
%47’s1 katiliyorum cevabini vermistir. Yoneticilerin yariya yakininin is yilikiiniin arttig1
yoniinde gorlis belirtmesi stratejik planlama ¢aligmalariin  6ziiniin tam olarak
kavranmadig1 sonucunu ortaya koymaktadir. Bu anlayis stratejik planlamay1 yonetimin
bir pargasi olarak degil de yasal zorunluluk olarak gérmekte mevcut ¢alismalarin bir

pargast haline getirmemektedir.
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Grafik 10. “Stratejik Planlama ¢aligmalarina gegcildikten sonra ig ylikiimiiz artti.”

ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarm dagilim

Kesinlikle
Katilmiyorum
11%
Katiliyorum
47%

Katilmiyorum
38%

Kararsizim
4%

11. “Stratejik planlama zaman kaybina sebep olur ve fazlaca kirtasiye yiikii

vardir.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagihim

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katilyyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katilyyorum
Frekans 11 21 10 3
Yiizde 25 46 22 7

Yoneticilerin % 71’1 “Stratejik planlama zaman kaybma sebep olur ve fazlaca

kirtasiye ylikii vardir.” ifadesine olumsuz yonde cevap vermistir. %7’si ifadeye katilmakta,%
22’si ise kararsiz kalmaktadir. Yoneticilerin biiyiik ¢cogunlugunun stratejik planlamaya olumlu

yaklagimu stratejik planin sahiplenilmesi ve amaglarina ulagmasi agisindan olumlu bir tutumdur.
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Grafik 11. “Stratejik planlama zaman kaybina sebep olur ve fazlaca kirtasiye yiikii

vardir.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarm dagilimi

Katilyorum
7% Kesinlikle

Katilmiyorum
25%
Kararsizim
22%

Katilmiyorum
46%

12. “Belediyemizde stratejik planlama cahsmalarinda isteklilik vardir.”

ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilim

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katlyyorum
Frekans 8 16 21
Yiizde 18 36 46

Yoneticilerin 46°s1 “Belediyemizde stratejik planlama ¢alismalarinda isteklilik
vardir.” ifadesine olumlu goriis bildirmistir. % 36°s1 kararsiz kalmis, %181 ise olumsuz
cevap vermistir. Stratejik planlamaya yaklasim agisindan bu goriis oldukca carpicidir.
Yoneticilerin yarsindan fazlasi isteklilik konusunda olumlu yaklasimda bulunmamastir.
Stratejik planlama calismalarinin basariya ulagmasi ancak motive olmus, istekli,
stratejik planlamanin geregine ve Onemine inanan kisilerin ¢abalartyla miimkiin
olabilecektir. Aksi takdirde yasal bir zorunluluk olarak hazirlanan, gereksiz bulunan,
fazlaca i yiikii getiren ve kurumda belirli kisilerin uhdesinde yiiriitiilen bir prosediir

olarak kalacaktir.
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Grafik 12. “Belediyemizde stratejik planlama ¢aligmalarinda isteklilik vardir.” ifadesine
yoOneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Katilmiyorum

0,
Katiliyorum 18%

46%

Kararsizim
36%

13. “Stratejik planlama ve biitceleme konusunda yoneticilerimize yonelik

egitim caliymalar yeterlidir.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin

dagihim
Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katlyyorum
Frekans 2 14 16 13
Yiizde 4 32 36 28
Yoneticilerin =~ %28’1  “Stratejik  planlama ve  biitceleme konusunda

yoneticilerimize yonelik egitim ¢alismalar1 yeterlidir.” ifadesine olumlu goriis vermistir.
%32’s1 ifadeye katilmamakta, %36’s1 ise kararsiz kalmaktadir. Stratejik planlama
konusuna yaklasimin sekillenmesinde ve siirecin dogru bir sekilde yliriitiilmesinde
egitim caligmalarmnin esas teskil etmektedir. Stratejik planin hazirlik siirecinde egitim
ihtiyacinin  tespit edilmesi ve ihtiyaca yonelik egitim planlamast yapilmasi
gerekmektedir. Ozellikle stratejik amag ve hedeflerin belirlenmesinde kilit rol
oynayacak yOnetici kadrolarm egitim seviyesini bulmamalar1

yeterli oldukga

diistindiiriiciidiir. Stratejik plan, performans programi gibi dokiimanlar hazirlik
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stirecinde yonetim kadrosunun ve personelin egitimin saglanmasi planin kalitesini ve

istekliligi artiracaktir.

Grafik 13. “Stratejik planlama ve biitceleme konusunda yoneticilerimize yonelik egitim

caligmalar yeterlidir.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Katiliyorum
28%

Kararsizim
36%

Kesinlikle
katilmiyorum
4%

Katilmiyorum
32%

14. “Stratejik planlama ve biitceleme konusunda personelimize yonelik

egitim caliymalar yeterlidir.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin

dagihim
Kesinlikle Katilmwyorum | Kararsizim Katilyyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katilyyorum
Frekans 25 8 12
Yiizde 55 18 27

Grafik 14.de de belirtildigi gibi yoneticilerin %27’si “Stratejik planlama ve
biitceleme konusunda personelimize yonelik egitim caligmalar1 yeterlidir” ifadesine
olumlu goriis belirtmislerdir. %55°1 ifadeye katilmamis, %18’1 kararsiz oldugunu

belirtmistir.

Yoneticilerin =~ %55’1  personele  yonelik egitim c¢aligmalarmm  yeterli

gormemektedir. Bir onceki soruya kiyasla personelin egitim ihtiyaci daha acik sekilde
ortaya konmaktadir. Stratejik planlama konusunda 6nemli derecede egitim ihtiyact

oldugu tespit edilmektedir.
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Grafik 14. “Stratejik planlama ve biitgeleme konusunda personelimize yonelik egitim

caligmalar yeterlidir.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Katiliyorum
27%

Katilmiyorum
55%

Kararsizim
18%

15. “Stratejik planlama cahsmalarinda belediyemizin misyon, vizyon ve
ilkeleri tiim personelimizin katilhmi saglanarak belirlenmistir.” ifadesine yoneticiler

tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle

Katilmiyorum Katlyyorum
Frekans 3 11 7 17 7
Yiizde 7 25 15 38 15

Yoneticilerin %53’i “Stratejik planlama ¢aligmalarinda belediyemizin misyon,
vizyon ve ilkeleri tiim personelimizin katilimi saglanarak belirlenmistir.” ifadesine
olumlu goriis vermistir. Ote yandan ydneticilerin %32’si ifadeye olumsuz goriis
belirtmistir. Stratejik planlama ¢aligmalarinda kurumun vizyon, misyon, temel ilke ve
degerleri belirlenirken ¢alisanlarin siirece dahil edilmesi stratejik planin benimsenmesi
ve sahiplenilmesi, kurum kiiltliri yaratilmasi, belirli bir vizyon etrafinda ayni1 hedefe
dogru yola ¢ikmis ve takim halinde calisan bir ekibin yaratilmasi agisindan oldukca

olumlu bir yoldur.

Son yillarda yonetim alaninda yapilan ¢aligmalarda etkin bir vizyona ve misyona
sahip olan organizasyonlarin, vizyon ve misyonu a¢ik olmayan organizasyonlara kargi

daha basarili olduklar1 konusunda bir goriis birliginin  mevcut oldugu
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gozlemlenmektedir. Basar1 i¢cin organizasyonda yazili bir vizyon/misyon bildirgesinin
hazirlanmas1 ve bu bildirgenin tiim organizasyon ¢alisanlari tarafindan paylasilan ortak

deger ve inanglar1 yansitmasi gerekmektedir.

Grafik 15. “Stratejik planlama c¢aligmalarinda belediyemizin misyon, vizyon ve ilkeleri
tiim personelimizin katilimi saglanarak belirlenmistir.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen

cevaplarin dagilimi

- Kesinlikle

Kesinlikle
katilmiyorum
katiliyorum 79
15% °
katilmiyorum
25%
Katiliyorum
38%
Kararsizim

15%

16. “Stratejik planlama cahsmalarinda birimimizin stratejik amac¢ ve

hedefleri tiim personelimizin katihmm saglanarak belirlenmistir.” ifadesine
yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagihm
Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim Katilyyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katilyyorum
Frekans 3 11 24 7
Yiizde 7 25 53 15

Yoneticilerin %68’1 “Stratejik planlama caligmalarinda birimimizin stratejik

amag ve hedefleri tiim personelimizin katilimi saglanarak belirlenmistir.” ifadesine
olumlu yanit vermislerdir. Grafik 16°da da goriilecegi gibi 25°1 kararsiz kalmis, %7’si

olumsuz ifade kullanmistir. Oldukga yiiksek bir oranda ankete katilan yoneticiler

birimlerinde yapilan stratejik planlama c¢alismalarmin personel ile birlikte
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yiirlitiildiigiini belirtmektedir. Birimlerde stratejik plan ¢alismalarinda stratejik amag ve
hedefler belirlenirken yalnizca yoneticiler degil ayni zamanda birim personelinin de yer
almasi, amac¢ ve hedeflerin birlikte olusturulmasi planin sahiplenilmesini ve
benimsenmesini ayrica uygulama sansini arttiracak bir faktordiir. Stratejik planin
basariya ulagsmasi ancak tiim personel tarafindan iyi anlasilmasi ile miimkiin

olabilmektedir.

Grafik 16. “Stratejik planlama ¢aligmalarinda birimimizin stratejik amag¢ ve hedefleri tiim
personelimizin katilimi saglanarak belirlenmistir.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen

cevaplarin dagilimi

Kesinlikle Katilmiyorum
Katiliyorum 7%
15%
Kararsizim
25%
Katilyorum
53%

17. Stratejik planlama ¢ahsmalarinda biriminizin stratejik amac¢ ve hedefleri
belirlenirken ilgili paydaslarin goriisleri alinmustir.” ifadesine yoneticiler

tarafindan verilen cevaplarin dagihim

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katilyyorum Kesinlikle

Katilmiyorum Katilyyorum
Frekans 7 3 27 8
Yiizde 15 7 60 18

Grafik 17.den de takip edilebilecegi gibi yoneticilerin %781 Stratejik planlama

caligmalarinda biriminizin stratejik ama¢ ve hedefleri belirlenirken ilgili paydaslarin
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gorlsleri alinmistir.” ifadesine olumlu goriis belirtmislerdir. %15°1 katilmamis, %7’si

ise kararsiz kalmuistir.

