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SUNUS

ingiltere Sayistayinca bastinlip dagitilan ve “Performans Olgiimii ve Performans
Denetimi” ismiyle dilimize kazandirilan bu kitapgtk kamu kurumlarinin kendi performans
olgiim rejimlerini ya da sistemlerini olugturmada veya gelistirmede Sayistayin nasil bir rol
fistlendigini 6rnek performans incelemeleri temelinde ve yer yer teorideki gelismelere

referanslarda bulunarak iglemektedir.

Bu kitapgikta performans denetiminin yoneldigi alan bir hayli zengin ve o oranda
da karmagiktir. Ele alman alamn da etkisiyle hem Ingilizce orijinalinde hem de geviride
metnin dili bir parga “zor”, iislubu da nispeten “agir”’dir. Boyle olmakla birlikte, Rehber’in

icerdigi bilgilerin ve verdigi mesajlarin gésterilen zahmete degecegi kanaatindeyim.

Bu vesileyle, g¢eviri metninin mesleki {slup ve terminoloji ydniinden
diizeltilmesinde gérev tistlenen Uzman Denetgiler Sacit YORUKER ile Fikret GULEN'e

ve dizgi, mizanpaj ve baski islerinde emegi gegen mensuplarimiza tegekkiir ederim.

A
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Prof. Dr. M. Kdmil MUTLUER
Sayistay Baskam
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Performans Olciimii ve Performans Denetimi

Ozet ve akilda tutulmas: gereken noktalar

. Bu inceleme, performans o6l¢iimiine iliskin en son literatiiriin bir sentezini
yapmakta, temel kavramlarn tanimlamakta ve performans denetimierimizde
performans &lgiimiine nasil yaklasabilecegimize dair bir model ortaya
koymaktadir (Bélim 1). Calisma aym zamanda bizim ve dier denetim
kuruluglarinin performans denetim galigmalarini kaynak géstererek model igin
imkénlara 1sik tutmaktadir (Boliim 2).

. Konuya 6zgii literatiir iizerinde yaptigimiz incelemelerden hareketle girdileri,
siiregler ve giktilar aracihigiyla etkilerle iligkilendiren bir model ya da akis
semas: ortaya koyduk. Performans 6l¢tim rejimi bu ogeleri kapsamalidir. Bu
ogeler arasindaki iliski tutumluluk, verimlilik ve etkinlik tanimlarimizla
uyugmaktadir. Bu nedenle girdiler, siiregler, ¢iktilar ve etkilerin bir
degerlendirmesi séz konusu oldugundan, performans &lgiim rejimi VET’i
(verimlilik, etkinlik ve tutumlulugu) kapsamina almalidir.

. Bu incelemeyle, performans olgiimiine ve performans rejimlerine iliskin

performans denetimlerinde yararlanilabilecek iyi uygulama kriterleri elde etme
imkan bulduk:

e Kurumsal hedefleri gosteren, stratejik faaliyetleri kapsayan ve hizmet
kalitesi de dahil olmak lizere verimlilik, etkinlik ve tutumluluk arasinda

denge saglayan pek ¢ok temel gosterge bulunmaktadir.

» Performans rejimi kesin hatlartyla belirlenmis yonetim sorumluluklarma ve
destekleyici drgiitsel yapiya dayanmaktadir.

¢ Mali sistemler ile ySnetim bilgt sistemleri, tiim maliyet ve ¢tkt1 verilerinin
orgilitin  biitiin  kademeleri bakimindan tam zamanmnda ve eksiksiz bir
sekilde belirlenmesine imkéan saglamaktadir.

e Secilen gostergeler:

- llgilidir. (stratejik hedefler/faaliyetlerle baglantihdir, ileriye doniiktiir ve
organizasyonun biitiinline yayilir)

- Kapsayiaidir, (biitiin Snemli Srgiitsel faaliyetleri yansitir ve gesitli ilgi
gruplarinmin ihtiyaglarina cevap veren faaliyetleri tam olarak tanimlar)

- Sumrlandirndmugtir, (her yonetim kademesi igin belli sayidadir)

-Tutarhdir. (kullammlan tanimlar zaman iginde tutarli bir sekilde
uygulanmali ve birimler arasinda denge gézetmelidir.)

- Kargilastirilabilirdir. (benzerlerin karsilagtirilabilmesine uygundur.)



Performans Olgiimil ve Performans Denetimi

Gostergeler bagimsiz denetim yapmaya elveriglidir.

Kurumsal diizeyde ve daha alt kademelerde gergeklestirilen performans
hedeflere ulagsmistir veya onlar1 asmistir veyahut bireysel hedeflere
ulagilamadiginda ve diizeltici onlemler gerektiginde vyeterli agiklamalar
bulunmaktadir.

Performans, zaman dilimlerine kiyasen veya diger kurulus ya da birimlerle
veyahut bazi normatif modellere gore kargilagtirilir.

Performans bilgisinden hesap verme sorumlulugu ve kontrol amaglan igin
yararlanildigr  gibi, yo6netim performans farklhiliklarini analiz etmek
ihtiyacinda oldugunda ve sonug olarak stratejileri veya uygulamalan
(6rnegin; kaynak tahsisi) degistirme de yararlantlir.

Géstergelerin analizi kosullan, 6rgiitii ve onun iginde bulundugu ortam ve
kamu sektriinde hizmet itretmenin karmagikhigim yansitmak {izere
gerektiginde gostergeler arasinda gerilim yaratmanin arzulanir bir sey
oldugunu dikkate alir.



Performans Olciimii ve Performans Denetimi
Giris

. Performans 8lgiimii, kamu sektdriindeki yonetim ve sorumluluk konularimi
etkileyen son yillarin tartismalarina onemli Slgiide 151k tutmugtur. Mali
Ydnetim Girigimi (1982) her diizeydeki yoneticilerin:

“Stratejik hedefleri ve onlar degerlendirme araglari konusunda net bir goriis
sahibi olmalarina ve miimkiin oldugunda, giktilar1 ya da bu hedeflerle
baglantili performans: 6lgmelerine” olan ihtiyaci vurgulamusgtir.

. “Gelecek Adimlar”, performans 6dlgiilerinin kullammumn genigletmistir: pek
gok temel performans hedefi bakanlar tarafindan kabul edilmig ve icraci
kuruluglar  tarafindan uygulamaya konulmugtur., Kurumlar  yillik
raporlarindaki performans bilgilerini de ¢ogaltmiglardir. 1985 Kamu
Harcamalart Resmi Raporlarindaki 500 performans istatistigi bugiin birkag
bine ulasmmstir. Misyon bildirimleri yoluyla kendini gdsteren hizmet
kalitesini geligtirmeye yonelis ve kaynak tahsislerinde performans
gostergelerinin kullanilmasi da performans rejimlerinin gelismesine katkida
bulunmustur.

. Sayistaya gelince, biz performans &lgiim rejiml;ri ve ulagilan performanslar
hakkinda gittikge daha fazla rapor hazirliyoruz. “Londra’da Sugu Azaltmak”
isimli raporumuz, performans gosterge paketine iligkin Onerileri
icermekteydi. Raporlar o zamandan beri diizenli olarak performans
gostergelerini analiz edegelmistir. Icraci kuruluslarda yaptigimiz mali
denetimlerimiz, yayimlanmis performans bilgileri igermektedir ve nihayet
kuruluglar gegmis bes yillik sonuglar birer &zet raporla bildireceklerdir.
Mali olmayan performans bilgilerine gelince, bunlann tutarhihig
aragtinlmali ve sunumlarimin mali tablolarin giivenilirligine zarar verip
vermedifi kontrol edilmelidir. 1/94 sayih Mesleki Brifing ve Denetim
Elkitabinin taslak halindeki B11 Béliimii, performans bilgisinin denetimi
konusunda bize yol gostermektedir. Ayrica gittikge artan bir sekilde
performanslart  izleme sisteminin  olugturulmasi  ve  performans
gostergelerinin  uygunlugu konusunda bizden tavsiyede bulunmamiz
istenmektedir. Ve kaynak muhasebesine gegisle beraber, mali nitelikte
olmayan gdstergeler de dahil olmak ilizere temel gostergelerin pozitif
denetimi konusunda da talepler s6z konusu olabilir.



Performans Olgiimii ve Performans Denetimi

4. Sayistayda biz hem kendi i¢imizde hem de Kamu Hesaplani Komisyonu® ,
Kamu Hesaplari Komitesi*® ©niinde performans 8lgiimii kullanmakian
kaginmadik, yorumcunun incelemesine 1sik tuttuk. Kurumun stratejik
planinda hedefler, kaynak ihtiyaglan ve g¢iktilar belirlenir.  Yillik
raporumuzda ulagilan ¢iktilar ve bunlarin etkileri hem parasal tasarruf gibi,
nicel etkiler hem de niteliksel gelismeler halinde Gzetlenir. Birimlerde ve
buralarda yiiriitiilen igler diizeyinde maliyet ve siire biit¢elerinden tam olarak
haberdariz. Kaynak yonetim sistemi bitiin islerin maliyetini belirler ve
giderek tekmiil eden kaliteyi giivence diizenlemelerini gelistirerek etkiler
dahil ulagilan kaliteye iliskin degerlendirmeleri saglar.

5. Ozel sektorde performans Slglimii isin 6ziine iliskin geleneksel kaygilar ve
mali bilgiler dolayisiyla hizla genislemistir. Artik mali olmayan performans
onem kazanmigtir ve Ozel sektdr, kamu sektoriinlin deneyimlerinden
yararlanmaktadir. Ozel sektériin mali olmayan performansa olan ilgisi éncii
ve gecikmeli gostergeler arasindaki farklihkti: mali gostergeler, gecmis
performans hakkinda bilgi saglamaya yonelmekte ve ileriye déniik tahmin
yapmada bunlann pek az bir yardimi s6z konusu olabilmektedir; bir iddia da
mali olmayan performans gostergelerinin mali sonuglart gok 1y
yonlendirebilecegi ve Onlem almak i¢in bir erken uyari sistemi gorevi
gorebilecegidir. Bu yiizden hizmet alicilarinin ve galisanlarin tatmini daha
fazla ©nem kazanmaktadir. Bu, hizmet alicilarnimin diisiincelerini, is
prosediirleri, drgiitsel 6grenme ve mali perspektifler ile birlestiren “ dengeli
skor kart1” (Nolan Norton) fikrinin olugmasina yol agmustir.

6. Bu dusiinceler, “performans: neden 6lgmek gerekir” sorusuna ek bir cevap
saglamaktadir. Performans 6lgiimii sadece hesap verme sorumlulugunun bir
pargasi olmakla kalmaz, yénetim kararlarina da 11k tutabilir. Ogrenen
Orgiitlerde performans bilgilerinin  analizi ve ozellikle farkhiliklarin
incelenmest  Ornegin; kaynak tahsisinde veya slireglerde degisikliklere
veyahut sonugta daha iyl performansa yol agabilir. Performansin gdzden
gecirilmesi, gergek deger tagiyan yonlendiricilere yeni ve géz kamastirict bir
151k tutabilir ve dolayisiyla firlinler ve hizmetler, organizasyon yapisi, insan
kaynaklar: stratejisi ve bilgi sistemleri Uzerinde ciddi degisiklikler
yaratilabilir. (Geanuracos ve Meiklejohn “Performans Olgiimii: Yeni
Giindem™)

" Kamu Hesaplar Komisyenu (Public Accounts Commission): Avam Kamarasinda 1989 yihnda olugturulmug
bir komisyondur. Sayigiay ita amirini belirlemek, Sayistaym dig denetimi igin denetgi goreviendirmek ve Sayigtay
butgesi ile kurumsal planini incelemekle gorevlidir. (Cev. Inc. Hey. Notu)

** Kamu Hesaplar Komitesi (Committee of Public Accounts): Avam Kamarasinda [861°de olusturulmus olup
Sayigtayin mali ve performans denetim raporlarinin gérissildifi komitedir, (Cev. Inc. Hey. Notu)



Performans Olgiimii ve Performans Denetimi

7. Bu inceleme, performans olgiimiine iliskin en yakin tarihli ¢aligmalarda
performans denetimini ele alanlarla, Sayistay’in performans denetim
deneyimlerini biraraya getirmektedir. Birinci boliim, performans &l¢iimiiniin
ana kavramlarim konu almakta ve hem bagarih bir performans rejiminin
kavranmasi, hem de performans dlglimiiniin ideal olarak neleri kapsamasi
gerektigi agisindan performans dlgiimiine nasil yaklagabilecegimizi gosteren
bir model ortaya koymaktadrr. lkinci bdlim, bu modeli denetim
deneyimimizle iligkilendirmekte ve inceleme tasarim meselelerinde
performans bilgilerinin denetiminin 6ne almmas: iizerinde durmaktadir.
Inceleme, daha sonra konuya iligkin literatiiri ve bizim performans
gostergeleri denetim deneyimlerimizden Ornekleri derlemektedir. Amag,
birinci boliimdeki modelden ve degerlendirici kriterlerden ikinci biliimdeki
agiklayict materyalden yararlanarak, okuyuculara performans gostergelerini
ele almalarinda daha ¢ok giiven kazandirmaktir. Béyle bir disiince, veri
toplama ve analiz faaliyetlerimize yardimci olmali ve bize denetlenen
kurumca gerceklestirilen performansi daha siki kontrol imkani vermelidir.
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Performans Olciinuii ve Performans Denetimi

Boéliim 1: Arastirma ve ana kavramlar

Bu béllimde, kamu sektoriiniin performans bilgisine duydugu halihazir ilginin
arka plamm kisaca anlatacak, ana kavramlarn tamimlayacak ve “performans
bilgisinin performans denetimi” yaklasimimizi degerlendirmek i¢in bir model
olugturacagiz.

Tarihsel perspektif

Bu incelemenin “Girig” bélimiinde “Mali Yonetim Girisimi” ve “Gelecek
Adimlar” a performans 6l¢iimii i¢in en giincel tegvik edici unsurlar olarak isaret
ettik. Zira birgok yonden bunlar, benzer kavramlarin bir rénesansini sembolize
etmektedir. “Mali Yonetim Girisimi”, stratejik hedefleri, maliyetleri ve ¢iktilar
birbiriyle iligkilendirmeye olan ihtiyaci vurgulamigtir. Ancak bu gekilde bir
iligkilendirme, daha rasyonel planlama ve biitgeleme sistemleri dnermek igin
1960’larin ¢ogu girisimlerinde kullamlan yaygin ifade tarzidir. Amerika
Birlesik Devletleri Savunma Bakanlifi, Planlama, Programlama ve
Biitgeleme’de (1961) su hedefleri belirlemigtir:

¢ Iiikiimet faaliyetierinin belli bagli alanlarinda stratejik hedefleri belirlemek;

o Harcamalara ve spesifik programlar i¢in kaynak kullammuina iligkin bilgileri
organize etmek;

e Programlarin giktilarim analiz etmek; ve

e Ayni stratejik hedetlere ulasmanin bagka yollarini bulmak ve bu hedeflere en
diigiik maliyetle ulasmak (Schultze 1968).

ingiltere’de Savunma Bakanligy ve Hazine ile Egitim ve Bilim Departmam
(Bakanlig1) Program Analizi ve Gozden Gegirmesi uygulamasinin (ki bu da kisa
Omiirlii oldu) baglatilmasiyla sonuglanan *“¢ikt1 biitgelemesi”ni  denediler.
Harcamalardaki artig, yonetsel yeterliligin sorgulanabilirligi ve hesap verme
sorumlulugunu gosterme ihtiyaci olmak {izere ili¢ kaygi daha sistematik
planlamaya ve ¢ikt1 6lgiimiine yonelik bu arayisa temel olusturdu.

a) Kamu harcamalarinda artan ve Onlenemez gibi gdriilen yiikselis trendi
yiiziinden bir endige vardi. Harcamalar, kontroldan ¢ikacak hissi uyandiriyordu.
Plowden Raporu’nda, yilhik Kamu Harcamalari Raporu’nun yaynlanmasina
sebep olacak yeni rapor sistemleri Snerilimigti.
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Performans Olctimii ve Performans Denetimi

b) Yonetimsel yeterlilik agisindan giiniimiizitn hiikiimetlerinin kamn kesimi
kapasitesini zorladig1 ve yapisal bir degisikligi gerektirdigi yolunda bir kanaat
vardi. Bu, Fulton Komitesi’'nin (1965-68) kurulmasina ve yeni yodnetim
diigiincelerini Kabineye tanitmak {izere bir dizi teklif hazirlanmasina yol agti.

¢) Nihayet, Parlamentoda, harcama siirecinin agim karmagiklifn ve ydnetim
bilgi sisteminin eksikligi yiiziinden etkili bir hesap verme sorumlulugunun
olusturulmasi yolunda siirekli bir ilgi vardi.

1980’lerin uzun gegmisini su iki ek géstermektedir.

a) Fulton, Mali Ydnetim Girisiminin altinda yatan manti1 hemen hemen
onceden tahmin etti. Hesap verme sorumlulugu olan  yonetimin
vurgulanmasinda, hem “dlgillebilir ¢iktilar’™ hem de kamu faaliyetlerinde
“ayrilmig” farkls birimleri goriiyoruz.

“Hesap verme sorumlulugu olan yénetim .......... kurumlarda hesap
sorumlulugu olan birimlerin belirlenmesine veya olusturulmasina baghdir. Bu
birimlerde kigiler performanstan sorumlu tutulabilmeli, ¢iktilar miimkiin
oldugunca objektif olarak belirlenebilmelidir.” (Fulton 1968)

b) Harcama Komitesi 1972 yilinda sofistike girdiler ile ¢iktilara iligkin bilgi
eksikligi arasinda tezat gordii. Girdiler anlaminda hesap verme sorumlulugu
gerceklesmigse de Parlamento tahsis edilen ddenekler karsiliginda gergekten ne
almdig konusunda kendini glivende hissetmedi.

