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Gelisen ve degisen diinya diizeni ile birlikte vatandaslarin kamusal alana dair
beklentisi degismis ve gesitlilik gostermeye baslamistir. Bir yandan kaynaklarin etkin
verimli, ekonomik kullanimi amaglanirken ayni zamanda Kaliteli hizmet sunma
ithtiyac1 da belirmistir. Geleneksel yonetim anlayis1 yerini stratejik yonetim esasina ve
buna bagli olarak i¢ kontrol ve risk uygulamasina birakmistir. Hayat1 kolaylastiran,
kaliteli, cagdas hizmete odaklanan seffaf ve hesap verilebilir vatandas merkezli bir
yonetim yapilanmasi ihtiyaci goz 6niine alinarak 6360 sayili yasa tasarlanmistir. Yasa
ile il merkez belediyeleri biiyliksehir belediyelerine doniismiis ve bu il belediyelerinin
organizasyon yapist igerisinde yer alan su kanal hizmetlerini yiiriiten birimler
bliyliksehir belediyelerine bagli kurulus olarak diizenlenmistir. Ayr1 bir biitce ve kamu
tiizel kisiligi bulunan su ve kanalizasyon idaresinin 0rgiit yapisi, personel ihtiyaci gibi
kurumsallasma faktorlerinin en kisa silirede tamamlanip, kamu hizmetlerinin
stirdliriilmesi ve etkinliginin artirilmast bu bagl idarelerin stratejik yonetim ve i
kontrol mekanizmalarina verecekleri 6nemle saglanacaktir. Bu baglamda, ¢calismanin
iki nemli amaci bulunmaktadir. ilk olarak, bu calismayla stratejik planlama siirecinde
etkin bir i¢ kontrol sistemi ile risk yonetimi tasarlanmasi sonucu stratejik yonetimin
islevsel hale getirecegi diisiincesi ortaya konulacaktir. 6360 sayil1 yasa ile kurulan su
ve kanalizasyon idareleri incelenerek bu diislincenin kurumsallasma yolunda idarelere

sunacag katki ve bu dogrultuda olusturulacak model Onerilerinde bulunulacaktir.



Ikinci olarak ise, s6z konusu yasa dncesi ve sonrasinda kurulan su ve kanalizasyon
idarelerinde stratejik yonetim unsurlari incelenerek i¢ kontrol sisteminin stratejik
yapiyla  biitlinlesmesi  siirecinde  karsilasilan  sorunlar  tespit  edilerek

degerlendirilecektir.
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With the developing and changing world order, the citizens expectation for public
sphere has changed and the diversity has started to show. On the one hand, it is aimed
at efficient, economical use of resources and also needs to provide high quality
services. The traditional management approach has been replaced by strategic
management and internal control and risk implementation. Considering the need for a
transparent and accountable citizen-centered management structure that focuses on
quality, modern service that makes life easier, the Law No. 6360 has been designed.
By law, provincial central municipalities have been transformed into metropolitan
municipalities and the units carrying out water channel services within the
organizational structure of these provincial municipalities have been organized as
affiliates of metropolitan municipalities. The organizational structure of the water and
Sewerage Administration, which has a separate budget and a public legal entity, needs
to be completed as soon as possible, and the continuation of public services and
increasing the effectiveness of these related administrations will be ensured with the
importance given to strategic management and internal control mechanisms. In this
context, the study has two major objectives. First of all, the idea that strategic

management will function as a result of the design of risk management with an



effective internal control system during the strategic planning process will be
discussed. Water and sewerage administrations established by law no.6360 are
examined to the administrations on the way of institutionalization of this idea. the
contribution to be made and the recommendations of the model will be made in this
direction. Secondly, the problems encountered in the process of integrating the internal
control system with the strategic structure will be evaluated by examining the strategic
management elements in the water and sewerage administrations established before

and after the said law.
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GIRIS

Yerel yonetim birimleri yerel nitelikteki ihtiya¢larin giderilmesini saglamak
tizere kurulan ve merkezi yoOnetimden ayri olarak oOrgiitlenen idarelerdir. Bu
idarelerden su ve kanalizasyon idareleri 6zel nitelikteki hizmetleri sunmak tizere bir
bliyiiksehir belediyesine bagli olarak faaliyet gdsteren yerel yonetim birimleridir.
2014 yili mahalli idareler secimleriyle yiiriirliige giren 6360 sayili On Dért Ilde
Biiyiiksehir Belediyesi ve Yirmi Yedi Ilge Kurulmas: ile Bazi Kanun ve Kanun
Hikmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun ile 16 olan su kanal

idarelerinin sayist 30’a yiikselmistir.

Bir biiyiiksehir belediyesinin bagli kurulusu olarak orgiitlenen ve il miilki
siirlarinin tamamina hizmet goétiiren su ve kanalizasyon idareleri biiyiiksehir belediye
baskani baskanliginda ayr1 bir teskilat yapisina sahiptir. Bu idarelerin kurulus ve
gdrevleri 2560 sayili Istanbul Su ve Kanalizasyon idaresi Genel Miidiirliigii Kurulus
ve Gorevleri Hakkinda Kanun’da diizenlenmistir. Kendine ait ayr1 bir kamu tiizel
kisilikleri bulunan bu idareler stratejik planlama, performans programi, faaliyet raporu

i¢ kontrol sistemi gibi plan ve programlar1 hazirlamakla yiikiimliidiirler.

I¢ kontrol, stratejik yonetim, performans esaslilik gibi kavramlar 5018 sayili
Kamu Mali Yoénetimi ve Kontrol Kanunu ile kamu yonetimi literatliriine girmistir.
Etkili, ekonomik ve verimli olma Kkriterleri, hesap verebilirlik, seffaflik gibi
kavramlarin kamusal faaliyetlere hakim olmasini saglayacak sekilde stratejik yonetim
yapist birincil, ikincil ve lglinciil mevzuatla diizenlenmis ve kamu kurumlarinin
planlamasinin  esasin1  olusturmustur. Kamusal faaliyetlerin planlamas1 ve
sonu¢lanmasina kadar gegen siirede tiim is ve islemler stratejik planlama dahilinde

yapilmakta ve sistemin islerligi de i¢ kontrol sistemi ile diizenlenmektedir.

Stratejik planlama siirecinde idarelerin bes yillik ama¢ ve hedefleri
belirlenmekte ve bu hedeflere iliskin olarak yillik dilimler halinde biitge ve performans

programlar1 hazirlanmaktadir. Hazirlanan bu rapor ve programlarin yillik olarak

1



Ol¢iilmesi ise faaliyet raporlari ile yapilmaktadir. Bu siirecin etkinligi i¢in kurumsal
organizasyon yapisi iyi tasarlanmis, idarenin gorev ve sorumluluklart belirlenmis,
gorev dagilimi, yetki devri gibi yonetsel nitelikteki siirecleri kontrol faaliyetleri ile

desteklenmis olmalidir.

Bu calismada amag¢ su ve kanalizasyon idarelerinin stratejik yOnetim
yapisinin degerlendirilmesini saglamak ve bu idarelere katki saglayacak uygulama
ornegi gelistirmektir. Bu kapsamda TR2 ve TR4 bdlgelerinden secilen su ve
kanalizasyon idarelerinin dokiimanlari, Sayistay denetim raporlart ve literatiir
calismalarindan faydalanilmistir. Ayrica ilgili idareler ve benzer yapidaki idarelerin
yonetici ve calisanlar1 ile uygulamalar iizerinden degerlendirmeler yapilmistir.
Caligmanin temelinde stratejik yonetim olgusunun islerliginin i¢ kontrol sistemi ve
kurumsal risk yonetim mekanizmasinin olusturulmasi ile miimkiin olacagi yer

almaktadir.

Calismanin birinci bolimiinde i¢ kontrol sisteminin genel anlamda tarihgesi,
mevzuatsal gelisimi ve i¢ kontrol kavramlarindan bahsedilmistir. Ikinci béliimde
stratejik yonetim yapisit ve stratejik planlama siireci, performans esaslilik ve bu
sistemin sonuglarinin degerlendirildigi faaliyet raporlari incelenmistir. Ugiincii
boliimde bahsedilen model Orneginin esasini teskil eden kurumsal risk yonetim
yapisina deginilmistir. Dordiincii boliimde ise su ve kanalizasyon idarelerinin stratejik
yonetim yapist ile secilen idarelerin yapilari incelenmis, genel degerlendirmeler ile

mevcut durum tespiti yapilarak incelemeler 1s1ginda model 6nerisi sunulmustur.



BiRINCI BOLUM
IC KONTROL SISTEMI

Ic kontrol sistemi idarelerin ama¢ ve hedeflerine ulasma noktasinda
gosterdikleri faaliyetlere makul giivence saglayan iist yonetim ve personelin
sahiplenmesiyle etkin olarak yiiriitiilen biitiinciil yapidir. Stratejik yonetim stireci ile
ayrilmaz bir biitiin olan i¢ kontrol sistemi kurum degerleri, misyon, organizasyon
yapisi, faaliyet alan1 ve benzeri unsurlar g6z Oniine alinarak hazirlandiginda
kurumsallagsma yolunda idarelere rehber niteligi tasimaktadir. Bu bdliimde i¢ kontrol
sistemi tanimlanarak model drneklerine deginilecektir. I¢ kontrol sistemini olusturan
bilesenler incelenerek stratejik yonetime islevsellik kazandiracagi diisiiniilen risk

degerlendirme unsuru ve sistemin olusturulmasina etki eden faktorlere yer verilecektir.

1.1. i¢ Kontrol Sistemi Tanim

I¢ kontrol kavramini aciklamak icin dncelikle kontrol kavramina deginmek
gereklidir. Etimolojik olarak Latince kokenli “contrarotula” kelimesinden tiiremis olan
kelime, Ingilizce “control” kavramindan dilimize kontrol olarak uyarlanmustir (Bilgin,
2008). i¢ kontrol kavramina yon veren kontrol kelimesi Tiirk Dil Kurumuna gére; bir

seyin gercege ve aslina uygunluguna bakma olarak tanimlanmaktadir (Tiirk Dil

Kurumu, 1932).

Kontrol mekanizmasi1 kurumun tiim faaliyetlerini kapsayan ydnetim
sisteminin temel fonksiyonlarindan biri olarak goriilmektedir. S6z konusu kurum
faaliyetlerinin planlanan oranda yapilip yapilmadiginin 6lciilmesi eger sapma varsa
nedeninin anlasilabilmesi ve bu nedenlerin engellenmesi, etkisinin azaltilmasi
yoniinde onlemler alinmast adma yapilan is ve islemleri degerlendirme, diizeltme

siireci olarak tanimlanmaktadir (Ozten & Kargm, 2012).

Yonetim siirecini sistemli olarak inceleyen hem 6zel sektér hem de kamu

alaninda yonetim anlayisina yeni bir soluk getiren ayni zamanda uygulayici olmasi
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yoniiyle yonetim biliminin kurucusu olarak goriilen Henri Fayol yonetim siirecini
fonksiyonlara ayirarak incelemistir. Siireci bes fonksiyona ayiran Fayol bu
fonksiyonlar1 6ngérmek, organize etmek, kumanda etmek, koordine etmek ve kontrol
etmek olarak degerlendirmistir. Giliniimiiz ¢agdas yonetim anlayisina da 1s1k tutan
Fayol kontrol kavramini her seyin verilen emirlere ve var olan kurallara uygun olarak

yapilip yapilmadiginin gézetlenmesi olarak tanimlamaktadir (Fayol, 1917).

Kontrol faaliyetinin amacim1 kurumun olagan isleyisindeki hata veya
eksikliklerin tespit edilerek tekrarlanmasinin 6nlenmesi olarak kabul eden Fayol etkin
bir kontrol mekanizmasi i¢in zamaninda kontroliin yapilmasi ve birtakim yaptirimlarla
etkisinin arttirilmasi gerekliligini vurgulamistir (Fayol, 1917). Kontrol fonksiyonunda
su an neredeyiz ve nereye ulagsmak istemekteyiz hususu énem kazanmaktadir. Buna
bagli olarak planlama yapilirken belirlenen amaglar ile elde edilen c¢iktilar
karsilastirilarak hedeflere ne kadar yaklasildigi ya da ne kadar sapma gerceklestigi
Olgtilmektedir. Bir dongii halinde birbirini takip eden planlama ve kontrol fonksiyonu
arasinda gergeklesen faaliyetler i¢in diizeltici Onlemler alinarak takip edilmesi

stireklilik gosteren bir sistem olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kontrol faaliyetinin = gergeklestirilmesi kurumun giinliik isleyisini
engellememelidir. Bu nedenle icraci birimler ile kontrol faaliyeti yiiriitecek birimler
arasinda karmasa yasanmamasi i¢in gorev, yetki ve sorumluluklar iyi belirlenmis
olmalidir. Kontrol faaliyeti karar alma ya da uygulama faaliyeti olarak goériilmemeli
ve is bolimili buna uygun olarak yapilmalidir. Fayol’a gore kontrol sisteminin iyi
calismasi1 ile yonetimin gerceklestirdigi faaliyetlerin etkinligini desteklenecektir.
Bununla birlikte aksak c¢aligan ya da biiyiik bir yitkima neden olabilecek sorunlarin da
onceden tespit edilmesi saglanacaktir. Yonetimin diger fonksiyonlar1 gibi kontrol
fonksiyonu da siireklilik gerektiren, sanat niteligi tasiyan bir islev olarak

goriilmektedir (Fayol, 1917).

I¢ kontrol sisteminin temelini olusturan kontrol kavramimin etimolojik ve

fonksiyonel olarak tanimlamasi yapildiktan sonra i¢ kontrol kavramina bakildiginda
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cesitli otoriteler tarafindan pek ¢ok tanim yapildigi goriilmektedir. Uluslararas: I¢
Denetgiler Enstitiisi 1999 yilinda i¢ kontrol sisteminin bir Orgiit yonetimi igin
miitemmim ciiz olarak degerlendirildigini belirtmistir. Kurum faaliyetlerinde
etkinligin, verimliligin saglanmasi amacini giitmektedir. Ayrica, uygulanan biitge ve
mali tablolara dair raporlarin oldugu mali raporlama ile kurum i¢i ve disi1 kullanima
sunulan raporlarin giivenilirligi, mevzuat ve diizenlemeler ile ulasilmak istenilen
amagclara uygunluk saglanmasi hususunda makul glivence saglayan stirekli eylem ve

aktiviteler biitiinii olarak degerlendirilmistir (Ozeren, 2002).

COSO (The Committee of Sponsoring Organizations) tarafindan yapilan
tanimlamada i¢ kontrol sistemi, bir kurumda bulunan {ist yonetici, yonetim kurulu ve
diger personelden olusan ve birbirinden etkilenen sistem olarak goriilmektedir.
Faaliyetlerin etkinlik verimlilik noktasinda siirdiiriilmesi, finansal raporlamalarin
giivenilirliginin saglanmasi, mevzuata ve diger diizenlemelere uyum olusturma
seklinde gruplandirarak makul giivence saglayacak bir siire¢ olarak ifade edilmistir (

COSO, 2011).

Yillar itibariyle bakildiginda i¢  kontrol kavramimi tanimlayan
organizasyonlar sadece finansal raporlamalarin giivenilirliginin saglanmas1 ve
mevzuata uygunluk kapsami gibi geleneksel yapinin digina ¢ikmistir. Sistemin dahil
oldugu alan genisletilerek kurumun tiim faaliyetlerini i¢inde barindiran, personeli
sisteme dahil eden biitiinciil anlayisa sahip kurumsallasma temelli bir yap1
tasarlanmas1 amaglanmaktadir. i¢ kontrol sisteminde meydana gelen bakis agisi
degisikliginin yansimasi mevzuata bakildiginda da goriilmektedir. 2003 yilinda
yayinlanan 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun 55 inci
maddesinde kamu mali yonetiminin bir 6gesi olan i¢ kontrol tanimina yer verilmistir.
Yayinlanan ilk hali ile i¢ kontrol sistemi; kamu idarelerinin mali is ve islemlerine
iligkin gelir, gider, varlik ve ylikiimliiliiklerinin ama¢ ve mevzuata uygun sekilde
gerceklesmesi i¢in yapilan mali yonetim olarak degerlendirilmistir. Harcama oncesi
yapilan kontroller ile harcama sonrasi yapilacak olan bir i¢ denetim faaliyeti olarak

tanmmlamigtir (Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu, 2003). 2005 yilinda



yayinlanan 5436 sayili kanunla i¢ kontrol sisteminin tanimi uluslararast orgiitlerin
yaptig1 tanimlamalara yakin hale getirilmistir. Bu degisiklige gore i¢ kontrol sistemi
idarenin amaclari, belirlenen politikalar1 ve mevzuata uyumlu olarak faaliyetlerini
etkili, ekonomik, verimli olarak yliriitmesi ve sahip oldugu varlik ve kaynaklarin
korunmasi gerekliliginden bahsedilmistir. Bunun yaninda yine muhasebede yer alan
kayitlarin eksiksiz ve dogru olarak tutulmasi, mali bilginin yaninda yonetim bilgisinin
de zamaninda ve glivenilir olarak iiretilmesini saglamak amaciyla idare tarafindan
olusturulan organizasyon, yontem, siire¢ ile i¢ denetimi kapsayan diger kontroller

biitiinii olarak mevzuatta yer bulmustur (Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanun,

2005).

I¢ kontrol sisteminin simirlarmni belirlerken kapsam olarak farkli yonlerine
dikkat ¢eken tanimlamalardan ilkinde faaliyetlerin mali kismina agirlik verilmistir. Su
anda yiiriirliikte olan ikinci tanimlamada ise mali ve diger kontroller biitiiniinden
bahsedilerek diger kontroller bolimii agiklifa kavusturulmamistir. Bu sekilde 6ne
cikan kisim yine mali kontroller olarak goriilmekle birlikte idarenin amaglarinin,
politikalarinin mevzuata uygunlugu da vurgulanmistir. Boylece, faaliyetlerin etkili,

ekonomik ve verimli olarak yiiriitiilmesi hususu 6nem kazanmistir (Alikadiogullari,

2011).

Kurumlar i¢in temelde giiven unsuruna dayanan gii¢lii bir i¢ kontrol sistemi
esastir. Mali tablolar1, finansal raporlamasi giivenilir olan faaliyetlerini etkin,
ekonomik ve verimli olacak sekilde tasarlayan idarelerin mevzuata uygun
gerceklestirdikleri is ve islemler biitiinii i¢ kontrol sisteminin temelini olusturmaktadir.
Ayni sekilde varliklarin korunmasi noktasinda hassasiyet gosterilirken kurum
iceresinde gergeklesecek hatalarin 6nlenmesi, hile ve yolsuzluklarin 6niine gegilmesi
i¢ kontrol sistemi ile yakindan ilgilidir. i¢ kontrol sistemi mutlak giivence vermemekle
birlikte makul bir giivence saglamaktadir. Siiregelen faaliyetler 1s18inda meydana
gelen siirekli eylemler biitiinii olarak goriilebilecek i¢ kontrol sistemi bir olay olarak

degerlendirilmemelidir (Goverment Accounting Office, 1999).



Bu bakis acisiyla faaliyetlerin biitlinciil eylemlere donligmesi ile
strdiirebilirligin  saglandigi bir sistem olarak kurum faaliyetlerine rehberlik
etmektedir. Ust yonetimin belirledigi amag¢ ve hedefler dogrultusunda kurum
personelinin sistemi sahiplenmesi saglanarak sistemin isleyisi arzu edilen amaca
ulasilincaya kadar izlenir. I¢ kontrol sisteminde 6ncelik kurum hedeflerine ulasmaktir.
Hedeflere ulagma araci olarak kullanilan i¢ kontrol sisteminde makul diizeyde kontrol

olusturularak risk ve firsatlarin belirlenmesi saglanmaktadir.

1.2. I¢ Kontrol Sisteminin Amaci

Idareler faaliyetlerini siirdiiriirken birtakim risklerle karsi karsiya
kalmaktadir. Ust ydnetimin en onemli gorevlerinden biri herhangi bir sekilde
gerceklesebilecek riskleri tespit ederek idareye getirecegi olumsuzluklar1 bertaraf
edecek politikalar olusturmak ve cesitli prosediirlerin hazirlanmasini saglamaktir. I¢
kontrol sistemi s6z konusu risklerin etkili ve etkin bir sekilde yiiriitiilmesini saglayarak
kurumlarin amag ve hedeflerine ulasilmasina makul glivence olusturmaktadir (Memis
& Tiim , 2012). Makul giivenceden kastedilen ise bahsi gegen risklerin tam anlamiyla
yok edilmesi degil olas1 risklerin etki ya da olasiliginin azaltilmasidir. 5018 sayili
Kamu Mali Yoénetimi ve Kontrol Kanunu madde 56°da i¢ kontroliin amaclarina yer
verilmistir (Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu, 2003). Bu maddeye gore

amagclar;

a) Kamu gelir, gider, varlik ve yiikiimliiliikklerinin etkili, ekonomik ve verimli bir

sekilde yonetilmesini,

b) Kamu idarelerinin kanunlara ve diger diizenlemelere uygun olarak faaliyet

gOstermesini,
c) Her tiirlii mali karar ve islemlerde usulsiizliik ve yolsuzlugun 6nlenmesini,

d) Karar olusturmak ve izlemek i¢in diizenli, zamaninda ve giivenilir rapor ve bilgi

edinilmesini,

e) Varliklarin koétiye kullanilmast ve israfini Oonlemek ve kayiplara Kkarsi

korunmasini,

saglamaktir.



Idarelerin belirledigi amag ve hedeflere ulasmasi i¢in uyguladigi faaliyetlerde
elinde bulundurdugu kaynaklari etkin ve verimli kullanmas1 gereklidir. Mevzuatta da
belirtildigi iizere varlik ve kaynaklarin korunmasi gerekliligi bulunmaktadir. idarenin
varliklariin ¢alinma, kaybolma ya da amaci diginda kullanilmasinin engellenmesi
etkin bir i¢ kontrol sistemi ile miimkiin kilinmistir. Bunun yaninda idare kaynaklariin
gereksiz ya da verimsiz kullanilmasi etkinligin azalmasina yol agacaktir. Yine
mevzuatta zamaninda ve gilivenilir raporlamadan bahsedilmektedir. Finansal
raporlamanin dogrulugu muhasebe kayitlarmin 6zenli tutulmasi ile ilgilidir. Ust
yonetimin alacagi kararlarda etkili olan mali tablolar ayn1 zamanda kurum igerisinde
olmas1 muhtemel bir hile ya da yolsuzlugun 6nlenmesini de saglayacaktir. Kayit
anindan raporlama diizeyine gelinceye kadar her asamada mevzuata baglanan
muhasebe ilkelerinin uygulandigi ve kayit dist herhangi bir isleme yer verilmedigine
dair dogruluk giivencesi i¢ kontrol sistemi ile saglanmaktadir (Eralp & Boztas, 2014).
Mevzuata uygunluk noktasinda idarenin biitliniinii kapsayan uyulmasi ve uygulanmasi
zorunluluk arz eden yasa ve birtakim diizenlemeler yer almaktadir. Idarenin karmasaya
mahal vermeden faaliyet gostermesinin saglanmasi belirli bir ¢ercevede tasarlanan bu
kurallara uygun hareket etmesi ile miimkiindiir. Bu sekilde nizami ve diizenli bir
sistem olusturulmas1 amacglanmistir. S6z konusu diizenlemelerin  degismesi
durumunda sistem bu degisiklige adapte olarak gerekli goriilen gilincellemeler
yapilmalidir. I¢ kontrol sistemi tiim bu is ve islemlerin dogru, zamaninda ve giivenilir
bir sekilde uygulandigina dair bir giivence olusturarak tiim idare ¢alisanlarina kurum

cikarlarmi kendi kisisel ¢ikarlarinin lizerinde tutmasi gerekliligini vurgulamaktadir.

1.3. I¢ Kontrol Modelleri ve Isleyisi

I¢ kontrol sistemine yonelik pek cok diizenleme ve model gelistirilmistir.
Gliniimiizde en ¢ok basvurulan model olan COSO modelinin yaninda Cobit Modeli,
Esac Modeli, SysTrust Kontrol modelleri de genis kitlelerce bilinen ve uygulamada
olan modellerdendir. Giin gegctikge i¢ kontrol sistemine verilen deger ve 6nemin arttigi

farkli model ve goriislerden de anlasilabilir. Birbirinden farkli gibi goriinen bu



modellerin hepsi ortak bir amag giitmektedir. Uygulamada olan i¢ kontrol sistemi
kurum amac¢ ve hedeflerine ulagmada tetikleyici bir sistem olmakla birlikte yasal
mevzuata uygun is ve islem yiiriitmenin de teminini saglamaktadir. Buna bagl olarak
pek cok tiilkede farkl isleyis siirdiirtilmesi nedeniyle belirtmis oldugumuz modellere

asagida yer verilmistir.

1.3.1. COBIT (Control Objectives for Information and Related
Technology)

1996 yilinda yayimlanmis olan COBIT’ in giiniimiizdeki yayimcisi Bilisim
Sistemleri Denetim ve Kontrol Birligi (ISACA) tarafindan 1998 yilinda kurulmus olan
IT Governance Enstitiisiidiir. Bilgi Islem Teknolojisi icin Kontrol Amaglar1 olarak
dilimize ¢evrilen COBIT bir siire¢ yoOnetiminden ziyade kontrol esasina
dayanmaktadir. Sistem ulagilmasi arzu edilen amaglar ile bu amaglara ulagmak igin
gerekli goriilen yol ve yontemler olarak yapilmasi gerekene odaklanmaktadir.
Faaliyetlerin nasil yapildig: ile ilgilenmeyen sistem i¢ kontrol merkezli bir yaklagim
olarak goriilmektedir. Isin riski, kontrol ortami ve isin gerektirdigi bilgi ve deneyim
arasinda bag kurarak bilgi teknolojisinin kontrol edilmesine imkan saglamaktadir.
COBIT modelinde bilgi islem teknolojilerinin kurum icinde veya disinda
gerceklesebilecek risklere karsi vizyon ve misyonunun devamliligini saglamak, amag
ve hedeflerine ulagilabilmesi icin faaliyetlerin saglikli yiiriitiilmesi esastir. COBIT,
yoneticileri ve denetgiler tarafindan giinliik hayatta kullanilan giivenilir, uluslararasi
alanda kabul goren bilgi teknolojisi kontrol araglarini arastirma, gelistirme, tanitimini
yaparak ileri seviyeye tasimay1 misyon edinmistir. Amact; kar maksimizasyonu ile
kabul edilebilir risk istahin1 belirleyerek rekabetgi avantaj saglamaktir. Bunu

gerceklestirirken de kontrol ortamu ile arasinda bag olusturmaktadir.

COBIT, i¢ kontrol sistemi gereklerinden olan sistemlestirme, risk
degerlendirmesi, belirlenen hedef ve kontroller ile degerlendirme unsurlarini iginde
barindirmaktadir (Uzunay, 2007). I¢ kontrol ile bilisim teknolojisini bir arada kullanan

COBIT modeli mali bilgilerin raporlanmasi, mevzuata uygunluk, dogru ve giivenilir



bilginin saglanmasi ile i¢ kontrol sisteminin kurulmasini iist yonetimin sorumluluguna
birakmistir. Sistemin etkin, verimli yiiriitiilmesi ise yonetim, i¢ denet¢i ve bagimsiz

denet¢iye birakilmistir (Aksoy, 2005).

1.3.2. eSAC (Elektronic System Assurance and Control) Modeli

Dilimize Elektronik Sistem Giivence Kontrol Modeli olarak ¢evrilen eSAC
bilgisayar araciligiyla yapilan islere yonelik olarak ortaya ¢ikan risklere iliskin
gelistirilen bir modeldir (STOTT). Amerikan Sertifikali Kamu Muhasebeciler Birligi
(AICPA), Kanada Sertifikali Muhasebeciler Enstitiisii (CICA) tarafindan 1999 yilinda
geligtirilmigtir. E- ticaret ile ilgili ortaya cikan risklere karsi sistemin kurulmasi
sorumlulugu yoneticiye birakilmistir. Sistemin etkinliginden sorumlu olani ise i¢
denetgi olarak belirtilmistir (Dabbaoglu, 2007). Gérevde bulunan i¢ denetgi finans ve
muhasebe konularinin yaninda bilisim sistemlerinin denetiminden de sorumlu
tutulmustur. ¢ denetginin sayilan her alanda yetkinliginin bulunmas1 gerekliligi ortaya

cikmustir (Aksoy, 2005).

1.3.3. SysTrust (System Trust) Modeli

1999 yilinda Amerikan Sertifikali Kamu Muhasebeciler Birligi (AICPA) ve
Kanada Sertifikali Muhasebeciler Enstitiisii (CICA) tarafindan gelistirilen ve dilimize
Giliven Sistemi olarak ¢evrilen SysTrust modeli dijital alanda iiretilen bilgilerin
giivenilirligi ve gilivenligi ile ilgilenen bir modeldir. Sistemi olugturma sorumlulugu
yoneticide iken calisma etkinligini saglama sorumlulugu dis denetgiye verilmistir.
Sistem kurumun hedeflerine ulasma yolunda giivenilir mali raporlama ile dogru veri

akis1 saglamay1 amaglayan bilgi sistemi odakli bir yap1 olugturmaktadir (Aksoy, 2005).

1.3.4. COSO (Committee of Sponsoring Organizations) Modeli

1970’11 yillarda Amerika Birlesik Devletlerinde hileli finansal raporlama artis
gostermistir. Raporlamanin giivenilirligini saglayacak, sistemin etkinligini arttiracak,

meslek ahlakini, etik kurallar1 kurumsal kiiltiirle harmanlayacak bir diizenleme
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gerekliligi hasil olmustur. Hileli raporlamaya engel olmak amaciyla olusturulan Hileli
Mali Raporlama Ulusal Komisyonu (National Commission on Fradulent Reporting)
sistem ag¢1gin1 kapatmak amaciyla Treadway Commission adiyla goniilliilerden olusan
bir komisyon olusturmustur. 1985 yilinda kurulan komisyon tarafindan 1987 yilinda
yayimlanan raporda i¢ kontrol sistemi ile ilgili yorum farkini ortadan kaldirmak,
sistemin etkinligini ve degerlendirilmesini saglamak amaciyla bir rehber hazirlanmasi
gerekliligine deginilmistir. Rapora istinaden komisyon tiyeleri bir temsilci gondererek
COSO olarak anilan “Sponsor Kuruluslar Komitesi” olusturulmustur. 1992 yilinda
yayimlanan “I¢ Kontrol: Biitiinlestirilmis Yap1” (Internal Control-Integrated
Framework) isimli rapor ile COSO Modeli Amerika’da birbirinden farkli meslek
gruplarinin ortak goriisii ile olusturulan ilk modeldir (Balyemez, 2016). Komisyonun

icerisinde bulunan kuruluslar asagidaki gibi siralanabilir;

e Amerika Muhasebeciler Birligi (AAA)

e Amerika Kamu Muhasebeciler Enstitiisii (AICPA)
o Uluslararasi Finansal Yoneticiler Enstitlisti (FEI)
e Ic Denetciler Enstitiisii (I1A)

e Yonetim Muhasebecileri Enstitiisii (IMA)

Pek c¢ok meslek grubunun yaninda Avrupa Birligi, Uluslararas1 Yiksek
Denetim Kurulus Orgiitii (INTOSAI) gibi uluslararasi alanda sayginligi bulunan
kurumlar, birlikler tarafindan da referans olarak goriilen i¢ kontrol modeli

kurumsallagsmay1 saglama noktasinda kabul gormiistiir (Dogmus, 2010).

COSQ’ya gore i¢ kontrol sistemi; iglerin diizenli, etkin ve verimli bir sekilde
yiirlitiilmesini saglamaktadir. Risklerin tespit edilip gerekli onlemlerin alinmasi,
mevzuata uygunlugun saglanmasi, finansal raporlarin giivenilirliginin olusturulmasi,
kaynaklarin kayiplara ya da hor kullanmalara kars1 korunmasi ve benzeri hedeflerle
yola ¢ikan kurumlarin iist yoneticiden personele kadar siireci sahiplendigine dair
makul gilivence saglayan bir modeldir (Protiviti Risk Busines Consulting Internal
Audit, 2014). COSO modeli, i¢ kontrol sistemini bitmek bilmeyen bir siire¢ olarak

gormekte ve tiim kurum calisanlarini bu sisteme dahil etmektedir.
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Internet kullannmmin yayginlasmasi, sosyal medya kavrammin genis
kitlelerde karsilik bulmasi, bilisim kavram ve sisteminin gelismis olmasi, isletmeler ve
kuruluslarin uluslararasi alanlara agilmasi ve uyum kapasitelerinin artmasit gibi pek
cok faktore gore karsilasilan riskler de artmis ve ¢esitlenmistir. Bu degisimlere uygun
miidahaleler yapilamamasi durumunda sirketlerde iflas etmeye varan sonuclarla
karsilagilmistir. Bu iflaslarin nedeni olan hileli finansal raporlarin kontroliiniin
saglanabilmesi i¢in yasal zemin hazirlanarak uygulamaya gecilmistir. Bu yasalar ile
birlikte COSO modelinin de gelistirilmesi geregi ortaya c¢ikmistir. 1992 yilinda
yayinlanmis olan COSO Modeli ¢agmn gereklerine uygun olarak 2013 yilinda “I¢
Kontrol Entegre Cergeve” adi ile giincellenmistir (Tiiredi, Koban, & Karakaya, 2015).
Glincellenen yeni raporda daha dnce yer alan kavramlar yeniden ele alinarak gergevesi
genisletilmistir. Etkili ve etkin bir i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi, gelistirilmesi
icin gerekli ilke ve standartlar acik sekilde belirtilmistir. Giincellenen ¢ergevede hem
finansal raporlama amaglarini icerecek hem de finansal olmayan i¢ raporlama gibi

baska raporlama bi¢imlerini de i¢ine alacak sekilde genisletilmistir (Comert, 2015).

