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1. GIRIS

Son yillarda igerisinde gelismis iilkelerinde bulundugu bir¢ok iilkede kamu
harcamalarinin ve vergilerin artmasi, kamusal kaynaklarin etkin ve verimli
kullanilmamasi, kamu yonetiminden kaynakli krizlerin pes pese gelmesiyle hesap
verilebilirlik ve saydamligin olmamasi kamu mali yOnetim anlayisinin
sorgulanmasina neden olmustur. Bir¢ok {ilke sorunu ¢ézebilmek amaciyla kamu mali
yonetim sistemlerinde koklii degisikliklere gitmistir. Bu baglamda ¢ogu iilkede, mali

yonetim reformlar igerisinde performans esasli biitcelemeye yer verilmistir.

Diinyada yasanan Performans Esasli Biit¢eleme’ye gecis yoniindeki
gelismelere paralel olarak Tiirkiye’de ilk olarak 2001 yilinda Diinya Bankasi’yla
ortaklasa gergeklestirilen kamu harcamalarinin kurumsal gergevesinin gelistirilmesi
amacini tagiyan, Finansal ve Kamu Sektorii Diizenlemesi Kredisi projesiyle baslayan
bu gelismeler, 10 Aralik 2003 tarihinde kabul edilen ve tamami 1 Ocak 2006
tarithinde yiiriirliige girmis olan “Kalkinma planlar1 ve programlarda yer alan politika
ve hedefler dogrultusunda kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde
elde edilmesi ve kullanilmasini, hesap verebilirligi ve mali saydamligi saglamak
lizere, kamu mali yoOnetiminin yapisimi ve isleyisini, kamu biitgelerinin
hazirlanmasini, uygulanmasini, tim mali islemlerin muhasebelestirilmesini,
raporlanmasin1 ve mali kontrolii diizenlemeyi amaclayan™ temel unsurlar stratejik
planlama, performans programi ve faaliyet raporu olan performans esash biitgeleme
sistemi, 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu ile yasal bir zemine

oturtulmustur.

5018 sayili Kanun ile mali yonetim sistemimizde kokli degisiklikler
yapilarak uluslararas1 standartlara uygun bir mali yonetim anlayisi olusturulmasi
hedeflenmis, performans esash biitgeleme sisteminin ¢ergevesi ¢izilmis ve uygulama

araclari belirlenmistir.



Bu ¢alismada performans esasli biitgeleme sisteminde stratejik plan ile biitce
arasindaki iliski incelenmistir. Calisma {ic ana boliimden olusmaktadir. Ik olarak
kamu mali yonetimi kavramsal anlami ve Tiirk kamu mali ydnetiminin yeniden
yapilanmasi geregini ortaya cikaran sebepler incelenmistir. Takip eden boliimde
stratejik planlamanin tanimi ve siiregleri irdelenmistir. Sonraki boliimde ise biitge
cesitleri ve performans esaslh biitce sisteminde biitce ile stratejik plan arasindaki

iliski incelenmistir.



2. YENi KAMU MALIi YONETIMi
2.1.Kamu Mali Yonetimi Kavramm

Kamu mali yonetimi kavrami, ekonomik ve mali kararlarin alinmasi ve
uygulanmasi yoniinde kanunlarla belirlenmis bir érgiitleme ve topluma yonelik mali
olaylarin yonetilmesi faaliyeti olmak {izere iki anlamda kullanilmaktadir. Birinci
anlaminda kamu mali olaylarinin  yonetimini gergeklestiren birim olarak
kullanilirken, ikinci anlaminda ise bu yonetimlerin toplum i¢in yaptiklar1 mali
faaliyetlerin karsiligi olarak kullanilmaktadir. Kamu mali yonetimi, kamu giiciine
sahip Orgiitler tarafindan mali olaylarin sistemli bir sekilde sunulmasi olarak ele
alinmaktadir.' Kamu mali yonetimi; biitgeleme, nakit ydnetimi, bor¢ ydnetimi, i¢
kontrol mekanizmalari, muhasebe, yonetim bilgi sistemi ve denetim Ogelerinden

olusmaktadlr.2

5018 sayil1 Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanunu’nun 3 {incii maddesinde
kamu mali yonetimi kavrami “Kamu kaynaklarinin tanimlanmis standartlara uygun
olarak etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasini saglayacak yasal ve yonetsel sistem

ve siiregleri” seklinde tanimlanmaktadir.

S6z konusu kanunun aynit maddesinde kamu kaynaklari, “Borglanma suretiyle
elde edilen imkanlar dahil kamuya ait gelirler, tasinir ve tasinmazlar, hesaplarda
bulunan para, alacak ve haklar ile her tiirlii degerleri” seklinde ifade edilmektedir. Bu
iki tanimdan sonra kamu mali yonetimi kavrami “Borg¢lanma suretiyle elde edilen
imkanlar dahil kamuya ait gelirler, tasinir ve taginmazlar, hesaplarda bulunan para,
alacak ve haklar ile her tiirlii degerleri tanimlanmis standartlara uygun olarak etkili,
ekonomik ve verimli kullanilmasini saglayacak yasal ve yonetsel sistem ve siiregleri”

seklinde tanimlanabilir.

! Yunus Kése, Tiirkiye’de Kamu Mali Yénetiminde Yeniden Yapilanma ve 5018 sayih Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun Tiirk Mali Yonetim Sistemine Etkileri,(yayimlanmamis yiiksek
lisans tezi),Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,Sakarya 2008,s.1.

2 Tiilay Arin,Necdet Kesmez,Thsan Géren,Parlamento ve Sayistay Denetimi, Tesev Yayni, Istanbul
2000, s.87.



2.2.Tiirk Kamu Mali Yonetiminin Yeniden Yapilanmasi Geregini Ortaya

Cikaran Sebepler

Tiirk kamu mali yonetiminin yeniden yapilanmasi geregini ortaya cikaran
sebepler diinyadaki gelismelerin etkisi ve Tiirkiye’deki gelismelerden kaynaklanan

nedenler olmak iizere iki baslik altinda incelenecektir.
2.2.1.Diinyadaki Gelismelerin Etkisi

Bu c¢alismada diinyadaki gelismelerin etkisi iki ana baghk altinda

toplanmistir. Bunlar, ekonomik kaynakli nedenler ve mali kaynakli nedenlerdir.
2.2.1.1Ekonomi Kaynakh Nedenler

Ekonomik kaynakli nedenler, devletin roliine iliskin tartigmalar, devletin
faaliyet alanmin genislemesi, uluslararasi alanda yasanan ekonomik Kkrizler,
uluslararas1 alanda yasanan kiiresellesme cabalari, kamuoyunun devletten
beklentilerinin ¢esitlenmesi ve gelismis ve az gelismis {ilkeler arasindaki farklarin

artmasi olmak tizere alt1 alt baslik altinda incelenecektir.
2.2.1.1.1 Devletin Roliine iliskin Tartismalar

Devletler sinirli olan kaynaklarmi en 1y1 sekilde yonetmek i¢in degisik
sistemler ve uygulamalar gelistirmislerdir.?’ Ozellikle 1900’lii yillarin basindan
bugiine kadar kiiltiirel, ekonomik, sosyal, yonetim ve benzeri alanlarda bircok
degisim yasanm1st1r.4 Bu degisim hareketleri daha ¢ok ekonomik ve mali alanda

olrnustur.5 Bu degisim igerisinde kamu kesiminin ekonomik ve mali faaliyetlerde

® Mustafa Lamba,5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu’nun Tiirk Biitge Sistemine
Getirdigi Yenilikler ve Kamu Mali Yo6netimine Olast Etkileri,(yayimlanmamis yiiksek lisans
tezi),Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,Afyonkarahisar 2006,s.10.

*Y. Kose,2008, s.9.

> M. Lamba,2006,s.10.



bulunmasi, daha 6nceki donemlerden farkli olarak daha profesyonel bir ¢abayr ve

yaklasimi gerekli kilmustir.®

Son yillarda birgok OECD fiyesi iilkede devletin rolii ve islevlerine yonelik
¢esitli kamu yonetimi reformlart uygulanmaya baslanmustir. Bu reformlardan sonra
kamunun yeniden yapilanmasi c¢alismalar1 OECD {iyesi iilkelerin biiyiik
¢ogunlugunun giindeminde yer almaktadir.” Her iilkenin yerlesik ekonomik, sosyal
ve Kkiiltiirel yapisina iliskin diizenlemeler, kamu yonetimi ile kamu mali y6netim
sistemlerine bagl olarak farklilik gdstermektedir.® Reform siireci gegiren iilkelerin
en iyi Orneklerini Ingiltere, Avustralya, Isvec, Yeni Zelanda ve Fransa

olusturmak‘[adlr.9
2.2.1.1.2.Devletin Faaliyet Alaninin Genislemesi

1929 ekonomik buhrani ile baslayan ve ikinci diinya savasindan sonra
hizlanan sosyal devlet olma ¢abalari ile birlikte, devletin ekonomik ve sosyal
alandaki etkinligi ve sorumlulugu artmistir. Boylelikle devletin faaliyet alanlari
genislemis ve gesitlenmistir.lo Ozellikle 1960’11 yillarda refah devleti anlayisinin
hakim olmasi nedeniyle, kamudan beklenenlerin yerine getirilebilmesi i¢in kamunun
cok c¢esitli konularda faaliyette bulunmasi zorunlu hale gelmistir. Bu donemde
kamunun politika belirlemek, diizenleme yapmak, siibvanse etmek, finansman
saglamak ya da dogrudan isletme sahibi olup iiretimde bulunmak gibi degisik
yontemlerle yuriittiigii faaliyetler siralandiginda, egitim, saglik, altyapi, sosyal
hizmetler, enerji, ¢gevre, bankacilik, madencilik, tarim, ulastirma, sigortacilik gibi ¢cok

genis bir yelpaze ortaya c¢ikmaktadir. Ancak zamanla bu tir harcamalar biitce

¢ Ahmet Cemil Kurnaz,Kamuda Performans Esasl Biitge Uygulama Sonuglarinin Degerlendirilmesi
ve Bu Cercevede Part(Program Assessment Rating Tools) Sisteminin Incelenmesi,Mesleki Yeterlilik
Tezi, Ankara 2010, s.9.

’ M. Lamba, 2008, s.10.

8 Mustafa ilhan, Kamu Mali Y6netiminin Yeniden Yapilandiriimasmin Biitce ve Denetim Uzerine
Etkileri, (yaytmlanmamus yiiksek lisans tezi),istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,istanbul
2007,s.5.

® M. Lamba,2006,5.10-11.

93.9.e.,5,10.



tizerinde biiylik bir yiik olusturmaya baglamis ve bu harcamalarin finansmani biitce
kaynaklarindan karsilanamaz olmustur. Bu yilik sonucu ortaya ¢ikan agiklarin
finansmani nedeniyle de kamu borglart giderek biiylimeye baslamistir. Sonug olarak
refah devleti harcamalar1 biitge imkanlarini zorlayan bir biiylikliige ulasmis ve bu
nedenle de tartisilir hale ge:lmistir.11 Burada tartisma konusu olan durum, ya
kamunun faaliyet alanlarinin daraltilmasi ya da kamu tarafindan yiiriitilen

faaliyetlerin sekli ve kompozisyonu degistirilmesidir.*?

Kamunun {izerine diisen fonksiyonlarin zaman iginde degisiklikler gostermesi
nedeniyle smirlar1 da siirekli degismektedir. Ulkelerin sosyal, kiiltiirel ve siyasi
yapist kamu yonetimine ve kamu mali sistemlerine farkl sekiller verebilmektedir.*?
Ancak yinede kamu mali yonetimi konusundaki reform arayislarina yol acan
nedenler ii¢ ana baglik altinda birlestirilebilir. Bu nedenlerden literatiirde ii¢ acik diye

bahsedilmektedir. Bunlar biitge ag181, giiven agig1 ve performans agigidir.™

[lhan’a (2007) gore kamu mali yonetim reformlari {i¢ unsuru saglamak iizere
gerceklestirilmektedirler. Bunlar; toplam mali disiplin, stratejik Onceliklere gore
kaynaklarin dagitimi ve kullanimi ile kamu hizmetlerinin sunumunda etkinlik ve
verimliligin saglanmasidir. Bunlar1 gerceklestirebilmek icin de ylizyildir devam eden
biitce reformlari, kamunun {i¢ temel fonksiyonunu yeniden formiile etmek tizerinde
yogunlagsmistir. Bunlar; orta vadeli kaynak tahsisi, kamu kaynaklariin kontrolii ve

kaynaklarin yonetimidir. Bu ii¢ unsur kisaca asagida aciklanmustir. ™

Mali disiplin i¢in gerekli kurumsal diizenlemelerin yapilmasi biitge
uygulamasinin sonuglar1 bakimindan onemlidir. Bu kapsamda, kamu idarelerince

belirlenmis Odenek tavanlart i¢inde kalmak sartiyla biitce yapilmasi, biitce

1y, Kése,2008,s.10.

'2 M. Lamba,2006,s.10.

By, Kose,2008,s.10.

¥ Dilek Goze,Kamu Mali Yénetiminde Performansin Yénetilmesi-i¢ Kontroliin Kurumsal
Performansa Etkisi, (yayimlanmamus yiiksek lisans tezi),Siileyman Demirel Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii,Isparta 2008,s.23-24.

> M. ilhan,2007, s.6-7.



parlamentoda oylandiktan sonra biitge Odeneklerinin kamu idarelerince
artirilamamasi, mali yil i¢inde parlamentonun izni olmadan o6denek eklenmesi
konusunda merkezi kuruluslara izin verilmemesidir. Mali disiplin anlayisinin en
temel unsuru, kullanilabilir kaynaklar1 dikkate almak suretiyle kamu biitgesinin
sekillendirilmesidir. Esasinda kamu mali yOnetim sisteminde getirilen biitge
sinirlamalar ile birlikte kamu hizmetlerinin gergeklestirilmesinde kamu idarelerine
verilen esneklikler, biraz dnce bahsedilen ii¢ amacin gergeklestirilmesinde dnemli bir

rol oynayacak, ayn1 zamanda kamu mali yonetiminde degisimin dniinii agacaktir.

Kaynaklarin tahsisinde hiikiimet tarafindan belirlenen Onceliklerin dikkate
alinmasi, hesap verme sorumlulugunun bir geregidir. Ciinkii kaynak tahsisi temelde
politik bir konudur. Bu bakimdan biitceleme siirecinin ilk asamasinda hiikiimetin
oncelikleri arasindan kamu kaynagi tahsis edilecek alanlar, etkinlik analizleri de

kullanilarak belirlenmektedir.

Uciincii unsur, kamu sektdriiniin performansinin  yani  verimliliginin
artirtlmasidir. Kamu hizmetlerinin miimkiin olan az maliyetle sunulmasi, gelismis
tilkeler dahil diinyada birgok iilke gliindemini mesgul eden bir konudur. Bu konuda
gelismis lilkeler 6nemli mesafeler kaydetmis ve kamu mali yonetim sistemlerini bu
yonde degisime tabi tutmuslardir. Ote yandan OECD, iiye iilkelerin ekonomilerinin
performansi ile mali disiplinin yakindan ilgili oldugunu ve genelde biitce fazlasi
veren lilkelerin biitce siirecini reforme eden ve modern biitce sistemlerini uygulayan

ilkeler olduklar1 sonucuna varmistir.
2.2.1.1.3.Uluslararasi Alanda Yasanan Ekonomik Krizler

Tiim diinyada 1900’14 yillarin bagindan bugiine kadar kiiltiirel, ekonomik,
sosyal, yonetim ve benzeri alanlarda bir¢ok degisim yasanmistir. Bu degisimlerle

birlikte diinya her alanda hizli bir biiyiime trendi yakalamis ve biitiin iilkeler



birbirinden etkilenmeye baslamustir.”® Ozellikle son yillarda yasanan ekonomik ve
siyasi doniisiimler ile teknolojik gelismeler sonucunda hizli bir degisim siirecine
girilmistir. 1970’11 yillarin sonlarindan itibaren baslayan ve 1980’1 yillarda 6nemli
bir hiz kazanan bu degisim siireci ekonomilerin daha karmasik bir yapiya
doniismesine neden olmustur. Diinya genelinde yasanan ekonomik sorunlar birgok
tilkede hiikiimetler {izerinde baskilara yol agcmistir. Yasanan sorunlar neticesinde
kamu kesiminin ekonomik ve mali faaliyetleri daha onceki donemlere gore daha

profesyonel bir yaklasim ve ¢abay: gerektirmistir."’

Ekonomik krizlerden sonra benimsenen Keynesyen goriis 1960’11 yillarin
sonlarinda ve 1970’11 yillar ve sonrasinda siirekli issizlik ve enflasyonun bir arada
goriilmesi ile gegerliligini kaybetmeye baglamustir.’® Keynesyen politikalarin
alternatifi olarak 1990’11 yillarda genis bir etki alan1 bulan “Neoliberalizm” ideolojik
goriisii  piyasaya yonelik reformlar1 isaret ederken, neoliberal politikalarin

uygulanabilmesi i¢in kamunun yeniden yapilanmasi geregini vurgulamugtir.
2.2.1.1.4.Uluslararasi Alanda Yasanan Kiiresellesme Cabalari

Kiiresellesme olgusunun genislemesiyle birlikte ilkeler mali ve siyasi
yapilarin1 da diinyadaki degisimlere paralel olarak yapilandirma yoluna gitmislerdir.
Kiiresellesme ¢aligmalarinin IMF, Diinya Bankasi, OECD gibi uluslar {istii orgiitler
tarafindan desteklenmesi gelismekte olan {ilkelerde bu yonde baskilara neden
olmustur. Diger taraftan cesitli iilkelerde goriilmeye baglanan kamu yonetimi
reformlarinin  basarili olmasit da diger iilkeleri harekete gecirmistir. Mali

yonetimlerinin diinya standartlar1 karsisinda yetersiz kaldigini diistinen bir¢ok iilke

¥D. Goze,2008, s.3.
17y, Kose,2008, s.9.
¥ D. Goze,2008, s.6.
¥y, Kose,2008, s.9.



bu tiir yenilik¢i uygulamalarin etkisinde kendi yOnetim sistemlerini degistirme

¢abasina girismislerdir.zo

Ozellikle uluslararasi mali-teknik kurumlarla yapilan ¢aligmalar, kamu
yonetiminde yeniden yapilanma silirecinin itici unsuru olmustur. Bu yeniden
yapilanma siirecinde sadece dar anlamda kamu ydnetimi (biirokratik yapi) bu
calismalardan etkilenmemekte, ayn1 zamanda genis anlamda kamu ekonomisi de
bundan etkilenmektedir. Bu dogrultuda devletin gorevleri yeniden tanimlanmakta ve
baz1 yetki ve gorevleri daraltilmaktadir. Bagka bir ifade ile ‘“retici devlet’ten

“diizenleyici devlet’e gecis siireci yagsanmaktadir.?
2.2.1.1.5. Kamuoyunun Devletten Beklentilerinin Cesitlenmesi

Kamuda reforma yol agan 6nemli nedenlerden birisi de kamu hizmetlerinden
yararlananlar ve vergiler yoluyla hizmetlerin finansmanin1 saglayan vergi
miikellefleri olarak vatandaslarin, kamudan beklentilerinin artmasidir. Vergi
miikellefleri olarak vatandaslar daha kaliteli mal ve hizmet talep etmekte, 6dedigi
vergilerin karsiligin1 gérmek istemektedirler. Teknoloji alaninda yasanan gelismeler
sonucu Ozel sektorde mal ve hizmet {iretimi ve sunumunda 6nemli degisimler olmus
ve miisteri tatminini odakli uygulamalar yayginlik ve basar1 kazanmistir. Vatandaglar
dogal olarak kamudan da benzer taleplerde bulunmuslardir. Bu taleplerin istenen
diizeyde karsilanamamasi, kamuda reform arayislarinin kamuoyu tarafindan genel bir
destek gormesine yol a¢mistir. Vatandaslarin egitim diizeyinin ve bagka
uygulamalara iligkin bilgilerinin daha fazla olmasi da beklentilerin artmasinda etkili
olmustur. Halkin yonetimlerden beklentisi nicel Olciitlerden kalite Olgiitlerine
yonelmis, hizmetlere iliskin karar alma siireglerine katilim talepleri yogunlagsmistir.
Bu talepler karsisinda verimli bir hizmet sunumu yapamayan, siirekli biiyiiyen, biitce

aciklart veren ve enflasyon iireten kamuya doniik olarak elestirel yaklagimlar

20 M. Lamba, 20086, 5.12.
2Ly, Kose,2008, s.16.



toplumlarda yayginlagsmaya baslamistir. Kamu biirokrasileri ve siyaset bu baskilar

altinda yeniden yapilanmaya yé')nelmislerdir.22
2.2.1.1.6. Gelismis ve Az Gelismis Ulkeler Arasindaki Farklarin Artmasi

Kiiresellesme siirecinde iilkeler gelismis ve az gelismis llkeler olarak
ayrilmistir. Gelismis tilkeler gayri safi milli hasila, kisi bas1 milli gelir, sosyal haklar
vs. gibi alanlarda st siralarda yer almaktadirlar. Uluslararas1 sermaye birikimi de bu
iilkelerde yogunlagmaktadir. Boyle bir ortamda gelismemis iilkeler agisindan
kiiresellesmeden beklenen refahin saglanamayacagi da asikardir. Bu yilizden refah
olarak az gelismis iilkeler gelismis iilkelerin seviyesini yakalayabilmek amaciyla
basarili gordiikleri mali yonetim sistemlerini kendi sistemlerine entegre edebilmek

icin gesitli uygulamalar denemislerdir.?®
2.2.1.2. Mali Kaynaklh Nedenler

Bu caligmada mali kaynakli nedenler, orta vadeli harcama sistemine gegis,
cagdas muhasebe sisteminin ve seffaflifin 6nem kazanmasi, tahakkuk bazli
muhasebe sisteminin 6nem kazanmasi, mali seffafligin 6nem kazanmasi, denetimin
ayr1 bir disiplin olarak algilanmasi ve parlamentonun biit¢e lizerinde etkinliginin

arttirilmasi ¢abalar1 adli alt basliklar altinda incelenmistir.
2.2.1.2.1. Orta Vadeli Harcama Sistemine Gegcis

1980’li yilarin ikinci yarisindan itibaren bazi iilkeler biitge sistemlerinde ciddi
reformlara gitmisler ve mali yapilarinin yeniden yapilandirilmasi bashig: altinda ya
cok yilli biitge uygulamalarina ge¢misler ya da ¢ok yilli biitce uygulamalarini daha
etkin kilacak yeni diizenlemeler yapmuslardir. (Ingiltere, Isvec, Yeni Zelanda,

Avustralya gibi)*

22 a.g.e.,5.24.

23 M. Lamba,2006,s.13.

% DPT,Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani,Kamu Mali Yénetiminin Yeniden Yapilandirilmas: Ozel
[htisas Komisyon Raporu, Ankara 2000, s.24.
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Iyi hazirlanmis bir biitcenin, hiikiimetlerin gelecek yillarla ilgili projeksiyonlarini ve
taahhiitlerini icermesi ile biitge yilim1 tasan ve biitceyle ilgisi olan ekonomik
faaliyetleri ve onlarin sonuglarii da 6ngérmesi gerekmektedir. Ekonomik sonuglarin
gecmis ve gelecek donem biitge uygulamalarini etkileyebilmesi, tek bir yili baz
alarak hazirlanan biitgelerin 6zellikle politika iiretimi anlaminda iyi sonuglar vermesi

beklenmemelidir.?®

Orta vadeli kaynak tahsisi, gelismis ve gelismekte olan iilkelerin reform siirecinde
“Cok Yilli Biitgeleme”, “Orta Vadeli Harcama Sistemi” gibi degisik isimlerle ele
alinmigtir. S6z konusu farkli isimlendirmelere ragmen reforma iliskin temel unsurlar
degismemektedir. Ulkemizde ise kamu mali ydnetim reformunun yasal dayanag
olan 5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanunu’nda bu yeni uygulamaya

cok yill1 biitceleme olarak yer verilmektedir.?

Cok yilli biitce; yalmzca birka¢ yillik biitge 6deneklerinin planlanmasi
degildir. Cok yilli biitgeleme genellikle hazirlanan biitcenin uygulama yilin1 ve bu
yil1 takip eden iki yil1 igerisine alan bir donemi kapsar. Bu siire¢ temelde ii¢ yap1
tizerine kurulmustur. Birincisi, makroekonomik yapiyla tutarli bir sekilde kamu
harcamalari igin ayrilabilecek toplam kaynagin yukaridan asagiya (top-down) tahmin
edilmesi; ikincisi, hem devam etmekte olan hem de yeni uygulanacak olan faaliyet ve
projelerin maliyetlerinin asagidan yukariya dogru tahmin edilmesi; iigiinciisii ise,
toplam kaynaklarla bu maliyetleri karsilastiran bir siiregtir. Boyle bir uygulamanin
getirdigi en Onemli yenilik, sunulacak kamu hizmetlerinin biyiikligiiniin eldeki
mevcut kaynaklara gore gergevesinin ¢izilmesi, bir diger ifade ile karar alma
mekanizmasi ile eldeki kaynak paketinin siki bir iligki iginde olmas1 ve bunun dogal
bir sonucu olarak da kaynaklarin belirlenen stratejik onceliklere gore dagitiminin

yapilmasidir.