[k girisimler, &megin Program Analizi ve Gdzden Gegirmesi birkag faktorle
agiklanabilir. Onerilen sistemler, politika olusturanlarin ilk ¢iktilardan gok
faaliyetlerin nihai etkileri tizerinde yogunlagsmast perektifine wvurgulama
yapryordu. Oysa bu gesit etkilerin belirlenmesinde ve &lgiilmesinde biiyiik
poblemler vardi. Bunun yaninda tartigmali veya ¢ok sayida stratejik hedeflerin
olmasi, orta vadeli ¢iktilar ile nihai etkiler arasinda agik bir baglant1 olmamas:
ve faaliyetler ile etkiler arasindaki zaman farki gibi problemler de séz konusu
idi. Kamu harcamalarnin hizla artmasi da Hazine'nin ilgisini ¢kt
biitgelemesinden ¢ok nakit sinirlamalarini ivedi bir kontrol mekanizmas: olarak
girmeye ydneltti.

O halde ilk girisimler azalip glictinii yitirmisken neden “Mali Yénetim
Girigimi” kurumlarca benimsendi. Ust diizey siyasi taahhiitler kuskusuz
faktorlerden biridir. “Mali Yonetim Girisimi” Verimlilik Birimi’nin nicel mali
etkilere olan ilgisinin somutlagmasi ve Kabine’deki yonetimsel kiiltiiriin
degisimi olarak goriildi. Bazi bakanlar kendi bakanbklarimin  bunu
benimsemeleri konusunda ok istekli oldular. “Mali Yonetim Girisimi”nden
once Cevre Bakanlifinda bakanlar igin Michael Heseltine tarafindan olusturulan
Yonetim Bilgi Sistemi’nde tasra tegkilatlarmdan baglayarak kamu sektoriinde
performans  bilgilerinin  yayimlanarak hesap verme sorumlulugunun
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sergilenmesi konusunda giderek artan bir baski vardi. Ornegin, Cevre Bakanhg
1981 yilinda yayimladig: bir elkitabinda tasra tegkilatlar1 yillik raporlarina kisa
bir performans istatistik bilgi listesi eklemeye tesvik ediliyordu.

1980’lerin girigimlerinin bagarilarina ne tiir agiklama getirilirse getirilsin kamu
sektoriiniin performans bilgisine asilanma derecesi konusunda kugku yoktur.
Hi¢ bir kamu sektéri birimi faaliyetleri ile ilgili performans hedefleri
olusturmaya ve hedeflere gore performans: dlgmeye girismemis goriiniiyordu.
Bakanliklar, icraci kuruluglar, tagra tegkilatlar, saghk tegkilatlann ve misyon
bildirimleri, bunlarin hepsi performans ¢l¢iimiinii bir dereceye kadar kavradilar.
Konu iizerinde yorum yapanlar arasinda performans &lgliimiiniin kalici olduguna
dair bir goriis birligi oldugu goriilmektedir. Birinci béliimiin geriye kalan
kisminda, kullanilan kavramlar tanimlanarak ve ayrica performans rejiminin ve
performans gostergeleri hazirlamak i¢in kullanilan kriterlerin  basarisim
degerlendiren bir model olusturularak performans 6l¢limiiyle ne amaglandigi ele
alinmaktadir.

Performans ol¢iim kavramlan

Bu incelemede daha 6nce de performans rejimlerine, bilgisine, istatistiklerine,
dlgtilerine ve postergelerine deginmistik. Performans rejimleri, performans
hedeflerinin basarili bir sekilde uygulanmast i¢in ihtiya¢ duyulan kurumsal
yapilar ve degerlerdir, yani performansi izlemek ve raporlamak ve sonuglara
gore 6nlem almak {izere sistemler kurma yeterliligidir. Bu, bizim 1991 tarihli
etkinlik ¢alismamizla yakindan iligkilidir. Bu ¢alismada degerlendirme
etkinligini denetlenen kurulusun teknik ve” kurumsal kapasitesi ag¢isindan
tanimlamis ve bunu da sadece program etkinligini degerlendirmek igin degil
ayni zamanda devam etmekte olan programlar zerinde gergekten dnemi olan
kararlan etkilemek ig¢in yapmustik. Bu geri-bildirim haikasi, degerlendirme
iginin temelidir: Sonuglardan ve analizlerden dersler g¢ikarilmadig: siirece,
performans gostergeleri, yanhzca kontrol ve hesap wverme sorumluluk
mekanizmalar: olarak kalir.

Diger performans kavramlarina gelince, bu terimler literatirde az ¢ok
birbirlerinin yerine kullanilagelmekte ise de, bunlari tamimlamak ve
kullanimlarini  standartlagtirmak akla uygun olacaktir. Biz, Performans
bilgisini, tablolari, grafikleri, tanimlari ve hedefleri kapsayan genel bir terim
olarak kullandik. Performans istatistifi de genel bir terimdir ve sayisal
performans bilgisini kapsar. Olgiiler ve gostergeler daha hassas bir sekilde
tanimlanmisti.  Olgii, performansin bazi yonlerinin direkt olarak sayisal
ifadesidir. Gésterge, ¢ikt1 ya da performans hakkinda bilgi veren bir istatistiktir.
O halde, dlgiiler performansin net ve tam ifadeleridir ve normal olarak girdi ve
¢iktilarin arasindaki sebep-sonug 1ligkisinin agik ve kesin bir sgekilde
anlagilmasini gerektirir. Agik ve kesin Slgiimlemelerin yapilamadigi veya agik
bir sebep-sonug iliskisinin kurulamadigl ahvalde, dl¢li yerine bazi gdstergeler
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kullanmak miimkiindiir. Kamu sektériinde nihai etkileri dlgmek soyle dursun,
¢tktilart Slgme giigliiti dikkate alinirsa, gbsterge olusturabilmek igin daha fazla
performans bilgisine sahip olmamiz gerekecek gibi gézitkmektedir.

Diger kavramlar teorik bir model referans alinarak kullamigh bir sekilde
tammlanmigtir. Bu model girdileri ¢giktilara ve son etkilere baglamakta, ve
modelden tutumluluk, etkinlik ve verimlilik tanimlan tiretilebilmektedir. Bu
model, gostergeler dizisi segiminde yararlanilan en iyi uygulama kriterleri de
dahil olmak {izere, performans rejimlerini anlamamiza yardimecr olur. Ilgili
literatiir izerinde yaptifimuz aragtirma sonucunda gordiik ki, bir hayli basit
girdi-siireg-¢ikti-etki modeli, performans 8l¢iimii iizerine pek ¢ok yoruma temel
olugturmaktadir. Ve bu da incelemenin geri kalan kisminda daha derinligine
gelistirilecektir. Ancak, ilk once bu Ggelerin tanumi igin bir par¢a zaman
ayirmaya degerdir.

Girdilerin tanimu, genellikle, bir hizmeti saglamak icin gerekli olan personel,
sermaye, nakit ve tiiketilebilir kaynaklan kapsayacak sekilde goéreli olarak basit
olacaktir. Ancak hé&ld bu girdilerin maliyet ve degerleri hakkinda sorular
bulunacak ve eger ¢ok fazla girdi kaynagt varsa, tutarliliga iliskin sorular da soz
konusu olacaktir. Daha genis bir bakis agisiyla, kamu kesimi kuruluglarinin
yakin kontrolu disinda olan girdileri de dahil etmek gerekebilir. (Ornegin,
tanzim rejimleri ya da zorlayici hitkiimet tasarroflari yoluyla maliyetlerin
iigiincii kigilere yiitklenmesi; vergi toplanmast).

Girdilerin ve sonuglarin Slglimii konusunda, siireglerin ikinci derecede bir
oneme sahip oldugu diigiiniilebilir. Ancak uygulanan programin anlasilmasi ve
izlenmesi siirekli iyilestirme kavrami igin son derece Snemlidir. Artik bu oge
0zel sektérde bir ihmal doneminden sonra simdilerde daha ¢ok dikkate
alinmaktadir. Ayrica kamu sektdriine §zgii bazi1 noktalar vardir:

o “gerekli siireg” genellikle, giktilarin kalitesinin iistii Ortiilii bir dgesidir ve
akigi izlenmelidir.

o “hizmet kalitesi” genellikle, hizmetin alicilariyla iligki siireglerine baghdir
ve saglanan hizmetin dnemli bir dgesini olusturabilir; ve

o Kamu sektorii stratejik hedeflerinin dogrudan Ol¢iimlemeye duyarh
olmadif zamanlarda siire¢ bilgisi ¢ikt1 ya da etki olgiileri yerine islev
gGrebilir.

Arzulanan ¢iktilar artik, genellikle, yonetim siireglerinin bir pargasi olarak,
agitk¢ca tanimlamakta, sayisal olarak hesaplanmakta ve hedefler haline
getirilmektedir. Benzer, ancak ayni olmayan ¢iktilarin ayirdedilmesinde ya da
kalite standartlarmin agik¢a belirtilmesinde bazi problemler ortaya gikabilir.
Istenmeyen ¢iktilarin belirtenmesinde ve dlgillmesinde daha farkii bir problem
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dogabilir (6rnegin, kirlilik). Bunun 6nemli bir husus olup olmamasi dogal,
olarak stz konusu hizmetlere ve potansiyel problemin kapsamina baghdir.

Etki degerlendirmesine iliskin problemler, sadece, 1991 tarihli Kent
Universitesince hazirlanan Etkinlik ¢cahigmanuzda degil, yillar boyunca kapsamh
olarak dile getirilmistir. O ¢aligmada, hedef ilgi gruplan {izerinde yaratilan
etkiler (outcomes) ile ekonominin biitiint tizerindeki daha genis etkiler (impact)
arasinda ayirim yapilmaktadir. Etki Olglimiiniin sinirlarina iliskin sorularda
dikkatler olumsuz ve istenmeyen sonuglarin arastinlmasina ve dis faktdrlerin
etkisini degistirmeye yonelik olmasina kargin, biz etkiler (impacts) terimini bu
unsurlarin ikisini de kapsayacak sekilde kullanmaktayiz. Kamu kurumlarindan
¢ok az1 etki dl¢limiinii kolay bulacaktir ve ¢ok bilylik bir siklikla titiz bir
gahigma, rutin bir raporlamanin pargas: olmaktan g¢ok, arada bir yapilan
caligmalarin bir pargast olacaktir. Ancak bu konu kurum ve kuruluslarin
performans bilgilerinin gbzden gecirilmesiyle kanitlandigi iizere bugiin i¢in
yeterince ele alinmayan ancak ydnetimlerin dikkat gdstermesi gereken kritik bir
alandir. Bu alandaki analizler bizi, “performans, hedefle uygunluk i¢inde mi?”
gibi tek halkali sorulardan, “Hedefler 6zenli bir sekilde mi belirlenmis?” ve
“hedeflerden sapmalann agiklamasi nedir?” gibi ¢ift halkali sorulara
gotlirmektedir.

Tablo 1’deki modelden biitlinii olugturan pargalarla dogrudan ilgili olan
tutumluluk, verimlilik ve etkinlik kavramlar1 hakkinda tammlar elde edebiliriz.

Tutumiuluk
¢ Kaliteye onem vererek girdileri en aza indirinektir,

Kalite onemlidir, fakat girdilerin kalitesinin degerlendirilmesi ¢iktilarin da
dikkate almmasma yol agabilir. Girdilerin ne {irettigine bakmaksizin bu
girdilerin kalitesi hakkinda yargiya varabilir miyiz?

Verimlilik

o Ciktifarin girdilere oranum (liretkenligi) standartlar veya yillik hedeflerle
kargilastirdiinmizda elde edilen kavramdar.

o Verimlilik faaliyetlere iliskin siireglerle de ilgilidir. Yonetim sistemlerinin
ve faaliyetlerle ilgili uygulamalarm kaynaklann en iyi sekilde kullanmmini
tesvik edip etmedigi, muhtemelen olmasi gerekenle ilgili bir dizi normatif
kriterin meveut durumla kargilagtinlmasi sonucu ortaya ¢ikabilir.

Etkinlik

o Ciktilarin ve etkilerin, stratejik hedeflerle ilgili politikalar ve yapilmak
istenenlerle karsilastirilmasidir,

10
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Performans Olgiimii ve Performans Denetimi

Tablo 1: Performans Olgiim Modeli

+ Personel
» Binalar . . - TUTUMLULUK
o Arag ve gerecler GIRDILER Girdileri en aza indimek
e Tiiketim malllar {kaliteye de 6nem vererek)
¢ Hizmet verme yonlemleri :
¢ Kalite - zamaninda ig yapma - - VERIMLILIK
- hizemetierden SURECLER Standartlaria ve iyi uygulama
yarariananlarin omekleriyle kargllagtirma
memnuniyeti yapilarak eide edilen girdifgikts
aran
o Kurumun faaliyetleri ve : -
sagladigl hizmetler CIKTILAR
B ETKINLIK
Ciktilann/etkilerin stratejik
hedefierle kargitagtirilmas
« Faaliystlerinfhizmetierin

nihat etiileri ETKILER —

Kaynak: Jackson 1993, Hazine 1988 ve Ingittere Sayistay Etkinfik Denetimi Galigmas) 1991,

Performans Olglim modeli, siregler ve giktitar araciligi ile girdiler ve etkiler arasinda baglanti kurar. Modelin
biitbniint olusturan pargalar bakimindan tutumiulugu, verimiiligi ve etkinligi tanimiayabiliriz.

‘1.16. Verimlilik, etkinlik ve tutumluluk Olgiileri kiimesinin kurumun ya da faaliyetin

1.17.

ulagt1ft performansin &zet bir degerlendirmesini saglayacagint diigiinebiliriz.
Aslinda, modeller performansin verimlilik, etkinlik ve tutumlulugun ¢arpimina
esit oldugu tanimuna gore olusturulmustur. Omegin, Hazinenin 1988 yihinda
yaptig1 formiilasyon agagidaki gibidir:

f

Performans (VET) tutumhuluk x  etkinlik X verimlilik
¢iktr degeri fiziksel girdi fiziksel giktt  ¢iktimin degert
—_— = X X

girdi maliyeti girdi maliyeti fiziksel girdi  fiziksel ¢ikts

Yakin bir tarihte yaymlanan Hazine'nin “Icract Kuruluslar: Yillik Hedefler
Saptama ve Performans Olgiim Rehberi (1992)” agik¢a performans ¢iktilar,
hizmet kalitesini ve verimliligi kapsayan &lgiiler dizisini gerekli gérmektedir.
Bunlar, tam bir etkinlik incelemesi harig, VET kavramiyla kolayca
bagdastirilabilir. Rehber bu  eksikligi tamamlamak {izere diizenli politika
degerlendirmeleri yapilmasint Sngérmektedir.

11
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1.19.

1.20.

Performans Olgiimié ve Performans Denetimi

Béyle modeller bize kurumun ya da faaliyetin genel bagarilarini ve girdilerin
nihai etkilerle sonuglanan yontemlerini dikkate alma ihtiyact konusunda igik
tutmaktadir. Sebep-sonug iliskilerinden yola ¢gikmak, belirli 6nlemleri almaya ve
en etkin maliyete bilgi toplama yaklagimini yakalamaya yardimet olur.

Sistem tasarimi

Bir bilgi sisteminin kesin bigimde tasarinum ve yogunlasacagl noktay
etkileyecek birkag faktor vardir. En dnemlilerinden biri de sistemin amacidir ve
kamu sektérii kuruluglannda hesap verme sorumlulugu ile kurum i¢i yénetim
amaclan arasinda bir aynm yapmak gerekmektedir. Gostergeler hesap verme
sorumlulugu ve kontrol amaglari igin mi tasarlamiyor ya da performans rejimi
gelecekteki performanst iyilestirme arzusu ile birlikte hedeflerden sapmanin tam
bir analizine mi hasredilivor? Bu ikincisini “drgiitsel 6frenme” kelimesi ile
karakterize edebiliriz.

Hesap verme sorumlulugu/kontro] ve drgiitsel 6grenme fonksiyonlan asagidaki
sekilde (Tablo 2) gosterilmisgtir.

Tablo 2: Hesap verme sorumlulugu ve geligme saglanmas: igin performans

olgiimii

i Hesap Verme

Ofrenen Organtzasyon Sorumlulugu/Kontrol

Sonuglar > Denetim
Faaliyet Olgiim Rapor
v T v
Vaat Analiz Yannt
Diyalog 4— —] Yillk Hedefler |

Kaynak: Roberi Bittlestone, Mefapraxis.

Seklin sol tarafi organizasyonlar igin performans bilgilerinin kullanimms géstermektedir. Ogrenen
organizasyoniarda dlgimlemelerin  analizi, analistlerle ydneticilerin  diyalogunu  gerektirmektedir,
Yoneticinin  yapmayt vaat eltigi eylemlerle sonuglar gefistirimelidir. Seldin sad tarafinda ise
olgimlemelerin baz| denetimlerin yapiimasini (ig denetim, yénetimce yapian denetim veya dig denetim)
gereklirdidi goriiimektedir. Denelim sonucu diizenlenen rapor ve rapora yonetimce verilen yamit
sonrasinda yillk hedeflerin revize edilmesi s6z konusudur. Yillik hedefler gelecekte yapilacak analizierde
&nemli bir rol oynayabilir.

12



1.21.

1.22.

1.23.