Ulkemizde Avrupa Birligi ile liyelik miizakereleri sonucu 2000’1l yillarin
basinda kamu alaninda i¢ kontrol sistemini olusturmak ve giiclendirmek amaciyla
reform siireci baslatilmistir. Avrupa Komisyonu aday iilkelere COSO ile uyumlu i¢
kontrol modelini énermektedir. Bu kapsamda 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanununda yer alan mali yonetimin saydamligi, hesap verilebilirligi ve etkin
bir i¢ kontrol sisteminin isleyisi ile COSO sistemi birbiri ile uyum gostermektedir

(Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu, 2003).
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Sekil 1.1: COSO Kiipii
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Bilgi ve liletisim

Kaynak: (Kamu I¢ Kontrol Rehberi, 2014).

COSO modeli kapsaminda yer alan i¢ kontrol standartlari; “kontrol ortamu,
risk degerlendirmesi, kontrol eylemleri, bilgi ve iletisim, izleme” olarak yer almistir.
Kisaca bu bes bilesene deginecek olursak; Kontrol ortaminda i¢ kontrol sisteminin
temelini olugturma amaciyla strateji amag ve hedeflerin belirlenebilmesi icin gerekli
ortamin saglanmasi amaglanmaktadir. Risk degerlendirmesi asamasinda ise riskleri
belirleme, degerlendirme siireci ve nasil yiiriitillecegi baz alinmaktadir. Faaliyetler
stirdiiriiliirken karsilasilacak risklerin yonetilmesine yardimci olacak prosediirlerin
belirlenmesi, kontrol strateji ve yontemlerinin olusturulmast hususu kontrol
faaliyetlerini olusturmaktadir. Bilgi ve Iletisim tarafinda karar alma siirecinde ihtiyag
duyulacak bilginin giivenilir ve dogru olarak elde edilmesi ve kullanilabilirliginin
saglanmas1 planlanmaktadir. izleme bileseni ise i¢c kontrol sisteminin etkinligini
degerlendirecek sekilde tasarlanmistir. Bahsedilen bilesenlerin i¢ kontrol sistemi amag

ve faaliyetleri arasinda bulunan iligki Sekil 1.1°de yer almaktadir.
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Tablo 1.1:i¢ Kontrol Sistemlerinin Icerik, Amac ve Sorumluluk Acisindan

Karsilastirilmasi
COSO COBIT ESAC SYSTRUST
Sistemi Isletme yonetimi | Yénetim Yonetim Yonetim
olusturma
sorumlulugu
Sistemi etkin Y onetim Yonetim, i¢ ve I¢ denetgiler Bagimsiz dis
caligtirma bagimsiz dig denetgiler
sorumlulugu denetciler
I¢ kontrol Isletmenin Bilgi teknolojisi Bilgi teknolojisi Bilgi sistemleri
sisteminin etki tamami ve igletmenin
alani tamami
Tanmm Isletme yonetimi, | Isletme politikalar1 | Calisanlardan Tanim
yonetim kurulu ve | is yapis tarzi ve olusan bir sistem. | yapilmamustir.
diger yetkili Organizasyon Yontemler ve alt
personelce yapisini kapsayan | sistemlerden
olusturulan ve bir yontem. olusur.
etkilenen bir
yontem.
Amag Giivenilir finansal | Giivenilir finansal | Giivenilir Giivenilir finansal
Raporlama raporlama Faaliyet | Finansal raporlama
Faaliyet Etkinligi | etkinligi Yasa ve raporlama Yonetimin hedeflere
Yasa ve yonetmeliklere Faaliyet etkinligi | ulasma basarist
Yonetmeliklere Uygunluk Tam, Yasa ve
uygunluk dogru ve gizli yonetmeliklere
bilgiler uygunluk

Kaynak: (Aksoy, 2005).
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1.4. 1i¢ Kontrol Sistemi Bilesenleri

Devletler kurumlarin performansini artirmak amaciyla gergeklestirdikleri
hizmetlerin kalitesini, etkinligini iyilestirme yoniinde yeni mekanizmalar olusturarak
bunlarin uygulanmasini saglayacak yeni diizenlemeler hazirlamislardir. Bu kapsamda
iyl yoOnetisim kavrami ortaya c¢ikmistir. Kamu alaninda saydamligin, hesap
verilebilirligin, sonu¢ odakli yonetim ve biitce anlayisinin karsilik bulmasina
odaklanilmistir. Bu sayede vatandasin beklentisi karsilanarak memnuniyetinin
arttirllmas1 saglanacaktir. Hedef odakli yonetim anlayis1 kurumlarin organizasyon
yapisindan mali yonetimine ve bu unsurlarin kontrolii ile izleme, degerlendirme
asamasina kadar gegen siireclerin etkinligi icin ¢esitli araglarin kullanilmasi
gerekliligini ortaya cikarmistir. Gergeklesen bu degisim, doniisiim siirecinde
benimsenen ve uygulamaya konulan ydnetim araci ise i¢ kontrol olmustur. i¢ kontrol
sisteminin olusturulmasi, izlenmesi ve degerlendirilmesi siireglerinin kurumlar
tarafindan benimsenmesi asamasinda yol gdsterici olarak Kamu I¢ Kontrol Rehberi

yayimlanmustir.

Finansal yonetimin yaninda yonetimsel kontrolleri de i¢inde barindiran i¢
kontrol sisteminin kurumlarda uygulama alani bulmasi i¢ kontrol bilesenleri ile
miimkiin olmaktadir (Kamu I¢ Kontrol Rehberi, 2014). Bu bilesenler ise;

e Kontrol Ortami

e Risk Degerlendirmesi
e Kontrol Faaliyetleri

e Bilgi ve Iletisim

o lzleme

olarak siralanmaktadir.
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1.4.1. Kontrol Ortam

I¢ kontrol sisteminin temelini olusturan kontrol ortami; bir idarede calisan
personelin i¢ kontrol bilincinin olusturulmasi ile idarenin hedef ve amagclarinin
bilinirliginin saglandigi, gorev ve sorumluluklarmin belirlendigi bir bilesen olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun yaninda organizasyon yapisinin olusturuldugu, insan
kaynaklar1 politikalarinin hazirlanarak uygulanma agsamasinin saglandigi, yonetimden
personele varana kadar etik kurallarin benimsendigi, personelin yetkinliginin
arttirllmasi amaciyla gerekli egitim ve donanimin saglanmasina yardimei bir ¢alisma
ortami olarak tasarlanmistir. Saglam bir zemine oturtulan kontrol ortamu ile i¢ kontrol
bilinci ve degerlerinin personele ulasmasi saglanacaktir. Is ve islemleri gergeklestirme
yontemi, c¢alisan ile yoOnetici arasindaki ast- st iligkisini igeren prosediirlerin
hazirlandig1 ve uygulandigi kontrol ortami bir biitiin olarak uygulandiginda kurum
kiiltiirinii olusturma yolunda Oncii bilesen olarak goriilmektedir. Basarili olarak
belirlenen ve uygulamada olan bir kontrol ortami iyi isleyen, etkin bir i¢ kontrol

sisteminin temelini olusturmaktadir (Kamu i¢ Kontrol Rehberi, 2014).

Kontrol ortami icin Kamu I¢ Kontrol Rehberinde dort adet standart

belirlenmistir. Bunlar;

e Etik Degerler ve Diiriistliik
e Misyon, Organizasyon Yapist ve Gorevler
e Personelin Yeterliligi ve Performansi

e Yetki Devri

olarak simiflandirilmistir.

I¢ kontrol sisteminin temelini olusturdugu i¢in diger kuruluslar tarafindan ele
aliman kurum kiiltiirli, yonetimin felsefesi, yetenek ve dis etkenler kavramlarina da

kisaca deginilecektir.
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a) Etik Degerler ve Diiriistliik

Etik kavrami ¢esitli mesleklerin yiiriitiilmesi agamasinda taraflarin uymast
veya kacinmasi gereken davraniglar biitiinli olarak tanimlanmaktadir. Kontrol ortami
icin Oonem arz eden etik degerler kavraminda kurumun degerlere baghilig ile
standartlarin uygulama yoOniiyle yOnetim tarafindan nasil desteklendigi ile
ilgilenilmektedir. Kurum biinyesinde ¢alisan her personel yiiriirliikte olan etik davranis
ilkelerine uygun olarak is ve islemlerini yiiriiterek kisisel ve mesleki diiriistliik
degerlerini kurum igerisinde siirdiirmelidir. i¢ kontrol sisteminin etkinligi icin sistemi
tasarlayan yoneticiden personele kadar herkesin etik degerler ve diiriistliik ilkesine
riayet etmesi gereklidir. Personelin uymasi gereken kurallar mevzuat yaninda
kurumun da belirleyecegi davranis usul ve esaslar1 ile cizilecek olan g¢ercevede

sinirlandirilmalidir (Eralp & Boztas, 2014).

b) Misyon, Organizasyon Yapisi ve Gorevler

Ikinci standart olarak karsimiza gikan Misyon, Organizasyon Yapisi ve
Gorevler baghig altinda yer alan misyon kavrami idarenin var olus amaci ile ilgili
oldugu ve kurumsallasma yolunda belirlenmesi gereken oncelikli kavramlar arasinda
yer almasi nedeniyle Strateji Unsurlar1 boliimiinde detayli olarak incelenecektir.
Organizasyon yapisina baktigimizda ise idarenin amaclarmi gergeklestirmesi igin
genel bir ¢ergeve saglamaktadir. Mevzuatla sekillenmis olan idarelerin organizasyon
yapisinin uygun sekilde olusturulmasi ic¢in birimlerin teskilat semasi igerisindeki
yerinin, gorev dagilimin net olarak belirlenmesi gereklidir. Buna istinaden; yonetsel,
uygulama, kontrol ve denetim sorumlulugu gorevler ayriligi ilkesine gore yapilmalidir.
Ornegin; yonetim kurulu iiyelerinin idarenin farkli bir fonksiyonundan sorumlu
tutularak gorevlendirilmesi, sadece toplantt zamani degil diger zamanlarda da idarede
bulunarak sorumlulugunda bulunan is ve islemleri takip etmesi kontrol ortaminin

islerligini saglayarak benimsenmesini kolaylastiracaktir (Kaval, 2008).
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Ust kademeden alt kademeye kadar yer alan birimlerin gérev ve
sorumluluklar1 idarenin misyonu ile uyumlu olmasi gereklidir. Belirlenen gorev ve
sorumluluklarin ¢ergevesi yazili olarak ¢izilmelidir. Buna gore oncelikle is analizi
yapilmasi ve gorev tanimlarinin bu analize uygun olarak ¢ikarilmasi1 gerekmektedir.
Olusturulan tanimlar personele bildirilmeli ve yilda en az bir defa degerlendirilerek
gerekli goriildiigii durumlarda revize edilmesi saglanmalidir. Idarenin ydnetiminde
baz1 islerin dogas1 geregi ya da gizli bilgilerin ortaya ¢ikmasi, yolsuzluk, hile gibi
durumlarin ortaya ¢ikmasini 6nlemek adina hassas gorevlerin yonetim alanina uygun

olarak belirlenmesi gereklidir (Kamu I¢ Kontrol Rehberi, 2014).

c) Personelin Yeterliligi ve Performansi

Kontrol ortaminin ii¢iincii standardi olan personelin yeterliligi ve performanst
ile idarenin amag¢ ve hedeflerine ulagmasi yolunda 6nemli faktorlerden olan insan
kaynaginin iyi yonetilerek etkinligin saglanmasi arzu edilmektedir. Insan kaynaklar:
noktasinda bir yonetim modeli belirlenmesi ile olusturulacak standart ve politikalar
dogrultusunda mevcut personelin yetkinliginin arttirilmast planlanmalidir. Yeni
baslayan personelin ise aligmasi siirecinden, performansinin arttirilmasi, moral ve
motivasyonun yiiksek tutulmasi hususuna kadar tiim siireglerin takip edilmesi
gereklidir. Bu noktada yer alan temel unsurlar arasinda; is analizleri ile insan
kaynaklar1 planlamasi yapilmasi, ise alim siireclerinin takibi, liyakat sistemi, egitim ve
gelisim faaliyetleri, ¢caligma ortami bulunmaktadir. Bunun yaninda diistik performans
gosteren, goreve uygunsuz davranan personelin disiplin uygulamalarinin yapilmasi
gerekmektedir. Tiim unsurlarin bir arada yer aldigi bir insan kaynaklar1 politikasi
kurumun amag, hedeflerine ulasmasi noktasinda énemli yer tutmaktadir (Kamu I¢

Kontrol Rehberi, 2014).

d) Yetki Devri

Idarenin is ve islemleri hakkinda hangi makam ya da organlarin karar

alabilecegini gdsteren kavram yetki olarak tanimlanmaktadir. idarelerde faaliyetlere
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iliskin i akis semalart belirlenirken siireci kimlerin yonetecegi, yetkinin kime
verilecegi belirlenmelidir. Yetki devri kanuna dayandirilarak yapilmakta olup, kisiye
degil makama devir edilmelidir. Devredilecek yetkinini sinirlar1 da acgikga
belirlenmelidir. Ayn1 konu hakkinda birden fazla kisiye yetki devri yapilmamalidir
(Kamu I¢ Kontrol Rehberi, 2014).

e) Kurum Kiiltiirii

Kurum kiiltiirii, bir idarede var olan ve yeni gelen personele 6gretilen ortak
kural ve degetler biitiinii olarak ifade edilmektedir (\Vechio, 1988). Idarenin amaglarim
gerceklestirmesi i¢in c¢alisanlarin kapasite ve odaklarini tek bir noktada birlestirme
azmi kurum kiiltiiriine bagka bir tanim olmaktadir. Her bir ¢alisan i¢in ayri ayri
belirlenen hedefler olarak degil ekip ¢alismasi seklinde c¢alisanlarin ortak hedefleri
gerceklestirme biling ve isteginin olusmasinin saglanmasi kurumsallasma yolunda
atilacak en 6nemli adimlardan biridir. Bu kiiltiir ¢alisanlarin davraniglari, aliskanliklari
ile ge¢cmisten gliniimiize gelen degerler toplami olarak olusurken ¢alisanlara bir kimlik
sunmaktadir. Kimligin benimsenerek kullanilmasi ve devamliliginin saglanmasi
kurumsallasmanin ana direklerinden birini olusturmaktadir. Bu sebepledir ki {ist
yonetimin tutum ve davranislari ile i¢ kontrol sistemine verilen 6nemin tiim personele
aktarilmasi, personelin siirece dahil edilmesi i¢ kontrol sisteminin kurum igine

yerlestirilmesi ile dogrudan iligkilidir (Eralp & Boztas, 2014).

f) Yonetim Felsefesi

Yonetim kurum faaliyet ve yapisina uygun olacak sekilde i¢ kontrol
sisteminin kurulmasindan sorumludur. Bu anlamda etik anlayisa sahip, alaninda yetkin
personel ile i¢ kontrol sisteminin 6nemini 6nce kendi biinyesinde benimseyerek
aktarmasi ve yapilan uygulamalarin takipgisi olmas1 gerekmektedir. Sisteme Onem
veren yonetici, tutum ve davraniglari ile personele 6rnek olmali ve kurum genelinde

yaygilasmasi yoniiyle destek saglamalidir. Ust ydnetimin sisteme yaklasimi ile
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uygulamalari arasinda pozitif bir yaklasim goriildiigii takdirde tiim kurum personeline

yonetimin felsefesi sirayet edecektir (Eralp & Boztas, 2014).

g) Yetenek

Yetenek kavrami, bir isi anlayabilmek, yerine getirebilmek i¢in gerekli olan
bilgi ve beceri giicii olarak tanimlanmaktadir. Ydnetici ve personel i¢ kontrol sistemini
kurup, gereklerini yerine getirebilmesi i¢in belirli bir bilgi ve uzmanliga sahip olmasi
gerekmektedir. Bilgi ve uzmanlik gerektiren igler belirlenmeli ve ise uygun personel

gorevlendirmesi yapilmalidir (Eralp & Boztas, 2014).

h) Dis Etkenler

Kurumlarin faaliyet alanlarmi ilgilendiren konularda yapilan mevzuat
degisiklikleri ve diizenlemeler takip etmeli ve buna gore revize etmelidir. Kurum
yapis1t veya yonetimde yasanacak degisim ile birlikte yeni bir yonetim anlayisinin
gelmesi de muhtemel olacaktir. Diger bir etken ise paydaslarin beklentisinin
degismesi, degisen teknoloji ya da ekonomik kosullar olmaktadir. Bu ve buna benzer
olan, kurumun kendi inisiyatifleri diginda gergeklesen olaylara gore sistemin gézden

gecirilmesi gerekmektedir (Eralp & Boztas, 2014).

1.4.2. Risk Degerlendirme

Idarelerin ama¢ ve hedeflerine ulasma noktasinda kendisine tahsis edilen
kaynaklar1 etkin, etkili ve ekonomik sekilde kullanmasi1 gerekmektedir. Kaynaklarin
kullanim1 esnasinda verilen kararlar beraberinde riskleri de getirmektedir. Risk;
faaliyet ya da silirecin dogal akisin1 bozarak olmasi gerektigi gibi yliriimesini
engelleyecek, amag ve belirlenen hedeflere ulagilmasini sekteye ugratabilecek olay
veya durumlar olarak tanimlanabilmektedir. Idareler belirledikleri hedefleri
gerceklestirmek amaciyla acik ve etkin bir kontrol ortami olusturdugu takdirde bu

ama¢ ve hedeflere ulasma yolunda faaliyetlerini siirdiiriirken meydana gelebilecek
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riskleri tespit etme ve buna uygun olabilecek O6nlemi almasi kolaylagacaktir. Risk

degerlendirme standartlarina baktigimizda ise;

e Planlama ve Programlama

e Risklerin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi

olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kamu i¢ Kontrol Rehberi, 2014).

a) Planlama ve Programlama

Risk degerlendirmesinin etkin bir sekilde yapilabilmesi i¢cin misyon ve
vizyonunu belirleyen idarenin amag ve belirledigi hedeflerini stratejik planlarinda agik
ve net olarak belirtmesi gerekmektedir. Idarenin vyiiriitiilecek faaliyet ve projeleri ile
kaynak ihtiyaglarina, hedef ve gostergelerine performans programinda yer verilecektir.
Idare ve birimler gorev alani cercevesinde mevzuata uygun olarak stratejik planda yer
verdikleri hedeflerini spesifik, olgiilebilir, ulasilabilir ve siireli olarak belirlemelidir.
Idare biitcesi stratejik plan ve performans programlart ile uyumlu olarak

gerceklestirilmelidir (Kamu I¢ Kontrol Rehberi, 2014).

b) Risklerin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi

Risk degerlemesi belirlenen amag ve hedeflere ulasma noktasinda meydana
gelebilecek olaylarin degerlendirilmesi ve buna uygun cevabin belirlenerek verilmesi
siirecidir (Aksoy, 2008). idareler her yil sistemli olarak amag ve hedeflerine uygun
olacak sekilde risklerini belirlemeli ve yilda en az bir kez olacak sekilde analiz
etmelidir. Tespit edilen risklere karsi alinacak aksiyon belirlenerek eylem planlar

olusturulmasi gerekmektedir (Kamu I¢ Kontrol Rehberi, 2014).

Etkin ve isleyen bir i¢ kontrol sisteminde gergeklestirilen risk degerlemesi
giiven, teminat sunmaktadir. Yiriitiilecek faaliyetlerin siirdiiriilebilirligi ve etkinligi
acisindan degisen diinya diizeni ile birlikte degisen ve cesitlenen risk tiirlerine karsi

aksiyon alabilme firsat1 sunmasi nedeniyle bes bilesen icerisinde kisa vadede lizerinde
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durulmasi1 ve stirekli takip edilmesi i¢ kontrol sisteminin etkinligini arttirarak

kurumsallasma stirecini hizlandiracaktir.

1.4.3. Kontrol Faaliyetleri

I¢ kontrol sisteminin bir diger unsuru olan kontrol faaliyetleri idarenin amag
ve hedeflerini gerceklestirmesi siirecinde karsilagtigi ya da karsilasabilecegi riskleri
tespit etme, diizeltme, Onleme ya da yonlendirmesini saglayacak politika ve
prosediirler biitiinii olarak ifade edilmektedir. Idarelerin faaliyet alanlarinin genisligi
ya da is ¢esitliligi nedeniyle yiiriitiillen eylemler birbiri ile iliskili ya da birbirinin
devami olacak sekilde i¢ i¢e gegmis olabilir. Bu nedenle; i¢ kontrol sistemi bir pargay1
degil biitiinii kapsayan bir silire¢ oldugundan siirekliligi saglamalidir. Siirekliligin
devami icin yapilmasi gerekenlerin biitiinii politika, politikanin uygulanmasi ise
prosediir olarak tanimlanmaktadir (Eralp & Boztas, 2014). Kontrol faaliyetlerinin
belirlenmesi idarenin risk degerlendirmesini tamamlamis olmasiyla dogrudan
iligkilidir. Sadece mali alanda olmay1ip mali olmayan kontrolleri de kapsayan kontrol
faaliyeti idare i¢in bir biitlin olarak tasarlanmalidir. Hem amag, hedefler ile iligkili hem

de ihtiya¢ duydugu alanla ilgili bir yol belirlemelidir (Candan, 2006).

Idarenin karar alma siireci, faaliyet ve islemlerini yiiriitiirken gelistirilen
politika, prosediir, teknikler ile ongoriilen risklerin etkisini, olasiligini azaltabilecek ya
da ortadan kaldirabilecek araglarin gelistirilmesi islemi kontrol faaliyeti olarak
degerlendirilmektedir. Kontrol faaliyetlerinin risk degerlendirme asamasindan sonra
planlamas1 yapilmali ve fayda- maliyet analizi g6z Oniinde tutulmalidir. Meydana
gelecek risklere kars1 ortaya konulacak kontrol faaliyetinin maliyeti, riskin meydana
gelmesi sonucu ortaya c¢ikacak zarardan az olmalidir. Aksi takdirde karsilagilan
tabloda i¢ kontrol sisteminin etkinliginden s6z edilemez. Kontrol faaliyetlerinin
etkinlik degerlendirmesi de diger bir husus olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Uygulama
asamasinda hedeflenen ile meydana gelen sonuglarin uyusmasi gereklidir. Uygulama
oncesi maliyetler ile uygulama sonras1 maliyetler karsilastirilmali ve diizenli olarak

degerlendirmesinin yapilmasi gereklidir (Kamu I¢ Kontrol Rehberi, 2014).
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Etkinligi saglamanin bir diger yolu ise hem iist yonetim hem personel
tarafindan giinliik islerin bir parcasi olarak goriilmesidir. Olusturulan politika ve
prosediirlerin islerlik kazanmasi, personelin mevcut isine ylik olarak gérmemesi, ek
zaman harcayacagini diistinmemesi ile miimkiindiir. Degerlendirme siirecinde tespit
edilen risklerin izlenmesine olanak saglayacak sekilde tasarlanan kontrol faaliyetleri

stirdiiriilebilir bir i¢ kontrol sisteminin etkinligini arttiracaktir (Eralp & Boztas, 2014).
Kontrol faaliyetleri i¢in belirlenen standartlar;

e Kontrol Stratejileri ve Yontemleri

e Prosediir belirlenmesi ve belgelendirilmesi
e Gorevler Ayrilig

e Hiyerarsik Kontroller

e Faaliyetlerin Strekliligi

e Bilgi Sistemleri Kontrolleri

olarak belirlenmistir.

1.4.4. Bilgi ve iletisim

Idare faaliyetlerinin amag ve hedefler dogrultusunda yiiriitmesi, hesap verme
mekanizmasinin islerlik kazanmasi bu faaliyetlere iliskin bilgi iiretilmesi ve cesitli
iletisim araglar1 ile paylasiimasina baglidir. I¢ kontrol sisteminin dordiincii unsuru olan
bilgi ve iletigim bileseninin standartlart;

e Bilgi ve Iletisim
e Raporlama
e Kayit ve Dosyalama Sistemi

e Hata Usulsiizlik ve Yolsuzluklarin Bildirilmesi

olarak belirlenmistir (Kamu I¢ Kontrol Rehberi, 2014).

Etkin bir i¢ kontrol sisteminde bilgi ve iletisim 6nemli bir unsur olarak

karsimiza ¢ikmaktadir. Ister iist kademeden alt kademeye, isterse alt kademeden iist
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kademeye dikey yonlii ya da ayn1 kademedeki kisi veya boliimler arasinda yatay yonlii
olsun bilgi akisina ve iletisim kanallarinin agik olmasina ihtiyag vardir. Karar alma
siirecinin saglikli olarak yiiriitiilmesi, hizmet odaginda etkinlik, kaynaklarin
kullanilmasinda verimlilik saglama noktasinda gerek iist yonetimin gerekse personelin
giivenilir ve dogru bilgiye ihtiyact bulunmaktadir. Ancak elde edilen bilginin idarenin
ama¢ ve hedeflerini gergeklestirme noktasinda fayda saglayabilmesi i¢in dogru

iletisim kanallar1 ile iletilmesi ve kullanilmas1 gereklidir (Demirbas, 2005).

Giivenilir ve dogru bilginin saglanabilmesi ger¢eklesen is ve islemlerin es anlt
kaydedilmesi ve simiflandirmasiyla miimkiindiir. Bilginin olugmasi asamasinda
yapilan is ve islemlerin kayit altina alinmasi, baslangi¢c asamasindan onay asamasina
kadar takip edilmesi, islem sonucu olusan belgenin ise siniflandirilarak dosyalanmasi
ve arsivlenmesi giiglii bir bilgi iletisim sisteminin varhig1 i¢in gereklidir. Ilgili kisinin
tam, dogru, giincel ve anlasilabilir olan bilgiye zamaninda ulagsmas1 ve amacina uygun
olarak kullanmasin1 saglayacak bilgi ve iletisim sistemi, i¢ kontrol sisteminin
etkinligini artirmaya yardime olacaktir (Derici, 2013). Ornegin; birimlerde bilgilerin
islenmesi ile olusturulan ve iist yOnetime sunulan raporlar idarenin amag ve
hedeflerine ulasmasi i¢in atilacak adimlarda alinacak kararlar1 etkilemektedir.
Yonetim siirecinde dogru kararlarin alinabilmesi i¢in bilgilerin dogru, eksiksiz ve
giivenilir olmas1 hayati 6nem tagimaktadir. Bu 6rnege de dayanarak karsimiza ¢ikan
raporlama unsuru izleme faaliyetini kolaylastirmakta, karar verme mekanizmasini
etkilemesi yoniiyle sadece ilist yonetim odakli degil yatay-dikey yonlii olarak karar
olusturma ve uygulama siirecini etkinlestirmektedir. Idare olusturdugu politika,
faaliyet ve projelerine dair mali ya da mali olmayan tiim bilgiyi yazili ya da sozlii
olarak ifade etmekte olup, ifadenin belirli zamanlarda yatay ya da dikey raporlama ag1
ile yapilmasi bilgi iletisim sisteminin etkinligini saglayacaktir. Bu sebeple bilgi ve
iletisim unsuru; idarenin bilgi yonetim sistemi, iletisim araglari, bilgilerin kayit edilme,

raporlama ve saklanma siireclerini kapsamaktadir.
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1.4.5. izleme

I¢ kontrol sisteminin besinci ve son bileseni olan izleme unsuru idarenin amag
ve hedeflerine ulasma noktasinda gergeklestirdigi faaliyetlerin etkinligini dlgmek, ic
kontrol sisteminin islerligini ve beklenen katkiy1 ne kadar sagladigini degerlendirmek,
sistemin gelistirilebilir noktalarini tespit etmek i¢in gerekli eylemlerin belirlenmesidir.
I¢ kontrol siirekli olarak gelisime ve degisime agik bir sistemdir. Bu nedenle idarede
uygulanmakta olan i¢ kontrol sisteminin etkinligini belirli araliklarla degerlendirmek
gereklidir. Sistemin yeni kosullara sagladigi uyum katsayisini degerlendirmek ve yeni
kontrol yontemleri gelistirmek amaciyla izleme gerceklestirilir. Diger yandan mevcut
sistem kritigi yapilmalidir. Oncesinde etkin oldugu gozlenen kontrollerin etkinligini
kaybetmesi ya da performansinin azalmasi séz konusu olabilir. I¢ ya da dis ¢evreden
kaynakli olabilecek bu etkinlik kaybi izleme unsuru ile tespit edilir ve yerine
islerligini, kalitesini arttirabilecek yeni bir faaliyet olusturulur ya da mevcut kontroliin

revize edilmesi istenebilir (Comert Doyrangdl , 2001).

Izleme unsuru ydnetime yeni risk alanlarini tespit etme, uygulama yoniinde
yeni kontrol faaliyetleri gelistirerek meydana gelebilecek olumsuz olaylar1 6nceden
tespit etme sansi verir. I¢ kontrol sistemini kurma ve izleme sorumlulugu iist
yonetimde oldugundan yilda en az bir defa yapilacak toplantilarla tasarlanan ile
gerceklesen arasindaki farki pozitif ya da negatif olarak degerlendirmesi gereklidir. I¢
kontrol idarenin tiim personelini kapsayan katilimeilik esasl bir sistem oldugundan

sorumlu olarak tayin edilenler;

e Ust Yonetici

e Ic Denetim Birimi

e ¢ Kontrol Izleme ve Y6nlendirme Kurulu (IKIYK)
o Strateji Gelistirme Birimi (SGB)

e Harcama Yetkilileri

e Idaredeki diger yonetici ve galisanlar

seklinde siralanabilir (Kamu i¢ Kontrol Rehberi, 2014).

25



I¢ kontrol sisteminin izlenmesi ve degerlendirilmesi dzel degerlendirme ile
stirekli izleme seklinde gergeklestirilebilir. Siirekli izleme; idarenin faaliyetlerini
gergeklestirdigi siire icerisinde es anli ve devamli olarak personel ile hiyerarsik olarak
gorevini gerceklestiren yoneticilerce siirdiiriilmektedir. Bu sayede riskler faaliyetin
normal isleyisinde devam ederken tespit edilerek kontrole dair aksamalar i¢in gerekli

Onlemler zamaninda alinabilmektedir.

Ozel degerlendirme de ise; i¢ kontrol sisteminin etkinliginin degerlendirmesi
icin yapilan st yonetimin ve ¢alisanlarin katilimiyla gergeklestirilen eylem, politika
ve prosediirlere uyumun gozlenmesidir. Bu yoniiyle 6z degerlendirme yaklasimi
ortaya ¢ikmaktadir. Bu yaklasim, i¢ kontrol sistemine dair {ist yonetim ve c¢alisanlarin
bilinglendirilmesi, sistemin islerligini artiracak yeni yollar bularak amac ve hedeflere
ulagma olasiligini personelin bilgisine bagvurarak degerlendirme faaliyetidir (Eralp &
Boztas, 2014).

I¢ kontrol katilimer bir yontemle, amag ve hedefler ile uyumlu olarak risk
odakl1 bir yonetim anlayis1 ile olusturulan kontrol faaliyetlerinin siirekli izlendigi,
idarede calisan personelin farkindaliin1 kazandig: bir sistem olarak tasarlanmigsa
etkinliginden soz edilebilir. I¢ kontrol sistemi tiim bu bilesenlerin uyumlu calismasi

ile idareye makul giivence saglamaktadir (Eralp & Boztas, 2014).

1.5. i¢ Kontrol Sistemi Olusturmada Faktérler

Tasarlanma asamasinda idarenin ama¢ ve hedeflerinin gz Oniinde
bulundurulmasi ve varmak istedigi noktada etkin bir i¢ kontrol sisteminin varliginin
saglanmas1 igin ¢esitli analiz ve degerlendirmeler yapilmalidir. Idarenin
karsilagabilecegi riskler tespit edilmeli ve i¢ kontrol sistemi igerisinde
gerceklestirilecek faaliyetlerin fayda- maliyet analizinin yapilmasi gereklidir. Bu
nedenle idarenin g6z Onilinde bulundurmasi ve degerlendirmesi gereken faktorler

arasinda;
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e Risk Faktori
e Maliyet Faktorii

bulunmaktadir.

1.5.1. Risk Faktorii

Risk faktorii, idarenin planlart dogrultusunda ulagsmak istedigi amacg ve
hedefleri engelleyebilecek olay ve ihtimaller biitiinii olarak tanimlanabilir. Idareyi
olumsuz anlamda etkileyebilecek mevcut risklerin yaninda faaliyetlerin devamliligi
sirasinda karsilagilabilecek olasi risklerin tespit edilmesi gereklidir. Bunlar personel
kaynakli, mali yonlii ya da yonetimsel i¢ riskler olabilecegi gibi gelisen teknoloji,
mevzuat degisikligi, tedarik¢i ya da politika kaynakli ve benzeri de olabilir. Tespit
edilen risklerin etki ve olasiligi azaltmasi yoniiyle kontrol prosediirlerinin hazirlanmasi
ve uygulamaya alinmasi saglanmalidir. Yetkili merciiler karar mekanizmasinm
kullanirken yapilan risk degerlendirmesini de goz oniinde bulundurur ise etkin bir i¢

kontrol sisteminden bahsetmek miimkiin olacaktir (Baran , 2006).