Tiirkiye’de 2000°1i yillarin basindan bugiine stiregelen kamu ydnetimi reformunun
amaglarindan biride katilimciligin  arttirilmasidir.  Degisen diinya diizeninde
kiiresellesme, teknoloji, bilginin hizli yayilmasi ve toplumsal talebin artmasiyla vergi
O0deyen vatandaglarin kamu tarafindan alinan kararlarda s6z sahibi olma ihtiyact her
gecen giin artmaktadir. Vatandaglar 6nemli Olciide bir kaynagi vergi olarak kamuya
aktarmakta ve bunun karsiliginda saglik, egitim, kiiltiir, ulasim vb. bir¢cok alanda hizmet
beklemektedirler. Kamu tarafindan verilen hizmetin oncelikle talebin 6zelliklerine ve
isteklerine duyarli olmasi gerekmektedir. Stratejik planlamanin analiz siirecinde dogru
bir plan yapabilmek i¢in 6ncelikle mevcut durum analizlerinin en iyi sekilde yapilmasi
ve hedef kitlenin ihtiyaglarmin en iyi sekilde analiz edilmesi gerekmektedir. Planlama
stirecinde almnan kararlarin vatandasin ihtiyaglarina ve onceliklerine uygun olmasi

amaglanmalidir. Bu kamuda iyi yonetimin ve demokrasinin geregidir.

Stratejik plan ¢aligmalarmda kamunun odak grup toplantilari, mahalle toplantilari,
basin aciklamalari, web sitesi vb. iletisim araglarini kullanarak planlama siirecini halka
yaymasi ve alnan kararlarda vatandasin gorislerinin yansitilmasi gerekmektedir. Plan
hazirlandiktan sonra yapilan fazlaca genis katilimhi bilgilendirme toplantilar1 ile
paydaslarin goriiglerinin tam olarak yansitilamayacagi aciktir. Plan yapildiktan sonra

degil plan1 yapma asamasinda paydas katilimimni saglamak esastir.

Ankete katilan yoneticilerin biiyiik oranda paydaslarin goriislerinin alindigini
belirtmesi olduk¢a olumludur. Paydaslarin goriislerinin stratejik ama¢ ve hedefler
olusturulurken alinmasi planin yerelde sahiplenilmesini saglayacak ve uygulama sansini

yiikseltecektir.
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Grafik 17. Stratejik planlama c¢alismalarinda biriminizin stratejik amag¢ ve hedefleri
belirlenirken ilgili paydaslarin goriisleri almmustir.” Ifadesine ydneticiler tarafindan verilen

cevaplarin dagilimi

Katilmiyorum
Kesinlikle 15%
Katiliyorum
18%

Kararsizim

) "

Katiliyorum
60%

18. “Stratejik Planlama cahsmalarinda paydaslarin goriislerine basvurmak

zaman kaybettirici ve faydasiz bir istir.” ifadesine yoneticilerin verdigi cevaplarin

dagilimi
Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katlyyorum
Frekans 15 27 3
Yiizde 33 60 7

Yoneticilerin %93’ “Stratejik Planlama calismalarinda paydaslarin goriislerine
basvurmak zaman kaybettirici ve faydasiz bir istir.” ifadesine olumsuz goriis vermistir.
Bu oldukga yiiksek bir orandir. Stratejik planlama g¢alismalarma halkin katiliminin
saglanmasi gerekliligi yoneticilerin tamamina yakini tarafindan desteklenmektedir. Bu

destek stratejik planlama ¢aligmalarinda basariy1 arttiracak yondedir.

Paydaslar kurumun faaliyetlerinden etkilenen ya da faaliyetleri ile kurumu
etkileyen tiim kisi veya gruplardir. Bu tanimla bakildiginda smirlar1 igerisinde yaklagik
1.900.000 niifus barindiran Bursa Biiyiiksehir Belediyesi faaliyetlerinden tiim Bursa

halk: dolayli ya da dogrudan etkilenmektedir. Hizmet alani bircok sektorii ve fazlaca bir
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niifusu ilgilendiren Bursa Biiyiliksehir Belediyesi’nin stratejik planlama calismalarini
tiim paydaslarin katilimmna agmasi olduk¢a zahmetli ve her seyden 6nemlisi olduk¢a

vakit alan bir siiregtir.

Stratejik planlama ¢aligmalarinin mevzuat geregi yerel secimlerin ardindan alt1 ay
gibi bir siirede hazirlanmasi1 zorunlulugu bulunmasi paydas katilimi g¢alismalarmin
istenilen sekilde yapilmasmi giiglestirmektedir. Iki milyon niifusa yaklasan bir kentte
paydas analizinin ve Oncelikli paydaslarin tespit edilmesi ve bunlarla paydas
toplantilari, odak grup toplantilari, yerel mahalle toplantilar1 gibi kanallarla planin
paylasilmasi icin en az 3-4 aylk bir siire gerekmektedir. Planin yapim siirecinin
toplamda alt1 ay siirmesi hedeflendiginden paydas katiliminin ancak planin yapilmasmin

ardindan bilgilendirme toplantilar1 yapilarak saglanmas1 miimkiin géziikmektedir.

Grafik 18. “Stratejik Planlama ¢alismalarinda paydaslarin goriislerine basvurmak zaman
kaybettirici ve faydasiz bir istir.” ifadesine yoneticilerin verdigi cevaplarin dagilimi

kararsizim
7%
Kesinlikle
Katilmiyorum
33%

Katiimiyorum
60%

19. “Stratejik planlama iist yonetim ve yoéneticilerin isidir.” Ifadesine

yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katilyyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
Frekans 12 23 5 5
Yiizde 26 52 11 11
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Yoneticilerin = %78’1 “Stratejik planlama {ist yOnetim ve ydneticilerin

isidir.”ifadesine olumsuz yanit vermislerdir. %11°i kararsiz kalmis, %11 ise goriise
katilmaktadir. Yoneticilerin biiyiik bir ¢cogunlugu stratejik plan yapma siirecinde sadece
yoneticilerin yer almasma kars1 goriis bildirmislerdir. On yedinci ve on sekizinci
ifadelere verilen cevaplara paralel sonuglar ortaya c¢ikmistir. Yoneticiler stratejik
planlamanin asagidan yukariya, personelin ve diger paydaslarin katilimiyla hazirlanmasi
gerektigi goriisiindedirler.

Grafik 19. “Stratejik planlama iist yonetim ve yoneticilerin isidir.” Ifadesine ydneticiler
tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Katiliyorum o
11% Kesinlikle

katilmiyorum

Kararsizim 26%

1%

Katilmiyorum
52%

20. “Stratejik planlama kurumda cahsan herkesin isidir.” ifadesine
yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagihm
Kesinlikle Katilmyorum | Kararsizim Katilyyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katiltyyorum
Frekans 2 6 26 11
Yiizde 4 13 58 25

Grafik 20°de de belirtildigi gibi yoneticilerin %83’1i “Stratejik planlama

kurumda c¢alisan herkesin isidir” ifadesine olumlu yanit vermislerdir. %13’0 ifadeyi

kararsiz seklinde yanitlamis, %4’ ise olumsuz ifade kullanmistir. Yoneticilerin biiyiik
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bir ¢ogunlugu stratejik plan yapma siirecinin kurumdaki tiim c¢alisanlar tarafindan
paylagilmast ve herkesin katkisi ile olusturulmast gerektigini belirtmiglerdir.
Yoneticilerin katilimci yaklasimi stratejik plan ¢aligmalarinin basarist agisindan biiyiik

Onem tagimaktadir.

Grafik 20. “Stratejik planlama kurumda galigan herkesin isidir.” ifadesine yoneticiler

tarafindan verilen cevaplarin dagilimu

Katilmiyorum

Kesinlikle 4% Kararsizim
katiliyorum 13%
25%

Katiliyorum
58%

21. “Personel bazinda sistematik olarak performans ol¢iimii (sicil notu

disinda) yapilmaktadir.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin

dagilim
Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katilyyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katilyyorum
Frekans 5 21 5 14
Yiizde 11 46 11 32

Yoneticilerin %57’si “Personel bazinda sistematik olarak performans ol¢timii

2

(sicil notu disinda) yapilmaktadir.” ifadesine olumsuz yanit vermistir. %32’si ifadeye

katilmakta, %11’ ise kararsiz kalmaktadir. ifadeye olumsuz goriis veren yani personel
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bazinda sistematik bir performans degerlendirmesi olmadigini belirten yoneticilerin

orani oldukga yiiksektir.

Insan kaynaklarmin ydnetimi alaninda yapilmasi gereken dnemli faaliyetlerden
biri hi¢ kuskusuz ki organizasyon calisanlarinin performanslarmin degerlendirilmesidir.
Calisanlarin  performanslarmin  degerlendirilmesi ve Olgiilmesinin amaci insan
kaynaklarmin organizasyon amaclarma ne Olgiide katkida bulundugunun tespit

edilmesidir.