1.24.
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Kuskusuz, farkli gruplar, ilgilerini performansin degisik yonleri iizerinde
odaklastirmalan olasidir. Yoneticiler verimlilige ve yillik hedeflere ulagiima,
politikacilar politika hedeflere ulasmaya ve maliyetlere, tiiketiciler etkinlige ve
hizmet kalitesine ilgi duymaktadir ve bu tirden baska seyler s6z konusudur,
Avyrica, farkli yonetim diizeylerinde degisik konulara ilgi duyulmakta ve bu
durum biiyiik bir olasihkla zamanlama ve verilerin giivenilirligi konularindaki
degisik ihtiyaclar nedeniyle olmaktadir. Her ne kadar bu c¢esitli gruplarm
ihtiyaglari arasinda bir ¢ok ortak benzerlik bulunsa da, 6nemli vurgu farkhliklar
da séz konusu olabilir. Bu durum performans Slgiimii igin, ister biitiinlesik bir
yaklasima imkén versin, isterse de daha &zel bir yaklagim: gerektirsin, sistem
tasarinunin énemli bir 6zelligidir ve hem maliyet hem de kalite yoéniinden
etkilere sahiptir. '

Eger, esas itibariyle, biitiinlesik bir sistem kabul edilebilirse, sisteme giren
birincil verilere 6zen gosterileceginden ve bu veriler yonetimce saglikli bigimde
kullanilacagindan, sistemn biiyiik bir olasilikla hem daha ucuza isletilecek hem
de daha giivenilir olacaktir. Ancak, eger tek bir sisteme kanalize olmaya
zorlanmig degigik ihtiyaglar s6z kecnusu ise, bazi kullanicilarin ihtiyaglarimn
beklenen sekilde karsilanamamasi riski vardir. Hiyerarsik yoneticiler giinliik
rutin igleriyle dogrudan ilgili olinayan veri toplamaya ve raporlamaya kaynak
tahsis etme konusunda isteksiz olabileceklerinden, tist diizey ytneticiler ya da
dig ilgi gruplar igin risk sdz konusu olabilir.

Ayrica raporlanan bilgilerin niteligi ile ilgili problem s6z konusudur. Bu
incelemenin daha Onceki bdlimleri, bizim sadece devam eden Gnemli
hizmetlerin performanslanim inceledifimiz ve genel olarak geriye doniik
performansi belgeledigimiz varsayimina dayanarak yazilmigtir. Oysa, bilyiik
projeleri ya da gelisme programlar1 da yoOnetimin dikkatini ¢ekebilmelidir.
Raporlarm  bigimi oOnemli niteliksel &geleri igerebilmelidir. Bu tip bir
performans raporlamasi yalmz kendi nitelifinden dolayr degil, gelecekteki
performans: etkilemesi gerektigi igin Onemlidir. Gegmis performansa iliskin
projeksiyonlar ne kadar geliskin olurlarsa olsunlar yeni kosullar1 hesaba
katmalari miimkiin degildir.

Bu genel yaklasimdan dogan performans 6lgiimii ve raporlama rejimi tipi,
degisik sekillerde karsumiza ¢ikabilir. Bunun 6zel sektére iliskin iki Grnegi
Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi ve Metapraxis tarafindan desteklenenlerdir. Bu
¢ergeveler, sonuglara ve siireglere iliskin bilgilerin nitel ve nicel bilgilerle nasil
bir biitiin olusturdugunu gostermektedir. Her iki durumda da segilen giincel
olgiimler ve gostergeler yerel isletrne kosullan Avrupa Kalite Yonetimi
Vakfinca goz dntinde bulundurularak geligtirilmelidir. Avrupa Kalite Yonetimi
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1.25.
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Vakfi omegi, sirketlerin kendi degerlendirmelerini kendilerinin yapmalarimin
beklendigini gosteren bir gergeveyi vermektedir (Tablo 3). Metapraxis
gistergelerle ilgili dmekler vermektedir (Tablo 4). Fakat her iki olayda, yénetim
igin yararhh olacaksa, performans bilgi sistemlerinin basit hesap verme
konularinin étesini ele almasina olan kesin ihtiyagtir.

Tablo 3: Avrupa Kalite Odiilleri

Avrupa Kalite Odllerini veren Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi, insanlarin, stireglerin ve sonuglarin 6di
puanfama yapilarina nastl uydugunu karakterize eden ylksek seviyede bir igletme modeli olugturmugtur.
Odl komitesi bu modeli su sekilde agiklamakiadir:

Firmantz 1000 puan iizerinden degerlendirilecektir. Bu puanlar, model igindeki her bir kriterin degeri ile
orantih olarak verilecektir,

[ | Kigilerin Yénetimi 90 [ _‘ Kigilerin tatmini 90 j—
Liderlik Siregler ]$Ietme
| Politika ve strateji 80 {— —  Tikefici tatmini 200 — Sonuglari
100 140
150
— Kaynaklar 90 _] || Topluma olan etki 60 |—
IMKANLAR SONUGLAR

Kaynak: Avrupa Kalite Odii 1992.

Raporlamanin gekli, sikhign ve ortamu da sistemin ilerideki basarisinda ¢ok
dnemli bir dgedir. I¢ raporlama sistemlerinin gogu Srgiitsel yapinin nitelikleriyle
uyumlu olacaktir. Fakat, degisik birimlerin performanslarinin toplanma ya da
analiz bi¢gimi &rgiitiin dikey ya da yatay entegrasyonunu etkileyen faktorlerden
biri olabilir. Ve normal olarak gelecekte de, bazi standart raporlar bulunacag
halde, (ki bu raporlar genellikle yine de hard copy olarak mevcuttur), ¢ogu
sistem ‘on-line’ girise ve bireysel kullanicilarin sorgularina cevap verir.
Gergekten de bazi Orgiitler yonetim toplantilarini performans sorgulamasi ve
baglamsal bilgi lizerine bina ederler.
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Performans Olciimii ve Performans Denetini

Tablo 4: Dengeli performans dlgiimil igin bir cergeve

i Dig
Gegmig Gelecek Gegmig Gelecek
Rakamla Yonetim Bitgeler ve Rakiplerin Araglarm
muhasebesi tahminler sonuglar tahminleri
Mali
Metin Sonuglarin 5 yillik plan Komisyoncularin  Bastnun grdgl
Halinde anlatimi gatis| gbzden gegirmesi
Rakamla lsletme Kapasite Pazar Pazar
performansi planlamasi pay! aragtirmasi
Fiziksel
Metin Performans Stratejik Ticarf medyanin ~ Tekneloji
halinde  yorumu amaclar olaylar aktarig tahminleri
bigimi

Kaynak: Metapraxis 1992

1.26. Kamu sektdriindeki dig raporlama genellikle mevzuat, talimatlar ya da gelenekler

1.27.

tarafindan yonlendirilir. Ancak biz, asgari olarak, kamunun performansinin
raporlanmasimin yillik hedeflerle karsilagtirmali olmasini ve raporlamanin bigim
ve iislubunun bilgiyi meslekten olmayan kisiler agisindan ulagilabilir ve anlamh
kilmasini bekliyoruz. Bu, baglamsal ya da kargilagtirict bilginin tamamen
raporlamay: yapan kuruluglarin sorumluluklarinin pargas: olmadig anlamina
gelebilir,

- Performans gostergeleri icin Kriterler

Iyi performans 8lgiim sistemlerinin kendine 6zgii nitelikleri konusunda literatiir
iizerinde yaptigimz incelemelerimiz agagidaki kriterleri vermektedir. Bir
performans 8l¢iim rejimi:

¢ Uygun (ilgili) olmahdir. Saglanan bilgi elverigli zaman dilimleri i¢inde ve
hedef kitlenin anlayabilece@i bir formatta hedef kitlenin kullanimlarina
uygun olmahlidir. Bu, normal olarak, orgiitiin belirlenmig stratejik hedef ve
amagclart arasinda kesin baglar olmas: gerektigi ve kullanicilarin kontrolu,
etkisi ya da mesru ilgileri disindaki performansin hesaba katilmayacagt
anlamina gelmektedir.

o Simirlandiriimis olmahdir. Hazirlanan bilgi, az sayidaki énemli performans
faktdriine odaklanmali ve birkag temel gosterge iizerinde yogunlagmaldir.
Aksi takdirde 6ziimsenecek ya da islenecek gereginden fazla bilgi ortaya
¢ikabilir.

o Kapsayra olmahdir. Kabul ediliniy sinirlar igerisinde, biitiin ana hizmetler
veya performans yonleri kapsanmalidir; ama bunun mutlaka ayrt ayn
yapilmasi gerekmez; endekslerin, biraraya getirilmis istatistiklerin ya da
iiretilmis raporlarin birer par¢asi olarak ele alinmalan yeterlidir. Bu hedefe
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1.29.

1.30.

Performans Olgitmii ve Performans Denetimi

ulagilmasini giivence altina almak igin yoneticilerin verileri istedikleri gibi
kullanmalari (bkz. paragraf 1.32) ve orgiitsel faaliyet ve amaglar
gergevesinde vurgu tahrifatiar1 yapilmasi gibi oyunlarin oynanmasindan
kaginilmasina yardimei olur.

Ayrica olgim  konularint kapsayan daha teknik bir dizi kriter vardir.
Gostergeler:

e Gegerli olmaldir. Gelistirilmis gosterge ve dlgiilerin, kendilerinden
belirtmeleri ya da Slgmeleri beklenilen performansi, dogru olarak ifade
etmeleri beklenir. Bu, gostergeler gruplarmin ya da esdegerlerinin
kullamldig1 yerlerde ozellikle Snemlidir. Ve, cevre kosullanimin hizla
degistigi yerlerde, gostergelerin de yeni sartlarr yansitabilmesi ig¢in
degismeleri gerekebilir.

¢ Giivenilir olmalidir. Bilgi yeterli derecede dogru ve planlanmis amaglar
i¢in gtivenilir olmalhdir.

e Tutarh olmahdir. Gostergelerin tanimlamalar zaman iginde tutarhiliklarini
kaybetmemeli ve bu tutarlilik, birimler ve kuruluslar arasinda da
bulunmalidir. Bu, hem birbirleriyle benzer gostergelerin
karsilastirilabilmesini gilivence altina almak bakimindan, ve hem de
raporlamay1 yapanlarin bazi gostergeleri Ortbas etmeleri ya da kendi
anlattiklan hikayelere gbre yeni gostergeler olusturmalari gibi oyunlar
oynamalarini engellemek bakimindan gereklidir.

Bu kriterlerin bazilar1 ters yonlere yanasip dururlar: kesin olarak sinirlan
¢izilmis sistem ve kapsayici sistem arasinda vya da biitiiniiyle giincellestirilmis
verilere dayanan ve gilivenilir sistem ile gegmise ait verilerle tutarli sistem
arasinda karsilikli bir denge wvardir. Cogu kez bu problemlerin analitik
¢oziimleri bulunmayacak ve sistemi tasarlayanlarin ve finanse edenlerin deger
yargilar gok biiyiik énem tagiyacaktir. Bundan dolayi, herhangi bir elestiri tne
siirmeden Once, bu kriterlerin gozle goriiliir eksikliklerini aragtirmak amaci ile
gergek bir sisteme uygulanmasi (muhtemel diizeltici 6nlemlerin maliyet ve
yararlar agisindan) ¢ok dnemlidir.

Performans bilgisinin yorumlanmasi

Performans verilerinin toplanmasi g¢ok onemli ilk adimdir. Her seviyedeki
yoneticiler performans gostergelerini bir teghis araci olarak kullanmak
istemelidirler ve “Neden hedeften uzaklasiliyor?”, “Bu uzaklasma dnemli mi?”,
“Bunu diizeltmek i¢in ne yapilmali?” gibi sorular sormalidir. Bu tiirden sorular
dogrudan performans bilgisinin yorumlanmasina yol agar.

1.31. Performans bilgisinin yorumlanmasi dikkate alindiginda, yillik hedef tayin

edilmesi ve getirilerin (outturn) hedefle karsilagtirilmasi yararh bir baslama
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Performans Olgiimii ve Performans Denetimi

noktas1 olugturur. Yillik hedef, yonetim tarafindan konulan ve belirli bir tarihte
erigsiimesi planlanan Olgiilebilir bir hedeftir. Giiniimiizde yillik hedeflere
ulasmak igin yapilan performans analizleri olduk¢a alisiimig islemlerdir. Bu
metod, kargilagtinilabilirlik probleminden uzak durmaktadir, fakat hedef tayin
etme iglemi konusunda bir dizi soru soz konusudur. Hedefler ger¢ekgi mi?
Hedeflere makul girisimler yoluyla ulagilabilir mi? Olgiim igin yapilan
zamanlama gergekgi mi? Hedefleri kim belirliyor? Ust diizey yoneticiler mi bu
hedefleri dikte ediyor? Alt seviyelerce mi ortaya konuyor, yoksa iki seviye
arasinda mu kararlagtirilryor? Bunlar tegvik planiariyla iligkili mi?

1.32. Yulik hedeflerle kargilagtirmaya ek olarak; diger karsilagtirmalar:
o zaman dilimlerine kiyasen;
s karsilagtirmaya elverigli orgiitsel birimler ile;
e disantdaki kuruluslar ile; ve
e normatif bir modele gore
kargilagtirmay: kapsar.

Performans gostergelerinin ortaya gikardig1 bazi probiemileri ele aimadan dnce,
bunlara sirasiyla bakalim.

e Zaman serileri. Kargilagtirma yapmanm bir gsekli de (zaman serisi
verilerinin geligtirilmesine yol agan) gecmisteki performansla yapilan
karsilagtirmadir. Bu sekildeki karsilagtirmanin-kullaniminda, hizmete olan
talebin degigmesi, yeni teknolojiler, istisnai sartlar ve yeni olgiim teknikleri
gibi kargilagtirmanin gegerliligini tehdit eden bir dizi potansiyel probleme
karsi uyamk olmaliyiz. Aynica, eger Onceki performans yetersizse,
performans gdstergelerinin kullanimm ile dikkate deger bir gelismeyi ortaya
koyabilirken, ©nceki olaganiistii basan, gelisme igin ¢ok az alam
simgeleyebilir.

o Karsilastirmaya elverisli orgiitsel birimler. Aym hizmetin degisik
birimleri arasinda karsilastirma yapilabilir, Omek olarak yerel yardim
teskilatlan ya da bolge tegkilatlan verilebilir. Bu sekilde kargilagtirmanin
geligtirilmis bir hali bir gesit kiime analizidir. Hem Denetleme Kurulu® ve
hem de, CIPFA™ benzer sosyal-ekonomik profillere sahip yerel otoriteler
grup listeleri olugturmuglardir. Bu olduk¢a kaba bir karsilagtirma

* Denetleme Kurulu (Audit Commission) yerel idarelerin denetimiyle gérevli bir organdir. (Cev,
Inc. Hey. Notu)

* CIPFA, “The Chartered Institute of Public Finance and Accountancy” isimli kurulusun

kisattilmrg adidir. Tiirkgeye Kamu Maliyesi ve Muhasebesi Yetkili Kurumu olarak gevrilebilir.
(Cev. Inc. Hey. Notu)
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yapilabilmesine imkén verir ki, bu karsilagtirma degisik birimlerde
otoritelerde yapilan dmek olay incelemesi yaklagimi ile tamamlanabilir.

e Digsardaki Kkuruluslarla karsilastirma. Hem ©zel hem de kamu
sektoriindeki diger kuruluglarin performansiarimi incelemek miimkiindiir.
Burada da temel soru sudur: Bankalar ve sosyal giivenlik ofislerinin bir
kargilagtirilmasinda nereye kadar gidilebilir?

e Normatif modeller. Mesleki deger vargilanmiza dayali olarak
degerlendirmeye elverigli en 1iyi uygulama kriterleri olugturabiliriz.
Incelemelerimizin ¢ogunda normatif yaklasim benimsenir ve inceleme
tasarimlarmin ~ bliyilkk  bir  kismunda  degerlendirme  kriiterlerinin
belirlenmesinde ve bunlar lizerinde mutabakata varilmasinda yoguniasilir,
Ashinda diger karsilastirma sekillerinin biinyesine alinmig goreli 6lglimler
yerine mutlak standartlari koyan bu ¢esit karsilastirmalar cazip gelebilir.

Performans gistergelerinin ortaya ¢cikardi problemler

Bu son paragraflarda, performans gostergelerinin ortaya ¢ikardifn baz
problemlere ve performans rejimlerinin zayiflamalarina yol agabilen durumlara
deginecegiz. Bunlar; performans bilgisinin birilerince kendi amaglarina gére
kullanimini; kisa dénemli 8lgiimler iizerinde yogunlasma egilimi ve performans
gostergelerinin toplu halde ve kiime tablolar1 seklinde raporlanmasim kapsar.
Ayrica diger 6ncelikler pahasina, sirf 6lciilebilir olana yoZunlagsma séz konusu
oldugu ahvalde performans gostergeleri program &nceliklerinin anlagilmasim
zorlagtirabilir.

Bizi ilgilendiren ilk sey performans gostergelerinin birilerinin kendi amaglarina
gére kullammina agik olmasidir ki, yoneticilerin “kumar oynamasi” da buna
dahildir. Performans gostergeleri yeterince saghkli olmazsa, ham verileri
saglayanlarm kendilerini, bakanhklarim ya da kuruluslarim en iyi durumda
gosterme amaciyla bilgileri garpitma egiliminde olmalari gibi bir risk soz
konusu olacaktir. Bu, &rgiitsel 6grenmeden ¢ok, 6zellikle, kontrol amaglariyla
performansin gozden gegirilmesine énem verilmigse gecerlidir. Polisin kétii
yonetilmekte oldugu sonucunu doguran boyle bir ¢arpitmanin Polis tegkildti Sug
Istatistiklerinde yapildig ileri siiriilmiistii. Bazilarinca oynanan oyunlara bir
ornek de liniversitelerde olusturulmus olan alinfi gruplandir. Bu olayda gruba
katilanlar, almti sayisin akademik kalitenin bir gostergesi olarak kullamildig:
{iniversitelerde, yaymlarinda grubun katilimcilarindan alinti yaprugiardir.