% Nazife Demirhan,Kamu Mali Yénetiminde Stratejik Yonetim Sistemi:Maliye Bakanlig:
Uygulamasi, (yayimlanmamus yiiksek lisans tezi),Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii,Isparta 2011,s.14.

% A. C. Kurnaz,2010, s.10.
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Son yillarda biitgeleme siirecinde ¢ok yill1 biitgelemeye genis yer verilmesinin

bircok gerekcesi bulunmaktadir. Bunlari su sekilde siralayabiliriz:*’

Hiikiimetlerin orta vadeli amag¢ ve hedeflerini acik bir sekilde belirlemelerine
imkan saglar. Boylece, orta vadede elde edilecek kamu kaynaklarinin,

belirlenmis oncelikler arasinda dagitilmasi temin edilmis olur,

Hiikiimetin Onceliklerinde meydana gelen degisikliklerin gelecek yil
biit¢elerine dahil edilebilmesi i¢in kamu idareleri biit¢eleri arasinda ve kamu
idaresi biit¢eleri i¢cinde kaynaklarin yeniden dagitimina imkan saglar. Boylece
kamu kaynaklarinin tahsisinde ve kullanilmasinda etkinlik ve verimlilik

tesvik edilir,

Tutarl1 bir kaynak harcama dengesi kurmak suretiyle mali disiplini temin eder

ve makroekonomik dengenin iyilestirilmesine katki saglar,

Hiikiimetin politik onceliklerinin ve uygulamaya konulan yeni faaliyet ve
projelerin olas1 maliyetleri konusunda siyasi karar alicilara gerekli bilgileri

temin eder.

Diinya Bankasi’nin yayinladigt Kamu Harcamalar1 Yonetimi El Kitabi’nda

(The Public Expenditure Management Handbook) Orta Vadeli Harcama Sistemi’nin

temel amaglar1 su sekilde snalanmlstlr;z8

Gergekei ve istikrarli bir kaynak yapisi gelistirerek makro ekonomik dengeyi

tyilestirilmek,

Sektor icerisinde ve sektorler arasinda kaynaklarin tahsisini stratejik

onceliklere gore gelistirmek,

Izlenen politikalar ve bunlara ayrilan kaynaklarin tahmin edilebilirligi ve

buna bagli olarak uygulanan programlarin devamliliginin saglanmasi, politika

2Ty, Kose,2008, $.22-23.
% a.g.e.,5.23.
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ve politikalar1 destekleyen kaynaklarin tahmin edilebilirligine yonelik

taahhiitlerin ve buna bagli olarak

e Fonlarin etkin ve verili sekilde kullanimi i¢in gereken tesviklerin artirilmasi
ile birlikte, harcama yapan kuruluslarin 6zerkliklerinin artirilmasi1 ve kati

biit¢e siirlarinin konulmasi.
2.2.1.2.2. Cagdas Muhasebe Sisteminin ve Seffaflizin Onem Kazanmasi

Ulkelerin ~ gelismislikleri ortaya konulan verilerin kiyaslanmasi ile
mimkiindiir. Bu kiyaslama da ancak saglikli veriye ulasilarak yapilabilir. Bundan
dolayr mali sisteme iligkin verilerin gilivenilirligi, muhasebe sistemlerinin saglikli

islemesi ile elde edilebilir. Tahakkuk esasli muhasebe sistemi bu acidan énemlidir.?
2.2.1.2.2.1. Tahakkuk Bazh Muhasebe Sisteminin Onem Kazanmasi

Tahakkuk esasli devlet muhasebesi sistemi ile biitgesel islemler nakit esasina;
faaliyetler ise tahakkuk esasina gore kaydedilmeye baslanmistir. Diger bir ifadeyle,
biit¢esel anlamda bir nakit giris-¢ikisina sebep olmadigi halde devletin aktifinde veya
pasifinde degisiklik yaratan islemler muhasebe anlaminda kaydedilmeye

baslanm1st1r.30

Kamu mali yonetiminin etkinlestirilmesi i¢in oncelikle gerekli olan bilginin
saglanmasinda, ¢agin gerektirdigi sartlarda bir sistemin olusturulmasi gerekmektedir.
Glinlimiizde hiikiimetlerin ekonominin yonetimindeki sorumluluklari, hiikiimetleri
elde ettikleri bilginin niteligi ve niceligi konusunda 6nemli degisikliklere gitmeye
zor1am1§t1r.31

Tahakkuk bazli muhasebe sistemine gegis, ekonomik faaliyetlerin

ifadelendirildigi muhasebe kayit ve islemlerinin hem 6zel sektor hem de kamu

sektorii i¢in ayni standartlarda olusturulmasi gibi ¢ok 6nemli bir doniisimi de

° M. Lamba,2006,5.16.
%' N. Demirhan,2011,s.18.
3L A. C. Kurnaz,2010, s.14.
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beraberinde getirmistir. Bu muhasebe sisteminin uygulanmas: sonucunda, kamu,
mali yilda giktilar i¢in yapmis oldugu toplam harcamalar1 gorebildigi gibi, sahip
oldugu varliklarin degerlemesini de yapabilmektedir.** Ayrica orta vadeli harcama
sistemi ile birlikte, geleneksel olarak nakit yOnetimi esasina dayanan biitce
stirecinden harcama yonetimine dayal: ve tahakkuk bazli muhasebe sistemine gegis

de hizlanmistir.®
2.2.1.2.2.2. Mali Seffafhgin Onem Kazanmasi

Mali saydamligin 6nem kazanmasi 1990’11 yillar yasanan krizler sonrasinda
olmustur. Mali saydamlik, hiikiimetin yapisi ve gorevleri, maliye politikasinin
hedefleri, kamunun mali goriiniimii hakkinda kamuoyuna agik olmak seklinde

tanimlanabilir.*

Diger bir ifade ile mali saydamlik, devletin gbérev ve fonksiyonlarinin, kamu
ekonomisine ve kamu mali yonetimine iliskin bilgiler ile hesaplarin (harcamalar,
vergiler, bor¢lanma, bor¢ yonetimi vs.) ve ayni zamanda kamu mali yonetimi ile
temel iktisat politikalarma iliskin planlarin, niyet ve projeksiyonlarin agik ve
anlasilir, diizenli olarak ve giiven tesis edecek sekilde kamuoyunun bilgisine
sunulmasidir. Bu tanima goére mali saydamlikta su unsurlarin 6nem tasidigini

- .35
goriiyoruz:

e Mali saydamlik denildiginde bundan sadece kamu mali yonetiminin halka

acik olmasi anlagilmaktadir.

e Sadece kamu mali yonetimine iliskin verilerin ve istatistiklerin degil, ayni
zamanda mali politikalarin da kamuoyunun bilgisine agik olmasi ve

Ongoriilebilir olmasi 6nem tasir.

e Bilgiler acik ve anlasilir olmalidir.

%2 M. Lamba,2006, s.16.

% DPT,2000,s.25.

% A. C. Kurnaz,2010, s.14.
®y. Kose,2008,s. 28-29.
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e Bilgiler diizenli olarak kamuoyuna sunulmalidir.

e Bilgiler giiven tesis edecek sekilde ekonomide Ongoriilebilirlige imkéan

saglamalidir
2.2.1.2.3. Denetimin Ayri Bir Disiplin Olarak Algilanmasi

Denetim, kamu mali yonetim sisteminin ayrilmaz bir unsuru ve kamunun
performansinin iyilestirilmesi ve risk yonetiminin yerlestirilmesi bakimindan bir arag¢

olarak griilmektedir.*®

Kamu mali yOnetimi alaninda yasanan bir diger gelisme de denetim
sisteminin etkinliginin artirilmasi ile performans denetimine gec¢is konusunda, var
olan kontrollerin, denetim anlayisinin ve yapisinin tekrar ele alinmasi olmustur. Bu
kapsamda, gereksiz fonksiyonlarin kaldirilmasiyla bosluklarin giderilmesi agisindan,
teftis, kontrol ve denetim fonksiyonlarinin gézden gegirilmeye baslanmasi, sistem
bazli modern denetim yontemlerinin yiiriirliige konulmasi ve denetim raporlarinin
erisilebilirliginin saglanmasi gibi basliklar belirlenmistir. Denetimde uzmanlagmanin
onii acilmak suretiyle belirli kurallar1 ve standartlari olan, siirekli isleyen, ilgili kamu
idaresinin i¢inde yer alacak bir i¢ denetim sistemi kurulmasi amaglanmistir.
Belirlenmis bir sistem dahilinde isleyen denetim faaliyetinin yapilmasinin

saglanmasi ve harcama sonras1 denetim faaliyetinin gli¢lendirilmesi istenmektedir.’

Denetim konusunda esas olan, denetim kurumunun bagimsizligidir. Aksi
halde denetimden s6z etmek miimkiin degildir. Denetim sisteminin bagimsizlig
yasalarla glivence altina alinmali ve her tiirlii dis ve i¢ miidahalelerden uzak

olmalidir.®

% N. Demirhan,2011, s.19.
8" A. C. Kurnaz,2010,5.15-16.
% M. Lamba,2006, s.18.
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2.2.1.2.4. Parlamentonun Biitce Uzerinde Etkinliginin Arttirilmasi

Cabalan

Son yillarda, pek cok iilkede mali performans, biitce hedefi, adil vergi
politikas1 ve mali seffaflifa daha fazla 6nem verilmeye baslanmistir. Finansal
krizlerin baglamasiyla birlikte kamu biitgeleri i¢in yeni denetim ve gdzetim araglari
gelistirilmistir. Ayn1 zamanda, parlamentolarin biit¢e siirecindeki etkinligi pek ¢ok

tilkede arttlrllmlstlr.39

Parlamentonun biitce siirecinde etkinliginin artirilmasina yonelik hususlar,
Parlamentonun dogrudan ve dolayli etkinliginin artirilmasi seklinde ikili bir ayirima
tabi tutulmak suretiyle ele alinmis ve Oneriler bu kapsamda gelistirilmistir.
Parlamentonun dogrudan etkinligi, Plan ve Biitge Komisyonu basta olmak iizere
diger ilgili komisyonlarin ve TBMM Genel Kurulu’nun biit¢e siirecindeki etkinligi,
dolayli etkinligi ise Parlamento adina denetim yapan Sayistay tarafindan biit¢enin

uygulanmasi ve uygulama sonuglarinin degerlendirilmesi seklinde anlagilmaktadir.*’
2.2.2. Tiirkiye’deki Gelismelerden Kaynaklanan Nedenler

Tiirkiye’deki gelismelerden kaynaklanan nedenler, Uluslararas1 Para fonu ve
Avrupa birligi ile iligkilerin 6nem kazanmasi ve Tiirk mali sisteminin giinlimiiz

ithtiyacglarini karsilayamamasi bagliklar altinda incelenecektir.

2.2.2.1. Uluslararas1 Para Fonu ve Avrupa Birligi ile iliskilerin Onem

Kazanmasi
2.2.2.1.1. Uluslararasi Para Fonu ile liskiler

Tiirkiye uzun yillar enflasyon sorunuyla yasamistir. Uzun siiren enflasyon
ortam1 ve yasanan mali ve siyasi krizler sonucunda iilkede bor¢ miktar1 da artmistir.

Kamu kesimi biitgesinde meydana gelen aciklar1 kapatabilmek i¢in uluslar arasi

% N. Demirhan ,2011,s.16.
“0 DPT,2000,5.14.
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kuruluslardan borg¢lanma yoluna gidilmistir. Tiirkiye 1947 yilindan beri iiye oldugu
Uluslararas1 Para Fonu (IMF)’ndan siirekli kaynak kullanan bir {ilke konumundadir.
Zaman zaman ortaya ¢ikan mali krizler sonucunda da ilk basvurulan kurulug IMF
olmustur. Tirkiye 6demeler bilangosu dengesinin saglanamadig1 ve dolayisiyla doviz
darbogazi ile karsilastigi donemlerde ya IMF’nin onayini alarak ya da dogrudan bu
kurulusla yapilan anlagmalarla ekonomik istikrar programlarini yiiriirliige koymustur.
Stand-by anlagmalarina bagvurularak uygulanan IMF destekli istikrar programlarinin
disinda kalan tiim istikrar paketlerinde de, IMF ile goriismeler yapilmis ve bu
kurulusun onayi ile ekonomik tedbirler hayata gecirilmistir.** Bu nedenle, IMF,
kaynak kullandirdig1 iilkelere biitce disiplini, kamu kesiminin kiiciiltiilmesi,
Ozellestirme, siki para ve maliye politikalarinin uygulanmasi gibi bazi 6n kosullar
ileri siirmekte ve bu iilkeleri belirli araliklarla “g6zden gegirme” olarak tabir edilen
bir incelemeye tabi tutmaktadir. Kaynak kullanan iilkeler de uygulamaya koyacaklari

programlari “niyet mektubu” ile IMF’ye dnceden bildirirler.*?

Tirkiye’nin 9 Aralik 1999 tarihli ilk stand-by diizenlemesinde, devlet
orgiitlenmesinde yeniden yapilanmanin yasal diizenlemelerle kurumsallagsma siirecini
baslatan ve programa bagli mali finans destekli ii¢ y1l uygulanacak makro ekonomik
politikalarin genel gercevesi (;izilmistir.“'3 Bu niyet mektubunda biitce hazirlanmasini,
uygulanmasimi ve kontroliinii kuvvetlendirmek, biitge islemlerinin seffafligini ve
giivenilirligini arttirmak, vergi sistemini ve vergi idaresini iyilestirmek i¢in dnemli
degisiklikler gerekecegini bildirmistir. Ayrica biitge kapsaminin genisletilmesi
fonlarin azaltilmas1 (toplam 61 olan fon sayisinin 2000 yil1 Agustos ayina kadar 45

inin kapatilmasi) ve biitce seffafliginin ve giivenilirliinin arttirilmasi1 gerektigi

1 M. Lamba,2006,5.19.
2y Kose,2008, s.65.
*a.g.e.,5.65.
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bildirilmistir. Biitce dis1 fon uygulamasi ve kredi garantileri konusunda da ¢aligmalar

yapilmas1 gerektigi aciklanmigtir.*

18.12.2000 tarihli niyet mektubunda ise; kamu sektorii i¢in acik bor¢lanma
kurallar1 ve limitlerini ortaya koyan ve hazinenin devirli kredi (on-lending) ve borg
garantilerini de biitge kapsamina alan Kamu Finansmani ve Bor¢ Yonetimi
Kanunu’nun 2001 yili Haziran ayinin sonuna kadar TBMM’ye sunulacag
belirtilmistir. Ayrica ayn1 mektupta devlet birimlerindeki harcama ve maliyetlerin
daha iyi takip edilmesini saglayacak bilgisayarli muhasebe sistemi uygulamasinin

tamamlanacag: belirtilmistir.*®

IMF uzmanlar tarafindan 2000 yilinda hazirlanan Mali Seffaflik Raporu’nda,
kamu mali yoOnetim sisteminin gelistirilmesi ve mevcut sorunlarin ¢oziimii

bakimindan bir yol haritasi ¢izilmistir. Bu yol haritasinda yer alan sorunlar;*®

e Biitce kapsami ¢ok sinirlidir. Hazine garantilerini de icermek tizere yar1 mali

islemler yaygin bir kullanim alanina sahiptir.

e Kamu kaynaklarini toplayan ve harcayan ¢ok sayida biitce ve biitce disi
kurulusun varligr ile birlikte ¢ok c¢esitli muhasebe ve raporlamak

yiikiimliiliigliniin bulunmas1 mali islemlerdeki seffafligi engellemektedir.

e Hiikiimet i¢indeki farkli unsurlar arasinda ve hiikiimet ile kamu iktisadi

tesebbiisleri arasindaki mali iliskilerde netlik yoktur.

e Biitce islemleri, pek ¢ok kurulus tarafindan paylagilmaktadir. Cari ve yatirim
biitgeleri farkli kuruluslarin sorumlulugu altinda ayr1 ayri1 hazirlanmakta ve

boylece hi¢bir kurum biitge siirecinin tam sahibi olamamaktadir.

e Biitce hazirlama, hiikiimetin mevcut taahhiitlerine iligkin gergek¢i bir

degerlendirmeye dayanmadigi gibi, orta donemli bir makro ekonomik

4 M. Lamba, 20086, s.20.
**a.g.e.,5.20.
Y. Kose,2008, 5.66-67.
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cerceveye de bagli degildir. Sonu¢ olarak biitce hazirlama, harcamact

kuruluslarin harcamalarini artirma talepleri ile gergeklestirilmektedir.

e Biitce siniflandirmasi yetersizdir. Fonksiyonel siniflandirma
bulunmamaktadir. Muhasebe sistemi, taahhiitleri diizenli bir sekilde

izlememektedir.

03.05.2001 tarihinde IMF’ye verilen niyet mektubunda ; mali yoénetim alaninda
hesap verilebilirligin arttirilabilmesi i¢in gerekli iyilestirmelerin daha fazla olmasi
gerektigi belirtilmistir. Bununla birlikte mevcut doner sermaye ve fonlarin da

azaltilacaginin alt1 ¢izilmistir.*’

Bir sonraki, yani, 26.01.2001 tarihinde verilen niyet mektubunda ise;
tahakkuk bazli muhasebe sistemine nasil gecilecegi ile ilgili toplantilarin
yapildigindan s6z edilmistir. 18.01.2002 tarihli mektupta; kamu harcamalariin
etkinliginin arttirilmas: ile kamu hizmetlerinin reforma tabi tutulacag: ve ozellikle
Birlesmis Milletler standartlarinin esas alan Kamu ihale Kanunu’nun cikartildigindan
sOz edilmigstir. Ayrica mali seffafligin arttirilmasina yonelik ¢aligmalarin da devam

edecegi bildirilmistir.*®

Kamu Mali Yénetimi ve I¢ Kontrol Kanunu’nun hazirlandigi ve TBMM’ye
sunulacagi 19.06.2002 tarihli niyet mektubunda agiklanmustir. Ayrica doner sermaye
ve fonlarin azaltilmasina yonelik olarak da niyetin devam ettigi her defasinda
yinelenmistir. Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu’nun ¢ikarilmasina yonelik
adimlarin  atildigi ise IMF’ye verilen 05.04.2003 tarihli niyet mektubunda

gé‘)ﬁilmektedir.49

47 M. Lamba, 20086, s.20.
“®a.g.e.,5.20.
“a.g.e.s.21.
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2.2.2.1.2 Tiirkiye ile Avrupa Birligi Arasindaki iliskiler

Kurulusu ve orgiitlenme sekli ile uluslar {istli ekonomik ve sosyal bir yap1
haline gelmis olan Avrupa Birligi (AB) ile Tiirkiye’nin iliskileri 1959 yilindan beri
devam etmektedir. Ancak son birka¢ yildir atilan hizli adimlar iligkilerde 6nemli
gelismeler saglamistir. Bu 6zelliginden dolayr iilkelerin i¢ yonetim sistemleri ve
uygulamalarina dolayli yoldan da olsa miidahale edebilmektedir. Bu sebeple Tiirkiye
de bir aday iilke oldugu igin mali yonetim sistemini AB normlarina uydurmak

zorunlulugundadir.®

Avrupa Birligi’nde ozellikle biitgeler iizerine getirilen yasal siirlamalara
ornek “Maastricht Anlasmasi”nin mali Kriterleri ile belirlenmektedir. Bu kriterlere
gore: genel biitce acigt GSYIH’nin %3’iinii, genel devlet borglar1 ise %60’ mi
gecemez. AB iiyesi iilkeler bu kurallara uymak maksadiyla biitcelerinde bir dizi
reform ¢abasina girmislerdir. Biitge reformlarinin ayrilmaz bir pargasi olarak biitce
aciklarmin diistiriilmesi, vergileri arttirmak yerine biitce harcamalarinin azaltilmasini

ve buna paralel olarak vergileri de siirlandirmayi hedeflemistir.>

AB’nin Tiirkiye ile ilgili 2001 yili Ilerleme Raporu’nda, kamu i¢ mali
kontrolii alaninda yeterli gelisme saglanamadigi kamu mali yonetim ve kontrol
sistemlerindeki zayiflik ve yetersizliklerden s6z edilmistir. Ayrica saglam bir mali
yonetim, seffaflik, kamu kredibilitesi ve performans yonetimi gibi konularda
uluslararas: kabul gormiis prensiplerin diizenli olarak takip edilmedigi, kamu i¢
kontrol sisteminin uygulamasinda, kacakeilik, yolsuzluk ve ciddi kanunsuzluklara
yol actigr belirtilmistir. Bununla birlikte kamu i¢ mali denetim sisteminin
bulunmadigi, biitgede yer almayan fonlarin bulundugu bu sebeple kamu
harcamalarinin kontroliiniin saglanamadigina deginilmistir. Tlerleme Raporu’nun 29

uncu boliimiinde; kamu borglanma geregine baglh olarak, borglanma sinirlart ve

¥y, Kose,2008,s 67.
1 M. Lamba, 2006, s.21.
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kurallar1 agiklanmali ve Hazine’nin bor¢ verme garanti islemlerini biitgeye dahil

edecek bir Mali Yonetim Kanunu ¢ikarilmas: gerektigi belirtilmistir.

Tiirkiye’de mali yonetim birimlerinin her biri ayr1 bir Bakan tarafindan
yonetilen birgok birime dagitilmistir. Cok sayida doner sermayeli fon ve kurum
bulunmaktadir ve kamu harcama yonetimi etkin degildir seklinde eksiklikler

belirtilmistir.

Avrupa Birligi 2002 yil1 Ilerleme Raporu’nda, Tiirkiye’nin geleneksel kamu
yonetim ve kontrol yapilari ile AB’nin uyguladig: kriterler arasinda énemli dlglide
farkliliklar bulundugu ve bu farkliligin, yoneticilerin hesap verilebilirligi i¢in ve
modern i¢ denetimin olmamasindan ve Maliye Bakanlig: ile Sayistay’in ¢ogu zaman

ortiisen ve catigan islevlerinde daha belirgin olarak ortaya ¢iktig1 ifade edilmektedir.

2001 yilindan bu yana mali yonetim alaninda 6nemli degisiklerin olmadig:
ancak, hiikkiimetin Kamu Yonetim ve Kontrol Kanunu yasa tasarisinin Meclis’e
gonderdigi belirtilmistir. Ozellikle kamu harcamasi birimlerin tiim gelir, gider, aktif
ve pasiflerinin tek bir ulusal biitcede birlestirilmesi gerektigi vurgulanmistir. Ayrica
tim kurumlarda kendi mali denetimini yapacak birimler olusturulmasinda yarar
oldugu ve bu denetimlerin performans denetimi seklinde yapilmas: gerektiginin alti
cizilmistir. Raporun genel degerlendirme kisminda; Gelir, gider ve tahminleri i¢eren
bir orta vadeli perspektif biit¢e siirecine dahil edilmelidir, seklinde bir.ifade yer
almaktadir. Ayrica mali raporlama ve istatistikle ilgili olarak da adimlar atilmasina
ihtiyag oldugu belirtilmistir. Ozellikle mali raporlamanmin zamamnda, kapsaml ve
giivenilir olmasi ve biitceden sapmalari net olarak teshis etmesi gerektigi
bildirilmistir.

AB 2003 yil1 ilerleme Raporu’nda, Tiirkiye ile AB iilkelerinin mali ydnetim
sistemleri arasindaki farkliliklarin devam ettigi Tiirkiye’de tiim harcamaci kamu
kurumlarina iliskin gelir, gider, aktif ve pasiflerin tek bir ulus biitgesinde toplanmasi

gerektigi yinelenmistir. Sayistay’in sorumluluk alaninin, 6zerk kurumlar da dahil
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olmak iizere tim genel kamu harcamalarini kapsayacak sekilde genisletilmesi
konusunda goriis bildirilmistir. Ayrica tim kamu kurumlarinda i¢ denetim

birimlerine de ihtiyag oldugu tespit edilmistir.

2005 yilina ait Ilerleme Raporu’nda, Tiirk kamu mali ydnetimi ve kontrol
sistemlerini modern kamu mali yonetim kavramlar1 ve AB uygulamalar: ile uyumlu
hale getiren Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun 2003 yilinda kabul
edildigi, ancak biit¢e icrastyla ilgili olanlar hari¢ 2005 yilinda yiiriirlige girmesine
ragmen uygulama mevzuat: yeterli olmadigi igin islevsel olmadigindan s6z
edilmistir. Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu AB miiktesebatina uyum igin
tam olarak yirirlige girmesi ve idari yapilarin olusturulmasi: gerektigi ifade

edilmistir.

2006 yihi Ilerleme Raporu’nda, Kamu i¢ mali kontrol alaninda bazi
ilerlemeler kaydedildigi, Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Yasasi ve Anayasa’nin
biitgeye iliskin ilgili maddelerin Aralik 2005°te degistirildigi ve Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Yasasi’nin tiim maddelerinin, biitcenin uygulanmasiyla ilgili
olanlar dahil, 1 Ocak 2006 tarihinde yiiriirliige girdigi, sz konusu degisikliklerin
hem olumlu, hem olumsuz gelismeleri beraberinde getirdigi belirtilmistir. “Ex-ante
kontrol” teriminin tanimlamasi hari¢, Yasa’da kullanilan terminolojinin gbézden
gecirilmesi ile uluslararas1 alanda kabul edilmis tanimlamalarla uyumu saglandig

belirtilmistir.