Organizasyonda insan kaynaklarinda performans degerlendirmesi ve 6lgme su
nedenlerle yapilir;™*

e Organizasyonda calisan ile ¢alismayan; ya da daha dogru bir ifadeyle ¢ok
calisan ya da az calisami birbirinden aymrmak ve daha fazla calisanlari
odiillendirmek i¢in,

e Daha fazla caligma gayreti icinde olanlar1 motive etmek i¢in,

e Ucret artis1 yapilirken bunun daha rasyonel ve objektif temellere dayandirilmasi
i¢in,

e Organizasyonda calisanlarin kariyer gelisimi i¢in,

e Isten ¢ikarma veya bir isten diger bir ise kaydirma isleminin yapilmasi igin,

e Gizli kalmis baz1 yetenekleri tespit etmek ve su yiiziine ¢ikarmak i¢in,

e Performans degerlendirmesinin ardindan geri bildirim ile kisinin kendi kendinin
performansini degerlendirebilmesi i¢in,

e Organizasyonun egitim ihtiyacini tespit etmek i¢in,

e insan kaynaklari alaninda siirekli gelisme felsefesini kurumsallastirmak igin,

Kisaca insan kaynaklar1 yOnetiminde performans degerlendirme baglica
motivasyon, Odiillendirme, terfi, egitim ihtiyacinin tespiti, insan kaynaklarmnin
planlanmasi vb. alanlarda kullamlir. Iyi planlanan ve ciddiyetle uygulanan bir
performans sisteminin organizasyona saglayacag: yararlar son derece agiktir. Iyi bir
performans yOnetimi; yonetici ve ¢alisanlar arasinda iletisimin artmasina, ¢alisanlarin

giiclii ve zayif yonlerinin ortaya ¢ikarilmasina ve bunlarin diizeltilmesine, calisanlarin

ML Aktan Coskun Can, Performans Yénetimi: Organizasyonlarda Performans Degerlendirme ve Olgme, Kamu
Mali Yo6netiminde Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitgeleme, Seckin Yayinlari, Ankara, 2006, s.279
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daha yakindan taninmasina, onlara yetki ve sorumluluk devredilmesine imkan saglar.

Performans degerlendirme organizasyonda verimliligin artmasina yardimci olur.

Stratejik planlama ve performansa dayali biitceleme sonuglara ve performansa
odaklanmaktadir. Sistemin iyi c¢alisabilmesi ancak iyi bir performans Olgme ve
degerlendirme sistemini varligiyla miimkiin olabilecektir. Kurum performansmin
tyilestirilmesinde  ve siirekli gelismesinde ayrica miisteri memnuniyetinin
saglanmasinda kurum personelinin performansi kilit 6nem arz etmektedir. Bu sebeple
kamuda sicil notu disinda personel bazinda sistematik olarak performans Glgme ve

degerlendirme ¢alismalarinin olusturulmasi gerekmektedir.

Grafik 21 “Personel bazinda sistematik olarak performans 6l¢limii (sicil notu disinda)

yapilmaktadir.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

nesikie
katiimiyorum
1%

Katiliyorum
32%

Katilmiyorum
46%
Kararsizim
11%

22. “Birimimiz bazinda performans degerlendirmemizi sistematik olarak

yapariz.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagihm

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katilyyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
Frekans 3 16 7 19
Yiizde 7 36 15 42
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Grafik 22.de de yer aldig1 gibi yoneticilerin %42’si “Birimimiz bazinda
performans degerlendirmemizi sistematik olarak yapariz.” ifadesine olumlu goriis
bildirmiglerdir. Ankete katilan yoneticilerin  %43’t ifadeye katilmadiklarm
belirmiglerdir. %15 oraninda kararsizim diyenlerde dikkate alindiginda bu yiiksek bir
orandir. Performansa dayali biitceleme sistemi c¢iktilara ve Ozellikle sonuglara
odaklanmaktadir. Bu sistem kurumun ne satin aldigi ile degil ne yaptigi ve neyi
basardig1 lizerinde durur. Kurumun hesap verebilirligi faaliyetlerin gerceklesmesinin
ardindan ortaya koydugu performansi ile saglanmaktadir. Bu sebeple performans

Olgtimii ve degerlendirmesi yeni biit¢e sistemimizde anahtar role sahiptir.

Bir oOnceki soruyla birlikte degerlendirildiginde  yoneticiler  birim
performanslarmin personel performansina nazaran daha fazla degerlendirmeye

tutuldugu yoniinde goriis beyan etmislerdir.

Daha Oncede belirtildigi gibi her yil hazirlanan faaliyet raporlar1 performans
programi baz alinarak hazirlanmakta olup performans gostergeleri araciligiyla
degerlendirme yapilmaktadir. Ancak bu degerlendirme mevzuatta yer aldigi haliyle
yilda bir defa gerceklesmekte yil igerinde farkli bir degerlendirme calismasi
yapilmamaktadir. Kurumun kendini siirekli gelistirmesi, iyilestirmesi hizla gelisen
kosullara ayak uydurmasi i¢in performans degerlendirmesinin sistematik bir sekilde
yapilmast ve siireklilik arz etmesi gerekmektedir. Performans oOl¢imi ve
degerlendirmesi kamu kurumunun faaliyetlerini yerine getirirken kullandig1 kaynaklarin
ne Ol¢iide etkin, verimli ve tutumlu kullandigin1 ortaya koyacaktir. Yoneticilere daha
fazla esneklik saglayan ve sonuglara yonelik hesap verme sorumlulugunun getirildigi
performans esasli biitgelemede performans degerlendirmesi konusunun fonksiyonu ¢ok
onemlidir. Kurumun performans dlgme ve degerlendirme sisteminden ¢ikacak sonuglar
stirekli gelisme ve iyilestirmeye yol acacak ayni zamanda i¢ denetim ¢aligmalarina da

altyap1 hazirlayacaktir.
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Grafik 22. “Birimimiz bazinda performans degerlendirmemizi sistematik olarak yapariz.”

Ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Katiliyorum

42%

Kararsizim

15%

Kesinlikle

katilmiyorum

7%

katilmiyorum
36%

23. “5018 sayih KMYKK ve biitceleme sistemindeki degisiklikler ile ilgili

yeterli bilgiye sahibiz.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Kesinlikle Katilmiyoru | Kararsizim Katilyyorum Kesinlikle
Katilmiyoru | m Katilyyorum
m

Frekans 2 25 10 8

Yiizde 4 56 22 18

Grafik 23’den de takip edilebilecegi gibi yoneticilerin %60°1 “5018 sayili

KMYKK ve biitceleme sitemindeki degisiklikler ile ilgili yeterli bilgiye sahibiz.”

ifadesine olumsuz yanit vermistir. %22’si kararsiz oldugunu belirtmis, %181 ise olumlu

goriis bildirmistir. Daha 6nce egitim ihtiyacini tespit etmeye yonelik ifadelere verilen

cevaplara paralel sonuglar ortaya g¢ikmustir. YOneticilerin biiylik ¢ogunlugu kamu

yonetim yapimizda biiyiik degisiklik meydana getiren 5018 sayili Kamu Yonetimi ve

Kontrol Kanunu ve biitceleme sistemi konusunda yeterli bilgiye sahip degildirler. Kamu

yonetiminde reform niteliginde bulunan bu diizenlemelere iliskin bilginin yoneticilere
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aktarilmasi konunun sahiplenilmesini ve stratejik planlama g¢aligmalarma istekliligi
artrracaktir.

Grafik 23. “5018 sayili KMYKK ve biitgeleme sitemindeki degisiklikler ile ilgili yeterli

bilgiye sahibiz.” Ifadesine ydneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Kesinlikle
Katiliyorum katiimiyorum
18% 4%
Kararsizm
22%

Katilmiyorum
56%

24. “Stratejik planlama ve performans esash biit¢eleme konusunda mevzuat
acisindan yeterli bir altyapr vardir” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen

cevaplarin dagilimi

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katilyyorum Kesinlikle

Katilmiyorum Katilyyorum
Frekans 8 18 13 6
Yiizde 18 40 28 14

Ankete katilan yoneticilerin %40’1 Stratejik planlama ve performans esaslh

biitgeleme konusunda mevzuat agisindan yeterli bir altyap: vardir” ifadesine kararsizim
cevabin1 vermistir. Bir Onceki ifade ile bir arada degerlendirildiginde yoneticilerin

biiylik ¢cogunlugunun mevzuati1 bilmedigini ve bu sebeple bu ifadeye iliskin cevap
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veremedigi ortaya ¢ikmaktadir. Yoneticilerin %42’si ifadeye olumlu goriis bildirirken

%18’1 ifadeye katilmamaktadir.

S6z konusu yasal diizenlemeler mali agidan biitiin sorumlulugu harcama
birimlerine vermektedir. Kurum icinde daire baskanlar1 harcama yetkilisi, sube
miidiirleri ise gerceklestirme gorevlisi olarak yapilan harcamalarin sorumlulugunu
tasimaktadirlar. Performans esasl biitcelemede biitceleme calismalar1 da asagidan
yukariya bir anlayisla birim bazinda yapilmaktadir. Kurumda yer alan harcamaci
birimlere bu kadar sorumluluklar yiikleyen yasal diizenlemeler hakkinda birim

yoneticilerinin bilgi sahibi olmamasi biiylik bir eksiklik olarak degerlendirilmistir.

Grafik 24. “Stratejik planlama ve performans esash biitceleme konusunda mevzuat

acisindan yeterli bir altyap1 vardir” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplari dagilimi

Kesinlikle
katiliyorum Katilmiyoru
14% m
18%
Katiliyorum
28%

Kararsizim
40%

25. “Harcama yetkilileri ve gerceklestirme gorevlileri olarak

sorumluluklarimiz artmistir.” ifadesine yoneticilerin verdigi cevaplarin dagihim

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katilyyorum Kesinlikle

Katilmiyorum Katilyyorum
Frekans 7 2 29 7
Yiizde 16 4 64 16

Yoneticilerin %80°ni ifadeye olumlu goriis bildirmistir. %16’s1 olumsuz yonde

ifade kullanmistir. %4’ ise kararsiz oldugunu belirtmistir. YOneticilerin biiylik

cogunlugu sorumluluklarmin arttigini belirtmektedir. 5018 sayilt kanunun getirdigi
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diizenlemelerle harcamaci birimlerin ita amirleri olan harcama yetkilileri ve
gerceklestirme gorevlileri mali sorumluluk kapsaminda dahil edilmislerdir. Biit¢enin
mali sorumlulugunun mali hizmetler birimi disinda diger birimlere de paylastirilmasi

yoneticilerin sorumluluklarini arttirmagtir.