Performans gistergelerinde kullanilan maliyet bilgisini amacindan saptirmanin
cok c¢esitli yollar1 bulunmaktadir. Malzeme alimlar, bog kadrolara yapilan
atamalar ve rutin bakun iglerinin hepsi ertelenebilir. Genel masraflar1 ya da
asinma paylarim1 hesaplamak i¢in kullanifan metodlar da degistirilebilir. Bu
taktiklerden raporlanan farkliliklarr asgariye indirerek maliyetleri biitgeye
uydurabilmek amaciyla yararlanilir. Bu, kisa vadeli ybnetsel hedeflere uygun
olsa da uzun vadeli kurom ¢ikarlart agisindan en iyisi olmayacaktir. Bakim
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harcamalarinin ertelenmesi ya da ¢alisan personelin yerlerinin degistirilmesi
kisa vadede tasarrufu artirabilir; fakat saglanan hizmetin etkinligini ve kalitesini
diisiirebilir.

Baz1 performans olgiileri, performansin kisa vadeli boyutlarina 6ncelik verir.
Baz1 durumlarda performans konusunda “¢abucak ayarlama” egilimi s6z konusu
olabilir. Bdylece performansin uzun vadeli daha kalici yonleri gérmezden
gelinir. Bu gekilde kisa vadeli Slglimler fizerinde yogunlasilmasi; dengesiz bir
hizmet sentezine, arzular1 karsilanmayan tatmin edilmemis bir miisteri kitlesine
ve sermaye, egitim ve bakim-onarim igin yetersiz yatirim yapilmasina yol agar.
Bu problem bir kisa ve uzun vadeli gdstergeler sentezi yapilarak asgariye
indirilebilir.

Bir de, “Eger hesap edilemiyor ise hesaba katmamak gerekir.” tuzagina diigme
egilimi stz konusudur. Nicelife asin derecede Onem verilmesi oOrgiitlerin
yapilarma, sistemlerine ve de kiiltiirlerine ¢ok daha 11k tutabilecek nitel
performans gostergelerini disarida birakabilir,

Hiyerarsik bir set halindeki performans Olglilerinin  kullanirmindaki
problemlerden biri de “gesitli seylerin bir araya toplanmasi”ndan kaynaklanir
ki, bu durumda bir birim seviyesindeki zayif performans ortalamada
kaybolabilir. Bu problemin ¢0ziilmesi i¢in yapilabilecek sey, “ayirim”
yapilmasi, yani, potansiyel olarak en iyi ve en kotii birimlerin performanslarinin
ortalama performansa ilaveten gésterilmesi olabilir.

Benzer imkéanlarin géreli performanslarini karsilagtiran “kiime tablolarinin”
hazirlanmasinda bir takim zorluklar vardir. Derecelendirmeler zaman igerisinde
gok degisken bir egilim sergiler ve siralamamin olusturulmasi igin kullanilan
gisterge secimine karsi duyarhdirlar. Ustelik derecelendirmeler performansin
tek bir andaki enstantane fotograflaridir. Kiime tablolari, performanstaki
degisiklikleri hesaplamak igin gerekli dnemli arka plan faktdrieri hesaba
katmakta gofu kez basansiz olurlar. Ornek olarak, okullarm kiime tablolar
konusunda ortaya ¢ikan tartigma gosterilebilir. Burada bu tablolarin ulagilan
sonuglara ya da “katma deger” (okul alman &grencilerin belirli kalitelerine ne
katt1) hesaplanmasina dayandiriimasimn gerekip gerekmedigi tartigtlmustr,

Sonuglar

Bu bélimde, kamu sektoriinde gilincelligi olan performans bilgisi konusunun
arka planini kisaca anlattik ve ele alinmasi gereken temel sorunlardan bazilarim
ana hatlartyla agikladik. Bir performans 6l¢iim sisteminin olugturulmasinda gok
sayida i¢ ve dig degigkenin gbz 6niinde bulundurulmasi gereginin agikga ortaya
koydugu gibi, iyi bir sistem i¢in basit bir yaklasim modeli bulmak miimkiin
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degildir. Bu incelemenin ikinci b&liimiinde ortaya ¢ikan bazi sorunlarin Snemini
gostermek igin, birkag gercek &mek ele alinmaktadir. Ancak birinci bolimii
bitirmeden once birkag nokta daha vurgulanmaya degerdir.

Harvard Isletme Okulu’nda eski 6gretim {iyelerinden Prof. Robert Eccles biitiin
performans él¢iim sistemlerinin, ist ydnetiminin performans igin énemli saydidi
faktorlerin agik¢a ifade edilmemis bir modelini ortaya koydugunu belirtmistir.
Prof. Eccles, ayrica sistemin kalitesi lizerinde yapilan faydali bir ilk kontrolun
uygulanmakta olan sistemin sebep ve etki modelinin profiline uyup uymadigim
degerlendirmek oldugunu ifade etmistir. Genellikle meveut sistem, modele
uymaz. Akademik incelemelerle dogrulanan bir bulguya gore, drnegin, icraci
kuruluglar yapilanmalarinda, iligkilerinde ve yOnetim hedeflerinde biiyiik
degisiklikler olmasina ragmen, eldeki hazir verileri, performans verileri olarak
hizmete sokmaya zorlanmslardir.

Ozel sektdrde stk sik goriilen diger nokta tarihsel ve finansal verilere asir1 nem
verilmesidir. Bu, yonetim ve i¢ hesap verme sorumluluk konulan igin gerekli
hakimiyet: saglasa da gelecek performansin aragtinlimasina ve iyilestirilmesine
temel tegkil etmek bakimindan nadiren ige yarar. Cevreye, rakip ya da
karsilagtirma yapilacak firmalara iliskin verilerin bulunmamasi ve tedarikgilere,
miiteahhitlere, personele ve miisterilere ya da proje ve girisimlerdeki gelisimlere
iligkin bilginin kesin olmamasi eksik olan dgelerdir. Bu dgeler problemleri ve
imkénlar1 daha agik tanimlayabilir ve atilacak uygun adimlarin belirlenmesine
yardime1 olabilir. Ne tuhaftir ki, kamu sektdrii tam sonuglar iizerine
yogunlagsmaya calisirken, 6zel sektdr de sitiregler ve fikirler hakkindaki iyi
biiginin degerini kegfetti. Ek bir sonug yénelimli modele dogru ilerlerken kamu
sektoriiniin gelencksel giiglii ydnlerini gézden kagirmamaya dzen gstermeliyiz,
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Béliim 2: Uygulamada performans oél¢iimii

2.1. Bu bolimde, performans &l¢limiiniin  uygulanabilirligini, performans

gostergeleri konusundaki kendi deneyimlerimizden ve diger kurumlarin
tecriibelerinden yararlanarak inceliyoruz. Raporlarimizin bir kismi performans
Slglim rejimlerini  ve gostergelerini ele almakta olup stratejik planlamada
inceleme konularimizin segimine bilgi saglamak amaciyla performans
bilgisinden yararlanabiliriz. Aynt zamanda deneyimlerimizi 6zel sektoriin ve
diger yilksek denetim kurumlarinin deneyimleriyle karsilastirabiliriz. Bu
nedenle agagida, Boliim 1°de performans 6l¢limil incelenirken Onerilen denetim
modelint agiklayan bir dizi 6rnek olay yer almaktadir.

Stratejik planlamada performans bilgisinin kullantm

“Inceleme Konusunun Segimi” rehberi (Nisan 1993), performans bilgisi analizi

dahil denetim stratejisi alanmn ve inceleme tekliflerinin belirlenmesi igin bazi
yaklagimlar onermektedir. Bilgi, {i¢ genis kaynaktan toplanmali ve analiz
edilmelidir: Politika hedefleri ve sonuglar; yonetim organizasyonu ile sistemleri
ve ilgi gruplarmin gorigleri. [k bilgi kategorisi, yillik raporlardan, is
planlarindan ya da ana noktalart agtklayan benzer kaynaklardan saflanan
yitksek diizeydeki performans bilgisini igermelidir.

1994-95 stratejik planlama tekliflerinin analizifide, idarenin performansi ve
detaylt inceleme igin dnerilen ozel politika araglarinin basarilart takdir
edilmekle birlikte, stratejinin konumu ve inceleme teklifleri i¢in az miktarda
kanita rastladik. Birkag inceleme teklifi arka plan ve baglamsal bdltimler
hakkinda yorum igermekteydi. Dikkati ¢ekecek derecede az betimleyici
istatistik bulunuyordu ve tablo/gizelgelere de nadiren rastlandi. Baglamsal
performans yer almadi@: i¢in, konular, yontemler ve olas: etkiler arasinda tam
bir uygun eslesme oldugundan giiven duymak zor oldu.

Genel performansin saglikli bigimde ele alinmug gériindiigi, konularin ve
yontemlerin baglamdan tiiretildigi ve potansiyel etkilerin ikna edici oldugu 2
Ornegi ele alahm.

o Emldk Yonetimi alaninda inceleme teklifleri, cogu zaman karsilastirmali
bilgi icermistir; Ornefin; personel basgmna konut iggal maliyeti kamu
kurumlars ortalamasinin iki kati; Amerika Birlegik Devletleri, Belgika ve
Ingiltere’de metrekare basina bina maliyetleri; bos tutulan miilklerin
belirlenmesi ve  bunlarmm  gegerli olmayan kira  bakimundan
rakamlandinlmasi. Baglangigta bu gibi performans bilgilerinin bulunmasi,
performans a¢ifim kapatmay: (bu olayda kiyaslamamizdan tiiretilen bir
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standarda ulasilmasi1) oOnerebilecegimiz etki bélimlerine giivenilirlik
saglamaktadir. Emlak Yonetimi &mekleri i¢in bu, konut iggal ya da bina
maliyetlerinin asag1 ¢ekilmesi veyahut emlakin rasyonel hale getirilmesi igin
dnerilerde bulunulmasi anlamina gelecektir.

e Savunma Techizatimn Paketlenmesi konusundaki bir inceleme teklifi,
baglam boliimiinde, paketlemenin maliyetlerini, yetersiz paketlemenin
sonuglar (asir, az ve tekrar paketleme) ile birlikte, 6zel dmekler vererek
performans riskleri olarak gostermistir. Bu yiizden etki boliimii 6lgiilen etki
beklentilerini, paketleme sartlanmt iyilestirerek (kalemlerin  yetersiz
paketlemeye bagli olarak zarar gérmedigini glivence altina alarak ve gok
asi1 derecede ayrintih paketleme ile tekrar paketlemeye olan ihtiyac
azaltarak) karstlayabilir. '

2.5. Arastirma Bilim Konseyleri Alamindaki stratejik ¢aligma, Aragtirma Konseyinin
kurumsal diizeydeki performans degerlendirilmesine nasil yaklagabilecegimiz
{izerine odaklanmgti. Bolim 1'de  nerilen girdi-etki modelimizden
faydalanilabilir.

a) Girdilerle ilgili olarak makul miktarda bilgi bulunmaktadir: konseylere
saglanan toplam bagis destegi; konseylerin fonlarim, temel, stratejik ve
uygulamali aragtirmalar arasinda nasil bolistiirdiikleri; konsey enstitiilerinin
kurum iginde vyaptirdiklari aragtirmalar ve (iniversitelerde yaptirilan
aragtirmalara verilen destek arasindaki denge; arastirma yapan Ogrencilere
saglanan bagis destegi vs.

b) Siiregle ilgili olarak, bagarili uygulama rasyolar: ve ige baglama-bitirme
zamanlar hakkinda veri toplamak mumkiindiir. Politika araglar aralarinda
zithk oldugundan konseyler arasinda kargtlagtirmalar yapmak zordur ve bu
zorluk 6zellikle konseylerin kendi enstitiileri bulunup bulunmadigi zaman
sdz konusudur. Ancak, kisi bagina genel maliyet ve harcama rasyolar: temini
miimkiindiir.

¢) Ciktilar hakkindaki bilgi daha eksiktir ve diizensizdir. Kurum yillik raporu
sadece iki ¢ikt1 gostergesine yer vermektedir: aragtirma burslarinm sayis1 ve
doktora tezlerinin teslim oram. Bunlar en iyi ihtimalle orta seviyeli
giktilardir. Doga bilim yayinlarinda hizla gelisen bir veri tabami  alternatif
bir gosterge saglanustir. Pekgok bilimsel aragtirma projesi kalite saglamaya
yonelik kontroldan ge¢mis yayimlanmis incelemelerle sonuglanacaktir ve
biz daha saglikli ¢ikt1 gdstergeleri gelistirme sansini yakalayacagiz. Bu tip
gostergeleri gelistirmeye bir hayli yardimer olacak faktdr mali kaynaklariyla
birlikte bilimsel yayinlar olacaktir. Bu, Amerika Birlesik Devletleri’nde
standart bir sarttir. Referanslarin olumlu olup olmadigina karar verebilmekte
giiclitkkler bulunabilirse de veri tabanlarindan aktarma sayisim1 belirlemek
icin de faydalamlabilir: Referanslardan en fazla yararlamlan calisma
1993’deki soguk fiizyon incelemesiydi, ancak bilim adamlart soguk flizyon
deneylerini tekrarfayamadiklarin: bildirdiler.
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d) Etkiler agisindan, aragtirma ile lisanslar ve tiriinler arasmda patentlere iligkin
yaymlar aracilifiyla rastlantisal bir bag bulundugunu varsaymak riskli.
olacaktir. Bunun yerine ilgi gruplarinin bilimsel yontemler ve kamu fon
mekanizmalar1 hakkindaki goriiglerint  arastirabiliriz. 1992°de Lordlar
Kamaras1 Bilim ve Teknoloji Komitesine ek olarak bir “Avam Kamarasi
Thtisas Komitesi” kurulmustur. Ve bilim diinyasi, “Britanya Bilimini Koru”
gibi gruplarca da kanitlandi@ gibi, goriiglerini agikca dile getirmektedir.

O halde, bizim bilim stratejimiz, bir dizi performans incelemesini ve bilimsel
¢iktilanin  daha iyt denetlenmesine olanak saglayan alternatif ciktilan
gerceklestirmeye ¢aligmaktir. Baglangic noktasi olarak Konsey seviyesindeki
performans gostergelerini belirledik. Burada, o6nceden, yeni Konseylerin
birindeki metodolojik pilot test (yayimlanmig bir rapor kabul edilebilir)
uygulanabilir. Sonraki g¢aligmalar bir ya da iki gézden gegirme komitesinin
kiymetlendirme ve degerlendirme dahil, ¢alismalarini inceleyerek go6zden
gecirme siirecini ele alabilir; veyahut spesifik fonlarin tahsis edildigi ozel
projelerin bir degerlendirmesini yapabiliriz. Bilim stratejisi incelemelerinden
alintilar ek 1°de yer almaktadir.

Performans bilgisinin denetim kamiti olarak kullamilmasi

Gergeklestirilen performansa odaklanan ve bazi 6zel performans sonuglarinn
sebeplerini aragtiran birka¢ inceleme tasarmuimi inceledik. Bu galima
tasarimlari, performans agiklarimin kapatilmasina ve performans &iglimiiniin
iyilestirilmesine yénelik tavsiyelere yer vermektedir.

a) Meteoroloji Kurumunda kurum statlistiniin  kabuliinden bu yana
gergeklestirilen  performansin  degerlendirmesint  yapiyoruz.  Bu
degerlendirme Kurumun genel performansinm analiz edilmesini ve bazi1 6zel
is alanlarmmin  performansinin  incelenmesini ve kurum hedeflerinin
organizasyon iginde nasiul aktiginin belirlenmesini igermektedir. Birinci yil
ve kurum statiisiiniin kabulii 6ncesi performans igin hazirlanmig taban
verilerle trend analizleri yapmay1 planliyoruz. Bu, bize degisen statiiniin
etkisini degerlendirme imkim1 vermelidir. Bunun yamswa idari yetki
devirlerindeki degisikliklerin performansi ve bakanhk/kurum Kkarsilikh
etkilegsimin geligimini nasil etkiledigini arastrrmaktayiz. Ek 2 performans
Olglim incelememize varayacak, c¢aligma tasarimlarimin  matrislerini
degerlendirme yapmaya vyarayan kriterleri de kapsayacak sekilde
vermektedir.

b) Peter Jackson ve kendisinin Leiceter Universitesi Kamu Sektérii Ekonomik
Aragtirma Merkezi’ndeki diger meslektaslarryla birlikte yaptigumiz Gégmen
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Biirosu incelemesinde Kuruma performansin ne dlgiide gerceklestiini ve
yonetimin  performans bilgisiyle ilgili olarak nasil reaksiyonda
bulunabildigini géstermek iizere bir performans gosterge seti hazirladik. Ek3
Gogmen Biirosu i¢in hazirlanan gostergeleri vermektedir.

c¢) Ticaret ve Sanayi Bakanhginin yenilenmeye destek programlarinin maliyet
etkinligini incelerken temel performans gostergelerinin ne olduguna karar
verecek bir grup kurduk. Bu grup, Leicester Universitesi Kamu Sektdrii
Ekonomik Arastirma Merkezi akademisyenlerinden, Ticaret ve Sanayi
Bakanlig1 gorevlilerinden, bu bakanlifin hizmetinin kullanicilarindan ve
Sayistay personelinden olugtu. Grup, 12 tanesi kritik sayilabilecek 19
gisterge belirledi. Bu gostergeler, yenilenme programlan sonuglarinin
hayata gec¢irilmesine ilisgkin  maliyet bilgilerinden, bilinglendirme
programlarina katilima, sanayi iiniversite isbirligine, lisanslara ve isletimlere
kadar uzaniyordu. Grup, goriis alig verisinde bulunarak 19 g6stergenin nisbi
agirliklarn ve dolayisiyla da incelenmekte olan degisik politika araglannin.
goreli maliyet etkinliklerini belirleyecek metodoloji lizerinde anlagmaya
vardi. Ek 4 gostergelere ve destekleyici analizlere iliskin detaylan
vermektedir.

