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SUNUS

Ingiltere Sayistay’s pratiginde performans incelemesi dokuz agamadan olusan bir
yaklagimn gercevesinde ele alimp bicimlendirilmektedir. Neyin inceleneceginin kararlasti-
rilmas: ya da "inceleme konusunun segimi” asamalar zincirinin ilk ve goéreceli olarak en
onemli halkalarindan biridir. Bu bakimdan meslek mensuplarimizin bu kitapgiga sik stk

bagvurma ihtiyacinda olacaklariru diigtiniiyorum.

Kugkusuz kitapgiktaki bilgilerin 6ziimsenmesi ve tikemiz kosullarina adapte edil-

mesi zaman alacaktr ve somut olaylarin zenginligi yasandikca gergeklegebilecektir.

Bu vesileyle geviri metninin redaksiyonunda ve yer yer yeniden ¢evrilmesinde go-
rev iistlenen Uzman Denetgiler Sacit YORUKER ile Giil NOGAY'a ve dizgisinde ve bas-

kisinda emegi gegen mensuplarimiza tegekkiir ederim.
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ONSOZ

Son yillarda kamu hizmetlerinin yapisinda, sistemlerinde ve goruniminde degi-
siklikler olmustur. NAO,? Performans denetim!" caligmalarinda ve &zellikle in-
celeme konusunun stirecinde bu degisiklikler: gozéniine almak zorundadir. "Yapi-
landirilmis yaklasim”in ana unsurlart gegerliligini korumakla birlikte bu rechberde
denetim alanimin incelenme bicimine asagidaki énemli degisiklikler getirilmekte-

dir.

kamu kuruluglarinca tretilen (ve genellikle yayimlanan) artan miktar ve kali-

tedeki performans bilgisinden tam anlamiyla yararlanmak;

e  performans risk degerlendirmelerini, saptanan olgular veya rakamlarla daha

yakindan iligkilendirmek;

+  performans incelemelerinin, performansi gelistirmek igin tek yol olmad:giru
benimseyen denetim stratejilerini olusturmak ve alternatif denetim faaliyetle-

rinin dikkate alinmasinm ézendirmek;

*  eldeki zaman ve kaynaklar gergevesinde yapilabilir olan ve performans iize-

rinde direkt etkisi olacag beklenen performans incelemelerini se¢mek.

Bu rehberde, bu degisikliklerin nasil uygulanacag: konusunda tavsiyeler yer al-
maktadir. Bu rehberi, "Inceleme Tasarimi" adl rehberle birlikte degerlendirin. Bu

sizi, daha net ve ger¢ekci inceleme tekliflerine, yetkin bir stratejiye ulagtiracaktir,

* (NAQ) National Audit Office- Ingiltere Sayistay (Cev.Inc. Hey. Notu).
** Ingilizce metinde gegen "Value for money” (VFM) terimi hedef okuyucu kitlesi dikkate alinarak

“performans denetimi” terimiyle dilimize aktanlmustir (Cev.Inc.Hey. Notu).



Bu strateji, denetlenen kurumlar st yonetimlerine onlarin kendi hizmetlerine ba-
kig agilarina katkida bulunacak sunuglar yapilmasinu desteklemelidir. Keza bu stra-
teji denetlenen kurumlarin hizmetlerinin karmagikliinu ve kargilagtiklar: sorunlar

ile starlamalari iyice kavradigimuzi gosteren sunuslari da desteklemelidir.

Rehber, tum olasiliklar kapsayan bir tesvir edici model gelistirememekte ve en
yiiksek diizeyde inceleme igin gerekli olan derinlige ya da sikliga iliskin "normlar™
getirememektedir. Eger rehberin &ziine profesyonelce vakif olunursa, sonug, daha
detayli bir ¢aligma igin temel oiug;turacak olan rasyonel, tutarh ve istikrarl: bir p-

lanlama olacaktir.

i



1.1

Performans Denetimi Stratejik Planlamasina Genel Bakis

Giris

Stratejik planlama bir¢ok degisik faaliyeti icerir ve daha fazla ¢alismay: gerektirdi-
§i gibi planlanmig gikhilarin sayisinda artiga yol agabilir. Ama, belki de en.5nemli
cikhlar, performans calismalari icin yapilan tekliflerdir. Bu béliim, rehberin geri
kalan boliimlerinde ele alinacak stratejik planlamarun ana agsamalarinin tanimlan-

masi amaciyla basaril bir performans incelemesinin 6zelliklerini iglemektedir.

Iyi bir inceleme nelerden olugur ?

1.2 Sayistay Bagkamina gore baganli bir performans denetimi raporu :

incelenilen konunun plan hedefi ile bu hedefi ger¢eklestirmek icin yararlani-

lan araglarin agik bir tanumun icermelidir;

ilging ve onemli yargilar icermelidir. Raporlar, érnegin, yeterli koordinasyo-
nun ne oldugunu belirtmeden "NAQ, yete;siz koordinasyon kanitlar1 buldu"
veya yeterli cabamun ne oldugunu séylemeden "NAOQ, isin niteligine uygun
yeterli personel bulmak igin yeterli ¢cabarun gosterildigi konusunda ikna ol-
madi" demekle yetinmemelidir. Raporlarda blrokratik uygunsuzluklar ta-
rmimlanirken aligagelmig bayat ve beylik deyimlerin temcit pilav: gibi tekra-
riyla iktifa edinilmemelidir. Raporlar yeni geyler sdylemeli, yeni bakig agilar
dnermeli ve politikamun nasil uygulanmakta oldugu konusunda yeni goriigler

tretmelidir;
etkili bir basin ve medya tepkisi saglamahdir;
Karmnu Hesaplar Komitesinde, komite iiyelerinin raporu ve rapor ézetini oku-

malartna ve sorularinun biyiik gogunlugunu rapor iceriine gore sormalarina

dayali canli bir tartisma ortami yaratmalidir. Raporlar komite {iyelerinin tek-
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rar diigiinmelerine veya onlarin aragtirma asistanlarindan tekrar diisiinmele-
rini istemelerine veyahut bizim onlarin énlerine getirdiklerimizden farkli ye-

ni sorular sormalarina yol agmamalidir;

- Sayistay raporu ve Kamu Hesaplar1 Komitesi miizakereleri temelinde, Kamu
Hesaplar1 Komitesince yapilan tavsiyelerin Hitkiimetge kabul edildiginin
"Hazine Raporu"nda belirtilmesine yol a¢mali ve kapsayia bir komite rapo-
runun hazirlanmasina imkan saglamalidir. Bu basarinin temelinde soyledik-
lerimizle gercek hayatin uyusmas yatmaktadir. Bu faktorler inceleme konu-

sunun se¢imi siireci boyunca akildan gikarilmamalidar.

Bir strateji gelistirmek ve inceleme konularini se¢mek igin temel

agamalar nelerdir ?

Stratejik planlamanin ana amaglary; kamu faaliyetlerindeki gergek ya da potansiyel
yetersiz performans: belirlemek, performansi geligtirmek amaciyla yapilacak ince-
lemeleri ve diger denetim faaliyetlerini saptamaktir. Denetim kaynaklarirun tahsi-
sinde belli bir rasyonellik saglamak ve bilingsizce bir politik taraflilik i¢inde olmak-
tan kaginmak amaciyla NAO, denetim alanlarinin belirlenmesinde, asagidaki asa-

malar igeren yapilandinilmis bir yaklagim benimsemistir.

1. Asama : Denetlenen kurulugun ve onun birimlerinin misyonlarimun belirlenmesi,
bunlarin nasil ¢alishginun ve birbirleriyle iligkilerinin ne oldugunun an-
lagilmas: amaciyla denetlenen kurulugun bir biitiin olarak tist seviyede
incelenmesidir. Inceleme kurum raporlari, yénetim planlar ve st dii-
zey yoneticilerle yapilan gortismeler gibi ana belgeler aracthgiyla yilik
hedeflere gore ana amag ve hedefleri, faaliyetleri ve performans: belir-
ler. Bu bilgi daha sonra, strateji galismasina genel yaklagimi teyit et-
mek; denetlenen kurulusu uygun alt gruplarda analiz etmek ve yeni,

giincel veya tartigmali konular araghirmak tizere kullanulabilir,



2. Asama : Karut toplama ve baglangi¢ analizi. Bu asama, ti¢ degisik persfekti-ften

kolayca saglanacak bilginin derlenmesini igerir: Hedefler ve sonuglar;
politika araglar1 ve yénetim; Gi¢lincii kigilerin goriisleri. Baglangicta
analiz herbir perspektiften, performansin ve performans risklerinin!”

degerlendirilmesine yogunlagir.

3. Agama : Denetim stratejisi ve inceleme teklifleri. Her i perspektiften elde edilen

bulgular bir araya getirilir ve gerekirse, bosluklar, aykariliklar ve bag-
lantilar belirli delil toplama ¢alismalariyla izlenir. Yetersiz performans
veya gelisme gerektiren alan tespit edildiginde, kurumsal girisim igin
destek, informel denetim faaliyeti ve NAO tarafindan digariya yaptira-
lacak performans denetimleri dahil olmak iizere ¢esitli degisiklikleri
miimkiin kilacak bir denetim stratejisi gelistirilir. NAO ¢alismalar igin
uygun konular 6ncelik ve uygulanabilirlik faktorlerine bagh olarak pla-

na alinir.

4. Asama : 1. ve 2. yillar igin inceleme teklifleri. Inceleme konularina iliskin diistin-

celer, ilgi alarumuz, saglanacak etki ile uygulanabilir, tizerinde yogunla-

silmis 6nemli konularin 6zellikleri dikkate alinarak detaylandirilir.

1.4 Bu kitapggin bundan sonraki bgliimleri, bu agsar;lalarm her birini ele almakta, iceri-

g1 ile alinmas: gereken kararlar konusunda ayrintili bilgi vermektedir.

* Performans riski olarak Tiirkge've aktarilan kavram tutumluluk, verimlilik ve etkirlige ulagilmamas

veya ulagiimama ihtimalin bulunmas: aniamim igermektedir. (Ceviri inceleme Heyetinin Notu)
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Planlama Asamasi 1 : Ust Diizey Inceleme

Inceleme konusunun se¢iminde ilk agama, denetlenen hakkinda iist diizey olgulan

toplamaktir. Bu uygulamanun hedefleri sunlardir :

- denetlenen kurumun hedefleri ve faaliyetleri hakkinda kapsam bir fikre sa-

hip oldugumuzu teyit etmek;

- denetlenen kurumun herhangi bir béliimiintn strateji amaclanimiz bakimin-

dan rasyonel ve yararli olmaya devam ettigini teyit etmek;
- yakin ge¢migte meydana gelen ve gelecekte olmasi muhtemel olaylar ile mev-
cut stratejiyi dikkate alarak, denetlenen kurumda &zel énem verilmeye deger

alanlara dikkat gekerek stratejik planlama yaklasimin ve gelecek yil giincel-

lestirmelerini gozden gegirmek.
Denetlenen kurum hakkinda agk, basit ama kapsaml bir fikir, asagidaki bilgiler
toplanmak suretiyle saglanabilir:
- amaclarn ve hedefleri nelerdir ?
- ana faaliyetler nelerdir : btiyiik yeni girisimler s6z konumu mu ?
- faaliyetleri gerceklestirmek i¢in hangi kaynaklar kullamlmistir ?
- performans nasil Sl¢iikiiyor, 6rnegin, hangi hedefler belirlenmig ?
- ana politika araglari nelerdir ?
- kurum, faaliyetleri gerceklestirmek i¢in nasil organize olmusgtur ?

- kurum faaliyetlerinden yararlananlar kimlerdir ?
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2.5

Bunlarin ¢ogu, denetlenen kurumlann kurumsal ve stratejik planlarma sistemleri ve

dokiimanlarindan saglanabilir. Daha ayrintih bilgi i¢in EK 1'e bakimz.

Denetlenen kurumun strateji amaclarn agsindan béliimlere ayirma ihtiyacina ilis-

kin kararlar :

- tam anlamiyla ayn ve farkli amag ve hedef gruplarimin varhigina;

- kurumsal ana faaliyetlerin benzerligine veya farkliligina;

- kullanulan kaynaklarin Slgegine veya faaliyetlerin ekonomik etkilerine;

- denetlenen kurumun ig yapisina veya diger kamu kurumlar veya onlara hiz-

met saglayanlar ile onlarin hizmetlerinden yararlanlarla clan iligkilerine;

- denetim kurumun farkh bélimlerinde farkli yonetim tarzlarimin bulunmasi-
na;

bagh olacaktir.

Denetim alaminin bu gekilde tist diizeyde incelenmesi, cari yil stratejisi i¢in giincel-
lestirme ve degerlendirme faaliyetlerinin gézden gegirilmesi ve yeniden degerlen-
dirilmesi firsatinida saglar. Normal olarak, 6nceki strateji, NAO ve kurum st y6- -
netiminden alinan yorumlar ve son stratejiden sonraki énemli gelismeler, daha yo-
gun incelemeyi gerektiren konulan gosterecektir: Bunlar sonraki plarun 1. ve 2. y1l-
lar igin 6nerilen inceleme konulari; veya politika veya sistemlerde bityiik degisik-
liklere ugrayacak faaliyetler olabilir. Ote yandan, tamamen yeni bir kurulusla kar-
silasilirsa, kurulus faaliyetlerinin kapsaml bir resmini olugturmak i¢in konu alan-

larir esit sekilde kapsayacak bir plan yapilmas: uygun olabilir.

Ayrica, inceleme, strateji siirecine uygun uzmanlikta personel tahsisi i¢in plan yap-
maya imkén verir. Kidemsiz denetgiler bilgi toplama ve analiz konularinda yar-
dima olup fikirler ileri stirerken, daha deneyimli performans denetgiterine bulgu-

larin 6nernlilik derecesini degerlendirmek ve strateji ile spesifik ¢alisma teklifleri



26

2.7

gelistirmek icin ihtiya¢ duyulur. Denetlenen kurumlarin iist yénetimleriyle yapilan
toplantilar gibi belli faaliyetler NAQ iist yonetiminin katilimin: gerektirir. NAO {ist
yonetiminin bu faaliyetlere katilmamas: halinde denetlenen kuruluglarla iyi iliski-
ler stirdiiriilmesi zorlagacak ve denetlenen kurulus iist yénetiminin yorumlarimin

degeri derin yonetim tecriibesi olmayan kisiler elinde azalabilecektir.