Grafik 25. “Harcama yetkilileri ve gergeklestirme gorevlileri olarak sorumluluklarimz

artmigtir.” ifadesine yoneticilerin verdigi cevaplarin dagilimi

Kesinlikle
katiliyorum Katilmiyorum
16% 16%
Kararsizim
4%
Katiliyorum

64%

26. “Biriminizin hizmet sunumunda proje bazh fayda maliyet analizleri

yapilmaktadir.” ifadesine yoneticilerin verdigi cevaplarin dagihim

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katilyyorum Kesinlikle

Katilmiyorum Katilyyorum
Frekans 12 12 17 4
Yiizde 27 27 38 8

Grafik 26’da da yer aldigi gibi yoneticilerin %46’s1 ifadeye olumlu goriis

bildirmiglerdir. %27’si kararsiz oldugunu belirtmis, diger bir %27 si ise olumsuz goriis

bildirmislerdir.
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Fayda maliyet analizi kamu ekonomisinde yatirim projelerini etkinlik yoniinden
degerlendirmeye yarayan, topluma en yiiksek fayday: saglayacak olan projelerin
seciminde veya Onceliklendirilmesinde yararlanilan bir tekniktir. Kamu yatirimlarinda
israf ve savurganliklarin ortadan kaldirilmasinda fayda maliyet analizinin uygulanmasi
son derece onem tasimaktadir. Fayda maliyet analizleri piyasa degeri olan yatirim
projeleri i¢in uygulanabilir. Sulama, karayollari, ulastirma, egitim, saglik, elektrik gibi
hizmetlerde uygulama alan1 bulabilmektedir. Bu alanlarda fayda maliyet analizi
uygulanmasmin temel nedeni kamu mallarinin boliinebilir olmasidir. Boliinemez
ozellikteki kamu mal ve hizmetleri i¢cin fayda-maliyet analizi yapilamaz. Fayda maliyet
analizi olduk¢a kapsamli ve zor bir ¢alismadir. Bir yatirim projesinin dmrii boyunca
saglayacagi fayda ve maliyetler parasal olarak belirlenir ve karsilastirilir. Y oneticilerin
yarisina yakin kismi fayda-maliyet analizi yaptiklarini belirtmislerdir. Yoneticilerin bu
ifadedeki fayda maliyet analizi kavramindan neyi algiladiklar1 konusunda siiphe
tasimakla birlikte tam anlamiyla yapilmasa bile bu bakis agisiyla yaklasim yatirim
alternatiflerinin belirlenmesinde ve Oncelikli olanlarin tespit edilmesi ve kaynaklarin

daha ekonomik kullanilmasi agisindan 6nemlidir.

Grafik 26. “Biriminizin hizmet sunumunda proje bazli fayda maliyet analizleri
yapilmaktadir.” ifadesine yoneticilerin verdigi cevaplarin dagilimi

katlllyorum
8% Katiimiyorum
27%

Kararsizim
27%

Katiliyorum
38%
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27. “Biitceye esas teskil edecek faaliyetlerimizi maliyetlendirirken zorluklar

yasanmaktadir.” ifadesine yoneticilerin verdigi cevaplarin dagilimi

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katlyyorum
Frekans 12 2 31
Yiizde 27 4 69
Yoneticilerin ~ %69’u  blitceye esas teskil edecek faaliyetlerimizi

maliyetlendirirken zorluklar yasanmaktadir.” ifadesine olumlu cevap vermislerdir.

%27’s1 kars1 goriis bildirmis, %4°1 ise kararsiz oldugunu belirmistir.

Idarelerin yillik olarak hazirladig: performans programmnin kaynak ihtiyaci genel
yonetim giderleri, diger idarelere transfer edilecek kaynaklar ve faaliyetlerin
maliyetinden olusmaktadir. Idarelerin biit¢elerini hazirlayabilmeleri igin amag ve
hedeflerine ulagmak icin gergeklestirecekleri faaliyetleri iyi bir sekilde ve detayli olarak

maliyetlendirmeleri gerekmektedir.

Faaliyetlerin maliyetinin belirlenebilmesi i¢in girdi unsurlarmin tespit edilmesi,
planlanan ¢ikt1 diizeyine gore fiziki kaynak ihtiyacinin belirlenmesi, kaynaklarin birim
fiyatlarinin belirlenmesi ve toplam maliyetin hesaplanmasi gerekmektedir. Ankete
katilan yOneticiler tarafindan idarenin yapacagi faaliyet ve projeleri biitce yapilmadan
evvel ayrintil1 bir sekilde analiz etmesi ve maliyet unsurlarini ortaya koymasi olduk¢a

zahmetli bir calisma olarak degerlendirilmistir.

Grafik 27. “Biitgeye esas teskil edecek faaliyetlerimizi maliyetlendirirken zorluklar

yasanmaktadir.” ifadesine yoneticilerin verdigi cevaplarm dagilimi

Katilmiyorum
27%

\KararleIm
4%

Katiliyorum
69%
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28. “Yeni biitceleme sistemimiz daha esnek yapidadir” ifadesine yoneticilerin
verdigi cevaplarin dagihm

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katlyyorum
Frekans 11 17 17
Yiizde 24 38 38

Ankete katilan yoOneticilerin %38’1 “Yeni biitceleme sistemimiz daha esnek
yapidadir” ifadesine olumlu yanit vermislerdir. %38’1 kararsiz oldugunu belirtmis,

%241 ise olumsuz cevap belirtmistir.

Performans esasli biitceleme yapisi geregi sonu¢ ve performans odakli bir
biitceleme teknigidir. Girdilere odaklanan ve mali yapida siki bir girdi kontroliine
dayanan eski sistemimize gore esneklikler taninmaktadir. I¢ denetgiler ve dis denetgiler
tarafindan yapilan denetim siirecinde harcama sonrast mali uygunluk denetimi ve
performansin degerlendirilmesi s6z konusudur. Uygunluk denetimi ve mali denetimde
genellikle degismez standartlar uygulanmakta iken performans denetiminde denetim
konusunun, amacinin, yontemlerinin ve bakis a¢isinin se¢iminde daha fazla esneklik s6z
konusudur. Ancak performans denetimi de Onceden belirlenen denetim standartlar

kapsaminda ve uygulama rehberleri géz oniine alinarak gergeklestirilir.

Yoneticilerin biliyiik bir kisminin s6z konusu ifadeye “kararsizim” seklinde goriis
bildirmesi sistemin heniiz oldukca yeni olmasindan kaynaklanmaktadir.

Grafik 28. “Yeni biit¢eleme sistemimiz daha esnek yapidadir” ifadesine yoneticilerin
verdigi cevaplarin dagilimi

Katilmiyorum
24%

Katiliyorum
38%

Kararsizim
38%
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29.

“Biriminiz
konusunda geri bildirimler ahnmaktadir.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen
cevaplarin dagihim

hizmetlerinden yararlananlardan hizmetlerin Kkalitesi

Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle

Katilmiyorum Katlyyorum
Frekans 2 8 2 30 3
Yiizde 4 18 4 67 7

Yoneticilerin %74’ “Biriminiz hizmetlerinden yararlananlardan hizmetlerin
kalitesi konusunda geri bildirimler alinmaktadir.” ifadesine olumlu yanit vermislerdir.
%22’s1 ise ifadeye katilmamaktadir. Kamunun hizmetlerini siirekli iyilestirmesi,
vatandas odakli calismasi, hedef kitlesini iyi analiz ederek ihtiyaca duyarli hizmet
sunumunda bulunmasi ve hizmet kalitesini arttrmasinda hizmet sunumunda
bulunanlardan geri bildirim alinmas1 biiyiik 6nem tasimaktadir. Memnuniyet anketleri,
odak grup toplantilari, kent konseyleri vb. mekanizmalarla kamunun hizmet kalitesini
degerlendirmesi stratejik planlarin felsefesini olusturan “stirekli iyilestirme” yolunda

atilan adimlar1 destekleyecektir.

Grafik 29. “Biriminiz hizmetlerinden yararlananlardan hizmetlerin kalitesi konusunda

geri bildirimler alinmaktadir.” ifadesine yoneticiler tarafindan verilen cevaplarin dagilimi

Kesinlikle Kesinlikle
katiliyorum katiimiyorum
7% 4%

Katiimiyorum
18%

Kararsizim
4 4%

Katiliyorum
67%
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3.3. ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRILMESI

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi sube miidiirlerine yonelik hazirlanan ve uygulanan
“Stratejik Planlama ve Performans Esaslh Biit¢elemeye Yaklasim” anketine verilen
cevaplar gercevesinde yapilan degerlendirmede;

1. Stratejik planlama yaklasimi ankete katilan yoneticilerin tamamina yakin bir
kismi tarafindan kamu yonetim sistemi i¢in faydali ve 6nemli bir ¢alisma
oldugunu belirtmistir.

2. Stratejik planlamanin vatandaslar, kurum g¢alisanlar1 ve kurumun kendisi igin
faydali bir ¢alisma oldugu vurgulanmustir.

3. Stratejik planlama ile hizmet kalitesinin ve birimlerin performansmin arttigi
belirtilmistir.

4. Stratejik planlama yapabilmek i¢in kurumda insan kaynaklar1 agisindan yeterli
kapasitenin oldugu, bilgi ve donanim agisindan yeterli altyapinin var oldugu
belirtilmistir.

5. Yoneticilerin sadece kiigiik bir boliimi stratejik planlamanin zaman kaybina
sebep oldugu ve kirtasiye yiikii getirdigi ifade etmistir.