2.8. Bu dmekler Bsliim 1’de agiklanan girdi-etki modelimizden veri toplanmasim ve

2.9.

veri analizini gelistirmek ve kurum tarafindan ulasilan performans: daha iyi
kavramamizi saglamak icin nasil yararlanilabilecegini gostermektedir.

Girdi-etki modeli, yukandaki gibi, faaliyetleri analiz etmemizde bize yardimei
olabilir. Performans dl¢imii igin, séz konusu faaliyetlerin $gelerini kapsayan bir
dizi 6lgii bulmaya ¢alismaktayiz. Girdi 6lgiileri goreli olarak kolay olsa da biz,
tam maliyetleri Olgtiiglimiizden emin olmak isteyecegiz. Blitgeye gore
performans, trend analizleri, maliyet oranlar1 (mesela yenileme &rnegimizde
yenileme yardimlarimin oram olarak yénetim maliyetleri) bunlarin hepsi imkéin
dahilinde olacaktir. Siiregler Onemlidir: hem Meteoroloji Kurumu hem de
Gocmen Biirosu igin ilgili gruplarin ¢iktilara yonelik ilgileri dogrudan stireglerle
baglantili olcaktir: Ham meteorolojik verinin elde edilmesi ve analizi ve
tabhminlerin tam zamaninda iletilmesi; ya da havaalanindaki g&¢men
kontrolunun tarafsiz ve verimli bir islev niteliginde olmasi. Bizim hizmetin
kalitesine ytnelik endigelerimiz ve hizmetten yararlananlarin tatminiyle ilgili
dlgtiler dogrudan siireglerle iligkili olacaktir. Ayrica bakanliklar ve kuruluglar
gitgide daha fazla g¢iktilarla ilgili olarak bilgi Uretmekte ve yayimlamaktadir.
(Ornegin, 1994 yilinda ¢ikarilan “Kamu Hizmetlerinde Cikti Gostergeleri”
baslikli Hazine tebligine bakmn.)
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Tablo 5: Girdi-Etki Modeli

Metecroloji Kurumu Gogmen Blirosu Yenileme
Girdiler Sermaye-+sgiicii Sermaye-+Hggtci Endiistriye,
Kaynaklar Kaynakfan idareye bagiglar
Sireg Veri elde etme, analiz, ingittere'ye girenlerin kontrolu,  Bafjrs igin yapilan bagvurulann
tahmin ve yayim gins kuyrugenda konirol puanlanmas,
izlenmesi ve degerendirilme
Yayimlanan tahminler " lglemi yapilan bagvuru sahipleri  Bagig destedinin sonucu
Ciktilar {zamanlik, dogruluk (zamanktlik, dogruluk ve olarak girketier tarafindan
ve kalite hususlari) kalite hususiar} ustleniten ek aragtirma
{aynca temel kavram)
. Meteoroloji hizmetlerinin ekonomik ~ Gégmen polilikasinin Daha fazla yatirtm avantajl
faydasi uygulanmasi ve artan rekabet
i {6megin; dogru riizgar tahminleri  (lespit etme ve caydima) {ek katkmnin, yiikin vs.
Etkiler sonucunda yakit tasarrufu, tam analizi)
ko hava uyarilanini takiben zarar
en aza indimmek igin  alman
tedbirler)

2.10. Ozellikle sonuglan etkileyen birgok faktor yliziinden etki agisindan uygun
gostergelerin belirlenmesi daha zordur. Yine de bu alanda bazi galigmalar
yapmaya girismeliyiz. Meteoroloji Kurumu &meginde, gelistirilmis hava
tahminin sosyal ve ekonomik etkilerini ele alabiliriz. Dogru riizgir tahminlerine
sahip olmanm hem yakit tiiketimi ve hem de ek nakliye kapasitesi agisindan
ticari havayollanina yararlan nelerdir? Insanlar “kotii hava” uyarilarim izleyerek
zararl en aza indirmek i¢in hangi admlan atabilirler? Bu karmagik alanlarda
bazi galigmalar yapilmigsa da bu tiir analizler rutin yillik performans hedefleri
bakimindan bir kereye mahsus yapilmig galigmalar olacak gibi goziikmektedir.
Etkiyi bu gekilde ele almak gereginden fazla zor olabilir. Gé¢men Biirosunda
uygulama maliyetlerine kargi dengelemis sistem igindeki genel bagansizlik
risklerini incelemekteyiz. (hem hizmetin direkt maliyetleri hem de {giicii
sahislara olan maliyet, gecikmeler, elverigsizlikler vs.) Yasal izni bulunmayan
bir gégmenin Ingiltere’ye girme ihtimali nedir? Yenilemede biz ek katkinin
analiziyle ilgileniyoruz. Bagis sonucu hangi yatirimlar yapilmus ve yatirmin
arttinlmis yenilenmeye ve nihayetinde pazarlanan firlinlere etkisi ne olmugtur?
Baz: degerlendirmeler ek katkinin Sl¢limiinii yapmaya galismigti ve bu tiir
analizler rutin faaliyetler olarak degerlendirilemez.

2.11. Meteoroloji Kurumu Smegi performans denetimiyle baglantili bazi sorunlara 151k
tutmaktadir. Bir icraci kurulug olarak kuruldugundan bu yana Meteoroloji
Kurumunun performans rejimi dogal olarak evrim gosterdi. Her y1l hedefler
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daha netlestirildi ve dért yit boyunca kararhlikla higbir gosterge temel hedef
olarak gosterilmedi. Bizim ¢oziimiimiliz en son temel hedefleri se¢mek ve
gegmige ait hangi verilerin elde edilebilir olduguna bakmak oldu. Bu baz
hedeflerde digerlerine gore daha kolaydir. Bazi hedefler simdi finansal
hesaplardan elde edilmektedir. (net harcama, nakit limitleri) ve Meteoroloji
Kurumu yillardir kendilerinin 17:55 hava tahminlerindeki (su anda énemli
hedef } dogruluk derecesini dlgegelmistir. Diger onemli hedefler ise su anda
daha alt seviye faaliyet alani hedeflerinin en az %&80’ine ulagmak olarak
belirlenmistir. Tekil hedefler degismis olmasina ragmen, biz kurumun
kurulmasindan bu yana gegen her yuin tekil hedeflerinin gergeklesme oramini
rapor etme imkénina sahip olabilmeliyiz.

2.12. Son hedef saglamlilik agisindan bazi problemler ortaya koymaktadir. Ekstra pay
dikkate alinmamaktadir: faaliyet hedeflerinden herhangi %80’ine ulasilmas:
Meteoroloji Kurumunu genel temel hedeflere ulasildiginin  raporlanmas:
sonucuna gotiirmektedir. Buna karsiik, Meteoroloji Kurumu faaliyet
hedeflerinin %20°sini son derece kotil bir bigimde tutturamayabilir ama bu
genel hedefi etkilemeyecektir. Kalite hedefleri de aslhinda bir takim idari
gostergeyi icerir (6rnedin kontratlarin dagitiminin ve O8demelerin zamaninda
yapilmasi). Bu tiir hedefler Meteoroloji Kurumunun ¢iktisinda fazla etkiye
sahip degildir; bu tir hedefleri kurumsal diizeyde ele almaktan ¢ok, bu ig
hedeflere ulagilmasini saglayacak bagka yonetim mekanizmalari bulunmalidir.

2.13. Verimlilik baska sorunlar: yaratir. Meteoroloji Kurumu igin halihazirda biraraya
toplanmig bir 6lgii yoktur. Bunun yerine, faaliyet alanlari, kalitedeki marjinal
degigiklikleri, girdi maliyetlerini ve hacimlerini dikkate alarak kendi
takdirlerine bagli bazi faaliyetlerin verimliliklerini 6l¢meye tesvik edilmektedir.
Faaliyet alanlar1 8lgmenin digerlerine gore kolay oldugu alanlarda yogunlagma
egilimindedirler. Bazi faaliyet alanlari girdilerin giktilarla dengelendigini
gerekge gostererek kalite gelisimini (artan miisteri memnuniyet oranimt ya da
tahmindeki dogruluk artigin1) dogrudan bu gelisime denk verimlilik artigina
doniistiirmektedir. Bu tiir kiigiik dlgtimlerin genel verimlilige iliskin kapsamh
aciklamalan nasil destekleyecegi belirsizdir. Biraraya toplanmis rakamlardan
tiretilebilir bir verimlilik §lgiistiniin hangi alanda bulundugunu anlamaya 6zen
gostermekteyiz, fakat bunun igin bir ticari fon olugturulmasinin beklenmesi
gerekebilecektir.

Performans ol¢iimiine iliskin eski Sayistay Raporlar

2.14. Inceleme sonuglarmuzin rapotlanmasinda, performans bilgisini raporlayan
kamu sektorii kuruluglarimin daha genel yaymnlarinin aksine, biz performans
dlgiimiine odaklanan bir diz1 rapor hazirladik. Bu raporlar sunlan igermektedir:

o “Kamu Hizmetinde Performans Olglimi” (Mayis 1991) (birkag bakanhk
biinyesinde performans olglimiiniin st diizeyde gozden gegirilmesi) ve

26



2.15.

2.16.

2.17.

Performans OGlciimii ve Performans Denetimi

ayrica performansin dikkate deger yénlerine daha fazla yogunlasan
incelemeler olarak 6rnedin:

e “Londra’da Sugun Azaltilmasr” (Subat 1992), (incelemenin 5’inci
baliimiinde Metropolitan Polisi i¢in bir dizi gisterge dnerdik) ve

e “Siriici Ehliyet ve Arag Ruhsat Isleri Kurumu: Miisterilere Saglanan
Hizmetin Kalitesi” (Aralik 1993) (incelemenin 3 ve 4’lincii bolimlerinde
Kurumun performansim tutumluluk, verimlilik ve hizmet kalitesi
bakimindan dikkate aldik}

“Sugun Azaltilmasi” incelememizde performansi degerlendirmek igin bir dizi
dl¢ii belirledik. Bunlar:

s ikt rakamlannin cari hedeflerle, daha 6nceki donemin performanslariyla ve
benzer idari birimlerinin sonuglariyla kargilagtinlmasini;

e isgiicli maliyetlerini, yurttaglarin diigiincelerini ve su¢ rakamlarim dikkate
alarak idari birimin basarilarinin bir biitiin olarak degerlendirilmesini;

e zaman igindeki O©nemli trendlerin belirlenmesini, 6rnegin ihbarlarin
seviyesini ve sonuglandirilan suglarn yiizdesini;

e idari birimin kosullarini ve politika tarzini yansitan konuyla dogrudan ilgili
performans standartlarinin geligtirilmesini;

e benzer idari birimlerin ortak ilgi alanlarinin vé goriislerinin belirlenmesini

icermekteydi.

Yapilan inceleme, yonetsel Dbilgi bulunmamasindan ve yeterli 6nem
verilmemesinden dolay: analizlerin sinurhi kaldifi sonucunu ortaya koydu.
Personel kaynaklari, maliyetleri ve hizmet kalitesi, sugu azaltmaya etkisi
yoniinden pek az degerlendirilmis ve ayr ayrt branglarin ya da ekiplerin
katkisimin degerlendirilmesi igin gok az sayida girisimde bulunulmustu. Bu
inceleme yukandaki kriterlerden elde edilen 20 gdstergeyi ve giincel iyi
uygulama Omeklerini, performansin daha etrafli bir degerlendirmesinin
gelismesine yardmmct olmak {izere Gnermistir. Hem idari birimin hem de bir
girigimin gostergeleri ve farazi analizleri agagidaki tablolarda verilmektedir.

Tablo 6 dnerilen performans gostergelerini siralamakta, tablo 7° de gistergelerin
bazi olas: kullanimlarim géstermektedir. Ornegin, ihbar ve fiilen islenen sug
sayllarim1 Oncelikleriyle birlikte gosteren istatistikler genel sug seviyesi ve
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Snemi hakkinda iyi bir izlenim vermelidir. Eger farazi veriye bakarsak, (Tablo
8) performans bilgisinin tam anlasilmast igin bagka faktorlerin de devreye
girmesine ihtiyag oldugu anlasilir. IThbar sayis: yitkselmigse, bu polise duyulan
yiiksek giiveni yansitiyor olabilir; aksine efer sug orani diigilyorsa, sug bagka

alanlara kaymus olabilir.

Tablo 6: Performans Gosterge Paketi

Olglilen performans Sayi
Sug 1
2
3
4
Operasyonlar™ 5
!
7
8
9
10
11
12
13
isgiicii 14
Kaynaklan 15
16
17
18
19
Mali Kaynaklar 20
21
Hizmetin 22
Kalitesi 23

Kaynak: Sayigtay Analizi

Performans Gostergesi
{bir yildan diger yila dedisikligi gdstermek igin)

Ihbar saytsi

Sug sayIst

Sugu ortaya gikaran ihbar sayisi
Sorugturmasi* yapilan suglarin oran

Tutuklama sayist

Sug bagina tutuklama

Sorugturma bagina tutuklama

GOziimlenen toplam sug sayisi

Birincil olarak ¢ézimlenen sug sayisi

Birincil olarak ¢ozimlenen toplam sug orani
Sug bagina ¢dzimleme

Sug bagina birincil olarak gdzimleme
Sorugturma bagina biringil olarak ¢6ziimleme

Faal is ganlerinin orami

Tutuklama basina faal is glini

Birincil olarak gozimlenen sug bagina faal igglci
Operasyonlara iligkin isgiin

Faal i guinii bagina sorusgturulan suglar

Faal ig glnleri bagina sorusturma yapilarak birincit
olarak gbzimleme

Sug Sorugturma Teskilati, emniyet goreviiler, ekiplerin
maliyeti
Operasyonlar - personel maliyeti

- fazla mesai

Sug korkusu (kamuoyu aragtirmast)
Kamuoyu tatmini (kamuoyu aragtirmasi}

Notlar: *Sorusturma: Birim'ce dncelikle dikkate alinmak Uzere segilen ihbariar.
*Bu baglklar alindaki performans gdstergeler, aynica Sug Sorugturma Tegkilatr ve emniyet gbreviileri

arasinda paylastinfabilir.

Tablo 6, Birimin sug kargisindaki performans profilini gikarmak Gzere kullanilabilecek performans goslergelerini

vermektedir.
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Tablo 7: Sayigtay'in gosterge paketini kullanarak bir Birim'in su¢ Gizerindeki etkisinin |

analizi

Olgiilen e
Performans =~ Gt‘istergeler_
Sug 14 -
Operasyonlar 5-13 -
isgiicii 14-19 -
Kaynaklari

Mali 20-1 -
Kaynaklar

Hizmet 22-23 -
Kalitesi =

Kaynak: Sayigtay Analizi

Tablo 7, Sayigtay performans gostergeleri
kuttanilabilecegdini gdstermektedir.

- Gostergenin neyi

ortaya koydugu

Sug dizeyi
Vahametinin ve
¢oziilebilirliginin
dlglimi

Tutuklamalar ile
olaylarmn
¢iziimlenmesi
arasindaki baglanti

Kaydedilen ve
sorugturulan suclara
kargs Birim'in tepkisi

Palis caligma
zamanini tutuklama,
¢lzme ve
operasyonlar ile ilgili
olarak hasi!
kullaniyor?

Birim paras! nasil
harcaniyor?

Sug korkusis
Kamuoyu tatmini

Gostergeleri kullanarak
yapilabilecek analiziere drnekler

(

l

Sug diizeyi dirgiiyor mu?

Kayd yapitan sugiar sabitken, ihbarlar
neden artiyor.

Sorugturulan suglarin orani kabu!
edilebilir bir seviyede mi?

Yapilan sug sorugturmalar kabul
edilebilir sayida tutuklamaya yol agiyor
mu?

Sug sorugturmalan: kabul edilebilir
sayida birincil clarak ¢éziimlemeye yol
aglyor mu?

Tutuklamalara ve gdziimlemelere
sarfedilen gaba, 1-3 gdstergelerinde
gosterildigi gibi, sug dizeyinin
degismesine yol agiyor mu?

Birim'de 6ncelikli sugiara gerekligi
kadar kaynaklar veriliyor mu?
Operasyonlara ayrilan zaman yeterii
mi ve 1-3 gdstergelerinde gosterildigi
gibi, sug seviyesindeki degisikiikierle
bir baglantisi var mi?

Sug Sorusturma Tegkiiatina ve
emniyet goreviilerine harcanan para
Birim'in dncefiklerine uygun mu?
Tek tek operasyontar maliyet etkintigi
acisindan nast kargilagtirilabilir?

Birim faaliyetieri yerel halktaki sug
korkusunun diigmesine yol agiyor mu?
Birim faaliyetleri, ¢bziimlemeler ve sug
diizeyindeki dedigmeler agisindan
halkin beklentiferini karsilayabiliyor
mu?

paketinin Birim'in sug Uzerindeki etkisini analiz etmek (zere nasil
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Tablo 8: Performans gostergelerinin bazitarindan yararlamlarak, farazi bir Birim
girigiminin degerlendirilmesi

Performans
Gostergesi

Gegen
dénemde
degigme

.Su; Aﬂl$
thbarlar
{Gbsterge 1)
Suglar Azalma
{Gosterge 2)

Operasyonlar Artis
Tutuklamalar
{Gésterge 5)

Sug bagina Artig
diisen goziimler
(Gosterge 11)

Sug bagma Azalma
diigen

baglangigta

gbziimler

(Gosterge 12)

Kaynaklar Artis
Operasyonlar igin

harcanan igglicil

(Gdsterge 17)

Hizmet Kalitesi
Sug korkusu
arastirmasi
(Gosterge 22)

Artig

Kaynak: Sayistay Analizi

Sugu azaltma
hedefine gore
on degerlendirme

Basansizlik

Bagari

Bagarn

Basar

Basariszlik

Bagar

Basansiziik

Hesaba katiimas gerekebilecek bagka
faktorler

Polise duyulan guven artmis ollabilir, bu
da daha gok ihbar yapifmasina yol agmig
olabitir.