Aym llerleme Raporu’nda 5018 sayili Kanun’un 2006-2008 dénemi icin iig
yillik biitge uygulamasii getirdigi ancak doner sermayenin, Kanun’un ilk halinde
ongoriildiigii lizere kaldirilmayarak gozden gegirilmesi ve dnemli bir sayida kamu
kurumunun Kanun’un kapsami disinda birakilmasi etkin mali kontrol ilkelerinden

onemli bir sapma olarak goriildiigline deginilmistir.

S6z konusu raporda Tiirkiye’'nin, Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol

Kanunu’na iliskin bazi uygulama yonetmeliklerini tatbik etmeye basladigi, Kanun’un
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2007 yilt sonu itibariyle tam olarak uygulanmaya baglanacagi, Strateji gelistirme
birimlerinin kurulmasi ve bu birimlere personel atanmasi siireci basladigi, ikincil
diizeydeki mevzuatin biiyiikk bir bolimii kabul edildigi, ancak uygulamada
eksikliklerin oldugu bu nedenle, reformun ana unsurlarindan biri olan i¢ denetim

halen islevsel hale gelmedigi belirtilmistir.

2007 Tlerleme Raporu’nda, Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu
(KMYKK) ig¢in uygulama yonetmeliginin kabul edildigi ancak, tam olarak
uygulanamadigt bazi kamu muhasebesi mevzuatlarinin yayimlandigi, yerel
yonetimler biitce ve muhasebe diizenlemelerinin yerel diizeyde Kamu Mali Y 6netimi
ve Kontrol Kanunu’yla (KMYKK) uyum gosterdigi, Maliye Bakanligi’nin, genel
devlet kurumlart tarafindan yonetilen doner sermayelerin  muhasebesi ve
biitgelenmesi hususlarinda yeni diizenlemeleri getirdigi, bu diizenleme ile déner
sermayelerin biitceleme ve muhasebe prosediirlerinin genel devlet kurumlariyla ayni
dogrultuda olmasinin saglandig1 ve genel olarak, bu alandaki ¢alismalarin miitevazi

diizeyde ilerledigi belirtilmistir.

2008 Ilerleme Raporu’nda Maliye Bakanligi I¢ Denetim Esgiidiim Kurulu
tarafindan, 2008-2010 donemi Tiirk Kamu I¢ Denetim Stratejisi’nin 2007 Kasim
aymnda onaylandigi, Maliye Bakanligi’'nin 2008 Temmuz aymmda Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun (KMYKK) muhasebeye iligkin hiikiimlerinde
degisiklikler yaptigi, kamu i¢c kontroliiniin en 1iyi uygulamalarla daha da
uyumlastirilmas: amaciyla degisiklik taslaklari hazirlandigr ve 2008 yili iginde i¢
kontrol standartlar1 ve i¢ denetim kilavuzu gibi bir takim ikincil mevzuat ve {igiinctil
tiizikk onaylandig belirtilmistir. Ayrica strateji gelistirecek birimlerin tesisi ve bunlar
i¢cin eleman alimi siireci halen devam ettigi, i¢ denetime iliskin anahtar belgeler
yayimladigt ve i¢ denetim igin daimi bir merkezi uyumlastirma birimi kurulmasi

gerektigi ve bu alandaki hazirliklarda oldukga ilerleme kaydedildigine deginilmistir.
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2009 yili Ilerleme Raporu’nda, AB miiktesebatina uyumun ileri diizeyde
oldugu kamu i¢ mali kontrolii (KIMK) konusunda simirli ilerleme kaydedildigi,
yirtirliikkteki birincil ve uygulamaya iliskin mevzuatin 2008’de degistirildigi ve
halihazirda KIMK’in uygulanmasi igin temel gerekleri karsiladigi, 2009 yil1 boyunca
uygulamaya iliskin bir dizi mevzuatin kabul edildigi, i¢ denetim birimlerinin
personel durumunun ele alinmasi gerektigi ve Maliye Bakanligi’nin reform siirecini

yonlendirme roliiniin hala gii¢lendirilmesi gerektigi belirtilmistir.

2010 yili Ilerleme Raporu’nda, AB miiktesebatina uyumun ileri diizeyde
oldugu kamu i¢ mali kontrolii (KIMK) konusunda smirli ilerleme kaydedildigi, biitce
harcama birimlerinin 2009 yilinda yayimlanan rehber dogrultusunda, mali yonetim
ve kontrol merkezi uyumlastirma birimine, kamu i¢ kontrol standartlarina uyum
eylem planlarin1 sunmaya basladiklar;, 2002 KIMK politika belgesinin ve ilgili
eylem planinin gilincellenmesi gerektigi, bunu miiteakip Kamu Mali Yonetim ve
Kontrol Kanunu’nda degisiklik yapilmasi, bu belgelerde, yonetsel hesap verebilirlik,
kontrol, denetim ve teftis gorevlerinin tarif edilmesi ve i¢ denetim i¢in daimi bir
merkezi uyumlastirma biriminin  kurulmasi gibi konularin  diizenlenmesi

gerekecegine deginilmistir.

2011 Ilerleme Raporu’nda, Kamu i¢ Mali Kontrolii (KIMK) konusunda bazi
ilerlemeler kaydedildigi I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu tarafindan Tiirkiye’de i¢
denetim islevini giiclendirecek adimlar1 belirleyen 2011-2013 Kamu I¢ Denetimi
Strateji Belgesi’nin yayimlandigi, ayrica kurul tarafindan i¢ denetim konusunda iyi
uygulamalarin yayginlastirilmasi amaciyla bazi etkinliklerin diizenlendigi, Mali
Yonetim ve Kontrol Merkezi Uyumlastirma Biriminin, bir bosluk analizi
gergeklestirdigi ve mali yonetim ve kontrol uygulamalarinin iyilestirilmesi ig¢in bir
eylem plani hazirlandigl, ancak eylem planinin heniiz kabul edilmedigi ve 2002

Kamu I¢ Mali Kontrol (KIMK) Politika Belgesi’nde, mevcut sorunlarin ele
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alinmadig1 ve bu nedenle, Politika Belgesi ve Ilgili Eylem Planinin giincellenmesi

gerektigi belirtilmistir.
2.2.2.2.Tiirk Mali Sisteminin Giiniimiiz Thtiyaclarim Karsilayamamasi

Tiirk mali sisteminin giintimiiz ihtiyaglarin1 karsilayamamasi, Muhasebe-i
Umumiye Kanunu’nun Tiirkiye’nin ihtiyaglarini karsilayamamasi, kamu idarelerinin
giiniin kosullarina ayak uydurmasindaki giicliikler ve. devlet biitgesindeki sorunlar

yoniinden incelenecektir.

2.2.2.2.1.Muhasebe-i Umumiye Kanunu’nun Tiirkiye’nin Thtiyaclarim

Karsilayamamasi

Kamu mali yonetim sistemine iliskin iilkemizde ilk diizenleme, 1927 yilinda
¢ikarilan 1050 sayili Muhasebe-i Umumiye Kanunu’dur. Kamu mali yonetim
sisteminin anayasasi olan 1050 sayili Kanun, 1927 yilindan itibaren ¢ok kiigiik
degisikliklerle 2004 yilina kadar yiiriirliikte kalmugtir.*? Diinyada yasanan gelismeler
ve Tiirkiye’de yasanan sorunlar nedeniyle degisen kosullara ayak uyduramayan
Kanun 24.12.2003 tarihinde 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol

Kanunu’nun Resmi Gazete’de yayimlanmasiyla yiirtirliikten kaldirilmistir.>®

Muhasebe-i Umumiye Kanunu’nda yer alan diizenlemeler genellikle mali
usulle ilgiliydi. Mali alanda yer alan yetki ve sorumluluklar ise daha ¢ok idari yapiya
bagh gorevler olarak degerlendirilmekteydi. Diger bir ifadeyle sayman, tahakkuk
memuru, ita amiri ve diger gorevler bu gorevleri yiirlitenlerin memuriyet
unvanlarindan bagimsiz olarak belirlenmekteydi.54 1050 sayili Kanun’daki bu yap1
miinferit mali islemleri konu etmis oldugundan ¢agin gerektirdigi sekilde mali
saydamlik, hesap verilebilirlik ve giivenilir bir raporlama sistemini miimkiin

kilmamaktaydi. Oysa, 5018 sayili Kanun’la getirilen ilkelerin basinda yer alan kamu

%2 a.g.e.,5.22.

Y. Kdse,2008,5.39.

> Dogan Bayar,Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu Ne Getir(m)iyor?,Maliye
Dergisi,sy./144(2004), s.47.
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kaynak kullaniminda etkinlik ve verimlilik, hesap verilebilirlik, mali saydamlik,
performans yonetimi ve stratejik planlamaya mali hukuktan ziyade ydnetim

hukukunu ilgilendiren konular olarak bakilmaktadir.”

2.2.2.2.2. Kamu Idarelerinin Giiniin Kosullarima Ayak Uydurmasindaki
Giicliikler

Kamu idarelerinin sayi, nitelik ve teskilatlanmalarinda meydana gelen
degisimler ile bu idarelerin giiniin sartlarina cevap verememesi 6nemli bir argiiman
olarak diislintilebilir. Bunun yanmda 1050 sayili Kanun’un yiiriirliige girmesinden
1938 yilina kadar tiim devlet birimleri genel ve katma i¢inde toplanmistir. Yalnizca
mahalli idare biitceleri kapsam disinda birakilmisti.®® Zamanla iktisadi devlet
tesekkiilleri de konsolide biitce disina ¢ikarildi. Daha sonraki yillarda devlet
teskilatindaki genisleme ve daginiklik sebebiyle ortaya ¢ikan kamu idareleri esneklik
kazanma gerekcgesiyle kendilerini biitce rejimi ve 1050 sayili Kanun kapsami digina
¢ikarmanin yollarini bulmuslar ve bunlara siirekli yenileri eklenerek (fonlar, doner

sermayeler, vakiflar) devlet biitgesini ve biitge disiplinini sekteye ugratmuslardir.>
2.2.2.2.3.Devlet Biitcesindeki Sorunlar
2.2.2.2.3.1.Biit¢e Kapsaminin Darhigi Nedeniyle Yasanan Sorunlar

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu yiiriirliige girmeden
once Tiirkiye’de Devlet biitgesini ifade eden konsolide biitce, genel ve katma biitgeli
kuruluglar1 biitce toplamindan hazine yardiminin diisiilmesiyle ulasilan biiytikliiktiir.
Genel biitce, Devlet daire ve kurumlarinin yillik gelir ve gider tahminlerini gosteren

ve bunlarin uygulanmasina ve yiiriitilmesine izin veren bir kanundur. Giderleri 6zel

% M. Lamba,2006,s.24.
a.9.e.,5.24.
> D. Bayar,2004, s.49.
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gelirlerle karsilanan ve genel biitge disinda yiiriitiilen biit¢elere “katma biitge”

denilmektedir.*®

Kamu mali yonetiminin yeniden yapilandirilmast dncesinde biitge sistemimiz
kamusal faaliyet alaninin tiimiinii kavrayan bir yap1 gostermemesi yaninda
kendisinden beklenen biitcesel sonuglar1 gerceklestirmekten uzaktir. Vatandag biitce
ile meclisin ¢alisma performansin1 sorgulayamamakta, meclis biitce yoluyla
hiikkiimetin faaliyetlerini siyasi olarak yeterince kontrol edememekte, Bakanlar
Kurulu kuruluslarin hizmet maliyetleri ve performanslari hakkinda tam bir bilgi
setine sahip olamamakta, kuruluslar arasinda karsilastirilabilir bir hizmet maliyeti
sistemi ve kaynak kullanma konusunda etkinlige dayali bir rekabet yapisi

bulunmamaktadir.>®

Biitce sisteminde konsolide biitce disinda idare edilen kaynaklar ve birimler
dénem i¢inde artmistir. Bu birimler, topladiklar1 gelirler ve yaptiklar1 harcamalar
bakimindan konsolide biitge ile yarisir duruma gelmislerdir. Déner sermayelerin
coklugu ve cesitliligi, biitcenin transfer tertibinden yardim alan kuruluslarin biitce
sisteminin diginda ¢aligmasi, 1980°1i yillarda baslayan fon uygulamasi yoluyla kamu
kaynaklarinin ve hizmetlerinin hizla sistem disina tasinmasi, kamusal nitelikli vakif
ve derneklerin biiyilikliiglinliin topladiklar1 kaynaklar ve yiiriittiikleri hizmetler
bakimindan ¢ok Onemli boyutlara ulasmasi, kaynak dagilimi ve kullaniminda
etkinligi ve verimliligi olumsuz yonde etkilemis, biitgenin birlik ve genellik

ilkelerinden uzaklagilmasina ve mali disiplinin bozulmasina neden olmustur.®

Hiikiimetlerin yapmis olduklar1 biit¢elerde tiim plan ve politikalarini tek bir
belge halinde kamuoyuna sunmasi ve vatandaslarin da kamu maliyesine iligkin biitiin
bilgileri burada gorebilmesi, biitgenin genis kapsamli olmasi ve 6zel kesimi de

kapsayabilmesi, mali tahminlerin 6zerk kurumlarca, tercihen kamu dis1 kurumlar

8 y. Kose,2008, s.49.
% DPT,2000,s.28-29.
0y Kose,2008,s.50.
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tarafindan yapilmasi veya degerlendirilmesi, sadece biitge tahmininin degil harcama
ve gelirlerdeki 6nemli degisikliklerin de etkileri konusunda hiikiimetin yaptiklar
tahminlerin degerlendirmesini yapmas: saydamlig: arttiran reformlar olarak kabul

edilebilir.®*

2.2.2.2.3.2. Biitce Siireci, Yapis1 ve Biitce Sisteminden Kaynaklanan

Sorunlar

Tiirkiye’de biitge hazirlama siirecinde bazi  aksaklhiklar  yasandig

goriilmektedir. Bu aksakliklar Lamba (2006) tarafindan asagidaki gibi 6zetlemistir:

Biitgenin kapsami dar oldugundan kurumlarin biitge tekliflerinde tim gelir ve
giderlerini ve bu kaynaklardan elde edilen ¢iktiyr 6lgmek oldukga zor olmaktadir.
Diger taraftan mevcut biitge sistemi her ne kadar program biitge sistemi olsa da,
uygulamada klasik biit¢e sisteminden pek de farkli goriinmemektedir. Harcamaci
kuruluslar biitgelerini hazirlarken kurulusun amaglarini ve uygulayacagi politikalari
ortaya koyan kapsamli bir degerlendirme yapmamaktadirlar. Bununla birlikte
harcamaci kuruluslarla merkezi kuruluslar arasindaki biitge goriismeleri sirasinda
kuruluslarin biitce tavanlarinin ne kadar olacag: da bilinmemektedir Ayni zamanda
harcamaci kuruluslar biitge hazirlik asamalarinda bir nceki yilin biitgesini baz alarak

her yil belli oranda artis yapmayi olagan hali getirmislerdir.

Klasik biitge sisteminden program biit¢e sistemine gegiste gerekli altyap: ve
sisteme iliskin uygulayicilarin yeterince bilgilendirilmis olmamas: ve sistemin
amacinin tam olarak kavranamamas: sebebiyle program biitge sistemine teorideki

gecis pratikte miimkiin olmamustir.®?

Program biit¢e sisteminin, sistemden ve uygulamadan kaynaklanan bir takim

aksakliklari bulunmaktaydl:63

®1 M. Lamba,2006, s. 26.
%2 a.9.6,5.27.
83 y. Kose,2008,s.53-54.
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Sistemden Kaynaklanan Aksakliklar;

Planlama denince, kalkinma plani, programlar denince de yillik programlar
anlasilmaktadir. Oysa program biitgede, her bir devlet fonksiyonunun uzun
vadeli gelisimi ve sonuglarmin planlanmasi; belirlenmis amaglar
dogrultusunda da fonksiyonun programlara indirgenmesi séz konusudur.
Ulke kalkinmasinin planli-programli  olmasi ise farkli bir durumdur;
kuskusuz devlet fonksiyonlarinin da kalkinma hedefi dogrultusunda
planlanmas1 gerekir; ama bunun diginda egitim, saglik, ulastirma vb.

fonksiyonlar listlenen kurumlarin da belirledigi hedefler olmalidir.

Sistemde kullanilan program analizlerinden &rnegin, fayda-maliyet
analizlerinin kamu kesiminde uygulanmasinda sorunlar vardir (golge fiyat
tespitinin zorlugu vb.). Bunun disinda Tirkiye’de alternatif programlar
gelistirilmektedir; dolayisiyla tek ¢Oziimiin en verimli-etkin sonuca

ulastiracagi kuskuludur.
Uygulamadaki Aksakliklar;

Tiirkiye’de bir idare, birka¢ fonksiyonu iistlenebilir; Ornegin saglik
fonksiyonunu tistlenen Saglik Bakanligi, biinyesinde saglik meslek okullarini
barindirmakta; ayri bir fonksiyon olan egitimin bir uzantisi, saglik fonksiyonu

i¢in ele alinmaktadir.

Bir fonksiyon birka¢ idare tarafindan farkli yonleriyle yerine getirilebilir;
ornegin, Milli Egitim Bakanlig1 okul dncesi, ilkdgretim, ortadgretim, yurtdisi
egitim, hatta burs vb. Yonleriyle yiiksekdgretime iligkin O6denekleri
kullanirken; Maliye Bakanligi Maliye Okulu, Saglik Bakanligi Saglik Meslek
Okulu’nu organize etmekte; yliksekdgrenim birer katma biitgeli kurulus olan

devlet Uiniversitelerince tistlenilmektedir.
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e Program biit¢e sisteminde is-insan iligskisi kurulmasi gerekir; bazi alanlarda
personel kitligi varken bazi alanlarda fazlalik s6z konusuyken; gereken
bilgiye sahip olunmadan; liretmeyi tesvik edecek bir iicret sistemi olman

biit¢e sisteminin kagit tizerinde degistirilmesi, olumlu sonug vermez.

e Uretilen mal ve hizmet miktarimi, program maliyetlerini, birim maliyetlerini

gosteren maliyet muhasebesi, program biitge sistemi i¢in gereklidir.

e Biitceye iliskin kararlar alimirken, bir Onceki yil uygulamasi esas
alinmaktadir; 6denek talep eden kuru, “nasilsa kisilir” endisesiyle taleplerini
yiiksek tutarken, incelemeyi yapan Maliye Bakanlig1 yetkilileri de “nasilsa
yiiksek tutulmustur” diistincesiyle talepleri kismaktadirlar; bir tiir pazarlik
esastyla kurum biitgeleri olusturulunca, o6deneklerin ne kadar gergekei

hazirlandig1 kuskuludur.

e Uygulama sirasinda mali dengeyi saglamak icin, harcamalari kismak
zorunda kalinmasi sonucunda yeterli 6denek kullanilmamasiyla islerin
stirlincemede kalmasi; yapiliyor goziikiip de yeterince yapilmamasi ise en

biiyiik israf kaynagidir.

Bu aksakliklar nedeniyle 5018 sayili Kanun’un genel gerekcesinde; biitce
hazirlama ve uygulama siirecinde etkinligin arttirllmas: amaciyla, biitce hazirlama
caligmalarina daha erken baslanilacagi, kamu idarelerinin biitgeleri tizerinde daha
ayrintili hazirlhik ve saglikli tahmin yapmasini saglanacagi ve ¢ok yilli biit¢eleme

sistemine gegilecegi belirtilmektedir.®
2.2.2.2.3.3. Biitcenin Kodlama Yapisindan Kaynaklanan Sorunlar

Biitgenin kodlanmasi, Devlet faaliyetleri ile bu faaliyetlerin milli ekonominin
geneli veya boliimleri iizerindeki etkisinin analizi igin gerekmektedir. Bu agidan

biitce kodlamasi, devletin faaliyetlerinin sonuglarii 6lgmek, izlemek, analiz etmek,

8 M. Lamba,2006, s.27.
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ilkeler ve donemler arasi karsilagtirmalar yapmak amacia hizmet eder. Biitce
kodlamasi, mali (gelir, gider, agik, finansman) islemleri ve kamu politikalarinin
sonuclarint kapsar. Devletin piyasa sartlarindaki iiretimi ile ayni islemleri ve para
otoritelerinin islemlerini kapsamaz. Biitce smiflandirmasinin verileri, milli gelir
hesaplarinin en gilivenilir girdisi olarak kullanilabilmelidir. Bunun i¢in biitce
siiflandirmasi, milli gelir hesaplarinin derlenmesinde kullanilan yontemleri ve

siniflandirmalari izleyebilmelidir.®

Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plan1 Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu’nda

Biit¢ce kodlamasindan kaynaklanan temel sorunlar asagidaki gibi siralanmustir.
Siniflandirma Problemleri:

Simiflandirma sistematigi kaybedilmistir. Kurumsal, fonksiyonel ve ekonomik
kodlar arasi1 gegismeler yaygindir. Kodlamanin alt gruplari icerisinde de gegismeler
yasanmaktadir. Siniflandirma olmasi gereken standartlar korunmamaistir. Bu erozyon,
ozellikle fonksiyonel siniflandirma ve harcama kalemi siniflandirmasinda yaygindir.
Siniflandirma {lkenin mali, ekonomik ve idari gelismesi ile mali mevzuat
degisikliklerini izleyerek gelistirilememistir.

Kod Yapisinin Problemleri:

Kod yapisi, saglikli bilgi saglayacak niteliklerini yitirmistir. Kod yapisi
igcerisinde fonksiyonel ve ekonomik kodlar i¢ ice yer almaktadir. Kod biiyiikliikleri
smiflandirma ile uyumlu diizenlenmistir. Ornegin 999 adet harcama kalemi

olusturmak miimkiin iken yalnizca 10 harcama kalemi kullanilmaktadir. Kurumsal

kodlama oldukca yetersizdir.
Uygulama Problemleri:

Fonksiyonel kodlamada ortak kod kullanim1 yoktur. Ayni kodlar, degisik kurumlarda

degisik hizmet programlarini ifade etmektedir. Kodlarin kullanimi zaman iginde

% y. Kose,2008,s.58.
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giderek daraltilmistir. Mali mevzuatin olusturulmasinda kodlama ve siniflandirma
standartlar1 korunmamistir. Hizmet ve maliyet analizlerine yontemler giderek zaafa

ugramistir.
Altyap1 Problemleri:

Teknik altyapi, ortaya ¢ikan ihtiyaglara uygun olarak gelistirilememistir.
Ozellikle teknolojik gelisme ihtiyacin olduk¢a gerisinde kalmistir. Yeterli sayida
nitelikli personel istihdamini saglamak miimkiin olamamistir. Merkezi biitce
birimleri, is ve yetki merkezilestirmesi ve analizler yapilmasi yerine rutin iglemler
tizerinde yogunlasmistir. Siniflandirma, iilkenin mali, ekonomik ve idari gelismesi ile
mali mevzuat degisikliklerini izleyerek gelistirilememistir. Zaman igerisinde ortaya
cikan ihtiyaglar icin gelistirilen ¢oziimler sistematigi bozmustur. Hizmet ve maliyet

analizlerine iligkin yontemler giderek zaafa ugramistir.

2.2.2.2.3.4. Biit¢e Uygulamalarn Hakkinda Zamaninda ve Net Bilgi Elde

Edilememesi

1050 sayili Kanunun elestirilen yonlerinden biri de, kamuoyuna ve mali
yonetime istenilen bilgileri zamaninda ve yeterli giivenilirlikte ve aciklikta
sunabilecek muhasebe sistemine ve biitce siniflandirmasimma imkan verememis
olmasiydr. Ozellikle kamuoyunun, devletin icraatlarindan gelir ve giderlerinden
bihaber olmas1 biitce iizerinde kamuoyunun denetimini engellemekteydi. Biitce
gerceklesmeleri ile ilgili verilerin dogru ve zamaninda elde edilememesi karar
alicilar acisindan da sorun olusturmaktaydi. Bu amacla 5018 sayili KMYK’nin genel
gerekgesinde; kamu kaynaklarinin elde edilmesi ve kullanilmasi sirasinda gerekli
bilginin gerekli zamanda verilmesi suretiyle kamuoyu denetiminin saglanmasi, kamu
hesaplarinin uluslararasi standartlara uygun bir muhasebe diizenine gore tutulmasi
saglanmaktadir, denilmistir. Ote yandan kurumlarin biitgelerinde meydan gelen

degisiklikleri y1l i¢inde izlemeleri ve mevcut mali durumlarinin tespitini yapmalari
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olduk¢a gii¢ bir durum arz etmekte idi. Bu sebeple yeni bir biit¢ce siniflandirma ve

muhasebe sistemine ihtiyag duyulmustur.66

2.2.2.2.3.5. Biitcenin Muhasebe ve Raporlama Siirecinde Karsilasilan

Problemler

Mali yoOnetimin yeniden yapilandirilmasi Oncesinde mevcut muhasebe
sistemi, nakit esasina dayanmaktadir. Diger bir ifadeyle alinan mal veya yaptirilan
hizmet karsiligt dogmus olan bir Devlet borcunun gerceklestiginde degil, nakden
veya hesaben 6dendiginde biitceye gider, gelirlerinde nakden veya hesaben tahsil
edildiginde biitceye gelir yazilmaktadir. Nakit esasina dayanan muhasebe sisteminde
Devletin varliklar1 ve sorumluluklari ile ilgili bilgiler tam ve zamaninda kayit altina
alimamamaktadir. Devletin maddi duran varliklarinin muhasebe dis1 birakilmasi,
bunlara yapilan harcamalarin yapildigi yil biitgesine gider yazilmasim
gerektirmektedir. Fakat bir biitce yilinda yapilan bir bina gelecek biitce yillarinda da
kullanilmaktadir. Bunun maliyetinin sadece yapildigi yil biitcesinde gosterilmesi
dogru biitge uygulama ve faaliyet sonuclarina ulasilmasini engellemektedir. Bu ise
yillar itibariyle muhasebe sisteminden elde edilen verilerin ger¢ek durumunu

- 67
yansitmamasi sonucunu dogurmaktadir.