6. Kurumdaki yoneticiler kamuda stratejik planlama yaklagimini desteklemekte ve
calismalarma katk: verdigini ifade etmektedirler. Ote yandan kurumdaki stratejik
planlama ¢aligmalarina isteklilik konusunda yoneticilerin biiyiik boliimii kararsiz
kalmis ve bir bolimii de istekliligin bulunmadigmi belirtmistir. Kurumda
stratejik planlama calismalarmna istekliligin bulunmamasiin pek c¢ok sebebi
olabilir. Bu sebepler; stratejik planlama siirecinin kuruma saglayacagi faydalarin
tiim personel tarafindan tam olarak algilanmamasi, sadece yasal bir gerekliligi
yerine getirmek iizere yapilmasi, egitim c¢aligmalarmin yetersizligi, {ist
yonetimin  motivasyon saglayacak girisimlerde bulunmamas: olabilir.
Kurumdaki isteksizligin sebeplerinin ayrintili bir sekilde arastirilmasi uygun
olacaktir.

7. Kurumda stratejik planlama yapma kapasitesini gelistirmek amaciyla egitim
caligmalarinin yapilmasi gerektigi ortaya ¢ikmistir. Yonetici ve diger personele

yonelik egitim ihtiyact bulundugu, yasal mevzuat ve performans esash

biitceleme ile ilgili sistemli ve planli egitimlerin diizenlenmesi gerekmektedir.
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10.

11.

12.

Stratejik planlamanin kuruma yapacagi katkilar, planli yonetimin 6nemi, yeni
mali yonetim sistemimiz, yasal ¢ergeve, stratejik plan hazirlama siireci hakkinda
egitim ¢aligmalar1 diizenlenmesi ve tiim personelin bu egitimleri almasi
saglanmalidir. Egitim caligmalar1 personelin motivasyonunu ve kurumdaki
stratejik planlamaya istekliligi arttiracaktir.

Yoneticilerin biiyilk cogunlugu stratejik plan hazirlanirken paydaslarin ve
personelin goriislerinin alindigini ifade etmislerdir. Stratejik planlamanin sadece
belli bir grup tarafindan degil personelin tiimiiniin gorigleri alinarak
hazirlanmas1 uygun bir yaklagimdir.

Yoneticilerin biiyilk bolimii plan hazirlanirken paydaslarin  goriislerinin
alindigim1 ve paydaslarin goriislerini almanin kurum i¢in faydali oldugunu
belirtmiglerdir. Bu kamu yonetimimiz agisindan olduk¢a 6nemli bir yaklagimdir.
Kamu hizmetlerinin sunumunda vatandasin ve diger paydas gruplarmin
taleplerine duyarli bir yaklasimla planlama yapilmasi uygulamada basar1
faktoriinii arttiracaktir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde ¢ok temel bir konu olan personelin performansmin
Olciilmesi konusunda sistematik bir ¢alisma ve modelin olmadig1r ortaya
cikmistir.  Yoneticilerin  biliylilk  ¢ogunlugu  personelin  performans
degerlendirmesinin yapilmadigini belirtmistir. Kurumda siirekli gelisme ve
lyilestirmenin yapilabilmesi, az ¢alisanla ¢ok ¢alisanin ayrilmasi, motivasyonun
saglanmasi, terfi ve is rotasyonlarinda temel olusturmasi agisindan sistematik bir
performans degerlendirme sisteminin uygulanmasi gerekmektedir.

Yoneticilerin yariya yakini birimlerinin performansini yeterince 6lgmediklerini
belirtmektedirler. Yeni kamu yOnetimi sistemimiz sonu¢ ve performans odakl
bir sistemdir. Sistemin basariyla uygulanabilmesi i¢in performans degerlendirme
kilit bir rol oynayacaktir. Bu sebeple hem personel performanslarmm hem de
birim performanslarmin siirekli izlenmesi ve degerlendirilmesi ve konuyla ilgili
kurumun ihtiyaclarina uygun bir model gelistirilmesi gerekmektedir.
Yoneticilerin biiylik bir kismi 5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve Kontrol

Kanunu ve diger mevzuatla ilgili yeterli bilgilerinin olmadigin1 belirtmislerdir.
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Kurumda ayrintilt bir egitim ihtiyaci tespit ¢aligmasi yapilmasi ve bu ihtiyaca
yonelik egitimlerin planlanmasi gerekmektedir.

13. Yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugu hizmet sunumunda bulunduklar1 kurum ve
kisilerden hizmetlerinin kalitesi konusunda geri bildirim aldiklarini
belirtmislerdir. Bu da kurumun hizmet kalitesinin iyilestirilmesi ve vatandas

memnuniyetinin saglanmasi agisindan olumlu bir yaklasimdir.

Sonug olarak stratejik planlama calismalarinin kurumun kendi biinyesinde
kendi insan kaynaklari potansiyeli ile hazirlandig1 tespit edilmistir. Stratejik
planlamanin kamu yonetimi i¢in gerekli ve faydali bir calisma oldugu ortaya
konmus, insan kaynaklar1 kapasitesinin gelistirilmesi gerektigi ortaya c¢ikmistir.
Kurumun kendi 6zelliklerine uygun bir sekilde tasarladigi kurumun, birimlerin ve
personelin performansini siirekli ve sistematik bir sekilde 6lctiigii ve degerlendirdigi

bir “performans degerlendirme sistemi” kurulmasi gerektigi sonucuna varilmastir.

3.4. BURSA BUYUKSEHIR BELEDIYESI STRATEJIK PLANININ (2010-2014)
INCELENMESI

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi 2010-2014 yillarin1 kapsayan stratejik planin1 Mart
2009°da gergeklestirilen yerel se¢imlerin ardindan Mali Hizmetler Daire Baskanligi’na
bagl Strateji Gelistirme Sube Miidiirliigii liderliginde organizasyon semasinda yer alan
birimlerin esgiidiim ve koordinasyonu ile hazirlanmistir. S6z konusu plan Ek-2’de yer
almaktadir. Bu calismada su ana kadar sunulan bilgiler cergevesinde stratejik planin

genel bir degerlendirmesi yapilacaktir.

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi Stratejik Plani(2010-2014) kurumun en st
yonetici olan Bliyliksehir Belediye Baskanmin sunumu ile baslamaktadir. Sunumda
calismanin amaci, yontemi, kullanilan kaynaklar, gelecege iliskin hedefler ve ¢aligma
ilkeleri belirtilmektedir. Ust yoneticinin sunumunun ardindan stratejik planlama
ekibinin sunumu yer almaktadir. Bu sunumda da Oncelikle 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile kamu kurum ve kuruluslarinin stratejik yonetim
anlayisina ge¢mesi hedeflendigi, gilinliik sorunlarin ¢oziilmesi ve gegmisin denetlenmesi

yaklasimi yerine, gelecegin planlanmasi ve sonu¢ odakli bir yonetim yaklagiminin
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benimsenmesi Ongorildigi  belirtilmis ve yerel yonetimleri ilgilendiren yasal

cergeveden bahsedilmistir.

Stratejik planin giris bolimiinde kullanilan yontemden bahsedilmektedir. Bu
metodolojide Bursa Biiyiiksehir Belediyesinin gelecege yonelik amag ve hedeflerinin,
tim paydaslar1 kapsayacak bir yaklasim i¢inde, iyi yOnetigim ilkeleri dogrultusunda
olusturulmasi, stratejik planlama caligmalarinda temel prensip olarak benimsendigi,
yapilan anket ¢alismalar1 ve toplantilarla alinan i¢ ve dis paydaglarin goriis, Oneri,
elestiri ve beklentileri calismalara Onemli girdiler sagladigi ortaya konulmustur.
Odaklanilan 13 alanda odak alani lideri olan birimlerin ilgili paydaslar ile toplantilar
yaptigi ve 2010 — 2014 yillar1 arasinda gergeklestirilecek caligmalara iligkin 28 stratejik
amag ve 128 stratejik hedef belirlendigi belirtilmektedir.

Calismanin Belediye Bagkani ve Meclis’e sunulmadan evvel degerlendirmesini
yapacak olan Stratejik Planlama Kurulu’nun genel sekreterlik ve daire bagkanlarindan
olustugu calisma ekibinin de her daire bagkanlina bagli gorev yapan bir sube

miidiiriiniin sorumlu olarak belirlenmesi ile meydana geldigi tespit edilmektedir.

Calismanin amaci, yontemi ve is akisi belirtildikten sonra mevcut durum

degerlendirmesi asamasina geg¢ilmistir.

Planin mevcut durum degerlendirmesi dig ¢evre ve i¢ ¢evre olarak ikiye ayrildigi
dis cevrede cografi konum, demografik yap1, egitim, saglik, turizm, ulasim ve trafik gibi

sektorel bagliklarda ele alindig1 goriilmiistiir.

Yerel yonetimlerin yapisi geregi vatandaslara en yakin yerde hizmet sunan
organizasyonlar olarak sehirlerimizin = gelismesinde, kalkinmasinda, saghkli
biiylimesinde, bireylerin yasam kalitesinin arttirilmasinda, vatandasin ihtiyaglarina
duyarli ¢oziimler ortaya koyabilecek yegane kurumlardir. Bu sebeple kentlerimizin
gelecegine yon verecek stratejik planlarm kapsamli ve altyapist saglam bir sekilde

hazirlanmas1 uygun olacaktir.

Stratejik planlamadaki Ongdriilerin ve hedeflerin saghkli yapilabilmesi i¢in
mevcut durum degerlendirmesi hayati Onem tasimaktadir. Mevcut durum

degerlendirmesinin iki boliime ayrilarak dncelikle mevcut durum tespitlerinin yapilmasi
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ardindan belli standartlar ¢ercevesinde analiz edilmesi gerekmektedir. Stratejik
planlamada yer alacak hedeflerin giincel, dogru ve 6lgiilebilir olmasi i¢in mevcut durum
tespitinin de somut verilere dayanan, kentin dinamigini olusturan sektdrler temelinde

ayrintili ve mekansal yapilmasi gerekmektedir.