Halihazirda birgok birim stratejisinin formiile edilmesinde akademisyenler veya
aragtirma enstitiileri tGiyeleri gibi kurum disindaki uzmanlann tavsiyelerinden ya-
rarlamlmaktadir. Bu kigiler mevcut aragtirma ve ilgili tekniklere derinlik kazandir-
makla kalmaz, zaman iginde faaliyet ve politikalarin gelismesine ve degisim dina-

miklerine de katlkada bulunurlar.

Bu agamarun zamanlamasi, birimin planiama uygulamalarina ve denetlenen kuru-
lugun kosgullarina baghdir. Fakat igin genellikle bir ¢nceki strateji déneminin so-
nunda yani Subat aymnda yapilmasi ve boylece son dénemden dersler gikararak ge-

lecek yilin giktilarine etkileyecek zaman saglanmast uygun olacaktir.
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Planlama Asamasi 2 : Kanit Toplama ve Baslangi¢ Analizi

Stratejik planlama genel yaklagiminun tammlanmasindan ve teyidinden sonraki
adim, denetim alarundaki farkli béliimlerden daha ayrintili bilgi toplamak ve bu
bilgiyi analiz etmektir. Aranan bilginin ézelligi, denetlenen kurulusun ve potansi-
yel performansinun en diisiik maliyetle anlasilabilmesine imkan saglamasidir. De-
gisik kosullar, farkli kaynaklardan farkl: bilgilerin toplanmasim gerektirecektir. Fa-
kat tek bir kaynagin, érnegin kurumsal iist yonetim sisteminin, arzulanan kapsam-
da goris agist saglamasi ¢ok olagan degildir.

Performansa degisik aqilardan yaklagan tg bilgi seti vardir ve genellikle stratejik
planlamarun her tginun de kapsanmasi, kulfetine degecektir. Bilgi setleri sunlar-
dir:

- formel hesap verme sorumluluk zincirinin halkasiru olugturan bilgiler (amag-

lar, hedefler, yillik hedefler, kaynaklar, giktilar ve performans dl¢tim verileri).

- yonetim sisternleri, yonetim yapilari, kaynaklarin kalitesi, politika arag¢lan ve

bunlarnn igleyisleri ile ilgili bilgiler.

- denetlenen kurulusun performans: hakkinda tiglineii kigilerden saglanan bil-

giler.

Bir digtide, bu kaynaklar birbirleriyle i ige geger ve bir saglam kaynaktan saglanan
bilgi digerindeki acifi1 kapatir. Asagidaki paragraflarda kant toplama, analiz etme
ve degerlendirme siiregleri ele ahnmaktadir. Ancak akilda tutulmas: gereken baz

genel prensipler vardir :

- kapsam : sorumluluk alarumiza giren kamu faaliyetlerinin etkinligi, verimlili-
gi ve tutumlulugu ile bunlarin performans tizerindeki belirgin etkileri hak-

kinda goriis sahibi olmaliyiz.
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3.6

- diizey : planlama agamalannda ilgi, normal olarak, st diizeyde bilgi tizerin-
de yogunlasmustir. Ancak kolaylikla elde edilen bilgiyi kabul etmek yerine,
ne diizeyde bilginin, performansin olasi durumunu gosterecegine karar ver-

meye ihtiyag¢ vardir.

- gegerlilik ve gtivenilirlik : toplanan bilgi, distindiigiimiiz belirli 6l¢iim ve de-
gerlendirme amaclan i¢in uygun olmalidir ve bilgi akilal planlama kararlari-

na imkan verecek yeterli giivenilirlikte olmalidir.

Her bir setteki bilgi toplarup analiz edildiginde, sonuglar, teyit edilmek veya belir-
gin celigkileri ve tutarsizliklan ortaya gitkarmak amaciyla diger iki setteki sonuglar-
la kargilastirilabilir. (Asama 3'te ele alinnugtir.} Bu bizi, bogluklar1 kapatmak ve ¢e-
ligkileri gidermek igin bir miktar ek ¢alismay1 gerektiren kargihikli etkilesimli bir
stirece gotiiritr. Bitiintin kapsanmas: 6nemli olup bu siireg iginde nereden baglan-

digimin énemi yoktur.

A. Hesap Verme Sorumluluk Zinciri

Denetlenen kurulusu, belirlenen amaglar ve hedeflere gére performans: bakimin-
dan degerlendirmek, bir dis aragtirmaci icin, ve dzellikle politika analizi sinirlarim
gegmemeye Ozen gdstermesi gereken dig denetqi i¢in, izlenmesi gereken dogal bir
yoldur. Bu yaklagimin uygulanmasi hedeflerin daha spesifik hale getirilmesi ve ge-
lismelerin daha iyi 6lgiilmesine yénelik "Mali Yonetim Girisimi“nin 1982 yilinda
baglamasiyla kolaylasmigtir. Piyasa arastirma kurumlarinin olusturulmas: ve piya-
sa aragtirmalarinin yapilmaya baglamasi performans él¢timleme ve raporlama faa-

liyetleri tizerindeki baskiy: stirdiirmiigtir.
Denetgi, bu alanlarda toplanan bilgileri su amaglarla kullanacaktir :

- Hitkiimet amag ve hedeflerinin olusturulmas: ve inceleme tekliflerinin politi-

ka belirleme (siyasa) alaruna girmemesinin saglanmasi;



3.7

3.8

3.9

- Hitkumetin kargilasacagt zorluklarin derecesinin degerlendirilmesi ve bu

zorluklarin biinyesel performans risk degerlendirilmesine doniigtiiriilmesi;

- kullanilan kaynaklarin ve rapora alinan sonuglarin analiz edilmesi, ilk anda
karsilagilan basar1 ya da baganisizliklanin degerlendirilmesi, hizmetler veya
birimler arasinda veyahut zaman iginde olugabilecek diizensizliklerin belir-

lenmesi.

Asagidaki paragraflarda bu noktalar ayrintili bicimde ele ahinmaktadir.

(i) Amaclar ve hedefler

Bu bilginin, anlamli olmasinin iki nedeni vardir. {lk olarak, tst diizey amac ve he-
defler Hiikktimetin neyi bagarmak istedigini, bagka bir deyigle kamu faaliyetlerinin
ve bizim performans denetimlerimizin temelini olusturan politika hedeflerini belir-
ler. Yanlislikla politika tercih alanlarina girmemize karg bir énlem almak istiyor-

sak, politika hedeflerini tam anlamiyla anlamamuz gerekir.

Yiiksek diizeyde bilgi normal olarak, yillik planlar ve raporlar gibi yayimlanmis
belgelerde bulunabilir. Oysa daha ayrintil: hedefler, ancak denetlenen kurum biin-
yesindeki iist yonetim sistemleri ile diger planlama ve izleme sistemlerinde yer
alir. Bu hedefler, kesin, dlgiilebilir ve sayisal olarak ifade edilebilir olmalidir. An-
cak, en iyisi hedeflerin genel amaglarin sadece spesifik yoénleriyle ilgili olmasiduir.
Bu nedenle, hedefler orta diizey yonetimin ginliik performans: hakkinda iyi bir fi-

kir verdigi halde, genel amaclarin toplam bagarisiru géstermeyebilir.

Uygulamada, hedeflerdeki belli bir dereceye kadar olan belirsizlik veya eksikligin
performans tizerinde 6nemli bir etkisi olmayabilir. Bu durum, tekil olaylarda mes-
leki takdire bagvurulmasin gerektirir veya hizla degigen kogullar, hedeflerin ayrin-
tili olarak ifadesini engeller. Ancak, hedeflerin ciddi hata veya eksiklikler icermedi-
ginden ve 6rnegin tutumluluk ile hizmet kalitesi hedefleri arasindaki herhangi bir
geligkinin tam anlamuyla belirlenip ¢oziimlendiginden emin olmamiz gerekir. Eger,

proje veya programun uygulamast sirasinda énemli kararlar almak zorunda kalan
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personel, genel amaglar konusunda tereddiit gosteriyorsa veya kararda yer alacak
ana unsurlann énceligi konusunda mutabik degilse, o zaman kararlarnn tutarsiz ol-
mast ve/veya programun istenilenden farkh bir yone gitmesi gibi bir risk s6z konu-

su olur.

Ikinci olarak, politika amag ve hedeflerine iliskin bilgi ile Hitkiimet'in degistirmek
veya korumak istedigi kosul ve durumlardan Hiikiimetin bizzat kendisinin belirle-
digi gorevin biinyesel zorlugunun anlagilmasindan yararlamlir. Bu, aym zamanda,
karsilagilan belirli riskleri:'brnegin, yoksullugu azaltmak veya sinai faaliyetleri
6zendirmek veyahut tekel durumundaki pasaport hizmetlerinin verimli bir sekilde
ylrtitiilmesinin tegvik etmek gibi etkin araclarin tasarlanmasindaki riskleri géste-

rebilir.

(ii) Kaynaklar ve Sonuglar

Ayrilan kaynaklar, performansin para yoniini temsil eder ve denetim alarurun
dnemliliginin gerek denetim, gerek yonetsel ve gerekse politika belirleme agisin-
dan degerlendirilmesinde son derece énem tagir. Idari ve program masraflari ile
tanzim rejimi yoluyla iigiincii kisilere yiiklenilen kaynaklar skalasirun, tanzim reji-
miyle éngériilenler harig, kurumsal planlar, raporlar ve hesaplar aracihgiyla izlen-
mesi kolay olmalidir. Ayrica, is giliciniin, defisik becerileri ve dercceleri, kullani-

lan varliklarin niteligi ve harcamalarin, hizmetten yararlananlar miiteahhitler ve .
mal ve hizmet tedarik edenler arasinda dagilimi konusunda vyeterli bilgi bulunma-

lidar.

Tanzim rejimi yoluyla iiciincii kigilere yiiklenen masraflara iliskin degerlendirme-
lerin bulunmasi zor olabilir.Yeni bir tanzim rejiminin baslangicinda kurum bu reji-
me dahil masraflarin tahminini yapabilir ve kapsaml gézden gegirmeler sirasinda
bunlar giincellestirilebilir. Akademisyenlerden ya da baski gruplarindan da bilgi

saglanabilir.

Giktilara iligkin istatistikler de bityiik 6neme sahiptir. Bu istatistikler, cikt1 gegitleri,

yararlananla, bolgeler veya kurumlar veyahut zaman periyodlari itibariyle once-
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3.14

3.15

3.16

den analiz edilmis olabilir. Ciktilara iligkin bilgiler verimlilik gostergeleri olustur-

mak amaciyla girdi verileriyle birlestirilebilir.

Denetlenen kurulusg, normal olarak performans bilgisi de tretecektir. Bu bilginin
bir kismmu raporlar ve planlarda yer ahp yayimlanmis olacak, bir kismi ise yonetim
bilisim sistemlerinde sakli kalacaktir. Kuruluslara génderilen son Hazine Rehberi,
performansin dért baslik altinda élglimlenmesini 6nermektedir. Bu dort baghk ma-
li dlctler, akt dlciileri, hizmet kalitesi ve verimliliktir. Her ne kadar Rehber verim-
lilik, etkinlik ve tutumluluk sablonuna uymuyorsa da metin daha yakindan ince-
lendiginde, bu ¢ prensipe iligkin konulann kapsama alindify gorilecektir. Yine
de, uygulamada, kapsamda bazi bogluklar bulunmas:1 ya da baz1 gdstergelerin
dzellikle, tutumluluk ve etkinlige iliskin konularda yeterli bilgi vermemesi olasidir.
Bircok kamu kurulugu, hala, aiktilar veya yaratilan etkilerden ¢ok girdilerle ilgilen-

mektedir.

Sonuglarin herhangi analizinden veya degerlendiriimesinden 6nce performans ve-
rilerinin giivenilirliginin degerlendirilmesi isabetli olacaktir. "Mali denetim" deki
kesinlik standardina sahip olunmas: gerekmiyorsa da verilerin planlama kararlari-
mn agirh@ini tagiyacak kadar guiclii olmalarn énemlidir. "Veri Denetim" rehberi st

diizeydeki sistemlerin nasil degerlendirilecegi hakkinda tavsiyeler icermektedir.

Istatistikler, performans géstergeleri ve performans élgiileri :

- mevcut durum hakkinda kanaata varmak i¢in, hedefler, normlar ve standart-

lardan kriter olarak yararlanarak;

- trendleri inceleyerek ve dahili unsurlar veya i¢ ve dig faktorler arasindaki ilig-

kileri arastirarak;
- benzer gubeleri, bélgeleri, kurumlar kargilagtirarak;

- tiretkenlik ve kullarum gibi faktorlerde zaman iginde veya taaliyet birimleri

arasinda olugan degisimleri arastirarak;

degisik sekillerde analiz edilebilir.
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3.18

3.19

3.20

Bolgesel diizeyde soru sorarak yapilacak arastirmalarla veya bilginin NAO dona-
nimina aktarilmas: yoluyla yonetim bilisim sistemleri dogrudan sorgulanabilirse
bu siireg daha kolaylagabiliz. "Veri Denetimi” rehberi izlenecek asamalan belirt-

mektedir.

Bazen, performans, esas itibariyle nitel terimlerle tanimlanabilir; érnegin projedeki
ilerlemeyi gosteren kilometre taglari, baz: kalite ve hizmet standartlan veya vasal
ya da eftik gerekliliklere uyum saglamak gibi. Bu durumlarda, sistemler veya siireg-

lere iliskin nitel bulgular uygun olabilir.

Bu tur analizler, hedeflere kiyasen performansin anlaml: genel bir resmini ve gelig-
me gerektiren alanlara iligkin izlenim vermelidir. Ancak performans ol¢iimleme
sistemleri mitkemmel olmayip, pek ¢ok olayda sadece daha ¢ok arastirma yapiima-

s1 geregini ortaya koyarlar. Ozellikle:

- ¢ok az bilisim sistemi, zayif performansin olasi nedenlerini géstermeye yar-
dima olacak gosterge hiyerarsisinin yukardan asagiya ayrintili analizine
imkan verdiginden;

- cok az sistem, kugku uyandiran politika araclarimn gergek etkinligi tizerine
degerlemeler yaparak dis etkilerin perfor}nans tizerindeki yansunalarim dik-
kate aldigindan;

- az sayida sistem, aktilar yerine etkiler tizerinde yeterli bilgi igerdiginden;

- yillik hedefin kalitesinin bilinmemesi nedeniyle performans ile yillik hedefler

arasinda yapilan kiyaslamalar kusku yarathifindan;

diger bilgi kaynaklarina bagvurulmalidir.
B. Denetlenen Kurulusun Isleyisi ve Yonetimi

Denetlenen kurulusun yoénetim ve isleyisinin incelenmesi dogrudan kurulusun

performansinin degerlendirilmesi anlamina gelmezse de en azindan uzun vadede,
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3.22

performans kalitesi ile yonetim kalitesi birbiriyle baglantilidir. Ayrica yetersiz-uy—
gulamalar, yetersiz performanstan daha fazla goze carpar. Bunun yarsira perfor-
mansin gelismesine yonelik tavsiyelerin uygulamaya iliskin degisiklikleri icermesi
ve dolayisiyla halihazir politikalann tam olarak anlasilmas: gerekir. Ele alinacak

konular sunlar igerir:

- kullarulan politika araglar

- orglitsel yap: ve sistemler

- kiiltiir ve insan kaynaklar

- yonetim bigimi

Bu caligmarmun sonucu, genel anlamda degil ama yoénetimdeki yetersizliklerin per-

formans tizerindeki potansiyel etkiyle baglantili oldugu 6zel durumlarda perfor-

mans riskinin bir degerlendirmesi olacaktir.