Nakit esasli muhasebe sisteminin kapsadig: islemler nakit akimlariyla sinirlt oldugu
icin saydamlik ve hesap verilebilirliligin saglanmasi giictiir. Bu nedenle gelirlerin,
giderleri, varliklari, ylikiimliiliikkleri ve diger varliklar1 igeren tahakkuk esash
muhasebe sistemine ge¢ilmistir. Bu yoniiyle tahakkuk esasli muhasebe kamu
kaynaklarmin etkin, verimli ve ekonomik kullanip kullanilmadigimi veya kamu
yoneticilerinin performanslarinin 6l¢iimiinde saglam bir alt yap1 olusturulmasini

saglar.68

% M. Lamba,2006, s.29.
7y. Kose,2008,s.56-57.
%8 D. Goze,2008,5.124.
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2.2.2.2.4. Mali Yénetimde Iyi Yonetisim ve Saydamhgin Olmamasi

Son yillarda devletin fonksiyonlar1 ve ekonomideki rolii konusunda yeni
yapilanmalar hiz kazanmistir. Yeniden yapilanma siiregleri “good governance”
Tiirkcedeki karsiligi, iyi yonetisim bashgi altinda sekillenmektedir. lyi ydnetisimin
temel unsurlan seffaflik, sorumluluk, etkinlik, esitlik, hesap verilebilirlik, hukukun

co e 1sees .4 69
istiinliigii ve demokrasidir.

Mali saydamlik, hiikiimetin yapisinin ve fonksiyonlarmin, mali politika
planlarinin, kamu sektorii hesaplarinin ve mali hedeflerinin kamuoyuna agik
olmasidir. Kamu sektori, mali politikanin olugturulmasi ve yiriitiilmesi ile ilgisi olan
biitiin kurum ve kuruluslar olarak tanimlanabilir. Mali saydamlik, sorumlulugu

gliclendirir ve siirdiiriilebilir olmayan nitelikteki politikalarin getirmis oldugu politik

riskleri arttirir.”®

Hesap verme sorumlulugu, kendilerine kamu giicii kullanma gérev ve yetkisi
verilenlerin s6z konusu yetkiyi yasal simirlar iginde kullanip kullanmadiklarinin
hesabin1 kaynaklar1 kendilerine emanet edenlere karst agiklamada bulunma

zorunlulugunu ifade eder.”

Kamu mali yonetiminde mali seffafliktan beklenenlerin  basinda;
giivenilirligin tesisi ile bor¢lanma maliyetlerini miimkiin oldugunca disiiriilmesi,
vatandaglarin  dogru ve eksiksiz olarak bilgilendirilmesi sonucunda da
makroekonomik politikalara kamuoyu desteginin saglanmasi gelmektedir.72 1997
yilinda Dogu Asya’da yasanan finansal krizin tartisilmasi siirecinde gelistirilen
yaklagimlardan bir tanesi de, ekonomide yasanan gelismeleri ve mevcut yapiyi

gosterecek olan bilginin {retilmesinde karsilasilan problemlerdi. Bu anlamda

% M. Lamba,2006,s.32.
" DPT,2000,s.83.

"D. Goze,2008,5.148.
2 M. Lamba,2006,s.32.
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piyasalarda yeterli agikligin ve seffaflifin olmamasi krizin nedenlerinden birisi

olarak gésterilmistir.73

5018 sayili Kanun’da mali saydamlik, her tiirlii kaynagin elde edilmesi ve
kullanilmasinda  denetim  saglanmast  amaciyla kamuoyunun zamaninda
bilgilendirilecegi g¢ercevesinde ele alinmistir. Mali saydamligin bir geregi olarak
5018 sayil1 Kanun, Bakanlarin, idarelerinin amaglari, hedefleri, stratejileri, varliklari,
yiiktimliiliikleri ve yillik performans planlari konusunda her mali yilin ilk ay1 iginde
kamuoyu bilgilendirmelerini zorunlu tutmaktadir. Ayrica st yoneticiler birim
faaliyet raporlarini esas alarak kendi idarelerinin faaliyet sonuglarini gdsteren idare

faaliyet raporlarini hazirlamak suretiyle kamuoyuna duyurmak zorundadirlar.”

2.2.2.25. Kamu Kaynaklarinin Kullanominda Etkinlik ve Verimlilik

Anlayisinin Olmamasi

Genel anlamda etkinlik ve verimlilikten s6z edebilmek i¢in belirli bir hedef
ve kriterin olmasi gerekmektedir. Bu kriter de performans ile belirlenmektedir.”
Genel tanim ile performans, kisi veya kurumun amaclarina ulagmak i¢in gosterdigi
cabalarin, amaclara ulagmadaki etkinliginin gostergesidir. Dolayisiyla, performans
kisi veya kurumun mali, fiziki ve beseri kaynaklarmi amaglari dogrultusunda ne

kadar etkin ve verimli kullandigin belirleyen bir kavramdir.”®

Tiirkiye’de bu tiir bir 6l¢lim sistemi kamuda tam olarak yerlestirilememistir.
Ozellikle bu tiir sistemlerin biitceye uygulanmasi sistemin en énemli adimidir. Tiirk
blitce sisteminin performans kriterlerine gore isletilmemesi ge¢misten giiniimiize
kamuda etkinsizlik, verimsizlik ve savurganliga itmistir. Etkinlik ve verimlilik arka

planda kalmis mevzuata ve prosediirlere uygunluk én plana ¢ikmistir.””.

* DPT,2000,5.83.

" A. C. Kurnaz,2010,5.25.

> M. Lamba,2006,5.33.

® Mustafa Tamer, Stratejik Planlama ve Performans Programi, MTSAV Yayi,izmir 2009, 5.93.
" M. Lamba,2006,s.33.
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2.2.2.2.6.Harcama Siirecinde Kati On Kontrol ve Vize Uygulamalarinin

Olmasi

1050 sayil1 Kanun’a gore harcama oncesindeki kontrol siireci; 6denek tahsis
edilmesi, yiiklenmeye girisilmesi, ihale yapilmasi, sézlesme yapilmasi, mal veya
hizmetin teslim alinmasi, isin gergeklestirilmesi, 6deme emri diizenlenmesi ve
harcama yetkilisi tarafindan alinacak mali kararlarin mali kontrol yetkilisi tarafindan
vizeye tabi tutulmasi, seklindedir. “Uygulamaya gore 6denek ve kadro dagitimlari ile
sozlesme ve bagitlar Sayistay’ca, gider taahhiitleri, baz1 personel istihkaklar1 ve
tazminatlara iligkin cetveller, harcama programlari, avans ve kredi islemleri Maliye
Bakanlig1 adina Maliye Baskanliklari, Biitce Dairesi Bagkanliklar1 ve saymanliklar

tarafindan harcama dncesi kontrole tabi tutulmakta idi”.”®

Bu siirecin uzun olmasinin biirokrasiyi ve prosediirleri uzatmasi neticesinde
kamuda hizmetlerin yerine getirilmesi gecikmekte, kaynak ve zaman israfina yol
acmaktaydi. Ayrica idareler de biitce dis1 kaynaklara yonelmekteydi. Sonugta da

biitcede hizmetler ile maliyet iligkisi ortaya konulamamaktaydl.79

8 D. Bayar,2004, s.57.
® M. Lamba,2006,5.36.
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3. STRATEJIK PLAN
3.1.Stratejik Planin Kavramsal Cercevesi

Stratejik Planin Kavramsal Cergevesi adli bu bdliimde, stratejinin ile

planlamanin tanimi ve tiirleri incelenecektir.
3.1.1.Strateji
3.1.1.1.Stratejinin Tanim

Strateji kavraminin ilk olarak ne zaman ortaya ¢iktigr bilinmemekle birlikte,
bu kavram binlerce yildir kullanilmaktadir.®® Strateji kavrami oncelikle askeri
alanlarda kullanilmis, sonra 6zel sektore gegmis ve en son olarak kamuda ve yerel
yonetimler alaninda kullanilmaya baglanmustir.* Strateji hakkinda giiniimiize intikal
eden en eski eser M.O. 51 yilinda Romal1 devlet adami1 ve komutan olan Jul Sezar’in
yazdigr “Gallia Savaglar’” adli kitap olup, bu konuda 1700°lii yillardan itibaren

giiniimiize kadar on binlerce kitap yazﬂmlstlr.82

Strateji sozciigii etimolojik olarak; Helence’ye dayanmaktadir. Strateji,
Helence’de “ordu” anlamina gelen “stratos” ile “yonetmek, yon vermek, kullanmak”
anlamina gelen “ago” kelimelerinin birlesmesinden olugmakta ve orduyu kullanmak
anlamina gelmektedir.83 Bazi yazarlar, strateji sozciigiiniin etimolojik olarak “ yol,
¢izgi” anlammna gelen Latince “stratum” sozciiglinden tiiretildigini ileri

siirmektedirler.®*

8 Mustafa Nafak, Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitgelemenin Tiirk Kamu Mali Y 6netim
ve Denetimi Uzerine Etkileri,(yayimlanmamus yiiksek lisans tezi),Gazi Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Ankara 2009,s.4.

®L M. Tamer,2009, s.7.

®2 M. Nafak,2009,s.4.

8 Coskun Can Aktan,Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama, icinde Kamu Mali Yénetiminde
Stratejik Planlama ve Performans Esasli Biitceleme,(Ed. Coskun Can AKTAN), Se¢kin Yayinlari,
Ankara 2006,s.168,M. Nafak,2009,s.3.

8 flhami Soyler, Kamu Sektoriinde Stratejik Yonetim Uygulanabilir mi?(Engeller/Giigliikler),Maliye
Dergisi, sy/152 (2007), s.104.
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Prusyali general ve askeri yazar Carl Von Clausewitz’e gore strateji,
muharebenin amaglarma hizmet edecek sekilde kullanilmak {izere, savas planini
yapar ve Ongoriilen hedefe gore ona ulagilmasini saglayacak bir dizi eylem saptar,
ayr1 ayr1 seferlerin planlarim1 hazirlar ve her birinde verilecek muharebeleri

6rgiitler.85

Strateji  kelimesinin Tiirkce karsiligi yoktur. Fransizcadan Tiirk¢eye
gec;rnistir.86 Strateji Tiirkgede “slirme, gonderme ve gilitme” anlamlarinda da
kullanilmaktadir.®” Strateji, Tiirk Dil Kurumu tarafindan “Bir ulusun veya uluslar
toplulugunun, baris ve savasta benimsenen politikalara destek vermek amaciyla
politik, ekonomik, psikolojik ve askeri giigleri bir arada kullanma bilimi ve sanat1”

olarak ‘[anlmlanmls‘ur.88

Yukaridaki tanimdan da anlasilacagi gibi, genel strateji kavraminin, artik
savunma siyaseti ¢ercevesinde kalamayacagi ve her iilkenin (ya da kurumun) genel
siyasetinden ayirt edilemeyecegi kolaylikla anlasilmaktadir. Her tiirli siyasi ve
ekonomik faaliyetler toplumun refahina, talebine ve egilimlerine yoneldigi icin
stratejinin bugiinkii alan1 psikolojik, sosyal, iktisadi, ideolojik, askeri ve idari

konular1 da kapsalmaktadlr.89

Strateji kavramu farkli disiplinler icin farkli sekillerde tanimlanmistir. Yapilan bir

calismada altmisalt1 degisik strateji tanimina ulasiimigtir.”

Stratejik yonetim konusunda onemli ¢alismalari olan Ansoff, iki degisik
strateji tanim1 vermektedir. Bunlar, saf strateji ve genel (karma) stratejidir. Ansoff’a
gore saf strateji; isletmenin bir hareketi veya belirli hareketler dizisidir.

Genel(karma) strateji ise, isletmenin belirli bir durumda hangi tiir saf stratejiyi

% M. Nafak,2009, s.4.

8 Nezahat Giiclii,Stratejik Yénetim,Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi,sy./2(2003),s.66.
¥ M. Nafak,2009,s.3.

8 Tirk Dil Kurumu,http://tdkterim.gov.tr/bts/ [erisim 15.11.2011]

*N. Giigli1,2003, 5.67.

% M. Nafak,2009,s.6.
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sececegini gosteren istatistiki bir karar kuralidir. Anthony, stratejiyi; “Isletme
amaclar1 ve amagclardaki degisiklikler, bunlarin gergeklestirilmesinde kullanilacak
kaynaklar, bu kaynaklarin 6zelliklerinin belirlenmesi, dagitimi ve kullanilmasiyla

ilgili politikalar konusunda karar verme” olarak tanimlamaktadir.

Benzer bir tanim1 Chandler vermektedir: “Isletmede uzun dénemli amag ve hedefleri
belirleme ve bu amaglar1 gerceklestirebilmek icin ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 tahsis
ederek uygun faaliyet programlarin1 hazirlama” olarak ifade ederken, Hofer ve
Schendel ise stratejiyi, “Isletmenin i¢ kaynaklar1 ve kabiliyetleriyle dis ¢evrenin

firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler” olarak ele almaktadir.”

Suana kadar yapilan en yaygin tanimlarindan da anlasilacagi gibi strateji,
amaglara ulasabilmek icin alinan tedbirleri ve diizenlemeleri kapsamaktadir. Tiim
orgiitlerin varligin1 siirdiirmek ve etkinligini arttirmak icin izleyecegi yol olarak
degerlendirilebilir.®? Daha kisa bir ifade ile strateji, bir organizasyonun amacina

ulasmak i¢in izleyecegi yollar anlamima gelmektedir.”

Strateji, kamu kuruluslar1 agisindan igboliimiindeki yerini ve halka yonelik
hizmetini iyilestirmek veya diger kuruluslarin verimlilik ve gelismislik diizeyine gore
geri kalmamak, etkin olmak, iyi durumun siirekliligini saglamak ve nispi olarak
uistiinliik saglamak amagclarini da i(;errnektedir.94

3.1.2. Planlama

3.1.2.1. Planlamanin Tanim

Yonetim Biliminin konusunu olusturan yonetimin bes islevi vardir. Bunlar,

“planlama, oOrgiitleme, sevk ve idare, esglidim ve denetleme”dir. Yonetimin ilk

I N. Gii¢li;,2003, 5.67.

%2 a.g.e.,5.68.

% Diiriye Toprak, Tiirkiye'de Performansa Dayali Mali Yonetim Cergevesinde Stratejik Planlama,s.4.,
http://idc .sdu.edu.tr/tammetinler/yonetim/yonetim10.pdf,[erisim 03.11.2011]

% Mesut Hastiirk,Stratejik Planlama ve Performans Esasli Biit¢eleme, s.5.,
http://www.erkankaraarslan.org/includes/UserFiles/users/admin/File/4%20Nolu%20Makale.pdf,[erisi
m 03.11.2011]
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islevini olusturan planlama ayni zamanda en 6nemli fonksiyonudur. Ciinkii planlama
gelecege yonelik bir eylem olmakla birlikte diger tiim fonksiyonlarin da baslangicini
olusturmaktadir.*® Bu &zelligiyle etkili bir planlama, diger yonetim siireglerine de

onemli katkida bulunmaktadir.*®

Plan, kurulusun politikalarina gore biitliniinii ilgilendirecek sekilde
olusturulan ve kurulusun genel hedeflerini, bu hedeflere ulagsmak i¢in izlenecek
yollari, gerekli siire ve kaynagi kapsayan bir belgedir. Plan neyi (planlamanin
objesi), nasil (tiirii), nigin (hedefi), nerede (merkezi veya ademi merkezi planlama),
ne zaman (kisa, orta, uzun vadeli planlama) ve kimin yapmasi gerektigini bildirir
(5N-1K) ve bunlar uygulandiginda nereye ulasacagini agiklar. Kisaca plan tutulacak

yol ve davranis bi¢imi olarak tanimlanabilir.®’

Planlama ise, mevcut kaynaklarin belirli amaglar dogrultusunda kullanilarak
en etkin sonuclar1 elde etmek i¢in yapilan calismalar, gerekli bilgi, teknik ve
sistematik eylem programlar1 hazirlamak olarak tanimlanabilir.”® Bagka bir tanmima
gore planlama, istenilen hedeflere ulagsmak amaciyla kimin, ne zaman, hangi

yontemle ve ne kadar parayla hangi faaliyetlere giriseceginin kararlagtirimasidir.*®

Planlama, belirlenen hedefe ulasmak icin ne, ne zaman, nerede, nasil, kim
tarafindan neden, hangi siirede sorularina cevap vermeye g¢aligmaktir; bu sorulara
verilen cevaplar ise plani olusturur.’® Diger bir ifade ile plan, genis anlamda
tutulacak yol ve davranis bi¢imi olarak tanimlanirken, planlama amaglar ile bu

. ~ .. . . 4. 101
amaclara ulastiracak araglarin ve imkanlarin se¢imi ya da belirlenmesidir. 0

% Aybike Erdem, Stratejik Yonetim ve Kamu Orgiitlerine Uygulanabilirligi,(yayimlanmamis yiiksek
lisans tezi),Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,Mersin 2006,s.21.

% Osman Yilmaz,Stratejik Planlama ve Kamusal Orgiitlerde Esneklik Arayislari, icinde Kamu
maliyesine yeni bir bakis(teori ve uygulama),(Ed. Nihat FALAY,Mehmet SAHIN,Ahmet
KESIK),Se¢kin Yayinlar1,2006 Ankara,s.144.

¥ M. Nafak,2009, s.11.

%®a.ge.s.11.

% A. Erdem,2006, s.21.

1005 ge.,5.21.

101 Kutluhan Yilmaz,Kamu Kuruluslari I¢in Stratejik Planlama Uygulamasi,Sayistay Dergisi,sy./50-51
(2003),s.68.
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Genel olarak planlama, belirlenen hedeflerin gergeklestirilmesine doniik
olarak kaynaklarin harekete gecirilmesi ve etkin kullanimi, sonu¢ almaya yonelik
bilgi temelli bir ¢aba olarak tanimlanabilir. Bu tanimdan da anlasilacag1 iizere

planlama bir siire¢ iken plan, bilgilerin somutlastirilmasidir. %

Planlama, orgiitler ve bireyler bazinda uygulansa da ekonomik ve toplumsal
amaglar dogrultusunda yiiriitiilen politikalar1 ve siyasal amaglar1 igeren devletler
bazinda da ele alinan siyasal bir siirectir.®® Planlama kamu yonetiminde kalkinmayi
saglamaya yonelik olarak, toplumsal etkilere yol gostermeye ve toplumsal degisimi
denetlemeye baslamasiyla Dbirlikte, ekonomik ve toplumsal boyutlar da

104
kazanmustir.

Ozellikle savas sonrasi yillarda, iilkelerin yeniden yapilanma ve kalkinma
siireclerine girmeleri, devletin gorevleri arasina eklenen sosyal devlet ilkesinin 6n
plana ¢ikmasi, planli kalkinmayi ve devletin gorevlerini planli kalkinma gergevesi

iginde yiiriitmesini gerekli kilmustir."®

Gelismis iilkelerde planlarin konusu ekonomik biiyiime ve ekonomik hedefler
olurken, gelismekte olan iilkelerde ise kalkinmanin hizlandirilmasi ve toplumsal

yapinin buna paralel gelistirilmesi olmaktadir.'%
3.1.2.2.Planlama Tiirleri

Planin, devletten kisilere kadar genis bir kullanim alaninin bulunmasi nedeni
ile planlar1 ¢ok ¢esitli tiirlere ayirmak miimkiindiir. Literatiirde genellikle asagidaki

ayirimin yapildig goriilmektedir.

102 A Erdem,2006, s.21.
13 3.g.e.,5.21.

104 M. Nafak,2009, s.13.
195 A, Erdem,2006,s.21.
106 M. Nafak,2009,s.13,
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3.1.2.2.1. Siirelerine Gore Planlar

Siirelerine gore planlar zaman boyutu agisindan yapilan bir atyrlmdlr.107 Bu

ayrima gore planlar kisa, orta ve uzun siireli planlar1 diye {i¢ii ayrilmistir.

Kisa siireli planlar, genellikle bir donemliktir.!® Uygulamada bir dénem,
¢ogu zaman bir y1l ve daha az siireyi kapsatr.109 Kisa siirede tahminde bulunma kolay
oldugundan, bu planlarla gergeklesebilir sonucglara ulasilmasi, orta ve uzun siireli
planlara gore daha biiyiik olasiliga sahiptir. Kisa siireli planlar, orta ve uzun siireli
planlarin bir béliimiinii olusturabilecegi gibi, bagimsiz bir nitelik de tasiyabilirler.™*
Ayrica olaganiistii durumlarda hazirlanan gegici planlarda kisa siireli plan olarak

adlandirilabilirler.***

112

Orta siireli planlar, birka¢ yillik siireyi kapsayan planlardir.”™* Bu siire

113

genellikle bir ile bes yila kadar olan bir siireyi kapsayan plandir.”™ Uzun siireli

planlarin uygulama araci niteliginde de olabilecekleri gibi onlarin eksikliklerini

tamamlamak i¢in de hazirlanabilirler.™

Uzun siireli planlar, isletmenin stratejik amaglarinin ve genel politikalarinin
belirlendigi planlardlr.115 Uzun siireli planlar denildiginde, siire kapsami igin kesin

bir anlasmaya varilmamis olmakla birlikte genel olarak bes yildan fazla bir siireyi

116

kapsayan planlar kastedilmektedir.”™ Uzun siireli tahminlerde bulunmak oldukga zor

17

olmasi nedeniyle uzun siireli plan yapmak zordur''’ ve bu planlarda belirsizlik

hakimdir.™® Bu nedenle uzun siireli olarak hazirlanan planlar olduk¢a esnek

7.0, Y1lmaz,2006,5.145.

1% Milli Egitim Bakanligi,Mesleki Geligim is Organizasyonu, Ankara 2001,s.18-19.
109 A, Erdem,2006,5.40.

M0 Milli Bgitim Bakanlig1,2001,s.18-19.

11 A Erdem,2006,5.40.

M2 Milli Egitim Bakanlig1,2001,s.18-19.

113 A Erdem,2006,5.40.

14 4 g.e.,5.40, Milli Egitim Bakanli§1,2001,s.18-19.
15 3.g.6.,5.18-19.

116 A Erdem,2006,s.40.

117 3.9.e,5.40.

18 Milli Egitim Bakanli§1,2001,s.18-19.
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yapilmakta ve genelde izlenecek politikalar, hedefler, amaglar ve yontemler

belirtilmektedir.***
3.1.2.2.2. Teknik Yapilarina Gore Planlar

Uygulama sirasinda tahminlerde ortaya ¢ikan degismeler karsisinda izlenecek
yollar, teknik yapilarmma gore plan ¢esitlerini olusturmaktadir. Planlar, daha ¢ok
belirli varsayimlara dayanarak amaca ulasacak bigimde hazirlamirlar.*?® Teknik
yapilarina gore plan tiirleri degismez planlar, segeneklere gore degismez planlar ve

degisken planlar olma iizere iige ayrilr.***

Degismez planlarda, planin uygulama siiresi i¢inde varsayimlarda degisiklik
olmasi durumunda planda degisiklik yapilmasi séz konusu degildir.*** Ancak kabul
edilen varsayimlarda ¢ok Onemli degisiklikler olmasi durumunda plan yeniden
yapilmaktadir. Bu plan tiirii planlarda degisiklik yapmanin uzun zaman almasi ve

maliyetinin yiiksek olmast durumlarinda tercih edilmektedir.*?®

Seceneklere gore degismez planlarda ise ongdriilen her farkli durum igin ayr1
bir plan hazirlanmakta, tahminlerden hangisi gergeklesirse onunla ilgili plan
uygulamaya konulmaktadir. Ancak her farklt durum i¢in ayr1 bir plan hazirlanmasi

da planin maliyetini arttirmaktadir.*?*

Bu nedenle her secenek i¢in ayr1 plan yapimina
genellikle gidilmeyerek, gerceklesmesi beklenen segenek sayisini azaltarak iki, {i¢
secenege gore veya en ¢ok gergceklesme olasiligl olan tek secenege gore plan yapimi

daha gegerli olmaktadir.*?®

Degisken plan tiiriinde ise, gerceklesmesi beklenen her is hacmine

uyarlanabilen bir plan hazirlanmaktadir.?® Degisken planlamanin en 6nemli yarari,

19 A Erdem,2006,5.40.

120 Milli Egitim Bakanlig1,2001,s.18-19.
121 M. Nafak,2009,s.20.

122 Milli Egitim Bakanli§1,2001,s.18-19.
122 M. Nafak,2009,s.20.

124 3.9.e.,5.20.