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi stratejik plam1 “mevcut durum degerlendirme”

boliimii incelendiginde;

Sadece mevcut durumun tespit edilmeye calisildigi ancak yasal standartlar
cercevesinde herhangi bir analiz ¢aligmasmin yapilmadigi goriilmektedir. Ornegin
saglik sektoriinde yataksiz tedavi veren saglik kurumlarinin sayisi verilmis ancak
bunlarin yeterli olup olmadigna iligkin herhangi bir analiz yapilmamistir. Keza egitim
sektoriinde okul oncesi, ilkogretim ve lise egitim kurumlarinin sayis1 ve 6grenci sayilari
verilmis ancak derslik basma diisen Ogrenci, 6gretmen basma diisen Ogrenci vb.
gostergeler 15181inda egitim sektdriinde “nerede” oldugumuzu ortaya koyacak analizler
yapilmamistir. Yasal cercevemizde egitim ve saghik sektorii yerel yoOnetimlerin
sorumluluk alanina girmemektedir. Bu sebeple yeterli bilgi olmadig1 ve analize ihtiyag
duyulmadig1 savi One siiriilebilir. Ancak sorumluluk alanini ilgilendiren demografik
yap1, ulasim, turizm gibi diger sektorel basliklarda da durumun ayni oldugu tespit
edilmistir.

Mevcut durum dis ¢evre degerlendirmesi boliimii kapsaminda analiz edilmesi
gereken ve yerel yonetimlerin asil sorumluluk alaninda bulunan baska sektorler de
bulunmaktadir. Bu sektorler basta konut, yesil alanlar, spor alanlari, kiiltiirel miras,
ticaret, sanayi, istihdam, sosyal hizmetler vb. sektorlerdir. Bu sektorlere iliskin mevcut

durum tespitlerinin ve analizlerinin de bulunmadig1 goriilmektedir.

Stratejik planlamanin mevcut durum degerlendirmesinde organizasyon olarak
“Neredeyiz” sorularina cevap aranmasi gerekmektedir. Bu sorularin cevaplanmasinin
ardindan ancak “nereye varmak istiyoruz” sorusuna cevap verilebilir. Bu sebeple
mevcut durum tespiti ve analizlerinin giincel, dogru, sektorel bazda, mekansal ve detayl
yapilmas1 ve bu caligmalara uzun bir siire ayrilmasi gerekmektedir. Aksi takdirde
yapilacak calisma sonucunda iiretilen c¢ikti bilimsel bilgilere dayanan ve saglam

gerekceleri olan bir plan niteligi tagimayacaktir.
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Oneri olarak; stratejik planlama calismalarmm ulusal diizeyde sorumlusu olan
Devlet Planlama Tesgkilati’nin bu konuda kurumlarin kapasitesini gelistirmesi, iyi
uygulama orneklerini ortaya koymasi ve rehberlik etmesi yerinde olacaktir. Devlet
Planlama Teskilat1 tarafindan hazirlanan “Kamu Idareleri i¢in Stratejik Planlama
Kilavuzu’nun” kuruluslarm “mevcut durum degerlendirmesine” yonelik ileri siirdiigii
metot yerel yonetimler acisindan oldukga yetersiz oldugu goriilmektedir. Kurumlarin
stratejik planlama yapma konusunda bagvurduklar1 énemli kaynaklardan biri olan bu
kilavuzda mevcut durum analizi yapma konusunda SWOT Analizi teknigi
onerilmektedir. Ancak yerel yoOnetimlerin sehirlerimizde hizmet sunumunda
bulunduklara alanlara iliskin sektorel mevcut durum tespiti ve analizine iliskin

yontemler kilavuzda yer almamaktadir.

SWOT Analizi kurumsal yapinin i¢inde bulundugu dis ¢evrenin ve kendi i¢
¢evresinin mevcut durum analizidir yani kurum bazh analizdir. SWOT Analizi mevcut
durum tespitlerinin ve analizlerinin yapilmasmin ardindan yapilacak olan ve kurumun
stratejilerini belirlemesinde bir arag¢ olarak kullanabilecegi bir analiz metodudur. SWOT
Analizinin konut, ulasim, planlama, saglik, egitim vb. sektorlerde yapilacak mevcut
durum analizlerinin yerine koyulmasi yerel yonetimlerin stratejik planlarinda sikca
karsilagilan yanlis bir uygulamadir. Yerel yonetimlerin sorumluluk alanina giren
sehirlerimizde yapilacak stratejik planlamalara iliskin yeni bir rehber hazirlanmasi ve
yukarida bahsedilen sorunlara ¢oziim olacak bir sistematik yaklagim icermesi uygun

olacaktir.

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planinda mevcut durum degerlendirmesi
boliimiiniin ardindan paydas analizi ve yapilan ¢alismalar yer almaktadir. Paydas analizi
kapsaminda i¢ ve dis paydaslar belirlenmis ve bu gruplara yonelik anket ¢aligmalari
yapilmugtir. Planlama yontemi olarak odak alan bazinda paydas toplantilar1 yapilarak
paydaglarm gorlis ve Onerileri plana aktarilmistr. Kamu yOnetimimizin hesap
verebilirlik, saydamlik, katilimcilik gibi iyi yonetim ilkeleri ¢ercevesinde faaliyetlerini
yerine getirmesi ve planin uygulama sansini arttirmak ag¢isindan uygulana metot

oldukca basarili ve 6nemlidir.
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Burada tizerinde durulmasi gercken diger bir nokta da yasal mevzuatimizda
stratejik plan yapma siiresinin alt1 ay gibi bir siireyle smirlandirilmis olmasidir. Altt
aylik bir siire ayrintili durum tespitlerinin ve analizlerinin yapilmast bu ¢alismalarin
paydaslara sunulmasi, amag¢ ve hedeflerin mevcut durum analizleri 15181nda paydaslarla
birlikte hazirlanmasi i¢in oldukca kisa bir siiredir. Bu siirenin bir yila ¢ikarilmasi ya da
stratejik planlamanim mevcut durum tespiti ve analizi ¢alismasinin yerel se¢cimlerden alt1
ay evvel baglatilmasi, yeni yOnetim basa gelene kadar mevcut durum
degerlendirmesinin yapilmasi ve bunun ilgili yonetmelik ve genelgelerle yasal zemine
oturtulmasi uygun olacaktir. Bu uygulama yeni yonetim i¢inde islere siiratle baglanmasi

ve genel degerlendirmenin hizla yapilmasi i¢in dnemli bir adim olacaktir.

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’'nin stratejik planinda mevcut durumun
degerlendirilmesi ve paydas analizinin ardindan odak alanlar belirlenmis ve belirlenen
13 odak alanda stratejik amaclar ve stratejik hedefler paydaglarin da katilimiyla
olusturulmustur. Stratejik hedeflere ulasabilmek amaciyla plan doneminde yapilacak
olan faaliyetler siralanmig ve biitgeye esas teskil edecek olan faaliyetlerin maliyetlerinin
tespit edilmesi c¢alismasi yapilmistir. Biiyliksehir Belediyesi birimleri tarafindan
katilimc1 bir yontemle yapilan stratejik plan Stratejik Plan Kurulu’na sunulmus ardindan
kurulun uygun goriisiiyle Baskanlik Makami’na arz edilmistir. Bagkanlik Makami’nin
goriisleri dogrultusunda uygun goriilen plan oncelikle Belediye Enciimeni’ne ardindan

da Belediye Meclisi’ne sunulmus ve onaylanarak yiriirliige girmistir.

Mevcut yasa, yonetmelik ve hem DPT hem de Maliye Bakanlig1 tarafindan
yayimlanan rehberler cergevesinde incelendiginde Bursa Biiyiiksehir Belediyesi strateji
planinin kamuda iyi yonetim ilkeleri cergevesinde, planli, etkin, etkili, verimli, bir
yonetim anlayigina uygun olarak hazirlandig: tespit edilmistir. Sistemin en 6nemli ii¢
bileseni olan Stratejik Plan, Performans Programi ve Faaliyet Raporunun yeni mali
yonetim sistemimizin isaret ettigi ilkeler ¢ercevesinde hazirlandigr ve ilgili kurumlara
sunuldugu belirlenmistir. Burada anket ¢aligmasinda da vurgulanan insan kaynaklari
kapasitesinin gelistirilmesi, egitim ihtiyacinin tespit edilip gerekli kaynagin ayrilmasi ve
performansa dayanan denetim mekanizmasmin kurumun ihtiyaglarina uygun olarak

yerine getirilmesi gerekmektedir.
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Bununla beraber yerel yonetimlerde stratejik planlamaya iligkin mevzuat ve
rehberlik hizmetlerinde gelistirmeye acik alanlar oldugu belirlenmistir. DPT tiim
kurumlar icin ortak bir rehber hazirlayarak stratejik plan yapma c¢ercevesini
olusturmustur. Yerel yonetimlere iligkin stratejik planlama ¢aligmalarinda birgok
Avrupa iilkesinde oldugu gibi sehir boyutunun yani mekan boyutunun da i¢inde yer

aldig1 “mekansal stratejik plan” kavramimin ele alinmasi uygun bir yaklasim olacaktir.

Boylelikle, mevcut durum tespitlerinin yalnizca kurumsal bazda degil ayni
zamanda kent bazinda sektorel ve ayrintili olarak yapilmasi ve sorunlarin ortaya
konularak bu sorunlardan hareketle Olgtlilebilir hizmet hedeflerin olusturulmasi

saglanabilecektir.
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SONUC

Diinyada son 20 yilda yasanan kamu yonetim sistemindeki reformlar paralelinde
2000’li yilardan bu yana iilkemiz kamu yonetiminde de kokli degisiklikler
gerceklestirmisgtir. Kamu yonetimi reformu en ¢ok mali yonetim sistemimizdeki
degisiklikler ile etkisini gostermistir. Kamu yonetimindeki mali ve idari sorunlar, artan
yolsuzluklar, ekonomik krizler, biitce aciklari, kiiresellesen diinyada bilgi toplumuna
gecis ve toplumun artan talepleri karsisinda kamu kurumlari tiretimden yonetime genis

bir perspektifte yeni yonetim modelleri aramaya baslamislardir.