(1) Politika Arac¢lan

Alt seviyedeki hedefler, normal olarak, genel amaglara ulagmak igin segilen bir ya
da daha ¢ok politika araaiyla ilgili olacaktir. Politika araglarinin niteliginin, nasil
belirlendiginin ve gergekte nasil kullanuildigimin bilinmesi, performans riskinin ke-
sin bir degerlendirilmesi igin gereklidir. Ug faktor 6zel dikkat gdsterilmeyi hak et-

mektedir:

- ele alinan durum hakkinda ne bilinmektedir ve kurum eldeki bilgiyi nasil

analiz etmektedir?

- belirli bir politika arac1 s6z konusu oldugunda, denetlenen kurulus bu politi-

ka aracirun yetersizliklere nasil ¢are bulacagina iliskin bir modele sahip mi?
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3.25

3.26

3.27

- politika aracrnn yonetiminde pratikte ortaya ¢ikan siurlamalar program ve-
ya projenin tasariminda ve gézden gegirilmesinde ne dereceye kadar rol oy-

namaktadr?

EK 2, genel politika araglarimin giiglii ve zayif yonleri hakkinda bazi bilgiler ver-
mektedir. Bu bilgiler incelenmekte olan proje, program veya diger faaliyetlerin ta-

sarim kalitesinin degerlendirilmesinde yardima olabilir.

Yogun ¢aba gosterilmeden elde edilmesi zor olsa da, meveut faaliyetlere veya uy-
gulanabilecek mekanizmalara iligkin bilgiler mutlaka ¢ok yararlidir. I¢ denetim ra-
porlary, kurumsal talimatlara uygunluk saglama bakimindan yénlendirici olabilir.
Bilimsel arastirmalar veya kurum icinde yapilan degerlendirmeler arzulanan etki-

lerin elde edilmesini saglayan fiili mekanizmalara 11k tutabilir.

Politika araglarinin tasarim ve uygulama kalitesine iligkin olarak burada yapilan
degerlendirmeler, biinyesel risklerin rasyonel idari kararlarla en aza indirilip indi-
rilmedigini tespit bakimindan bu riskler igin daha énce yapilan degerlendirmelerle

karsilastirilabilir.

(i1) Yapilar ve Sistemler

Denetlenen kurulugun yapisi ve sistemlerine iliskin olarak ¢ nedenle bilgi topla- |
rur. Birincisi, stratejik planlama ¢alismasini gerceklestirmek igin yiiriitilecek cesitli
faaliyetlerden kimlerin sorumlu olacaginm ve hangi bilginin nerede tiretildigini bil-
mek gerekir. Ikincisi, performansa iligkin bilgi nadiren tamdir ve olas: performans
yetersizliklerinin ip uglarinin elde edilmesi igin yararlanilan yapi ve sisternlerin in-
celenmesi suretiyle yonetim kalitesinin gostergeleri hakkinda bilgi edinilebilir. Son
olarak da, yeterli bir performans bilgisi mevcut olsa bile, neden ve sonug iligkisinin

resminin gikarilabilmesi icin yap: ve sistemlere iligkin bilgi 6nem tagimaktadsr.
Caligma iligkilerinin fiilen nasil yiiriittildiigit sadece gergek olay ve projelerde goz-

lemlenebilir olsa da, érgiit semalar: ve kurum rehberlerinden yap1 hakkinda bilgi

edinilmesi miimkindur. Kurum yapisinin, bu yapidaki yénetim ve siire¢ sistemle-
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3.29

3.30

rinin, personel ve kaynak durumunun kurum hedefleri ve gergevesine uygunluk
ve uyum derecesi orta ve uzun dénemde etkinlik, verimlilik ve tutumlulugun ger-
ceklestirilmesi bakimindan yasamsaldir. Bu tirden karmagsik konular: degerlendi-
rebilecek direkt normatif kriterler yoktur: ancak denetgi sorumluluk kademelerin-
deki miiphemlik ve belirsizliklere, yaklagimdaki tutarsizliklara, benimsenen yone-
tim bi¢iminin gerektirdigi kaynaklar ve sistemlerdeki yetersizliklere ve zaaflara ba-

karak eksiklikleri farkedebilir ve yonetime degigim yonetimini dnerebilir.

Faaliyetteki sistemlerin niteligi ve kalitesi hakkindaki bilgi i¢in mali denetim yap:-
lan ¢aligmadan yararlanlabilir. Bu baglamdaki sistemler, bilisim sistemlerine ilig-
kin bilgiyi kapsadiklar gibi genel yonetim, faaliyet ve kontrol sistemnlerini de kap-
sayacak genislikte olabilir: bu bilgiler, normal olarak, mali denetim bsltim dosyala-
rinda yer alir. Sadece mali olmayan verileri isleyen 6nemli bilisim sistemlerini yil-
ik denetiminin bir pargas: olarak degerlendirilmedigi durumlarda, zaman zaman
giincellestirme ¢alismasinun bir boliimii olarak degerlendirmek gerekebilir. "Veri

Denetimleri" rehberi bu konudaki gesitli yaklagimlarn ele almaktadur.

Kamu kuruluglar, simdi, kendi kosullarina en uygun gérdiikleri stiregleri benim-
semekte, daha 6zgiirdiirler. Hangi yaklagin benimserlerse benimsesinler, kamu
kuruluglan ana hedeflere ulagilmasini saglamak i¢in kaynaklar, siiregler, qiktilar
iizerinde kontrol mekanizmalan tesis etmek durumundadirlar. Performans denet-
gisi, kontrol mekanizmalarirun tasarim ve igleyisindeki yeterliligin degerlendirme-
sini yaparken mali denetimdeki ¢alisma ve yaklagimdan yararlanabilir. Sistem ve
siireclerin kalitesi, ilgili alandaki kabul gormiis "iyi uygulama drnekleri'ne, orne-
gin ana rehbere, mesleki literatiire veya aragtirma bulgularina, bagvurularak 6l¢ii-
lebilir. Uygulama sonunda, kontrol edilemeyen kontrol risklerinin tarumlanmasiy-
la birlikte kontrol mekanizmasimn teoriye uygunlugu ve uygulamadaki yeterliligi

konusunda bir degerlendirme yapilmalidir.

Bu yaklagimuin tehlikesi, onemli bir performans riski ya da denetlenen kurulugun
kaliteyi algilayrsindan kaynaklanan risk so6z konusu oldugundan degil de, sirf il-
ging oldugundan, "iyi yonetim"e gereginden fazla agirhk verilmesinden kaynak-

lanmaktadir. Bu nedenle, " yetersizlikler"in performans tizerindeki olas: etkilerini

15
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3.32

3.33

hesaba katmak ve degisikliklerden kaynaklanan ofasi maliyet ve yararlara iligkin
bir ilk goris olusturmak igin siirekli gaba gosterilmelidir. Bu sekilde davranilmasi

gercekei bir yaklasim siirdiiriilmesine yardimct olur.
(iii) Kiiltiir ve Insan Kaynaklar

Bu denetgilerin kendilerini rahatsiz hissedebilecekleri 6znel bir alan olsa da, orga-
nizasyonel kiltiir ve etife iliskin meseleler, 6zellikle de tist ydnetimin tavir ve dav-
raruglan arastiridimaya degerdir. Ust yonetimin tavrinun (6zellikle bu tavir kuru-
mun ¢alisanlar1 ve tarihi baglaminda disiiniildtigiinde) inistyatif kullanmaya yo-
nelik veya biirokratik olmasi; yetkileri bir elde toplamaya veya dagitmaya dayan-
masy; hizmet ya da mahn ahicisina veya hepsinin tizerinde Grune ydnelik olmasi
performans riskine iligkin ipuglarin verir. Ust yonetimin diizenlilik, uygunluk ve
yonetim meselelerine bakis agis1 érgiitiin geri kalan kisminin davrarnug tistubunu
belirler. Ornegin, Maxwell fiyaskosu hakkinda yorum yapanlar, yetkililer ve de-
netciler tarafindan, iist yonetimin tavir ve davranslarindaki agik ve ciddi eksiklik-

lere cok az dikkat gosterildigine isaret etmiglerdir.

Paragraf 3.29 ¢rgiitsel yapr sorununu ortaya koymustu, ama gézéniine alinmas:
gereken bir de insan faktérii vardir. Orgiit i¢indeki farkli personel gruplan, normal
olarak, farkli ge¢mislere, kogullara, geleneklere ve degerlere sahiptirler ve belirlen-
mis amag ve hedefler ¢ercevesinde kendi dnceliklerine gére davramyor olabilirler.
Bu farkliliklar agik¢a beyan edilirse, bunun sonucu dogacak ig geliski, performansi
tehdit edebilir. Ama farkliliklar diisiik bir diizeyde de kalsa, bu, performans soru-
larina ve performansi gelistirme yollarina farkli cevaplar verilmesine yol agabilir.
Bu da, performans incelemelerinin belirlenmesi, yiiriitillmesi ve raporlanmasina
iliskin ipuglar verir. Eger denet¢i kurum igi politikalan dikkate almazsa, denetle-
nen kurumla varilacak mutabakatta sorunlar cikabilir ve yapilacak tavsiyeler ye-

tersiz kalabilir.

Daha 6nceki bir boliim (paragraf 3.11) kullarulan insan kaynaklarimin sayisal yénii-

ni ele almigh. Ancak bu insanlarn ise uygunluk anlaminda nitelikleri de perfor-
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mansin ana belirleyicilerinden biridir. Geleneksel Kamu Yoénetimi, ise alma, terfi
ve goreviendirme uygulamalarinda belirli yonetim becerisi ve teknik beceriden ¢ok
iiniversitede kazamlan yetenekler ile idari yeteneklere, yani tinvan hiyerarsisine ve
kariyer akigina yansiyan olgulara éncelik vermeye egilimlidir. Bu yaklasim iyi ye-
tismis yetenekli personelin tist derecedeki kadrolarda ¢alismasina imkéin hazirlarsa
da orta kademedeki yonetici ve uzmanlarin ehliyeti haklanda soru igaretleri yara-
tir. Ayrica, tam anlamiyla uzman olanlanin yeni bilgilerle techizinde ve motive
edilmesinde sorunlar gikabilir. Son gelismeler denetlenen kuruluglarin daha "6zel
amagclt” personel uyguIamalénm benimsemelerine imkan saglamalidir. Ama bu
uygulamalar, degisim ydnetiminde kendi problemlerini dogurur ve bu uygulama-
larin heniiz tam anlamuyla istikrar kazandi§1 s6ylenemez. Isin ilk plandaki gerekle-
ri ile gorevlilerin sahip oldukiar: beceri ve deneyimler arasindaki uyuma iligkin in-

formel bir degerlendirme yetersiz performansi gosterebilir.
(iv) Ydnetim Bigimi

Kamu yénetimi bir biitiin olarak, hiyerargik yoneticilere hareket 6zgiirliigii verme-
de ve hesap verme sorumlulugu yiiklemede; performans: gelistirme konusunda
inisiyatif kullanmay tegvik etmede ve kaynak kullaruminda tasarrufa agirlik ver-
mede biiyiik bir mesafe katetmigtir. Denetlenen kuruluglar merkezi, biirokratik ve
ihtiyag odakl olarak kuruldugunda, dogal olarak, yeni kamu yénetimi tarafindan

yaratilan gerilimler olacaktir. Olas: sonuglar sunlardir:

- Gegerli yetki, sorumluluk ve yetki devri faaliyetleri arasinda dengesizlik s6z
konusudur. Ozellikle, merkez, kendi haline birakilmas gereken igleri kontrol
etmeye caligabilir, veya hiyerargik yoneticiler kendilerinden beklenen farkli
gorevleri yapmaya ehil olmayabilir veya bu gérevleri yapacak gekilde egitil-

memis olabilirler.

- Geleneksel "politik telkin" konumundaki bazi faaliyetler personel ve kaynak

tahsisini belirlenen oncelik ve hedeflere ters diigecek gekilde yonlendirebilir.
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- "meslek personeli” ile yoneticiler arasinda siiregelen gerilim, hizmetlerin kali-
tesi yerine tasarrufa agirhk verilmesi suretiyle siddetlenebilir. Ve, "hizmet ka-
litesi” hedefleri bile, meslek personelince kaliteye verilen 6nemin yetersiz bir

gostergesi olarak degerlendirilebilir.

- Personele diriistliik ve ahlak standartlarinin degisik bakis aqilarindan be-
nimsetilmesi isi, geregi gibi yonetilmediginde, kangiklik dogabilecegi gibi
biitin alanlardaki standartlarda "en diisiik ortak paydada” birlesmek gibi bir
diistise yol agilabilir.

Bu tir degerlendirmeler, tim denetim incelemeleri igin tek kistas olmasa da, daha
ileri aragtirma ihtiyacinu ve aragtirmaya baglanacak mabhalleri gostermede giiglii
gostergeler olabilir. Ayrica, bu degerlendirmeler yénetim bigimine yonelik Devlet
girigimlerinin etkisini azaltan ve gercekg¢i olmayan tavsiyeler igeren plansiz dene-

tim faaliyetlerini 6nleyebilir.
C. Hizmetin Kurum Dig1 Kullanicilan

Hizmetin kurum digt kullamalarimn, programlarin bagarilar ya da baganisizhiklan
ve elde edilen performansin derecesi ile ilgili olarak degisik bakig agilan vardir. Bu
kigiler, kurumun yazil: prosediir ve diizenlemeleri gibi ig igleyisiyle cok az ilgile-
nir, ilgilerini esas itibariyle programn etkinligine ve program kalitesine yogunlas-
tirirlar. Dolayisiyla tiglinct kigiler, denetlenen kurum iginde genellikle en az ilgi

gosterilen konular hakkinda goriis belirtirler.