125 Milli Egitim Bakanli§1,2001,s.18-19.
126 M. Nafak,2009,s.20.
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sapmalarin ve bunun sorumlularinin zamaninda tespitine en kisa siirede olanak

sag:;rlamamdlr.127
3.1.2.2.3. Kullanim Bicimlerine Gore Planlar

Kullanim bigimlerine gore planlar, bir kez kullanilacak planlar ve siirekli

kullanilacak planlar olmak iizere ikiye ayrilmistir.

Bir kez kullanilacak planlar, belirlenen ama¢ ve hedeflere ulasilmak igin
hazirlanan, belirlenen ama¢ ve hedeflere ulasilinca sona eren ve bir daha

kullanilmayan planlardir.'?®

Biitlin faaliyetler i¢cin ayr1 ayri plan hazirlanmasi miimkiin degildir. Bunu
onleyebilmek ve yoneticilere kolaylik saglamak amaciyla, benzer durumlarla

karsilasildiginda devreye girecek planlardlr.129
3.1.2.2.4.Nitelikleri Acisindan Plan Tiirleri

Nitelikleri agisindan plan tiirleri ikiye ayrilmaktadir. Bunlar stratejik plan ve

yonetsel plandir.

Stratejik planlama genel olarak kurumun tamamini ilgilendiren, kurumun
bliylime ve gelisimini etkileyen biliyiime hedefleri ve benzeri sorunlarla ilgili,
kurumun bulundugu ¢evresel durumunu dikkate alarak yapilan plandir. Bu
calismamizi da ilgilendiren stratejik planlama gelecege yonelik, biitiinciil ve siirekli
bir planlama tiiriidiir. Stratejik planlama belirsizlik ve degisim kosullarinda kurum ile
cevresi arasindaki iliskiyi i¢, dis ¢evre ve paydas analizi yardimiyla diizenlemeye

yonelik bir planlama tiiriidiir.*

27 Milli Egitim Bakanlig1,2001,s.18-19.
128 3.9.e.,5.18-19.

129 3.9.e.,5.18-19.

130 M. Nafak,2009,s.19.
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3.2. Stratejik Planlama
3.2.1. Stratejik Planlamanin Tanim ve Gelisimi

Stratejik planlama organizasyonun ne oldugu, ne yaptigi ve neyi neden
yaptigina sekil veren ve rehberlik eden temel kararlar1 ve eylemleri iiretmek icin
disipline edilmis bir cabadir.*! Stratejik planlama, organizasyonu bir biitlin olarak
degerlendirerek en yiiksek yonetim seviyelerinde, sistematik olarak organizasyonun
ulagmay1 diisiindiigli ana amagclarinin ve bu amaglara ulagsmak ic¢in kaynaklarin elde
edilmesi ve gelistirilmesine iliskin yazili degerlemelerden ibarettir."*? Stratejik plan,
belirlenmis hedefe ulasabilmek icin organizasyona yol gosterir. Ozellikle devamli
degisen cevre kosullarin1 g6z 6niinde bulundurarak, varligin1 devam ettirmek isteyen
organizasyonlarin uygulayabilecegi en 6nemli yonetim metotlarindan biridir.**

Stratejiyi bir yonetim araci haline getirmek planlama ile olur. Plan, yapildiktan sonra

stratejik yonetimin uygulama araci olarak kullanilir. Stratejik planlama;™*

e Bir yonetim planlamasi modelidir.
e Yaygin olarak kullanilan bir karar verme aracidir.

e (iderek artan hizli degisme ve gelismelere uyum saglamak igin, her tiirli

yatirim yapma ve gelecegi tanimlamadir.

e Ulusal kaynaklarin yonetim ve denetimini gerceklestirmek, iiretim ve insan
giiciiniin gelistirilmesi konusunda teknolojik yetersizligi onlemek amacina

yonelik bir makro planlama aracidir.

e Kurum veya sirket acisindan bir mikro planlama modelidir.

131 K. Y1lmaz,2003,s.71.

132 Giilay Budak,Ogrenen Orgiitlerde Stratejik Planlama ve Stratejik Ogrenme,Dokuz Eyliil
Universitesi [IBF Dergisi,sy./1(2000), s.6.

'3 A Erdem,2006,s.41.

134 fsmail Bircan,Kamu Kesiminde Stratejik Yonetim ve Vizyon,Planlama Dergisi, 2002 DPT nin 42.

Kurulus yil1 Ozel Sy.,s.14.
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e Isletme, kurum veya kurulusun bes, on veya daha fazla yilda nerede olmak
istediginin agiklikla belirlenmesi siirecidir. Rekabete dayali ve hizli degisme
ve gelismelerin yasandigi bir ortamda, stratejik planlama Oncelikle
yenilikleri, ilerlemeyi ve sirketin ¢evresi ile uyumunu saglayarak meydana
gelen degisiklikleri denetim altinda tutmayr hedeflemektir. Ulkenin dis
rekabet altinda yasadig1 hizli degisim ortaminda ise, kamu kuruluslarinin tilke
stratejik hedefleri (ve planlar1) dogrultusunda isbolimi icindeki yer ve
hedeflerini dikkate alan kurum stratejileri ve esgiidiimlii stratejik yonetim

anlayisiyla caligmalar1 gerektirir.

Daha teknik bir ifade ile stratejik planlama, organizasyonun (yonetimin) ilgili
mevzuat ve benimsedigi ilkeler cer¢evesinde mevcut durumunu gézden gegirerek,
stratejik amaclarini ve bu amaglara ulasmayr miimkiin kilacak yontemleri kaynak
ihtiyaglar1 ile birlikte ortaya koyan ve gerceklesmelerin Olgiilebildigi plandlr.135
Stratejik plan rasyoneldir. Sistematik analizlerle elde edilen objektif verilere dayanir,

yonetime karmasik kosullarda anlama ve sorunlar ¢dzme yetenegi saglar.'®

Kalkinma Bakanligi (miilga Devlet Planlama Teskilati)’nca hazirlanan ve
26.05.2006 tarih ve 26179 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan “Kamu idarelerinde
Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik™te stratejik plan
sOyle tanimlanmistir: “Kamu idarelerinin orta, uzun vadeli amaglarini, temel ilke ve
politikalarini, hedef ve onceliklerini, performans o6l¢iitlerini, bunlara ulagsmak i¢in

izlenecek yontemler ile kaynak dagilimlarini igeren plani ifade eder.”

Stratejik planlamanin organizasyon i¢in Onemli olmasmin ve giiniimiizde
sikca uygulanmaya baslamasinin nedeni; kiiresellesme, bilginin her gecen giin
katlanarak artmasi, teknolojinin gelismesi gibi nedenlerden kaynaklanan hizli ve

stirekli degisim ile mevcut rekabet kosullarinin hayatin her alanini oldugu gibi,

1351, Soyler,2007,s.106.
1% 3. Budak,2000,s.6.
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organizasyonlar1 da onemli dlgiide etkilemesi ve belirsizlige yol agmis olmasidir.*’
Stratejik planlama, organizasyonun zaman ig¢indeki gelisimini ve biiylimesini

etkileyen biiyiik sorunlarla ilgili planlardir.*®

Ikinci Diinya Savasi sonunda iilkelerin ekonomik durumlarmi diizenlemek
i¢in iilke biitgelerini ayarlamalar1 ve uzun donemli bir kalkinma i¢in uzun dénemli
bir planlamaya yonelmeleri, planlamanin gelismesinin ilk ddnemleri olarak
sayilabilir. Planlama hi¢bir zaman birakilmamis sadece planlama anlayigsinda
degisiklikler olmustur. Bunun i¢in planlama 1950’lere gelindiginde, uzun donemli
plan olarak algilanmaya baslamis ve onbes-yirmi yillik perspektifler igeren planlar

hazirlanmaya ba@lanmlstlr.139

1950’lerin sonunda uzun donemli planlama yerini yavas yavas stratejik
planlamaya birakmistir. Stratejik planlamanin gelisimini ticari stratejik planlama,
ortak stratejik planlama ve stratejik yéinetimdir.140 Bu asamalar1 Erdem (2006)

asagidaki gibi incelemenin miimkiin oldugunu belirtmistir.

Ticari stratejik planlama 1960’larda baslamistir. Isletmelerde ticari is
blytikliglni, irtnleri ve iirlin pazarlarim1 i¢ine alan bir planlama tiirii olarak
gelismistir. Ticari stratejik planlama ile isletmenin gevresi analiz edilmeye, tehditler,
firsatlar, giiclii yanlar ve zayifliklar tespit edilmeye baslanmistir. Bu sekilde,
isletmelerin misyonlarindan, hedeflerinden ve ¢evresel taramalarindan ticari stratejik
planlar hazirlanmigtir. Ticari stratejik plan kaynak tahsisi ve performans

degerlendirmesi ile birlikte degerlendirilmistir.

1970’lerde diger bir stratejik planlama ¢esidi olan ortak stratejik planlama
ortaya ¢ikmistir. Bu donemde isletmelerin daha biiylik 6l¢ekli olmalar1 daha sik1 ve

daha etkin bir yonetimi zorunlu kilmistir. Bu yillarda siyasi ve askeri belirsizlikler ile

137 M. Nafak,2009,s.21, A. Erdem,2006,s.41.
138 G. Budak,2000,s.6.

139 A Erdem,2006,s.42.

140 3.9.e.,5.42-43.
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yasanan krizlerin etkileriyle planlamanin daha {ist seviyede yapilmasi gerekliligi ve
iist yoneticilerin sorumluluguna verilmesi s6z konusu olmustur. Gelisen teknolojiye
ve toplumun isteklerine cevap vermeye stratejik planlar ile odaklanilmaya
baslanmustir. Ozellikle sirketlerin uluslararasi bir yapiya kavusmalar1 ve planlarin
uzun donemli olarak gelece§e yonelik yapilmasi, stratejik planlamanin daha da

gelismesine neden olmustur.

1980’lere gelindiginde ise stratejik planlama yerini daha da gelistirilmis bir siire¢
olan stratejik yonetime birakmaya baslamistir. Ticari stratejik planlama ve ortak
stratejik planlamadan beklenen sonucun alinmamasi, stratejik planlamanin
organizasyon ¢alisanlarinca fazla sahiplenilmemesi ve iist yonetiminin destegini
¢ekmesi durumunda stratejik planlamadan vazgegilmesi gibi sorunlar ortaya ¢ikinca
organizasyonlar yeni arayislar i¢ine girmislerdir. Stratejik planlama ile yapilan ¢evre
analizleri, firsat ve tehditlerin belirlenmesi, en 1iyi stratejinin se¢ilmesi disinda
uygulamadaki etkinligin goz ardi edildigi fark edilmistir. Bu bakimdan stratejik
planlamanin uygulama asamasi i¢in yonetsel teknikler belirlenmeye, stratejik
planlama bir adim daha ileriye gotiiriilerek yoOnetim sistemleriyle birlikte ele
alinmaya baslanmistir. Stratejik yonetim ile organizasyondaki insan giicii, Orgiit
kiltiirti, liderlik, motivasyon, yonetsel etik, gibi yonetim faktorleri goz oOniine

alinmaya baglanmis ve stratejik planlamanin uygulanmasina 6nem verilmistir.

Stratejik planlama farkli amaglara gore uyarlanabilen ve iginde bulunulan
duruma gore farkl islevler listlenebilen bir yonetim aracidir. Kapsami ve uygulama
bicimi; kamu yoOnetimi, kamu mali yonetimi, yerel yonetim, yerel kalkinma ve
kurumsal yonetim ile orgiitsel gelisim baglariyla ulusal, yerel ve kurumsal 6lgeklere

bagli olarak degisir."*

1 M. Nafak,2009,5.26.
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Stratejik planlama siireci incelendiginde her yonetim uzmanina ve her organizasyona
gore degisen siireclerle karsilagiimaktadir. Ancak stratejik planlamay1 uygulayacak

organizasyonlar genel olarak asagidaki on temel adimi sirastyla uygularlar.**?
1. Bir stratejik planlama siireci baslatma ve iistiinde anlasmaya varma

2. Orgiitsel emirleri tanimlama

3. Orgiit misyonunu ve degerlerini aciklama

4. Orgiitiin gii¢lerini, zayifliklarini, firsat ve tehditlerini tanimlamak icin orgiitiin ic

ve dis ¢evresini degerlendirme

5. Orgiitiin yiiz yiize kaldig stratejik sorunlari tanimlama

6. Bu sorunlar1 yonetmek i¢in stratejiler formiile etme

7. Stratejik plan1 veya planlar1 gézden gecirme ve adapte etme

8. Etkili bir orgiit vizyonu olusturma

9. Etkili bir uygulama siireci gelistirme

10 Stratejileri ve stratejik planlama siirecini tekrar degerlendirme
3.2.2. Stratejik Planlama Siirecleri
3.2.2.1. Stratejik Planlamanin Planlanmasi

Stratejik plan organizasyondaki farkli birimlerden farkli goéreve ve
donanimlara sahip personelin birlikte caligmasini ve katilimini gerektiren bir siiregtir.
Bu nedenle stratejik plan siirecinin en basinda stratejik planin planlanmasi veya plan
oncesi hazirliklar olarak adlandirilabilecek islemlerin yapilmas: gerekmektedir. Bu
asamada stratejik planin ne sekilde, hangi grup veya kisilerin katilimiyla yapilacagi,

katilimcilarin rollerinin ne olacag: stratejik plan i¢in ihtiya¢ duyulacak kaynaklarin

142 A Erdem,2006,5.44.
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neler oldugu ve nasil saglanacag: belirlenir™®. Stratejik plan hazirligi bes asamada

yurtitilir. Bunlar144;

e Planlama calismalarinin sahiplenilmesi,

e Organizasyon yapisinin olusturulmast,

e Ihtiyaglarin tespit edilmesi,

e s planinin olusturulmasi ve hazirlik programimin yapilmas.
3.2.2.2. Durum Analizi

Organizasyonun gelecege yonelik amag, hedef ve stratejiler gelistirebilmesi
icin Oncelikle, mevcut durumda hangi kaynaklara sahip olugunu ya da hangi
yonlerinin eksik oldugunu, organizasyonun kontrolii disindaki olumlu ya da olumsuz

gelismeleri degerlendirmesi gerekir.'*

Bu ylizden, iyi bir stratejik plan hazirlanmasi
icin organizasyonun hem ig¢yapisinin hem de dis cevresinin ¢ok iyi bir sekilde

analizinin yapilmasi gerekrnektedir.146

Durum analizi asamasinda elde edilen bilgiler organizasyon misyonu,
amaglart ve stratejilerinin  olusturulmasinda kullamilir. Bu asamada yapilan

degerlendirmeler iyi bir stratejik planmn 6n sartidir.**’

Belirlenen amaca uygun bir stratejik plan olustururken ilk olarak bir i¢ cevre
analizi yapilmalidir. Organizasyonun finansal kaynaklari, sahip oldugu teknoloji
diizeyi, isgiicli potansiyeli, isgiicli kalitesi, kurum kiiltiirii, ekonomik kosullari, ar-ge
faaliyetleri, is etigi, gorev paylasimi, hiyerarsik yapisi, personel degerlendirmesi,
ticret rejimi, insan kaynaklar1 gibi faktorler i¢ analiz yapilirken g6z Onilinde

bulundurulacak faktdrlerdir. I¢ ¢evre analizi sonucunda organizasyonun eksiklikleri,

143 M. Nafak,2009,s.31.

144 M. Tamer,2009, s.25.
1% a.g.e.,5.29.

146 A, Erdem,2006,5.55.

147 M. Nafak,2009, s.32.
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i¢ uyumsuzluklari, mali durum ve organizasyonun gii¢lii ve avantajli yonleri tespit

edilir.*®

I¢c ¢evre analizinde tespit edilen gii¢lii yonler organizasyonun amaclarina
ulagmas1 i¢in yararlanabilecegi olumlu hususlar iken, zayif yonler ise
organizasyonun basarili olmasina engel olabilecek eksiklikler, bagka bir ifade ile
astlmas1 gereken olumsuz hususlardir. Tespit edilecek giiglii yonler organizasyonun

hedeflerine, zayif yonler ise organizasyonun alacagi tedbirlere 151k tutacaktir.**

D1s ¢evre analizinde ise firsat ve sorunlar bugiin ve gelecek acisindan
degerlendirilir. Bu kapsamda mevcut dis ¢evrenin piyasa yapisi, makro ekonomik
yap1t ve ekonomik istikrar, toplumsal ve siyasi durum, yasal sorunlar, teknolojik
gelismeler, kamu politikalar1 sorunlari, paydas kompozisyonu, rakipler ve rekabet,

gibi kosullarin nasil ve ne yonde degisebilecegi de{gerlendirilir.lSO

D1s cevre analizinde tespit edilen firsatlar organizasyonun kontrolii diginda
gerceklesen ve organizasyona avantaj saglamasi muhtemel olan etkenler veya
durumlardir. Tehditler ise organizasyonun kontrolii disinda gerceklesen, olumsuz
etkilerin engellenmesi ya da smirlandirilmas: gereken unsurlardir. Dis cevre

analizinde digsal degisimler ve egilimler degerlendirilir.™"

Organizasyonlarin i¢ ve dis ¢evre analizini yaptiktan sonra zayif ve kuvvetli
yonlerini tespit etmeleri ve ¢evredeki firsat ve tehditleri saptamalarinda kullanilan en
yaygin teknik GZFT (giiclii yonler, zayif yonler, firsatlar ve tehditler) analizidir.*

Genel anlamda GZFT, organizasyonun kendisinin ve organizasyonu etkileyen

% A Erdem,2006,s.55.

149 Kayhan Umit Kutlucan,Belediyelerde Stratejik Plan Uygulamasi, Atilim Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii,Ankara 2009,s.73.

%9 M. Nafak,2009,s.33.

1 K.U. Kutlucan,2009,5.73-74.

152 A Erdem,2006,5.56.

51



kosullarin sistematik olarak incelendigi bir yontemdir.™®® GFZT analizi ile elde edilen

veriler stratejik meselelerin tanimlanmasina olanak verir.**

Bir GZFT analizi asagidaki dort soruya cevap arar.
e Organizasyon ne tiir dig firsatlara sahip?
e Organizasyon ne tiir dis tehditlere kars1 karsiya?
e Organizasyonun giiclii yanlar1 nedir?
e Organizasyonun zayif yonleri nelerdir?
3.2.2.3. Orgiit Misyon ve Vizyonunun Tanimlanmasi

Misyon bir drgiitiin varlik sebebini gosteren kavramdir. Orgiit misyonu “Biz
neyiz?” ve “Nerede olmaliy1z?” sorularina cevap vermelidir. Gilinlimiizde her
orgiitiin misyonu vardir. Genellikle birbirini tekrarlayan hedefleri igermekte, misyon
bildirilerinde orgiitiin gérev tanimi yapilmaktadir. Pek ¢ok kurumda misyon, gorev
kavramiyla esdeger kullanilsa da, gorev kavrami kurumun faaliyet amacinin ve
tiyelerin davranig bigimlerinin tamamini kapsamast halinde ve tiim calisanlar
tarafindan benimsenmis ve gereklestirilmesi i¢in ayrica bir ¢aba sarf ediliyorsa

misyon niteligini kazanur.*®

Misyon kurumun bugiinkii ve gelecekteki
faaliyetlerinin, genel roliiniin genel amacinin kesin ifadelerle spesifik olarak ortaya

konulmasidir.*®’

Druker’a gore yarmin sonuglari i¢in bugiin verilen kararlar “igimiz ne?”
sorusuna verilen cevapla ortaya ¢ikar ve verilen bu cevap misyonu ifade eder.
Organizasyonun varolus sebebini ortaya koyan misyon ifadesinin amaci
organizasyon i¢indeki degisik unsurlar1 ortak bir amag¢ ¢ergevesinde birlestirmek,

organizasyona stratejik bir yon gostermek ve kaynaklarin bu cercevede

188 k. U. Kutlucan,2009,s.73.
1% M. Nafak,2009, s.33.

155 A. Erdem,2006,5.57.

136 3.9.e.,5.51.

157 M. Nafak,2009, s.34.
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kullanilmasii saglamaktir. Misyon ifadesi bir bakima organizasyonun anayasasi
olarak degerlendirilebilir.”®® Ozellikle 1990°l1 yillarin bagindan itibaren basta ozel
sirketler olmak {izere kamu ve {i¢iincii sektdr organizasyonlarinda yazili misyon

bildirgelerinin olusturuldugu ve giderek yayginlastigi gt’m’jlmektedir.l‘r’g

Misyon stratejik planin diger kisimlarmma da temel olusturur. Misyon
organizasyonun sundugu tiim hizmet ve faaliyetleri kapsayan bir semsiye kavramdir.
Misyon organizasyonun iist yonetimi tarafindan planlama ekibi ile birlikte diger
birimlerin goriisleri de dikkate alinarak gelistirilir. Misyon tanimlanirken asagidaki

hususlara dikkat edilmelidir.*®
e Ozlii, acik ve carpici sekilde ifade edilmeli,
e Hizmetin yerine getirilme siirecini degil, amacini tanimlamali,

e Yasal diizenlemelerle organizasyona verilmis olan gorev ve yetkiler

gercevesinde belirlenmeli,
e Organizasyonun hizmet sundugu kisi ve/veya organizasyonlar belirtilmeli,
e Organizasyonun sundugu hizmet ve/veya iirlinler tanimlanmalidir.

Misyon her calisanin basvuracagi bir kaynak niteligindedir. Bu yiizden, her
organizasyonun yazili veya sozlii bir misyonu olmalidir. Yukarida da ifade edildigi
gibi misyon, agik, anlasilir ve net olarak belirlenmeli, orgiitiin tiim faaliyetlerini,
kapsamali ve biitlin ¢alisanlara duyurulmalidir. bu amagla yazilan misyonlara
“misyon bildirgesi” veya “misyon beyan1” diye ifade edilir. Bir misyon beyan

asagidaki dort onemli 6geyi icermelidir.'®*

Amag: Organizasyonun varolus nedenidir. Daha ¢ok soyut bir niteliktedir ve biitiin

calisanlarin ortak bir degeri olarak ortaya ¢ikar.

158 Mustafa Kilig,Volkan Erkan,Stratejik Planlama ve Dengeli Performans Yonetimi Yaklasimlari Bir
Arada Olabilir mi?,Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi,sy./2(2006),s.81.

19 C. C. Aktan,2006,s.189.

180 M. Tamer,2009, s.41.

10 A Erdem, 20086, s.52.
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Strateji: Organizasyonun istikametine ve rekabete yonelik kararlarini igerir.

Degerler: Organizasyonun calisanlarinin inandigi ilkeler, 6nem verdigi konular1 ve

oncelikleri igerir.

Davranig Standartlari: Rekabeti ve diger sistemleri destekleyen politikalar ve

davranis bigimlerini igerir.

Vizyon gelecege yonelik gerceklestirilebilir ama¢ ve hedefleri ifade
etmektedir. Diger bir ifadeyle vizyon, organizasyonun hedefledigi gelecegin bir
resmidir. organizasyonun uzun vadede neleri yapmak istediginin anlatimini yansitan
vizyon, bir organizasyonun farkli birimleri arasinda birlestirici bir unsur olup,
organizasyonun stratejik ylikiimliiliiklerini tammlar.'®? Yani kurumdaki tiim birimler
vizyona uygun olarak farkli sekillerde ama ortak amaclara yonelik faaliyet

yiirlitmekte ve birbirleri ile siirekli etkilesim i¢inde olmaktadir.163

Ozelligi itibariyle organizasyonun vizyonu, organizasyonun kendisi igin
istedigi gelecegin iddiali ve ayn1 zamanda ulagilabilir ifadesidir. Bu kavram bir
yandan c¢alisanlar1 ve karar alicilari ilerlemeye tesvik edici olmali ve kisilerde
heyecan uyandirmali diger yandan ise gerg¢ek¢i olmalidir. Bu yonleri itibariyla
vizyon, misyon ile birlikte kurulusun planlama silirecinin {ist ¢atisini

olusturmaktadlr.164
Vizyon belirlenirken su noktalara dikkat edilmesi gerekir.165
e  Ozgiin olmali, kurulusun vizyonunu digerlerinden ayirt edilebilmelidir.
e Kurum personeli kadar diger insanlarin da dikkatini ¢ekebilmelidir.

e Kisa ve akilda kalici olmalidir.

162 Mesut Unal,Performans Esasli Biitgeleme Sistemi ve Tiirkiye’de Hudut ve Sahiller Saglik Genel
Miidiirliigii Ornegi,(yayimlanmanus yiiksek lisans tezi),Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitlisii,Ankara 2007,5.57

163 Ahmet Ozen,Performans Esasli Biitceleme Sistemi ve Tiirkiye’de Uygulanabilirligi,Maliye
Bakanlig1 Strateji Gelistirme Bagkanligi,Ankara 2008,s.60

164 a.9.e.,5.60.

1% M. Unal,2007,5.57
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e Gergekteki  basar1  durumunu ortaya koymali ve ideal olam

tanimlayabilmelidir
3.2.2.4.Stratejik Amac¢ ve Hedeflerin Belirlenmesi

Amag ve hedeflerin gergeklestirilmesi stratejik plan agisindan onemlidir. i¢
ve dis ¢evre analizini; misyonun belirlenmesini miiteakip, organizasyon i¢indeki
stratejik sorumluluk alanlarinin her birine ulasilmasi istenen amaclar ve hedefler
tanimlanir. Amaglar misyondan ¢ikarilir ve misyonun ger¢eklesmesi yolunda
belirlenen, orgiitiin gelecekte ulasmay1 diisiindiigii durum veya uzun dénemli genel
sonuclar olarak tanimlanabilir. Amaglar misyona gore daha net ve daha
Olciilebilirdir. Hedefler ise amagclara erismek igin gerekli olan kisa dénemli asama

durumlan dikkate alinarak belirlenir.