1.5.2. Maliyet Faktorii

I¢ kontrol sisteminin tasarlanmasi asamasinda degerlendirilmesi gereken
diger bir faktor olarak karsimiza maliyet faktorii ¢ikmaktadir. idareler icin her bir
faaliyetin maliyeti oldugu gibi s6z konusu faaliyetlere uygulanacak kontrol
prosediirleri ile de ek bir maliyet olusacaktir. Prosediirlerin artmasi ile dogru orantili
devam edecek olan maliyetlerin sistemden elde edilecek faydayr asmamas1 gereklidir
ki i¢ kontrol sisteminin etkinligi siirdiiriilebilsin. Oncelikli olarak faaliyet alanlaridaki
olasi riskler belirlenmeli ve bu risklere uygun bir yol haritasi olusturulmalidir. idare
icin belirlenen riskler ile kontrol faaliyetinin baglanmasi sonucu kabul edilebilir risk
diizeyi elde edilmeli ve olusturulan bu kontrollerin faydasi maliyetinden yiiksek
olmalidir. S6z konusu faaliyet risklerinin asir1 kontrol edilmesi de sistemden elde

edilebilecek fayday1 azaltabilir (Uyar, 2010).
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Idare faaliyetleri birbirini etkileyen ya da birbiri icine ge¢mis pek ¢ok is ve
islemden olusmaktadir. Bir alanda gosterilecek asir1 kontrol diger alanda elde edilecek
fayday1 azaltacak ya da yok edebilecektir. I¢ kontrol prosediirlerinin artarak
uygulanmasi savurganligi, koti kullanimi, kaynak israfi, yolsuzluk gibi istenmeyen
durumlar azaltacak ancak, tamamen yok edilmesi konusunda garanti vermeyecektir.
Cok iyi isleyen, etkin bir i¢ kontrol sisteminde dahi 6ngoériillemeyen olaylar ve kayiplar
meydana gelecektir. S6z konusu bu sistemde i¢ kontrol derecesi ile maliyet arasindaki
iliskinin daha iyi aktarilabilmesi i¢in asagidaki sekilden yararlamilmistir (Eralp &
Boztas, 2014).

Sekil 1.2: I¢ Kontrol- Maliyet iliskisi

A 1¢ kontrol yapismun
maliyets

L]

Optimal harcama
noktasi

l

H o e

Hursizlik ve 1sraftan
. dogan maliyet

I¢ kontrol derecesi
Kaynak: (Eralp & Boztas, 2014).

Sekilde goriildiigli iizere, i¢ kontrol derecesindeki artis kontrol faaliyetinin
maliyetini de arttirmaktadir. Bunun yaninda yolsuzluk, savurganlik gibi nedenlerden
kaynakli maliyetler azalmaktadir. Idare her iki egrinin kesistigi optimal harcama
noktasina ulasana kadar soz konusu maliyetlere katlanmalidir. Séylenebilir ki, bu
noktaya gelene kadar idare faaliyetleri i¢in olusturulan i¢ kontrol mekanizmasi ile
yolsuzluk, savurganhik gibi koti kullanimin sebebiyet verecegi maliyetleri
karsilayabilmektedir, sistemin faydasi getirecegi maliyetten fazladir. Ancak optimal
noktadan sonra sisteme ilave edilecek her bir kontrol faaliyet maliyeti s6z konusu

faydayi1 asacak ve fayda ile maliyet arasinda negatif bir biiyiime s6z konusu olacaktir.
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Sekilden de anlagilacagi gibi idare optimal noktaya ulasana kadar i¢ kontrol derecesini
arttirarak devam edebilirken optimal nokta sonrasinda i¢ kontrol derecesini

arttirmamaya dikkat etmelidir (Eralp & Boztas, 2014).

IKiINCi BOLUM
STRATEJIK YONETIMIN INCELENMESI

Stratejik yonetim es anli olarak bir takim uygulamalarin birlikte uygulandig:
yonetim modelidir. Temelinde tiim yonetim sistemlerinin bir unsuru olan strateji
kavrami ve bu kavramin parcalar1 5018 sayili kanunla kamu yonetimi uygulamalarina
dahil olmustur. Bu boliimde strateji kavrami unsurlari, araglari, tarihsel gelisimi ve

stratejik yonetimle iliskili yiiriitiilen faaliyetlerden bahsedilecektir.

2.1. Strateji Kavramm

Strateji kelimesi bir¢cok alanda kullanilan ve bu nedenle farkli tanimlamalari
olan bir kavramdir. Miitercimler’ e gore strateji kavrami tarihsel gelisimi igerisinde
oncelikle askeri terminolojide kullanilmistir. Sonrasinda ise, devlet yoneticileri
tarafindan yonetim ve diisiince bigimi olarak kavramlastirilmistir. Giiniimiizde hayatin
pek ¢ok alaninda karsilik bulan strateji kelimesinin etimolojik kokeni “generallik
sanat” anlamina gelen Yunanca kokenli “strategos” sozcliglidiir. Yine Miitercimler’ e
gore ister sanat, isterse saltanat olarak kullanilsin stratejinin yonetmek ve yoneticilik
ile ilgili oldugunu gormekteyiz (Miitercimler, 2016). Tiirk Dil Kurumu ise strateji
kelimesini soyle tanimlamaktadir: “Bir ulusun veya uluslar toplulugunun, barig ve savasta

benimsenen politikalara destek vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve askeri

giicleri bir arada kullanma bilimi ve sanati, sevkiilceys” (Tiirk Dil Kurumu, 1932).

Strateji kavrami, ortaya ¢ikisindan itibaren askeri alanda buldugu karsilig
Oonemini artirarak siirdiirmiis ve giiniimiizde pek ¢ok alanda kendine yer bulmustur.
Askeri alanda strateji gelistirme, stratejik diisinme ve hareket etmede kullanilan

ilkeler kiiresellesmenin etkisi ile gilinliikk hayatin her alanina yayilarak ayrilmaz bir
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parcast haline gelmistir. Bu nedenle, giin igerisinde sik¢a duydugumuz stratejik
diisiinme, stratejik ortak ya da stratejik konum kavramlari artik anlasilmasi giig, uzak
kavramlar degildir. Ileriye doniik hedefler koyma; hedeflere uygun amag ve araglarla
kaynaklar etkin, ekonomik kullanabilme, karsilasilacak engellere kars1 tedbir alma
disiplinini saglarken ¢evre ile uyumlu hareket etme gibi anlayislari bir biitiin halinde
sunmaktadir (Bircan, 2002). Tarihsel olarak bu gelisim bilimsel bir disiplin olarak
kabul gormesi ve literatlire girmesi agisindan etkili olmustur. Giiniimiizde hala askeri
alanla ilgisi bulunuyor olsa da iktisadi, siyasi ve sosyolojik olarak tiim siiregleri

kapsadigi goriilmektedir (Eren, 2000).

Strateji kelimesinin askeri alandan ¢ikarilarak bir kavram olarak is diinyasina
girmesi 1960’11 yillarin sonrasina tekabiil etmektedir. Ancak giiniimiizde kullanilan
asil anlamina gelme siireci 1980°1i yillarin sonudur. Thomas A. Stewart’in Entelektiiel
Sermaye adli kitabinda ( Stewart, 2000) askeri terminolojide kesin ifadeler barindiran
strateji kavraminin yonetim alaninda daha az kesin ifadelerle daha seffaf bir cergevede
yer aldigini belirtmistir. Stratejinin pazarlama veya {retim siirecini kapsayan
programlama ile karistirildigi kitabinda yer almaktadir. Ayrica Stewart strateji
kavramini gelecegin ilk adimi olan yarin ile baslatip, ge¢misle beslenen énem arz

edecek yollar1 belirleyen bir ara¢ olarak gérmektedir.

Dinger’e gore strateji, kurumsal diizeyde rekabet ve iistiinliik elde etmek,
cevresel faktorleri kontrol etmek ve bunlar1 saglamak adina amaglar belirleme ve bu
amaclan gerceklestirmek icin faaliyet ve projeler olusturmak olarak tanimlanmistir

(Dinger, 2007).

Strateji kavraminin tanimlamalarina ve tarihsel siiregteki kullanim alanlarina
bakildiginda askeri alandan giinlimiiziin yonetim alani1 olmak iizere diger alanlarda da
kullanilan bir yapiya dontistiigii goriilmektedir. Strateji ve stratejik diisiinme bir karar
olusturma, yol gdsterme gibi unsurlar1 icinde barindiran ve bahsi gegen tiim alanlarda

kisi, kurum ve idarelerin yonetim araci olmaktadir. Bu boliimde strateji kavraminin
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unsurlarina, benzer kavramlarla iliskisine deginilecek olup, stratejik yonetim siirecinin

tarihsel gelisimi ve hazirligina iliskin degerlendirmeler yapilacaktir.

2.1.1. Strateji Unsurlan

Strateji kavrami disiinsel ve plansal olarak birgok kavrami iginde
barindirmaktadir. Ge¢misi dikkate alarak bugilinii ve yarimi tasarlamak strateji
kavramina dahil olan stire¢lerin, bir zincirin pargasi gibi i¢ ige gegerek kullanilmasi ile
imkan bulmaktadir. Stratejik yonetim ve stratejik diisiinme asagida bahsedilecek
unsurlarin biitlinsel olarak kullanilmasiyla islevsel hale gelmektedir. Bu unsurlar tek
baslarina birer anlama sahip olsalar da bir araya geldikg¢e bir yapinin biitliniinii
olustururlar. Stratejik yonetimde misyon, vizyon gibi kavramlar temel amag¢ ve
hedeflerin kaynagini olusturdugundan stratejik planlamanin da 6nemli unsurlar

olmaktadir (Muslu, 2014). Bu kavramlar;

a) Misyon

Tiirk Dil Kurumuna gére misyon kavrami gorev anlamina gelmektedir (Ttirk
Dil Kurumu, 1932). Ulgen ve Mirze’ ye gore ise misyon stratejinin olusturulma
asamasinin baslangi¢ noktas1 olarak goriilmektedir. Bir isletmenin stratejisi
hazirlanirken olusturulan misyonun yol gosterici olacag: diistintilmiistiir. Misyon ile
kurumun var olma amacinin yaninda nerede ve nasil iiretim yapacagi, hangi iiriinleri
kullanmasi gerektigi, kurum deger ve felsefesinin ne olacagi belirlenmis olacaktir.
Kurum kedini taniyarak diger kurumlardan farkini ortaya koymus olacaktir (Ulgen &

Mirze, 2010).

Var olma nedenini misyon kavramu ile aciklayan idare hedefine ulagmak i¢in
¢izdigi yol haritasinda rotasin1 tanimlar ve olusturdugu deger ile uyumlu bir anlayist
stirdiirme gorevini iistlenir. Kurumda belirlenen misyon hem tiim ¢alisanlar1 hem de

yapilmakta olan tiim faaliyetleri kapsayict olmalidir. Calisanlar i¢in motivasyon
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artirict ve baglayici bir arag olarak goriilen misyon, stratejik yonetimin basarisinin

temel tas1 olarak goriilmektedir (Oztemel, 2001).

Kamu idareleri I¢in Stratejik Planlama Kilavuzuna gére misyon bir idarenin
var olma nedeni olarak aciklanmaktadir. Yine ayni kilavuza gére misyon kavrami
kurumun yasal mevzuat ¢ercevesinde yapmakla yiikiimlii oldugu hizmetleri belirterek
elinde bulundurdugu kaynaklarla uyumlu sekilde ifade edilmesi gerektigi belirtilmistir
(Kamu Idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, 2018).

Misyon organizasyon kurulusunda belirlenirken faaliyet alanlarina uyumlu
olarak diger organizasyonlardan farki ortaya konulmalidir. Kurum kiiltiir ve degerini
destekleyecek neyi, nigin yaptigin1 belirterek ¢alisanlarin da benimsemesini

saglayacak sekilde olusturulmalidir (Yatkin, 2003).

b) Vizyon

Vizyon kavrami da misyon gibi stratejik yonetim silirecinin basarisi i¢in temel
taglardan biridir. Kurumun uzun vadede ulagsmak istedigi noktanin bir resmi olarak
tanimlanabilir. Geg¢mis ve bugiinii diisiinerek gelecegi tasarlamak olarak ele
alinabilecek bu kavram hayali bir diis diinyasim1 kavramlagtirmak degil gergek
verilerden yola ¢ikarak arastirma ve analizlerle dolu bir alt yapiya ihtiya¢ duyan bir
bildirimdir. Bu yoniiyle giiniimiizden gelecege uzanan yolculukta bugiin ki gergekler

ile yarinki hayalleri de gerceklestirmeye iten bir faaliyet olarak tanimlanabilir (Ergetin,
2000).

Raynor vizyon kavraminin fayda saglayabilmesi i¢in ii¢ temel hususa dikkat
cekmektedir. Bunlardan birincisi vizyon kuruma yol gdsterici bir unsur olarak
tanimlanmali, slogandan ziyade amaca uygun bir bildiri olarak sunulmalidir. Ikinci
olarak tutarl1 ve birbiri ile ¢elismeyen bir anlatim tercih edilmelidir. Farkli unsurlarin
bir arada kullanilmasi ile uzlasidan uzak karmasik bir vizyon yol gdsterici olmaktan

uzaklagarak birlestirici 6zelligini kaybetmeye neden olacaktir. Son olarak ise tek
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basina bir yol gosterici olarak disiiniilmemelidir. Tamamlayicist olarak misyon
bildirimi, degerler ve ilkeler ile bir biitiin haline gelerek hedeflenen yola 151k tutacaktir
(Raynor, 1998).

Vizyonun belirlenme asamasi stratejik yonetim i¢in bir baslangi¢ noktasi
olusturmaktadir. Gelecekte yapilmasi muhtemel islerin iist yoneticinin bakis agisiyla
yansitilmasi ile vizyonun derinligi ama¢ ve hedeflerin zenginlesmesini de
saglayacaktir. Bu nedenle vizyonun belirlenmesi streteji, amag, hedef ve misyonun

ilham kaynag olacaktir (Sener, 2010).

C) Amacg

Toplumun ihtiyaglarini karsilayabilmek ve hizmet sunmak adina kurulan
organizasyonlar, var olma nedenlerini gergeklestirebilmek i¢in Onceden belirlenen
amaglarina ulasma gayesi gilitmektedirler. Bu agidan bakildiginda amag
organizasyonun faaliyetlerini gerceklestirerek arzu edilen gelecege ait Sonuglar biitlinii
olarak tanimlanabilmektedir. Amag, faaliyetlerin neden yapildigini ve elde edilmek
istenilenin ne oldugunu ortaya koymaktadir (Eren, 2000). Tiirk Dil Kurumu ise amag
kavramini ulasilmak istenilen sonug, maksat olarak tanimlamaktadir (Tiirk Dil

Kurumu, 1932).

Amaglarin anlagilabilir, gercekei, acik ve motive edici bir yonii bulunmalidir.
Ust yonetici ve ¢alisanlar tarafindan benimsendigi takdirde amagclarin gerceklesme
olasilig1 artacaktir. Gergek¢i belirlenen amaclar ¢alisanlarin  motivasyonunu
arttiracaktir. Amaclara ulasma istek ve arzusu g¢alisan personelin gdsterecegi g¢abay1
arttirdig1 gibi kuruma aidiyet noktasinda da percinleyici bir gii¢ olacaktir. Stratejik
planin ¢ercevesini olusturmaktadir. Stratejik amaglar kurumun bir boliimiine ait degil

tamamin1 kapsayan sekilde belirlenmelidir (Dinger, 2007).
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Stratejik amacin sahip olmasi gereken ozellikler su sekilde siralanmustir;

e Kurumun 6ncelikleri belirlenmeli ve durum analizi yapilmali, sonuglarina
gore amaglar olusturulmalidir.

e Misyon ve vizyon ile uyumlu amaglar se¢ilmelidir.

e Iddiali ama gercekci amaglar secilmelidir.

e Uzun vadeli dnceliklerini belirleyerek orta vadeli zaman dilimi igerisinde
gerceklestirilebilir amaglar olusturulmalidir.

e Her kademede elde edilmek istenilen sonuglar i¢in basar1 standardizasyonu
gelistirilmeli ve izleme, degerlendirme asamas1 gerceklestirilmelidir.

e (evresel ya da dissal degisiklikler olmadig siirece kolay kolay
degistirilmemelidir (Giiner S. , 2005).

Kamu Idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzuna gore amaglar kurumun
hizmetleri i¢in gelistirdigi politikalarin uygulanmasi ile elde edilecek sonuglarin
ifadesi olarak ge¢mektedir. Kilavuza gore sonuglar sosyal, ekonomik ve bunlar
arasindaki iligkinin getirdigi sorunlarin ¢dziimii veyahut vatandaslarin, kurumun s6z
konusu ihtiyaglarini karsilamaya yoneliktir. Amag sayisinin en az iki en fazla da yedi
tane belirlenmesi kilavuzda yer almaktadir. Bir diger ayrint1 ise belirlenen amaglardan
bir tanesinin kurum kapasitesini arttirmasi, kurumun gelisimi ile ilgili olmasi

gerektigidir (Kamu Idareleri I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu, 2018).

d) Hedef

Tiirk Dil Kurumuna goére hedef yapilmasi tasarlanan 1g, varilacak nokta olarak
tanimlanmistir (Tiirk Dil Kurumu, 1932). Acik bir sekilde ifade edilen ulagilmak
istenilen noktaya cergeve cizen amag¢ kavraminin Olciilebilir olmadigin1 daha 6nce
belirtmistik. Bu kapsamda genel nitelikli amaclarin kavram diizeyinden uygulama
alanina indirgeme unsuru hedef olarak tanimlanabilir. Amag¢ kavraminin alt dallarim
bir ya da birden fazla belirlenmis olan hedefler olusturmaktadir. Gergeklesen

hedeflerin biitiinii ulasilan amacin bir gostergesidir (Dinger, 2007).
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Kamu Idareleri I¢in Stratejik Planlama Kilavuzunda hedeflerin idarenin
misyon, vizyon ve amaglari ile uyumlu olmasi gerekliligi belirtilmistir. Spesifik olarak
belirlenen hedeflerin 6lgiilebilir ve sonu¢ odakli olmasi gerekliligi vurgulanmustir.
Herkes tarafindan anlasilabilir ve gergekci olmasi belirlenen amaca hizmet etmesi
gerekliliginin bir sonucudur. Amacin gostergesi olan hedef i¢in 6l¢iim zamami bir

cerceve ile belirli olmalidir (Kamu idareleri I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu, 2018).

2.1.2. Strateji ve Benzer Kavramlar

Strateji kavraminin ve unsurlarinin tanimina 6zelliklerine degindikten sonra
strateji kavramu ile birlikte sik sik anilan ve uygulamada bir biri ile i¢ ice ge¢mis bazi

kavramlarin agiklanmasi gerekliligi dogmustur.

Idarenin ama¢ ve hedeflerine ulasma yolunda belirledigi plan ve
programlarint uygulama yolunda kullandigi yontem ve taktiklerin sistematik bir
biitiinliige sahip olmas1 olarak tanimlayabilecegimiz strateji kavrami, saydigimiz pek
¢ok kavrami i¢inde barindirmaktadir. Ancak, benzer ozellik gostermekle birlikte

farkliliklar1 da bulunmaktadir. Kisaca bu kavramlari agiklayacak olursak;

a) Taktik

Strateji ve taktik birbiri ile yakindan iligkili kavramlardir. Ancak, taktik
kavrami strateji kavramina gore daha teknik ve detaylidir. Strateji daha once de
acikladigimiz gibi idarenin tiimiinii ilgilendiren, gerekli koordinasyonlarla belirlenen
amaglara ulagsmak i¢in yapilan kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasini barindiran
uzun donemli planlar biitiintidiir. Taktik ise, idarelerin kaynaklarin1 belirli bir amag
etrafinda kisa donemleri kapsayacak sekilde kullanmasidir. Stratejilerin uygulanmasi
icin daha kisa ve amac¢ odakli programlarin kiiciik 6l¢ekli alanda uygulanmasi taktik

olarak ifade edilir. Stratejilerin hayata gecirilebilmesi i¢in bir takim taktikler
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gelistirilmesi gerekli olup, stratejiyi gerceklestirebilme yolunda bir ara¢ olarak

kullanilmaktadir (Gtglii, 2003).

Strateji belirlemede {iist yonetim, liderler 6n planda iken taktikler de
yonetimin alt birimlerindeki uygulayicilar &n plandadir. idare igi bilgiler ile
degerlendirilen ve uygulamaya alinan taktikler her birim i¢in farkl: ylriitiilebilir. Karar
verme zamani ve se¢enegin dar olmasi nedeniyle sorunlarin tespiti kolay yapilabilir,

riskler erken belirlenebilir.

b) Yontem

Y éntem; bir amaca ulasmak i¢in izlenen yol, usul olarak tanimlanmustir. Is ve
isleyislerin planlanmasi ve uygulanmasi asamasinda pek ¢ok yontem kullanilmaktadir.
Bu nedenle stratejik planlama yapilmasi agsamasinda pek ¢ok nicel ve nitel yontemler
kullanilmaktadir. Yontemler uygulama asamasinda kullanildigi icin zamanla
standartlagsmast miimkiindiir. Pek c¢ok uygulamada kullanilmasi i¢in standarda

baglanmis yontemler de bulunmaktadir (Akgemci, 2007).

c) Plan

Tiirk Dil Kurumu’na gore plan kavrami; Bir isin, bir eserin ger¢eklestirilmesi
icin uyulmasi tasarlanan diizen olarak tanimlanmistir (Tiirk Dil Kurumu, 1932). Plan
kavrami amaglara ulagsma yolunda neyin, nerede, nasil yapilacaginin tasarlanmasi ve
beklenen sonuclara ulasilmasi hedefidir. Plan, yapilmas1 hedeflenen is ve islemlerin
yazili hale getirilmesidir. Kaynaklar amacglara yonlendirilerek etkin, verimli bir
kullanim ile hedeflenen zaman ve sekilde gerceklesmesi i¢in rehberlik gérevi goren
bir belgedir. Hedeflenen yollarin hangi yontemler uygulanarak gidilecegi ve bu yolda
hangi kaynaklarin ne kadarinin bu yola tahsis edilmis oldugunu plan gdostermektedir

(Akyiiz, 2001).
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d) Program

Program, bir amacin gerceklestirilmesi i¢in kat edilen asama ve adimlar ile
bunlardan sorumlu olan kisileri gosteren belgelerdir (Comakli, Ekici, & Sahim, 2007).
Planlarin ayrintili agiklamalari olan, kisa siireli ve kismi riskleri iceren uygulamalardir

(Pamuk, ve digerleri, 1997).

2.2. Stratejik Yonetim

Kiiresellesen diinya ile birlikte firmalar, kamu kurumlar ve diger cesitli
organizasyonlar degisime uyum saglamistir. Kurumsal diisiinme yapilarinm
degistirerek stratejik diisiinme yapisini bir yonetim unsuru haline getirmislerdir.
Stratejik yonetimin temelini gelecege yonelik, yenilik¢i anlayis olusturmaktadir.
Gelisim temelli, katilime1 yontemlerle hazirlanan planlar ¢6ziim odakli anlayisla bir
araya gelerek stratejik yonetimi olusturmaktadir. Stratejik yonetim ile kurumlarin uzun
donem yol haritasi ¢izilmektedir. Odagina ulagilmak istenen amag ve hedeflere yonelik
meydana gelebilecek problemler icin olusturulacak stratejileri alan yonetim anlayisi
kurumsallasma yolunda idarelere rehber niteligi tasimaktadir (Narinoglu, 2007).
Bunun yaninda ge¢misten giiniimiize kadar siiregelen geleneksel yonetim anlayis1 yer
almaktadir. Giinliikk problemlerin ¢oziimiine yonelik olarak alinan tedbirler kisi ve
yonetimlerin tecriibesi odakli bir anlayisla devam etmistir. Geleneksel yonetim
anlayisinin yetersiz kaldigi noktalarda aranan cevaplar stratejik yonetim sisteminde

bulunmustur.

Geleneksel yonetim anlayisinin yetersiz kaldigi alanlara 6rnek vermek
gerekirse; vatandas ile yonetim arasinda iligskinin saglanmasi, finansal yonetim, insan
kaynaklart ve benzeri karsimiza ¢ikmaktadir. Bu noktalara ¢oziim getiren stratejik
yonetimdir (Durna & Eren, 2002). Fonksiyonel yonetim ile stratejik yonetimin
odaklandigi konulardan baglayarak, amag, risk ve sonuglarina kadar iki anlayis
arasinda bulunan bir takim farkliliklar bulunmaktadir. Stratejik yonetim ile geleneksel

yonetim arasindaki farklara asagidaki tabloda yer verilmistir.

37



Tablo 2.1:Stratejik Yonetim ve Fonksiyonel Yonetim Arasindaki Farklar

Fonksiyonel Yonetim Stratejik Yonetim
Odak Noktas1 Giinliik problemlerin ¢dziimii Uzun dénemli yagama ve
ve kisi, grup ve orgiitiin yillik gelisme problemlerinin
ve aylik hedeflerinin ¢Oziimii, orgiitlin yeni amaclar
gergeklestirilmesi ve stratejileri
Amaclar Gegmis tecriibelere dayali Gelecege yonelik karlilik ve
karlilik biiylime
Smmirlamalar: Mevcut kaynak ve kabiliyetleri, | Mevcut ve muhtemel kaynak ve
gevre kabiliyetleri, cevre
Sonuglar: Etkinlik, verimlilik ve denge Biiylime, gelisme ve siireklilik
Bilgi Kaynag Isletmenin birimlerine ait islem | Boliimler, isletme ve
ve kayitlar, mevcut sartlar gelecekteki gevresel firsatlar
Veri Yapisi Cok fazla sayida olmayan ve Cok fazla sayida, degisik ve
boliimlere ait veriler ¢ok kaynakli
Orgiit Yapist Biirokratik ve durgun Yenilik¢i ve esnek
Liderlik Geleneksel ve gorev yonelimli | Vizyoner, agik ve
degisimlerden etkilenir
Problemin Niteligi Acil, kisa dénemli, somut ve Uzun donemli, tehir edilebilir,
asagi yukari1 benzer nitelikte soyut ve birbirinden farkli
Problem Cozme Tepki niteliginde ve gegmis Katilimct, yeni ¢oziim yollari
tecriibelere dayali arayarak
Zaman Ufku ve Risk Kisa vadeli ve diisiik riskli Uzun vadeli, yiiksek riskli,
hayati

Kaynak: (Dinger, 2007).

Stratejik yonetimin

sonuglarini izleyerek karar

temelinde etkili stratejiler

olusturmak, yiiriitmek ve

olusturmak yer almaktadir (Dinger, 2007). Stratejik

yonetimi bir yonetim sistematigi olarak kullanarak, varlik nedeni olan misyon ile

ulagsmay1 istenen nokta olan vizyona dayali diisiince pratikleri bir sistem halinde

uygulanabilmektedir (Bryson J. M., 1995).

Stratejik yonetim icin idarenin gelecegini beklentilere ya da ihtimallere karsi

akisa birakmamasi, amaglari dogrultusunda gelecegini tasarlamasi seklinde ifade

ederek genel bir cerceve cizilebilir. Idarelerin siirekli degisim gosteren riskli bir
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cevrede faaliyet gostermesi ile degisen durumlar1 6nceden dngérme ve bunlara karsi
Oonlem almasi, aksiyon gelistirmesi gerekmektedir. Stratejik yonetim bu sekilde
cevreyi ve idareyi degerlendirme ve gelecege istenilen dogrultuda yon verme imkani
sunmaktadir. Idare i¢ ve dis paydaslari ile yapacagi koordinasyonlu ¢alismalar ile ortak
bir amag olusturarak, idarenin alt birimlerinin birbirinden farkli amagclar giitmesinin
Oniine gegecektir. Bir stratejinin olmamasi halindeyse idare i¢inde bulunan her birim
farkli amaglar gliderek kendi istegi dogrultusunda c¢alismalarini yiiriitme egilimi

tastyacaktir (Uziin, 2000).

Stratejik yonetimin agsamalart;

e Organizasyon yapisinin belirlenerek, gorev ve yetkilerin tim kuruma
bildirilmesi

e Stratejik planlama yapilmasi

e Denetim ve kontrol sisteminin olusturularak idarenin belirlenen amag ve
hedeflere ulasma yonii ve derecesini izleme ve degerlendirmesi, meydana
gelen sapmalar ile ilgili gerekli faaliyetlerin olusturulmasi, gerekli goriildiigii

durumlarda ise revize edilmeli ya da yeni stratejiler olusturulmasi seklindedir

(Tosun, 1992).

Yonetim asamalarindan biri olan stratejik planlama olgusuna ilerleyen

boliimlerde daha detayli olarak deginilecektir.

2.2.1. Stratejik Yonetim Tarihsel Gelisimi

Stratejik yonetimin temelleri sanayi devrimi ile birlikte ortaya c¢ikan
isletmelerin olusumu ile atilmistir. Sanayi devrimi Oncesinde iiretim gergeklestiren
insanlar giinliik yasamlarini idame ettirebilmek amaciyla ¢alismaktaydi. Kisiler kendi
yetenek ve is gébrme kabiliyetlerine gore kii¢iik alanlarda ihtiyacini karsilayacak kadar
tiretimde bulunuyordu. Sanayi devrimi isletme yapilarini degistirmistir. El becerisine
dayali, kiiciik ve daginik {iretim bir kenara birakilarak {iretim birimlerinin bir araya
toplandig1 gelisen teknolojinin kullanildigi, isci sayisinin arttii fabrika sistemine
gecis saglanmistir (Geng, 2009).
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Yasanan bu degisimler akademik ve bilimsel alana da sirayet etmistir.
Akademik alanda ilk olarak 1920°1i yillarda Harvard’da yapilan “isletme politikalar1”
dersi ile 6rnek olaylarin tartisilmasi yapilmistir. Bunun yani sira muhasebe, pazarlama
ve lretim gibi alanlarin birbiri ile entegre edebilecegi fikri gelismistir. Diger okullar
da Harvard’da olusan modeli 6rnek alarak gelisimine fayda saglamistir. Stratejik
yonetim anlayisina akademik olarak verilen pek cok katki ile stratejik yonetim

kavraminin bilimsel alt yapis1 olusturulmustur (Kadioglu, 2009).

1950’11 yillar sistemli diislince yapisinin olusmasi ile planlama faaliyetlerinin
kisa ve uzun donemli olarak yapilmaya baslandigi donem 1950’li yillara tekabiil
etmektedir. 1965 yilina gelindiginde Igor Ansoff’un yaymlamis oldugu Sirket
Stratejisi (Corporate Strategy) adli eserde “Stratejik Bagari Paradigmasi” kavramini
gelistirmistir. Isletmelerin gelecegi tasarlama c¢abalarma analitik bir yaklasim
sunmustur (Aktan C. C., Yonetimde Ronesans ve Kalite Devrimi, 2000). 1970’li
yillarda ise isletme stratejisi kavraminin énem kazandigi goriilmektedir. Isletmelerin
hedeflerine ulasma garantisinin olmadigi ancak bu hedeflere gidilecek yolun
belirlenebilecegi diisiincesi ortaya ¢ikmuistir (Grant, 2005). 1980°li yillarda degisen
konjonktiire uygun olarak ileride karsilasilabilecek durumlara gore strateji senaryolari
olusturulmaya baslanmis ve stratejik yonetim ve yonetimde rekabet kavrami ortaya
cikmistir. 1990’11 yillar ise, bilgi teknolojilerinin etkin olarak kullanildigi, sadece
rekabetin yeterli olmadigi rekabet {Ustlinliigliniin saglanmaya ¢alisildigr yillar
olmustur. Siyasal, ekonomik gelismeler ile birlikte degisen diinya algis1 yonetime
bakist da degistirmis ve iyi strateji planlayan sirketler varliklarini stirdiirmiislerdir

(Dinger, 2007).

40



Tablo 2.2: Stratejik Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Dénemler 1950’ler 1960’lar 1970’ler 1980’ler 1990’1ar
Ana Tema | Biitge, Uretim, | Sirket Planlama | Sirket Rekabet ve Rekabet
Planlama ve Stratejisi Sektor Ustiinliigii
Kontrol Analizi
Odak Biitgeler Planli Biiytime | Portfoy Sektor Ve Sirketin Rekabet
Noktas1 Yoluyla Mali Planlamast Pazar Segme, | Ustiinliigii
Kontrol Bunlar Alanlari,
Arasinda Stratejinin
Konumlanma | Dinamik Boyutu
Kavram Ve | Mali Piyasa Portfoy Sektor Kaynak Analizi,
Teknikler Biit¢eleme, Tahminleri, Planlamas1 Yapisinin Orgiit Kapasitesi
Yatirim Cesitlendirme Bir Unsuru Analizi, ve Yeterliligi
Planlama ve Ve Sinerji Olarak Rekabet Analizi, Hiz
Proje SiB’ler Analizi ve Analizleri, Cevap
Degerlendirme Tecriibe PIMS Verebilme Ve 1k
Egrileri, Analizi Yumruk Avantaji
Pazar Pay1
Doniigtimleri
Orgiitsel Sirketin Kilit Planlama Stratejik Cazip Sirketin Yeniden
Gostergeler | Fonksiyonu Boliimlerinin Kontrol ve Olmayan Yapilandirilmasi,
Olarak gelistirilmesi, Finansal Sirket Reengineering,
Finansal Cok Biitiinlesme, | Birimlerinin | Stratejik
Yo6netim Cesitlendirilmis | Sirket Tasfiyesi Birlesmeler,
Yapinin Boliimleriyle | Aktif Varlik | Yonetim Bilgi
Dogusu Merkez Y 6netimi Sistemleri, IK
Arasinda Bir Yonetimi, Yeni
Diyalog Orgiitsel Formlar
Olarak Yoluyla Orgiitsel
Stratejik Kabiliyet ve
Planlama Kapasitenin
Yeniden
Tasarim

Kaynak: (Dinger, 2004).
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Kiiresellesen diinya ile degisen stratejik yonetim anlayisinin tarihsel
gelisimine yukaridaki tabloda yer verilmistir. Kurumlarin odak noktasinin yillara gore
degisimiyle birlikte kullanilan kavram ve teknikler de degisime ugramistir.
Degerlendirme ve izleme asamasinda pek cok farkli gostergeden yararlanilmaya
baslanilmis ve sadece rekabet etme amaci ile degil rekabet istiinliigli yaratmanin
yollart aranmigtir. Baslangicinda uzun dénemli bir planlama ile yola ¢ikan sirketler
ilerleyen yillarda sirket planlamasina gegerek planli biliylimeye odaklanmislardir.
Sonraki yillarda ise stratejik planlama 6nem kazanmis ve 1980°1i yillarla birlikte
rekabet, sektor analizi kavramlar1 6n plana konulmustur. Gelisim hizina karsi ¢agi
yakalamak isteyen kurumlar yonetim algisini hizla degistirerek giintimiizde stratejik
yonetime odaklanmislardir. Bilgi ve teknolojiye ulasma hizindaki artis ile birlikte
kurumlarda sadece bugiinii planlamanin giinii kurtarmak oldugu goriilmektedir.
Kurumlar kisa, orta ve uzun vadede beklenti, ama¢ ve hedeflerine uygun olarak
cikardig1 yol haritas1 ile gelecekte olusmasi muhtemel risklerini azaltarak elde
edebilecegi bir firsatlari  kullanma imkani yaratabilmektedir. Gelecekteki
belirsizlikleri bir i¢ goriiye bagli olarak degil sistemsel olarak planladigi olaylar biitiinii
ile bertaraf ederken hem paydaslarina hem ¢alisanlarina giivenli bir alan yaratarak

motivasyonu ve ¢alisma istegini per¢inlemektedir.