Genellikle 6nemli olarak kabul edilen kurum dig1 hizmet kullama gruplan gunlar-
dir:

- Parlamento
- gazeteciler ve medya

- hizmetin alicilan ve hizmetten yararlananlar
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- akademisyenler ve meslek kuruluglar

Asagidaki pragraflarda, bu gruplar daha ayrintih olarak ele ainmaktadir.

(i) Parlamento

Bir biitiin olarak parlamento ve &zellikle de ihtisas komisyonlari, programlarin is-
leyisini ve verimliligini aragtirir. Miizakerelerin ¢ogu, resmi olarak Tutanak Dergi-
sinde veya diger basili kaynaklarda yer alir ve kiitiiphanelerden aragtinlabilir. Par-
lamentodan saglanan Ihtisas Komisyonlar: bazinda progragramlarin enine boyuna
incelenmesine iligkin sonuglari icerdigi gibi politik duyarhiligin gostergesi olabilir

ya da gesitli konular hakkinda fikir verebilir.

(i1) Gazeteciler ve Medya

Kamu hizmetleri kalitesine iligkin olarak medyadan gelen daha genel yorumlar ge-
nel ve giincel haberlerden, uzman ve profesyonel basin haberlerine kadar degisen
bir ¢esitlilik gosterir. Bu kaynaklar, 6zellikle planlama asamasinda yararhdrr, ¢iin-
kii, kaynaklar karmagik konular basit terim]erlz;ifade etmek ve 6zl haber vermek
durumundadirlar ve olaylarla baglantinin canli tutulmasina yardima olacak med-
yatik aracglara sahiptirler. Gazetecilerin gok genis yelpazede iligkileri ve deneyimle-
ri bulundugundan ve konumlar, baglantilar kurmaya ve tahminler yiiriitmeye el-

verisli oldugundan, bu kaynaklar ayrica yararhdirlar.

Daha 6zenli caligma standartlarina gére haberlerin gerektigi gibi aragtirilmamasi,
karutlarinin ortaya konmamas: veya analiz edilememesi ve iddialarda kisisel ve
kurumsal 6n yargilarin séz konusu olabilmesi bu kaynagin olumsuz yéniinii olug-
turur. Ancak bu olumsuzluklarin ¢ogu kendi bagina bir karuttir ve basinin yaptig
yorumlardan olasi problemlerin iizerine gitmede bir itici giig olarak yararlarulabi-
lir. Bu yorumlardan, karut kaynaklar: ve stratejik planlamada yararlanilacak dig

danigman goriisleri olarak da istifade edilebilir.
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(iii) Hizmetin Alicilann ve Hizmetten Yararlananlar

Kamu hizmetinin tabiatirun bir geregi olarak, tek tek hizmet ahiailari, hizmet sagla-
yanlari etkileyecek konumda degillerdir. Ciinkii, seslerini toplu olarak duyurma
olanaklar olmadi: gibi, hizmet saglayanlar1 segme soyle dursun, saglanan hizmeti
kullanip kullanmama konusunda tercih haklar da yoktur. Béyle olmakla birlikte,
bir kismu1 resmen faaliyet gosteren diger bir kismi da basks grubu niteligi tasiyan
baz tiiketici gruplari vardir ki, bunlar hizmetin etkinligi ve kalitesi gibi konulan
analiz ederek bunlan iletebilirler. Kendi goriiglerini ifade edebilecekleri yer olan
"Kurum taahhiit bildirgesi'ndeki hedeflerin belirlenmesinde, bu baski gruplarin-
dan -eger vasa- pek azinin s6z sahibi olabildigi unutulmamalidir. Ancak bunlann
hizmet kalitesinin ve etkinliginin belirlenmesinde dogrudan ve yararli kamit kay-

nagi oldugu agiktir.

Bununla birlikte, olasi iyilestirmenin maliyetlerini ihmal etme egilimi ve kanutin
saglayabileceginden daha giiclii sonuclara varma istegi gibi 6n yargirun doguraca-
&1 potansiyel problemler stz konusudur. Ama yine de, bu problemlerin etkilerin-
den uzaklasarak bu kaynaktan, hizmetlerin yiiriitiilme bicimi ve etkilert hakkinda

kurumsal kaynaklarin saglayamadigi degerli goriisler elde edilebilir.

(iv) Akademisyenler ve Meslek Kuruluglan

Hizmetlerin niteligini degerlendiren veya iyi uygulama drneklerini ézetleyen bilgi-
ler, cogunlukla, akademik veya mesleki kaynaklardan saglanabilir. Bu bilgiler,
kapsaml, 6zel amagh calismalarda bulunabilecegi gibi, kisa makalelerde veya ince-
leme tebliglerinde yer alabilir. Bir kuisim veri tabarunin konu baglhiklarina ve diger
anahtar kelimelere gore aragtirilmas: genelde miimkiinse de ne istendigi tam ola-
rak bilinmezse, sonug gereginden fazla bir listenin hazirlanmas: seklinde kendini
gosterebilir. Kiitiiphane bu igte yardimai olabilirse de, ilgili alarun énemli isimleri

denetim elemanlarinca taninmaktadar.
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3.44 Bu kaynaklardan elde edilen bilgi genellikle glivenilir, bagimsiz ve karutlar ve ana-
lizlerle gerektigi gibi desteklenen niteliktedir. Yine de yaklagimlardaki én yargilar
ve olasi cikar hesaplarini farkedebilmek igin dikkatli olmak gerekir. Araghrmacilar,
kurumun bilgi ve dokiimanlarina ulagma imtiyazina nadiren sahip olduklarindan
genellikle, programlarin etkilerine ve kurum yoneticileri ile personelinin belgelerle

kontrol edilme olasili1 bulunmayan gériislerine agirlik verirler.

3.45 Bu bilgiler, etkinlik ve hizmet kalitesine iliskin konularin agiklanmas: bakimindar
son derece degerlidir. Sakincas: ise bu bilginin mesleki jargonda ve belli bir uzun-
Jukta sunulmast ve dolaysiyla da tam anlamuyla yararlanmanin zamana ihtiyac

gostermesidir.
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4.1

4.2

Planlama Asamasi 3 : Denetim Stratejisi ve Inceleme Teklifleri

2. agamanin sonunda ulasilan performansin veya performans risklerinin degerlen-
dirilmesi ii¢ dizi bilginin herbiri igin, birbiriyle iligkilendirilmeksizin yapilmakta-
dir. Bir sonraki asama, bu degerlendirilmelerin birbirleriyle nasil iliskilendirildikle-

rini saptamak ve bogluklar ve tutarsizhiklar: agkhiga kavusturmaktir,

Matrislerin olusturulmas: baglantilarin ve tutarsizliklarin agiklanmasina yardimeci
olacak bir mekanizmadir. Ogelerin siralanmas: ve bu dgelerin kesin 6zellikleri ye-
rel kogullara gore uyarlanabilmesi sakli kalmak tizere, matris asagidaki sekildeki
gibi olusturulabilir. Bu 6rnekte, denetim alani, amaclar ve hedefler agisindan ana-
liz edilmistir. Diger olasiliklar, denetim alanimun faaliyetler veya orgititsel yapilar

ya da hizmetin alicilar/ yararlaruailar agisindan incelenmesini kapsar.

1. Amaclar ve Hedefler | Sonuglar ve Kaynaklar | Politika Araglari ve | Hizmetin Kurum Digi

Y Onetim Kullanicilan

2. Amaglar ve Hedefler

4.3

4.4

Baglangicta, 6zet bulgular, uygun kutuya yerlestirilir. Bulgular, bilgideki boslukla-
n, belirgin olarak tutarsiz mesajlar1 veya sebep ve etki arasindaki olasi baglantilar
ortaya koymak tizere incelenir. Bu hususlar: iglemek igin, biiyiik bir olasilikla, bir
miktar daha calisma yapmak gerekecektir.

Bosluklar ve tutarsizliklan ortaya gikarmak i¢in yapilacak calisma gesitli sekillerde
olabilir:

- denetlenen kurumun iist diizey yoneticileriyle miildkat yapilmasi: Kanit top-
lama asamasinda, ¢alisma iligkileri diizeyinde temaslar kurulsa da, yonetici-
lerle toplantilar yapilmamusg olabilir. Amaglar ve hedefler agik olmaktan uzak
oldugunda veya hedeflerin ya da faaliyetlerin kendi aralarindaki éncelikleri
belirgin olmadiginda veyahut mevcut politik ve idari sirurlamalar agik olma-
diginda iist diizey yoneticilerle yapilan miildkatlar sorularin cevaplarime gok
diisiik maliyetle saglayabilir. Bu miildkatlar samimi bir ortamda baz fikirle-

rin ortaya ¢tkmasi ve bazi sonuglara varilmasi firsatini da yaratir.
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4.5

- hedef gruplar: Hizmetin ahcilar, gérevliler veya yoneticilerden segilecekler,
ulagilan performans, hizmetin kalitesi, mevzuata uygunluk, sistemlerin ya-
rarliligy, ilk performans degerlendirmelerimizin dogru ¢izgide olup olmadi:
konularinda goriiglerini bildirmek igin biraraya getirilebilir. Grup tiyelerinin
se¢iminde dikkat, grup toplantilarinin etkin bir sekilde yonetilmesinde de
tecriibe sarttir. Denetlenen kuruluslar kendi mensuplariyla milakat yapilma-
s1 konusunda hassasiyet gosterebilir ve bu sorunun igin baginda ¢tziimlen-

mesi gerekir.

- 6rnek incelemeleri: Prosediirlerin teorik isleyisinden ¢ok gercek ortamdaki is-
leyisini kontrol etmek ve mensuplar, yoneticiler, teknik uzmanlar, uygulay:-
cilar, miiteahhitler vb. gibi konunun asil taraflarinca karsilagilan sorunlara ve
yaklagimlara anlam kazandirmak amaciyla, aragtiria yaklagima hizmet et-
mek iizere bir ya da birden fazla 6rnek olay secilebilir. Ote yandan, &rnek
olay incelemesinin amaa agik olmali ve olaylar bu amaca hizmet edecek se-

kilde secilmelidir.

- anketler: Ozellikle verimlilik ve hizmet kalitesi ile ilgili yeterli bilgi yoksa, kii-
cuk ol¢ekli yani, ana kiitlesi ve soru sayist sinirh bir anket durumila ilgili ge-
rekli yonlendirici bilgiyi saglayabilir. Gerekli analizin niteligine ve anketin
mahiyetine 6zel 6nem vermek kaydiyla, normal anket faaliyet dizisi uygulan-

malidir.

- uzman tarkligi: Incelenen alanda uzmanlig1 karutlanmus kisiler varsa, bunla-
rin deneyimlerinden yararlanmak, gerek stratejiye ve gerek inceleme teklifle-
rinin her birine deger katmak bakimindan son derece ekonomik bir yaklagim-
dir.

Revize edilen bulgular, denetim alani hakkinda yeterince kapsayia bir goériis olus-
turuluncaya ve olas1 gelisme alanlarina iligkin rasyonel tahminler, varsa ¢ézim
Oneriyle birlikte, yapilincaya kadar matrise iglenir. Sonug bir gesit, durum deger-
lendirmesi ve olasilik incelemesidir. Bu, gerekli gelismeleri saglamak icin bir dene-

tim stratejisi olugturmada kullarulir.
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4.6

4.7

Sekil 1, gercek yagsamdaki bir alana uygulanan yaklagim 6rneklemektedir. Orncek,
stratejik planlama dénglistiniin oldukga ileri bir agamasindaki ézet bir giincellegtir-
me cizelgesidir. Bu noktada, daha fazla arastirma yapilmasina ihtivag olup olmadi-
gina, gegici risk degerlendirmesi yapilmasina ve uygun bir strateji tespitine iligkin

kararlar alinacakfir.

Bu durumda, hapishane yapimi ve bakiminin blnyesel riskinin dusiik olarak de-
gerlendirilmesi muhtemeldir. Ciinkii bu faaliyetlerle ilgili olarak yeni ve yénetil-
mesi miimkiin olmayan ¢ok az husus vardir. Degisken ve Hapishane Idaresince
kontrol altina alinamayan taleple arzin denklestirilmesinde bir sorun ¢ikabilir,
Ama buytk bir bélimii igin, Performans herhangi bir tasinmaz yonetimi icin uy-
gulanan iyi yénetim uygulama orneklerine dayanacaktir. Bu durumda, ayrintih

gozlemler sunlan kapsayabilir:

- hapishane kogullarinda belirgin bir gelisme egilimi varsa da, bu ingaat ve ye-
nileme programundan oldugu kadar, hapishanedeki insan sayisinda meydana

gelen azalmadan kaynaklanmaktadtr.

- hapishane projeleri -durgunluk dénemilerinde olsa bile- uzun stirer ve biitce-

yi agar ve dizenl bir gekilde belirlenip izlenmez.

- genellikle hapishane hizmetlerinin yénetimi ve ¢zellikle de taginmazlarin yo-
netimi yerel ve merkezi kontrollar arasinda hassas bir denge gerektirir. Hali-

hazir diizenlemeler iyi igliyor gériinmemektedir.

- tasinmazlarin ana amac ve hedefleri verimlilik, etkinlik ve tutumlulugu yete-
rince kapsamamaktadir.
- kurum dig gozlemciler, tasinmazlarin durumu ve bunlarin durumlannm

iyilestirilmesi konusunda ¢ok elestiri getirmektedirler.

- hapishane kosullarindaki degisikliklerin yarusira yeni inga edilmis ve yeni-
lenmis hapishanelerin, kogullarirun iyilestirilmesinde ve giivenlik saglanma-
sindaki etkinlik izlenmelidir. (miimkiin oldugunca hiikiimliilerin hapishane
lere yerlegtirilmesi ve farkli mahkam kategorilerinin ozel ihtivaglar: agisin-

dan.)
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4.8 Genelde, tasinmazlarla ilgili faaliyetlerin pek ¢ok alaninda tutumluluk ve verimli-
lik artirilabilecegi gibi, yetersiz yonetim uygulamalan ile disik performans arasinda
rasyonel baglanti kurmanin pek ¢ok yolu vardir. Ama &nemli bir faktor -yani agirt kala-
baliklagma, Hapishane Idaresinin lehine olarak degismistir. Ancak bu degisiklik, Idare-
nin kontrolu altindaki faktérlerden ziyade mahkam sayisindaki azalmaya bagh olarak
ger¢eklesmistir. Bu durum denetimden "sonug almay1” zorlagtirsa da denetim stratejisi-

nin saptanmasinda dikkate alinmalidir.