Nafak’a (2009) gore amag ve hedefler;

e Yoneticilerin ve organizasyon calisanlarinin tereddiitsiiz olarak kendilerinden
ne beklendigini, neyin, kim tarafindan, ne kadar siirede yapilmasi gerektigini

bilmelerini saglayacak sekilde agik ve anlasilir olmalhidir,
e (alisanlar agisindan cazip ve ulasilabilir olmalidir,

e (evredeki degisimden kaynaklanan yeni durumlara, firsat ve tehditlere uyum

saglayabilecek esneklikte olmalidir,
e Somut ve Olctilebilir olmalidir,
e (alisanlarca benimsenebilmeleri i¢in katilimc1 yontemlerle belirlenmelidir,
e Yatay ve dikey olarak birbiriyle uyumlu olmalidir.

Belirlenecek amaclar organizasyonun mevcut yapisiyla uyumlu olarak
belirlenmeli, organizasyonun kuvvetli yonleri ile firsatlar1 drtiismeli, organizasyonun

zayif yonleri ile tehlikeleri minimize etmelidir. Organizasyonun bdliimleri icin

186 M. Nafak,2009,s.37.
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belirlenen amagclar kendi aralarinda ve organizasyonun ortak amaciyla uyumlu
olmalidir. Belirlenen amacglar ayni zamanda organizasyonun misyonunu da

desteklemelidir.*®’

%7 a.9.e.,5.38.
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4. PERFORMANS ESASLI BUTCELEMENIN KAVRAMSAL
CERCEVESI VE STRATEJIK PLAN-BUTCE ILISKIiSi

4.1.Biitce Kavramm
4.1.1. Biitcenin Tanim

Biitge kavraminin Latince “bulga” kelimesinden geldigi ileri siiriilmektedir.
Anlam olarak bu kelime deri ¢canta anlamina gelmektedir. Tarihi gelisimi i¢inde basta
Ingiltere daha sonra Fransa ve diger Avrupa diger iilkelerinde kullanilan ayn1 koke
dayanan kelimeler, bugiinkii sekliyle ilk kez 17. yiizy1lda'®® ingiltere’de Manga Carta
(Biiyiik Ferman) ile, daha sonra 1688 tarihli Haklar Kanunu ile kralin vergilendirme
yetkisinin sinirlanmas1 ve yapilacak giderleri tespit yetkisinin o iilkenin hak
temsilcilerinden olusan yasama organlarina verilmesi sonucu biitge hakkiyla ortaya

169

ctkmistir.”” Ulkemizde ise biitce Tanzminat’tan sonra kullaniimaya baslanm@‘ur.170

Biitcenin gerek akademisyenler tarafindan gerekse cesitli biitce kanunlarinda
cesitli tanimlart yapilmistir. Genis anlamda biitge, devlet, il ve belediye gibi kamu
hiikmi sahislari ile yar1 resmi ya da ozel tesekkiil ve topluluklarin belli bir donem
icindeki gelir ve giderleri tahmin eden ve bunlarin yapilmasina dnceden izin veren
bir kanun, nizamname, kararname ya da idari bir tasarruf seklinde

tanimlamaktadir.>’

Devlet biitgesi, devlet gelir ve giderlerinin gosterildigi belge olarak da
nitelendirilmektedir. Fakat bu goésterim ge¢mise ait verilerin degil gelecege ait

verilerin gosterimidir. Ayrica biit¢e, hiikiimet politikalarindan somut kosullar

168 M. Kamil Mutluer,Erdogan Oner,Ahmet Kesik, Teoride ve Uygulamada Kamu Maliyesi,istanbul
Bilgi Universitesi Yayinlari,istanbul 2007,s.381.

1% M Nafak,2009, s.41.

170 M. K. Mutluer,E. Oner,A. Kesik,2007,5.381.

71 Fatih Yardimcioglu,Performans Esasli Biitgeleme Sistemi ve Tiirkiye’de
Uygulanabilirligi,(yayimlanmamus yiiksek lisans tezi),Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti,Sakarya 2006,s.24.
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icerisinde lizerinde mutabakat saglanan ve uygulanan politika hedeflerinin hangileri

oldugunun ¢ok 6nemli bir ifadesi olarak da fonksiyon gé')stermektedir.172

Mutluer ve arkadaslart (2007) biitgeyi, “Belirli bir donemdeki gelir ve gider
tahminleri ile bunlarin uygulanmasina iliskin hiikiimleri diizenleyen belgeler” olarak

tanimlamislardir.

1050 sayili Kanun’un 6 nct maddesinde biitge; “Devlet daire ve
miiesseselerinin yillik gelir ve gider tahminlerini gésteren ve bunlarin uygulanmasina
izin veren bir kanundur” seklinde tanimlanmistir. Bu tanimda, biitce dar kapsamli
olarak ortaya konulmustur. Bu tanim devlet biit¢esini kapsarken, Ornegin yerel

yOnetim biitcelerini kapsamamaktadir.”®

5018 sayili Kanun’da ise biitce daha
kapsamli tanimlanmistir. Kanun’un 3 iincii maddesinde biitce, belirli bir donemdeki
gelir ve gider tahminleri ile bunlarin uygulanmasina iliskin hususlar1 gosteren ve

usuliine uygun olarak yiiriirliige konulan belge olarak tanimlanmaktadir.
4.1.2.Biitge Tiirleri

Kamu kesimi harcamalarinin iilke ekonomileri igerisindeki payinin artmasi,
harcamalarin temelini olusturan biit¢elerin  onemini artirmistir. Kamu kesimi
tarafindan yapilan harcamalarin, hem hukuki bir ¢erceve igerisinde yapilmasinin
saglanmasi, hem de harcamalarin yerinde, etkin ve verimli bir sekilde yapilmasini

temin etme amaciyla farkli biitge sistemleri ortaya konmustur.174

4.1.2.1. Klasik Biit¢e

Klasik biitge sisteminde, devlet dairelerinin yiiriittiigli goérev ve fonksiyonlar
icin gerekli kaynak ihtiyact belirlenir ve 6denek olarak biitceyle tahsis edilir.
Odeneklerin belirlenmesinde hizmetlerin maliyeti, gerekliligi, etkinligi, gibi hususlar

yerine kurumun/kurulusun faaliyetini siirdiirebilmesi i¢in gerekli girdilerin (personel,

12 A C. Kurnaz,2010, s.30.
13 E. Yardime10§1u,2006,s.25.
14 M. K. Mutluer,E. Oner,A. Kesik,2007,s.410.
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mal ve hizmetler, makine-teghizat, malzeme gibi) maliyetleri esas alinir.'” Bu biitce
sisteminde amag, devlete yon vermek ve yasama organinin denetimine kolaylik
saglamaktir.'”® Bu biitge sisteminde denekler kurum diizeyinde verildigi igin bu

biitge drgiit biitgesi olarak da ifade edilmektedir.”

Klasik biitce sisteminde, biitcenin fonksiyonuyla paralel olarak kamu
harcamalari, harcama kalemleri itibariyle siniflandirilir ve kodlama bu cercevede
yapilir. Harcama kalemleri smiflandirmasina dayanan bu biitge sistemi, harcama
kalemleri biit¢esi olarak da adlandirilmaktadir. Harcamalarin kurumsal (idareler
itibariyle), ekonomik (cari, yatirim, transfer) ve fonksiyonel (milli savunma, milli
egitim, saglik, ulastirma gibi temel kamu hizmetleri seklinde) siniflandirmasi
yapilmakla birlikte, siniflandirma girdi esashi olarak yapildigindan programlarin
gercek  maliyeti, ana kamu hizmetlerine ayrilan kaynaklar  acikca

18 By durum klasik biitce sisteminin en 6nemli sakincalarindan

goriilememektedir.
birisidir. Bunun yami sira klasik biitge sisteminin basit, kolay hazirlanabilir ve
denetimi diger biitge sistemlerine kiyasla daha kolay olmasi gibi yararlar
mevcuttur. '

Birinci diinya savasi, arkasindan gelen 1929 ekonomik krizi ve ikinci diinya

Savastyla birlikte'®

devletin ekonomide rolii 6n plana ¢ikmis ve ekonomide birgok
faaliyet kamu kurumlar1 tarafindan yapilmaya baglanmistir. Bu siirecte klasik

biitgenin yetersizligi 6n plana ¢ikmis ve bu biitceleme sistemi terk edilmistir.m1

1> Ekrem Candan, Tiirk Biitge Sisteminde Performans Denetimi,Maliye Bakanlhig1 Strateji Gelistirme
Baskanligi, Ankara 2007,5.104.

® A, Ozen,2008,5.9.

7 M. K. Mutluer,E. Oner,A. Kesik,2007,s.411.

'"® Ekrem,2007,5.104.

% A C. Kurnaz,2010,s.36.

180 Esin Oral,Bazi OECD Ulkelerinde Performans Esash Biitceleme Uygulamalari,Geligimi ve Tiirk
Mali Sistemi Ag¢isindan Bir Degerlendirme,Devlet Biitge Uzmanligi Arastirma Raporu,Ankara
2005,s.6.

1AL 0zen,2008,s.10.
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4.1.2.2. Torba Biitce

Klasik biitge sisteminde harcama kalemlerinin her birine ayr1 6denek
verilirken, torba biitge sisteminde ayrintiya inmeden &denekler toplu olarak
verilmektedir. Bu bakimdan torba biit¢elerde, harcamaci kurum/kuruluslara verilen

O0deneklerde harcama yerleri bakimindan esneklik taninmaktadir 182,

Bu sistem harcamaci kurum/kuruluslarin st yoneticilerine, harcamalar
yapma konusunda oldukca fazla takdir yetkisi tanmaktadir. Torba biitge, cagdas
biitce anlayigina yakin olmasi ve asir1 detaydan kaginmay1 saglamasi gibi avantajlara
sahip olmakla beraber yeterli diizeyde analiz yapilmamasi ve kaynak israfina yol
acmas1 gibi dezavantajlara da sahiptir. Bu ylizden biitce uygulamasi sonunda
harcamanin nerelere yapildig1 bilgisinin edinilebilmesi i¢in nitelikli bir denetim

yapilmasi gerekir.183
4.1.2.3.Sifir Tabanh Biitce

Sifir esashi biitge, kamu hizmetlerinin ve bunlar i¢in yapilan harcamalarin
degerlendirilmesine yonelik bir biitce yaklasimidir. Kamu kaynaklarinin daha az
oncelikli kamu hizmet ve faaliyetleri yerine, daha fazla Oncelikli hizmet ve
faaliyetlere yonelten bir tekniktir. Sifir esash biitce sisteminin 6ziinli olusturan “sifir
esaslt olmanmn” anlami; kamu idarelerinin yiiriitecegi biitiin faaliyet ve hizmetler ile
bunlar i¢in yapilacak harcamalarin temel gerekgesinin yeniden ve sil bastan
belirlenmesi, ortaya konulmasidir. Sifir esaslilik, biitcedeki her harcama maddesinin
degerlemesini yapmak, biitce kaynaklarindan pay talep eden harcama alternatiflerini
birbiriyle kiyaslayarak bu ger¢evede program ve faaliyetleri belirlemeyi ifade
etmektedir. Boylece harcama kalemlerinin rutinlesmis bir yaklasimla, otomatik bir

sekilde biitcede yer almasi onlenmekte, harcamalar 6nceligine gére mukayeseli bir

182 M. K. Mutluer,E. Oner,A. Kesik,2007,s.411.
18 A. C. Kurnaz,2010,5.36.
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sekilde gozden gegirilmektedir.'®

Aksi durumda onceki yillarda ihtiyacindan fazla
O0denek alan ya da aldig1 6deneklerin tamamini kullanamayan birimlere, bir sonraki
yilin biitcesinde Onceki yil biitcesindeki rakam {iizerinden Ongoriilen artis kamu

kaynaklarinin etkin olmayan alanlara tahsis edilmesine neden olacaktir.*®

Bu biitceleme anlayisi, idarelere biitgeleme siirecinde bir dinamizm
getirmekte, herhangi bir analize ve degerlendirmeye dayanmaksizin kaynak talep
edilmesini ve biit¢e tekliflerinin 6nceki uygulamalar esas alinarak yapilmasin
onlemektedir. Kaynak dagiliminda rasyonellik saglanirken, faydasi kalmayan,
islevsiz hizmet ve programlarin yiiriitiilmesi engellenmis olmaktadir. Ayrica, sifir
esasl biitce sistemi, kamudaki program sorumlularini, yoneticileri biit¢e tekliflerini
gerekgelendirmeye ve bu konuda ayrmtili bilgi ve izahatlar vermeye zorlayan bir

yakletsnndu.ls6

Sifir tabanli biitgelemenin de kendi iginde bazi zorluklar1 bulunmaktadir. Bu
zorluklardan birisi, biitge donemlerinde her igse yeni baslaniyor seklinde baslanilmasi
nedeniyle biitgenin hazirlik siiresinin uzun ve gili¢ olmasidir. Ayrica, biitcenin
hazirlik donemlerinde kullanilan Olgiitlerin ve dolayisiyla da tespitlerin objektif
olabilecegini sdylemek miimkiin degildir. Bununla birlikte, tespitleri yapacak

187

kisilerin yeterliligini saglayabilmek de giictiir™ . Bu biitgenin hazirlanmasi i¢in genis

capta dokiiman ve biiyiik biiro ¢caligmasi gerekmektedir.188
4.1.2.4.Planlama-Programlama Biitce (PPBS)

Amerika Birlesik Devletleri’nde performans ve program biitce ile basglayan
reform hareketleri, 1960 yilinda Planlama—Programlama-Biit¢eleme Sistemi sekline

dontigmiistiir. ABD Biit¢e Biirosu, 1961 yilinda biitiin federal harcamalarin on yillik

184 £ Candan,2007,s.108.

18 A. C. Kurnaz,2010, s.36.

18 £ Ccandan,2007,s.109.

187 M. Kamil Mutluer,E. Oner,A. Kesik,2007,s.414.
188 Esin Oral,2005,5.10-11.
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tahminlerini yapmis ve federal harcamalarin ilk defa uzun donemli tahminlere dayali

olarak hazirlanmasi s6z konusu olmustur.189

PPBS, geleneksel biitce ve performans biitge sistemlerine ek olarak biitgeleme
konusunda yeni bir boyut getiren bir sistemdir. Bu biit¢e sistemi, geleneksel biitce
sisteminin sagladig1 mali denetim, performans biit¢e sisteminin hizmet verimliligi ve
etkinliginin denetimi fonksiyonlarinin yaninda, biit¢enin stratejik bir planlama araci
olarak kullanilmasima imkan vermektedir. Uzerinde mutabakat saglanmis ve yaygin
olarak kullanilan bir tanimi1 olmamakla birlikte PPBS, kamusal faaliyetlerin yapilan
hizmetler agisindan fonksiyonel olarak siniflandirildigi ve kaynaklarin tahsisinde,
faaliyetlerin yiiriitiilmesinde ve sonuclarin degerlendirilmesinde ¢iktilarin/sonuglarin

esas alindig1 gelistirilmis bir biitce sistemi olarak tanimlanabilir.*®

Plan-program biitge, devletin oncelikli amaglarinin belirlenerek bu amaglara
yonelik biitlin faaliyet ve programlarin koordine edilmesini dngérmektedir. Kamusal
amaca yonelik bu faaliyetlerin veya programlarin hangi kamu idaresi tarafindan
yerine getirildigine O6nem verilmemektir. Asil amag¢ farkli kamu kuruluslarinin
programlarinin koordine edilmesi ve kamusal hizmetlerin ¢ok daha etkin bir bigimde
yerine getirilmesidir. Plan-program biitce, kamu idarelerinin nihai sosyal amaglara
olan katkilarinin analiz edilmesini gerektirmektedir. Bdylece bu amaglarin
gerceklestirilmesi i¢in uygun olan programlar secilmekte ve alt programlara
ayrilmaktadir. Bu siiregte ayni amaca yonelik oldugu tespit edilen programlar
birlestirilmekte, rasyonel goriilmeyen programlar elenmekte ve farkli programlar

. < 191
arasinda koordinasyon saglanmaktadir. ’

PPBS sisteminin isleyisi ile ilgili planlama, programlama ve biitceleme
asamalar1 iizerinde durulmaktadir. Siirecin kapsamina sistem analizi ve ydnetim

asamalarinin da dahil edildigi goriilmektedir. PPBS’nin unsurlarindan biri olan

18 Ahmet Ozen,2008,s.15.
190 g candan,2007,5.106-107.
¥ A, C. Kurnaz,2010,s.37-38.
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yonetim; bir hizmet programinda bilgi toplama, merkezilesme, hiyerarsi, yetki ile
sorumluluk dagitimi ve denetim konularimi belirleyerek isleyisini saglamak ig¢in
gereklidir. Maksimum iiretimin en az maliyetle yapilmasini denetlemeyi gerekli kilan
bir sistem oldugu i¢in PPBS, kamu kuruluslarinin y6netim yapisinin, denetim ve
muhasebe sistemlerinin de bu yonde diizenlenmesini zorunlu kilmaktadir. Etkin bir
PPBS sistemi i¢in Oncelikle kamu yonetimi bu sistemin isleyisini uygun hale
getirecek sekilde diizenlenmeli ve sistem Oncelikle idari yap1 tarafindan

benimsenmelidir.*®?

Sistemin igleyisi agisindan ilk asama olan planlamada hedefler, kaynaklar ve
bu kaynaklarin kullanilmas: ile ilgili olarak uzun vadeli kararlar alinmakta ve bu
kararlarin gelecekteki sonuglart ortaya konulmaktadir. Planlama agsamasinda amaglar
oncelikli olarak tespit edilmelidir. Onceliklendirilen amaglara ulasmak igin, alternatif
yontemler belirlenerek yapilan analizler sonucunda en rasyonel olani secilir.
Onceliklendirilen amaca ulagsmada kullanilacak olan rasyonel alternatiflerin
maliyetinin hesaplanmasiyla, ilgili biitge donemine ait maliyet de hesaplanmis
olmaktadir. Bu asamanin en sonunda onceliklendirilen, ona ulasmada rasyonel
yontem belirlenen ve maliyeti hesaplanan amacglar arasinda koordinasyon

olugturulur.'*®

Sistemde planlamadan sonra ikinci onemli asama ise programlamadir. Bu
sistemde program, agikca belirlenmis bir amaci gerceklestirmek tizere, amagla ilgili

tiim faaliyetlerin ve kaynaklarin bir araya getirilmesidir.***
4.1.2.5.Performans Esash Biitce (PEB)

Literatiirde ¢ikt1 odakli biit¢eleme, sonu¢ odakli biitgeleme, performans esaslh
program biitce, c¢ikti odakli yonetim, sonu¢ odakli yOnetim, performans yonetimi

diye adlandirilan “Performans Esasli Biit¢e” ¢ikti/sonu¢ odakliligina dayanmaktadir.

192 A Ozen,2008,s.16.
193 M. Nafak,2009, s.47.
9% AL Ozen,2008,5.17.
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Bu baglamda PEB, kamu idarelerine tahsis edilen kaynaklarla hedeflenen sonuglara
iliskin bilgileri gosteren biitgeleme sekli olarak tanimlanmaktadir.'® OECD ise
performans esasli biitcelemeyi genel olarak, “Tahsis edilen kaynaklari, Ol¢iilebilir

sonuclarla iliskilendiren biit¢celeme sekli” olarak tanimlanmaktadir.*%

Melkers ve Willoughby’e gore ise PEB, genellikle mevcut kamu y6netim
anlayislarinin ¢esitli bakis agilarini harmanlayan, ¢ikti Slgiimlerini, performans
Olctimlerini, stratejik planlar1  ve degerlendirmeleri igceren gereksinimler

toplulugudur.®’

BUMKO tarafindan hazirlanmis olan Performans Esashi Biitce Hazirlama
Rehberi’nde, PEB, “Kamu idarelerinin ana fonksiyonlarini, bu fonksiyonlarin yerine
getirilmesi sonucunda gergeklestirilecek amag ve hedeflerini belirleyen, kaynaklarin
bu amag ve hedefler dogrultusunda tahsisini ve kullanilmasini saglayan, performans
Olclimii yaparak ulasilmak istenen hedeflere ulasilip ulasilmadigini degerlendiren ve

sonuglarmi raporlayan bir biitge sistemi” olarak tanimlanmaktadir.™®

Eriiz (2006) PEB’yi, hiikiimet faaliyetlerinin politika amaglar1 ve hedefleriyle
iligkili olarak fonksiyonlar ve programlar olarak siniflandirilmasi, her program ve
faaliyet icin performans gostergeleri olusturulmasi ve faaliyetlerin ve elde edilen

ciktilarin maliyetlerinin 6l¢iilmesi olarak tammlamlstnr.199

Tim tanimlarda vurgulanan ana nokta kaynaklarin belirlenen amaclar
kapsaminda tahsis edilmesi ve kurumlara ayrilacak 6deneklerin kurumlarin

performanst ile iliskilendirilmesi ve performansin denetlenmesidir.?%

Performans esasli biitceleme sisteminin dzelliklerini su sekilde siralanabilir:?%*

°D. Go7e,2008,5.108.

% A, C. Kurnaz,2010, s.39.

97 Batuhan Uludiiz,Performans Esasli Biitceleme Sistemi ve Tiirkiye Uygulamasi,(yayimlanmamis
yiiksek lisans tezi), Attlim Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,Ankara 2008,s.45.

198 performans Esasli Biitgeleme Rehberi, Aralik 2004,s.7.

199 Ertan Eriiz,5018 sayili Kanuna Gore Performans Esasli Biitgeleme,icinde Kamu Mali Yonetiminde
Stratejik Planlama ve Performans Esasli Biit¢eleme, (Ed. Coskun Can AKTAN),Seckin Yayinlari,
Ankara 2006,5.218.

20 g Yardimcioglu,2006,s.52.
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e (iderler, maas ve lcretler, satin alimlar seklinde degil; fonksiyon, program,

faaliyet ve proje seklinde siniflandirilir.

e Satin alinan girdiler yerine, devletin yaptig1 islere ve bunlarin sonuglarina

Onem verilir.

o Faaliyet ve projelerin maliyetlendirilmesi yapilir. Hesaplar, maliyet

muhasebesi ilkeleri ¢er¢evesinde ayrintili olarak ortaya konulur.

e Fayda-maliyet analizi, maliyet-etkinlik analizi gibi karar verme

tekniklerinden yararlanilir.
4.2.Stratejik Planlamaya Dayali Performans Esash Biitceleme Sistemi
4.2.1.Biitceleme Siirecinde Yer Alan Unsurlar

Performans esash biitgeleme sistemi, stratejik plan, performans programi ve faaliyet
raporundan olusan {i¢ unsur lizerine oturmaktadir. Sisteme gore bu {li¢ unsur birlikte
caligmakta ve birbirine dogrudan baglantilidir. Kurnaz (2010) bu durumu asagidaki

gibi sekille ifade etmistir:2%

Sekil-1-Performans Esash Biitcelemenin Unsurlari

Stratejik Plan

Performans Faaliyet
Programu Raporlan

Kaynak:Ahmet Cemil Kurnaz

201 Cogkun Can AKTAN ve Kamil TUGEN,Performans Esasli Biitgeleme Sistemi,iginde Kamu Mali
Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esasli Biitgeleme,(Ed. Coskun Can AKTAN),Seckin
Yayinlari, Ankara 2006, s.207.

22 A C. Kurnaz,2010,5.47.
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4.2.1.1.Stratejik Plan

Stratejik plan, kamu kurumunun bulundugu nokta ile ulasmay1 arzu ettigi
durum arasindaki yolu tarif eden belge olarak nitelendirilebilir. Stratejik planlarin
islevsel olabilmesi, bu planda yer alan amag¢ ve hedeflerden belirli bir maliyet
gerektirenlerin biitgelerde yerini bulmasmma baghdir. Hiikiimetlerin 6ncelikleri,
stratejik planlarda kendini bulmaktadir. Biitgelerin stratejik planlarin iizerine
oturtulmasi, hiikiimetlerin 6ncelikleri ile kaynak tahsisi baginin kuruldugu anlamina

da gelmektedir.”