Suglar, Birim'in diger bélimlerine kaymig
olabilir.

Artan tutuklama sayist halk beklentiletini
kargilayabilir, fakat  sugu dodrudan
azaltmayabilir.

Sug korkusu azalabilir, fakat daha gok
gozme sugu dodrudan azaltmayabilir.

ikincil olarak géziimlenenlerin sayisinda
artiga dogru bir ydnelim bulunabifir.

Dewtiye gorevlilerinin stiresinin
arttirilmasi  igin  ekstra kaynak mi
kullaniimig, yoksa dedektiflik galigmalari
icin daha fazla zaman mi harcanmig?

Birim, halkin su¢ korkustnu nasil
azaltabilir? Halk kendisini daha ¢ok

tutuklama ile mi yoksa daha fazla
devriye gdreviisi ile  mi emniyette
hissedecektir?

Ozet-Girigim baganli olmugtur, ¢iinkii sug sayisi ihbar sayisinin atmasina ragmen diigmiistiir. Ne var ki polisten
yararlanilig tarzi, sug korkusunun artmasina neden clmug ofabilir.

Tablo 8, performans gdslergelerinden bir Birim girigiminin  degerlendifimesinde nasil yararlanilabilecedini

gbstermektedir.
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2.18. “Sugun Azaitilmas1”, performans gostergelerinin ikili amacim agiklamaktadir:

2.19.

hesap verme sorumlulugu ve kontrol konularimin &tesine gecerek, yonetimin
gelecekteki performansimi nasil arttirabilecegine yonelme ihtiyaci. Biinyesinde
belirlenmis gostergelerin bulundugu ve girdi-gikti-etki arasindaki kesin olmayan
baglantilara dayanan performans bilgisinin analizi yagamsal énemde bir ydnetim
araci olabilir.

Ozel sektir

Ozel sektdr firmalaninin performans Sl¢iimiinde kabul ettikleri yaklagimm, kiiciik
bir tatil sirketi Grnegiyle gosterebiliriz. Sirket kdy evi geklindeki otellerden
olugan bir zincirin sahibi ve igletmecisidir. Gegen birkag w1l i¢indeki ticari
performans: zayif olmustur. (genel giderleri artmig, satiglart diigmiigtiir.}) Buna
ek olarak girket birincil onemdeki evlerine, bu evlerden gelen katkiyi en yiiksek
diizeye ¢gikarmak {izere iyilestirme amagl yatirim yapmugtir, Yatirim sadece bazi
mallarin elden ¢ikanlmas: yoluyla degil, bankadan bor¢ alinmasi yoluyla da
finanse edilmistir. Ticari zararlar ve yatrim finansmam igin banka destegi
saglanmasinda mutabik kalinmistir, ancak bankaya olan borcun, daha fazla
malin elden ¢ikarimas: yoluyla azaltilmast ihtiyact dogmustur. Merkezdeki
onemli personelde bir dizi degisiklikler olmus ve yeni yonetici ve sayman ancak
son iki yilda aylik olarak tam vaktinde yonetim kayitlarimi saglayan bir
muhasebe sistemi uygulamiglardir. Bu muhasebe modeli aym zamanda banka
desteginin biitiin Sgelerini yani, hem kisa dénemli agiklan, hem de daha uzun
dénemli sermaye finansmanini kapsayan nakit akigi tahminlerini firetmektedir.

2.20. Verilen bu arka plan bilgilere gore, hangi performans dlgiilerinin organizasyonda

anahtar rolii oynayacagi diigiiniilmelidir? Birinci boliimde anlatitan “girdi-stireg-
¢ikti-etki” modelini izleyerek girdilerle, yani biitge harcamalarina kiyasen
performansla, baglamay: dilslinebiliriz. Arka plan bilgtlerde de agiklandif gibi,
biitce harcamalar1 hakkinda tam bilgi verecek sekilde bir muhasebe sistemi
halihazirda kurulu bulunmaktadir. Bu harcama bilgileri otel ya da harcama yeri
tarafindan analiz edilebilir. Cikt: (satilan tatiller), kolayca belirlenip yine otel ya
da sahislar, gruplar vb. gibi pazarlama sektorii iiyelerince analiz edilebilir.
Biitge, gelirleri ve finansal Olgiileri kapsamaktadir. Gayri safi kir, net kir,
sermayeden elde edilen getiri orami vb. bunlarin hepsi hesaplanip biitgeyle
kargilagtirlabilir. Fakat biitlin bu finansal Slgtimler gergeklesen olaydan ¢ok
sonra hesaplanabilir, o zaman da diizeltici bir 6nlem alinmasi zordur.
Gergeklesen gelirler ve harcanan para ile ilgili finansal bilgilerin heniiz
tamamlanmig hesap doneminde olanlan etkilemede bir yardumi olmayacaktir
(aslinda trend ile ilgili 6nemli bilgiler igermesine ragmen). Bu sebeple en yakin
finansal performansin o6tesinde siire¢ verimliligini kapsayabilecek baska
faktoriere bakmaya ihtiyag vardir.
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Gelecekteki performansin bir habercisi olarak gegerli olabilecek bir performans
gostergesinin  belirlenmesi  bakimindan gerceklesen kisa  ddnemli
rezervasyonlar yararli olabilir. Rezervasyonlar tatilin gergeklesmesinden onceki
bir yil i¢inde yapilir ve rezervasyonlarin kompozisyonunu analiz etmek biitge
modelinin sagliklilifini  géstermelidir. Rezervasyonlarin hedeflenenden az
oldugu durumlarda baz1 spesifik pazarlama faaliyetlerine baglamak ya da masraf
tasarrufuna yol acan bazi birlestirme uygulamalarina basvurmak miimkiin
olabilir. Burada da rezervasyonlarn otel ya da sekt6r tarafindan analizi
miimkiindiir. Uzun dénemh performans trendlerinde 6ncii gdstergeler siireclerle
ok daha dogrudan ilgilidir: rezervasyon yapanlarmn bilgi ya da brosiir
isteyenlere, ya da reklamlara ve tanitma mektuplanna karsihk verenlere orani;
ve tatil yapnus kisilerden bir kere daha rezervasyon yapanlarin orani. Bu gibi
dlgiilerle hizmet kalitesini degerlendirebiliriz. -Merkez yonetiminin ve
pazarlama kitapgigimin bagarist dahil, tatil deneyimi hakkinda sorular igeren
miisteri memnuniyetine iliskin doldurulmus anket formlari.- Gelecekteki
performansin bagka bir tahmini de g¢ahganlarin tatmin derecelerinden elde
edilebilir. Bu sektér ¢ok fazla igglicii yogun bir hizmet endistrisidir ve
isgiiciiniin kalitesinin miigteri mutlulugunda ve dolayisiyla hizmetin yeniden
{iretiminde dnemli bir etkisi s6z konusu olabilir.

Oyleyse bu sirket igin temel gostergeler sunlan kapsar:

¢ Finansal

— Briit ve net kar
— Nakit akigt

¢ Finansal olmayan
— Rezervasyonlar
e Siireg

— Pazarlama doniigiim orani
— Hizmetin yeniden iiretim orani

¢ Servis kalitesi

— Miigteri memnuniyeti anketleri
— Caliganlarin tatmini

Bu dl¢iimlerin ¢ogu otel (kdr merkezi) ve sektdr (grup, sahis) tarafindan analiz
edilebilir ve ana faaliyet yoneticileri kendi spesifik faaliyetierini kontrol
edebilirler. Yonetim Kurulu seviyesinde sirket performansi, gelecekteki
rezervasyonlar ve hizmet kalitesi 6l¢iimleri seklinde diigliniilebilir. Gergekten
Honda’nin Baskan: iki temel 8lgiiyil izlemektedir: nakit akisr ve ¢aliganlarin
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tatmini. Kugkusuz, bizim tatil sirketi drnegimizde de borglulugu azaltmaya
gereksinim oldugu icin nakit akigi yagamsaldir.

Ozel sektor 6megi birinci boliimdeki modelimize, girdi, siire¢ ve ¢tkti agisindan
uymaktadir. Ancak etki agisindan uymakta midir? Bu émekte girketin siiregelen
calismasi ardmdaki etkileri belirlemek zor olabilir. Biz yine de sirketin
biiylimesini, pazar payimu ve pazarn lideri olarak taninmasini, bankadan
finansal olarak bagimsizlifinin  artisin;, uzun vadedeki hedefler olarak
gosterebiliriz. Bunlarin ¢ogu &lgiime karsi duyarhidir ve yukarida bahsediien
temel olgitlerle beraber alindifinda saghikli bir gostergeler seti veya
“dengelenmis skor kart1” saglar.

Ozel sektor omegi de performans 6l¢iimiiniin ii¢ prensibinin  6nemini
gostermektedir: Oncii ve geciken gostergeler arasindaki fark; performans
Olgiilerinin biitiin Orgiit icinde akma kabiliyeti ve performans bilgisinin ikili
niteligi, yant kontrol ve orgiitsel 6grenme cepheleri.

Mali gostergelerin gogunlukla geciken gostergeler oldugunu gordik: firma
gelecekteki performansin habercisi olarak iglev gormesi i¢in mali olmayan
gostergeler gelistirmek zorunda kaldi. Iste bunlar isletmenin gelecekteki
yoniinin  belirlenmesinde Yoénetim Kurulu tartigmalanna gk tutan 8ncii
gostergelerdir.

Performans olgiilerinin ¢gogu orgiit iginde, maliyet merkezi ya da fonksiyonu
tarafindan analiz edilmis oOlgtilerle akar. Spesifik harcama fonksiyonlarinin
yoneticileri ya da her bir otelin yoneticisi biitgeye gore izlenir ve sapmalarin
hesabini vermek zorunda olacaktir.

Performans bilgisinin kullammina gelince, kugkusuz finansal dlgiiler, 6zellikle
biitge masraflar1 ve gelirleri kontrol alan: ‘i¢indedir. Farkhihiklarin analizi ve
trendlerin belirlenmesi, performans bilgilerinin daha c¢ok orgiitsel 6grenme
amaciyla kullammina yol agabilir. Bu 6ge uzun vadeli gostergelerin analizinde
Onem kazanir: rezervasyon modelleri, pazarlama doénfigiim oranlan, hizmet
kalitesi ve hizmetin yentden iiretim istatistikleri.

Diger denetim kurumlari

Giiglendirilmis performans bilgisine yonelis Ingiltere ile sinirh kalmamustir. Biz
Amerika, Avustralya ve Yeni Zelanda’daki kamu sektoriindeki performans
Olgiimlerine iligkin gelismeleri kisaca arastirdik. Detaylar Ek: 5’tedir.
Ingiltere’nin tecriibelerini yansitan dikkate deger iki nokta sunlardr:

a) Yeni Zelanda’da, program yoneticileri hizmetin ifasindan ve verimlilikten

sorumlu tutulabildikleri igin, icract kuruluglar bakimindan hesap verme
sorumlulugunu ve kontrolu saglamak iizere etkilerden ¢ok, giktilara
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odaklanma kabul goérmektedir. Yine de ¢iktilarla etkiler arasindaki
baglantilart betimlemek igin bir girisimde bulunmalhdir.

b) Yeni Giiney Galler kuruluslarn etki analizleri yapmaya girismektense

faaliyetlerinin  bir  tasvirine  dayanma  egiliminde  olmuslardir.
Karsilagtirmalara da ¢ok az dnem verilmigtir.

Sonug¢

2.27. Ornek olay incelemelerimizden ve diger iilkeler kuruluglartnin performans 8lgiim

2.28.

deneyimlerinin incelenmesinden hareketle, bizim birinci bdliimimiizdeki girdi-
etkt modeli igin baz: olanaklar1 gosterdik. Performans denetim gevrimimizin
biitiin degisik agamalarinda 6yle bir model kullanabiliriz ki, diigiincemize
berraklik, analize ve raporlamaya temel saglasin. Stratejik planlama sirasinda
veri toplamayr ve ilk analizleri girdilerden baslayip siireg-¢ikti ve etki sirasina
gore diizenleyebilitiz. Detayh bir tasarim ¢alismasi, degerlendirmeye yarayan
kriterlerin belirlenmesini gerektirecektir. Meteoroloji Kurumu 6meginde ve
diger yerlerde sorumluluk ve kontrol yonlerini ve grenen o6rgiit igin performans
bilgisinin olusumunu ve analizini saglayan bir performans rejimi i¢in hangi
kriterlerin gelistirilebilecegini gérdiik. Giididen etkiye kadar olan alani
kapsamak raporlamamiza bir denge getirir. Aksi halde, performansin sadece bir
yoniine, érnegin verimlilige gereginden fazla yogunlasmig gibi géziikebiliriz.

Performans gostergelerinin ve rejimlerinin karmagikliini tekrarlayarak bir uyan
notuyla konuyu bitiriyoruz. (Stewart and Walsh, Kamu Parasi ve Yénetim,
Nisan 1994) Performans degerlendirmesinin biitin amaci, Performansin ne
kadar basarih oldugunu ve nasit arttirilabilecegini anlamayi bagarmaktir.
Performans gostergeleri bu sonuca ulagmak igin bir ara¢tir. Performansin
eksiksiz degerlendirilmesi sadece akiler ve gegerli gostergeler tasarlamak
meselest degil, ve fakat gostergelerden bilgi edinen, ama bunlar tarafindan
belirlenemeyen bir sagduyu meselesidir. Gostergeler: '

o mutlak degil, ama uygun olarak degerlendirildiklerinde;

» bir gostergeler setine duyulan ihtiyag kabul edildiginde;

e kamu sektoriinde hizmet yiiriitmenin karmasikligint gostermek lizere
gOstergeler arast gerilim arzulanir bir sey olarak degerlendirildiginde ve

politik kontekst kabul edildiginde; ve

s gostergelere verilecek agirhklar da dahil olmak iizere, teknik o6lgiim
problemleri bilindiginde;

daha yararl olabilir.
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Performans él¢cimii: referanslar ve énemli
bibliyografya

Kamu sektoriinde performans Slgiimiine iligkin genis bir literatiir bulunmaktadir. Leicester
Universitesi biinyesindeki Kamu Sektorii Ekonomik Arastirma Merkezi’nin ybneticisi olan
ekonomi profesorii Peter Jackson, konunun taninmig bir uzmanidir ve kendisinin bu konuda
pek c¢ok yazih ¢alismasi vardir. Jackson, Price Waterhouse girketinin eski mensubu Bob
Palmer birlikte kisa bir siire dnce “Kamu Sektorii Kuruluslarinda Performans Izlemesinin
Gelistirilmesi: Bir Yonetim Rehberi” (Leicester 1993) adli ¢aligmayr yayimladilar. Bu
¢alisma, yazarlarin goriiglerinin pek ¢ogunu Ozetlemekte ve uygulamadaki performans
olgiimiinii ele alan bir dizi érnek olay incelemesini igermektedir,

Jackson, ayrica 1993 Ekim- Aralik aylarinda “Kamu Parasi ve Yoénetim” adli yayinda bir
dizi makaleyi bir araya getirmistir. Biitlin ¢alisma performans Sl¢iimiine ayrilmis ve Andrew
Likierman’in bir denemesi ile Jackson’in bas yazisina ve yeni bir makalesine de vyer
verilmigtir.

Jackson’a bir alternatif olarak, Carter (York’dan), Klein ve Day (ikisi de Bath’den)
“Kuruluslar Basarty1 Nasil Olgerler: Performans Gastergelerinin Kamu i¢in Kullanimy”
(Routiedge 1992) adli ¢altgmay: birlikte iretmiglerdir. Bu ¢alisma da performans dlglimii
kavramlar ve kamu sektorii 6rek ¢alismalar icin saglam analizler sunmaktadir.

- Kastm 1989°da Brunel Universitesi'nce ve Kamu Hizmeti Kolejince “Kamuda Cikti ve
Performans Olgiimi{i” konulu bir konferans dﬁzenlenmis{ir. Konferans tebligleri Cave, Kogan
ve Smith’in “Kamuda Cikt: ve Performans Olgiimii: Modern Metodlarin Senucu Olarak
Ulasilan Gelisme Seviyesi” adli eserinde (Kingsley 1990} yayimlanmstir.

Carter, “Performans Olgiimiinitn Ogrenilmesi: Gostergelerin Kuruluslarda Kullanim”
(RIPA" 1991) adlh bir denemeyi de “Kamu Idaresi” (1991 Ilkbahari) isimili yaymnda
yayrmlamistir,

Bu metinde biz, Kent Universitesi’nden Andrew Gray, John Glynn ve Bill Jenkins tarafindan
hazirlanan 1991 tarihli etkinlik ¢aligmanmza atifta bulunuyoruz. Flynn, Gray, Jenkins ve
Rutherford’un “Kamu Parasi ve Yonetim” adli yayindaki “Performans Gostergeleri
Olusturmak” baglikl: ¢alismalar: (1988 Kist) performans gdstergeleri baglamim kavramanin
6nemini vurgulamaktadir.

* RIPA, Royal Institute of Public Administration- Kamu [daresi Kraliyet Enstitiisii (Cev. Inc. Hey. Notu)
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Gray ve digerleri PAR™ ve “Mali Yénetim Girigimi” deneyimlerini de gézden gegirmislerdir:
“Britanya Merkezi Hiikiimeti’nde Politika Analizi: PAR deneyimi” Kamu Idaresi, 1982 v
60/4:

“Kabine’de Degisim Yonetimi: Mali Yonetim Girisimi Deneyimi” Kamu Idaresi, 1991 v
69/1.