Kamuda ortaya konan yeni yOnetim modellerinin ortak amaci sunulan
hizmetlerin kalitesinin artirilmasi, yerel ihtiyaclara duyarli hizmet planlamasi,
seffafligin, katilimeciligm, hesap verebilirligin ve kamu kaynaklariin etkin kullaniminin

saglanmasidir.

Kamu yOnetim sistemimizde yasanan degisim ¢ercevesinde, orta vadeli harcama
cercevesi, yukaridan asagiya biit¢celeme, stratejik planlama, performans esash
biitceleme, hesap verebilirlik, saydamlik, etkinlik, etkililik, ekonomiklik, i¢ kontrol, i¢

denetim gibi kavramlar kamu yonetimi giindemine girmistir.

Kamu mali yonetim sistemimize giren bu kavramlardan en onemlisi stratejik
planlamadir. Bu kavram kamu y0netimi reformunun odaginda yer almaktadir. Stratejik
planlamanm amaci yonetim kalitesinin gelismesi yoniinde idari kiiltiiriin degisimidir.
Bu yontemde stratejik bir bakis agis1 ile kamu kesimindeki degisimin yOniiniin ¢izilmesi
uzun vadeli bir program gelistirilmesi ve uygulanmasi amag¢lanmaktadir. Bunun
basartya ulagmasi stratejik planlamanin uygulamadaki kapsami ve igerigi ile
belirlenecektir. Stratejik planlar kanuni yiikiimliiliglin yerine getirilmesi amaciyla
hazirlanan bir belge olabilecegi gibi, bir siire¢ ve kapsamli bir kurumsal doniisiimiin

araci olarak kullanilabilir.

Kamu kesiminde stratejik planlamaya ve performans esasli biitcelemeye
yaklagim ve siirecin daha i1yi anlasilabilmesi i¢in ¢aligmanin ii¢lincli boliimiinde Bursa
Biiyiiksehir Belediyesi yoneticileri ile bir anket caligmasi yapilmis ve sonuglari

degerlendirilmistir.
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Arastirma sonuglaria gore Bursa Biiyliksehir Belediyesinde;
Stratejik planlama ve performans esasli biitgeleme ¢alismalarina iliskin
egitim ihtiyact bulunmaktadir. Kurumlarm bu ihtiyact tespit edip egitim
caligmalarina yeterli kaynagi ayirmalar1 ve yoneticilerden diger caligsanlara
kadar tiim personelin bu egitimleri almasi saglanmalidir. Kapasite gelistirme
oldukca maliyetli bir ¢alismadir. Yerel yonetim kurumlarini dikkate
aldigimizda egitim ihtiyacinin giderilmesi i¢in il 0zel idareleri veya
Biiyiiksehir Belediyeleri boyle bir kaynaga sahip olabilecekken diger
belediyelerin bu maliyetin altindan kalkmasi miimkiin goriilmemektedir.
50.000 niifusun iizerinde tiim belediyelerde bu g¢aligmalarin yiiriitiilmesi
zorunludur. Bu sebeple Devlet Planlama Teskilati ve Maliye Bakanligi’nin
isbirligi igerisinde egitim caligmalar1 diizenlemesi ve bu egitimlerin stireklilik
arz etmesi faydali olacaktir.
Stratejik planlama siirecinin basariya ulasmasindaki en onemli faktor iist
yonetimin konuyu sahiplenmesidir. Ust ydnetim tarafindan sahiplenilmeyen
bir planlama siireci alt kademelerde de motivasyonu ve istekliligi
azaltacaktir. Konunun ulusal diizeyde sahipleri olan kurumlarin diger kamu
kurum ve kuruluslarin {ist yoneticilerine yonelik konunun 6nemini ve
kapsamliligin1  vurgulayan bilgilendirme c¢alismalar1 yapmalar1 siireci
kolaylastiracaktir.
Personelin konuya motivasyonu siirekli yiiksek tutulmalidir. Bu olduk¢a zor
bir istir. Egitim calismalarinin genele yayilmasi bunu saglamada destek
olabilir.
Planlama ve biitcelendirme belli bir birimin sorumlulugunda goériilmemeli
tiim birimlerin ve personelin siirece aktif katilimi saglanmalidir.
Performans kiiltiirii ve degerlendirme sistemi gelistirilmelidir. Yeni mali
yonetim sistemimiz sonu¢ ve performans odakli bir sistemdir. Girdi
kontrolleri yumusatilarak esneklik saglanmakta bununla beraber ¢iktilara ve
sonuglara odaklanilmaktadir. Sistemin dogru isleyebilmesi i¢in kurumun
ihtiyaglarma uygun bir performans denetim sistemi gelistirilmelidir. Biiyiik

Olgekli kamu kurum ve kuruluslarinda performans denetimi yapmak olduk¢a
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zor ve karmasik olacaktir. Bu sebeple performans bilgi sistemlerine yatirim
yapilmas1 ve saglam bir altyapinin hazirlanmasi sistemi daha hizli ¢aligir hale
getirecektir. Kamuda bu bilgi sistemlerin olusturulmasi Sayistay tarafindan
yapilacak dig denetimlere de kolaylik saglayacaktir.

6. Stratejik planlama ¢alismalarma paydaslarin katilimint saglamak temel
ilkelerden biridir. Paydas katilimmin derecesi ve yontemi onemlidir. Bu
katilim, planin kurum tarafindan hazirlanmasinin ardindan paydaslara
bilgilendirme yapilarak saglanabilecegi gibi planlama kararlarinin birlikte
iretilmesi amaciyla bir dizi ¢aligma toplantilar1 yapilarak da saglanabilir.
Paydas katilimmin derecesi iist yonetimin katilimcilik ilkesi ve yOnetigim
kavramina bakis a¢is1 yakindan ilgilidir. Kamu y6netiminde alman kararlara
paydaslarin katiliminin en iist seviyede saglanmasi demokrasinin ve ¢agdas
kamu yonetimi anlayisinin geregidir. Paydas katilimi kurumun strateji
planinin uygulama sansini da artiracaktir. Kamu kurum ve kuruluslar1 sivil
toplum kuruluslarmin niteliginin ve niceliginin artmasi i¢in destekleyici
cabalarda bulunmalilardir. Sivil toplum kuruluslari ve diger paydas
kurumlara ag¢ik ve dogru bir bilgi akisi ile bu aktorlerden kurum ¢alismalarina

beklenen katkiy1 cogaltacaktir.

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi Stratejik Plani incelendiginde planin 5018 nolu
KMYKK ve kanunun ardindan yiiriirliige giren yonetmelik ve rehberlerde yer alan
esaslara uygun olarak hazirlandig: tespit edilmistir. Sistemin ana unsurlar1 olan stratejik
plan, performans programi ve faaliyet planlarinin ¢ikti ve sonu¢ odakli bir anlayisla
hazirlandig1 ve biit¢elendirmenin buna uygun yapildig: belirlenmistir. Stratejik planda
kurumsal mevcut durum degerlendirmesi yapilmis ve buna gore misyon, vizyon ve
ilkeler tiim personelin katilimiyla olusturulmustur. Kurumun hizmet alanlarina iliskin
odak alanlar olusturularak bu odaklara iliskin stratejik amac, hedef ve performans hedef
ve gostergeleri belirlenmistir. Odak alanlardan sorumlu birimler belirlenerek bu
birimlerin organize edecegi tiim paydaslarin planlama siirecine katilmasi igin paydas
toplantilar1 yapilmasi saglanmistir. Stratejik planlamanm ardindan yillik olarak
hazirlanan performans programlariyla dncelikler belirlenmekte ve bu onceliklere uygun

faaliyetlerin maliyetleri tespit edilerek biitge olusturulmaktadir. Performans denetimi
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konusunda sistematik bir yaklagim saglayacak “i¢ kontrol eylem plani” ¢aligmalarina da

Subat 2010 itibartyla baslanmstir.

Planin tamami incelendiginde; iilkemizde stratejik planlama tecriibesinin az
olmasi1 ve bu iste bizden daha tecriibeli olan gelismis {iilkelerden iyi uygulama
orneklerinin heniiz yeterince incelenmemis olmasi sebebiyle caligmalarin ulusal
diizeyde sorumlusu olan kurumlar tarafindan yayimlanan rehberlerde gelistirmeye agik

alanlar oldugu tespit edilmistir.
S6z konusu eksiklikler;

Kamu kurumlarinda stratejik plan ¢alismalarma yon vermek tizere DPT
tarafindan hazirlanan “Kamu Idareleri i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu” tiim kamu
kurum ve kuruluslarinda kurumsal stratejik planlarin hazirlanmasi i¢in yol gosterici bir
belge niteligindedir. Kilavuz hazirlanirken tiim kamu kurumlar1 i¢in kurumsal stratejik
plan iiretim siirecinde uyulmasi gereken adimlar anlatilmaktadir. Burada eksik olan
nokta yerel yonetimlerin diger kamu kurumlarindan ayrildigi nokta olan yapilan

hizmetlerin mekansal boyutunun da oldugu noktasidir.

Bu sebeple; yerel yonetimlerde uygulanacak stratejik planlama modeli
“mekansal stratejik plan” anlayisini kapsayan bir model olarak gelistirilmelidir. Ancak
bu sekilde kamu yonetimi reformunun amacglarmmdan biri olan yerellesmenin artmas,
vatandaglarin taleplerine daha fazla cevap verme ve vatandaglarin ihtiyaglarma duyarh

bir stratejik plan yapma olanakli olacaktur.