Stratejik planlarin  dogru olarak diizenlenmesi; kamu kaynaklarinin
kullaniminda performansa gore tahsisin yapilmasini ve kamu hizmetlerinin stratejik
onceliklere gore belirlenmesini saglayacaktir. Amacina uygun hazirlanmis stratejik
plan; kurumsal stratejik Oncelikleri dogru sekilde ortaya koyacak ve kamusal
kaynaklarin performansa gore dagitilmasini saglayacaktlr.204 Diger bir ifade ile
stratejik plan kamunun belirli bir hedefe yonelik olmayan kisa vadeli ve anlik islerde
yogunlagmasi yerine, orta vadeli ve somut hedeflere dayali planlama anlayisina sahip

< 2
olmasini saglayacaktir.’®

Stratejik planlarin ¢ok yilli bazda ele almmmasi ve bu yillara iliskin
maliyetlerin tespitinin yapilmast ¢ok yilli biitcelemenin de uygulanmasim
gerektirmektedir. Burada iizerinde durulmasi gereken nokta, ¢cok yilli biitgelemenin,
salt olarak birka¢ yillik biitce rakamlarmin tespitinden ziyade ulusal diizeyde

belirlenen 6ncelik ve hedefler bazinda orta vadeli kaynak tahsisini ifade etmesidir.?%

Kamu kaynaklarinin kullaniminda performansa gore tahsisatin yapilabilmesi

bazi faktorlere baglidir. Bunlar arasinda stratejik planin varlii, mevzuat sisteminin

203 A Ozen,2008,s.228.

% Mehmet Aksarayli,Haluk Egeli,Kamil Tiigen, ve Digerleri,Stratejik Planlamaya Dayali
Performans Esasli Biitgeleme Sisteminin Etkinliginin Belirleyicileri: Tiirkiyedeki Kamu Kurumlarinin
Analizi,Siileymen Demirel Universitesi IIBF Dergisi,sy./3(2007),s.318.

25 F_Yardime1o§lu,2006, s.65.

26 A C. Kurnaz,2010,5.45.
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performansa odaklanmasi, kamu hizmetlerinde stratejik Onceliklerin belirlenmesi,

bilgi akisinin istenilen diizeyde olmasi gibi faktorler yer almaktadir.”%’

Ulkemizde stratejik planlamanin  kamu kurumlarinda uygulanmasina
baslanmistir.10.12.2003 tarihli 5018 sayili Kamu Mali Yoénetim ve Kontrol
Kanunu’nda yer alan stratejik planlamaya iliskin hiikiimler 01.01.2005 tarihinde
yiiriirlige girmistir.’®® Buna gore yasa kapsamuindaki tim kamu kurumlar stratejik
plan hazirlamakla yiikiimli tutulmustur. Kanun maddesinde de belirtildigi gibi
stratejik plan, kamu kurumu i¢in politika belirleme yoniiyle bir nevi rehber niteligi

tasimaktadir.”%°

5018 sayili Kanun’un ikincil mevzuat diizenlemeleri kapsaminda 26.05.2006
tarihli ve 26179 sayili Resmi Gazete’de “Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya
Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik” yayimlanmstir. {lgili yonetmelikte,
Tiirkiye’de performans esash biitcelemeye yonelik olarak stratejik planlamaya iliskin
usul ve esaslar belirlenmis ve kamu kurumlariin stratejik plan hazirlamalarina
yonelik takvim ortaya konulmustur Ayrica yonetmelikte stratejik planlamanin stiresi
ve giincellenmesiyle ilgili olarak diizenlemelere de yer verilmistir. Yonetmeligin 7
nci maddesi uyarinca stratejik planlar bes yillik bir donemi kapsamakta, en az iki y1l
uygulandiktan sonra giincellestirilebilmektedir. Giincellestirme stratejik planin

misyonu, vizyonu ve amaglar1 degistirilmeden hedefte yapilan nicel degisikliklerdir.

Yonetmeligin 12 nci maddesinde kalkinma plan1 ve programlarla stratejik
planlarin nasil iligkilendirilecegi su sekilde ifade edilmistir. “(1) Kamu idarelerinin
stratejik planlari, kalkinma plani, orta vadeli program ve faaliyet alani ile ilgili diger
ulusal, bolgesel ve sektorel plan ve programlara uygun olarak hazirlanir. (2) Kamu
idareleri, stratejik planlarin1 hazirlarken orta vadeli programda yer alan amacg,

politikalar ve makro biiytikliikler ile orta vadeli mali planda belirlenen teklif

2" Mehmet Aksarayli,Haluk Egeli,Kamil Tiigen ve Digerleri,2007,s.318.
2% A, Erdem,2006,5.121-122.
29 A. Ozen,2008, 5.229.
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tavanlarini dikkate alarak yillar itibariyla amag¢ ve hedefler bazinda kaynak dagilim

tahmininde bulunur.”

5018 sayili Kanun ile “Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul
ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik” geregi stratejik planlarla ilgili olarak kamu
kurumlari; kamu hizmetlerinin istenilen diizeyde ve kalitede sunulabilmesi ig¢in
biitceleri ile program ve proje bazinda kaynak tahsislerini; stratejik planlarina, yillik

amagc ve hedefleri ile performans gostergelerine dayandirmak zorundadirlar.?

5018 sayili Kanun’a gore stratejik plan hazirlamakla yiikiimlii kamu idarelerinin ve
stratejik planlama siirecine iliskin takvimin tespitine, stratejik planlarin kalkinma
plan1 ve programlarla iligkilendirilmesine yonelik usul ve esaslarin belirlenmesine
Kalkinma Bakanligi, biitgelerin stratejik planlarda belirlenen  performans
gostergelerine uygunlugu ve idarelerin bu cergevede yiirlitecekleri faaliyetler ile
performans esaslt biitcelemeye iliskin diger hususlar1 belirlemeye ise Maliye

Bakanlig yetkili kilinmstir.

Bakanliklarin ve Bakanliklara bagli ve ilgili kamu idarelerinin stratejik
planlarinin kalkinma planlarina ve programlara uygun olarak hazirlanmasindan ve
uygulanmasinda Bakan sorumludur. Bu sorumluluk Yiiksek Ogretim Kurulu,
tiniversiteler ve ileri teknoloji enstitiileri igin Milli Egitim Bakanligi’na, mahalli
idareler igin Igisleri Bakani’na aittir. Ust yoneticiler, idarelerinin stratejik planlarmin
hazirlanmasindan ve uygulamasindan Bakana, mahalli idarelerde ise meclislerine

211
kars1 sorumludur.

Asagidaki sekil incelendiginde stratejik planin performans programina zemin
olusturdugu, uygulama sonunda elde edilen raporlara gore performans denetiminin
gerceklestirildigi ve bu raporlar dahilinde stratejik planlarin tekrar revize edilebildigi

goriilmektedir. Bu durum ayni zamanda bes yil i¢in hazirlanan bir stratejik planinin

2103 g.e.,5.231.
211 M. Tamer,2009, s.60.
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siirekli ve degismeksizin gelecek bes yili icermedigini de gostermektedir. Oyle ki
hazirlanan bir plan ¢esitli nedenlerden dolayi revize edilebilir ve bu dogrultuda amag
ve hedeflerinde degisiklikler s6z konusu olabilir. Ancak burada énemli olan konu
higbir stratejik planin bir kamu kurumunun gereginden fazla kaynak talep etmesine
imkan vermemesidir. Nitekim daha fazla kaynak alabilmek i¢in kurumlar gercek
stratejik amag ve hedeflerinin uzagindaki fazla bilgiyi stratejik planlarima koymakta

Ve sonugta stratejik planlar islevsiz hale gelebilmektedir.212

Sekil-2-Stratejik Planlama Dongiisii

- Ust Yonetici
Stratejik Planlama < Revizyon Teklif

l Belgesi

Performans Program

Denetim Raporlari

Performans Esasli Biitce
@1 Yatirim Progranu

Performans Denetimi
(i¢ Denetim)

Idare Performans Raporu
(Faaliyet Raporu)

Kaynak:Ahmet Ozen

Stratejik planlarla ilgili olarak tizerinde durulmasi gereken en énemli nokta,
bu planlarin ¢ok yilli bazda ele alinmasi ve biitgeyle iliskisinin kurulmasidir. Buna
stratejik planlarin ayaklar1 yere basar hale getirilmesi de denilebilir. Bu durumda

baska bir ara¢ devreye girmektedir; bu arag da performans programidir.*®

212 A zen,2008, 5.233.
23y Kose,2008,s.139.
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4.2.1.2.Performans Program
4.2.1.2.1.Tanim

Performans programi, “Bir mali yilda kamu idaresinin stratejik planlama
dogrultusunda yiiriitmesi gereken faaliyetleri, bu faaliyetlerin kaynak ihtiyacini ve
performans Ol¢iimii yaparak ulagilmasi istenilen hedeflere ulasilip ulasilmadigini
degerlendiren ve sonuglar1 raporlayan, idare biitgesi ve idare faaliyet raporunun

hazirlanmasina esas teskil eden programdlr.”214

Performans programlari, bir mali yilda yiritilecek faaliyetleri
belirlediginden detayli bir 6n ¢alisma ve degerlendirme gerektirmektedir ve hedefler
ile gostergelerin dogru ve tam olarak olusturulmasi, mali yilsonunda hazirlanacak
faaliyet raporu ile performans degerlendirmesine temel teskil ettiginden énemli bir
asamadir. Bu asamada gosterilecek dikkat ve Ozenin, PEB sisteminin saglikli
isleyisini ve kamu kaynaklarinin etkili ekonomik ve verimli kullanimini saglayacagi,
bu nedenle, faaliyet sonuglar {izerine yapilacak performans degerlendirmesi kadar,
program hazirliginda yapilacak 6n degerlendirmelerin de biiyilk 6nem arz edecegi

belirtilmektedir.”*®
4.2.1.2.2. Performans Program Hazirlama Siireci ve Kapsam

Stratejik planlar ve biitgeler arasindaki iliski performans programlar araciligi
ile kurulur. Performans programlar; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve
temel ilkeler ¢ercevesinde olusturulan ve bes yillik donemi kapsayan stratejik

planlarin yillik uygulama dilimlerini olusturmaktadir.?®.

Programin hazirlik siirecinde oOncelikli stratejik ama¢ ve hedefler tespit
edilerek, bu hedefler gergevesinde performans hedefleri ve gostergeler belirlenmekte

ve bu hedeflere yonelik faaliyetler belirlenerek gerekli kaynak ihtiyact tespit

24 H. Hiiseyin Cevik, Turgut Goksu, Veysel K. Bilgic ve Digerleri,Kamu Kurumlarinda Performans
Yonetimi, Seckin Yayini,Ankara 2008,s.17.

?1> PEBR,2004,s.16.

216 N. Demirhan,2011,5.94.
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edilmektedir. Performans programi hazirlik ¢alismalarina 6ncelikli stratejik amag ve

hedeflerin belirlenerek baslanmasi1 program ile stratejik planlamanin birbiriyle

baglantisini ortaya koymaktadlr.217 Performans programinin hazirlanmasin agamalari

asagida sekil olarak gosterilmistir.

Sekil-3-Performans Programi Hazirlama Siireci

Oncelikli stratejik amac ve hedeflerin belirlenmesi

Idare performans programinin
olusturulmasi

/

Kaynak:Performans Programi Hazirlama Rehberi

27 A Ozen,2008,5.77.
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yonetim-
Performans hedef ve gostergelerinin belirlenmesi Harcama
yetkilileri
Faaliyetlerin belirlenmesi
Faaliyetlerle d?_grlzlda_n iiiski_lsndirilebilen Harcama
maliyetierin tespiti birimleri
Genel yonetim giderleri ile diger idarelere transfer
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4.2.1.2.2.1. Oncelikli Stratejik Amac ve Hedeflerin Belirlenmesi

Kurum tarafindan belirlenen misyon ve vizyon c¢ercevesinde ortaya konulan
stratejik amaglar ve bu amagclarla ilgili hedeflerin hangilerinin 6ncelik hakkina sahip
oldugunun degerlendirilmesi kaynaklarin verimli kullanilmasi agisindan oldukga
onemlidir. Bu nedenle kurum tarafindan, hangi faaliyetlerin daha hizli yapilmasi
gerektigi, hangi faaliyetlerin daha sonraya birakilabilecegi konularinda eylem
planlar1 ortaya konulabilir. S6z konusu planlar hazirlanirken kurulusun yetki alani
dahilinde; kalkinma planlarinin, yillik programlarin, bolgesel programlarin, hiikiimet
programlarinin, ekonomik programlarin ve varsa ozel diizenlemelerin dikkate

alinmasi gerekmektedir.218

Stratejik planda ortaya konulan stratejik hedefler ¢cok sayida olabilirken, o yil
icin belirlenen performans hedefinin o kadar ¢ok olmasina gerek yoktur. Ciinkii
stratejik hedeflerin hepsinin o yilki performans hedefinde gosterilmesine gerek

yoktur. Bunlar i¢in daha sonraki yillarda performans hedefi konulabilir.**

Yapilan 6ncelik siralamasinda, kurum veya kurulus, her bir stratejik amaca ait
hedefleri bu baslik altinda ayrintili olarak acgiklayacak ve bu hedeflere ulagsmak i¢in

gerekli olan faaliyetleri detayl bir sekilde anlatacaktir.”
4.2.1.2.2.2. Performans Hedefi ve Gostergelerinin Belirlenmesi

Performans hedefleri; Kamu idarelerinin stratejik planlarinda yer alan amag
ve hedeflerine ulagmak i¢in program doneminde gergeklestirmeyi planladiklari ¢ikti-

sonug¢ odakli hedeflerdir.?**

Performans hedeflerinin belirlenmesi asamasinda temel kisit idarenin
program doneminde sahip olabilecegi kaynaklardir. Merkezi yonetim kapsamindaki

kamu idareleri acisindan kaynaklarin smirini1 orta vadeli mali plan ile belirlenen

218 M. Unal,2007,s.60.

219 A, Ozen,2008,5.240.

220 M. Unal,2007,s.60.

221 performans Programi Hazirlama Rehberi, 2009,s.7.
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Odenek teklif tavanlar1 ve idarelerin biitge disindan saglayabilecegi diger kaynaklar
olusturmaktadir. Genel yonetim kapsamindaki diger kamu idareleri de sahip

olduklar biitce ici ve dis1 kaynaklar 6l¢iisiinde hedeflerini belirlerler.???

Performans hedefleri idare diizeyinde belirlenen ve bir veya birden fazla
harcama birimini ilgilendiren hedeflerdir. Ancak her birimin mutlaka performans
hedefleriyle iliskilendirilmesi zorunlu degildir. Program doneminde idarenin her bir
stratejik hedefi i¢in performans hedefi belirleme zorunlulugu bulunmadigi gibi

stratejik hedeflerin performans hedefi olarak belirlenmesi de miimkiindiir.?*
Bu kapsamda idare performans hedefleri;
e Belirlenen oncelikli amag ve hedeflerle iliskili olmalidir,

e Performans programi hazirlama siirecinin baslangi¢ agamasinda iist yonetici

ve harcama yetkilileri tarafindan idare diizeyinde belirlenmelidir,
e Idarenin yiiriittiigii faaliyetlerle gergeklestirilebilir olmalidir,
e Kaynaklarin siirlilig1 g6z 6niinde bulundurularak belirlenmelidir,

e Belirli, ulasilabilir, gercek¢i ve performans gostergeleri ile oOlgiilebilir

olmalidir,

e (ikti-sonu¢ odakli olmalidir,

e Azsayida belirlenmelidir®*,

Performans gostergeleri ise, performans hedeflerine ne Olglide ulasildigini

O0lcmek, degerlendirmek ve izlemek iizere kullanilan araglardir.””® Performans

222 a.g.e.,s.13.

2 a.g.e.5.,13.
224 a.g.e.,.14.
> a.g.e.s.13.
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gostergeleri Olgiilebilir olmalidir. Performans gostergelerinin dlgililebilmesi igin

kurum i¢i ¢ok iyi bir veri bankasi olmalidir.?*®

Performans gostergelert;
e Performans hedeflerine ulasilip ulagilmadigini 6l¢ebilmelidir,
e Olgiilebilir, ulasilabilir, giivenilir veri sunacak nitelikte olmalidur,

e Hem ge¢mis donemlerin hem de diger idarelerin benzer gostergeleriyle

karsilastirilabilir olmalidir,

e Verilerinin elde edilme ve degerlendirme maliyetleri makul ve kabul

edilebilir bir seviyede olmalidir.”’
4.2.1.2.2.3. Faaliyetlerin Belirlenmesi

Kamu idareleri, bu asamada, onceki asamada belirlenen performans
hedeflerini gerceklestirmek lizere hangi tiir faaliyetleri yerine getireceklerine karar
verirler. Stratejik ama¢ ve hedefler ile performans hedefleri, idarenin neyi
basaracagini, faaliyetler ise bunun nasil basarilacagini ifade etmektedir. Faaliyetlerin
belirlenmesi, harcama birimlerinin etkin olarak i¢inde bulundugu bir siirectir.
Faaliyetler olusturulurken baska faaliyetlerle c¢akismamasina, yetki ve
sorumluluklarin agik olarak belirlenmesine dikkat edilmelidir. Bu kapsamda
performans yonetimi ve hesap verebilirlik agisindan faaliyet sorumlularinin

belirlenmesi gereklidir.?*®

Hedeflerin gerceklesmesine yonelik olarak dogru faaliyetlerin belirlenmesi ve
bunlarin maliyetlerinin gercege en yakin sekilde hesaplanmasi, mal ve hizmet

tretimine iligkin daha isabetli tercihler yapilmasi, kaynaklarin amag¢ ve hedeflere

226 A zen,2008,5.241.
227 ppHR,2009,s.14.
228 pEBR,2004,5.18-19.
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tahsis edilmesini dngoren biitceleme anlayisinin islerlik kazanmasi agisindan biiyiik

Onem taslmaktadlr.229

Bir faaliyetin bir performans hedefi ile iliskilendirilmesi tercih edilmelidir.
Ancak bir faaliyet birden fazla performans hedefi ile iliskilendirilebiliyor ise
oncelikle performans hedeflerinin toplulastirilmasi, bu miimkiin olmuyor ise
faaliyetin hedeflere uygun olarak boliinerek ayr1 faaliyetler olarak yeniden
tanimlanmasi, bu da miimkiin olmuyor ise faaliyet maliyetlerinin miikerrerlige yol

agmayacak sekilde performans hedefleriyle iligkilendirilmesi yoluna gidilmelidir.?*
Faaliyetler belirlenirken asagida yer alan hususlar dikkate alinir;

e idarenin gorev ve yetkileri cercevesinde yiiriitecegi ve elindeki kaynaklari

tahsis edecegi is ve hizmetleri yansitmalidir,
e Performans hedeflerini ger¢eklestirmeye yonelik olarak belirlenmelidir,

e Ayni hedef altindaki faaliyetler birbirleriyle ¢elismemeli, hedefin

gerceklesmesi agisindan tamamlayict olmalidir,

e Bir hedefe yonelik olarak fazla sayida faaliyet belirlenmemelidir. Benzer
nitelik tasiyan faaliyetler ayr1 ayr1 gosterilmemeli ve tek bir faaliyet olarak

belirlenmelidir,

e FEkonomik simiflandirmanin cari, sermaye, transfer ve bor¢ verme

unsurlarindan bir veya daha fazlas1 ayn faaliyet igerisinde yer alabilir,

e Hedefin gerceklesmesine ne Olgiide katki saglayacagi tanimlanabilir

olmalidir,
e Uygulanabilir olmalidir,

o Maliyetlendirilebilmelidir,

229 ppPHR,2009,5.14.
20 3.9.e.,5.15.
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e Girdi niteliginde faaliyet belirlenmemelidir.?*

4.2.1.2.2.4. Kaynak Ihtiyacinin Belirlenmesi

Kamu idareleri, kendilerinden beklenen iiriin ve hizmetleri sunabilmek {izere
faaliyetler yiriitmektedirler, bu nedenle de ¢esitli kamu kaynaklarini kullanirlar. Bir
performans hedefine iligkin faaliyet maliyetlerinin toplami performans hedefinin
maliyetini, bir stratejik amag ve hedefe iliskin performans hedeflerinin maliyetlerinin

toplamu ise ilgili amag ve hedefe ulagmanin maliyetini gt')stermek‘[edir.232

Performans programi hazirlik siirecindeki en Onemli asamanin kaynak
ithtiyacinin belirlenmesi asamasidir. Literatlirde, kamu hizmetlerini sunabilmek i¢in
faaliyet yiiriiten kamu idarelerinin bu faaliyetlerinin gergeklestirilmesinin bir
maliyeti s6z konusudur ve bu durumda da idarenin kaynak ihtiyacinin belirlenmesi,
faaliyet maliyetinin tespiti ile baslayacag: belirtilmistir.>*® Faaliyet maliyetlerinin
tespiti ise; Biitcenin hazirlanmasina yardimer olmak, politika seceneklerinin
maliyetini hesaplamak ve degerlendirmek, hesap verebilirliligin saglanmasina
yonelik maliyet bilgilerini tiretmek, kamu iiriin ve hizmetlerinin birim maliyetlerini

ortaya koymak ag¢isindan 6nemlidir.”*

Ayrica faaliyetlerin maliyet yapisinin analizi, planlarin olusturulmasina,
stireglerin kontroliine ve stratejik kararlarin alinmasina yardimei olur. Bu analizin
saglikli bir sekilde yapilabilmesi i¢in, faaliyetlerin hangi tiir maliyetleri ortaya
cikardigl, bu maliyetlerin Ozellikleri, faaliyet diizeyiyle iligkileri, is siiregleriyle
etkilesimi, girdi fiyatlariin yapisi, alternatif girdilerin varligi gibi hususlarin

degerlendirilmesi gerekir.235

#lage.s.15.

232 pEBR,2004,5.19-20.

23 M. K. Mutluer,E. Oner,Ahmet Kesik,2007,5.126.
23 PEBR,2004,5.19.

2% M. Unal,2007,s.61.
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Faaliyet maliyeti tespit edilirken faaliyet ile dogrudan iliskilendirilebilen
maliyetler dikkate alinmalidir. Dogrudan iliskilendirilebilen maliyetler faaliyetin

gerceklestirilmesi

halinde ortaya cikacak maliyetlerdir. Diger bir deyisle faaliyetten vazgecgilmesi
halinde ortadan kalkacak maliyetlerdir. Maliyetlerin tespitinde asagidaki hususlar

dikkate alinir;

e Faaliyet maliyetinin tespitinde biit¢e i¢i kaynaklarin yani sira varsa biitge dist

kaynaklara da yer verilir,

e Her bir faaliyet icin hesaplanacak maliyet tutarlarindan biit¢e kaynaklar ile
finanse edilen kisimlar1 analitik biit¢ce simiflandirmasinin ekonomik kodlarina

uygun olarak belirlenir.

e Maliyetlendirmelerde girdi fiyatlar1 ve diger ekonomik degerler gercegi

ortaya koymali, tahmini belirlemeler ger¢ekei 6ngoriilere dayanmalidir,

e Kaynaklarla faaliyetler arasindaki iliski iyi kurulmali, kullanilacak olasi

oransal yontemler tutarli ve agiklanabilir olmalidir.?*®
4.2.1.2.2.5. Kaynak Ihtiyacinin Konsolide Edilmesi

Performans programinin kaynak ihtiyaci; faaliyetlerin maliyeti, genel yonetim

giderleri ve diger idarelere transfer edilecek kaynaklar toplamindan olusmaktadir.?*’

Genel yonetim giderleri, faaliyetler ile dogrudan iliskilendirilemeyen ve faaliyet
maliyetlerine dahil edilemeyen ancak, idarenin kurumsal ve yonetsel ihtiyaglarinin
karsilanmasi i¢in yapilmasi gereken genel giderlerdir. Bagka 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. Hizmet binalarmin temizlik ve aydinlatma giderleri gibi giderler bu

2% PPHR,2009,5.16.
237 a.9.e.,2009,5.18.
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kapsamda degerlendirilebilir. Ancak, bir bina tek bir faaliyet icin kullaniliyor ise, bu

binaya iliskin bu tip giderler, faaliyet maliyeti icerisine dahil edilmelidir.?®

Diger idarelere transfer edilecek kaynaklar, idarenin biitcesinde yer almakla
birlikte performans hedefleriyle iliskili olmayan ve biitce uygulama siirecinde diger
idarelere transfer edilerek, transfer edilen idarenin ihtiyaglar1 ig¢in kullanilacak
kaynaklardir. Ancak, diger idarelere transfer edilmekle birlikte transfer eden idarenin
ihtiyaclan i¢in kullanilacak kaynaklar, diger idarelere transfer edilecek kaynaklar
icerisinde gosterilmeyecek olup, faaliyet maliyeti ya da genel yonetim giderleri

icerisinde yer alacaktir.”®
4.2.1.2.2.6. Performans Programinin Olusturulmasi

Performans programi yukaridaki asamalardan gegerek her bir faaliyet i¢in
olusturulan maliyet ve performans bilgileri kullanilarak {iist yonetici gdzetiminde
mali hizmetler birimlerince hazirlanir. Mali hizmetler birimleri idare diizeyindeki
konsolidasyon ve kaynak ihtiyacinin tespitine iliskin caligmalar1 tamamladiktan

240
sonra Performans Programlarini olustururlar.

Merkezi yonetim kapsamindaki kamu idareleri performans programlarini e-
biitgce sistemi {izerinden hazirlayarak biitce teklifleri ile birlikte, Maliye Bakanligina

ve Kalkinma Bakanligina géindereceklerdir.241

Bir mali yil i¢in hazirlanmakta olan performans programlar1 hazirlanirken,
stratejik planla uyumlu olmasina, geg¢mis yillar performans programlar ile

karsilastirilabilir olmasina, anlasilir ve sade bir dille yazilmasina dikkat

edilmelidir.?*?

28 a.g.e.,5.18.

2% pPEBR,2004,5.18.