2.2.2. Stratejik Yénetimin Ozellikleri

Stratejik yonetim, bir siire¢ olarak planlamay1 da i¢inde barindiran ve amag,
hedeflerin belirlenmesinden baglanarak bu hedeflere ulasilmasit sirasinda ve
sonrasindaki durumlar1 tasarlamak ic¢in olusturulmus yapimin tamami olarak
diistintilebilir. Glinlimiizde kamu ve 6zel idarelerin bir ara¢ olarak kullandig: stratejik
yonetim rekabet ve istiinliik saglama, kar elde etme, sirket politikalar1 olusturma ve

gerceklestirme ¢abasini gercege doniistiirmede kullanilmaktadir.

Strateji, kurumlarin tasarlanmig politikalar yoluyla rakipleri lizerinde avantaj
saglamaya yonelik yaptigi planlardir. Ac¢ik bir stratejik yonetime sahip kurumlar

kendilerini ve ¢evreyi tanima yolunda ne yapmak ve ne olmak istedigine dair

42



belirleyecegi amag¢ ve hedefler dogrultusunda bakis acgist kazandirmaktadir.

Kurumlarin stratejisi, belirlenen genel amacglara hizmet eder ve kurumlarin giiclii

taraflarinin bu amaglara hizmet edecek sekilde donatilmasini ve yonlendirilmesini

amaglar (Ozeroglu & Kose, 2014).

Eren’e gore strateji ve stratejik yOnetim kavramlarinin ozellikleri su

sekildedir (Eren, 2013);

a)

b)

d)

f)

9)

Strateji, idareyi ve dis ¢evreyi odak noktasi haline getiren ve karar verme

stirecine etki eden engelleri bertaraf eden bir kavramdir.

Strateji, idarelerin genel amaglart dogrultusunda olusturdugu donemsel

amaglar1 ve bunlara ulagmak adina diger faktorleri bir arada tutan unsurdur.

Strateji gelecege yonelik politikalar dizisi olup, orta ve uzun vadeli amaglarla

ilgilidir.

Strateji uzun vadeli politikalarla iligkili olmasimin yaninda giindelik hayatin
gerektirdigi kararlara yon verme yaniyla finansal ve beseri kaynaklarin nasil

kullanilmasi gerektigiyle ilgili yoneticiye yon gostermektedir.

Strateji ekonomik, siyasi, sosyolojik ya da teknolojik etmenlerden dolayi
stirekli degisen ¢evresel faktorlerin hem pozitif hem de negatif etkisini dlgerek,

pozitif etkilerden yararlanirken negatif etkileri bertaraf etmeyi saglar.

Strateji  varilmasi hedeflenen yolda karsilasilabilecek engellerin tespit
edilmesini sagladig i¢in belirsizligi ortadan kaldirarak kurumlar ve ¢alisanlar

icin gerekli motivasyonu saglayan bir aragtir.

Strateji organizasyonlarin kaynaklarii belirli bir zaman araliginda etkin ve
verimli kullanilmasina yardimci bir arag olmakla birlikte organizasyonun

faaliyet alanin1 da belirlemektedir.
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Stratejik yonetim kavrami i¢in tek bir tanim yapilmamakla birlikte yonetim
sisteminin hiyerarsik olarak iist yoneticiden baslayarak kurumsallasma yolunda amag
ve hedeflerle ¢izilmis bir ¢erceve igerisinde g¢evre ile uyumlu politikalar giiderek
kaynaklarin dogru projelere kanalize edilmesini saglamaktan gectigini soyleyebiliriz.
Burada dikkat edilmesi gereken husus c¢evresel firsatlarin ve tehditlerin dnceden
degerlendirilerek gerekli goriilen 6nlemlerin olumlu ya da olumsuz sekilde alinarak
organizasyonun giiclii ve zayif yonlerini ortaya ¢ikarmast gerekliligidir

(Bayraktaroglu & Atay, 2016).

2.3. Stratejik Planlama

Stratejik yonetim yapisinin olusturulmasi ilk olarak stratejik planlama yolu
ile baglamaktadir. Idareler stratejik planlama yolu ile orta ve uzun vadeli amaglari,
hedeflerini ve bu hedeflere ulagmay1 miimkiin kilacak yol ve yontemlerini belirlerler.
Stratejik Planlamada plan donemi basindaki nokta ile plan donemi sonundaki nokta
arasindaki izlenecek yollarin tarifi yapilir (Taner, 2015). Stratejik planlama idarelerde
uzman birimin yiirlitecegi bir yapi iken stratejik yonetim kavrami bir diisiince
mekanizmasi olarak karar vericiler olan {ist yonetim ve tiim birimleri kapsayan bir yap1

olmaktadir.

Stratejik planlama tasarlanmis ve kendine 6zgii bir yapist olan, belirlenmis
slireglerin bir araya gelerek olusturdugu sistemli bir yapidir (Giirer, 2006). Stratejik
planlama yapis1 siirekli olarak tekrarlanarak yoneticilerin stratejik diistinmelerini

saglayacak sekilde olusturulmalidir.

Stratejik planlama; icerisinde stratejik diisiinmeyi barindiran, gelecege dair
vartlmas1 arzu edilen yolda pusula gorevi goren, gelecekte yasanacak muhtemel
olaylar icin bugilinden karar alinmasin1 saglayan, tutarli ve makul bir karar verme
sistemi hazirlayan bir yonetim aracidir. Ayrica, temel problemlerin ¢6zlimiine

odaklanirken diger yandan performansi arttirmakla ilgilenen, degisen ¢evre kosullar

44



ile basa ¢ikilmasini saglayan bir ekip calismasi ve uzmanligi iginde barindiran bir

aragtir (Bryson J. , 1988).

Stratejik yonetim ile stratejik planlama kavramlar birbirinden ayirt edilmesi
gereken kavramlardir. Daha 6nce “Stratejik Yonetim” bolimiinde de belirtildigi gibi
stratejik planlama stratejik yonetimin bir asamasidir ancak tek basina yeterli degildir.
Planlanan hedeflere ulagsmak i¢in yonetilmesi gerekmekte ve stratejik yonetime ihtiyag

duyulmaktadir.

2.3.1. Stratejik Planlamanmin Tarihsel Gelisimi

Planlama unsurunun yonetim sistemleri i¢in miitemmim ciiz oldugu
yaklagimin1 ortaya atan Henri Fayol, yoneticilere yol gosterme niteligi tasiyan,
sorunlarin  ¢éziimiine kaynak saglayacak, idarelerin gelecege doniikk olarak
hazirlanmasina rehberlik edecek yonetim temelli 6gretinin bulunmayisina dikkat
¢ekmistir (Fayol, 1917). Yonetimin bir sisteme dayandirilmasi ihtiyacini aktaran ve
fonksiyonlara ayrarak incelemistir. Ongérmek olarak adlandirdigi fonksiyon kavrami
kendisinden sonra planlama olarak genisletilmis ve literatiire girmistir (Baransel,
1979). Planlama olarak evrilen ongérme kavramini ise Fayol “Gelecegi dikkatlice
incelemek ve aksiyon programini ortaya koymaktir” seklinde agiklamistir (Fayol,
1917). Bu agiklamadan giiniimiize kadar planlama kavrami pek ¢ok degisim ve gelisim

gostermistir.

Planlama kavraminin strateji ile birlikte anilmasi ve stratejik planlamanin bir
yonetim sistemi aract olarak kullanilmasi Ikinci Diinya Savasi sonrasma kadar
uzanmaktadir. Bu zamana kadar uzun vadeli plan ve programlarin hazirlanmasi
analitik bir diislince sistematigi olarak degil, gelecege yonelik beklentilerin
karsilanmasindan kaynaklanmaktadir. Daha istikrarli ve tahmin edilebilir olan ¢evre
kosullar ile birlikte gelece§e yonelik olay ve yontemler daha tahmin edilebilir
sekildedir. Bu nedenle sistemli bir plan, biitce ya da mali kontrole ihtiyag

duyulmamustir. Ancak, 1950°1i yillara gelindiginde planlama ihtiyaci hasil olmus ve
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sirket planlamasi adi altinda planlamalar baslamistir. 1960’1 yillarda planlama
olgusuna aligma siireci ile birlikte uygulama alaninda planlama bazen engel bazense
¢Ozlim olarak goriilmiistiir. 1970’1i yillarda gelisen ve biiyliyen firmalarin sayisinin
artmasina ragmen ge¢mis veri ve tecriibelere dayanarak planlama yapilmaya devam
edilmistir. S6z edilen bu planlama yapisinin yetersiz kalmasi ile strateji ve planlama
kavraminin birlestirilmesi gerekliligi karsimiza ¢ikmaktadir (Yiizbasioglu, 2004).
Sirket stratejisinin belirlenmesi, portfoy planlamasi yapilmasini temel alan bu yillar ile
birlikte stratejik yonetim kavrami 6nem kazanmis ve giiniimiiz stratejik plan anlayisi

olugmaya baglamistir.

2.3.2. Kamu Yonetiminde Stratejik Planlama

Kamu yonetimi alaninda gergeklestirilen planlama hem ulusal hem
uluslararasi alanda yasanan sosyal, ekonomik, siyasi degismelerden etkilenmektedir.
Kamuda planlama iki diinya savasi gormiis olan Avrupa iilkelerinin, meydana gelen
zararin ve harcanan kaynaklarin finansmani saglamakta zorlanmasi sonucu ekonomik
yasama sirayet etmesi ile baslamaktadir. Ekonomiye miidahale etmeye baslayan
devletler i¢in planlama yapma gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Ekseriyetle 2. Diinya Savasi

sonrast donemde kalkinma planlar1 glindeme gelmistir (Geng, 2009).

Ulkemizde 1. Diinya Savasi sonrasi yasanan Kurtulus Savasi esnasinda
Izmir’de diizenlenen Iktisat Kongresi ile planlama esasli kararlar alimmistir. Buna
gore, devletin ekonomik giicii olan bir yap1 olarak konumlanacagi, sanayi sektoriinii
devletin tegvik edecegi, rekabet giicli kazanilabilmesi i¢in sanayinin biitiinliik arz
etmesi gerektigi gibi konularda alinan kararlar ile devlet eliyle kalkinma modeli,
devletcilik anlayist ortaya ¢ikmistir. Devletgilik anlayisinin uygulama alani buldugu
Birinci Bes Yillik Sanayi Planinin 1934-1939 yillar1 arasinda uygulanmas: ile sanayi
gelisimi planlanmistir. Ulusal olgekli ilk plan olmasi nedeniyle 6nem arz eden
uygulama kaynaklarin iyi tasarlanan projelere aktarilmasini saglarken teknoloji

kullaniminin artmasi1 amag¢lanmis ve etkileri dlgiilmiisttir (Ergun, 2004).

46



Ulkenin sosyal, ekonomik ve kiiltiirel alanda kalkinmasini hizlandirmak
adina 1960 yilinda Devlet Planlama Teskilati kurulmustur. Bu teskilat ile planlama
odakli bir devlet anlayisinin kalkinma yolunda basarili olacagi diisiincesinin esas
alindig1 goriilmektedir. Teskilat, devletin amaclarinin belirlenmesi konusunda

rehberlik gorevi iistlenmistir (Tutar & Oztiirk, 2003).

Strateji  temelini  planli  kalkinmaya dayandiran devlet, degisen
sosyoekonomik olgular ile birlikte zaman igerisinde ekonomiden devlet eli agirligini
azaltmaya baglamistir. 1980°1i yillar ile “Piyasa Temelli Kamu Y o6netimi”, “Girisimci
Hiikiimet”, “Yonetisim” ve benzeri isimler ile glindeme yeni bir yonetim anlayist
gelmistir. Kurallar cercevesinde hareket edilen, yontemlere bagli bir anlayistan
sorumluluk sahibini belirleyen, performans 6lgiimiine 6nem gosteren, strateji, hedef
ve oOnceliklerini belirleyen bir anlayisa geg¢ilmistir. Fonksiyonel yonetim anlayist

yerini boylece stratejik yonetim anlayisina birakmistir (Hergiiner, 2019).

Planlama anlayis1 ile idarelerin keyfi uygulamalari smirlandirmis,
kaynaklarin uzun vadeli hedeflere yoneltilmesini saglamistir. Stratejik yonetim
anlayisi ile de seffaf, katilimci, vatandasin karar alma siireclerinde yer aldigi, hesap
verilebilirligin oldugu bir anlayis getirmistir. Bu anlayis ile idarelerin faaliyetlerini
etkin ve verimli olarak siirdiirmesini izleyebilmek i¢in denetim faaliyetlerinin de
gelistirilmesi saglanmistir. Boylece, devlet yonetimde sinir, sorumluluk ve disiplini
saglamistir (Geng, 2009). Ik defa 2001-2005 yillar1 arasinda hazirlanan VIII. Bes
Yillik Kalkinma Planinda yer alan strateji kavramu ile diinya iizerinde yasanan kokli
degisimlerin Ongoriilmesi, dogacak firsat ve tehditler i¢in aksiyon alinmasinin
saglanmast amaciyla uzun vadeli gelisim stratejisine yer verilmistir. 2001-2023
donemini kapsayan “Uzun Vadeli Gelismenin Temel Amaglar1 ve Stratejisi”
gelismenin temel amaclarinin belirlenmesi ve hedeflerin uygulamaya konulmasin
icerisinde barindirmaktadir (DPT, 2000). Bu plan kapsaminda yer alan Avrupa Birligi
(AB) miiktesebatina uyum ile kisa ve uzun vadeli hedeflerin belirlenmesi, dnceliklerin
saptanmasi, AB miiktesebatinin mevzuatimiza aktarilarak etkin bir uygulama alani

bulmas1 amaglanmaktadir. Bu siirecte nitelikli insan giicline verilen 6nemin artmast ile
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gorevinde olan kamu personeline kurum i¢i egitimlerin verilmesi plan igerisinde yer
alan diger ayrintilardandir (DPT, 2000). Avrupa Birligi Miiktesebatinin
Ustlenilmesine Iliskin Tiirkiye Ulusal Programi ile Uzun Vadeli Strateji ve VIII. Bes
Yillik Kalkinma Plani ile kamu yonetimi alaninda stratejik plan hazirlanmasi, i
kontrol ve 6n mali kontrol yapilmasi, performansin izleme ve degerlendirilmesinin

yapilmasi hukuki bir zorunluluk halini almistir (Asgin, 2006).

12 Temmuz 2001 tarihinde Diinya Bankasi ile imzanmig olan 1. Program
Amagcl Mali ve Kamu Sektorii Uyum Kredi Anlasmasi (PEPSAL-1) ile kamu sektorti,
bankacilik alan1 ve makro-ekonomik ¢ercevede reform yapilmasi ile ilgili bir takim
taahhiitte bulunulmustur. Taahhiitlerin kamu sektoriinde uygulama alani bulmasi ile
stratejik planlama, kamu harcama ve biitge yonetimde reform yapilmasi karsimiza
cikmaktadir (Asgin, 2006). Tiirkiye’nin Avrupa Birligi'ne girig siirecinde yapilan
reformlarin 6nemli bir parcasini stratejik planlama olusturmaktadir. Performans
denetimi yapmak, seffaf, hesap verebilir ve hedef-sonu¢ odakli mali ve idari yapiy1

olusturmak stratejik planlama temeline oturtulmustur.

58. Hiikiimet Acil Eylem Plani’’nmin Kamu Yonetimi Reformu boliimiinde
sorumlu kurulus Devlet Planlama Tegkilat1 olarak belirlenmis ve “Kurulus diizeyinde
stratejik planlama uygulamasina gecilecek™ ibaresi yer almistir. Siire i¢in ise pilot
uygulama alani bir yil sonrasinda siirekli olarak uygulama ibaresi yer almistir (T.C.
58. Hiikiimet Acil Eylem Plani (AEP), 2003). Plana bagli olarak mevzuat degisikligine
gidilerek ve 10 Aralik 2003 tarth ve 5018 sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol

Kanunu yaymlanmistir (Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanunu, 2003).

Stratejik yonetim kavraminin temel ayagi olan stratejik planlama kavrami ilk
olarak 5018 sayili kamu mali yonetimi ve kontrol kanunu ile Tiirk Kamu yonetiminde

kullanilmaya baglanmistir. Stratejik plan 5018 sayili kanunda * Kamu idarelerinin orta ve
uzun vadeli amaglarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve onceliklerini, performans oSlgiitlerini,

bunlara ulasmak icin izlenecek yontemler ile kaynak dagilimlarmi igeren plan ~ olarak

tanimlanmistir. Kamu idarelerinin bes yillik bir Olcekte ama¢ ve hedeflerini
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belirlemeleri, kaynak dagilimi ve planlamalarin1 yapmalarini saglamak iizere birincil

ve ikincil mevzuat, rehber ve kilavuzlar yaymlanmstir.

Stratejik plan ve stratejik yonetime iligkin mevzuat hakkinda diizenlemeler

yapilmustir. Bu degisikliklere ve yardimci rehberlere asagida hazirladigimiz tabloda

yer verilmistir.

Tablo 2.3: Stratejik Yonetime Dair Mevzuat Diizenlemeleri

TARIH

ILGILIi MEVZUAT

2003/14 ve 2004/37
sayili Yiksek Planlama
Kurulu Kararlar

2004 yilinda pilot uygulamalar (Tarim ve Koy Isleri Bakanligi, Tiirkiye
[statistik Kurumu, Hudut ve Sahiller Saglhik Genel Miidiirliigii, Karayollar:
Genel Miidiirliigii, Hacettepe Universitesi, Denizli Valiligi i1 Ozel Idaresi,
Iller Bankas1 Genel Miidiirliigii, Kayseri Biiyiiksehir Belediyesi)

2003

Kamu Idareleri i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu’nun Ik Siiriimii

24/12/2003 tarihli 5018
say1ll

Kamu Mali Yonetimi Ve Kontrol Kanunu

Temmuz 2004

Strateji Yasam Rehberi

15/07/2004 tarih ve
5227 sayili

Kamu Y6netiminin Temel Ilkeleri ve Yeniden
Yapilandirilmas: Hakkinda Kanun

23/07/2004
5216 sayili

tarihli  ve

Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu

08/10(2005 tarih  ve

25960 say1ili

I¢ Denetim Koordinasyon Kurulunun Calisma Usul ve Esaslar1 Hakkinda
Yo6netmelik

4/03/2005 tarihli ve 5302
sayili

i1 Ozel idaresi Kanunu

13/07/2005
5393 sayili

tarihli  ve

Belediye Kanunu

24/12/2005 tarihli 5436
say1lt

Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile Bazi Kanun ve Kanun
Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmas1t Hakkinda Kanun

26084 sayili

31/12/2005 tarihli ve | . ~ . L

26040 sayili I¢ Kontrol ve On Mali Kontrole Iligkin Usul ve Esaslar

2006 Kamu Idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu Ikinci Siiriimii
18/02/2006 tarihli ve | Strateji Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul ve Esaslar1 Hakkinda

Yonetmelik
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17/03/2006
26111 sayilh

tarihli  ve

Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlar1 Hakkinda Yénetmelik

17/03/2006
26111 sayili

tarihli  ve

Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlart Hakkinda Y&netmelik

26624 sayili

26/05/2006 tarihli ve | Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
26179 sayili Yonetmelik

12/07/2006 tarihli ve | . oo . .

26226 sayili I¢ Denetgilerin Calisma Usul ve Esaslart Hakkinda Yonetmelik
25/08/2007 tarih  ve | Mali Hizmetler Uzmanhig1 Y6netmeligi

07/04/2008 tarih ve 5
sayili Kurul Karart

Kamu I¢ Denetim Rehberi

05/07/2008 tarihli 26927
sayili

Kamu Idarelerince Hazirlanacak Performans Programlari Hakkinda
Y onetmelik

2009

Performans Programi Hazirlama Rehberi

19/12/2010
27790 sayili

tarihli  ve

Sayistay Kanunu

02/12/2013

Kamu I¢ Kontrol Standartlart Uyum Genelgesi

07/02/2014 tarihli ve 13
Sayili Onay1

Kamu I¢ Kontrol Rehberi

Aralik 2014, Sayistay
Bagkanligi

Faaliyet Raporlart Degerlendirme Rehberi

Aralik 2014, Sayistay
Bagkanligi

Performans Denetimi Rehberi

Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin

26/02/2018 ~ tarih  ve Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik
30344 say1ili
2018 Kamu Idareleri I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu Ugiincii Siiriim

02/05/ 2018 tarih ve
30409 sayili

Kamu Idarelerince Hazirlanacak Stratejik Planlara Dair Teblig

03/09/2018, Strateji ve
Biitce Baskanlig1

Belediyeler Icin Stratejik Planlama Rehberi

Kaynak: (Mevzuat Bilgi Sisteminden derlenerek hazirlanmigtir, 2019).

Tiirk Kamu Yo6netiminde 5018 sayili kanunla temeli atilan ve yukarida yer

alan tabloda belirtilen stratejik planlama yapis1 kamu harcama, karar alma, raporlama

gibi tiim fonksiyonlarin dizayn edildigi bir yap1 olmaktadir.
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Sekil 2.1: Stratejik Yonetim Dongiisii

Stratejik
Plan

Performans
Degerlendir
mesi

Performans
Programm

Faaliyet

Raporu Biitce

r

Biitce

Uygulamasi

Kaynak: (Yilmaz , 2011).

Sekil 2.1°de yer aldig: iizere stratejik planlama her bir idarenin karar alma
slirecini yoneten bir yap1 olmakta ve tiim yonetsel sistematiginin iistiinde biitiine etki
etmektedir. Bes yillik bir donem icin hazirlanan stratejik planlarin yillar itibariyle
takibi ve biitge ile arasindaki koprii gorevi performans programlari ile yapilmaktadir.
Performans programlarinin ve dolayisiyla stratejik planlamanin takibi ve raporlamasi
ise faaliyet raporlari ile yapilmaktadir. lerleyen béliimlerde detaylica bahsedilecek
olan stratejik yonetim dongiisiiniin basarili olmasi idarenin 1yi bir stratejik plan

yapmasina baglidir.

2.3.3. Stratejik Planlama Araclar

Stratejik yonetim siirecinin en 6nemli unsurlarindan olan stratejik planlan
olusturulurken kullanilacak pek ¢ok analiz ve teknik bulunmaktadir. Stratejik yonetim
stirecinde yoneticilerin almasi gereken kararlarin secenek fazlaligindan problemin
¢ozme yontemine kadar birgok olay, durum igin strateji olusturulmasi ve se¢ilmesi
gereklidir. Bu nedenle yonetim siirecinde kullanilabilecek analiz ve tekniklerin

aciklanmasi yerinde olacaktir.
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a) SWOT Analizi: Isletmenin basarili olabilmesi icin énem arz eden
faktorlerin tespit edilmesi saglanir. Bu faktorler alinacak stratejik kararlarin
belirlenmesinde kilit rol oynamaktadir. Siireg, isletmenin i¢ ve dis g¢evreden
kaynaklanan firsat ve tehditlerini belirlemesi ile giicli ve zayif yonlerini ortaya
cikarmasindan olusur (Dinger, 2004). SWOT, Ingilizce olarak aktarilmak istenilenin

ifadenin bas harfleri ile olusturulan bir kisaltmadir.

S: Strength (Idarenin giiglii taraflarmin belirlenmesi, rakiplerine iistiinliik

saglama yonii)

W: Weaknesses (Idarenin zayif taraflarinin belirlenmesi, rahiplerine gére

daha az verimli yonii)

O: Opportunities (Idarenin firsatlar1 belirlemesi, idareyi ileriye tasryacak

yonler )

T: Threats (Idarenin tehdit ve tehlikeleri belirlemesi, idarenin gelisimini

durdurabilecek olumsuz yonler)

olarak ifade edilmektedir.

Idarenin faaliyet gosterdigi dis gevreyi iyi tanimasi ve kendini iyi anlayarak
anlatabilmesi basarili olmasinin anahtaridir. SWOT’ un ag¢ilimindan da anlasildig: gibi
analizde giiclii ve zayif taraflarin 1yi belirlenmesi gereklidir. Kendisini tanitamayan ya
da ¢evresini net algilayip, tanimlayamayan idareler bu yonlii gelebilecek tehditleri
belirleyip onlem almakta gec kalacak ya da firsatlari fark edemeyecektir. Bu yoniiyle
SWOT analizi bir “Mevcut Durum Analizi” olarak ifade edilir. Ayn1 zamanda idarenin
gelecekteki durumunu tespit etme yonlii bir analiz de oldugundan “Gelecek Durum
Analizi” olarak da ifade edilmektedir. SWOT analizi bu yoniiyle uzagi ve yakini
gosteren bir gozliik olarak ifade edilmis olup, asagidaki sekilde bu tanimin sematik

haline yer verilmistir (Aktan C, 1999).
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Sekil 2.2:SWOT Gozliigii

MEVCUT DURUM GELECEK DURUM

Gucgla
Yonler

-Durumumuz nedir? -Durumumuz ne

olacak?

- Kime hizmet

-Kime hizmet
ediyoruz?

-Organizasyvonun edecegiz?
O 3 d ?

gliclii ve zayif yonleri - Organizasyonu

nelerdir? gelecekte neler
-Organizasyonun bekliyor?
karsilasabilecegi firsat

ve tehditler nelerdir?

Kaynak: (Aktan C, 1999).

b)  Portfoy Analizleri: Stratejik plan, idarenin hedeflerine ulagmasi igin
gerekli araglar1 Onceden tespit edip, gelecegi tasarlamak oldugundan idare i¢in 6nemli
analiz yontemlerinden biri de portfoy analizi olmaktadir. Analizin yapilabilmesi i¢in;
pazar konumu, pazar pay1, rakipler ve rekabet avantaji tespit edilmelidir. Karar verici
merciinin yanlis yonlendirilmemesi i¢in, yine bu analizde de idareler giiglii ve zayif
yonlerini analiz etmelidir. Matrisler ile idarenin izleyecegi strateji ile yatirimlarimi
kanalize edecegi alanlarin belirlenmesine yardime1 olmaktadir (Eren, 2001). Idarede
stratejik 1s biriminin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve gelecekte bu faydanin tespit
edilmesi saglanmalidir (Dinger, 2004). Idarenin faaliyetlerini yiiriitmede kilit rol
oynayan stratejik is birimi uygun strateji seciminde rol oynamaktadir. Bu birimlerin
belirlenmesi ile pazar payr ve biliylime orani tespit edilir ve yatirim karari verilir.

Stratejik planlama siirecinde en ¢ok tercih edilen portfoy analizleri ise;

e McKinsey Matrisi

o Pazar Rekabet Matrisi

e Boston Danigmanlik Sirketi, Bliylime/ Pazar Pay1 Matrisi
e Hofer Analizi, Uriin Yasam Analizi

e Ansoff Biiylime Matrisi

e Ogrenme (Tecriibe) Egrileri
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e Strateji Haritas1

olmaktadir (Dinger, 2004).

c)  Q-Sort Analizi: idareler strateji se¢iminde gesitli alternatifler arasinda
en fazla 6nem arz eden ile en az 6nemli olan arasindaki konularin degerlendirilerek

onceliginin belirlenmesi saglanir (Aktan C, 2003).

d) Senaryo Analizi: Gelecegi tasarlama olarak degerlendirilen stratejik
plan icin en uygun analiz sekillerinden biri de senaryo analizidir. Amerikan Hava
Kuvvetleri diislince kurulusu Rand Corporation’da ¢alisan Herman Kahn tarafindan
gelistirilmistir. Gelecegin bilinmezligini en aza indirgemek ve tahmin edilebilir
gelecek olusturmak i¢in olusturulan kurgular olarak gelecek senaryosu
kullanilmaktadir. Gelecekte ne olacagi sdylenemeyecektir ancak bunun yerine
gerceklesme ihtimali olan olaylarin ortaya konulmasi amaglanmaktadir. Cevre,
ekonomi, siyasi ortam, teknoloji gibi unsurlar1 géz Oniinde bulundurularak cesitli

varsayimlarin yapilmasi saglanmaktadir (Asci, 2017).

e)  Vizyon/ Misyon Bildirileri: Idarenin amag ve hedeflerinin yer aldig1
yazili dokiiman vizyon bildirisidir. Idarenin vizyona ulasmasi igin ortak degerlerin

belirtildigi yazili belge ise misyondur (Aktan C, 2003).

f)  Arama Konferansi: Ortak akil yaratma, ¢oziimlere ortak sorunlar
bulma, idarenin daha iyiye ulagmasi igin gereklerin belirlenmesi ve ortak hedefler
olusturma teknigidir. Bu teknik ile amacglanan; genelde birbiri ile direkt iligkisi
bulunmayan belirli sayida ¢alisanin bir araya gelmesi ve pek cok farkli bakis acisinin
sireci etkin hale getirebilmek icin toplanmasi, ortak akil yiirlitmesi ve diyalog
kurulmasidir. Oncelikle kii¢iik gruplar olarak toplanilarak ortak akil bulunmaya
calisilir. Daha sonrasinda bu kiigiik gruplarin ¢alismalar1 bir araya getirilerek tekrar
goriismeler yapilir ve nihai konferans s6zlesmesi iizerinde uzlasilmaya ¢alisilir (Yesil

& Gergek, 2004).
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g) Delphi Teknigi: Senaryo analizi gelistiricisi Rand Corporation
tarafindan gelistirilen bu teknik gelecege yonelik tahmin gelistirme yontemidir.
Sorunun ¢oziime ulasmasi i¢in alaninda uzman kisilerin bir araya gelmesini
gerektirmeyen, yiiz yiize goriismeler ya da tartisma ortami olusturmadan yiiriitiilen bir
tekniktir. Burada konunun uzmani olan kisilere idareyi etkileyebilecek sorunlarin
¢Ozimi icin Onerileri sunmasi ve yapilabilirligi, zamanlamasi ile ilgili yorumlar
istenir. Uzmanlarin oOneri ve goriisleri smiflandirilarak tekrar uzmanlara geri

gonderilir. Siire¢ karara varilip, uzlagsma gerceklestigi ana kadar devam eder
(Hodgetts, 1997).

h)  Fayda-Maliyet Analizi: Ozellikle yatirim projelerini etkinlik yoniiyle
degerlendiren, en yiliksek faydayr saglayacak projelerin secimi ve Onceliginin
belirlenmesinde yarar saglayan bir analiz yontemidir. Kamuda koétii kullanim ve israfin
Onlenmesi acisindan 6nem arz eden bir analiz yontemi olmakla birlikte kamusal alanda

yatirim projelerinde de yaygin bir kullanim alan1 bulmustur (Aktan & Sakal, 2004).

i)  PESTLE Analizi: Cevre analizi olarak da adlandirilan analiz ile idare
tizerinde etkili olabilecek politika, ekonomi, sosyoloji, teknoloji, kiiltiirel, yasal
unsurlarin tespit edilmesi amaglanmaktadir. Idareyi etkisi altina alan ya da
etkileyebilecek unsurlarin degerlendirilerek siniflandirilmas: analizin ilk asamasini

olusturmaktadir. Ornek vermek gerekirse;

. Politik etkenler; Uluslararast ya da bolgesel gelismeler, kamuda
meydana gelebilecek reformlar, hiikiimet politikalar1 ve benzeri

. Ekonomik etkenler; Ulke, bdlge, sehir diizeyinde kalkinma politikalari,
vergi reformu, biitce politikasi, enflasyon diizeyi, faiz orani, doviz kurlar, igsizlik
orani ve benzeri

. Teknolojik etkenler; Gelisen yeni teknolojiler, ar-ge calismalari, bilgi
iletisim hizmetlerine iliskin degisiklikler ve benzeri

olarak sayilabilir (Belediyeler I¢in Stratejik Planlama Rehberi, 2019).
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i) Risk Analizi: Idarelerin amag ve hedeflerini gergeklestirme yolunda
kargilasabilecegi olumsuz olay ve durumlarin etki ve olasilifint 6nceden
degerlendirilip, onceliklendirilmesi sonucu s6z konusu olumsuzluklarin yasanmamasi,
etkinin azaltilmas1 ya da bertaraf edilmesinin saglanmasi amaciyla gergeklestirilen
analiz yontemidir. Idareler risklerini belirlerken i¢ ve dis gevre, faaliyet alani,
gosterdigi faaliyet ve iiriin, hizmet yoniiyle degerlendirmelidir. Stratejik plan hazirlik
asamasinda belirlenen riskler; dis ¢evre riski, stratejilere yonelik risk ve kurum igi
riskler olarak ayrilabilir. Kurum ig¢i riskler ise; operasyonel, finansal, stratejik risk ile
uyum ve itibar riski olarak siniflandirilabilmektedir. Stratejik yonetim acisindan dnem
arz ettigini diislindiiglimiiz risk analizine ilerleyen bolimlerde detayli olarak yer

verilecektir (Kamu i¢ Kontrol Rehberi, 2014).