Peninah Thomson’un “Radikal Bir Degisiklik Doneminde Kamu Sektori Yonetimi: 1979-
92” baglikl: denemesinde daha genis politik baglam da vurgulanmistir (Haziran-Eyliil 1992).

Finansal Muhasebe ve Yonetim (1988 Kis ve 1989 Sonbahar) Paul Anand (York’dan) ve
Cyril Tomkins (Bath’den) arasindaki nicel ve nitel teknikler konusundaki karsit iddialara
iliskin tartigmalara da yer vermistir. Anand performans olgillerini ilk g¢alismasinda ele
almaktadir.

Hazine performans 6l¢iimii konusunu kapsayan iki rehber olusturmustur. “Icrac: Kuruluslar:
Hedefleri Belirleme ve Performans Olgiimii I¢in Bir Rehber” (HMSO™ 1992), konuya
tam anlamryla girig niteligindedir. Daha onceki ¢alisma “Merkezi Hiikiimette Performans
Ciktis1 ve Performans Olciimii: Teknik Rehber”de (Hazine 1988) performans &lciimiiniin
karmasiklig: ile ilgili olarak detaylr bir tartisma yer almaktadir. Rehber, taslak bir dokiiman
olarak yayinlanmis olup daha teknik bir g¢alisma yapmak isteyenler igin dzellikle tavsiye
edilmektedir.

Ocak 1994’de York Universitesi profesérlerinden Davit Mayston Hazine igin “Kamu
Hizmetinde Cikt Gostergeleri” isimli bir rapor hazirladi. Bu rapor ¢iktilara iliskin verilerin
elde edilebilirligini aragtirmakta ve g¢iktilara iligkin-daha fazla verinin nasil geligtirilecegi
konusunda tavsiyelerde bulunmaktadir. Bu rapor, verilerle “oynayan™ kurumsal 6mek olay
incelemeleri sunmakta ve ilave sorgulama tarzian énermektedir. '

ABD Hazine Bakanlhigimin Finansal Yonetim Servisi, gosterge olusturma siiregleri, veri
toplama ve analiz etme, sonuglar raporlama ve performans Slgiimiinii yonetim siiregleriyle
entegre ctme aracthfiyla program ybneticilerine yardimer olan “Performans Olgiim
Rehberi”ni (Kasim 1993) hazirlamgtir,

CIPFA, performans 6l¢iimii alaninda uzun zamandan beri faaldir. CIPFA’nm Kamu Maliyesi
Vakfi Subat 1987 de bir seminer diizenlemis ve Danny Beaton editérhitgiinde kisa bir tartisma
metni iiretmistir: “Performans Olgiimii: Kavramlan Yerinde Kullanmak” (CIPFA 1988)
Bu, Carten Klein ve Jackson’in katkilarim da igermektedir.

" PAR, “Programme analysis review un kisaltilmg adidir. Tirkgeye, program analizlerinin gozden gegirilmesi

olarak aktanlabilir. (Cev. Inc. Hey. Notu)

*** HSMO, “Her Majesty’s Stationery Office”in kisalulmig adidir. Kraliyet Basim Kurumu olarak Tiirkgeye
aktarlabilir. (Cev. Inc. Hey. Notu)
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Sayigtay, bir ybnetim damigmanlik girketi olan Metapraxis tarafindan yonetilen Performans
Olgtim Vakfi'nin bir fiyesidir. Uyeler daha gok Ingiltere, ABD ve Avrupa Toplulugu’ndaki
bzel sektdr kuruluglar arasindan se¢ilmekte ise de kamu sektoriiniin de artan bir ilgisi séz
konusudur.

Vakif, performans o&l¢iimili, ySnetimi ve kalite konularinda diizenli olarak seminerler
diizenlemektedir. Uyeler karsihkli etkilesimli bir veri tabanina ulagmaktadirlar. Vakif ve
Metapraxis tarafindan tizerinde durulan yayinlar sunlardr:

Robert Eccles “Performans Olgiimii Bildirgesi” Harvard Business Review, Ocak 1991.

John Geanuracos ve Ian Meiklejohn “Performans Olgiimii: Yeni Giindem”, Business
Intelligence 1994,

Vakif hakkinda daha fazla bilgi i¢in Birim A Performans Ekibi ile iligkiye gegin.
Kamu Parasi ve Yonetim: Nisan-Haziran 1994, John Stewart ve Kieron Walsh’in bu

incelemenin sonunda bahsettigimiz “Performans Ol¢iimii: Sonucta Performans Asla
Belirlenemediginde” isimli makalesine yer vermektedir.
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Ek: 1

Bilimsel alanda gorev yapan arastirma konseylerinin
strateji cahsmalar1 (raporlar)

Bu raporlar, meveut performans bilgisi hakkinda bir fikir vermekte ve arastima konseyleri
i¢in bir strateji hazirhiginda girisilen analizi sergilemektedir.

Ekteki raporlar, Bilim ve Teknoloji Kurumu ve Arastrma Konseylerinden birine iliskin bir
6rnegi kapsamaktadir. Bilgiler “Inceleme Segimi” kategorilerine gére toplanmustir: amaglar ve
hedefler; kaynaklar ve sonuglar; politika araglari ve ydnetim; ve 1lgi gruplarinin goriisleri.

Kurumsal diizeyde girdiler, biitgeler ve personel kaynaklarina gére saptanir. En ¢ok iki ara
giktida sunulur. - burs sayist ve masraflari karsilanan tezlerin teslim oranlari.

Konsey diizeyinde, girdileri simiflandirabilir ve politika araglari hakkinda daha iyi bir kanaate
sahip olabiliriz. Degerlendirme prosediirlerini (6rnegin meslekdaslarin gézden gegirme
fonksiyonunu) tarif edebiliriz fakat bu degerlendirmelerin sonuglar1 kolayca kullanima hazir
degildir.

Konsey diizeyinde, yiiksek seviyedeki verilerle “oynamamin™ sonuglarn gibi bazi
karsilagtirmali analizler de sunulmaktadir. Bu tlir analizler daha ileri sorgulamalara yol
agabilir ve bazi performans agiklanimin bulunabilecegi yilksek risk tasiyan alanlanda, ek
calismay1 yonlendirme agisindan yardimer olabilir. Ornegin personel rasyolarina ve idarenin
goreceli maliyetlerine bakabiliriz.
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Ek: 2

Meteoroloji Kurumu on inceleme ¢ahsmalar ekleri

Meteoroloji Kurumu igin yapilan én inceleme galigmasimin eki, bir performans denetiminin
ele alinmasindaki yaklagim ve metodolojinin bir 6megini vermektedir. Bir performans
rejiminin bagaril bir sekilde igletilmesine yonelik degerlendirici kriterler gelistirilmigtir.

Ek, yiiksek seviyede kurumsal performans igin kriterler belirlemektedir (Al):

Az sayida hedefe olan ihtiyag;

Hedefe ulagsmak ya da onu agmak igin gerceklestirilen performans, nerelerde hedeflerin
gerisinde kalindig, net agiklamalar ve diizeltici 6nlemler ve

Benzer organizasyonlarla yapilacak karsilagtirmalar igin kullanilabilecek Slgiitler

Performans rejimi i¢in daha detayl kriterler verilmektedir (AIl). Bu kriterler yonetim
kararlarini etkileyen performans sonuglarinin analizi ile segme ve dlgmeleri de kapsamaktadir.

Kurum seviyesinden faaliyet alanlarina dogru hareket ederken, kriterler yalhik hedefleri takip
edebilmek amaciyla olusturulmaktadir (Bi-bir faaliyet alanint kapsayan pasaj). Orgiitsel

Ogrenme kriterleri yine faaliyet alanlariyla ilgilidir (BII).

Performans 6l¢iimiinii destekleyen finansal ve ydnetim bilgi sistemleri de tamsllmaktadlr‘
(BIII).
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Performans Olgiimii ve Performans Denetimi

Ek:3

GoOc¢men hizmeti icin 6nerilen performans
gostergeleri

Uretkenlik ve is yiikii

Toplam gelen yoleu (0001ar)

% artis/azalig (+/-)

Personel bagina diisen giinliik gelen yolcu

Avrupa Topluluguna (AT ye) iiye olmayan lkelerin vatandaslarinin %’si
Personel basina disen giinliik giden yolcu

Her 100.000 yolcu icinde yetersiz belgesi olanlar

Her 100.000 AT iiyesi olmayan yolcudan reddedilenler

Her 100.000 AT iiyesi olmayan yolcu bagina siginma bagvurulan

Etkinlik

IS 81 lerden” girigi reddedilenlerin %’si (s1inma talebi olmayanlar)

IS 81°li girig izni sahipleri

Yukandakilerden Tasiyicitar Sorumlbuluk Kanununa gére ¢ikarlan ceza bildirimleri
Her 100.000 yolcu basina tespit edilen yolsuzlukiar

Yoleu izin standard: (Avrupa Toplulugu’na liye olmayan yolcular)

Standart zaman i¢inde geciy izni alan yoleu %’si

Hizmet kalitesi \
Her 100.000 yolcu bagina sikdyet sayisi

Kaynaklar

Kontrol gorevleri toplam giinlerin %’si

Fazla mesai ¢aligtlan toplam giinlerin %’si
Yardim "
Yardum dist
Egitim
Hastalik ;

B Béliimii giinleri % toplam giinler/bugiine kadar gecen yil
sayist/maliyet
Uygulama giinleri " "
Gorevdeki personel

Hedef

Kaydi

Fiili

Anmnda izin alamayan yolculara verilen formiar



Performans Olgiimii ve Performans Denetimi

Ek:4

Ticaret ve Sanayl Bakanhgimin endiistriyel
yenilenme i¢in verdigi destek

Performans gostergeleri ve karsilastirmah maliyet etkinligi

Ticaret ve Sanayi Bakanlif), performans gostergeleri geligtirmek ve secilmis 8
yenileme planinin kargilagtirmali maliyet etkinligini degerlendirmek iizere 1994
yihi baglarinda Sayigtay ile birlikte galigsacak bir ortak ¢alisma grubu olusturdu.
Grup tarafindan benimsenen ve Sayistay’in gorevlendirdigi damigmanlar tarafindan
geligtirilen yaklasim karar verme teorisinin kepsamumin genisletilmesine
dayanmaktadir.

Belirtmek gerekir ki; bu grubun kargilastirmali maliyet etkinligi konusunda yaptig
galismanin sonuglari nihai degildir ve ihtiyatla yorumlanarak kullaniimalidir. Ne
var ki, bu ¢aligma bir projenin maliyeti ile sundugu yenilenme ve rekabet miktan
arasindaki baglantinin bir igaretini saglamaktadir. Bundan dolayr metodoloji,
potansiyel problemileri belirlemeye ve bu problemleri azaltmaya yarayan tedbirleri
gostermeye yardimct olabilen bir ySnetim aract sunmaktadir.

Performans gostergeleri

Iki temel amag: Maliyeti en aza indirmek, yenilik ve rekabeti en goga gikarmak
kriterlere aynlmustir. Her kriter performans gostergeleri aracihiiyla realize
edilmigtir. Model i¢in, bir kismi bakanlik tarafindan daha Snce de kullanilan 7
kriter ve 19 performans gostergesi geligtirildi. Kriterlerin ve performans
gostergelerinin bu hiyerarsisinin bir ozeti gekil 9°da verilmistir. Hassashk
analizleri 19 performans gdstergesinden 12’sini kullanarak, hepsinin kullanildig:
modele %96 benzerlikte bir modelin olugturulabilecegi bilgisini vermigtir. Ne var
ki agagida anlatilan kargilasttrmali maliyet etkinlifi ¢aligmasi 19 géstergenin
hepsini kullanmaktadir.

Kargilagtirmah maliyet etkinligi

Bir projenin goreceli maliyet etkinligini degerlendirmek 4 asamadan olusmustur.
lk agamada, bulunabilen veri, her performans gostergesi i¢in projelere degerler
tahsisinde kullamlmigtir. Ikinci agamada verilen bir performans gostergesindeki
degerler tercih dlgeklerine donigtiiriilmiigtiir. Bu genelde dogrusal olarak
yapilmigtir, dmegin; bir performans gostergesinde, en fazla tercih edilen projenin
tercih notu 100, en az tercih edilenen notu ise 0 olarak verilmigtir. (bunlar géreceli
degerlerdir, 0 etkinlik yok demek degildir, digerlerine gore en diigiik performans
demektir.) Bu sonraki agsama her tercih biriminin, gdstergelerin deger araligma
gore agirhklandirilmasinm ve diger araliklarla karsilagtirildiginda bu arahk igin
grubun tercihini gerektirir. Sonug olarak, tercih notlari, her proje i¢in agirhkh
ortalama notu olusturmak iizere birlestirilir.
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Performans Olgiimii ve Performans Denetimi

Grup, 8 projeyi her birinin aldif: toplam notlar karsilagtirarak inceledi. Maliyet
etkinliginin daha iyi g6zlenebilmesi i¢in, “maliyet” ve “yenileme” konusundaki
toplam notlarin dikkate alinmas: gerekir (Tablo 10). Egrinin iizerinde bulunan
planlar goreceli maliyette, yenileme ve rekabet 6zelliklerine sahiptir. Egrinin i
tarafinda olanlar ise, daha az maliyet etkinligi gdstermis olabilitler.

Bu sonuglari, hassaslik analizieri yaparak daha tyi incelemek miimkiindiir:

e projelerin konumlarnm belirlemis olan faktérler ve

» projelerdeki geligmelerin nasil glivence altina alinabilecegi.

Tablo 8: Performans Kriterleri ve Gostergeler

Yenilik
Blling:

. \_’ll bagina diisen isfirakgi sayisi ve
«  Oneleme yapilmig bagvur sayst

Erigebilme:

¢ Onerileri kabul edilen organizasyon saysi
« Damigma servisiyle kurulan figki sayisi

Iktisap:

Isbiriigi anfasmalarina dahil olmug organizasyen sayisi
Iktisap edilen lisans sayisi

Isletme uyguiamalarindaki dnemli geligmelerin sayisi
Onenli teknolojik geligme sayisi

Isbirigi siirdiiriilen organizasyon saysi

Arastirma ve Gelistirme:

»  Bifirilen proje sayisi ve
e  Araglirma ve geliglirme faahhitlen

Uygulama:

* 36 ay iginde pazardaki lirelim sayisi
»  Verilen lisans saysi
+ Uygulanan {aahhiitler

Maliyetler
Parasal:
+  Program maliyetleri ve igletim maliyetler
Parasal olmayan:
Konuya mikdahil olan dig kurulug sayise
[slern siiresindeki orialama bagvuru saysi

[ ]
L ]
¢ Kabul edilmeyen bagvuru sayisi
¢ Daha dnemli gastergeler

Artan Yenilenme

Tablo 10: Yenilenme projelerinin  Sayigtayca
incelenen  kargilagtirmali  maliyet

etkintikleri
Anahtar
2 1 LINK
50 2 SMART
3SPUR
S 4RIN
1 5708
g BMB
44 7M
8 M30s
3 4
3¢
8
20
-
6
10
0

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Azalan Maliyetler
Kaynak: Sayiglay

Tablo 10, incelenen 8 yenilenme projesinin kargilagtirmall
maliyet etkinligini géstermektedir. E§ri Gzerindekilerin
gdreceli maliyet etkinlidi vardir, efr igindekilerin ise clmasi
gereklidi kadar maliyet etkinligi yoktur. Tablo, LINK'In
goreceli olarak yiksek maliyetleri gdstermektedir,

Tablo 8, Segilen yenileme projelerinin goreceli maliyet etkinligini
defierlendirmek lizere grup tarafindan belirienen amaglan, kriterleri

ve performans gdstergelerini swalamaktadir.
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Performans Olciimii ve Performans Denetimi

Ek:5

Diger denetim kurumlar

Yeni Zelanda

Amerika Birlesik Devletleri, Avustralya ve Yeni Zelanda’ya iliskin aragtirmamiz,
performans 6lgimii ve raporlamasi konusunda benzer bir ilgi oldugunu gosterdi.
Kamu yénetiminde daha radikal baz1 degisiklikler Yeni Zelanda’da gergeklesmigtir.
Yeni Zelanda’daki kamu yonetim sistemindeki son reformlarn, kuruluglarin iyi
caligmalar: igin, performansi dlgme ve degerlendirme yetenefine ve faaliyetlerini
hiikiimet 6n hedeflerine gére yonlendirecek bazi tegviklere ihtiyag oldugunun kabul
edilmesinden kaynaklanmistir. Gerekli olan, girdi kontrollarimin uygunluguna iligkin
sorumluluktan ¢ikt1 ve verimlilik hedeflerini karsilayan performans sergilemesine
yonelen bir dizi degigiklikti.

Yeni kamu yOnetim sisteminin de iginde faaliyette bulundugu performans gatisinin
ilk odak noktas:1 performansin ¢ikt: olarak ifade edlmesidir; yani hiikiimet tarafindan
elde edilen sonuglara (outcomes) ya da bizim yazimizda kullandigimiz terimler ile
istenilen etkiyve (impact) ulagilmast en yakin olarak goriilen mal ve hizmetlerin
verimli tiretim ve dagitimdar.

Idarenin performansim degerlendirirken temel olarak elde edilen sonuglardan
(outcomes) daha ¢ok ¢iktilara odaklamlmasi, performans: elde edilen sonuglara gre
dlgebilme becerisiyle ilgilidir. Elde edilen somuglara gore o&lgme, hiikiimet
miidahalelerine rasyonellik saglar, fakat performansin elde edilen sonuglara gore
dlgiimii zordur; uzun zaman alir ve idarenin kontrolu disindaki dnemli faktorlere
maruz kalir. Performansin ¢iktiya gore 6lgiimii idare tarafindan kontrol etmeye daha
yatkindir. Buna ragmen performans: rapor ederken organizasyonlar ¢iktilar ve elde
edilen sonuglarin baglarini, aralarindaki ortak noktalar hakkinda yorum yaparak
organizasyonlarin elde edilen sonuglar iizerindeki kontrol derecesini agiklayarak,
kesfetmelidirler.