Denetim Stratejisinin Olusturulmasi

4.9 Dig denetim, degisikligi gerceklestirmek icin tek arag degildir. Performans eksiklik-

leri veya kabul edilemez risklerle miicadelenin bir¢ok yol vardir. Bu yollar sunlardir:

- kurum i¢i inceleme (Ornegin Rayner calismas:). Bu tiir inceleme, 6zellikle, ko-
nunun ¢ok teknik olmasi, risklerin ve siireglerin dogrudan performansla irti-
batlandirnlmasinin ¢ok zor olmas: ya da kurum i¢i politika uygulamalarimin

kurum igi bir grup lehine etkiler dogurmas: durumunda uygun bir yoldur.

- politika analizleri ve degerlendirme. Politika hedeflerinin isabetli olmadig
veya glincelligini yitirmis gériindiigli durumlarda, veya siyasal baskilara gi-
re sekillendirilmig politika aracimun tasanir hatah oldugunda "politika ana-

lizleri ve degerlendirme” en uygun yol olabilir.

- aragtirma. Hiikiimet miidahalesinin etki yaratmasiru saglayan fiili mekaniz-
malar veya hizmetin kullanicilan ya da yararlarucilarimin motivasyonlar ve-
yahut da birtmler ya da kuruluglar arasindaki kiyaslamalarin uygunlugu
tizerinde dnemli bir belirsizlik oldugunda arastirma projesi bunlari ¢ozebilir.
Bu yol, beceriler, metodoloji, takvim ve raporlama gibi diger yollarla karsi-

lanmasi zor olan imkénlary getirir.

- danigma. Ele alinacak problem, agikga, gelecekteki planlarla, yap1 ve sistem-
lerle ilgiliyse veya mevcut planlarin uygulanmas: gerekliyse, danismanlik, en
iyi alternaif olabilir. Bu yol, kurumun sahip olmadig beceri ve deneyimi ku-

rumla biitiinlagtirmeden yénetimin hizmetine sunar.
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4.10

- glgclendirme. Bazi durumlarda, mevcut prosediirler ve kontrollar, ilkesel
planda performansi ve etkin yonetimi gerceklestirmek i¢in tam anlarmiyla uy-
gun olsa da, pratikte, bunlar uygulanamayabilir. Bu kosullarda, tist yoneti-
min bu prosediir ve kontrollarin vazgegilmezligini giiclendirme yoniindeki
tavr yapilabilecek tek sey olabilir. Ancak pratikte uygunlugun izlenmesi

sarttir.

- diger dis inceleme kurulusglari. Denetim Komisyonu, Tekeller ve Mergers Ko-
misyonlari, Saglik ve Guvenlik Yéneticisi ve cesitli Mifettislikler gibi kuru-
luglar, belirli tipteki sorunlarin cozumiinde gerek duyulan en uygun nitelik-

teki becerilere ve en verimli mekanizmalara sahiplerdir.

Yukaridaki liste genis bir liste degildir ve bu tip faaliyetler, tek baglarina veya bir-
likte gergeklestirilebilirler.

Bir dis performans denetimi yapilmasi 6nerisinde bulunulmasinin nedenleri sun-

lardir:

- performansta veya hizmetlerde bityiik bagansizliklar oldugunda, kurum yo-
netimini faaliyetlerinden 6tiriti Parlamentoya hesap vermeye davet etmek

i¢in gticlii bir argiiman vardir.

- kurum yénetimi, problemi kabul etmediginde, kayitsiz kalmarun etkileri dis

bask: yoluyla ortaya konulmalidir.

- kaynaklarin genig 6lgekte tahsisini gerektiren faaliyetler igin, Parlamento, yo-
netimin kalitesi konusunda bagimsiz tavsiyeye ihtiyag duyabilir. Bu, bagka
sekillerde kamuoyuna intikal eden bilginin yorumunu igerebilir. (6rnegin,

yillik raporlarda oldugu gibi).
- kargilagilan durum, diger kamu kuruluglari i¢in de sézkonusu ise, dis rapor-

lama, denetlenmekte olan kurulusun 6tesinde diger kuruluslar da yararlan-

dirmak agisindan uygun olabilir.
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4.11

4.12

413

- kurum yénetimi, karnuoyuna agikalayarak veya sadece Sayistaya bildirerek
degisiklik taahiidiine girdiginde, saglanan gelismenin ve &zellikle de bu ge-

lisme yavasgsa, raporlanmasi bir argiiman olabilir.

- merkezi ¢oziim onerilerinin veya geleneksel Hiikiimet uygulamalarirun per-
formansin saglanmas: engelleme ihtimalinin bulunmasi halinde, bu engelle-
rin ortaya konulmasma ve degisikligine gergeklesmesine yardirna olunmasi

agisindan dig denetim uygun bir yol olabilir.

Denetlenen kurulusun performansina ve yonetim kalitesine iliskin degerlendirme-
leri ile zayifliklara ¢oziim bulacak en iyi yollarina iliskin degerlendirmelerin bira-
raya getirilmesi, bizi denetim stratejisinin dogrudan ifadesine ulastirir. Stratejik he-
defler, kurum yoénetimini tegvik ederek ve destekleyerek, Parlamentoya yonetimi
denetlemesinde destek saglayarak ya da raporlarda dogrudan spesifik yetersizlik-
lere veya sorunlara yogunlagarak bu belirlenmig yetersiziiklerin ¢dziimiine yar-
dima olacaktir. Genis secenekler arasinda denge saglama yoéniinde yapacaginiz
tercihler stratejiyi olusturur. Ayrica, ¢esitli faaliyetleri programlandirmak, gerekli
kaynaklar saglamak, uygun metodolojileri ve ¢alisma yollarini gelistirmek ve ge-

rekli is iligkilerini kurmak planlamadir.

EK 3, alana iligkin stratejide bulunmas: gereken ana zellikleri gostermektedir. Bu
stratejinin gercevesi belirlenirken, Parlamento'nun egilimleri, Sayistayin master
plarundaki konular, Sayistaydan veya denetlenen kurulugun tist yénetiminden ta-
lep edilen spesifik hususlar gibi 6nemli digsal faktorler dikkate alinmalidir. Onceki
stratejilerin sizi birbiriyle ilgili ¢alisrna grubunu ele almaya yoéneltebilecek etkileri-
degerlendirilmelidir. Bu etkiler, baglangictaki 6nceliklere iliskin diigtincelerinizi

degistirebilecegi gibi yeni ilgi alanlar1 da olugturabilir.

Stratejilerin mantiki olup olmadigina iligkin kontrollar, alanin denetlenme siklig:
gibi geleneksel kavramlarimn uygulanmasiru icerebilir: bu kavramlar, tahsis edilen
kaynaklarin hacmine, blinyesel riske ve yonetim kalitesine iliskin degerlendirmeler
gibi list dlizey faktorlerden elde edilir. Yiiksek risk tasiyan yiiksek degerdeki faali-
yetler, ti¢ yilda bir gibi kisa araliklarla incelemeye tabi tutulabilecekken , diistik
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4.15

risk tagiyan ve daha az deger atfedilen faaliyetler 10 yilda bir gibi daha az sikhkta
incelenebilir. (hicbir faaliyet daha uzun dénem sikhginda incelenmemelidir) Dene-
tim sikligina gereginden ¢ok giiven atfetmenin doguracag sorunlar ii¢ katmani-
dir: etkiyi kolayca gostermezler, kapsamu zayif bigimde tarumlarlar, (bir inceleme
denetim sikhig1 rakamlardinda tutarh ya da hirsl olmaktan ibaret bir faaliyet degil-
dir.) ve denetlenen kuruluglara gereginden ¢ok mekanik izlenim verirler. Boyle ol-
mak!a birlikte, denetim siklig1, kapsamun belirlenme tarzi ve ¢abalarin nerelere yo-

gunlagacagi konularindaki i¢ kontrollarin yararl bir aracidsr.

inceleme Teklifleri

Incelenecek konular, yukarida belirtilen siireglerle belirlenmis olacaktir. Ancak yi-
ne de incelemeye deger konularin somut ¢aligmalara déniistiirtilmesini saglayacak
bir¢ok segenek vardir. En kolay segenek stratejinin amaglar/faaliyetler mantigini
izleyerek daha ayrintil ilgi alanlarina ulasmaktir. Bu secenegin politika hedefleri
ve araglan hakkinda net bir gekilde bilgi sahibi olundugunu gistermek ve faaliyet
alarumuza iligkin olarak denetlenen kurumla anlagmazliga digmemizi dnlemek gi-

bi iistiin bir yam vardar.

Yine de, bu yaklagim, her zaman ana konularini agiga ¢tkarmayabilir veya en 6z ve
kolayca anlagilabilir raporlar olusturmamuzi saglayamayabilir. Standart yonetim
faaliyetlerine, hizmetten yararlanan gruplara veya politika araa tiirlerine bakilma-
sinda oldugu gibi denetim alanina "enine kesit" yaklagimu ile bakilmasi inceleme
tekliflerinin degerini artirir. Ciinkd denetlenen kuruluglar kendilerini bu anlamda
degerlendiremezler ve enine kesit yaklasim denetlenen kuruluslan gelisme gerek-
tiren alanlar belirlemek agisindan yararli kiyaslamalar yapmaya yonlendirir. Teh-
like politika hedeflerinin yeniden kesfi ya da mevcutlarin degistirilmesi {en azin-
dan o izlenimin verilmesi) ve yarars:z kiyaslamalar yapilmasindadir. Bu nedenle
enine kesit yaklagim, inceleme teklifleri sonuglandirilmadan denetlenen kurulusla

gorigiilmelidir.
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4.19

inceleme Tekliflerinde Onceliklerin Belirlenmesi

Tercihler, sirurlari belli kaynaklara gére, hem birbiriyle rekabet eden konular ara-
sinda hem de ayn1 konuya iligkin farkl: yaklagimlar arasinda yapilmalidir. Her iki

durumda da performansin gelistirilmesine en ¢ok katki yapacak olarun tespiti ali-
nacak kararda en onemli faktordir. Bundan sonraki béliim, bireysel inceleme tek-
liflerinin hazirlanmasina daha ayrinti olarak yer vermektedir. Siras: gelmisken su
noktanin belirtilmesi yararli olacaktir: Etkilerin miktar cinsinden tam olarak ifadesi
beklenmese de etkiye iliskin mevcut boliimlerde tamamlanmas: gereken ¢ok sey

vardir.

En basit bir anlatimla incelemelerin zamanlamas: denetlenen kurumdaki faaliyetin
durumu, diger incelemeler ve konuya iliskin yeterli verinin mevcudiyeti gibi fak-
torlere baghdir. Ayrica belirli bir sira izlemeyi veya siire koymay: zorunlu kilan
inceleme tekdifleri arasinda baglanti kurulabilecegi gibi daha 6nce bu sekilde yap:-

lan incelemelerle sdzkonusu inceleme de birlegtirilebilir.

Bundan sonra denetlenen kurulusa getirilecek yiitk ve NAO'ya olan kaynak taleple-
ri degerlendirilmelidir. Denetlenen kuruluga veya onun herhangi bir birimine, ne
plansiz programsiz bir sekilde ne de diisiincesiz planlama sonucu tasiyabilecegin-
den fazla yiik yiiklemememiz ve incelemelerin uygun maliyetleri ile farkli nitelik-
teki incelemelerin etkilerini degerlendirirken, dénetlenen kurumca yuriitiilen bir
incelemenin maliyetini de kendimizinkinin yarnisira dikkate almamiz gerekmekte-
dir. Planlama yaparken, programin uygulanmas: asamasina dahil olmamasi halin-
de programun uygulanabilir olmayacag) veya verimsiz olacag1 varsayilan ve sozko-
nusu program hakkinda deneyimli veya ender bulunan analitik becerilere sahip
olan spesifik bir NAO elemanimn da bu programa dahil edilip edilmemesi gerekti-

g1 degerlendirilmelidir.

Sonug olarak alan programinun muhteviyath NAO'nun genel programi ve yillik
planlama kilavuzunda sézkonusu edilen hedef ve temalar baglaminda dugunal-
melidir. Boyle yapmak incelemelerin kaynak ve niteligini, bunlarin zorluk derece-
sini veya yaratacaklar: etkinin niteligini ortaya koyabilir. Yapilan inceleme teklifle-
ri Birim ve sonra da Kurum diizeyinde birlestirildiginde alan planlarinda duzeltil-

mesi gereken dengesizliklerin varligi ortaya gikabilir.
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5.1

5.2

5.3

Planlama Asamasi 4 : Inceleme Tekliflerinin Detaylandirilmas:

Son yillarda deneyimler saglikli bir baglangi¢ planlamasinin degerini karutlamig ve
buna bagl olarak da inceleme tekliflerine duyulan ihtiyag pekismistir. Asagida be-
lirtilen ve inceleme tekliflerinin detaylandinlmasinda ele alinmas: gerekli olan hu-
suslar, 6n inceleme sirasinda daha ayrintil olarak izlenen konulara iligkin deger-
lendirmeleri kapsar. Bu nedenle incelemenin nasil yapilacag belirlenirken daha ilk
agsamada incelemenin tam ve tutarl bir gériintit vermesi gerekmektedir. Ele alina-

cak konular sunlardir:

- on bilgi (ele alinacak konunun ge¢misine iligkin bilgi)

- ele alinacak denetim alanina iligkin temel politika hedefleri ve araglar
- incelemenin éngoriilen kapsami

- karut kaynaklarim da igeren metodoloji

- incelemenin beklenen etkileri

Stratejik planlamaya iligkin yillik toplanti inceleme tekliflerinin gereklerini gincel-

legtirir.
On bilgi

Bu boliim ele alinan konu igin belirlenen politika, bu konuya iliskin daha 6nceki fa-
aliyetler ve sdézkonusu inceleme teklifinin alan stratejisi igindeki yeri hakkinda kisa
bazi ayrintilar verir ve boylelikle iist yonetimin ilgili teklifi uygun bir konuma yer-

legtirmesini saglar.

Politika hedef ve ara¢lan

Inceleme teklifleri denetime tabi kurumun incelemeye tabi alana iligkin olan politi-
ka hedef ve aracglarim tek tek belirtmelidir. Politika hedef ve araglarinin belirlen-
mesinde yetkinin nereden kaynaklandigi da (ilgili mevzuat, tahminlere iligkin ba-
kanlik bildirimleri veya kamu kurumlarinca hazirlanan raporlar) ayrica belirtilme-

lidir.
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5.5

Belirli politika hedef ve araglarinun saptanmarmg oldugu durumlarda bu husus in-

celeme teklifinde yer almalidur.
Hedef ve araglara iligkin bu bilginin amaglan sunlardir:

- denetlenen kurumun rolii ve sorumluluklarimin o kurumun bakig agisiyla tam

manasiyla anlagilmasini saglamak.