2.3.4. Stratejik Planlama Siireci

Idarenin amaglarina ulasma yolunda kendisi ve ¢evresi arasinda olusturdugu
bag ile hedefledigi uzun donemli denge halini korumasi ve bu hali devam ettirmesi
stratejik planlama siirecinin ¢ikis noktasidir. Idarenin neyi, neden yapti1 konusunda
karar asamasindan baglayarak faaliyetlerini yiiriitmesine kadar rehberlik gorevi goren
disiplindir. Idarenin biitiin olarak ele alinmasi saglanarak tamami hakkinda sistematik
bir siire¢ yliriitiilmesi saglanmaktadir. Amaglarin, ara¢ ve faaliyetlere doniisiimii

stratejik planlama siirecinden gegmektedir (Poister & Streib, 2005).

Mevcut kaynaklar ile gelecegi tasarlama faaliyeti olan stratejik planlamada
tem unsur olarak, su anki durumun analiz edilmesi, idarenin bulundugu yere gelene
kadar kat ettigi asama, nereye gidildigi ve gidilmek istendigi ile gidilmesi arzu edilen
yere nasil ulasilacagi yer almaktadir. Amag sadece sonuca ulagmak degil onu
belirleyen kosullar1 da yonetebilmektir ki bunlar planin igerigi, prosediir ve siyasi istek

gibi unsurlarin géz 6niinde bulundurulmasi ile miimkiindiir (Albrechts , 2001).
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Tablo 2.4: Stratejik Plan Hazirhk Siireci

Stratejik Plan Hazirhk
Siireci

Planin sahiplenilmesi
Planlama siirecinin
organizasyonu
Hazirlik programi

Planlama siirecinin
planlanmasi

Durum Analizi

Kurumsal tarihge
Uygulanmakta olan stratejik
planin degerlendirilmesi
Mevzuat analizi

Ust politika belgeleri analizi
Faaliyet alanlar1 ile iiriin ve
hizmetlerin belirlenmesi
Paydas analizi

Kurulus i¢i analiz

PESTLE analizi

GZFT analizi

Neredeyiz?

Gelecege Bakas

Misyon
Vizyon
Temel degerler

Strateji Gelistirme

Amaglar
Hedefler
Performans gostergeleri

Nereye ulagmak istiyoruz?

Performans Program

Performans hedefleri
Performans gostergeleri
Faaliyetler

Projeler
Maliyetlendirme
Biitgeleme

Gitmek istedigimiz yere
nasil ulasabiliriz?

izleme Ve
Degerlendirme

Stratejik plan izleme
toplantisi

Stratejik plan degerlendirme
toplantis1 Faaliyet raporu
I¢ denetim

Basarimizi nasil takip eder
ve degerlendiririz?

Kaynak: (Belediyeler Igin Stratejik Planlama Rehberi, 2019).

Stratejik plan hazirlama siireci idarelerin tiim personelinin bir arada gorev
aldig1 sahiplenmeyi gerektiren ve belli bir donem siiren ¢alismalardan olusturmaktadir.
Tabloda gériildiigii iizere Belediyeler Igin Stratejik Plan Rehberi’nde kamu idareleri
icin stratejik plan hazirlik siirecinin tiim agamalar1 belirtilmistir. Belli bir periyoda
bagli olarak idareler zorunlu agamalar1 ve unsurlar1 gerceklestirerek topyekiin sekilde

plan hazirlama stirecini yliriitiirler.

57



5393 sayil1 Belediye Kanunu’nun 41. maddesinde “Belediye bagkani, mahalli
idareler genel se¢imlerinden itibaren alt1 ay i¢inde; kalkinma plani ve programi ile varsa bolge
planina uygun olarak stratejik plan ve ilgili oldugu yilbasindan 6nce de yillik performans
programi hazirlayip belediye meclisine sunar.” denilmektedir. ilgili kanun hiikmiinde
belirtildigi lizere iist yonetici olan belediye bagkani mahalli idare se¢imlerinden sonra

stratejik plan ¢alismalarini genelge ile baslatir (Belediye Kanunu, 2005).

Belli bir zaman araliginda hazirlanan stratejik planlarda her plan donemi ayr1
bir yonetim donemi olarak ele alinir. Her donemde misyon, vizyon, amac ve hedefler

ile temel politika ve dncelikler yeniden belirlenir.

Sekil 2.3: Stratejik Yonetimin Siireci ve Safhalari

KURUM
FELSEFESI VE

/ MISYONU \
DIS CEVRE ORGUT ICi

— ANALIZI ANALIZ
Firsal ve Tehdider Ustiinlitk ve Zayifliklar

g L STRATEJIK
O’ - AMACLAR -~
Zz
D > -

E
N
G
E
C

1
R Stratcjik
M
E ALTERNATIFLERIN Fonksi. Stra.

ANALIZI
D VE o > Orgiit Yapis
'_J STRATEJI SECIMI |
Z Orgit Kaltiira
E
L Uyum
T
M
E
rS
v hd
STRATEJILERIN Uygu. Planlan
hl UYGULANMASI - L
Politikalar
Programlar
Biitceler
Kayvnak Tahsisi
hd N

STRATEJILERI |
KONTROL VE

DEGERLENDIRME

Kaynak: (Dinger, 2004).
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Yukaridaki sekilde aktarildig1 iizere, stratejik plan hazirlik siirecinde ana
basliklardan olan gelecege bakis icerisinde kurumun misyon, vizyon ve temel degerleri
belirlenmektedir. Gelecege bakma faaliyeti ile gecmis ve gelecek donemler arasinda
baglanti kurulmasi saglanmaktadir. Bu sayede, dnceki planlar ile yeni tasarlanan plan
arasinda yasanabilecek tutarsizligin dnlemesi ¢alismasi yapilir. Boylece, uzun vadeli
stratejik yonetimin etkinliginin artmasi saglanacaktir. Gelecege yonelik amag ve
hedeflerin dogru saptanabilmesi i¢in ge¢mis donem gerceklesme analizi, mevcut
kaynaklarin tespiti, dis ¢evre ve kurum i¢i analizin gerceklestirilmesi yani mevcut
durum analizi gergeklestirilmektedir. Gergeklestirilen durum analizi ger¢evesinde
tespit edilen ihtiyaglara yonelik olarak amagclar ve amagclara ulagsma yolunda hedefler
belirlenmektedir. Stratejik Planlama asamasinda kullanilabilecek cesitli analiz ve
yontemlere daha Onceki boliimlerde yer verilmistir. Analiz ve degerlendirmeler
sonucu alternatifler arasindan uygun bulunan stratejiler planlanarak uygulama alani
bulmaktadir. Uygulama asamasi siirekli izleme ve degerlendirmeyi de beraberinde
getirmektedir. Uygulama oncesi ve sonrasi arasinda meydana gelen farkin gozlendigi
izleme caligmalarinda performans gostergeleri esas alinarak amag¢ ve hedeflerin
gerceklesme sonuglarina bakilir. Degerlendirme agsamasinda ise halen devam etmekte
olan veya tamamlanan amag¢ ve hedeflere ulagsmanin ne 6lgiide yarar saglandig ile
karar alma siirecine verdigi katkinin belirlenmesi yapilir. Stratejik planda yer alan
amag, hedef ve gostergelerin ilgililik, etkinlik ve siirdiiriilebilirligi yoniiyle

degerlendirme yapilmaktadir (Belediyeler I¢in Stratejik Planlama Rehberi, 2019).

2.3.5. Performans Esash Yonetim

Performans esasliliga yonelik 5018 sayili kanunun Stratejik planlama ve
performans esasli biitceleme baslikli 9. Maddesinde “ Kamu idareleri, kamu hizmetlerinin
istenilen diizeyde ve kalitede sunulabilmesi i¢in biitceleri ile program ve proje bazinda kaynak
tahsislerini; stratejik planlarina, yillik amag¢ ve hedefleri ile performans gostergelerine
dayandirmak zorundadirlar. Kamu idareleri, yiiriitecekleri faaliyet ve projeler ile bunlarin
kaynak ihtiyacini, performans hedef ve gostergelerini iceren performans programi hazirlar.”

hiikmii yer almaktadir.
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Sekil 2.4.°de gorildiigii iizere stratejik planlamanin donemler halinde
uygulanmasinda temel ara¢ performans programidir. Performans programinda bes
yillik stratejik amag¢ ve hedeflerin izlenmesine yonelik performans hedefleri
belirlenmektedir. Stratejik hedefin yapisina gore performans programlarinda ilgili yila
ait fakat stratejik hedefi besleyen yeni performans hedefleri de belirlenebilir. Yine
stratejik planda yer alan performans gostergelerinin ilgili yillarindaki izleme ve

degerlendirmesi de performans programai ile yapilmaktadir.

Sekil 2.4:Hedef-Faaliyet iliskisi

Misyon Stratejik Plan

Vizyon (bes yillik)
Temel Degerler

) :
Amac 1 Amac 2
Performans
S

Program

| | | (yllik)

Hedef 1 |Hcdcf 2 \ [Hcdcf 1] [Hcdcf 2] Hedef 3]

W

Performans |
gistergesi

izleme

Faaliyet Raporu
(yillik)

[ Performans |
gostergesi

ve
Degerlendirme

[ Performans |
ghstergest

Kaynak: (Songiir, 2015).

Plan doneminin basinda belirlenen bes yillik amag¢ ve hedefler ile kaynak
dagiliminin temel alindig1 performans programinin islevsel hale gelebilmesi stratejik

plandaki bes yillik 6ngoriiniin ¢ok iyi yapilmasi gerekir. Bu da kurum ig¢-dis analizi,
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risk degerlendirmesi, kaynak dagilimi gibi hususlara yeterince dnem verilmesi ile

mimkin olmaktadir.

Performans esasli yonetim dongiisiiniin 6nemli bir ayagi da faaliyet
raporlaridir. Faaliyet raporlar1 5018 sayili kanunun 41.maddesinde “Ust yoneticiler ve
biit¢eyle 6denek tahsis edilen harcama yetkililerince, hesap verme sorumlulugu ¢ercevesinde,
her y1l faaliyet raporu hazirlanir. idare faaliyet raporu, ilgili idare hakkindaki genel bilgilerle
birlikte; kullanilan kaynaklari, biitce hedef ve gerceklesmeleri ile meydana gelen sapmalarin
nedenlerini, varlik ve yilikimlilikleri ile yardim yapilan birlik, kurum ve kuruluslarin
faaliyetlerine iligkin bilgileri de kapsayan mali bilgileri; stratejik plan ve performans programi
uyarinca yiiriitiilen faaliyetleri ve performans bilgilerini igerecek sekilde diizenlenir.” olarak
tanimlanmistir. Bir nevi stratejik planin yillik raporlanmasi olan faaliyet raporlarinin
stratejik planin ilerleme ve gerceklesme Olgiitii olarak kullanabilmesi performans

programinin yukarida bahsedilen koprii olma islevinin etkililigi ile dogru orantilidir.

2.3.6. i¢ Kontrol Sisteminin Stratejik Plan, Performans Programlari

ve Faaliyet Raporlariyla Iliskisinin Incelenmesi

Stratejik yoOnetimi olusturan en Onemli hususlardan biri olan stratejik
planlamanin hazirlik siireci, uygulama ve siirecin performans programi ve faaliyet
raporu ile siirekli izlenip degerlendirilmesi stratejik yonetim olgusunun bir ayagin
olusturmaktadir. Calismanin ana fikri olan i¢ kontrol sisteminin stratejik yonetimi
islevsel hale getirecegi diisiincesi ise i¢ kontrol sisteminin stratejik planlama ve

unsurlar tizerindeki etkisini de degerlendirme gerekliligini ortaya ¢ikmuigtir.

Kamu alaninda artan ihtiyaclarin zamaninda karsilanmas1 ve kamu
kaynaklarmin etkin, verimli, ekonomik kullanim1 hususunda artan kamu bilinci yeni
bir yonetim anlayisini beraberinde getirmektedir. Kamu yonetimi alaninda goriilmekte
olan bu degisim ve doniisiimde mali disiplin, kaynaklarin ekonomik, etkin
kullanilmasi, seffaf bir yonetim anlayisim1 beraberinde getirmistir. Kaynaklarin
yalnizca kamu yararina yonelik kullanilmasi anlayis1 ¢cagin gereklerini karsilamaya

yetmemeye baslamistir. Bir kaynagin girdi miktar1 kadar ¢ikt1 elde etme anlayisi yerine
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ayni girdi miktarindan maksimum c¢ikt1 elde etme anlayisi ile planlanan hedeflere
ulasilmasi yolunda atilan adimlar 6nem kazanmistir. Degisen bu kamu anlayisiyla
birlikte stratejik planlama ve performans esasli biit¢e siireci gibi yonetim anlayisi
karsimiza ¢ikmaktadir. Stratejik planlama ve performans esasli biitceleme birbirinden
ayn yontemler olmamakla birlikte bir sistemi olusturan pargalar biitiiniidiir (Karasu &

Demir, 2012).

Stratejik plan kurumun varmak istedigi yol olarak ifade edildiginde
performans esaslt bilitge bu yola ulasilmasi i¢in gereken maliyet planlamasini ve
gerekli kaynaklarin etkin kullanilmasini saglama aracidir. Stratejik plan ve performans
esasli biitgceleme arasindaki bu ayrilmaz bag performans programi ile program
doneminde devam ettirilmektedir. 5018 Sayili Kanunun 17. Maddesinde de belirtildigi
tizere kurumlar 6denek tavanlariin belirlenmesi agsamasinda ve biitgeleme anlayisinin
cok yilli olarak uygulanmasinda stratejik planlariyla birlikte performans hedeflerini
esas alarak hareket edecektir. Yine 5018 sayili kanunda belirtildigi tizere idareler,
hesap verme sorumlulugu g¢ercevesinde kullanilan kaynaklarin biitce hedefleri ve
gerceklesme sonuglart ile mevcut hedeften sapma nedenlerini dlgerek faaliyetlere
iligkin bilgilerini de kapsayan mali verilerin yer aldigi faaliyet raporunu her yil

hazirlamakla yiikiimliidiir (Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanunu, 2003).

Gelecege doniik bir bakis acistyla bugiin ile yarmi kesintisiz hizmet
anlayisinda baglayan uzun vadeli bir yonetim anlayisin1 getiren stratejik planlama
kavrami amag¢ ve hedeflere ulagilmasi i¢in kaynak tahsisinde oncelik saglama, hesap
verme sorumlulugu c¢ercevesinde etkin hizmet anlayisina yol gostericidir. Bu
baglamda biitce hazirlanirken gbz oniinde bulundurulan stratejik plan ve buna baglh
olarak performans hedeflerinin maliyet degerlendirilmesinin yapilmasi, kaynak
tahsisinde hedef odakli hareket edilerek dnceliklendirme yapilmasi ve bu sonuglarin
izlenmesi ile kurumsallasmaya giden yolda koprii vazifesi gormektedir. Kaynaklarin
etkili ve verimli olarak kurum hedef, amagclarina, belirlenmis olan politikalarina uygun

olarak kullanilabilmesi, is ve islemlerin diizenli, mevzuata uygun olarak
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yiiriitiilebilmesi amaciyla i¢ denetimi de kapsayan mali ve diger kontroller biitiinii

olarak karsimiza i¢ kontrol kavrami ¢ikmaktadir (Tiimer, 2010).

I¢ Kontrol kurumsal gelisimi artiracak olan faaliyetlerin mevzuata uygun
olarak yiiriitiilmesi amaciyla kuruma adapte edilmeye calisilan yeni kamu yonetimi
anlayisinin ve 5018 sayili kanunun getirmis oldugu Stratejik plan, performans
programi ve faaliyet raporlarini da kapsayan genis ve kapsamli1 bir yapilanmadir. Ust
yonetimden baglayarak yoneticiler ve tiim personelin katilim sagladigi i¢ kontrol
sistemi kurumun amaglarini gergeklestirmek igin giivence saglamaktadir. Bahsedilen
amaglara ulagmak, hedeflerin gerceklesmesi asamasinda karsilasilacak risk ve
firsatlarin yonetilmesine iligskin alinan 6nlemlerin tamamu i¢ kontrol sistemi igerisinde
yer almaktadir. Hem {iist yoneticiler hem de biit¢e ile ddenek tahsis edilmis olan
harcama yetkilileri her y1l hazirlanan faaliyet raporuna is ve iglemlerin hedef, amag ve
mevzuata uygun olarak yiiriitiildiigiinii, mali yonetim ilkeleri, kontrol diizenlemelerine
iliskin i¢ kontrol giivence beyanini diizenleyerek birim ile idare faaliyet raporlarina

eklemektedirler (i¢ Kontrol ve On Mali Kontrole iliskin Usul ve Esaslar, 2005).

UCUNCU BOLUM
KURUMSAL RiSK YONETIMIi

Kurumsal risk yoOnetimi idarelerin ama¢ ve hedeflerini yiiriitiirken
karsilasabilecekleri durumlar1 tanimlayan, kontrol faaliyetleri yiiriitmesini saglayan
sistematik bir dizi faaliyet olarak tanimlanabilir. Risk yOnetim faaliyeti, insanlar
tarafindan var olduklar1 giinden itibaren, kendilerine yonelik olarak gordiikleri
tehlikelerin farkina varmak ve bunlar i¢in 6nlemler almak yoluyla degerlendirilmistir.
Kurumlarin risk yonetim algis1 da hedeflerine ulasma yolunda maruz kalabilecekleri

risk niteligindeki durumlarin degerlendirilmesi amacinda sekillenmistir.

I¢ kontrol sisteminin temel alindigi COSO modeline gére Kurumsal risk

yOnetimi: “Idarelerin etkilenebilecegi durumlari tanimlamak, risklerin tiirlerine gore ayirarak
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hedeflerine ulasmada, mali bilgi ve belgelerin dogrulugunu saglamada, yasa ve benzeri
diizenlemelere uyma konusunda yeterli bir giivence olusturma amaciyla yapilmis ve tiim
calisanlarin katildig1 sistematik siiregler biitiiniidiir.”” olarak tanimlanmistir (COSO, 2004).
I¢c kontrol sistemi onceki boliimlerde bahsi gectigi iizere mali ve mali olmayan
durumlar1 kapsamaktadir. Mali olmayan durumlardan kasit risk odakli olarak faaliyet
gostermek ve mali olmayan islemlerinde siire¢ iyilestirmelerini yapmaktir (Gliner M.

F, 2009).

Kurumsal risk yonetimi idarelerin karsilasabilecekleri tehlikeli durumlarin
bertarafina yonelik olarak giivence saglamak ve tehlikeleri firsata ¢evirme konusunda
faydalar saglamaktadir. I¢ ve dis kaynakli riskleri tanimlamak dogru karar alma ve
uygulamada idarelere bakis agis1 kazandirmaktadir (Hoyt & Liebenberg, 2006). Tiirk
kamu yonetiminde risk odakli yonetim yaklasimi 5018 sayili kanunun yarattig
degisimin sonucu olarak uygulama alan1 bulmustur. S6z konusu kanunun ikincil ve
ticlinciil mevzuatinda ve bu kanuna dayali ¢ikarilan rehber ve kilavuzlarda kurumsal
risk yonetim yapisinin kamu idarelerince olusturulmasi ve yliriitiilmesi kapsaminda
diizenlemeler bulunmaktadir. 2018 yilinda yaymlanan Belediyeler Icin Stratejik
Planlama Rehberinde: *“ Hedeflerin belirlenmesi ve detaylandirilmasi asamalarinda her bir
hedefe iliskin risklerin tespit edilerek analiz edilmesi ve bu risklere iligkin dnlemlerin
belirlenmesi gerekir. Hedefe ulasmada karsilasilabilecek riskler, agiklamalari ve kontrol
faaliyetleriyle birlikte tanimlanir. ” ifade edildigi iizere belediyeler icin risk yonetim
yapis1 stratejik hedef diizeyinde olusturulmasi gereken bir yapi olarak karsimiza

cikmaktadir.

Yukaridaki sekilde, kurumsal risk yonetimi misyon ve vizyonun belirlenmesi
ile olusturulan stratejinin performans ile entegre edildigi takdirde performans gelisimi

saglayarak kurumsallagmayi arttiracagi anlagilmaktadir.

Bu boliimde risk olgusu, belirlenmesi ve degerlendirilmesi, izleme ve
raporlama siireci hakkinda bilgiler verilecek, stratejik planlamaya iligkin etkisi

hakkinda degerlendirmeler yapilacaktir.
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3.1. Risk ve Risk Olgusuna Bagh Kavramlar

Risk kavrami Tiirk Dil Kurumu sézliiglinde “Zarara ugrama tehlikesi, riziko”
olarak tanimlanmistir. Risk kavrami bir¢ok alanda kullanilan ve temelde; amag ve
hedeflere ulasma yolunda etkili olabilecek bir durumun yasanma ihtimali olarak
tanimlanabilir. Risk kavramui ilk olarak konusunda ilgili az sayida kisinin yonettigi risk
politikalart ile yonetsel bir siire¢ niteliginde uygulamalardan olugmus fakat zamanla
yetersiz kalmis ve risk yonetimi kurumsal bir diizeyde yonetilme siirecine dogru

evrilmistir (Bozkurt , 2010).

Uluslararas1 I¢ Denetim Enstitiisii riski: “Idarelerin stratejik diizeyde mali,
idari ve operasyonel diizeydeki hedeflerinin engellenmesine neden olacak durumlarin

gerceklesme olasiligidir.” olarak tanimlamistir.

Risk kaynagina, boyutuna, etkisine ve gerceklesme durumunda yaratacagi
etkilerine gore siniflandirilmaktadir. Riske karsi alinacak onlemler veya kontrol
tedbirleri de bu baglam iizerinden olusturulmaktadir (Karakaya, 2019). Riskler bu
siniflandirma stirecinin sonunda tehlikeli bir durum olarak riskten kaginma ya da riski

firsata ¢evirme segenekleri lizerinden degerlendirilebilmektedir.

Sekil 3.1:Risk ve Tliskili Kavramlar

BELIRSIZLIK

Kaynak: (Altintas, 2018).
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Risk kavrami yapisi geregi belirsiz bir durumun yaratabilecegi sonuglarin
degerlendirilmesi  siirecinde  kullanildigindan  benzer birtakim kavramlarla
kanistirilabilmektedir. Tabloda da goriildiigli tizere belirsizlik, tehlike ve firsat
kavramlar1 risk kavramimin bir parcasi, nedeni veya sonucu olarak karsimiza
cikmaktadir. Olasilik kavrami, bir seyin meydana gelme ihtimali olarak karsimiza
cikmaktadir. Belirsizlik gelecekte ne olacagina dair bilgiden yoksun olma durumudur
(Vaughan & Vaughan, 1995). Tehlike ise biiylik zarar veya yok olmaya neden
olabilecek durum olarak ifade edilmektedir (Tirk Dil Kurumu, 1932). Gelecege
yonelik olarak alinacak kararlarda etkinligin saglanmasi i¢in veriler kesin olarak
belirlenememektedir. Risk olayin olma ihtimalinin bilindigi, belirsizlik ise olma
ihtimalinin bilinmedigi durum olarak ifade edilebilir. Risk siirecine iligskin ¢er¢evenin
cizilebilmesi i¢in risk kavramiyla ilintili olarak gelisen kavramlarin da agiklanmasi

gerekmektedir.

a) Risk Istal

Risk istah1, kurum igin biitiinciil olarak ele alinmakta ve vizyon, misyon ile
iliskilendirilmektedir. Ust ydnetimin kabul edebilecegi risk miktarini gosteren risk
istah1, risklerin belirlenmesi, degerlendirilmesi, kontrol faaliyeti olusturulmasi
asamasinda dikkate alinacak noktayr ve o noktanin asilmamasi i¢in gerekli izleme,
degerlendirme yontemlerinin belirlenmesini temin etmektedir. Risk istah1 stratejinin
belirlenmesi noktasinda 6nem arz etmektedir. Kurumun kars:1 karsiya kaldig: riskler
ve risk seviyeleri birbirinden farklidir. Yonetim stratejilerini belirlerken kurumun
almaya razi oldugu riske bagli olarak uygun stratejiyi belirlemelidir (Glines, 2009).
S6z konusu stratejiden vazgecilmesi durumunda ya da stratejinin belirlenen risk
istahin1  agmasi durumunda stratejiler gozden gecirilerek revize edilmesi
gerekmektedir. Risk istahinin agilmasi ile belirlenen hedeflere ulagsmak i¢in kurumun
alabilecegi riskin iizerinde bir risk yiiklenmesine neden olunacaktir. Misyon ve
vizyona ulasilmasi amaciyla segilen hedeflerin risk istahina uygun olmasi ve
belirlenen makul giivenceyi devam ettirmesi gerekmektedir ( Rittenberg & Martens,
2012).
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b) Risk Kapasitesi

Kurumun kars1 karstya kalacag riskin etkisini karsilayabilme kapsayabilme
giicli olarak ifade edilebilir. Risk kapasitesinin belirlenmesi risk istahini olugturma

acisindan onem arz etmektedir (Bozkurt , 2010).

¢) Risk Toleransi

Kurumun temel deger, misyon ve vizyonuna bagli olarak olusturulan
hedeflere ulasma yolunda meydana gelebilecek risklerin ne kadarma tahammiil
edebileceginin dlgiilmesi olarak agiklanmaktadir. Risk toleransi risk istahiyla ilintili
calismaktadir. Risk istahini acik ve uyumlu olarak tanimlayan kurumlar hedeflerine
risk toleransini yansitmalidir. Risk toleransinin uygulanmasi risk istahi ¢ercevesinde
aksiyon alindigina ve hedeflere ulasma noktasinda makul giivence olusturulmasini

saglamaktadir ( Rittenberg & Martens, 2012).

d) Risk Zekasi

Risk yOnetim siirecini uzun siliredir uygulayan kurumlarda meydana
gelebilecek riskin kaynagi, icerigi, etkisi vb. unsurlarin tespit edilmesini kolaylastiran

gecmis bilgi ve deneyimler risk zekasi olarak ifade edilmektedir (Apgar, 2006).

Kurumsallasma adina risk yonetim siirecini stratejik yonetim ile entegre
yiirliten kurumlarin olusturmak ve uygulamak istedigi yegane unsurlardan biri risk
zekast kavramidir. Kurumlarin stratejilerini belirlerken yararlandig: bilgi birikimi ve
deneyim yetkin kisilerden olusan donanimli bir idareye kap1 aralamaktadir. Bu da risk

zekasinin biitiinciil olarak benimsenmesi yolu ile miimkiin olmaktadir.

Risk zekasina haiz bir kurum yapisinin olugmasi i¢in uzun dénem uygulama
ve ¢aba gerektiren bir siirecten gecilmesi gereklidir. Farkli faaliyet alanlar1 ya da is

zorluklar ile birlikte riskleri tek tek diisiinme siirecinden bir faaliyeti etkileyebilecek
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cesitli risklerin ayn1 anda diistiniildiigii ve birbirini etkileme anlariin tespiti amactyla
senaryolarin olusturuldugu komplike bir yapiya ulasma siireci zahmet ve zaman
gerektirmektedir. Riskten ka¢inma odakli ¢alisma anlayisi yerine kurum degerini
arttiracak ve fayda saglanabilecek firsatlarin tespitine odaklanmis risk yonetimini
kurum kiiltiiriine doniistiirme egiliminde olan bir anlayis risk zekasini olusturmaktadir

(Tekgiil, 2007).

e) Yapisal (Kaltsal) Risk

Kurumlarin siirece dair tedbirlerini ne kadar almis olursa olsun ortadan
kaldiramayacagi, kurumun kendi yapisindan yahut isin, faaliyetin dogasindan

kaynaklanan risk yapisal (kalitsal) risk olarak ifade edilir (Karakaya, 2019).

f) Dogal ve Artik Risk

Risk yonetim silirecinde meydana gelebilecek tahmin riskine herhangi bir
tedbir almadan 6nce olusan ve uygun kontrol faaliyeti ile alinacak aksiyonda etki ya
da olasiliginin degistirilebilecegi risk dogal risk olarak tanimlanmaktadir. Siirece dair
alinan tedbirlere ragmen riskin etkisinin ortadan kaldirilamadigi durumlarda olusan

risk tiirli ise artik risk olarak ifade edilmektedir ( Reding , ve digerleri, 2009).

3.2. Kurumsal Risk Yonetim Siireci

Risk yonetim siireci birbirine bagli ve bagimli agamalardan olugmaktadir.
Riskin  belirlenmesi, riskin degerlendirilmesi asamasinda  Olglilmesi  ve
onceliklendirilmesi, kontrol faaliyeti olusturulmasi asamasinda riske verilecek cevabin
secilmesi, alternatifler arasinda yapilan se¢imin uygulanmasi ve izlenerek
raporlanmasi siireglerinden meydana gelmektedir. Stratejik yonetimin O6nemli bir

unsuru olan risk yonetim siireci unsurlarina asagida deginilmistir.

68



3.2.1. Risklerin Belirlenmesi

Kurumlar gelecege dair belirsizlikleri tespit ederek s6z konusu bu
belirsizliklerin getirecegi risklerden kaginmak bunun yaninda ortaya c¢ikabilecek
firsatlardan da yararlanmak istemektedir. Stiregelen aliskanliklardan kalma, deneyim
ya da Ogretilerden beslenen risk belirleme yontemleri degisen ve gelisen kosullar
yaninda yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle kurumlar birbirinden farkli risk tiirlerini
belirlemeye ve yonetmeye baslamislardir. Kurum risklerini belirleme siirecinde iki
farkli yontem deneyebilir. Ilk olarak mevcut risklerini tek tek degerlendirip yonetmeyi
secebilirken ikinci olaraksa tiim risklerini faaliyetlerin bir parcasi olarak gorerek
kurum igerisinde bir risk yonetim sistemi ¢ergevesinde degerlendirip, yonetmektir.
Ikinci secenek kurumsal olarak risk yonetim sistemini olusturmaktadir. Etkili bir risk
yonetim sistemi ise dogru belirlenmis riskler ile kurum igerisinde kabul gérmiis etkin

bir kurumsal risk yonetim yapisi ve uygulamalari ile saglanacaktir (Ak¢akanat, 2012).

Etkili ve etkin bir kurumsal risk yonetim sistemi olusturulurken bazi sorulara

cevap aranmalidir. Bunlar;

e Basarmak istedigimiz noktada hedeflerimiz neler?

e Belirlenen hedeflere ulasmamizi engelleyecek unsurlar nelerdir? Risk
olusturabilir mi, riskin meydana gelme olasilig1 nedir ve meydana gelme
durumunda kurumu nasil etkiler?

¢ Riskler meydana gelmeden engellenebilir mi? Kurum risk stratejisi nedir,
risklere karsi alinacak tedbir, 6nlem, tutum nasil belirlenir?

e Kurum riskleri yonetme yeterliligine sahip midir? Risk stratejilerini
yonetebilmek i¢in gerekli kontrol faaliyetleri belirlendi mi, etkinligi var m1?

e Hedeflere ulagsma yolunda izleme sistemi mevcut mu? ( Reding , ve digerleri,
2009).

seklindeki sorulardir.

Her kurumun birbirinden farkli olarak amaclar1 ve bu amaglara ulagmak i¢in
belirledigi hedefleri ile stratejileri bulunmaktadir. Kurumsallasmanin ilk agamasi
olarak goriilen misyon ve vizyonun belirlenmesi unsuru risk yonetim siirecinin de

temelini olusturmaktadir. Olusturulan misyon dogrultusunda yonetim tarafindan

69



stratejik hedefler belirlenmektedir. S6z konusu hedeflere ulasilmasi i¢in meydana
gelebilecek olumsuzluk ve engeller yani riskler belirlenmelidir. Hedeflerin
tanimlanmasi1 asamasi hem kurum bazinda hem de birim bazinda gerceklestirilmelidir.
Dogru ve etkili bir risk degerlendirmesi yapilmasi, kurumun risk toleransinin iyi
belirlenmesi amaglarin agik, anlasilir ve birbiri ile tutarli sekilde tasarlanmasina
baglidir (Dinapoli, 2016). Belirlenen riskler stratejik yonetim siirecine entegre edilerek
olusabilecek sosyoekonomik, teknolojik, politik belirsizliklerin minimuma

indirgenmesi, kayiplarin azaltilmasi saglanacaktir (Hertz & Howard, 1984).

Stratejik yonetimin bir unsuru olan kurum performansinin faaliyet ve idare
bazinda degerlendirilmesi siirecinde kaynaklarin tahsisi ve sorumlusunun belirlenmesi
asamasinda da risklerin tespiti onem arz etmektedir (Ozeren, 2006). Risklerin
belirlenmesi asamasinda g6z Oniine alinmast gereken birtakim hususlar

bulunmaktadir. Bunlar asagidaki sekilde siralanabilir;

e Idareler risk yoniinii belirlerken iyi karar vermelidir. Karar vericiler stratejik
diizeyden faaliyet diizeyine gore ya da faaliyet diizeyinden stratejik diizeye
uzanan bir yonle riski tayin edebilmektedir. Sadece biri {lizerinden hareket
edilebilecegi gibi siireci iki yonlii olarak da yiirtitiilmesi miimkiindiir.

e Riskler belirlenirken stratejik (idare bazli), birim (proje bazli), ve operasyonel
(faaliyet bazli) olarak tespit edilmelidir.

e Idareyi etkileyebilecek kurumsallasmaya ket vurarak hedeflere ulasilmasini
engelleyecek stratejik riskler stratejik plan hazirlik asamasinda tespit
edilmelidir.

e Idarede yer alan birim ve alt birimler, proje ve faaliyet bazinda hedeflerini
stratejik amag ile hedefler dogrultusunda tasarlayarak bunlara iligkin risklerini
tayin etmelidir. Bunun yaninda, belirlenen birim ve alt birim faaliyet riskleri
stratejik diizeyle sinirlandirilmayip daha gegis kapsamli bir risk profili

olusturulmasi énemsenmelidir.

e Risk yOnetim siireci duragan bir yapiya sahip degildir. Dinamik bir siirecin

yonetilmesi asamasinda mevcut hedefler i¢in belirlenen risklerin degismesi
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yaninda gelisen ve degisen olgular ile birlikte yeni risklerin de ortaya ¢ikmasi

mimkindiir.