Avustralya

Yeni Giiney Galler her program igin stratejik hedeflerin agikca ifade edildigi ve bu
hedeflere kiyasen gimdiki ve ilerideki performansin paramn karsiligin temsil edip
etmedigini degerlendiren Program Performans Bildimleri uygulamasi baslath. Bir
bildirimin etkili olabilmesi igin gunlara ihtiyag¢ vardir:

» Sosyal adaleti igerecek sekilde, elde edilen sonuglara ulasmaya odaklanma,
(hedeflenen belirli sosyal gruplarin programlardan ne kadar yararlandigi)

¢ Stratejiler, rapor edilmis elde edilen sonuglar ve programun stratejik hedefleri
arasinda net baglantilar, ve
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Performans Olgiimii ve Performans Denetimi

« Kisa, kolay anlagilabilir ve dengeli sunum

1992-93 bildirimlerimin bir analizinde Maliye Bakanhigi su {i¢ yon hakkinda bilgi
vermistir:

Elde edilen sonuclara ulasma

Elde edilen sonuglarla ilgili bildirimler yaratilan etkinin degerlendirilmesinden ¢ok
simdiye kadar neler yapildigi (tamamlanmis projeler, kurulmus sistemler) ve
¢iktilarla ara ¢iktilar (Ornegin Gretilen raporlar, kayith varliklar) yogunlasma
egiliminde olmugtur.

Program ¢iktilanmin bilyiik bir boliimil niteliksel (politika Onerileri gibi) oldugunda,
bildirimler projelerin gergeklesen veya potansiyel degerlerinin analizinden gok,
bitirilen projelerin tanimlanmasi yoluna bagvurmustur.

Sosyal adalet konusunda elde edilen sonuglar rapor edilirken de sosyal adaletten
yararlanmasi hedeflenen gruplann programdan neler elde ettiginden ¢ok simdiye
kadar neler yapildifi (yayinlanan kitapgitlar) konusunda yogunlagilmstir.

Stratejiler, elde edilen sonuclar ve hedefler

Strateji, hedef, performans bilgisi ve elde edilen sonuglar arasindaki fark bazen net
degildir stratejiler: desteklemek, kolaylagtirmak, ilerletmek, tesvik etmek, vardim
etmek gibi agik olmayan kelimelerle ifade edilmiglerdir. Aym zamanda program
hedefleri de ¢ok zayif bir sekilde ifade edilmistir;

Cogu zaman sebep sonug iligkisi agik degildi: etkisi olmamasina karsin gogu program
elde edilen sonuglar {izerinde hak iddia etti veya pek ¢ok program ayni elde edilen
sonucun kendilerine ait oldugunu iddia etti ve program kontrollarinin sinirli oldugu
ve elde edilen sonuglan etkileyen faktérlerin ¢ok ¢esitli oldugu ortamda, inanilmaz
derecede yiiksek seviyelerde hedefler belirlendi.

Kisa, kolayca anlagilabilen sunum

Stratejiler, performans bilgileri ve elde edilen sonuglar arasindaki baglantilan
belirlemek olduk¢a zordur. Alt baghklarm daha tutarli bir gsekilde kullanimi bize bu
konuda yardime: olabilirdi; sunulmus olan ¢ogu bilgi program hedeflerinin taninmi ya
da projelerin ve faaliyetlerin 6zeti olarak daha uygundu.

Karsilastirmalardan ¢ok az yararlanilmigtir: Eger yararlamlmigsa bunlardan ¢ok az
iki yil oncesine dayanmms ve ¢ok nadir olarak birden fazla tipte karsilastirma
yapilmistir. Karsilagtirma yapmak igin se¢ilen herhangi bir 8l¢iit (benchmark), zaman
iginde karsilagtirma, benzer programlar arasinda yapilan karsilagtirma gibi, grafik
kullanimindan da gok smirh bir sekilde yararlanmilmigtir. Aym zamanda niteliksel
bilgilerden daha gok nicelik iizerinde bir yogunlagma olmustur.
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Performans Olgiimii ve Performans Denetimi

Maliye Bakanhif etkin performans raporlamas: i¢in yukarida belirtilen i
karakteristifi genisleterek bir takim kriterler gelistirmistir. (Etkin Rapor
Uygulamasindan yapilan ekli alintilara bakin. s.60-63)

Amerika Birlesik Devletleri

Birlesik Devletler Hazine Mali Yonetim Servisi Departmani ii¢ yillik bir performans
dlgiim projesini uygulamaktadir. Bu departman, hem ozel sektérde hem de kamu
sektoriinde faaliyet gisteren organizasyonlarin yapmis olduklar1 performans &lgtimii
deneyimlerini yeniden gbzden gegirmistir. Bu aragtirmaya ait bulgular “Performans
Olgiim Rehberi” adlt yaymnda sentez haline getirilmistir (Kastm 1993), Bu rehber
program yoneticilerini hedef almugtir. Rehber, gostergelerin belirlenmesini, veri
toplanmasin1 ve analizini, sonuglarin raporlanmasini ve organizasyon iizerinde
maksimum etkinin yaratilabilmesi igin yOnetim siireglerindeki performans
dl¢limiiniin  entegrasyonu gibi konulart tartismaktadir. Bu incelememiz bu
¢alismalarin bazilarindan yararlanmaktadir.
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Performans Olgiimii ve Performans Denetimi

Sosyal adaleti de igerecek gekilde “elde edilen sonuglar”a bir bakig

Kriter:

Sadece faaliyetlerin ve giktilarin  degil
sonuglann da raporlanmasidir.

Kriter:

“Elde edilen sonuglar”, girdiler ve gikblar
kesin terimler degillerdir. Bunlar her
zaman, stratejiterle bagmtilidir.

Kriter:

Sosyal adalette hedeflere uiagmay konu
alan rapotlar (diger bitlin hedeflere
ulasmada cldugju gibi) siregler ve
faaliyetler yerine elde edilen sonuclar
{izerinde yodunlagmalidir.
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Agiklama:

Elde edilen sonuglara ulagmak igin bazi faaliyetlerin
yapimasi gerekir, ancak faaliyetleri elde ediecek
sonuglarla kangtirmamak gerekir, Program Performans
Bildirimlerinin odaklandidi nokta, yapilan faaliyetler degil,
elde edilen sonuglardir. Stratejilerle ilgili bilgi, elde edilen
sonuglarla ilgili bilginin anlagilip  yorumlanabilecedi
sartlarin  yaratimasina yetecek noklaya kadar
olugturuimalidir. Buna kargihk, yillik raporlar ise bir
Onceki yilda yapilantarla ilgili daha detayh bilgi verir
(Bakimiz 189215 no.lu Tahminler Bilteninin C ki),

Aciklama:

Bir olgunun elde edilen sonug, girdi ya da ¢kt olarak
tanimlanip tammlanmamastna sadece "neyin elde edilen
sonucu?" yani hangi stratejiler sorusu sorularak karar
verilebilir. Program Performans  Bildirimlerinde rapor
edilenlere benzer su olguyu ele alahm:

Belli bir hizmeli kullanan insanlarin sayisinda bir artis
oluyor. Bu;

e insanlar hizmet hakkinda bilgilendiren ve insanlarin
gbziinde hizmeti daha ¢ekici hale getiren bir pazar
stratejisinin elde edilen sonucu olabilir,

» Misterilere hizmet veren bir programin ¢iktisi ya da
dolayh bir ¢kt olabitir (elde edien sonuglar,
hizmetten yararlananiarin hognutlugu, arlan refah, vs.
bakimindan belidenebilir).

¢ Hedef olarak segilmig grup {zerinde etki yaratmadan -
o grupla badlanti kurmay gerektiren bir davranislar
degisgtirme programinin girdisi olabiiir (elde edilen
sonuglar, insanlarin aligkanliklarinda, birey ve toplum
yararina degigikliklere yol agabilir),

Pek cok etkili program, her ¢iktinin Unindn digeri igin bir
girdi haline gelmesini saglayan bir strateji zincirine ihtiyag
duydugunun farkindadir, Bu stratejiler elde edilen
sonuglar hiyerargisi  olusturur.  Program  Performans
Bildirimlerinin olgular:, “elde edilen sonuglar” olarak rapor
ederken her strateji ile bunlanin dogurdudu sonuglar
arasinda agik ve secik bir baglant! kurmas! sonderece
énemlidir.

Aciklama;

Sosyal adaletle elde edilen sonuglar sosyal adalet
konularini ¢dziimlemek igin neler yapildhdi yerine (fiziksed
Ozlirld insanlar igin yapilan rampalarin sayis gibi) hedef
arti3, bu hizmetlerden memnun kalmalan ve hayat
sartlarindaki degisiklikler gibi).
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Dogal olarak Program Performans Bildimleri gergek
etkilerin geligmesini befifemek igin neler yapildigins
raporlayabilir. Bununla ancak, ne ftir etkilerin
beklendidine dair kanit olmall ve bu etkilerin olugup
olusmayacadini bir noktaya kadar gosteren bir Olgi
bulunmalidir, Sosyal adalet programlarinin etkinligini
dikkate alan gostergelerin segimleri ile ilgili dneriler bu
¢aligmanin 58. sayfasinda sunulmustur,

Stratejiler, raporlanan “elde edilen sonuglar” ve program hedefleri arasindaki net

baglantilar

Kriter:

Elde edilen sonuglarn  belirlenmis
program hedefleriyle net bir baglantisi
olmahdir.

Kriter:

Bir programin “elde edilen sonuglar'a
ulasima  sirasindaki  kontrollerinin
derecesi, hangi  sonuglanin  rapor
edilecefine karar verimesinde kritik bir
faktSr olmalidir.

Kriter:

Hedefler, aglk ve net olarak, programin
doasi gdzdniinde tutularak, gergekel ve
ulasilabilir bir ekilde belirlenmelidir,
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Aciklama:

Rapor edilen ‘elde edilen sonuglarin  program
hedeflerine ulagimasi igin dogrudan bir dlgii teskil
etmedii durumlarda, elde edilen sonuglarn program
hedefleriyle olan iligkisi agiklanmalidir.

Ornegin; vergi kagrmayr 6nleyecek bir diizentilik
programi, vergi kagiranlann lespit edilip adircezalara
carptinlacaklarina dair kamuoyunda kuvvetli bir inang
olusmas! gibi ara karakterdeki “elde edilen sonuglara
ulagmak intiyacini duyar. Yasal vergi gelirini arttirma
genel hedef badlanhsi agiklanmig oldujuna gdre ara
karakterdeki “elde edilen sonuglar'in  Program
Performans:Bildirimlerine dahil edilmesi uygun olacaktir,
Aslinda .arzu ‘elde edilen
belirenmelidir.

edilmeyen sonuglar’

Agtklama:

Programin yaratilmasina sebep olan problemin va da
ihtiyacin artip artmadijina ya da azalip azalmadigina
iigkin bildirimler degigimi bilyllk bir cranda programa
dayall degilse, sonucun gegerli bir Slglsl de§ildir.
Program girdileri, giktilar ve sonuglan arasinda kuvvetli
bir bajin  grlldigl yerlerde sonuglar, program
aracihgiyla ulagilabilecek gergekgi bir seviyeye kadar
rapor edilmelidir. Program ve difer programlarin
raporlara sonuglara olan katkisi agiklanmalidir,

Agiklama:

Gelecek igin belirlenen ideal durumiarn  (Grmedin
uluslararasi barig ve gilivenligin geligtirimes) ortaya
konmasi, yararll stratejiler wve dlgim  sonuglan
safjlamaktan ziyade bir programun vizyonunu anlatmal ve
iletmelidir.
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Kriter:

Stratejiler okuyucunun, mantiken ne tip
sonuglarin beklenebilecegini
diisiinmesine imkan verecek sekilde tarif
edilmelidir. Bu baglamda stratejiler, bir
hedefe ulasmak igin kullamlan bir dizi
faaliyeti birlegtiren genis yaklagimlardr,

Aglklama:

Stratejilerde kolaylagtirma, tegvik etme, ilerleime gibi
kelimelerin  kullanimi, ne tip bir stratejinin  (&rnegin
dizenlilik, tesvik edicifik) iletildigini ve dolayisiyla hemen
ne tip ivedi sonuglarin elde edileceginin beklenebilecedini
gostermez. Oneri, diizeltme, izleme, dederlendirme, fon
ayrma, saflama ve bunun gibi kelimelerin kullanim
okuyucuya, bir programdan mantiken hangi sonuglann
elde edileceginin beklendigi konusunda izlenim verir.
Ormeklerle agiklamak gerekirse:

Oneri getiren stratejileri  bolca kullanan  bir
programda elde edilecek sonuglarla ilgili beklenti
dneride  bulunulan  kigilerin - bilgflerinde,
yeteneklerinde, tawirlannda  ve  beki de
davramiglarinda kendilerinin ya dabasgkatarinin
yararina degisikfikler ile flgifidir.

Dizenleyici stratejileri kullanan bir programda
elde edilecek sonuglarla ilgili beklenti ise, hedef
gruplann  uyumlannin - fopluma  faydalar
saflayacak sekilde artmasi olabilir.

Her ki programin da nihai faydalarin gergeklesmesi
ibtimalini yiikselttikleri stylenebilir. Ne var ki, izlenen
stratejiye bagh olarak, birgok degisik tirde ara sonucun
elde edilmesi beklenebilir. Y(kselime kelimesi ara ve
ulagilabilir “elde edilen sonuglar'in ne ofabilecedini ifade
elmez. Bu kelime yerine yeri geldk¢e oneri veya
diizenleme gibi daha tarif edici kelimeler kullanimahdrr,

Kisa, gabuk anlagilabilir ve dengeii sunum

Kriter:

Raporun plan! baglantilar: gdstermelidir.

Kriter:
Performans bilgisi hangi kanitlarin

kultanilabilecediyle dedil, hangilerinin
kullantldidi ile ilgili olmalidir.
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Aciklama:

Raporun  plam, okuyucunun, program  elemanlar
arasinda (hedefler, stratejiler, performans bilgisi, elde
edilen sonuglar vb.} var oldugu &ne siirillen
baglantian degerlendirmesine (ve sorgulanmasina)
yardimer olmalidir,

Agiklama:
Performans bilgisinin  tanimlanmasinin  tasariminda
okuyucunun hangi tip ‘elde edilen scnuglar'n

raporlanmasini  beklemesi gerektiginin  yonlendirilmesi
lizerinde durulur. Raporlanan “elde edilen sonuglar’,
tanimlanan performans bilgisiyle, minimum  dizeyde
ilgiliolmahdir. Raporda okuyucunun performans bilgisinin
gecerli ve konuyla ilgili olmasi konularinda bir sonuca
ulagabilmesini sadlayacak yeterli ayrintilar verilmelidir.
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Kriter:

Rapor kisa ve dz olmalidir.

Kriter:

Elde edilen sonuglarla ilgili bilgi kontekst
igine yerlestiriimelidir.

Kriter:

Raporlar ~ yorumfani  ve  sonuglarin

agiklamalarini igermelidir.

Kriter:

Raporlar, elverdiginde, nicel ve nitel bilgi
le program degerlendirmesinin  bir
karigimindan yararlanmahdr.
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Bu, loplanan verilerin hangi yol ve yontemle toplandi§ina
iliskin bir dzel agiklama yapmay! igerebilir. Performans
bilgisinin toplanmasina ait daha aynntrl bilgilere yillik
raporlarda yer verilebilir.

Agiklama:

Rapor, okuyucunun, programin asil anlamni, ulagtiklann
ve gelecekteki ydnlerini kavramasina yetecek kadar kisa
ve dz olmalidir. Faaliyetlerin ayrintili hesaplar, projeler
vb. yillk raporda yer almalidir.

Agiklama:

Bu, bir dizi farkli tipte karsilastirmanin  kullamimini
icerecektir. (zaman serileri, kargilagtirma yapmak lzere
alinan  Olgitler  (benchmarks), benzer programlar,
standartlar, hedefler, miisteri tatmini, dedigen ihtiyaglar
vb.)

Agiklama:

Yorumlar ve agklamalar, Olgiimlemelerin  kendi
anlamiiigila  ve  sadliklihgiyla;  alt  program
kontrollerindeki faktdrlerle, {&rnedin programin hangi
dlgiide takvime uygun ydritlldGgd) ve alt program
kontrolunun digindaki faktdrlerle (drnedin yeni hikimet
politikalar ve ekonomik ortamdaki degisiklik) iligkili
olmaldir. Agiklamalar sonuglarin beklenenden daha az
ya da gok olduguna bakilmaksizin yapiimalidir.

Agiklama:-

Sonug Olgileri genelikle nicel ve nitel digllerin bir
kangiminy igerir. Cikti ve ara ¢kt dlguleri (dmegin; kurs
sayisl, islem gdren olay sayis)) programin kapsami
hakkinda faydali bir arka plan (background) bilgi
saflayabilir, ancak, genellikle bunlar yararh “elde edilen
sonug”  Olguleri  dedildir. Yildan yla, performans
gostergesi geklinde rapor edilen “elde edilen sonug”
Olglleri  rutin olarak dlgimi daha az zor olan
performansin nitel &zelliklerine daha fazla 1gik tutan
dederlendirme galismalannin sonugtan ve “elde edilen
sonucun sebepler” ile tamamlanmalidr. Program
degerlendirmesi, gdslergelerin  yiikselip al¢almasina
sebep olan gostergelerin tammlanmasi, yikselis ve
dugisglerin gergek mi yoksa insan dlglimii mi cldugunun
belirlenmesi ve eder gergeklerse degismelerinin
sebeplerinin saptanmasi ve bu konuda yapilabilecedine
karar verilmesi potansiyeline sahiptir.
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