Kilavuzda mevcut durum degerlendirmesi ¢alismasimin SWOT metodu ile
yapilmast Onerilmektedir. SWOT metodu kurumsal i¢c c¢evre ve dis cevrenin
degerlendirildigi; kurumun giiglii ve zayif yonlerinin ve g¢evresel tehdit ve firsatlarin
ortaya kondugu bir ¢alismadir. Bu yoniiyle kurumun stratejilerini belirlerken mutlaka
bagvurmas1 gereken bir analiz teknigidir. Ancak sehirlerimiz yOneten yerel
yonetimlerimizin  hizmetlerini  iiretirken sadece kurumsal mevcut durum
degerlendirmesi yapmasi yeterli degildir. “Mekansal Stratejik Planlama” yaklagimi ile
sozii edilmeye calisilan modelin amaci; yerel yonetimlerin sorumlu oldugu hizmet

sektorlerinde mevcut durum tespit ve analizlerinin sehir, ilce, mahalle gibi diizeylerde
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ayrintili olarak yapilmasi, sorunlarin tespit edilmesi ile yasal standartlar ve SWOT
Analizi bulgular1 gercevesinde stratejik amag¢ ve hedeflerini belirlemesi gerektigidir.
Ornegin bir yerel yonetim yesil alan ve rekreasyon odak alaninda stratejik amag ve
hedefini belirlerken 6ncelikle sorumluluk alaninda yer alan mahallelerde ka¢ metrekare
yesil alan bulundugunu ve kisi basma diisen yesil alan miktarmi tespit etmek ve
ardindan yasalarda verilen standartlar ve SWOT Analizi ile ortaya koydugu kisitlar
cercevesinde stratejik ama¢ ve hedefini sayisal ve Olgiilebilir olarak belirlemesi
gerekmektedir. Stratejik planlama ¢alismalarinin {ilkemizdeki sorumlu kurulusu
DPT’nin sehirlerimizin sahipleri yerel yonetimlere iliskin mekansal boyutu ve analizleri

icine alan yeni bir stratejik planlama metodu gelistirmesi uygun olacaktir.

Bir diger konu stratejik planlama ¢aligmalarmin siiresinin darligidir. Konut, yesil
alan, ticaret, sanayi, spor, kiiltiir, egitim vb. sektorel analiz ¢alismalarinin yapilmasi ve
katilimc1 bir metotla stratejik planin iiretilmesi oldukca vakit alict bir istir. Alt1 ay gibi
bir siirede tiim bu altyap1 ¢alismalariin yapilmasi miimkiin goriinmemektedir. Stratejik

planlama ¢aligmalarinin bir y1l gibi bir zamana yayilmasi daha uygun olacaktir.

5018 nolu KYMKK ve ardil diizenlemeler ile gergevesi c¢izilen stratejik plana
dayali performans esasli biitceleme sistemi ile kamu yOnetimi sistemimizde oldukca
kapsamli bir degisiklik gerceklestirilmistir. Bu degisikliklerin kamu kurum ve
kuruluslar1 tarafindan 6grenilmesi ve benimsenmesi zaman alacak bir siiregtir. Bu
strecin hizlandirilmas1 ancak {ist yoOneticiler ve personel tarafindan siirecin

sahiplenilmesi ile miimkiin olabilecektir.
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EK-1

BURSA BUYUKSEHIR BELEDIYESI

STARTEJIK PLANLAMA ve PERFORMANS ESASLI BU' TCELEMEYE YAKLASIM
YONETICI ANKETI
ASAGIDA YERALAN HER iFADEYE iLiSKiN GORUSLERINiZi iLGIiLi

KUTUCUGU ISARETLEYEREK (X) BELIRTINiZ.

Stratejik planlama ¢alismalari
belediye agisindan gerekli ve
faydali bir aragtir.

Stratejik planlama galigmalari
hizmet sundugumuz
vatandaslar agisindan faydali
bir ¢alismadir.

Stratejik Planlama c¢alismalar1
personel i¢in gerekli ve
faydal1 bir ¢alismadir.

Stratejik planlama kamu
kurum ve kuruluslari igin
uygun bir planlama
yaklagimidir

Stratejik Planlama c¢alismalar1
ile birimimiz performansi
artmustir.

Stratejik Planlama ¢aligmalar1
ile personelin performanst
arttirmisgtir

Stratejik planlama ile hizmet
kalitemiz artt1

Stratejik planlama yapabilmek
icin kurumuzda yeterli insan
kaynaklar1 kapasitesi vardir

Birim olarak stratejik plan ve
performans programi
hazirlama konusunda yeterli
bilgi ve donanima sahibiz.

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle

katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katilmryorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Katiliyorum

Katiliyorum

Katiliyorum

Katiliyorum

Katiliyorum

Katiltyorum

Katiltyorum

Katilryorum

Katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Kesinlikle
katilryorum

Kesinlikle
katiliyorum

Kesinlikle
katilryorum

Kesinlikle
katiliyorum
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Stratejik Planlama
caligmalarina gecildikten
sonra is yiikiimiiz artt1.

Stratejik planlama ¢alismalari
zaman kaybina sebep olur ve
fazlaca kirtasiye yiikii vardir

Belediyemizde stratejik
planlama ¢aligmalarina
isteklilik vardir

Hizmet igi egitimlerimiz
yeterlidir.

Stratejik planlama
calismalarinda belediyemizin
vizyon, misyon ve ilkeleri tim
personelimizin katilimi
saglanarak belirlenmistir.

Stratejik Planlama
caligmalarinda birimimizin
stratejik amag ve hedefleri
birimimiz personelinin
katilimiyla belirlenmistir.
Stratejik Planlama
¢alismalarinda birimimizin
stratejik amag ve hedefleri
belirlenirken ilgili paydaslarin
goriisleri alinmistir.

Stratejik planlama
calismalarinda paydaslarin
goriislerine bagvurmak zaman
kaybettirici ve faydasiz bir
istir.

Stratejik planlama tist yonetim
ve yoneticilerin isidir.

Stratejik planlama kurumda
calisan herkesin isidir

Personel bazinda sistematik
olarak performans ol¢timii
(sicil notu diginda)
yapilmaktadir

Birimimiz bazinda
performans
degerlendirmemizi sistematik
olarak yapariz.

5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu
ve biit¢eleme sistemindeki
degisiklikler ile ilgili yeterli
bilgiye sahibiz.

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle

katilmiyorum

Kesinlikle
katilmryorum

Kesinlikle
katilmryorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Katiltyorum

Katiltyorum

Katiliyorum

Katiliyorum

Katiliyorum

Katiliyorum

Katiliyorum

Katiliyorum

Katiltyorum

Katiltyorum

Katilryorum

Katilryorum

Katiliyorum

Kesinlikle
katiliryorum

Kesinlikle
katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Kesinlikle
katilryorum

Kesinlikle
katilryorum

Kesinlikle
katilryorum

Kesinlikle
katilryorum

Kesinlikle
katiliyorum
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Stratejik planlama ve
performans esasli biitgeleme
konusunda mevzuat agisindan
yeterli bir altyap1 vardir

Harcama yetkilileri ve
gergeklestirme gorevlileri
olarak sorumluluklarimiz
artmigtir

Birimimizin hizmet
sunumunda proje bazli fayda
ve maliyet analizleri
yapilmaktadir

Biitceye esas teskil edecek
faaliyetlerimizi ve
projelerimizi
maliyetlendirirken zorluklar
yaganmaktadir.

Yeni biitceleme sitemimiz
daha esnek bir yapidadir.

Birimimiz hizmetlerinden
yararlananlardan
hizmetlerimizin kalitesi
konusunda geri bildirimler
alinmaktadir

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Belirtmek istediginiz diger goriisleriniz(liitfen belirtiniz):

e Yasmiz: .....

e Kurumda calisma siiresi:

Daha 6nceki is tecriibeniz:
Calisma siiresi:

e Kamu:

e Ozel sektor :

Calisma stiresi

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Kararsizim

Katilryorum

Katiliyorum

Katiliyorum

Katiliyorum

Katiliyorum

Katiliyorum

Kesinlikle
katiliryorum

Kesinlikle
katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

154



Dogum Yeri ve Yi

Ogr. Gordiigii Kurumlar :

Lise
Lisans

Yiiksek Lisans
Doktora
Medeni Durum

Bildigi Yabana Diller ve Diizeyi:

Cahstigi Kurum (lar)

Yurtdis1 Gorevleri
Kullandig1 Burslar
Aldig1 Odiiller
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Editér veya Yayin Kurulu Uyelikleri
Yurt ici ve Yurt Disinda katildigh Projeler

Katildigh Yurt ici ve Yurt Disi Bilimsel Toplantilar:
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[stanbul

Baslama Bitirme Yih
Yih

1992 1995

1995 2000

Evli

: Ingilizce
Baslama ve Ayrilma

Tarihleri

2000 2005
2005

05.05.1978
Kurum Ad1

Fen Lisesi / Cumhuriyet Lisesi

Ortadogu Teknik Universitesi
/Sehir ve Bolge Planlama

KPDS:
derecede

81 (B Grubu), iyi
Cahsilan Kurumun Adi

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi/
Planlama Sube Miidiirligii

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi/
AB Iligkileri Mudiirligi

TMMOB Schir Plancilar1 Odasi
Sehir Saglig1 Dergisi (Yayin Kurulu)
Diinya Saglik Orgiitii(DSO) Saghkh

Sehirler Projesi(Proje Yoneticisi)

AB destekli i¢c Go¢ Entegrasyon
Projesi(Koordinator)

Yurt Dis1

2002, Rijeka, Hirvatistan, DSO
Avrupa Saglikli Sehirler Ag
Toplantisi

2008, Zagreb, Hirvatistan, DSO
Avrupa Saglikli Sehirler Ag1
Toplantisi

2009, Belgika-Hollanda Caligma
Ziyareti, I¢ Go¢ Entegrasyon
Projesi
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DSO Avrupa Saglikli Sehirler
Ag1 Toplantisi
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Yayimlanan Calismalar

Diger
08.02.2010

Jiillide ALAN
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Projesi

Yurt ici

Stratejik Planlama Calistay,
2005, Bursa

Saglikli Kentler Birligi 1. Yil
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Kamu Reformu Egitimi, 2009
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Egitimi, 2009

Biitge Teknikleri Egitimi, 2009
Fidan Nalan, Karacar Alan,

Jiilide, Dog Dr. Pala Kayihan,
Bursa Sehir Saglik Profili, 2005

Fidan Nalan, Karacar Alan,
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