Dogrudan ya da dolayli olarak hedeflerin gerceklesmesini etkileyebilecek
cesitli risk tiirleri diizey bazinda belirlenirken idarenin tercihi dogrultusunda secilecek
yon ile iliskili olarak stratejik plan ile baglantis1 kurularak stratejik yonetim ile risk

siireci entegre edilmelidir.

Riskin belirlenmesi asamasmin titizlikle gerceklestirilmesi idarenin
hedeflerine ulagsmasi yolunda koruma gorevi gorerek yol kenar1 izleme sistemi gorevi
gormektedir. Bunun yaninda hedefleri olumlu olarak etkileyebilecek, avantaj
saglayacak durumlarin tespitine de yol agilacagindan hedeflere ulagmanin kisa

yolunun belirlenmesine de katki saglayacaktir (Kamu i¢ Kontrol Rehberi, 2014).

Risklerin tespit edilmesi asamasinda stratejik planlama araglar1 olarak
kullanilan analiz yontemlerinden SWOT Analizi, PESTLE Analizi gibi ihtiyaca

yonelik cesitli analizler kullanilabilmektedir.

3.2.2. Risklerin Degerlendirilmesi

Kurumsal risk yonetimi kapsaminda belirlenen risklerin stratejik amag ve
hedefler ile iliskisinden kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli olarak kullanilmasi
asamasina kadar genis bir ¢ercevede olusturulan makul giivencenin devamliliginin
siirdiiriilebilmesi amaciyla risk degerlendirilmesi asamasi 0onem arz etmektedir.
Risklerin tanimlanmasi ile birlikte s6z konusu risk i¢in karar alma mekanizmasinin
nasil isleyecegi ve yonetilecegine dair risk degerlendirilmesi yapilmasi gereklidir.
Degerlendirme asamasi i¢in kritik nokta belirlenen ve smiflandirmaya tabi tatulan
riskin derecelendirmesi yani onceliklendirilmesi islemidir. Olay ya da olgunun 6nemi
etki ve olasilik ile bir arada Olgiilmektedir. Bir olaymm olma ihtimali olasilig

yansitirken, kuruma olan yansimasi etkiyi olusturmaktadir (COSO, 2004).
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Kurumsal risk yonetimi siirecinde risklerin degerlendirilmesi i¢in pek ¢ok
kurum riskin etki ve olasiligin1 lgebilecegi risk haritalarni kullanmaktadir. Kamu I¢
Kontrol Rehberinde de yer alan ve asagida gosterilen bu haritada risklerin etki ve
olasiligin1 6lgme agamasinda rakam kullanilmistir. Olasiligin yer aldig1 kisimda yesil
alana tekabiil eden 1 rakami riskin gerceklesme olasiliginin neredeyse olmadigini ifade
ederken 10 rakami risk gerceklesme olasiliginin neredeyse kesin oldugunu
belirtmektedir. Etki kismin1 degerlendirdigimizde ise, riskin kuruma olan etkisinin ¢ok
az onemli oldugu 1 rakamiyla ifade edilmis ve 10 rakami ile sonucun kuruma olan
etkisinin fazla olacagi belirtilmistir. Harita risklerin ayni anda etki ve olasiliginin
analiz edilmesini saglarken idarenin risk istahin1 da goz 6niinde bulundurmasini saglar.
Belirlenen risk stratejisi ile idarenin diisiik, orta ve yiiksek diizeyli risklerinin
belirlenmesi sonucu hedef ve oncelikler 1s181nda kuruma 6zgii risk haritasi olusturulur.
Risk degerlendirmesi asamasinda yiiriitiilen ¢alismalar ve yapilan degerlendirmeler
sonucunda olusturulan risk haritast kurumun riske karsi tutumunu ve ortak bakig

acisin1 yansitmaktadir (Kamu I¢ Kontrol Rehberi, 2014).

Sekil 3.2:Risk Haritasi

Risk Haritasi
Etki

1 10

Olasilik
Kaynak: (Kamu I¢ Kontrol Rehberi, 2014).

Olusturulan risk haritas1 ile birlikte kurumun risk istah1 da belirlenir.
Risklerin ¢esitleri ve diizeyleri ile ilgili ist yonetiminde degerlendirmesi ile kurumun
kabul edilebilir risk diizeyi ile dogal ve artik riskini belirlemesi esastir. Kabul edilebilir

risk, kurumun s6z konusu riskler karsisinda faaliyetlerini siirdiirmeye devam etme

72



noktasini belirtmektedir. Her kurumun riski kabul etme seviyesi birbirinden farklilik
gostermektedir. Bunlar, kurum faaliyeti, bliylikliigii, yapisi ve benzeri unsurlara gore

sekillenmektedir (INTOSAI, 2007).

3.2.3. Risk Tutumu

Risk yonetim siireci ¢ercevesinde belirlenen risklerin, degerlendirme
asamasinda oOlgiilmesi ve onceliklendirilmesi ile birlikte alinacak tedbir, 6nlem yahut
verilecek cevap ile riskin nasil yonetilecegini belirlemelidir. Risklere kars
gelistirilecek cevap verme stratejileri her risk tirii ve seviyesi igin farklilik
gostermektedir. Risk tutumu, kurum kiiltiiriine uyum saglayan biitiinciil bir sekilde
tasarlanarak, kurum hedef ve temel degerlerine uygun olarak gelistirilmelidir (Tiiredi

& Koban, 2016). Riske cevap verme asamalari;

e Risk degerlendirmesi sonucu verilecek cevap igin sorumlunun kisi veya birim
bazinda tayin edilmesi

e Riske kars1 verilecek cevaplar arasindaki iligkinin netlestirilmesi

e Diger unsurlar ile riske cevap verme karar1 arasindaki iliskinin belirlenmesi

e Cevabin uygulanma zamaninin planlanmasi

e Riske kars1 secilen cevabin verimliliginin 6l¢iilmesi ile ilgili planlama
yapilmasi

e Riskleri harekete gegiren unsurlarin belirlenmesi

e Duruma gore, risklere cevap verme ile ilgili olarak donemsel dl¢timlemelerin

disinda ara donemler de belirlenmelidir.

Riske karsi olusturulacak alternatif tutumlarda dikkate alinacak hususlar

arasinda (COSO, 2004);

e Almacak kararlarin riske dair etki olasilik degerlendirmesi sonucu hangi riskin
kurum risk istahi1 ile uyum sagladigi belirlenmelidir. Bu sekilde kurum hedefi

ile s6z konusu riskin degerlendirmesi ve 6nceliklendirilmesi yapilarak kurum

73



risk diizeyi ile risk istahi biitlinciil olarak analiz edilecektir. Kurumun risk alma

ya da riskten kaginma yapisina uygun olarak karar verilmelidir.

e So6z konusu tutumun fayda-maliyet degerlendirmesi yapilmasi gereklidir. Riski
yonetmek amaciyla verilen kararlarin maliyeti ile riski kabullenmenin

maliyetinin degerlendirilmesi sonucu verilecek risk karar1 ortaya ¢ikmaktadir.

e Sadece belirli risklere odaklanma disinda  kurum  hedeflerini

gerceklestirebilmek adina muhtemel firsatlar1 belirlemek yer almaktadir.

Risk tutumlar risklerin olasi sonuglarini iyilestirme ya da bertaraf etmeye
dayali olarak kurumsal yapiya zarar vermeyecek aksine kurum degerini arttiracak

sekilde gruplandirilmistir (Hillson, 2002).

a) Kac¢inma

Riskin yonetilmesi imkansiz hale geldiyse ya da yonetilemeyecek kadar
biiyiikse, s6z konusu faaliyet kurum i¢in olmazsa olmaz degilse kurum riski olusturan
faaliyete son vermeyi tercih edebilir. Risklere iligkin sik rastlanmayan bu stratejinin
uygulanmas1 maliyetli olabilmektedir. Bir faaliyetin sonlanmasi, ¢ekilmenin olmasi
belirlenen risk istah1 seviyesi ile ters orantili olarak degerlendirilmektedir. Kurumun
risk istah1 seviyesi ne kadar yiiksekse riskten kacinma istegi o kadar diisiik olacaktir

(Tiredi & Koban, 2016).

b) Azaltma

Azaltma risklerin etki veya olasiligini yahut her ikisini de diisiirmek icin
uygulanan tutumdur. Risklerin kabul edilebilir seviyede tutulmasi amaciyla
gelistirilecek kontrol faaliyetleri riske cevap verme yoOntemini olusturmaktadir.
Azaltma yontemi yiiksek olasilikla gerceklesecek riskin kurumu etkileme giiciiniin

diisiik oldugu durumlar i¢in uygulama alan1 bulmaktadir (Vose, 2008).
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c) Paylasma

Riskin etki ve olasiliginin bir kisminin veya tiimiiniin birim ya da taraflarca
transfer edilmesi ya da paylasilarak azaltilmasi faaliyetidir. Riskin gerceklesme
olasiligmin diisiik olmasia ragmen yiiksek etkiye sahip oldugu durumlarda tercih

edilmektedir (Vose, 2008).

d) Kabul Etme

Kurum risklere kars1 herhangi bir tedbir alma yoluna gitmeden mevcut risk
seviyesinde durumu kabul etme isteginde bulunma faaliyetidir. Kurum tarafindan
belirlenen risk istahinin igerisinde yer alan diisiik etki ve olasiliga sahip riskler i¢in bu
yontem kullanilmaktadir. Bu yontemin se¢ilme durumunda dahi olusturulacak risk

eylem planinda yer almasi ve degerlendirmeye alinmasi 6nem arz etmektedir (\Vose,

2008).

Asagida yer alan sekilde risk yonetim siireci ¢ercevesinde tanimlanan ve
degerlendirilen riskler igin alinacak aksiyonlarin gesitli analiz ve yontemler ile
degerlendirilmesi sonucu s6z konusu riske verilecek cevaplarin belirlenmesi, uygun
olanin segilmesi ve uygulanmasi i¢in tasarlanacak olan stratejinin olusturulmasi

asamasi yer almaktadir.

Sekil 3.3: Risk Yonetim Coziimleri

Riskinin Olciimii
Potansiyel Hasar Buytiklikleri?

Riskin Tanimmlanmas:
Tehlikeler?

Analiz ve Cozuumler
Riskler Hakkinda Ne Yapilabilir?

Riski Azaltma Riski Azaltma ve Transfer
Transfer Opsiyonu Rizkin Azaltulmasindan
Ekonomik Degil Sonra Transfer Edilmesi

Riski Transferi
Riskin Transfer Edilmesi
Daha Ekonomik

Riskinten Kacinma
Riskin Kazanca Gore
Cok Yiuksek Olmasi

z Organizasyonel Coziimler e +
Risk Alanindan Riski Daha Ivi Yonetmek fci Risk Yonetimi ve Coziimleri
Cikma NSl I tope e idn Riski Azaltma Finanse Etmek
Yonetim Streglerini Gelistirmek ‘
1
Strateji Calisan Sureclerin Sistemlerin Finansal = Karmasik
T S AT o A (Sermaye Sigorta f:
Gelistirme Gelisimi iyilestirilmesi iyilestirilmesi A Yapilanmalar
Piyasalari)

“Kaynak:” (TUSIAD, 2008a).
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e) Kontrol Etme

Kurum iist yonetimi tarafindan gerceklestirilen risk yonetiminin etkin, etkili
ve biitiinciil bir sekilde yiiriitiilmesi amaciyla belirlenen politika ve prosediirler kontrol
faaliyeti olarak ifade edilmektedir. YoOnetim belirlenen risk tutumunun etkin ve
planlamaya uygun olarak yiritiliip yiiriitilmedigini degerlendirme araci olarak
kontrol faaliyetlerini kullanir. Bazen bir risk tutumunu degerlendirmek icin birden
fazla kontrol faaliyeti tasarlamak gerekebilirken bazen de olusturulan bir kontrol
faaliyeti bir¢ok risk tutumunu degerlendirebilmektedir. Kurumun hedeflerine ulasma

yolunda kontrol faaliyetleri 6nemli bir yer tutmaktadir (COSO, 2004).

Kontrol etme tutumu asagida yer alan yontemler araciligiyla uygulama alani

bulmaktadir (COSO, 2004);
° Yonlendirici Kontrol;
Bir sonuca ulagmak i¢in saglanan kontrol yontemidir.
. Onleyici Kontrol;

Olay gerceklesmeden Once olayin meydana gelmesini Onleyen tehditleri
smirlandiran kontrollerdir. Istenmeyen olay ya da durumun engellenmesi amaciyla

tasarlanan kontrollerdir.
. Tespit Edici Kontrol;

Olay ortaya ¢iktiktan sonra olaylarin tanimlanmasint ve ydnetimi olay

hakkinda bilgilendirmek amaciyla olusturulan kontrol yontemidir.
° Diizeltici kontrol;

Olay ortaya ciktiktan sonra sonuglarini diizeltmek i¢in uygulanan kontrol

yontemidir.
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3.2.4. Risklerin Izlenmesi ve Raporlanmasi

Risk  yOnetim  siirecinin  etkinliginin ~ Ol¢lilmesi,  performansin
degerlendirilmesi amaciyla izleme ve buna istinaden raporlama kurumlar i¢in dnem
arz eden bir yap1 olarak goriilmektedir. Stirekli olarak degisen bir ¢evrede faaliyet
gosteren kurumlarin gerek faaliyet alani, gerek dinamik yapisi, gerekse yoOnetim
anlayis1 nedeniyle risk yonetimi zaman igerisinde farklilik gosterebilmektedir.
Tasarlanan risk tutumlar1 etkisini kaybedebilir ya da siire¢ igerisinde etki diizeyi
azalabilir. Buna karsilik olarak yeni tutum veya kontrol faaliyetleri gelistirilmesi
gerekmektedir. Benzer pek ¢ok durum i¢in zamaninda aksiyon alinmas1 hizmet kalitesi
ile stirdirtlebilirlik agisindan o6nem teskil etmektedir. Bu nedenle izleme,
degerlendirme ve raporlama iglemi siirecin dnemli bir ayagini temsil etmektedir

(COSO, 2004).

Risk yonetim sistemi igerisinde yer alan izleme ve raporlama siireci; riskin
varligini kontrol etmek, etki ve olasilik degerinin degisim tespitini gerceklestirmek,
degisen risklerin oncelik derecesini degerlendirmek, kontrol faaliyetlerinin etkinligine
giivence saglamak, yeni risklerin tespitini yapmak amaciyla uygulanmaktadir. Kurum
risk istahinda bir degisiklik gerceklesip gerceklesmedigi izleme ve degerlendirme
stireci ile belirlenmektedir. Yine siirecin kurum tarafindan anlasildig, takip edildigi ve
kontrollerin etkinligine dair giivence saglamak amaciyla izleme faaliyeti
gerceklestirilir. Bagka bir eylem gerekli midir, ne zaman gereklidir sorularina yanit
aranir. Degerlendirme siireci yilda en az bir kez gozden gegirilmelidir (HM Treasury,
2004). Yeni risk olusumuna karsin uygun Onlemler alinmali yahut tespit edilen
risklerin degisikligi degerlendirilmelidir. Riskin degerlendirilmesi risk diizeyine
uygun olarak gerceklestirilmelidir. Yiksek riske sahip alanlarin risk tutumu ve
kontrolleri daha sik degerlendirilebilir. Risk yonetim sisteminin siirekli izlenmesi
biitiinciil olarak devam eden siireci kapsayarak kosullara hemen aksiyon alinmasini
saglamaktadir. Ayr1 ayr1 degerlendirme yapilmasi olaylarin gergeklesmesi sonucu
uygulanmaktadir. Izlemenin siirekli olarak yapilmasi sorunlarin  ¢dziimiinii
hizlandirirken yaninda ayr1 degerlendirmeler de risk yonetim sistemi hakkinda makul

giivence saglamaktadir. Siirekli ve ayr1 ayri izlemenin siire¢ igerisinde birlikte
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uygulanmasi risk yonetim sisteminin etkinligi ve verimliligini artiracaktir (COSO,

2004b).

Risk yOnetim siirecinde karar alma mekanizmasini etkileyen raporlama
unsuru yoneticiler ve list yonetim i¢in dnemlidir. Raporlama sisteminin asagidaki

hususlari igermesi gereklidir (Karabeyli, 1999);

e Anlasilir bir iislupla kisa ve 6z bilgilerden olugmalidir.

e Degerlendirmeye iliskin kanitlar destekleyici unsur olarak dahil edilmelidir.

e Gerek goriilmesi halinde sayisal ya da grafiksel veriler kullanilmalidir.

e lyi uygulama 6rnekleri dahil edilerek siireklilik arz eden hususlar
belirtilmelidir.

e Siirec isleyisinde tespit edilen hatalar belirtilmeli ve diizeltici faaliyetlere
iliskin Oneriler sunulmalidir.

e Siirecin ilgililerine zamaninda ve dogru olarak ulastirilmas1 gereklidir. Yatay
ve dikey olarak raporlama ilgilisi kisiler belirlenmeli ve hangi siklikla devam

edecegi planlanmalidir.

3.3. Stratejik Planlama ve Risk Yonetimi iliskisi

Risk yonetimi gelecekte yasanmas1 miimkiin olaylarin kuruma verecegi zarar
ile dogabilecek olumsuz sonuclari kontrol altina alinmasini, olusacak firsatlarin
onceden tespit edilmesini ve bunlarin avantaja c¢evrilmesini amaglamaktadir. Elde
edilen sonuglar ile kurumsal farkindalig: arttirmak bdylece hedeflere ulasma yolunda
stiregleri koordineli yiiriitmek risk yonetimi ile ger¢eklestirilmektedir (Manab, Hussin,
& Kassim, 2007).

Riskler i¢ ya da dis ¢evre kaynakli meydana gelebilmektedir. Hedeflere
ulagsma yolunda engel teskil eden, kotii kaynak kullanimina neden olabilecek, vatandas
memnuniyetsizligi olusturabilecek, etkin karar alma mekanizmasini devre dist

birakarak kotii kararlar alinmasi ile kotli yonetime sebebiyet verebilecek, itibar,
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sayginlik kayb1 ya da yolsuzluga yol acgabilecek bu ve benzeri durumlar risk olarak

belirtilebilir.

Her kurum kendi yap1 ve dnceliklerine gore farkli stratejiler yiiriiterek farkli
amag ve hedefler belirlemektedir. Risk belirleme siireci stratejinin olusturulmasi, amag
ve hedeflerin belirlenmesi ile baslamaktadir. Etkili bir risk yonetimi hedef ve
amaclarla baglantili olarak olusturulan kurumun tamamini1 kapsayan risk planlari ile
saglanmaktadir. Boylece, tiim temel risklerin tanimlanmasi saglanacak ve kurum
genelinde uygulama alani bulacaktir. Olusan risk bilinci ile uygulama alani bulan risk

plani kurum hedeflerine ulasmay1 saglayacaktir (Smith & Lindell, 2007).

COSO tarafindan 2004 yilinda yayinlanan Kurumsal Risk YoOnetim
cergevesine iliskin dokiiman 2017 yilinda giincellenerek “Kurumsal Risk Yonetimi-
Riskin Strateji ve Performansla Uyumlastirilmas1™ adi altinda yeniden yayinlanmistir
(Karakaya, 2018). Daha o6nce i¢ kontrol sisteminin temel alindigit COSO modeline
gore 2004 cergevesi kurumsal risk yonetimi tanimina yer verilmisti. Bu ¢ercevede
yapilan 2017 yili revizyonu ile risk yonetimi; kurumlarin deger yaratma ve bu degeri
koruma hususunda belirlenen ve uygulamasi gerceklestirilen stratejilerin
olusturulmasi anindan sonug elde edilinceye kadar gececek siire igerisinde meydana
gelebilecek risklerin strateji ile entegre edildigi, kiiltiir, imkan ve uygulama olarak yer
almigtir (COSO, 2017). Olusturulan yeni tanimlama ile kurumsal risk yonetimi
yalnizca risklerin tespit edilmesi ya da kabul edilebilir seviyeye indirgenmesi olarak
degerlendirilmemistir. Bunun yaninda stratejilerin belirlenme agamasindan baglanarak
tim kuruma entegre edilen, sadece kagit ilizerinde degil yoneticilerin aktif olarak
riskleri yonetmesi ve olusacak firsatlarin kullanilmasina firsat verilecek bir yonetim
sistemi olarak tasarlanmistir. Kurumsal risk yonetimi duragan bir siire¢ olmayip,
verilen kararlar ile gelistirilen strateji ve hedeflerin uygulanmasi entegre, dinamik bir
yapidir. Yapilan bu degisim sonrasinda yayimlanan Belediyeler igin Stratejik
Planlama Rehberinde de risk yoOnetiminin stratejik hedef diizeyinde yapilmasi
gerekliligi vurgulanmistir. Anlagildigy iizere, risk yonetimi stratejik yonetimin yap1

taglarindan olan stratejik planlamanin bir unsuru olarak uygulama alani bulan bir
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stirectir. Hazirlik asamasindan sonuglarin izlenmesi ve degerlendirilmesi anina kadar
gecen siire icerisinde hedeflenen ile elde edilen sonug¢ arasindaki farkin minimize
edilmesi risk yonetim siirecinin tiim kuruma sirayet ederek stratejik plana dahil
edilmesi yolu ile miimkiin olacaktir (Belediyeler Igin Stratejik Planlama Rehberi,
2019).

3.4. Kurumsal Risk Yonetim Sistemi Faydalari

Kurumun gelistirdigi stratejik hedeflerine ulasma yolunda koprii gorevi géren
risk yonetimi vizyonuna ulagsmay1 saglamaktadir. Degisimin siirekliligi, kurumlarin
dinamik yapisi, rekabet kosullarinin giin gectikge artmasi, ekonomik, kiiltiirel, siyasal
konjonktiiriin zamanla degisimi, gelisen teknoloji, kiiresellesme gibi pek cok faktor ile
birlikte kurumlar gelecege dair belirsiz kosullar altinda faaliyetlerini ytiriitmektedir.
Belirsizliklerin dngoriilebilir olmasini saglamak amaciyla yiiriitiilen kurumsal risk
yonetimi olusturulmasi ve uygulanmasi yoniiyle kurum performansini arttirarak cesitli

faydalar saglamaktadir (Lam, 2016).
Bu faydalar arasinda;

e Kurumsal risk yonetimi yatirim niteligindeki kararlar i¢in orta ve uzun vadeli
tahminlerin dogrulugunu artirir.

e Karar alma siirecinde bakis agis1 kazandirarak fayda-maliyet analizine imkan
Verir.

e Idarelerin riski karsilama ve acil durum y&netimi konularinda yeteneklerini
gelistirir.

e Riski kabul etme ve risk niteligindeki kararlar1 almada siirekli bir diislince
pratigi gelistirilmesini saglar.

e Anlik karar verme durumlarinda gézden kagabilecek durumlarin
degerlendirilmesine imkan verir.

e Kurumun performansinin risk odakli takip edilmesini saglar.

e Olaylarin yonetilmesinde etkinlik saglayarak olusacak zarar ve meydana
gelecek risklerin azalmasini saglar.

e Kurumsal yonetimin iyilestirilmesi ve kurum degerlerine katki saglamaktadir.
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e Riskin ne kadarinin tolere edilecegi belirlenerek kurum risk istahi analiz
edilir.

e Kaynak ve sermaye tahsisinde etkinligin saglanmasina katkida bulunulur.

Gelecegin belirsizliginden kaynaklanan riskler i¢in alinacak tedbirler ne
kadar detayli ve kusursuz tasarlanmis olursa olsun belirsizligi tamamen ortadan
kaldirmanin imkani olmayacaktir. Bu nedenle iyi tasarlanmig ve biitiinciil uygulama
alan1 bulan kurumsal risk yonetimi makul diizeyde gilivence saglamaktadir (COSO,

2004).

DORDUNCU BOLUM

STRATEJIK YONETIM: SU KANALIZASYON iDARELERI
UYGULAMALARI

5018 sayili kanunla kamu yonetimine hesap verme, kaynaklari etkin,
ekonomik, verimli kullanma kavramlari dahil olmustur. Stratejik planlama ve
performans esaslilik genel yonetim kapsamindaki tim kamu idareleri ve niifuslart elli
binin {izerindeki belediyeler ile biiyiiksehir yapisinda olan illerde biiyiiksehir
belediyesine bagli kurulus olarak orgiitlenmis olan su ve kanalizasyon idareleri i¢in

zorunlu kilinmistir.

Bu boliimde 6nceki boliimlerde bahsedilen i¢ kontrol sistemi, stratejik
planlama ile kurumsal risk yonetimi hakkinda bilgi ve degerlendirmeler 1s18inda su
kanal idarelerinin yapisi incelenecektir. Calismada yer alan su ve kanalizasyon
idarelerinin belirlenmesinde Tiirkiye’nin AB’ne tiyelik siireci kapsaminda hazirlanan
“Bolgesel Istatistiklerin Toplanmas1,Gelistirilmesi, Bolgelerin Sosyo-Ekonomik
Analizlerinin Yapilmasi, Bolgesel Politikalarin Cergevesinin Belirlenmesi ve Avrupa
Birligi Bolgesel Istatistik Sistemine Uygun Karsilastirilabilir Istatistiki Veri Tabam
Olusturulmast Amaciyla Ulke Capinda Istatistiki Bolge Birimleri Siniflandirmasinin
Tamimlanmasma Iliskin Hakkinda Karar® ile belirlenen 1 sayili cetvelden

yararlanilmustir. Istatistiki Bolge Birimleri Siniflandirmasi (IBBS) ile 3 kademeli bir
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bolge sistemi olusturulmustur. Diizeyler belirlenirken ekonomik, sosyal, cografi
acidan benzer 6zellik tagiyan birbirine komsu iller ile bolgesel hazirlanan kalkinma
planlar1 ve niifus g6z 6niinde bulundurulmustur (Resmi Gazete, 2002). Bu baglamda
TR2 ve TR4 bolgesinden secilen ii¢ su ve kanalizasyon idaresinin mevcut durum
degerlendirmesi yapilarak, stratejik planlama ve i¢ kontrol sistemine iligkin yapilar

hakkinda degerlendirmelerde bulunulacaktir.

Su ve kanalizasyon idarelerinin genel yonetim kapsaminda konumlandig:

alana asagidaki sekilde yer verilmistir.

Sekil 4.1: Genel Yonetim Kapsamindaki Kamu Idareleri

Genel Yonetim
Kapsamindaki Kamu
Idareleri

|
| ] |

Merkezi Y Onetim Sosyal Guvenlik Mahalli idareler
Kurumlari

il Ozel idareleri
Belediyeler
Bagli idareler
Mahalli idare Birlikleri

Kaynak: (Kamu Mali Yoénetimi ve Kontrol Kanunu’ndan derlenerek hazirlanmstir, 2003).

4.1. Su ve Kanalizasyon Idareleri

Su, insanligin var olusundan itibaren temel yasam kaynagi olarak 6nemini
korumustur. Zaman igerisinde yeryiiziindeki su kaynaklarin azalmasi ile birlikte de
gelecege dair daha fazla O6nem arz eden unsurlardan birisi olarak karsimiza
cikmaktadir. Ik yerlesim yerlerinin suyun yer aldig1 alanlara paralel kurulmas: ile
baslayan irili ufakli birlesimler, degisen ve doniisen diinya diizeni ile birlikte koyler,
sehirler ve hatta metropollerin temelini atmistir. Bunun yaninda teknoloji,
sosyoekonomik ve kiiltiirel konjonktiir degisimi, artan niifus ile birlikte gelisen is

kollarina alan taniyan sehirler bir cazibe merkezi haline gelerek goc¢ almaya
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baglamislardir. Artan niifus artan hizmet talebini de beraberinde getirerek sehirlerin
dinamiklerini degistirmistir (Tutar, Kilig, & Aytekin, 2012). ihtiyaclarin artmas1 ve
cesitlenmesi sonucu yerel yonetimlerin degisimle paralel bir hizla s6z konusu
ihtiyaclara cevap verme gerekliligi ortaya ¢ikmistir. S6z konusu ihtiyaglarin temelini
olusturan su temini, tahliyesi ile arada gergeklesen is ve islemlere karsilik mevzuatla
birlikte yonetim anlayis1 ve yapisinda da degisiklikler gézlenmistir. Bu bolimde genel
anlamda su ve kanalizasyon idarelerinin kurulus tarihi, gérev alani, yapisi gibi unsurlar

incelenecektir.

4.1.1. Kurulus ve Tarih

Gecmisten giiniimiize milletlerin var olus miicadelesi ile baslayan kalkinma
ve gelisme diizeyine kadar her doneme etki eden su, yasamsal kaynagin en temel
unsurlarindan biri olarak kabul edilmektedir. Tarihsel arka planina baktigimizda suya
verilen 6neme dair pek ¢ok 6rnek gérmekteyiz. Ornegin; Osmanli Devleti sehirlesme
yapisina bakildiginda sokaklarinda pek ¢ok ¢esme, su kanali ve benzeri su yollarinin
yapim, bakim ve onarimina dair eser gormekteyiz. Nizami bir sekilde halkin su
thtiyacinin karsilanmasi amaciyla sehir disindan getirilen ve cami, han, hamamlara
koordinasyonlu bir sekilde aktarilan yapi sistemi olusturulmustur. Tiim bu sistemin
korunarak devam etmesi, halkin su ihtiyacinin diizenli ve devamli olarak karsilanmasi
amaciyla Fatih Sultan Mehmed doneminde Su Nezareti kurulmustur. Nezaretin gorev,
yetki ve sorumlulugu 1855 yilinda Istanbul Biiyiiksehir Belediye uygulama modeli
olarak kurulan Sehremaneti’ne devredilmistir (Ilhan, 2008).

Yapilan sinirli degisikliklerin yaninda 28/04/1926 tarih ve 831 say1 ile
yiiriirliige Sular Hakkinda Kanun girmistir. Suyun tesis, isale ve idamesine dair temin
ve tesviyesi koy ile belediyelerce yiiriitiilecegi belirtilmistir (Sular Hakkinda Kanun,
1926). S6z konusu kanun sonras1 27/5/1933 tarih ve 2226 sayili Istanbul Belediyesine
Bagli istanbul Sular idaresi Teskili Hakkindaki Kanun yiiriirliige girmis olup, Sular
Hakkinda Kanunda belirtilen belediyelere devredilen vakif sularinin ve bunlara ait her

hak, yiikiimliiliik ve tesisleri Istanbul Sular idaresine verilmistir (Sular Hakkinda
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Kanun, 1926). Ayn1 sekilde sular idaresi ile ilgili olarak 6/4/1949 kabul tarihli 5363
sayili kanun ilk maddesi ile Ankara Belediyesine bagl olarak Ankara Sular Idaresi
kurulmustur (T.C. Resmi Gazete , 1949). Istanbul Sular Idaresi olarak anilan yerel
yonetim yapilanmas1 1981 yilinda 2560 sayili Kanunla istanbul Su ve Kanalizasyon
Idaresi adu ile faaliyetini siirdiirmektedir (Istanbul Su ve Kanalizasyon Idaresi Genel

Miidiirligi Kurulus ve Gorevleri Hakkinda Kanun, 1981).

Yerel yonetimlerin gorev, yetki ve sorumluluk alan1 1580 sayili Belediye
Kanunu ile genis kapsamli olarak diizenlenmistir. 1982 Anayasasinin 127. maddesinde
yerel yonetimler; halkin ortak ihtiyaclarinin karsilanmasi amaciyla kurulacak kamu
tiizel kisileri olarak kapsamli bir sekilde tanimlanmistir. Yine ayn1 madde igerisinde
yerlesim yerlerinin biliylikligli nedeniyle 6zel yonetim birimlerinin kurulabilecegi
ifade edilmis ve biiyiiksehir belediyeleri kurulmasi i¢in bir zemin hazirlanmistir.
Merkezden ve yerinden yonetim esaslarini belirleyen 1984 tarih ve 3030 sayili kanun
ile biiyiiksehir belediyeleri gorev, yetkilerini belirlenmistir. Bu yasa sonras1 1986 yili
itibariyle kurulan biiyiiksehir belediyelerinde ISKi modeli olarak adlandirilan su
kanalizasyon idareleri kent merkezlerinde kurulmaya baglanmis ve 2014 yilina kadar

kurulan on alt1 biiyiiksehir belediyesi merkezinde su kanal idaresi kurulmustur (Alici,
2017).