- denetlenen kurumun politika belirlemedigi alanlarda bir incelemenin baglatil-
masiru dnlernek. Ornegin kamu kurumlarina iligkin programlarin koordine
edilmesi i¢in yapilan diizenlemeler hakkinda bir incelemenin baglatilmas: de-
netlenen kurumun kocordinasyona iligkin bir politikas:1 olmamas: veya faali-
yetlerin koordine edilmemesine yonelik zimnf bir hiikiimet politikasiun ol-

mas1 durumlannda uygun olmayacakfr.

- list yoénetimin politika hedeflerinin politika araglarina doniistiirtilme bigimini
anlamasini miimkin kilmak ve teklifin politik duyarlilifim degerlendirmesi-

ne yardimc olmak.

Inceleme kapsami

Incelemenin kapsami; énemli performans konulariru igerecek, kurumsal faaliyetle-
ri adil bir gekilde temsil edebilecek ve performans; etkileyecek ana unsurlann orta-
ya gtkarilmasim kolaylagtiracak genislikte olmalidir. Ayrica kapsam inceleme igin
diizenlenen zaman gizelgesi ve hazirlanan bltge simrlar: dahilinde kamtlarin de-
rinlik ve titizlik analizinin yapilmasim mimkin kilacak ve agk 6z bir rapor dii-
zenlemesine olanak saglayacak darlikta olmalidir. Bu denge zor saglanacak bir
denge olmakla birlikte, bizim son zamanlardaki deneyimimiz ¢ok az sayrdaki ince-
lemenin gok dar kapsamada, ¢ok fazla sayidaki incelemenin ise gok genig kapsamda
oldugunu gostermektedir. Belki de bu denge bir hareket serbestisi saglanmasi veya
hakkinda tam kesin bilgi bulunmayan incelemeler {izerine egilmekten kaguirulmasi

konularindaki dogal bir istegi yansitmaktadir.
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5.6

5.7

Gereginden fazla genis kapsamdaki bir incelemeye uygulanabilecek en 6nemli
testlerinden birisi konularin ve metodolojinin belirlenmesindeki eksikliklere ilis-
kindir.

Incelemeler genellikle iki veya ii¢ konuyu kapsayacak sekilde diizenlenmektedir.
Inceleme konularmin segimi icin tek bir dogru yol olmadig gibi, bu konuda kabul
edilebilecek yeknesak bir yapi da yoktur. Ancak inceleme konularina iliskin olarak

asagidaki hususlan onerebiliriz:

- konularin birbirinden bityiik ¢l¢lide bagimsiz olmasi halinde incelemeye bas-
lamak yararl: olabilir. Bu bagimsizlik, konular i¢in gerekli olan karutlarin ni-

teliginin ve/veya her birinin gerektirdigi analizin farkli olmas: anlamindadir.

- konular, genel verimlilik, etkinlik ve tutumiuluk terminolojisi kullanmaktan
ziyade ¢ozUim getirilmesi gereken gercek meseleyi ifade ettiklerinde planla-

ma i¢in daha uygun bir temel olustururlar.

- konular, rapor yazimi i¢in temel olusturabilecek gekilde ifade edildiklerinde

rapor taslagi hazirlanmasi kolaylagir.

- Olctilebilecek nitelikle olan nispeten kiigiik alt béliimlere, ayrilarak ¢oziilmesi
miimkiin olan konular, inceleme stiresi ve biitceye iliskin sinirlamalar dahi-

linde daha fazla incelemeye yatkin olma niteligi tasimaktadir.

Deneyimler, konulari diizenlenme bigimlerinden bazilarimin sorun yarattigim gos-
termistir. Her ne kadar asagida belirtilen tiirdeki konularin ele alinmas: olanaksiz
degilse de, bunlarin ele alinmasirun disiiniilmesi halinde risk ve fayda arasinda
saglikli bir denge kurmaya dikkat edilmelidir. Sorun yaratabilecek formiilasyonlar

sunlardir:

- belli bir odak noktas: saglamayan ve ¢ok fazla degisken sunarak ¢ok yoénlii
delil toplamaya ve analiz yapmaya olanak taniyan ¢ok genel konular. Ele ali-
nan faaliyetler veya mevcut sartlar birbirine benzemediginde bu husus bir

risk niteligi tasir.
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- tek tek tizerlerinde yeterince yogunlasilabildigi halde incelemeye tabi alarun
timii hakkinda adil ve tam bir fikir vermeyen konular. Bu formtlasyon ge-
nellikle belli bir noktadan baglar ve denetlenen kurulusla yiiritulen genis
kapsaml mutabakat stiregleri ile rapor miisveddesinin yazimi asamasinda il-

gili kurumdan saglanacak énemli élglideki bilginin katilimi ile sonuglarur.

- ele alinan inceleme alaninda kullarulan farkl: politika araglanyla ilgili olan ve
muhtemelen ya ulasilamadig: ya da olctilemedigi icin farkh diizeylerde ifade
edilen konular. Bu formiilasyon ¢ok tuhaf gériiniimlii ve dengesiz bir rapora

yol agar ve inceleme sonuglarim tiimiiyle imkansiz ve sikici bir hale getirir.

Inceleme metodolojisi

Metodoloji, inceleme konularina iliskin olarak anlamli ve savunulabilir sonuglara
ulagiimas: konusunda giivence verecek dlgiide ayrintili olarak belirlenmelidir. Bu-

nu saglamak igin metodoloji asagidaki hususlari kapsamalrdir:

- temel bilgi kaynaklari. Bu husus, hizmetin kullamalanni, uzmanlari, dans-
manlar! ve kendileriyle bilgi alisverisinde bulunulabilecek hizmet saglayicila-

riru da igerecek bigimdeki kurumsal kaynaklar1 kapsar;

- denetim kanitimn nasil elde edilip analiz edilecegi. Dosya incelemesi ve
miildkat disinda, érnegin anket, gdzlem, 6rnek olay, 6ncesi ve sonrasi zaman
serisi caligmalari, drnek olugturulmas: gibi hangi bagka tekniklerin kullanila-

bilecegi;

- ornek tasarimunin arkasinda yatan mantik;

- kurum icinden (Birim A-Istatistik ve genel inceleme metodolojisi, Birim D-
Ekonomi, Birim E-Faaliyete iligkin aragtirma teknikleri) boltiimlerinden veya

kurum digindan uzman yardimina gereksinim olup olmadigi ve bu uzman

goriglerinin incelemeye ne tiir bir katki saglayacaklari.
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5.10

5.11

512

[nceleme olusturmanin bu agamasinda metodolojiyi tiim ayrintilariyla ortaya koy-
mak igin yeterli bilgiye sahip olunmayacaktir. Ancak, yine de metodolojiye iligkin
olarak olugturulan gercevede belirli kalite standartlarina ulasilmas: gerekmektedir.

Metodoloji:

- teklif edilen konular hakkinda sonuglar elde edilmesine olanak saglamalidir.
Bunun boyle olmas: gerektigi agiktir. Ancak her zaman sonug elde edilmesi
mimkin degildir. Gegmiste rapora konu olan olaylara iliskin sorularin degil-

de farkli sorularin cevaplandinldig: raporlar yazilmistir.

- incelemenin niteligi ile elde edilecek sonuca iligkin beklentilere uygun diis-
melidir. Ornegin bir denetlenen kurulusun yerel ofislerindeki hizmet kalitesi-
ne iligkin olan bir incelemede nihai rapor kurulusun bir biitiin olarak mi per-
formansin: ele alacaktir, yoksa, Ozel sorunlart oldugu bilinen belirli tipteki

yerel ofisler tzerine mi yogunlasacaktir?

Metodoloji gelistirmeye ve performans metodolojisi ile tekniklerine iligkin daha
fazla bilgi Birim A Performans Ekibinden temin edilebilir.

Umulan etkiler

Ust yénetim, ayni kaynaklara iligkin olarak ortaya gikan ve birbiriyle rekabet eden
taleplerin hangisinin kargilanmaya deger oldugunun degerlendirmesini yapabil-
mek igin, bunlarin karsilanmasinin yaratacagi muhtemel etkiler hakkinda bilgi is-
ter. S6zkonusu faaliyetle ilgili olarak, yonetim kademeleri farkli inceleme planlan
arasinda bir se¢im yapabilmek ister. Alan stratejisine iligkin olarak yapilan calisma
elde edilebilecek etki konusunda bir fikir vermelidir. Ancak genel hedefler kesinle-
sen ¢aligma planlan 1s181nda, yeniden gozden gecirilmelidir; zira inceleme planla-
rindaki kiigiik degigiklikler beklenen etkilerin niteligi ve dlgeginde buyiik degisik-
liklere yol agabilir.

Etkiler agagidaki baghklar altinda incelenebilir:

- NAO/Kamu Hesaplari Komisyonu'nun éneri veya tavsiyelerinin uygulan-

mast araciliryla Verimlilik, Etkinlik ve Tutumluluk prensipleri iizerine dog-
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rudan etki. Bu yol, ya neden ve etki analizini ya da uygunlugu test edilmi‘g
bir dizi degerlendirmeye iligkin kriteri igeren gtiglii bir inceleme metodolojisi
gerektirir. Muhtemel etki skalasina iliskin tahminler, farkli zaman dilimlerin-
den, farkli ofislerden veya hizmetlerden elde edilen en iyi ve en kot sonug-

lardan ya da standartlara kars: yapilan kayaslamalardan gikariabilir.

geligtirilmis yonetim uygulamalan araciligiyla daha iyi muhafaza ve yéne-
tim. Buradaki amag, bagarisiz performanslar igin degisiklik maliyetlerine kar-
s1 daha diiglik riskler belirlemektir. Bu amaca, ancak, hayli spekiilatif ve nitel
bir yolla ulasilmas) miimkiin olabilir. Fakat gerceklestirilmesi sirasinda baz

baskilarla karsilasiimas: da mimkindiir.

hesap verme sorumlulugu. inceleme konusunun, (Halihazirda uygulanmakta
olan duzenleyici faaliyetlerden bagimsiz olarak) bagislanamaz kétu yone-
timler tizerine yogunlasmus olmasi halinde, raporlamarun caydiria etkisi iize-
rinde durulmalidir. Daha kavrayia bir analiz sézkonusu oldugunda, kurum-
sal planlarin veya yeni yasalarin gézden gegirilmesi esnasinda Parlamento-

nun yararlanabilecegi meteryal tiirleri belirtilmelidir.

ek katki saglama. Yukarida belirtilen etkilere bakilmaksizin, kamu faaliyetle-
rine iligkin olarak, yeni kanit saglama veya Eanaliz yapma konusunda daha
genel vararlar sézkonusu olabilir. Yonetsel birikim dagaragina yapilan her-
hangi bir katkinun alts ¢izilmelidir. Bu tip, bilgi basin veya bilim adamlarinca
aranan tiirden bilgi olup, denetlenen kuruluglarla olan iliskilerde yardima

olur.

5.13 Bu degerlendirmeleri yaparken, NAO'nun gelistirilmis performansa katkisiru diger

5.14

birgok etkiden ayirmak zor olacaktir. Bu nedenle, énce miimkiin olan gelismenin

toplam yarar: Gizerine konsantre olun ve NAOmun roliinii nitel agidan belirleyin.

Etki boliimi, konuyla ilgili diger incelemelere (gerek NAO'nun gerekse bagka ku-
rumlarin) ve érnegin, kamu kesiminde varlik yénetiminin kalitesinin gelistirilmesi
gibi, ayn1 boliimtin daha uzun donemli hedeflerine iligkin kisrmuna yapilacak atiflar

icermelidir.
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EK 1
Stratejik Planlamaya Iligkin Belgesel Bilgi Kaynaklar
Giris

NAO icinde, denetlenen kuruma iligkin olarak gerek denetlenen kurumdan gerek-
se diger kaynaklardan elde edilen dnemli bilgiler mevcuttur. Stratejik planlama
igin Ongoriilen siire kisa oldugundan, kant toplama faaliyetinin ¢ok iyi bir sekilde
diizenlenmesi gerekmektedir. Bu béliim, hangi bilginin hangi kaynaktan ve ne ge-

kilde elde edildigine iligkin fikirler ne siirer ve sunlan kapsar:

1- Kurumsal ve stratejik planlama
2- Stratejik yonetim sistemleri

3- Faaliyete iligkin yonetim bilgisi
4- Kamu kesimi istatistikleri

5- Politika degerlendirmesi

Stratejik planlama sirasinda toplanan bilginin derinlifi ve kapsam denetime tabi
kurumun tiiriine baghdir: bityiik kurumlarin somut planlama ve yénetim sistemle-
rine sahip olma ihtimali daha yiiksekken, kiiglik kurumlar, yoneticilerin yerel bil-

gilerine daha fazla giivenmek durumundadirlar.

1. Kurumsal ve Stratejik Planlama

Kurumsal ve stratejik planlamaya iligkin belgeler denetlenen kurum hakkinda ge-
nel anlamda bir fikir verir. Clinkii bu belgeler, denetlenen kurumun neye ulasmak

istedigini, bu hedefe nasil ulagmay1 amagladigini, hedefe ulasip ulasmadiginu ve

eger ulagmiyorsa buna neyin engel oldugunu ortaya koyar.
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Planlama sistemleri yillar i¢inde bir dizi kamu kesimi yonetim girisimlerine ve yfj;
neticilerin degigen ihtiyaglarina paralel clarak gelismistir. Yoneticilerin degisen ih-

tiyaclan asagidakileri igerir:

- stratejik planlamaya daha fazla deger vermek; - simurli kaynaklar i¢in daha
fazla rekabete dayali teklif alma egilimi, daha dikkatli bir sekilde hazirlanmig
program ve kaynak y®netimi - hesap verme faaliyetine daha fazla ihtiyag

duyma.

Denetlenen kurumlarin sorumluluklar: ve bu kurumlardaki birimler arasinda bii-
yiik farkliliklar oldugundan, stratejik planlama igin tek bir yaklagimin varolmas:
miimkiin degildir. Bu nedenle, Hazine her denetlenen kurulugun kendi ¢alisma th-

tiyaglarina gore kendi planlama yaklagirmuru geligtirmesini istemektedir.

Denetlenen kurumlar agisindan, planlama uygulamalar: her ne kadar biiyiik degi-
siklikler gosterse de, biitiin bu planlar ortak 6geler icermektedir. Ornegin, bu ku-
rumlardan her biri merkezi gereksinimleri karsilamak ve kurumsal ve stratejik
planlamanin yapilmasiru miimkiin kilmak tizere bir gesit iist diizey planlama siste-
mine sahip olmalhdir. Kamu Harcamas: Aragtirmasimn bir parcas: olarak halihazir-
daki Bakanliklara iligkin maliyet yénetimi planlar;; Kurumsal Raporlar (Kamu
Harcamalari Resmi Raporunun yerini alan) Bakanliklar disindaki kamu kurulusla-

r1 ve yiiriitme erkli kurumlara iliskin kurumsal planlar gibi.