20 E . Yardimcioglu,2006,5.93.

241 PPHR,2009,5.19.

mr Yardimcioglu,2006,5.93-94.
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4.2.1.2.3. Performans Programinin Onemi

TBMM’de biitce tasarilar1 ile birlikte goriisiilecek olan performans
programlari, biitge ile ilgili kararlar verilirken milletvekillerine kamu idareleri
hakkinda (teskilat yapisi, yonetim sistemi vb.) 6nemli bilgiler sunmalarindan dolay1
onemli bir fonksiyon icra ederler. Performans programlari sayesinde, kurumlarin
kaynaklar ile ne kadar ve hangi kalitede ¢ikt1 elde edilecegi goriilebilecektir. Ayrica
kamu idareleri biitgelerini hazirlarken idarenin amacglarmi ve uygulayacagi
politikalar1 ortaya koyabilecekler ve ayrintili bir degerlendirme yapmak durumunda
kalacaklardir. Bu ise hesap verebilirlik ve mali saydamliga katki saglarken, ayni
zamanda kamu idarelerinde c¢ikti ve sonuca odakli bir kiiltiiriin ve anlayisin
gelismesine ve bu konuda idarelerce bilgi iiretilmesi ile beraber, idare ¢alisanlarinin
ve yoneticilerinin ¢ikt1 ve sonu¢ odakli diisiinmelerine ve karar almalarina yol
acacaktir. Performans programi sayesinde ge¢mis yillarda ne kadar gider yapildig: ve
gelecek yillarda ne kadar gider yapilacagi ve bu harcamalar sonucunda ne kadar ve
hangi nitelikte c¢ikt1 {retilecegi konusunda bilgilere sahip olunacagi i¢in biitce

goriismeleri daha nitelikle hale gelecektir.?*®
4.2.1.3.Faaliyet Raporu

Performans esasli biitgeleme siirecinin nihai asamasi kamu kurumlari
tarafindan hazirlanmakta olan faaliyet raporudur. Bu rapor mali saydamlik ve hesap

verme sorumlulugunu gerceklestirmenin en 6nemli araglarindan biridir.?**

Stratejik plana sahip bir kamu kurumu her yil uygulamasinin
degerlendirilmesine yonelik faaliyet raporu hazirlamak zorundadir. Bu raporlarin
hazirlanmasinda temel sorumluluk kurumun iist yoneticisine ve kendilerine biitce ile
O0denek tahsis edilen harcama yetkililerine aittir. Bununla birlikte her kamu

kurumunda faaliyet raporunun hazirlanmas1 ¢aligmalart  birimler bazinda

23 E QOral,2005,5.128-129.
244 A (Ozen,2008, s.78.
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yiriitiilmekte, 1ilgili birimlerden gelen performans bilgileri neticesinde kamu
kurumunun doénem sonu faaliyet raporu hazirlanmis olmaktadir. Bu raporlar,
icerdikleri performans bilgileri sayesinde geribildirim mekanizmasi gérevi gormekte
ve uygulayicilara performans amag ile hedeflerinin ne diizeyde basarildig1 konusunda

bilgi vermektedir.?*®

Performans raporu olarak da ifade edilebilecek faaliyet raporlar1 mevcut
performansi, bir performans amaciin basarilmama nedenini ve tahmini basarilma
stirecini kapsamaktadir. Boylece faaliyet raporlar1 tipki ¢cok yilli biitgelemede oldugu
gibi hem ge¢mis yil uygulama sonuglarim1i hem de gelecek donem dahilinde
performans hedeflerinin gerceklestirilme diizeylerini ortaya koymaktadir. Bu
yoniiyle faaliyet raporlari, taahhiit sozlesmesine benzer nitelik tasimakta ve
basarilamayan hedeflere ne zaman ulasilacagi hususunda topluma hesap vermektedir.
Boylece faaliyet raporlarmin benzer tiirdeki raporlardan farki ortaya ¢ikmaktadir.
Ciinkii sadece faaliyet raporunda uygulama sonuclari ile birlikte ulagilamayan
hedeflere ulasmaya yonelik taahhiitler resmilestirilmektedir. Ayrica hazirlanan her
faaliyet raporu kurumun mevcut stratejik planina yonelik geribildirim saglayarak bu

planlarin dogru sekilde revize edilmesine olanak saglarnaktadlr.246

Maliye Bakanligi’nin 17 Mart 2006 tarihli ile 26111 sayili Resmi Gazete’de
yaymlanan “Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlari Hakkinda
Yonetmelik’te faaliyet raporlarimin hazirlanmas: ile ilgili ilkeler su sekilde

belirlenmektedir:

“Sorumluluk ilkesi: Faaliyet raporlart mali saydamlik ve hesap verme sorumlulugunu

saglayacak sekilde hazirlanir.

Dogruluk ve tarafsizlik ilkesi: Faaliyet raporlarinda yer alan bilgilerin dogru,

giivenilir, dnyargisiz ve tarafsiz olmasi zorunludur.

5 a.9.e.,5.78.
240 3.9.e.,5.78-79.
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Aciklik ilkesi: Faaliyet raporlari, ilgili taraflarin ve kamuoyunun bilgi sahibi olmasini
saglamak tizere agik, anlasilir ve sade bir dil kullanilarak hazirlanir. Raporlarda

teknik terim ve kisaltmalarin kullanilmasi durumunda bunlar ayrica tanimlanir.

Tam ac¢iklama ilkesi: Faaliyet raporlarinda yer alan bilgilerin eksiksiz olmasi, faaliyet
sonuglarini tiim yonleriyle aciklamas1 gerekir. Idarenin faaliyetleriyle ilgisi olmayan

hususlara faaliyet raporlarinda yer verilmez.

Tutarlilik ilkesi: Faaliyet sonuglarinin gosterilmesi ve degerlendirilmesinde ayni
yontemler kullanilir. Yontem degisiklikleri olmast durumunda, bu degisiklikler
raporda aciklanir. Faaliyet raporlar1 yillar itibariyla karsilastirmaya imkan verecek

bi¢imde hazirlanir.

Yillik olma ilkesi: Faaliyet raporlari, bir mali yilin faaliyet sonuglarin1 gosterecek

sekilde hazirlanir.”
Y onetmelikte birim faaliyet raporlari ise su sekilde belirtilmektedir:

“l) Birim faaliyet raporu; genel biitce kapsamindaki kamu idareleri, 6zel biitgeli
idareler, sosyal giivenlik kurumlari ve mahalli idarelerin biitcelerinde kendisine

Odenek tahsis edilen harcama yetkilileri tarafindan hazirlanir.

(2) Genel biitce kapsamindaki kamu idareleri, 6zel biitgeli idareler ve sosyal giivenlik
kurumlarmin ilgili mali yila iliskin birim faaliyet raporlar1 harcama yetkilileri

tarafindan izleyen mali yilin en ge¢ Mart ay1 sonuna kadar iist yoneticiye sunulur.

(3) Mahalli idareler harcama yetkilileri tarafindan hazirlanan birim faaliyet raporlari,

izleyen mali y1lin en ge¢ Subat ay1 sonuna kadar {ist yoneticiye sunulur.

(4) Ust yonetici, harcama birimlerinin faaliyetlerini ve performansini izleyebilmek
amaciyla, harcama yetkililerinden {i¢ veya alti aylik birim faaliyet raporlari

isteyebilir.

(5) Birim faaliyet raporu hazirlayan harcama yetkilileri, raporun igeriginden ve

raporda yer alan bilgilerin dogrulugundan iist yoneticiye kars1 sorumludur.”
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Yonetmelikte idare faaliyet raporu hazirlanmasi ile ilgili su hiikiimler

bulunmaktadir:

“(1) Idare faaliyet raporu, birim faaliyet raporlar1 esas alinarak, idarenin faaliyet

sonuglarimi gosterecek sekilde tist yonetici tarafindan hazirlanir.

(2) Genel biitge kapsamindaki kamu idareleri, 6zel biitceli idareler ile sosyal
giivenlik kurumlarmin ilgili mali yila iliskin idare faaliyet raporlar {ist yoneticileri
tarafindan izleyen mali yilin en ge¢ Nisan ay1 sonuna kadar kamuoyuna agiklanir. Bu

raporlarin birer 6rnegi ayni siire igerisinde Sayistay’a ve Bakanliga gonderilir.

(3) Mahalli idarelerce hazirlanan idare faaliyet raporlarindan; il 6zel idarelerinin
faaliyet raporlar1 Mart ay1 toplantisinda vali veya genel sekreter tarafindan il genel
meclisine, belediyelerin faaliyet raporlart Nisan ay1 toplantisinda belediye bagkani
tarafindan belediye meclisine, mahalli idare birliklerinin faaliyet raporlari ise Nisan

ayinda birlik baskani tarafindan birlik meclisine sunulur.

(4) 11 6zel idarelerinin faaliyet raporlar1 Mart ay1 sonuna kadar; belediyelerin faaliyet
raporlar1 ile mahalli idare birliklerinin faaliyet raporlar1 ise Nisan ay1 sonuna kadar
iist yoneticileri tarafindan kamuoyuna agiklanir. Bu raporlarin birer 6rnegi aym

siireler icinde Sayistay’a ve Igisleri Bakanligi’na gonderilir.

(5) Diger mahalli idarelerin faaliyet raporlarinin hazirlanmasi ve sunulmasinda

belediyeler i¢in belirlenen siirelere uyulur.

(6) Sayistay, Bakanlik veya Igisleri Bakanliginca istenilmesi halinde faaliyet

raporlari ayrica elektronik ortamda da gonderilir.

(7) Ust yoneticiler, idare faaliyet raporlarinin iceriginden ve raporlarda yer alan
bilgilerin dogrulugundan ilgili Bakana; mahalli idarelerde ise meclislerine karsi

sorumludur.”

Stratejik plan, performans programi ve faaliyet raporu genel olarak

degerlendirildiginde Maliye Bakanligi ve Kalkinma Bakanligi’nin bu belgeler

82



acisindan temel belirleyici kurumlar oldugu goriilmektedir. Maliye Bakanligi,
performans programi ve faaliyet raporuna iligkin usul ve esaslar1 belirlemede yetkili
kurumdur. Stratejik planlama acisindan ise Kalkinma Bakanligi temel belirleyici
kurumdur. Performans programi ve faaliyet raporuna iliskin ilgili rehberin Maliye
Bakanlig1 tarafindan hazirlanmis olmasindan dolay1 bu iki belge igerik olarak aymi
sekilde diizenlenmektedir. Yani kamu kurumlarindaki her birim Once kendi
performans programini hazirlamakta ve mali y1l sonunda ise bu belgedeki hedeflerin
ne kadarina ulasildigin1 gosteren faaliyet raporunu diizenlemektedir. Bununla birlikte
Kalkinma Bakanligi tarafindan diizenlenmis olan stratejik planin hazirlanmasina
yonelik rehberde ise kamu kurumlarinin stratejik planlarint kurum bazinda
hazirlamalar1 esas kilinmistir. Dolayisiyla kamu kurumlart gerek stratejik plan
hazirlarken gerekse bu plana uygun performans programi ile faaliyet raporu
diizenlerken performans hedeflerini dogru sekilde tespit etmelidir. Ancak bu sayede
stratejik plan ile performans programi ve faaliyet raporu arasinda koordinasyon

sa,cglanabilir.247
4.2.1.4. Stratejik Plan —Performans Program-Faaliyet Raporu Iliskisi

Stratejik plan, performans programi ve faaliyet raporu birbirini izleyen ve
birbirinden ayrilmayan bir sistemi olusturan pargalardir. Kamu idarelerince
hazirlanacak olan stratejik planlar ile kamu idarelerinin misyonlari, vizyonlari, sonug
odakl1 ve orta ve uzun vadeli stratejik amaglar1 ve her bir stratejik amagla ilgili orta
vadeli ve Olgiilebilir stratejik hedefleri olusturulmaktadir. Daha sonra olusturulan
stratejik hedeflerden oncelikli olanlar secilerek bu hedefler dogrultusunda kamu
idarelerinin yillik performans hedefleri olusturulmakta ve bu hedefler ile belirlenen
performans gostergeleri performans programlarinda yer almaktadir. Performans
gostergeleri, yliriitiilecek faaliyetler ile performans hedeflerine ne derece ulasildigini

cesitli acilardan Olgmeye yarayan araglardir.  Performans  hedeflerinin

%7 a.9.e.,5.249.
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belirlenmesinden sonra faaliyetler belirlenmektedir. Kamu idareleri ilgili mali yilda
belirledikleri performans hedeflerine ulasmak ig¢in alternatif yontemler arasindan
kendilerine en uygun olani 6n degerlendirme yaparak belirlemekte ve izleyecekleri
yola gore yiiriitecekleri faaliyetleri ortaya koymaktadirlar. Kisaca bu asamada,
belirlenen performans hedeflerinin gergeklestirebilmek i¢in hangi tiir faaliyetlerin
yerine getirilecegine karar verilmektedir. Faaliyetlerin yiriitiilebilmesi i¢in kamu
kurumlarinin kaynaga ihtiyaglar1 vardir ve bu g¢ergevede siirecin dordiincii asamasi
kaynak ihtiyacinin belirlenmesidir. Kaynak ihtiyacinin belirlenmesi i¢in yiiriitiilecek
olan faaliyetlerin maliyetlerinin belirlenmesi gerekmektedir. Son adim olarak tim
faaliyetlerin kaynak ihtiyact ile genel yonetim giderleri ve diger idarelere transfer
edilecek kaynaklar konsolide edilirek ve biitiin bu bilgiler kullanilarak performans

programi hazirlanmaktadir.**®

Performans programlari stratejik planlarda belirlenen misyon, vizyon ve
stratejik amag¢ ve hedefler cergevesinde hazirlanmaktadir. Bu sebeple performans
programlarinda kamu idarelerinin stratejik planlarinda belirlenmis olan vizyon,
misyon ile stratejik ama¢ ve hedeflerine performans programlarinda da yer

verilmektedir

Stratejik plan-performans programi ve biit¢e arasindaki iligki asagida sekil

olarak gosterilmistir

el o Yardimcioglu,2006,5.97-98.
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Sekil-4- Stratejik Plan, Performans Programi ve Biitce Tliskisi
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5.SONUC

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis siireci icerisinde diinyada yasanan
hizli degisim, kiiresellesme ve bilgi toplumunun gerektirdigi yonetim anlayisina
dayali bir kamu yonetimi ihtiyaci ortaya ¢ikmistir. Bunun sonucunda da birgok iilke

kamu yonetimlerinde anlayis ve uygulama degisikligine gitmislerdir.

Yeni kamu ydnetimi anlayisina paralel olarak kamu mali yonetim sistemleri
de biiyiik degisiklige ugramistir. Kamu mali yOnetim sisteminde yasanan carpici
gelismeler genel olarak gelismis iilkelerde ortaya ¢ikmistir. Uluslararasi kuruluslarin
da c¢abalar1 ile gelismekte olan iilkeler yasanan bu gelismelerden c¢abucak

etkilenmislerdir.

Bu tiir gelismelere Tiirkiye acisindan baktigimizda, iilkemizde de reform
arayislar1 hep giindemde olmustur. Ozellikle IMF ve Diinya Bankasi tarafindan
Onerilen hususlar, Avrupa Birligi uyum siireci ¢aligmalar1 dolayisiyla, son yillarda
kamu mali yoOnetimi alaninda Onemli diizenlemeler yapilmistir. Yapilan
diizenlemelerin en basinda 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun
kabul edilmesi gelmektedir. Bu kanun ile kamu mali yonetimi yeniden
yapilandirilmakta, hesap verme sorumlulugu, saydamlik, kaynaklarin verimli
kullanilmast gibi kavramlar 6n plana ¢ikmaktadir. Getirilmeye g¢alisilan sistem ile
uyumlu olarak, biitceleme sisteminde degisiklige gidilerek performans esash

biit¢eleme sistemine gecilmistir.

Performans esaslhi biitgeleme sistemi, kamu idareleri tarafindan hazirlanan
stratejik planda yer alan misyon, vizyon, stratejik amac ve hedeflerle uyumlu
biitcelerin  olusturulmasin1  6ngdéren ve kaynaklarin bu amag¢ ve hedefler
dogrultusunda tahsisini ve kullanilmasini saglayan, stratejik planlarda belirlenen
performans kriterlerinin bu biit¢e yapisi ile saglanip saglanmadigini kontrol eden bir

biitceleme teknigidir.
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Tiirkiye’de PEB’nin unsurlar olarak stratejik plan, performans programi ve
faaliyet raporlar1 belirlenmistir. Bu baglamda kamu kurumlar1 orta ve uzun vadeli
amaglarini ve hedeflerini stratejik planlarda belirleyeceklerdir. Burada belirlenmis
olan amac¢ ve hedeflerle biitce baglantisi kurumlarca her yil hazirlanacak olan
performans programlar1 ile kurulacaktir. Performans programlar ile orta ve uzun
vadeli hedefler ve yillik performans hedefleri ve bu hedefler dogrultusunda
gergeklestirilecek olan faaliyet ve projelerin neler oldugu belirlenerek kaynak tahsisi
yapilacaktir. Yillik performans hedefleri ile ilgili performans gostergeleri
olusturularak, mali yil sonunda kurumlarin olusturduklar1 hedefler ve gdstergeler
cergevesinde degerlendirilmesi yapilacak, sonuglara faaliyet raporlarinda yer
verilecektir. Faaliyet raporlar1 esas alinarak gelecek yillardaki kaynak tahsisinin
yapilmasi ve hesap verebilirlik ve saydamliga katki saglanmasi amaclanmaktadir.
Tim bu unsurlarin haricinde sisteme Ozellikle saydamlik ve hesap verebilirlik
konusunda saglayacaklar1 katkilar agisindan sistemin tamamlayici unsurlari olarak,
“Tahakkuk Esasli Muhasebe, Cok Yilli Biitceleme ve Analitik Biitce

Siniflandirmas1” belirtilebilir.

87



KAYNAKCA

AKSARAYLI Mehmet, EGELI Haluk, TUGEN Kamil ve Digerleri, Stratejik
Planlamaya Dayali Performans Esasli Biitceleme Sisteminin Etkinliginin
Belirleyicileri: Tiirkiye’deki Kamu Kurumlarimin Analizi, Siilleyman Demirel
Universitesi [IBF Dergisi, say1 3(2007).

AKTAN Coskun Can ve TUGEN Kamil, Performans Esasli Biitceleme Sistemi,
icinde Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esasli Biitceleme,
(Ed. Coskun Can AKTAN), Seckin Yayinlari, Ankara 2006.

ARIN Tiilay, KESMEZ Necdet, GOREN Thsan, Parlamento ve Sayistay Denetimi,
Tesev Yayini, istanbul 2000.

BAYAR Dogan, Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu Ne Getir(m)iyor?, Maliye
Dergisi, say1 144(2004).

BIRCAN Ismail, Kamu Kesiminde Stratejik Yonetim ve Vizyon, Planlama Dergisi,
2002 DPT’nin 42. Kurulus yili Ozel Say1.

BUDAK Giilay, Ogrenen Orgiitlerde Stratejik Planlama ve Stratejik Ogrenme,
Dokuz Eyliil Universitesi IIBF Dergisi, say1 /1(2000).

CANDAN Ekrem, Tiirk Biitce Sisteminde Performans Denetimi, Maliye Bakanlig1
Strateji Gelistirme Bagkanligi, Ankara 2007.

CEVIK H. Hiiseyin, GOKSU Turgut, BILGIC Veysel K. ve Digerleri, Kamu
Kurumlarinda Performans Y 6netimi, Seckin Yayini, Ankara 2008.

DEMIRHAN Nazife, Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Yonetim Sistemi: Maliye
Bakanligi Uygulamasi, (yayimlanmamis yiksek lisans tezi), Stleyman Demirel
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isparta 2011.

DPT,Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani, Kamu Mali Yonetiminin Yeniden
Yapilandiriimas1 Ozel ihtisas Komisyon Raporu, Ankara 2000.

ERDEM Aybike, Stratejik ~ Yonetim ve Kamu Orgiitlerine
Uygulanabilirligi,(yayimlanmamis yiiksek lisans tezi),Mersin Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Mersin 2006.

ERUZ Ertan, 5018 sayili Kanuna Gére Performans Esash Biitceleme, icinde Kamu
Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esasli Biitgeleme, (Ed. Coskun
Can AKTAN), Seckin Yayinlari, Ankara 2006.

GOZE Dilek, Kamu Mali Yonetiminde Performansin Yonetilmesi-Ic Kontroliin
Kurumsal Performansa Etkisi, (yayimlanmamis yliksek lisans tezi), Siileyman
Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isparta, 2008.

GUCLU Nezahat, Stratejik Yénetim, Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, say1 2(2003).

HASTURK Mesut, Stratejik Planlama ve Performans Esashi Biitgeleme,
http://www.erkankaraarslan.org/includes/UserFiles/users/admin/File/4%20Nolu%20
Makale.pdf, [erisim 03.11.2011]

ILHAN Mustafa, Kamu Mali Yénetiminin Yeniden Yapilandirilmasimin Biitce ve
Denetim Uzerine Etkileri, (yayimlanmamus yiiksek lisans tezi), Istanbul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, istanbul 2007.

88



KILIC Mustafa, ERKAN Volkan, Stratejik Planlama ve Dengeli Performans
Yonetimi Yaklasimlar: Bir Arada Olabilir mi?, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi
Dergisi, say1 2(2006).

KOSE Yunus, Tiirkiye’de Kamu Mali Yoénetiminde Yeniden Yapilanma ve 5018
sayll1 Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun Tiirk Mali Yonetim Sistemine
Etkileri,(yayimlanmamis yiiksek lisans tezi), Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Sakarya 2008.

KURNAZ Ahmet Cemil, Kamuda Performans Esasli Biitge Uygulama Sonuglarinin
Degerlendirilmesi ve Bu Cercevede Part(Program Assessment Rating Tools)
Sisteminin Incelenmesi, Mesleki Yeterlilik Tezi, Ankara 2010.

KUTLUCAN Kayhan Umit, Belediyelerde Stratejik Plan Uygulamasi, Atilim
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara 2009.

LAMBA Mustafa, 5018 sayili Kamu Mali Yoénetimi ve Kontrol Kanunu’nun Tiirk
Biitge Sistemine Getirdigi Yenilikler ve Kamu Mali Yonetimine Olas1 Etkileri,
(yayimlanmamis yiiksek lisans tezi), Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti, Afyonkarahisar 2006.

MILLI EGITIM BAKANLIGI, Mesleki Gelisim Is Organizasyonu, Ankara 2001.

MUTLUER M. Kamil, ONER Erdogan, KESIK Ahmet, Teoride ve Uygulamada
Kamu Maliyesi, Istanbul Bilgi Universitesi Yayinlari, Istanbul 2007.

NAFAK Mustafa, Stratejik Planlama ve Performans Esasli Biitcelemenin Tiirk Kamu
Mali Yonetim ve Denetimi Uzerine Etkileri, (yayimlanmamig yiiksek lisans tezi),
Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara 2009.

ORAL Esin, Baz1 OECD Ulkelerinde Performans Esash Biitgeleme Uygulamalari,
Gelisimi ve Tiirk Mali Sistemi Agisindan Bir Degerlendirme, Devlet Biitce
Uzmanlig1 Aragtirma Raporu, Ankara 2005.

OZEN  Ahmet, Performans Esasli Biitceleme Sistemi ve Tiirkiye’de
Uygulanabilirligi, Maliye Bakanlig: Strateji Gelistirme Bagkanligi, Ankara 2008.

Performans Esasli Biitgeleme Rehberi, Aralik 2004.
Performans Programi Hazirlama Rehberi, 2009.

SOYLER ilhami, Kamu Sektoriinde Stratejik Yonetim Uygulanabilir mi?
(Engeller/Giigliikler), Maliye Dergisi, say1 152 (2007)

TAMER Mustafa, Stratejik Planlama ve Performans Programi, MTSAV Yayini,
[zmir 2009.

TOPRAK Diiriye, Tirkiye'de Performansa Dayali Mali Yonetim Cercevesinde
Stratejik Planlama, http://idc .sdu.edu.tr/tammetinler/yonetim/yonetim10.pdf,[erisim
03.11.2011]

TURK DIL KURUMU, http://tdkterim.gov.tr/bts/ [erigim 15.11.2011]

ULUDUZ Batuhan, Performans Esash Biitceleme Sistemi ve Tiirkiye Uygulamasi,
(yayimlanmamus yiiksek lisans tezi), Atilim Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Ankara 2008.

89



UNAL Mesut, Performans Esasl Biitceleme Sistemi ve Tirkiye’de Hudut ve
Sahiller Saghk Genel Mudiirligi Ornegi, (yayimlanmamus yiiksek lisans tezi),
Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara 2007.

YARDIMCIOGLU Fatih, Performans Esasl Biitgeleme Sistemi ve Tiirkiye’de
Uygulanabilirligi,(yayimlanmamis yiiksek lisans tezi), Sakarya Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisti, Sakarya 2006.

YILMAZ Kutluhan, Kamu Kuruluslari I¢in Stratejik Planlama Uygulamasi, Sayistay
Dergisi, say1 50-51.

YILMAZ Osman, Stratejik Planlama ve Kamusal Orgiitlerde Esneklik Arayislari,
icinde Kamu maliyesine yeni bir bakis(teori ve uygulama),(Ed. Nihat FALAY,
Mehmet SAHIN,Ahmet KESIK), Seckin Yayinlari, 2006 Ankara.

90