Hizla gelisen sehirler ile birlikte vatandasin beklentileri degiserek artig
gostermistir. Hayat1 kolaylastiran, kaliteli, etkin ve ¢agdas hizmete odaklanan seffaf
ve hesap verilebilir vatandas merkezli bir yonetim yapilanmasi ihtiyac1 géz Oniine
alinarak 6360 sayil1 yasa hazirlanmigtir (On Dért Ilde Biiyiiksehir Belediyesi ve Yirmi
Yedi ilge Kurulmast ile Baz1 Kanun ve Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik
Yapilmasina Dair Kanun, 2012). Biiyiiksehir ve bagl kurulus olarak su ve
kanalizasyon idarelerinin yeni kurulan ya da var olan ayrimi1 yapilmadan tamami icin
hizmet alani il miilki alan1 olarak belirlenmistir. Yeni kurulan biiyliksehir belediyesi
ile su ve kanalizasyon idaresinin kurulur kurulmaz tiim il miilki sinirinda hizmet
tiretme ve sunmakla gorevli ve yetkili kilinmas1 uygulama agisindan pek ¢ok zorlugu

beraberinde getirmistir (Alici, 2017).
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Yasa ile sadece biiyiiksehir belediyelerinde degil tiim yerel yoOnetim
sisteminde bir degisiklige gidilmistir. Meydana gelen degisimlere deginecek olursak

(Tek & Karaoglan, 2018) ;

e Yasa Oncesinde on alt1 olan biiyliksehir sayisina yasa ile birlikte on dort adet
eklenerek biiyiiksehir statiisiinde olan il sayist otuza yiikselmistir.

e Biiyiiksehir olan illerde yer alan koylerin tiizel kisiligi sonlandirilarak
mahalleye doniistiiriilmiistiir.

e 30 ilde faaliyet gosteren il 6zel idareleri gorevi sonlandirilarak kaldirilmistir.

e Yeni biiyiiksehir olan illerde il¢eler olusturulmustur.

e Merkezi yonetim paylar1 meydana gelen degisiklikler ile birlikte yeniden
diizenlenmistir.

e Yatirim izleme ve Koordinasyon Baskanlig1 otuz biiyiiksehir belediyesinde de
kurulmustur.

e Yeni biiyiikksehir statiisii kazanan 14 ilde su ve kanalizasyon idaresi

kurulmustur.

4.1.2. Gorev ve Yetki

1986 yili sonrasinda Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi disinda kurulan tiim su
ve kanalizasyon idarelerinde ISKi model yapisi uygulanmistir. Bu baglamda igme
suyu, kanalizasyon ile yagmur suyunun uzaklastirilmasi ile ilgili alanda biiytliksehir
belediyesi bagli kurulusu olarak faaliyet gdstermektedir. Giinlimiizde halen su ve
kanalizasyon idarelerinin kurulus yapisina haiz bir mevzuat: bulunmadigindan 2560
sayil1 Istanbul Su ve Kanalizasyon Idaresi Genel Miidiirliigii Kurulus ve Gorevleri

Hakkinda Kanun baz alinmaktadir (Alici, 2017).

S6z konusu kanunun 2. maddesinde su ve kanalizasyon idarelerinin gérev ve
yetkileri su sekilde siralanmustir (Istanbul Su ve Kanalizasyon Idaresi Genel

Miidiirligi Kurulus ve Gorevleri Hakkinda Kanun, 1981);
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e Icme, kullanma ve endiistri suyu ihtiyaclarinin her tiirlii yeralt: ve yer iistii
kaynaklarindan saglanmasi ve ihtiya¢ sahiplerine dagitilmasi i¢in; kaynaklardan
abonelere ulagincaya kadar her tiirlii tesisin etiit ve projesini yapmak veya
yaptirmak, bu projelere gore tesisleri kurmak veya kurdurmak, kurulu olanlari
devralip isletmek ve bunlarin bakim ve onarimini yapmak, yaptirmak ve gerekli
yenilemelere girigsmek,

o Kullanilmig sular ile yagis sularimin toplanmasi, yerlesim yerlerinden
uzaklastirilmasi ve zararsiz bir bi¢imde bosaltma yerine ulasgtirilmasi veya bu
sulardan yeniden yararlanilmasi i¢in abonelerden baglanarak bu sularin
toplanacaklar1 veya birakilacaklari noktaya kadar her tiirlii tesisin etiit ve projesini
yapmak veya yaptirmak; gerektiginde bu projelere gore tesisleri kurmak ya da
kurdurmak; kurulu olanlar1 devralip isletmek ve bunlarin bakim ve onarimini
yapmak, yaptirmak ve gerekli yenilemelere girismek,

e Bolge igindeki su kaynaklarinin, deniz, gol, akarsu kiyilarinin ve yeralti sulariin
kullanilmig sularla ve endiistri artiklari ile kirletilmesini, bu kaynaklarda sularin
kaybina veya azalmasina yol agacak tesis kurulmasimi ve bu tiir faaliyetlerde
bulunulmasini 6nlemek, bu konuda her tiirli teknik, idari ve hukuki tedbiri almak,

e Su ve kanalizasyon hizmetleri konusunda hizmet alani icindeki belediyelere
verilen gorevleri yiirlitmek ve bu konulardaki yetkileri kullanmak

o Her tirlii taginir ve taginmaz mali satin almak, kiralamak, ekonomik degeri
kalmans arag ve geregleri satmak, ISKi'nin hizmetleriyle ilgili tesisleri dogrudan
dogruya yahut diger kamu veya 6zel kuruluslarla ortak olarak kurmak ve isletmek,
bu maksatla kurulmus veya kurulmakta olan tesislere istirak etmek,

e Kurulus amacina doniik ¢aligmalarin gerekli kilmasi halinde her tiirlii tasinmaz
mal1 kamulagtirmak veya tlizerinde kullanma haklar tesis etmek.

4.1.3. Yapisi

Su ve kanalizasyon idarelerinin yapis1 gorev ve yetkilerde de belirtildigi gibi
ayr1 bir mevzuat bulunmadigindan, 2560 sayili ISKi kanununda genel hatlariyla
cizilmistir. Idare yonetim organlar1 arasinda; Genel Kurul, Yénetim Kurulu, Denetgi
ve Genel Miidiirliik sayilmistir. Yonetim semasinda Genel miidiir yardimcisi, Teftis
ve Kontrol Kurulu Baskani, Daire Baskanligi ve 1 inci Hukuk Miisaviri kadrolarina
yer verilmistir. Su ve kanalizasyon idarelerinin organizasyon yapisinda yer alan
unvanlar, norm kadro yonetmeligi Belediye Bagli Kuruluslar1 Norm Kadro

Standartlar1 Cetveli E grubu standartlarina gore niifuslar1 oraninda olusturulan
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personel sayist ile organizasyon yapisi olusmaktadir (Belediye ve Bagli Kuruluslari ile
Mahalli idare Birlikleri Norm Kadro ilke ve Standartlarma Dair Yonetmelikte
Degisiklik Yapilmasma iliskin Y&énetmelik, 2007).

Biiyiiksehir bagli kurulusu olarak faaliyet gosteren ayri biitce ve kamu tiizel
kisiligi bulunan su ve kanalizasyon idareleri i¢in ortak bir yap1 tasarlanmamistir. ISKi
temelli olusturulan bu yapi ile birlikte her su ve kanalizasyon idaresinin misyon,
vizyon ve temel degerlerine uygun olarak kendine haiz, faaliyetlerine uygun daire
baskanlig1 ve sube miidiirliikleri farkli isim ve sekillerde tasarlanmistir. Ornegin, su ve
kanalizasyon idarelerinin internet sitelerinde yayinlanan yonetim semalar1 incelenirse;
Kocaeli Su ve Kanalizasyon Idaresi (ISU, 1995) organizasyon semasinda su ve kanal
hizmetleri genel miidiir yardimciligi makamma baglanarak Isletmeler Daire
Baskanlig1 adi altinda Isletmeler Koordinasyon Sube Miidiirliigii ile Igmesuyu ve
Kanalizasyon Sube Miidiirliigiine bagh ilce sube miidiirliikleri konumlandirilmistir.
Mugla Su ve Kanalizasyon Idaresi (MUSKI, 2018) ise genel miidiir yardimcisina
baglanan kanalizasyon ve atiksu aritma dairesi ile igme suyu dairesi bagkanligi altinda
yapilanan sube miidiirliikleri ii¢ bolgeye ayrilmistir. Yine ISU’ da genel miidiir
yardimciligi makamina bagli olarak tasarlanan mali hizmetler ve strateji geligtirme
dairesi bagkanlig1 ayn1 organizasyon yapisinda yer almistir. Bazi su ve kanalizasyon
idarelerinde strateji gelistirme dairesi olusturulurken, mali hizmetler dairesi baskanligi
organizasyon yapisina dahil edilmemisken bazisinda sadece mali hizmetler dairesi
bagkanlig1 tek yonlii olarak tercih edilmistir. 6360 sayili yasa ile kurulan su ve
kanalizasyon idarelerinden olan Mugla Su ve Kanalizasyon idaresi (MUSKI), Bursa
Su ve Kanalizasyon Idaresi (BUSKI, 2014) ya da Denizli Su ve Kanalizasyon Idaresi
(DESKI) sadece strateji gelistirme dairesi baskanligini yapilanmasina dahil ederken
ISU gibi Sanlurfa Su ve Kanalizasyon Idaresi (SUSKI, 2019) ve benzeri idareler mali
hizmetler dairesi ile strateji gelistirme dairesi baskanligimin ayni anda faaliyet

gostermesini tercih etmislerdir.
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4.2. Stratejik Planlama ve i¢ Kontrol Sistemi

Stratejik planlama siireci onceki boliimlerde bahsedildigi {izere kamu
idarelerinin bes yillik bir donem i¢in misyon ve vizyonu ile baslayarak amacg ve
hedeflerini, kaynak planlamasimin yapildigi siirectir. Fakat stratejik planlarin
uygulanabilirligi ve islevselliginin saglanmasi agisindan hazirlik, uygulama ve
raporlama siireclerinin iyi kurgulanmasi gerekmektedir. Stratejik planlara yeterince
onem verilmemesi, katilimciligin olmamasi, hazirlik siirecinin iyi analiz edilmemesi,
iist yonetici veya idarecilerin destek vermemesi gibi nedenler planlamanin etkin
yapitlmamasina neden olmaktadir. Biitce ve performans yonetiminin de stratejik
planlamaya dayali olmasi nedeniyle iyi olusturulmamis planlama siireci bes yillik
kaynak dagilimi ve uygulamalarini da zorlastirmaktadir (Songiir, 2015). Stratejik
planlama siireci pilot uygulamalarin ardindan 2006 yilinda kamu idareleri i¢in zorunlu
kilmmistir. Bu alandaki on yili askin bir siirede stratejik planlama en azindan
kavramsal olarak kamu idarelerinde bir karsilik bulmaktadir. Stratejik planlama
siirecinin islevselligini artirmak amaciyla Kamu idareleri i¢in stratejik planlama
kilavuzu ¢ikarilmis ve ihtiyaclari karsilamasi adina gilincellestirmeler yapilarak 2018
yilinda 3. versiyonunun hazirlanmasiyla kamu idarelerinin kullanimina sunulmustur

(Coskun & Pank Yildirim, 2018).

Kamu idarelerinin biitiiniine yonelik olarak hazirlanan rehber ve kilavuzlar,
merkezi idareden ayr1 bir yapist olan gorev ve sorumluluklarini ilk elden ytiriiten
belediyelerin ihtiyacina tam anlamiyla karsilik vermemistir. Buna istinaden 2018

yilinda belediyeler i¢in stratejik planlama kilavuzu yaymlanmstir.

Kentlerin hizli gelisimi vatandaglarin hizmet alanindaki beklenti ve
taleplerini gesitlendirerek degisime ugratmistir. Siire¢ yOneticileri ve karar vericiler
yerelde gerceklesen s6z konusu talepleri karsilagama ve hizmetlerin etkin, koordineli,
kaliteli, az kaynakla daha verimli yonetilmesini saglamak amaciyla adimlar atma
yoluna gitmistir. Bu amagla yiiriirliige giren 6360 sayili yasa ile yeniden belirlenen

kirsal ve kent alanlarinin tamamindan sorumlu biiyliksehir belediye yonetimi ile buna
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bagli olarak kurulan su ve kanalizasyon idareleri olusturulmustur. Sehir genelinde alt
yapt sisteminin olusturulmasi acgisindan igme suyu, atiksu ve yagmursuyu
hizmetlerinin planl ve 6l¢iilii bir sekilde gergeklesmesi i¢in kurulan idareler daha 6nce
sadece sehir merkezinde hizmette bulunmuslardir. Ancak 6360 sayili yasa ile birlikte
il miilki sinirlar1 igerisinde bulunan kirsal alani da kapsayacak sekilde hizmet
sunulmas1 gerekliligi maliyet yogun faaliyet gosteren bu idareler pek c¢ok acidan

zorlukla karsilasmistir (Alici, 2017).

6360 sayili yasa ile kurulan ve bu calismanin temelini olusturan su ve
kanalizasyon idareleri 2015-2019 yillarim1 kapsayan ilk stratejik planlarini
hazirlamislardir. Hazirlanan bu stratejik planlar yeni kurulmus olmanin yogunlugu ve
organizasyon yapisinin tam olusturulamamasi nedeniyle zor bir doénemde
hazirlanmustir. I¢ paydaslarin beklentilerini 6lgmek ve kurumsal kapasiteyi analiz
ederek imkanlar1 belirlemek yeni kurulmus yapilarda zor bir durum olarak karsimiza
cikmaktadir. Devam edilecek bdliimlerde detaylica anlatilacagl tlizere su ve
kanalizasyon idareleri mevcut stratejik planlarini i¢ kontrol sistemi ile entegre edecek

yapty1 tam anlamiyla olusturamamislardir.

Stratejik planlamanin etkinligi i¢ kontrol sisteminin kurulmasiyla ve
basarisiyla paralel olarak saglanmaktadir. i¢ kontrol sisteminin 78 genel sartinin
analizi yapildiginda asagidaki tabloda goriildiigii {izere genel sartlarin saglanmasi

stratejik plana direkt olarak yansimaktadir.

Tablo 4.1:I¢ Kontrol Sistemi Bilesen ve Standartlari

Bilesen Ad1 Standart Sayi
Standart: 1. Etik Degerler ve Diirtistliik 6
Standart: 2. Misyon, organizasyon yapisi ve
Kontrol Ortam Bilesenleri gorevler

Standart: 3. Personelin yeterliligi ve performansi
Standart: 4. Yetki Devri

Standart: 5. Planlama ve Programlama

Risk Degerlendirme Bilesenleri Standart: 6. Risklerin belirlenmesi ve
degerlendirilmesi

Al W | |00 N

Kontrol Faaliyetleri Bilesenleri Standart: 7. Kontrol stratejileri ve yontemleri
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Standart: 8. Prosediirlerin belirlenmesi ve
belgelendirilmesi

Standart: 9. Gorevler ayriligi

Standart: 10. Hiyerarsik kontroller

Standart: 11. Faaliyetlerin stirekliligi

Standart: 12. Bilgi sistemleri kontrolleri

Bilgi Ve lletisim Bilesenleri

Standart: 13. Bilgi ve iletisim

Standart: 14. Raporlama

Standart: 15. Kayit ve dosyalama sistemi

bildirilmesi

Standart: 16. Hata, usulsiizliik ve yolsuzluklarin

zleme Standartlart

Standart: 17. i¢ kontroliin degerlendirilmesi

Standart: 18. I¢ denetim

NI WO O N[WWIN|IN| W

Genel Toplam

~
oo

Kaynak: (I¢c Kontrol Standartlar1 Genel Tebligi, 2007).

I¢ kontrol sisteminin standart ve genel sartlar1 yukarida yer alan tabloda

verilmistir. Etik degerler ve diiriistliik standardindan baslayarak misyon, vizyon,

organizasyon yapisi, gorevler ayriligi gibi kavramlar i¢ kontrol sisteminin temel

standartlaridir. Fonksiyonel bir stratejik yonetimden kasit kurumsal yapiy1 olusturmak,

riskler ve planlama ile desteklemek, kontrol faaliyetleri ile dnlemler almak, bilgi ve

iletisim kaynaklar1 olusturmak ve izlemektir. Bu durumda standartlar1 tam anlamiyla

uygulanan bir i¢ kontrol sistemi goriildiigii ilizere stratejik yoOnetimin olmazsa

olmazidir.

Tablo 4.2:Risk Degerlendirme Bileseni Genel Sartlar

I¢ kontrol Standard

I¢ Kontrol Genel Sart

Standart: 5. Planlama ve

Programlama

5.1. Idareler, misyon ve vizyonlarimi olusturmak, stratejik
amagclar ve 6l¢iilebilir hedefler saptamak, performanslarini

6lgmek, izlemek ve degerlendirmek amactyla katilimci

yontemlerle stratejik plan hazirlamalidir.

Standart: 5. Planlama ve

Programlama

5.2. Idareler, yiiriitecekleri program, faaliyet ve projeleri ile
bunlarin kaynak ihtiyacini, performans hedef ve

gostergelerini iceren performans programi hazirlamalidir.

Standart; 5. Planlama ve

Programlama

5.3. Idareler, biitgelerini stratejik planlarina ve performans

programlarina uygun olarak hazirlamalidir.
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Standart: 5. Planlama ve 5.4. Yoneticiler, faaliyetlerin ilgili mevzuat, stratejik plan ve
Programlama performans programiyla belirlenen amag ve hedeflere

uygunlugunu saglamalidir.

Standart: 5. Planlama ve 5.5. Yoneticiler, gorev alanlari ¢ergevesinde idarenin

Programlama hedeflerine uygun 6zel hedefler belirlemeli ve personeline
duyurmalidir.

Standart: 5. Planlama ve 5.6. Idarenin ve birimlerinin hedefleri, spesifik, él¢iilebilir,

Programlama ulasilabilir, ilgili ve siireli olmalidir.

Standart: 6. Risklerin belirlenmesi | 6.1. idareler, her yil sistemli bir sekilde amag ve hedeflerine

ve degerlendirilmesi yonelik riskleri belirlemelidir.

Standart: 6. Risklerin belirlenmesi | 6.2. Risklerin gergeklesme olasiligi ve muhtemel etkileri

ve degerlendirilmesi yilda en az bir kez analiz edilmelidir.

Standart: 6. Risklerin belirlenmesi | 6.3. Risklere kars1 alinacak dnlemler belirlenerek eylem

ve degerlendirilmesi planlari olusturulmalidir.

Kaynak: (I¢ Kontrol Standartlar1 Genel Tebligi, 2007).

Tabloda I¢ Kontrol Standartlari Genel Tebliginde Risk Degerlendirme
Bileseninde yer alan genel sartlar verilmistir. Planlama ve programlama ile risklerin
degerlendirmesi standardina sahip bu bilesende genel sartlar stratejik yonetimin
saglanmasma yonelik uygulamalar icermektedir. Bu sartlarin saglanmasi stratejik
planlama siirecini etkinlestirecek ve ayni anda i¢ kontrol sisteminin makul giivence

saglama misyonunu da gerceklestirmis olacaktir.

11 Aralik 2018 tarihinde Biitge ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii ile Avrupa
Birligi’nin beraber yliriittiigli calisma sonucunda rapor hazirlanmistir. Hazirlanan
“Mahalli idarelerde Mali Yonetim ve Kontrol Sisteminin Uluslararasi Standartlara
Uyumlu Olarak Giiglendirilmesine Yonelik Ihtiyag Analizi ve Aksiyon Dokiimani
Hazirlanmasi Igin Teknik Yardim Durum Tespit Raporu” adli galisma ile yerel
yonetimlerin i¢ kontrol sistemine iligkin bulgular belirlenmistir. Calismanin sonug
boliimiinde Mahalli idarelerde risk degerlendirilmesinin yapilmadigi, genel sartlara
uygunluk konusunda idarelerin makul giivence saglayacak tedbirleri uygulamadigi

gozlemlenmistir. Ayrica ilgili raporda i¢ denetim mekanizmasinin stratejik planlama
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ve i¢ kontrol sistemi arasinda koprii gorevi gordiigii fakat ic denet¢i atamalarinin

yapilmadig1 belirtilmistir.

4.2.1. Mevcut Durum Tespiti

Stratejik planlama, i¢ kontrol sistemi ve risk yOnetiminin bir arada
uygulanmasi gereken yapilar oldugu onceki boliimlerde belirtilmistir. Birbirleriyle
iliskili bu yapilar kurumsal anlamda biitiinciil bir sistemin pargalarini olusturmakta ve

ancak beraber uygulandiklarinda etkili olabilmektedirler.

Stratejik planlar yasal bir yiikiimliiliik olarak degil bir yonetim araci olarak
goriiliip, sahiplenildigi takdirde basarili bir sekilde uygulanabilecek bir yapidir. Yeni
donem rehberleri ve mevzuatinda alt1 aylik ve yillik raporlamalarin zorunluluk haline
gelmesi planlarin iyi kurgulanmis ve izlenebilir olmasi gerekliligini ortaya koymustur

(Coskun & Pank Yildirim, 2018).

Asagida yer alan tabloda ti¢ farkli su ve kanalizasyon idaresinin stratejik plan,
i¢ kontrol, i¢ denetim ve risk yapilari incelenmistir. inceleme sistematik olarak
stratejik plan yapisii esas almustir. Incelemesi yapilan idareler TR2 ve TR4
bolgelerinden secilmis olup, A ve B olarak adlandirilan idareler 6360 sayili yasa ile
2014 yilinda kurulmus, C olarak adlandirilan idare ise 6360 sayili yasa Oncesi
kurulmustur. Idarelerin A, B ve C olarak isim vermeden incelenmesindeki amag
idareleri karsilastirmak degil sistem {izerinde tespit ve degerlendirmelerde

bulunmaktir.
Incelemede idarelerin ayn1 dénemleri kapsayan:

e Stratejik Plan,

e ¢ Kontrol Eylem Plan1

e Risk Yonetim Belgesi ( Varsa )
e Performans Programi

e Faaliyet Raporu
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esas alinarak degerlendirmelerde bulunulmustur. Stratejik yonetim donglisiiniin
islerliginin yapmin i¢ Kkontrol sistemi ve risk yonetim yapisinin kurulmasiyla

saglanacagi bu calismada esas olarak vurgulanmustir.

Tablo 4.3: Su ve Kanal idareleri Stratejik Yonetim Unsurlarina Uyumu

Unsurlar A Idaresi B idaresi C idaresi

\
(\

Durum analizi

i¢ ve dis katihmciligin saglanmasi

Misyon

Vizyon

Temel Degerler

Amac¢/ Amaglar

Hedef/ Hedef

Faaliyet/Projeler

Performans Gostergeleri

Stratejiler

Tahmini Maliyet Tablosu

Hedef Riskleri ve Kontrol

Faaliyetleri

Stratejik Plan-Faaliyet Raporu

Mliskisi

i¢ Denetci Yok Yok v

i¢ Kontrol Eylem Plam v v v
Kaynak: Songiir,N.(2009).Sayistay Bagkanligi Kurumsal Performans Denetimi Rehberi Caligmasindan

<
NEIRNANENANENANENANAN

ANENENENENENENEANANAN

SSANENENENANENENENANAN

<
o
=3
<
=)
=2

Kurulmamig Kurulmamis 4

derlenerek hazirlanmustir.

Calismada goriildiigii lizere tiim idareler stratejik planlarinda zorunlu olarak
belirtilen hususlarin biiyiik boliimlerini saglamiglardir. A ve B idareleri kurumsal risk
yonetim sistemlerini kurmamis olup, i¢ kontrol eylem planlarinda s6z konusu stirecle
ilgili caligmalarin devam ettigini belirtmislerdir. Ayrica her iki idarede de i¢ denet¢i
atamas1 yapilmamistir. C idaresine bakildiginda i¢ denetim ve risk yapisim1 da
olusturmus oldugu stratejik amac¢ ve hedeflerinin somut olarak ulagmak istedigi
noktaya yonelik oldugu belirlenmistir. C kurumunun faaliyet raporu ve performans
programinda stratejik planinda belirledigi gostergelere bagl kalarak performans

izlemesi yaptig1 goriilmiistiir.
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Tablo 4.4:

A,B,C Idarelerinin

Performans Gostergelerinin Stratejik Plana

Uyumu
idare 2015 2016 2017 2018
A X X X X
B X X X X
C v v v v

Stratejik yonetimde en 6nemli hususlardan olan izleme fonksiyonu her yil
faaliyet raporlariyla saglanmakta ve raporlanmaktadir. A ve B idarelerinin stratejik
planlariin yillar itibariyle gelisiminde her y1l farkli performans hedefi ve performans
gostergesi belirledikleri goriilmiistiir. Yillar itibariyle kargilastirma imkani hedef ve
gostergelerin yillik dilimlerle izlenmesiyle saglanabilecektir. Bu kapsamda ilgili

idarelerin stratejik yonetim yapisi izleme ve degerlendirme imkani vermemektedir.

Yapilan degerlendirmelere gore i¢ kontrol sisteminin stratejik planlamanin
hazirlik, uygulama ve raporlama siireci ile iligkisi irdelenmistir. Sonuglarina
bakildiginda segilen idarelerden ikisinin ( A ve B idaresi) i¢ kontrol eylem planin
yeterince uygun hazirlanmadigi ve risk yonetim sistemine iliskin bir ¢alismalarinin
bulunmadigr gozlemlenmistir. Stratejik planlama yillik dilimler itibari ile

izlenmesinde bu idarelerin sistemlesmis bir yapis1 bulunmamaktadir.

4.3. Stratejik Yonetim Kapsaminda Karsilasilan Sorunlar

Cumbhurbaskanlig: Strateji ve Biitce Bagkanligi’nin 2018 yilinda yayinladig:
Belediyeler icin Stratejik Planlama Rehberinde stratejik planda yer almasi gereken
unsurlar belirtilmistir. Bunlar; durum analizi icerisinde; faaliyet alanlarinin
belirlenmesi, paydas analizi, kurum i¢i analiz, pestle (¢evre) analizi, gzft analizi ile
tespitler ve ihtiyaglarin belirlenmesi olarak yer almaktadir. Kurumsallagmanin
temelini olusturan misyon, vizyon ve temel degerlerin belirlenmesi ile devam eden
stratejik planlama siireci amag, hedef, performans gostergeleri ile faaliyet ve

projelerden olusmaktadir. Bunun yaninda belirlenen stratejik hedeflere iliskin riskler
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belirlenmeli ve kontrol faaliyetleri yiiriitiilmelidir (Belediyeler igin Stratejik Planlama
Rehberi, 2019).

I¢ kontrol sistemi iist yonetim sorumlulugunda idarenin tiim ¢alisanlarini
kapsamaktadir. Ust ydnetim bu yetkisini i¢ denetciler ve mali hizmetler birimi
araciligiyla kullanir. Sistemin etkinliginde karsilasilan zorluklara bakildiginda 2003
yilindan itibaren mevzuat alt yapis1 olusturulmus i¢ kontrol sisteminin kendisine ve
kavramlarina iliskin farkindaligin olusmadigr goézlemlenmistir. Yapilan birebir
goriismeler ve literatlir incelemesi neticesinde sistematik olarak stratejik yonetime

iliskin sorun ve zorluklar asagida siralanmistir:

4.3.1. Ust yonetimin sistemi sahiplenmemesi:

I¢ kontrol mevzuatinda i¢ kontrol sisteminin sorumlulugu direkt olarak {ist
yoneticiye verilmistir. “Ust yonetici i¢ kontrol sistemini yilda en az bir defa
degerlendirmelidir” denilmekte ve i¢ kontroliin olusturulmasi, uygulanmasi ve
izlenmesinde en temel sorumlu yapmaktadir. Ayrica stratejik planlama rehberinde de
benzer olarak stratejik planlarin izlenmesinden {ist yonetici sorumlu tutulmustur.
Biitiin bunlarin 1s181nda st yoneticilerin ¢aligmalara aktif katilim1 idare personelini de

tesvik edecek ve sorumluluk bilincinin artmasina katki saglayacaktir.
4.3.2. 1¢ kontrol sisteminin personel tarafindan 6nemsenmemesi:

Sistemin etkinligini azaltan en Onemli hususlarin personelin i¢ kontrol
sisteminin 6nemini kavrayamamasi, ¢aligmalara yeterince katki saglamamasi, sistemi
ek bir ig yiikii olarak gérmesi oldugu tespit edilmistir. Bu noktada odak toplantilar ve
calismanin 6nemini gosterecek nitelikte uygulamalar gelistirilerek personelin siireci
sahiplenmesi ve farkindaliginin artirilmasi saglanmalidir. Ayrica ¢aligma ekibi olarak
secilen kisilerin ana faaliyet alanlarinda gdrev almis ve idareyi taniyan kisilerden
secilmesi ve bu kisilerin idarede yer alan diger personele 6rnek olacak sekilde ¢alisma

yapmasi saglanmalidir.
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4.3.3. I¢ denetim mekanizmasi:

5018 sayili kanunun 63. Maddesinde i¢ denetim sistemi (Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu, 2003); « I¢ denetim, kamu idaresinin galismalarma deger
katmak ve gelistirmek icin kaynaklarin ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gore
yonetilip yonetilmedigini degerlendirmek ve rehberlik yapmak amaciyla yapilan bagimsiz,
nesnel giivence saglama ve danigsmanlik faaliyetidir. Bu faaliyetler, idarelerin yonetim ve
kontrol yapilari ile mali islemlerinin risk yonetimi, yonetim ve kontrol siireclerinin etkinligini
degerlendirmek ve gelistirmek yoniinde sistematik, siirekli ve disiplinli bir yaklagimla ve genel
kabul gérmiis standartlara uygun olarak gerceklestirilir.” hiikmii yer almistir. I¢ denetim
sistemi, i¢ kontrol siirecinin mali hizmetler birimleri ile beraber bir parcasini
olusturmaktadir. Fakat su kanal idarelerinin yapisina bakildiginda bir¢ogunda hala i¢
denetci atamasimin yapilmadig goriilmiistiir. i¢ denetgiler modern yonetim anlayisina
uygun olarak idare faaliyetlerinin etkinligini artiracak yol ve yontem gostermekte
danisma ve Onleyici nitelige haiz olarak i¢ denetim raporlarini her yil idareye
sunmaktadir. I¢ denetcilerin bu gérevlerini yapmasinda i¢ kontrol sistemi énemli bir

ara¢ olmaktadir.
4.3.4. i¢ kontrol mevzuat::

I¢ kontrol sistemi 31/12/2005 tarihli I¢ Kontrol ve On Mali Kontrole Iliskin
Usul ve Esaslar Hakkinda Y 6netmelikte mali kontrol ile birlikte diizenlenmistir. Esasa
bakildiginda i¢ kontrol mali kontrolii de kapsayan bir yap1 niteligindedir. Fakat mali
kontrol siiregleri bir takim harcama usulleri, parasal sinirlar, ihale, 6n 6deme gibi
finansal nitelikte diizenlemelerden olugmaktadir. Bu kapsamda mali kontrol ve i¢
kontrol mevzuatinin ayr1 olarak diizenlenmesi iki sisteminde daha etkin olmasini

saglayacag diisiiniilmektedir (I¢ Kontrol ve On Mali Kontrole iliskin Usul ve Esaslar,
2005).

4.3.5. Risk Degerlendirmesi:

I¢c kontrol sisteminde ikinci bilesen olan risk degerlendirme bileseni iki
standarttan olusmaktadr. Ilk standart planlama ve programlama ikinci standart ise risk

degerlendirmesidir. Bu iki standarda ydnelik toplamda 9 genel sart bulunmaktadir. ¢
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kontrol sistemi ve stratejik yonetimin temel etkinlik araci ve kontrol araci olan risk
degerlendirmesine yonelik genel sart sayis1 kurumsal risk yonetim yapisini olugturacak
sekilde yeniden tasarlanmalidir. Ayrica risk yonetim yapisi bir model dahilinde iyice
tasarlanmis ve idareden idareye degismeyecek sekilde mevzuat altyapisi da
hazirlanarak idarelere bildirilmelidir. Risk yonetim yapisi kavramlart ve uygulama
yontemlerinin ac¢ik olmadigi ile karsilasilmigtir. Risk silirecinin her asamasi iyi

tanimlanarak kamu idarelerinde ortak bir risk modeli uygulanmasi saglanmalidir.

4.3.6. Kamu i¢ Kontrol Rehberi Giincellenmesi:

COSO tarafindan 2004 yilinda yayinlanan “Kurumsal Risk Ydnetimi-
Entegre Cercevesi ( (Enterprise Risk Management-Integrated Framework) 2017
yilinda “Kurumsal Risk Yonetimi-Riskin Strateji ve Performansla Uyumlastirilmas1”
(Enterprise Risk Management-Aligning Risk with Strategy and Performance)
cergevesi olarak revize edilmistir (Giiler & Arkin, 2018). Kurumsal risk yonetimi
odaginda idarelerin amag ve hedeflerine ulasma yolunda meydana gelebilecek risk ve
firsatlarin etkin ve etkili bir sekilde yonetilmesini destekleyecek 5 adet bilesen ve bu
bilesenlere ait 20 adet unsur belirlenmistir. Yeni g¢er¢eveye gore risk yOnetim
diyagrami  olusturulmustur. Risk yOnetimi, stratejik plandan bagimsiz
degerlendirilmemesi gerekliligi vurgulanmistir. Risk odakli yonetim anlayisi stratejik
ve mevcut yonetim araglarina entegre olarak siirecin yiiriitiilmelidir (Ilgar & Erdogdu,
2018). Yasanan gelismeler ve hizli degisim ile birlikte 2014 yilinda yayinlanan Kamu
Ic Kontrol Rehberi’nin yeni gergeveye uygun olarak giincellenmesi gerekliligi
goriilmektedir. Kurumsal risk yonetimine odaklanan yonetim anlayisinin takip
edilerek i¢ kontrol rehberinin bu gergevede genisletilmesi ve kurumlara entegre

edilmesi hususunda yol gosterici olmas1 gerekmektedir.
4.3.7. Yazilm:

Ic kontrol sisteminin olusturulmasi asamasindan baslayarak sistemin
degerlendirilmesine kadar gecen siirecin ortak bir yazilim aracilifiyla takip edilmesi
ve raporlanmasi gerekmektedir. Bu kapsamda ozellikle merkezi idarelerde ortak

olarak kullanilan muhasebe yazilimi (saysis) gibi i¢ kontrol i¢in de bir yazilim
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gelistirilerek idarelerin kullanimina sunulmalidir. Boylece es anli bir sekilde tiim
idareler kavram birligi saglayacak sistemin tek elden ve iilkenin her yerinde nasil

uygulandig1, eksiklikleri tespit edilebilecek ve idarelere kolaylik saglayacaktir.