Etkin olabilmek igin kurumsal planlar:

- sozkonusu kurumun, faaliyette bulundugu alan iginde amacina en iyi sekilde
nasil ulasacagina karar verirken, dikkate almas: gereken &geleri belirlemeli-
dir. Bu dgeler kurumun personel girdisini, fiziki varliklarim ve miigterilerinin

ihtiyaglarin da kapsamalidar.

- alternatif stratejileri ve bunlan uygulamak i¢in gerekli kaynak gereksinimini

degerlendirmelidir.
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kurumun fizerinde fikir birligine vanlmis uzun dénemli hedefini belirtmeli-

dir.

sorumlu Bakanin veya kurumun stratejik kontrolunu saglayan iist yonetimi-
nin, biyiik ilgi uyandiran ancak gergekgi olan performans hedefleri koyma-

sin1 mumkiin kidmalidir.

insan kaynaklarirun en yararh sekilde kullanimim degerlendirmeli ve planla-
malidir. Daha verimli ve etkin gkti ve hizmetlerin saglanmasinda insan kay-
nagirun etkin kullanimi kritik bir 6gedir. Planlar, dikkatli bir gelisme sonucu,
zaman iginde personel girdisinin degerinin artabilecegini ve personelin stra-

tejik planlama siirecine dahil edilmesi gerektigini vurgulamalidir.

kullanuma hazir hale getirilecek fiziki kaynaklar ile gerektiginde fiyatlandir-
ma politikas1 ve iizerinde anlagilmig yatirim programlar konusunda karar

verme zemini olugturmalidir.

her bir faaliyet biriminin yéneticilerini iizerinde anlagsma politika ve belirle-
nen kaynaklar gergevesinde uygulamak tizere kabul edilmis strateji konusun-

da bilgilendirmelidir.

Asgagidaki baliimler:

kurumlarin (bakanliklarin),
tcrac1 kuruluglarin, ve
dzerk kamu kuruluslarinin,

diger énemli yayinlann,

planlama sistemlerinden kaynaklanan énemli planlama belgelerinin ana hatlarim

verir.



(i)

(ii)

Kurumsal Belgeler

Kurumsal Yonetim Planlan

Yonetim plaminin esas amac kurumlara, kurum iginde mevcut mali ve insan kay-
naklarim tahsis etme; verimliligin birim maliyetleri ve diger yonlerine iliskin ola-
rak cazip hedefler belirleme; gkt ve diger performans hedefleri koyma; ve Kuru-
mun Kamu Harcamalar Araghrma siireci icinde yaptif idari kaynaklara ydnelik

teklifleri degerlendirme konularinda temel olusturmaktir.

Her ne kadar Hazine, planlarin neleri kapsamas: gerektigi konusundaki 6nerilerini
ortaya koymusgsa da, planlar icin merkezi olarak tanumlanmug bir format veya icer-
mesi gereken hususlarin bir listesi meveut degildir. Dolayisiyla, kurumlar kendi
yonetim ihtiyaglarina ve biligim sistemlerine uyum saglayacak bir planin yapisim

ve muhtevasim belirlemek durumunda kalmaglardar.

Kurumsal yonetim planlar: éncelikle i¢ yénetim ve kontrol amaglarina yoénelik ola-
rak diigiiniildiigiinden, bu planlarin yayinlandigi ¢ok az goralmasgtiir. Bazi kurum-

lar agisindan yénetim planlari Kurumsal Raporun temelim olugtururlar.

Bir ¢ok kurum kendi planlarini isteyerek NAO'nun bilgisine sunar, ancak, planda
yer alan bilgilerin nasil kullanuldig: konusunda bilgi sahibi olmak ister. Baz1 ku-
rumlar bu planlari Hazineden kaynak talep etmenin bir arac1 olarak tiretir ve kay-
naklar tahsis edildikten sonra sézkonusu kurumlar bu planlar iptal ederek ¢alis-

malarni gozlemek ve konfrol etmek amaaiyla bagka araglardan yararlarr.

Kurumsal Raporlar
Bu raporlar, Kamu Kurumlar hakkinda temel bilgi edinebilmek i¢in bagvurulan

ana kaynaktr. Her yil kurumlann harcama planiari ve performanslanyla ilgili ola-

rak Parlamentoya ayrintilt bilgi sunmalar gerekmektedir.
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(i)

Gegmis yillarda kamu kurumlarinca yazilan bu raporlar Kamu Harcamalar: Resmi
Raporunun kurumsal béliimlerini olusturdular. Son zamanlarda Kamu Harcama-
lar1 Resmi Raporu kaldinlarak, yerine, "Giiz Bildirimi" iceren bir dizi kururmnsal ra-
por kondu. Bu kurumsal raporlar Hazinece belirlenen ortak bilgiyi igermeli ve bu
suretle, Parlamentonun kamu harcamalarina iligkin olarak kapsamli bir gériniim
elde etmesini mimkiin kilmahdir. Bu ortak bilgi Bakanliklar hakkinda gerek duyu-
lan bilgileri kapsar.

Biitiin kamu kurumlar1 Hazine rehberinin ruhuna uygun davranmakla birlikte, ay-
rintilar konusunda farkhliklar gosterirler. Hazine; amaglar, hedef, performans &1-
giileri ve performans gostergesi konularinda standart tanumlar vermediginden, ku-
rumlarin-bu bagliklar altinda sundugu bilgiler birinden farkli olabilir. Kurumlar
genellikle amag ve hedeflerini 6ncelik sirasina gore diizenlemezler. Performansa
iliskin bilgiler siirekli ve tutarl bir bicimde hedef ve amaglara bagl olarak yer al-
maz, ancak, kurumun durumunu daha iyi gésterecegi diiginiildiiginde bu bilgile-

re raporda yer verilmektedir.

Icraci Kuruluslar

Bu kurumlara iligkin temel bilgi ii¢ belgeden elde edilebilir. Bunlar politika ve kay-

nak cercevesine iliskin belge, ig plani ve yillik rapor ve hesaplardur.

Politika ve kaynak cercevesine iligkin belge.

Bu belge kurulusun, ne oldugunu, ne isle mesgul oldugunu, hangi hedefi gercek-
lestirmek istedigini, yetkilerini ve tam anlamuyla gorevlerini yapmasina engel olus-
turan durumlary, saglanacak kaynaklari, ulastif hedeflerin nasil 6lciilecegini, de-
gerlendirilecegini ve yayinlanacagini belirler. Her ne kadar, bu belge uzun dénem-
1i plarun ternelini olugturmay1 amaglarsa da, sartlar degistikge stzkonusu belge de

gelistirilir.
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(i1)

(iii)

Is plam
Butun kuruluslar en azindan ti¢ yillik bir gelecege iliskin is plam yapmak duru-

mundadirlar. Bunlann amac kurumun amag ve hedeflerine ulasmasini saglayacak

is programlarim ve yillik hedeflerini belirlemektir.

Yillik rapor ve hesaplar

Bu belgelerin Rapor balumi asagidakileri igerir:

bir ckuyucunun rapor ve hesaplart anlamasiru mamkin kilacak temel bilgi,

ornegin, kurulusun ana amaclar ve ana faaliyetleri hakkindaki ¢zet bilgi,

gelecek igin planlama faaliyetlerinde veya kurum politikasindaki 6nemli de-
gisiklikler de dahil olmak tizere, iizerinde fikir birligine varilmis kurumsal

strateji ve kurulusun is beklentileri,
gee¢mis mali yil icinde yer alan ana faaliyetlerin incelenmesi ve kurum politi-
kasinda, faaliyetlerinde veya Cerceve Belgede cari yil i¢inde yer alan énemli

degisikliklere iligkin olarak diizenlenen bir bildiri,

geemis yil iginde ulagilan hedefleri ve gergeklegtirilen yayinlanmig ana per-

formans yillik hedeflerini gésteren bildiri,

gecmis 5 yil iginde ana performans gostergelerinde yer alan gergek giktirun

Ozetl,

Gegmisteki ve halihazirdaki ana performans yillik hedeflerinin tablosu.

Hazine, kuruluglari bu raporlar1 mali bilginin agiklanmas: ve temel gereklere uyul-
mast amaglarinin disinda da kullanmak konusunda tesvik etmektedir. Hazine, bu
kuruluslarin yeni girisimler ve diger kazarumlar konularinda yorum yapmak ama-

ciyla da, bu raporlar: kullanmalarim istemektedir.
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Bakanliklar Disindaki (Ozerk) Kamu Kuruluslarn

Bir Ozerk kurulusa iligkin planlama ve kontrol diizenlemeleri, sézkonusu kurulu-
sun kurulma amacina, hiikiimetten ne dlgiide bagimsiz olmasinin istendigine, ana
sorumluluklarini belirten ve sorumlu Bakan ile kurulusun yoneticisi arasina yasal
bir kurul koyan yasal bir gercevede faaliyet gosterip gostermedigine bagly olacak-

fir.
(i) Yonetim Bildirisi/Mali Memorandum

Bakanlik disindaki bir kamu kurumu kuruldugunda onun, asagidaki hususlar

kapsayan, bir yonetim bildirimi veya mali memorandum yayinlamasi gerekir:

- s6z konusu kurumun faaliyetleri nedeniyle ilgili, Bakamin hesap verme so-
rumlugu da dahil olmak iizere, bu kurumun bagh oldugu bakanlikla iligkile-

ri;

- amac ve hedefleri;

- orgiit ve yonetim yapisy;

- bagh bulunan bakanlk ile sézkonusu kurumun stratejik hedeflerini ve ana
performans hedeflerini, bunlarin degerlendirilmesini ve periyodik dizeltme-

lerini kapsayan kurumsal plam konusunda anlasmaya varilmasim miimkiin

kilacak diizenlemeler;
- kurumun faaliyet gostermesi, denetim yapmasi ve performansi gézlemesi
icin gerekli (mali rejim de dahil olmak tizere) mali planlama ve kontrol igin

yaptlan dizenlemeler;

- kuruma tarunan esneklikler ve verilen yetkiler.



(ii)

Kurumsal ve Stratejik Planlar

Yonetim bildirisi veya mali memorandumda fikir birligine varilan sirurlar dahilin-
de, bakanliklar disindaki kamu kurumlari, kurumsal planlar tiretmek ve bunlan

yillik faaliyet veya galigma planlari aracihigryla uygulamak durumundadirlar.

Diger Ana Yayinlar

Bir denetlenen kurumun yayinlanmus bulunan planlama ve raporlamaya iligkin
dokiimanlari her zaman kamuoyunu aydinlatmak bakirmnindan uygun araglar ol-
mayabilir. Bu durumlarda denetim sonuglarinin komuoyuna duyuruimas: baska
yollarla, 6rnegin, Parlamento Komisyonunda ilgili kurumca yapilan savunma, Ba-

sin bildirileri veya bu ise 6zel raporlar araciligiyla yapilabilir.

2. Stratejik Yonetim Bilisim Sistemleri

Bircok planlama stireci, {ist diizey yonetimce denetimin gozetimini ve planda on-
goriilen duruma kiyasen performansin ne oldugunun rapor edilmesini gerektirir.
Gozetimin en azindan yilda dort kez yapilmast yaygin bir uygulamadir. Kisa do-
nem performans dlgiimleri ve gostergeleri aylik alarak izlenebilir, ancak, uzun d6-

nemli él¢limlerin alti ayda bir izlenmesi daha uygun olur.

Performansin tanimlanabilmesi igin kullanilan yerlesik bir dil yoktur. Bunun i¢in
bir¢ok terim kullamilir. Cikti Slgtimleri, performans olgiimleri, performans goster-
geleri gibi. Bu durum belli bir alanda her zaman aym: terimlerin kullarulmas: gar-

tiyla sorun olmayacaktir.

Bu konuda Hazine, "Icract Kurumlar: Hedef belirlenmesi ve performansin dlgiimii
isimli rehber” ve benzeri yayinlar yoluyla daha fazla tutarlihk saglanmasin tegvik

etmektedir.
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3. Faaliyete Iliskin Yénetim Bilgisi

Kurumsal ve stratejik planlar sadece iist diizey performans hedeflerini, dlgiimlerini
ve gostergelerini icerir ve bu bilgilerin giinltik yonetim agisindan daha ayrintili bil-
gilerle desteklenmesi gerekir. Bu nedenle denetlenen kurumlar preformanslariru
izlemek amaaiyla, diger ¢esitli yonetim bilgilerini de toplamahdirlar. Bu bilgi, dii-
zenli ve sik bir gekilde elde edilen bilgiden, belli bir amaca hizmet eden uygulama-

lara kadar ¢esitli sekillerde olabilir.

4. Kamu Kesimi istatistikleri

Faaliyete iligkin yonetim bilgisinin yanisira bircok devlet dairesi gesitli resmi ista-
tistikler toplar. Istatistiklerin bir kismu performanst izlemek igin esas alinir, diger

bir kismmu ise resmu istatistiki yayinlarin temelini olusturur.

5. Politika Degerlendirmesi

Faaliyetlerinin diizenli bir planlama ve gézetim i¢inde yiirtitiiimesine paralel ola-
rak denetlenen kurumlarin, kararh ve diizgiin bir gsekilde uygulanan politika de-
gerlendirme programlarinin bulunmas: gerckmektedir. Kabineye sunulan ve per-
formans denetimi yapiimasina iligkin teklifler iceren tiim Raporlarin; gerceklestiril-
mesi istenien hedefleri, bunlarin ne zamana kadar gerceklestirilecegini, neye malo-
lacagim ve ulagilan hedefin nasil 6l¢iilecegini belirtmesi gerekmektedir. Bu bilgiler,
hizmetin gergeklestirilmesine yonelik faaliyetin temel degerlendirmesi i¢in taban
olusturur. Bir degerlendirmede sozkonusu hizmete ihtiya¢ olup olmadig: ve bu
hizmetin (faaliyetin) belli bir hedefe ulasmann en iyi araa olup olmadif incelene-
bilir. Gézetimden farkl: olarak degerlendirme, sadece gerek duyuldugunda bugvu-
rulan bir yontem olarak ortaya ¢ikacak, ancak béyle bir uygulama, gozetim sistem-

lerinden elde edilecek performans verilerinden yararlanacaktir.

Politika Degerlendirmesine iligskin daha ayrintih bilgi i¢in Hazinenin "Politika De-

gerlendirmesi: Yoneticiler Igin Rehber" konulu rehberine bakin.



EK 2
Yaygin Olarak Kullanilan Politika Araclan

Asagidaki paragraflar bir konuya iligkin ana degiskenleri, konuya has énemli y6-
netsel etkileri ve deneyimlerce performans denetimi igin énemli oldugu kanitla-
nan ve bu nedenle izlenmesi gereken bazi 6zel hususlar: ele almak tizere en ¢ok
kullanilan Politika arag tiirlerine iligskin kurallar koyar. Politika araglarinin, ne si-
niflandirilmasi ne de bunlarin bagar: ve basarisizliklarinun degerlendirilmesi resmi
olarak yapilan deneylere dayanmamaktadir: bu diistinceler, tammlayic: bir ¢alisma

olarak degil, ama, degerlendirmeleri tegvik eden araglar olarak dustinilmelidir.

1. Hibe ve Odiing Verme

Devlet, hedeflerini belli projeler, yatinnmlar veya maliyetler ¢ercevesinde bireylere
veya sirketlere kaynak aktanimi yapmak suretiyle gerceklestirebilir - veya figtincli
sahuslarca saglanan kaynaklar (fonlar) konusunda teminat verebilir. Béyle bir faali-
yet ortakliklarda endiistriyel destek projelerinde bireylerde ise fayda projelerinde

kendini gostermektedir.

Hibe ve 6diing verme arasindaki secimler miidahalenin hedeflerine baghdir - bir
yatirimun riskli olabilecegine iligkin endigeler bulundugunda veya 6diing paray:
alan agisindan bu paranuin sagladig yarar gelir olugturmayacak tiirden oldugunda
ddiing verme yolunu se¢menin aniami yoktur. Segimler ayrica idari maliyetlere
baghidir. Odiing verme islemi (6zellikle evsiz barksiz kigilere yapilan 6demelerde
oldugu gibi} kiiciik miktarlarda olup genis kitleleri ilgilendirdiginde ugrasmaya
degmeyecek kadar pahal: olabilir. Istenilen performans: elde etmek igin gerekli hu-

suslar sunlardir:
- hedef kitlenin niteligi hakkinda tam bir anlayiga sahip olunmasi;

_ agik hedefler belirienmesi;

47



- temini igin harcanacak para miktan sinirlandinlnug olan veya nadir bulunan
kaynaklara uygulanacak sinirlamalara &zel énem verilerek agikga ifade edil-

mis ve ¢ok iyi se¢ilmis uygun kriterlerin mevcudiyeti;

- personele, yiiriitmek durumunda olduklari muhakeme konusunda rehberlik

ve egitim sunulmasi;

- amag, bireylerin ve girketlerin dogal davrarslarini degistirmek oldugunda,
ortadan kaldirilmasi geréken, iglerligi olmayan durum ile bunun yerine kona-

cak duruma iligkin soru ve sorunlann agik bir sekilde degerlendirilmesi;

- hibe yanhsg yere verildiginde bunu dolayl bir bigimde geri ¢ekmek igin uygu-

lanan yontemler ile gozetim ve degerlendirmeye iligkin diizenlemeler;

- hibe edilen ve ddiing verilen paralar genellikle nakit degerleri oraninda etki
yaratacaklar1 agik¢a kabul edildiginde basarili olmuslardir. Siireci huzlandirici
etki veya kendi degerinden fazlasinu yaratia etki yoniinde beklentiler oldu-

gunda bunlarin genellikle gerceklesmedigi goriilmisgtiir.

NAO'nun fayda, endiistriyel destek ve diger hibe proje gesitlemelerine iligkin kay-
da deger birikimleri vardir. "Hibelerden Performans Elde Etmek™ adl: kitapgik esas

derslerden bir kismiru 6zetlemektedir.

2. Vergilendirme

Vergilendirme, sadece geliri en ekonomik ve tarafsiz bir sekilde arthrmaktan daha
fazlasiru yapabilir, Fatura degeri tizerinden alinan vergi, degeri ne olursa olsun ay-
mt miktarda alinan vergi ve gelir vergisi uygulanmak suretiyle vergilendirme bazi
tiir faaliyetlerin yapilmasini engelleyici rol oynayabilir. Bu durumun aksine, genel
vergi indirimleri uygulanmasi veya belirli faaliyetlerin vergiden istisna edilmesi

gibi yollarla tesvik edici bir rol de oynayabilir.
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Vergi sisteminin sosyal politika araci olarak kullanilmasina genelde, fakat, en gok
da makro diizeyde kars1 gikilmaktadir: simdilerde vergi sisteminin basitlestirilme-
sinin daha iyi netice verdigi konusunda fikir birligi vardir. Bununla birlikte, vergi
sisteminde héla bir¢ok anormallikler vardir ve lobicilik yapanlar diger birgok seyle

birlikte vergi indirimlerini kullanarak kendi gerekgelerini giiglendirirler.

Vergi konmasi veya kaldirilmas: faaliyeti herhangi bir harcama faaliyetinden daha
genis tabanhidir ve bu durum kismen vergiye iligkin faaliyetlerin harcamalar giBi
nakit sinirlandirmasina tabi olmamalarindan kaynaklanir. Diger taraftan, gelir bi-
rimleri giinliik faaliyetlerinden dolay, hedef kiitle hakkinda daha fazla bilgiye sa-
hiptir ve vergi kriterinin titizlikle hazirlanmas ile rapor taslagimun diizenlenmesi
faaliyetleriyle ugragir. Vergi araglar agisindan esas tegkil eden hususlarin ¢ogu yu-
karida hibe bélumiinde anlahlanlara denktir. Bircok durumda vergiden kaginma,
veya vergi suistimali i¢in uygulanan idari mieyyideler harcamalar i¢in uygulanan-

lardan daha serttir.

Denetim bakis agisindan, vergi konulart daha ¢ok maliyetler ve ne kadar vergi top-
lanacag) iizerinde yogunlagma egilimindedir; zira, daha yaygin performans konu-
lar, belki dogru belki yanlis ama harcamalara iligkin olamindan daha politik nite-
liktedir. Bu durum ayrica etkinlik ¢alismasini 6nleyen modas: ge¢mis Devlet mu-
hasebesi rejimi ve hizmete ¢zel olma durumuna f]i@kin kanun ve geleneklerle daha

da karmagiklagrmsgtir.

3. Tanzim

Tanzim, faaliyetlerin kota sistemi ve izne baglama suretiyle tamamiyle sirurland-
rilmasindan, standart koymaya kadar birgok sekilde yapilabilir ve tanzimle ilgili
faaliyetlere ve dolayisiyla tiiketiciye yiklenen maliyetler de tanzime dahildir. Tan-
zim son zamanlarda mali kuruluglarda ve mali diizenlemelerde meydana gelen
skandal dolayisiyla ve gzellesmig olmasina ragmen tekel seklinde yiirtitillen kamu

hizmetlerinin tanziminden dolayi én plana akmistir.
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Tanzim rejimini gevreleyen idari hususlar iki diizeyde kendini gosterir. Stratejik
dizeyde, tanzimin faydalarinun, maliyetlerini gecip ge¢medigi ve gegiyorsa ne
oranda gectigi merak konusudur. Bir rejim tasariminda gesitli fayda - maliyet tek-
nikleri, ya bir karar araci olarak ya da sadece bitiiniin belirli ekonomik &gelerini
minimize veya maksimize etmek amaciyla kullanilir. Sikhikla tasarim stireci iger-

sinde buyiik ve dogas1 geregi politik deger yargilan olacaktir.

Uygulama dazeyinde bir tanzim rejiminin bagar1 ya da basarisizli§), agagidaki fak-

torlere bagh olacaktir:

- yasamn bogluklardan kaginmak ve tanzim rejiminde kagak bulunmasi ihti-

malini énlemek iizere ne Sl¢lide kat olarak diizenlendigine;

- yasay1 tanzim eden kiginin gerekli bilgiye {ayrintisy, niteligi ve zamanlhhig
bakirmundan) sahip olma becerisine ve bu bilgiyi dogru degerlendirebilme ye-

tisine;

- mevcut kaynaklarin nitelik ve miktar bakimindan denetim alaninin etkin

kontroliine olanak saglayacak bigimde tahsis ediimesine;

- uygulanabilir ve etkin miieyyide ve cezalarm mevcudiyetine.

4. Dogrudan Faaliyet

Devlet, saghk ve savunma gibi hizmetleri bu hizmetler igin gerekli mal varliklarina
sahip olarak ve gerekii personeli istihdam ederek dogrudan saglamay tercih ede-
bilir. Hizmeti dogrudan saglamarun miiteahhitlerle yapilacak sozlesmelerin dii-
zenlenmesi ve gerekli maddi varliklar ile bagl: degerlerin tedariki vasitasiyla tama-
miyle, bu hizmetlerin kamu eliyle saglanmasindan 6zel sirketlerin hisselerinin

alinmasina degin uzanan degisik sekilleri vardur.
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Bu alandaki segimler dogas: geregi, politiktir ancak, gerceklegtirilmeleri sirasinda

gozetilmesi gereken bazi hususlar vardir:

- hedeflerin ve yonetimin faaliyet 6zgirligint kisitlayan durumlarin ¢ok agik

olarak belirtilmesi énemlidir;

- istenilen diizeyde bir performansin elde edilebilmesi igin sozlesmelerdeki
sartlanin ve performans Slgiimleme sisteminin kalitesi hayati énem tagimak-

tadar;

- ticari faaliyetler aqisindan, 6zellikle bu faaliyetlerden bazilan kdra dayah ve
bazilan miisteri agisindan ticretsiz oldugunda maliyetlerin tespiti ve fiyatla-

rin belirlenmesi titiz bir inceleme gerektirir;

- personelin (ya tek tek ya da eger piyasa deneyimli ise toptan) secimi, egitimi,
degerlendirilmesi ve gorevlendirilmesine iliskin yontemler, iggiicii ana girdi
olsa da, biirokratik geleneklerin, iyi uygulamalarin ortaya gikmasinu engelle-

digi kamu hizmetlerinde genellikle pek gelismemistir;

- maddi varliklarin tedariki ve kullanim kcznulan; ihtiyaglarin gergekgi bir bi-
¢imde belirlenmesine, maliyetlerin diisiik tutulmas: amaaiyla rekabete yone-
lik baskilarin olugturulmasina ve bunlan izleyen kogullarin, degerlerin, kulia-
rumlarnin bilingli gézetimine baglidir. Kamu sektérinde bu alanda iyi uygula-

ma 6rnekleri yoktur;
- miigterilerden (ve miteahhitlerden) performans konusunda degerlendirme

elde etmek ve konuya iliskin ayrinhih degerlendirmeleri 6zetlemek amaayla,

diizenlemeler yapilm:s olmalidir.
5. Bilgi ve Goriis

Devlet, bazi faaliyetleri bu faaliyetlere iligkin bilgi veya uzman gorisii saglayarak

etkileme yolunu segebilir. Ornegin, ekonomi ve saghk konusunda bilgi edinebilir,
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endiistri veya tarun teknikleri hakkinda da goriig alabilir. Bu alanda reklam kam-
panyalari, uzmanlarin tekniki yayinlar, darusmanlik ve analitik destek gibi, politi-

ka araglarindan yararlanabilir.

Bu araclar, maliyetleri, 6nemli él¢lide yiiksek olsa da, genellikle dogrudan muda-
haleye karg diigiik maliyetli bir alternatif olarak degerlendirilirler. Kamu kesimin-
ce 6zellikle ekonomi konusunda saglanan bilgi yakin ge¢miste hi¢ de iyi bir etki

yaratmarmighr.

Dikkate alinmasi gereken idari hususlar asagidakileri kapsar:

- ikna yoluyla gerceklesecek girisimlerde hedef kitlenin ihtiyag ve nitelikleri-
nin kesin olarak belirlenmesi, uygun basin ve ara¢ tasanimlarinin segimi agi-
sindan hayati 6nemi haizdir. Yeni araglarin én denemesinin yapilmas: ve de-
vam eden hizmetlere iligkin musterilerin gorislerinin alinmasi igin yiiritilen

arastirmalar gok gereklidir;

- verilecek bilginin ve gortisiin kalitesini 6l¢mek ve gerekli degisiklikleri yap-

mak i¢in uygun diizenlemeler bulunmahdir;
- Maliyet ve fayda degerlendirmesi, (devletten veya bilgi saglayan birey veya

kurumlardan) saglanan bilginin maliyeti ile islem ve reklam maliyetlerini de

kapsamalidir.
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EK 3

Alan Stratejileri

Her yil, Birim Planlar icin gerekli olan hususlan belirten ve dikkate alinan yillar
icin gecerli olan konularla o yila 6zgti olarak ortaya ¢rkan gereksinimler igin reh-
berlik yapacak olan stratejik bir planlama mevcuttur. Bu stratejik planlama alan-
diizeyindeki ayrintilara nadiren iner. Izleyen paragraflar mevcut gereksinimleri ve

rehberligi dzetler.

Her bir birim i¢inde her denetim alani, agagidaki hususlar i¢ermesi gereken, bir

performans denetim stratejisi hazirlamalidir:

- denetim alarmimin gézden gegirilmesi ve (uygun distiglinde) bu alam béime

nedenleri;

- her bolumiin evvelivat ve icerdigi konular hakkinda, sézkonusu faaliyetlerin

ana amaglarin ve politika hedeflerini de kapsayan bir dzet;

- denetim alaninin her bir baliimii icin hedeflere kiyasen gosterilen performans

ve kullarulan kaynaklar;

- kullarulan politika araglarinin ve ana yonetim yapailari, sistemleri ve kontrol-

lerinin bir Gzeti;

- mevcut performansin durumunun ve istenilen performansa ulagmarun tasi-

digi risklerin degerlendirilmesi;

- alanin tiimi igin; her birimle ilgili olarak yapilan analizlerden yararlanan,
teklif edilen denetim faaliyetlerini kapsayan, gerektiginde inceleme teklifleri-
ni igeren ve bunlara iliskin kaynak tekliflerini &zetleyen bir denetim strateji-

s1.
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Alan denetiminden sorumlu iist yénetimce gbézden gegirilen belgelemenin dzenle
yapilmusg bir plan seklinde olmas: gerekli degildir. Bu belgeleme 6rnegin, ipucu ve-
ren semalar seklinde dzetlenmis olabilir. Ancak planlama faaliyetini belgeleyen ya-

zilt karut bulunmas ve iist yonetimce bunun gézden gecirilmesi sarttir.
Planlamaya iliskin dokiimantasyon ayrica denetlenen kurum yonetimiyle strateji-

nin 6zt ve inceleme tekliflerinin ayrintilan konusunda yapilan goriismeleri de

kapsamalidir.
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