4;.4. Stratejik Yonetim Kapsaminda Karsilasilan Sorunlara Coziim
Onerileri

4.4.1. Stratejik Hedef Karti

Onceki boliimlerde bahsedildigi gibi idarelerin degerlendirmeleri ele
alindiginda i¢ kontrol sisteminin sistematik olarak stratejik yonetime dahil edilmesi ve
bir biitiin olarak yonetilmesi gerektigi diisiiniilmektedir. i¢ kontrol sistemi genel olarak
kurumun yonetsel tiim siireclerini tasarlama, iyilestirme ve izleme iizerine kuruludur.
Stratejik yonetimde orta ve uzun vadeli amaclarin belirlenmesi ancak 1iyi tasarlanmig
ve stratejik yonetime dahil edilmis bir i¢ kontrol sistemi ile miimkiin olmaktadir.
Kendini iyi tanimayan kurumsal kimligini tiim siireclerine harmanlayamamis idareler
bes yillik hedeflerini belirlerken ger¢eklikten uzak ve soyut hedefler segmektedirler.
Kurum ¢aligmalarma baktigimizda su kanal idarelerinin biiyiik kismi bir sonuca
yonelik hedef belirlemekten ¢ok soyut anlamda amag¢ tanimina uygun hedefler
belirlemisler ve faaliyet raporlarinda hedeflerinin gerceklesme sonuglariyla ilgili

herhangi bir veri ortaya koyamamiglardir.

Etkin bir i¢ kontrol sistemi bilesen dizilimlerinde goriildiigii tizere kontrol
ortam1 yani kurumsallagma mekanizmasindan baglayarak riskler, kontrol faaliyetleri,
yatay ve dikey bilgi akisi ve izlemeden olugmaktadir. Sistemin iglerligi stratejik
yonetim olgusuna her aninda bir yonetim araci olarak destek vermesiyle olur. Bilindigi
tizere 2015- 2019 yillarinda ilk stratejik planlarini yapan su kanal idareleri ikinci
stratejik planlarinda i¢ kontrol sistemini stratejik yonetimin bir pargasi olarak kabul

etmeleri halinde daha etkin bir yapiya kavusacaklari tarafimizca diisiiniilmektedir.
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Tablo 4.5: Model 6rnek kart

Stratejik Plan

% E Dénemi
>
% Stratejik Amag
E
& ..
Stratejik Hedef
~ Performans
w =
s 7 Hedefi
E <
o =
s = ..
g § Biitce
m
E Gosterge Tahmini Gergeklesme
T < Gosterge
= B
S o Degerlendirme
Loz
1)
%3]

Stratejik  Hedef
Riski

Sorumlu

Risk Yonetim
Sistemi
(Y1)

Kontrol Faaliyeti

Tabloda goriildiigii tizere stratejik hedef kartlari, stratejik amac, hedef, yillik
performans hedefi ve kaynak dagilimi ile hedefin gerceklesme durumunu 6lgen

gostergelerden meydana gelmektedir.

Bes yillik hazirlanacak ikinci stratejik plan doneminde (2020-2024) stratejik
amag ve hedeflerini iyi belirleyebilmis idarelerin her y1l mevcut durumunu Slgerek
donemsel karsilastirma imkanina sahip olacagi diistiniilmektedir. Etkin, ekonomik ve
verimli bir siire¢ devamliligi i¢in yillik olarak olusturulan performans hedefinin sayisal
verilerle desteklenerek Olgiilebilir, gozlemlenebilir se¢ilmesi stratejik amaca ulagma
yolunda temel yapi tas1 olarak goriilmektedir. Iyi belirlenmis olan her bir hedefe odakl1

maliyet analizi gergeklestirildiginde ise etkin bir kaynak dagilimi yapilabilecegi,
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biitcenin hedef odakli hazirlanarak kamu kaynaklarimin israfi yahut gereksiz
kullanimini1 azaltabilecegi, zaman kaybindan arinarak hizmet odakli ¢alisma anlayisina

yeni bir soluk getirebilecegi ongoriilmektedir.

Orta ve uzun vadeli hedeflerin yillik performans hedefleri ile yil diizeyinde
takip edildigi stratejik hedeflere ulagsmada engel teskil edecegi diisiiniilen risklerin
hedef kartinda goriildigli tlizere es anli olarak takip edilmesi gerektigi
diistiniilmektedir. Soyle ki; bu yapinin biitiinciil olarak uygulanmasi, uygulayicilarin
hedeflerine iliskin farkindaliklarinin artmasi ve risk yonetim yapisinin giiglendirilerek

hedeflere ulasma yolunda bilingli bir takip yetenegi verecektir.

Her bir stratejik hedefin yillik diizeyde takibi yapilmis olacak, hedefe
yaklagim durumu anlik olarak tespit edilecek ve risk matrislerinin dahil edilmesi ile de
ongoriilebilir bir yaklasim saglayacaktir. Idarelerin yapisi incelendiginde idarelerin
biiyiilk kisminda yillik faaliyet raporlarmin stratejik hedefin 6l¢iimiine olanak
vermedigi goriilmiistiir. Oncelikle sonug odakli hedefler belirlenmedigi, belirlenmis
hedeflerden ziyade farkli nitelikteki hedefler i¢in gostergeler ve sonuglari 6l¢iildiigii

gorilmiistiir.

Ornek tabloda bahsedilen modelin uygulanmastyla idareler her yil stratejik
hedeflerine olan ulagma diizeylerine gorebilecek, yillik uygulama sonuglarimni
Olcebilecek, risk bashiginin eklenmesiyle de uygulama sonuglanmadan anlik olarak

risklerini gorecek, bertarafina veya firsata cevirme olanagina sahip olacaklardir.

4.4.2. Anket Uygulama Ornegi

I¢ kontrol sistemi ve stratejik planlama konusunda idarelerin siire¢ 6z
degerlendirme faaliyetine &nem vermeleri gerekmektedir. Oz degerlendirme
sistematik olarak olusturulmus yapinin idarelerin i¢ personeli ile degerlendirilmesi, bir

nevi gozden gegirilmesi olarak sdylenebilir. Oz degerlendirmede uygulamalar esneklik
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gosterebilmekte ve idareden idareye degisik sekilde yiiriitiilmektedir. Uygulamalarda
onem arz eden unsurlar; 6z degerlendirme siirecinin iyi planlanmasi, iist yonetim
tarafindan benimsenmesi, ekiplerin uygun kisilerden secilerek siirecin yapiya uygun

olarak yiiriitilmesidir (Keskin, 2006).

I¢c kontrol ve stratejik planlama faaliyetlerinin koordinasyonu ile gérevli
Strateji Gelistirme Birimleri bu faaliyetlerin etkililigini 6lgme ve degerlendirme
asamasinda farkli uygulamalar gelistirebilirler. Su ve kanal idarelerini temel alan bu
calismada s6z konusu 6z degerlendirme siirecinde mevcut durum analizi, soru veya
eksikler ile iyilestirmeye acik alanlarin tespitinde asagida yer alan anket sorularindan

yararlanabilecekleri diisiiniilmektedir.

Tablo 4.6: Anket Uygulama Ornegi

A. Asagida yer alan sorularda ic Kontrol Sistemine iliskin genel ve kurum olarak

degerlendirmeler yer almaktadir.

Sira ALAN SORU
1 I¢ kontrol sistemi I¢ kontrol sistemine iliskin kavramlar hakkinda bilgi sahibiyim.
2 I¢ kontrol sistemi I¢ kontrol mevzuati kolay ve anlasilabilirdir.

. ) ) Etkin bir i¢ kontrol sistemi kurum faaliyetlerinde basariyi
3 I¢ kontrol sistemi
artirir.

. ) ) I¢ denetim mekanizmasi i¢ kontrol sisteminin etkinligini
4 I¢ kontrol ve i¢ denetim
artirmaktadir.

5 | I¢ kontrol ve i¢ denetim I¢ kontrol sistemi yilda en az bir kere degerlendirilmektedir.

. ) ) Ust yonetim i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve gozetilmesinde
6 I¢ kontrol sistemi

etkindir.
. ) ) Kurumumuzda, i¢ kontrol eylem plan1 katihlme1 yontemlerle
7 I¢ kontrol sistemi
hazirlanmistir.
. ) ) Ic kontrol sisteminin olusturulmasinda goriis ve énerilerim
8 I¢ kontrol sistemi

dikkate alinmistir.

. Kurumumuzda I¢ kontrol sistemi etkin bir sekilde takip
9 I¢ kontrol sistemi ) .
edilmektedir.

. Kurumumuzda I¢ kontrol sisteminin etkinligi kurum
10 | Ig¢ kontrol sistemi ) )
faaliyetlerine yansimaktadir.
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Kurumumuzda i¢ kontrol sistemine iliskin farkindahk

11 | i¢ kontrol sistemi )
yiiksektir.
. ) ) Kurumumuzda I¢ kontrol sistemine iliskin faaliyetler tiim
12 | I¢ kontrol sistemi )
personelce desteklenmektedir.
. ) ) I¢ kontrol sistemi kurumumuzda bir yonetim modeli olarak
13 | I¢ kontrol sistemi
uygulanmaktadir.
. ) ) Kurumumuzda I¢ kontrol sistemi yazihm araciligr ile takip
14 | I¢ kontrol sistemi ) .
edilmektedir.
. ) ) Kurumumuzda i¢ kontrol sistemi ile ilgili verilen egitimler
15 | I¢ kontrol sistemi

yeterlidir.

B. Asagida yer alan sorularda i¢

sorular mevcuttur.

Kontrol Sistemi ve Stratejik Yonetim modeli kapsaminda

16 | Stratejik Yonetim Stratejik Yonetim anlayis1 kamu yonetim sistemine uygundur.
17 | Stratejik Yonetim Stratejik Yonetim mevzuati kolay ve anlasilabilirdir.
N ) Kurumumuzda stratejik planlama ile ilgili verilen egitimler
18 | Stratejik Plan ve Risk o
yeterlidir.
. Bagli bulundugum birimin stratejik hedeflerini ve bu
19 | Stratejik Plan ) o
hedeflere iliskin risklerini biliyorum.
. ] Kurumumuzda yoneticiler hedeflerin  belirlenmesi  ve
20 | Stratejik Plan ve Risk . ) .
izlenmesinde énciiliik etmektedir.
B ] Kurumumuzda hedef ve risklerle ilgili periyodik olarak
21 | Stratejik Plan ve Risk
toplantilar yapilmaktadir.
: ) Ic kontrol sisteminin basarisi stratejik yonetim yapisinin
22 | Stratejik Plan ve Risk
etkinligini artiracaktir.
: ) Kurumumuzda kurumsal risk yonetim  mekanizmasi
23 | Stratejik Plan ve Risk
olusturulmus ve risk eylem planlari hazirlanmistir.
Kurumumuzda, Risk ve firsatlarin tespiti asamasinda birimler
24 | Stratejik Plan ve Risk koordineli olarak g¢alismakta ve risk yonetimi esgidiimli
olarak yiiriitilmektedir.
. . Kurumsal risk yonetim mekanizmasinin iglerligi kurum
25 | Stratejik Plan ve Risk

faaliyetlerinin etkinligini artirmaktadir.

Anket toplamda 25 sorudan olugmaktadir. Sorular temelde iki yapili olarak

tasarlanmistir. Ilk béliimde i¢ kontrol sisteminin genel degerlendirmesine ydnelik

sorular mevcuttur. Anketin ikinci boliimiinde ise stratejik plan siirecinin etkinligi ve i¢
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kontrol sisteminin stratejik yonetimle olan iligkilerinin degerlendirilmesine yonelik
sorulardan olusmaktadir.  Anket sorularinin tasarlanmasinda amac¢ i¢ kontrol
sisteminin genel sorunlarmnin tespiti ve séz konusu sistemin aktorlerinin beklenti
diizeylerinin 6l¢ililmesini saglamaktir. S6z konusu sorularin hazirlanmasinda idareler
ile yapilan goriismeler ve calistaylardan elde edilen deneyimler ve uygulama 6rnekleri

ile bu konuda yapilmis olan ¢aligmalardan yararlanilmigtir.

Anket sorularina bir ile bes arasinda puanlamaya tabi olarak degerlendirme
yapilmaktadir. Asagida yer alan tabloda goriildiigii iizere derecelendirmedeki rakamlar

yiiksekten baslayarak katilimcilarinin yanitlarinin degerlendirilmesini 6lgmektedir.

Tablo 4.7: Anket Sorular1 Puanlama Oliitii

Puan Karsihk
5 Kesinlikle Katiliyorum
4 Katiliyorum
3 Kismen Katiliyorum
2 Katilmiyorum
1 Kesinlikle Katilmiyorum

Ic kontrol sisteminin Izleme Bileseninde yer alan I¢ kontroliin
degerlendirilmesi standardinda “17.1. I¢ kontrol sistemi, siirekli izleme veya 6zel bir
degerlendirme yapma veya bu iki yontem birlikte kullanilarak degerlendirilmelidir.”
Genel sartinin  saglanmast amaciyla anket yoOnteminin kullanilabilecegi
diistiniilmektedir. Boylelikle mevzuatta belirtilen husus yapilmis olacak ve i¢ kontrol
sistemi ile es anli olarak yiiriitiilmesi beklenen stratejik planlama siireci de tahlil ve

degerlendirmeye tabi tutulacaktir.
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SONUC

Bu ¢alisma su ve kanalizasyon idareleri 6zelinde stratejik planlama siirecinin
etkinligi ve i¢ kontrol sistemi ile risk yonetim yapisinin stratejik planlamaya katkisinin

degerlendirilmesini esas almaktadir.

Avrupa Birligi (AB) miiktesebatina uyum programi (2007-2013) kapsaminda
Mali Kontrol alaninda; Sayistay Kanunu cikarilmasi, i¢ Kontrol Standartlari
Diizenlenmesi Hakkinda Teblig, 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanununda Degisiklik Yapilmas1 Hakkinda Kanun, Performans Esasl Biitceleme
Rehberi hazirlanmasi gibi yasal ve ikincil mevzuat diizenlemeleri gerceklestirilmistir.
Ongoriilen  diizenlememeler uyum saglanmasi Ongorilen AB  Mevzuati ile
iliskilendirilerek diizenlemenin hazirlanmasindan sorumlu kurum belirlenerek takibi
saglanmistir (T.C. Dis Isleri Bakanligi Avrupa Birligi Baskanligi, 2010). S6z konusu
uyum programi ve diinyadaki degisim ve gelisime paralel olarak 2006 yilindan itibaren
Tiirkiye’de de planlamaya dayali, hesap verilebilir, i¢ ve dis degisime cevap veren

yOnetim sistemi olan stratejik planlama bir arag¢ olarak kullanilmaktadir (Sakin, 2018).

Stratejik planlamanin temel yapist olan amag¢ ve hedeflerle yonetim,
performans yonetimi gibi kavramlar yonetsel ve kurumsal kapasitenin en yiiksek
diizeyde kullanilmas: ile miimkiin olabilmektedir (Geng, 2009). Ust ydnetimin
liderliginde her diizeyde personelin i¢ paydas olarak ve hizmet sunulacak kitlenin de
dis paydas olarak belirlenmesi istek ve beklentilerinin karsilanmasi stratejik planin

planlama fonksiyonun temel kosuludur.

Stratejik planlama her bir idare diizeyinde faaliyetlere yon vermekte ve
planlamanin temelini olusturmak adina adeta bir anayasa niteliinde igleve sahiptir.
Bes yillik olusturulan bu yapinin devam eden yillar i¢in stirdiiriilebilir ve uygulamaya
esas olusturmasi ic¢in hazirlik siirecinin iyi planlamasi ve diger yonetim araclariyla

desteklenmesi gerekmektedir. Planlama doneminin her bir asamasinda belirli mevzuat
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ilkelerine tabi olan idareler bu hususlara uymanin yani sira kurumsal kiiltiir, ekip ve

liderlik anlayis1 ile yonetsel siireglerini iyilestirme gereksinimi duymaktadirlar.

Belediyeler igin Stratejik Planlama Rehberinde “Hedefler, amaglarin
gergeklestirilmesine yonelik Oongdriilen ¢ikti ve sonuglarin tanimlanmis bir zaman dilimi
icerisinde nitelik ve nicelik olarak ifadesidir. Hedeflerin miktar ve zaman cinsinden ifade
edilebilir olmas1 gerekmektedir.” denilmektedir. Somut olarak hedefleri belirlemek
oncelikle mevcut durumun iyi analiz edilmesi ve gelecekle ilgili tahmin ve tespitlerin
gercekei olmasina baglidir. Birbiriyle bagl olarak yillik performans programlariyla
uygulanan stratejik planlarin donemsel olarak karsilastirilmasi ve izlenebilir olmasi

hedeflerin iyi belirlenmesi ile miimkiin olabilmektedir (Belediyeler I¢in Stratejik

Planlama Rehberi, 2019).

Yapilan c¢alismanin oncelikli amaci odagina risk yoOnetimini alarak
olusturulan i¢c kontrol sisteminin stratejik yOnetimi islevsel hale getirerek
kurumsallagsmaya katki saglayacagidir. Planlamaya dayanan, hedef-¢ikt1 odakli ve risk
analizleri yapilan siirekli iyilestirmelerle kurgulanmis yonetim yapisi su ve
kanalizasyon idarelerinin yliriittiigii kamu hizmetlerinin kalitesini artiracagi
diisiiniilmektedir. Bu baglamda oncelikle i¢ kontrol sistemi, bilesenleri ve sistemi

olusturulmas1 agamasinda etkili olan faktorlere yer verilmistir.

Idarenin tiim faaliyetlerini kapsayan i¢ kontrol sistemi amag¢ ve hedeflere
ulagsma noktasinda makul glivence saglamaktadir. Meydana gelebilecek olumlu ya da
olumsuz durumlar tespit edilerek gerekli goriilecek kontrol faaliyetleri
olusturulmaktadir. Siire¢ igerisinde olusan bilginin giivenilir ve dogru olarak
aktarilmasi ile karar alma mekanizmas: etkilenerek kurum i¢in optimal kararin
alinmasi1 saglanmaktadir. Bunun yaninda gergeklestirilen faaliyetlerin etkinliginin
Olclilmesi, sistemin iglerligini ve kuruma olan katkisinin degerlendirilmesi ile
gelistirilmeye acik alanlarin tespiti igin izlenmesi gereklidir. I¢ kontrol sistemi iist
yonetim ve personelin sahiplenmesiyle etkin yiiriitiilecek biitiinciil ve dinamik bir

yapidir.
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Kurumsal risk yonetimi ise idarelerin faaliyetlerini yiiriitiirken kars1 karsiya
kalabilecegi durumlarin tespit edilmesi ile baslayarak buna uygun kontrol faaliyetleri
yiirlitiilmesini saglamaktadir. Bu kapsamda ¢alismada risk kavrami tanimi yapilmis
olup, risk yonetim siireci ele alinmustir. I¢ kontrol sisteminin bir unsuru olan risk
degerlendirme bileseni hizla degisen sosyokiiltiirel, ekonomik, siyasal, teknolojik ve
benzeri etkenler ile birlikte odagia risk yonetimini alan bir kontrol sistemine

doniismesi kamu idareleri i¢in vizyona ulagma yolunda rehber niteliginde olacaktir.

Birbirleriyle iligkili olan bu yapilar kurumsal anlamda biitiinciil bir sistemin
parcalarini olugturmakta ve ancak beraber uygulandiklarinda etkili olabilmektedirler.
Bu baglamda TR2 ve TR4 bolgesinden {i¢ su ve kanalizasyon idaresi segilerek mevcut
yapilari, hazirladiklar1 dokiimanlar ve denetim raporlar1 baz alinarak stratejik yonetim
kapsaminda stratejik plan, i¢ kontrol ve risk yonetimine dair yapilan ¢alismalar analiz
edilmistir. Segilen A ve B idaresi 6360 say1l1 yasa ile kurularak ilk stratejik planlarimni
2015-2019 yillarin1 kapsayacak sekilde hazirlamislardir. Stratejik planin etkili ve etkin
olarak yiiriitiilmesi i¢in kurumun kendini ve paydaslarini tanimasi ile tiim faktorleri
degerlendirmesi sonucu olusturacags stratejiler ile olusturulmus olmasi esastir. Ancak
yeni kurulan idareler stratejik planlarini i¢ kontrol sistemi ile entegre edecek yapiyi
tam anlamiyla olusturamamuslardir. A ve B idaresi hedef risklerini belirlememis ve
buna uygun olarak kontrol faaliyetlerini olusturmamislardir. Idarenin hedef ve
amaglarina ulagsma yolunda karsilasabilecegi risk ya da firsatlarini belirlememis olmasi
idarenin etkin karar alma mekanizmasini devre dis1 birakilarak etkin kararlar
alinmamast sonucu ko&tii yonetime sebebiyet verecektir. Kaynaklarin etkin
kullanilmamasi, vatandas memnuniyetsizligi ve benzeri sonuglar yaratabilecektir.
Bunun yaninda idarelerin i¢c denetcisi de bulunmamaktadir. I¢ denetgiler gérev ve
sorumlulugu geregi idarelerin c¢alismalarima deger katmak ve gelistirmek ig¢in
caligmaktadir. Sistemi degerlendirerek, kuruma rehberlik edecek i¢c denetginin
bulunmamas stratejik yonetimin islerligine ket vuran unsurlardandir. Yine incelenen
A ve B idaresinde stratejik plan ile faaliyet raporunun iliskisinin kurulmadig

goriilmistiir. 5 yillik bir donem i¢in hazirlanan stratejik planin yillik raporlanmasi olan
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faaliyet raporlar1 stratejik planin ilerleme ve gergeklesme Olgiitii olarak
degerlendirilmektedir. S6z konusu bu iliskinin kurulmamig olmasi idarenin amag ve
hedeflerini gergeklestirme noktasindan uzaklastigir anlami tagimaktadir. 6360 sayili
yasa Oncesinde kurulmus olan C idaresi ise i¢ kontrol sistemini olusturarak hedef
risklerini belirlemis ve buna uygun olarak kontrol faaliyeti olugturmustur. Stratejik
planlamanin gerektirdigi unsurlar1 da icerisinde barindiran idare, faaliyet raporu ile
stratejik plan iliskisini kurarak her y1l takibini ger¢eklestirmistir. I¢ kontrol sistemi ile
risk yOnetimini stratejik plana entegre ederek es anli gergeklestirdigi uygulama
stratejik yonetimi islevsel hale getirmistir. Boylece faaliyetlerini kisi odakli olmaktan
cikararak siirekli gelisen ve degisimini takip eden, kendini ve g¢evresini tantyarak
risklerinin farkinda olan ayn1 zamanda firsatlar1 da degerlendiren bir yonetim sistemi

olusturmustur.

Yapilan durum tespiti sonucu Stratejik yonetim bir biitiin olarak ele alinmig
olup, birebir goriismeler ve literatiir incelemesi neticesinde sistematik olarak birtakim
sorunlar ile karsilasildigi tespit edilmistir. Mevcut eksiklikler de dikkate alinarak
karsilasilan sorunlara genel manada birtakim ¢6zlim Onerilerine dordiincii boliimde yer
verilmistir. Idarelerin sonuca yonelik hedef belirlemekten ¢ok soyut anlamda amag
tanimma uygun hedefler belirlemisler ve faaliyet raporlarinda hedeflerinin
gerceklesme sonuglariyla ilgili herhangi bir veri ortaya koymamigslardir. Buna
istinaden model 6rnek karti 6nerisini sunulmustur. Uygulayicilarin hedeflerine iliskin
farkindaliklarinin artmasi ve risk yonetim yapisinin gii¢lendirilerek hedeflere ulagsma
yolunda bilingli bir takip yetenegi verecegi diisiiniilmektedir. i¢ kontrol sistemi ve
stratejik planlama konusunda idarelerin siire¢ 6z degerlendirme faaliyetine 6nem
vermeleri boylece c¢ikilan yolda vardiklari noktanin tespiti ile hedeflenen noktaya
varmak i¢in yapilmasi gereken caligmalara iliskin bilgi saglayacagi diisiiniilen bir

anket uygulama 6rnegi sunulmustur.

Calismada goriilecegi iizere risk yOnetim sistemi ve i¢ kontrol
mekanizmalarinin etkisi stratejik planlama yapisina dogrudan katki saglamaktadir.

Boylelikle idareler mevcut durumlarini ve stratejik planlama siirecinde hedefledikleri
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noktaya olan mesafelerini gorebilmektedirler. Hedef degerlendirme yapilmasi
kurumsal risk yonetimi misyon ve vizyonun belirlenmesi ile olusturulan stratejinin
performans ile entegre edildigi takdirde performans gelisimi saglayarak

kurumsallagsmay1 artiracagi anlasilmaktadir.

108



KAYNAKCA

COSO. (2011). Internal Control Integrated Framework. Committee of Sponsoring
Organizations Treadway Commission.

Reding, K. F., Sobel, P. J., Anderson, U. L., Head, M. J., Ramamoorti, S., Salamasick,
M., & Riddle, C. (2009). Internal Auditing: Assurance&Consulting Services
(2 b.). The IlA Research Foundation.

Rittenberg, L., & Martens, F. (2012, Ocak). Enterprise Risk Management-
Understandingand Communicating Risk Appetite. Erisim Tarihi: 2 Mart 2019,
https://www.coso.org/Documents/ERM-Understanding-and-Communicating-
Risk-Appetite.pdf

Stewart, T. A. (2000). Entellektiiel Sermaye (1 b.). (Cev. Nurettin Elhiiseyni) Kontent
Yayinlart.

Akcakanat, O. (2012). Kurumsal Risk Yonetimi ve Kurumsal Risk Yonetim Siireci.
Vizyoner Dergisi, 4 (7), 30-31.

Akgemci, T. (2007). Stratejik Yonetim. Ankara: Gazi Kitabevi.

Aksoy, M. (2008). Kamuda i¢ Kontrol & I¢ Denetim. Dernek Yayini (26), 17. Ankara:
Mubhasebat Kontorliileri Dernegi.

Aksoy, T. (2005). Ulusal ve Uluslararas1 Diizenlemeler Baglaminda I¢ Kontrol ve g
Kontrol Gerekliligi: Analitik Bir Inceleme. Mali Céziim Dergisi (72), 148.

Aktan, C. C. (1999). 2000'li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri 2 (Stratejik Yonetim).
Simge Ofis Matbaacilik.

Aktan, C. C. (2000). Yénetimde Ronesans ve Kalite Devrimi. Ankara: TOSYOV.
Aktan, C. C. (2003). Degisim Caginda Yonetim. Istanbul: Sistem Yayinlari.

Aktan, C, & Sakal, M. (2004). Fayda-Maliyet Analizi. Erisim tarihi: 01.02.2019,
http://www.canaktan.org/ekonomi/kamu_maliyesi/fayda/fayda-maliyetl.htm

Akyiiz, O. F. (2001). Degisim Riizgarlarinda Stratejik Insan Kaynaklar: Planlamasu.
Istanbul: Sistem Yaymcilik.

Albrechts , L. (2001). In Pursuit of New Approaches to Strategic Spatial Planning: A
European Perspective. International Planning Studies, 6(3), 293-310.

Alici, O. V. (2017, Ekim). Su ve Kanalizasyon Idarelerinin Biitce Gerceklesmeleri
Uzerinden 11 Miilki Sinir1 Kapsaminda Hizmet Sunumunun Degerlendirilmesi:
Meski Ornegi. Uluslararasi Sosyal Arastirmalar Dergisi, 10 (52), 1-11.

109



Alikadiogullar1, A. (2011). Tiirkiye’de Mali Reform Kapsaminda I¢ Kontrol Sistemi
Uygulamast Maliye Bakanligi Ornegi. (Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi).
Isparta: T.C. Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Altintas, A. M. (2018). Bankacilikta Risk ve Sermaye Yonetimi.

Apgar, D. (2006). Risk Intelligence,Learning to Manage What We Don’t Know.
Boston, Massachusetts: Harvard Business School Press.

Asci, B. (2017). Olasilik Yonetimi: Senaryo Analizi. 21.Yiizyilda Egitim ve Toplum, 6
(17), 378-379.

Asgn, S. (2006). Ulkemizde Stratejik Planlama Kavraminin Gelismesi. Tiirk Idare
Dergisi(451), 7-20.

Balyemez, A. (2016, Aralik). Tiirkiye’de Ozel Sektér Ve Kamu Idareleri I¢ Kontrol
Sistemlerinin Mevzuat Yiktumlilikleri Agisindan Karsilagtirilmasi. Gazi
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 2-59.

Baran , O. (2006, Temmuz 10). INTOSAI: Kamu Kesimi I¢ Kontrol Standartlari
Rehberi. (Cev. Baran Ozeren.) Ankara: Biitce ve Mali Kontrol Genel
Miidiirliga.

Baransel, A. (1979). Cagdas Yénetim Diisiincesinin Evrimi. Istanbul: Fatih Matbaas.

Bayraktaroglu, S., & Atay, E. (2016). Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi Kavramsal,
Stratejik ve Kiiltiirel Temeller. Istanbul: Beta Yayinlari.

Belediye Kanunu. (2005).

Belediye ve Baglh Kuruluslar1 ile Mahalli Idare Birlikleri Norm Kadro Ilke ve
Standartlarina Dair Y6netmelikte Degisiklik Yapilmasina iliskin Y®6netmelik.
(2007). Mevzuat Bilgi Sistemi.

Belediyeler Igin Stratejik Planlama Rehberi. (2019). T.C. Cumhurbaskanlig1 Strateji
ve Biitge Bagkanlig1.

Bilgin, 1. G. (2008). Aract Kurumlarda I¢ Kontrol Sistemi ve Analizi. Ankara: Gazi
Universitesi.

Bircan, 1. (2002). Kamu Kesiminde Stratejik Yonetim Ve Vizyon. Planlama
Dergisi(42. Y11 Ozel Sayis1), 11-19.

Bozkurt, C. (2010). Risk, Kurumsal Risk Y6netimi ve I¢ Denetim. Denetisim Dergisi,
17-30.

Bryson, J. (1988). Strategic Planning: Big Wins and Small Wins. Public Money and
Management, 8(3), 11-15.

Bryson, J. M. (1995). Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations. San
Francisco: Jossey-Bass Publishers.

110



BUSKI. (2014). Erisim Tarihi:03.02.2019, http://www.buski.gov.tr/

Candan, E. (2006). Kamu Idarelerinde I¢ Kontrol Sistemi ve Siireglerinin
Tasarlanmasi, Uygulanmasi ve Gelistirilmesinde Uyulacak Usul ve Esaslar.
Mali Yénetim ve Denetim Dergisi(38), 14-15.

COSO. (2004, Eylil). Enterprise Risk Management-Integrated Framework.
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission.

COSO. (2004b, Eylil). Enterprise Risk Management-Integrated Framework
Application Techniques. 86.

COSO. (2017). Enterprise Risk Management Integrating with Strategy and
Performance, Executive Summary.

Coskun, B., & Pank Yildirim, C. (2018, Aralik). Tiirkiye’de Stratejik Planlama: Son
Dénem Gelismelerin Incelenmesi. Strategic Public Management Journal, 8
(4), 1-16.

Coémert Doyrangdl , N. (2001). Sermaye Piyasast Aract Kurumlarinda Etkili Bir I¢
Kontrol Sistemi Ve I¢ Denetim Fonksiyonu. Istanbul: Lebib Yalkin Matbaasi.

Comert, N. (2015). Biitiinlesik Yaklasimla Kobilerde Risk Temelli I¢ Kontrol. AnKara:
Gazi Kitabevi.

Comakli, S., Ekici, K. M., & Sahim, T. Z. (2007). Gelecegi Planlamada Stratejik
Yonetim. Ankara: A-C Yaynevi.

Dabbaoglu, K. (2007). i¢ Kontrol Sistemi. Mali Céziim Dergisi (82), 159-170.

Demirbag, M. (2005). i¢ Kontrol ve i¢ Denetim Faaliyetlerinin Kapsaminda Meydana
Gelen Degismeler. Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi (7),
167-188.

Derici, O. (2013). I¢ kontrol Sistemi ve Kurumsal Risk Yonetimi. Ankara: Hilal
Matbaacilik.

Dinapoli, T. P. (2016, Mart). Standards for Internal Control in New York State
Government. 12-15.

Dinger, O. (2004). Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi. Istanbul: Beta Yayncilik.

Dinger, O. (2007). Stratejik Yénetim ve Isletme Politikasi (8b.). Istanbul: Alfa
Yaynlart.

Dogmus, M. D. (2010). Avrupa Birligi'nde I¢ Denetim Sistemi. 11. Ankara: T.C.
Maliye Bakanlig1 AB ve Dis iliskiler Dairesi Baskanlig1.

DPT. (2000). Uzun Vadeli Strateji ve Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani 2001-2005.
Erigim Tarihi: 12 Mart 2019, www.kalkinma.gov.tr

111



Durna, U., & Eren, V. (2002). Kamu Sektdriinde Stratejik Yonetim. Amme Idaresi
Dergisi, 35(1), 55-75.

Eralp, 1., & Boztas, B. (2014). Kamu Yonetiminde I¢ Kontrol & On Mali Kontrol.
Antalya: Ekad Yayinlar1.

Ercetin, S. (2000). Lider Sarmalinda Vizyon. Ankara: Nobel Yayinlari.
Eren, E. (2000). Stratejik Yonetim Ve Isletme Politikas: (5 b.). Istanbul: Beta Yayinlari.
Eren, E. (2001). Stratejik Yonetim. Eskisehir: Anadolu Universitesi Ders Kitaplari.

Eren, E. (2013). Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi. Istanbul: Beta
Yayinlart.

Ergun, T. (2004). Kamu Yénetimi- Kuram, Siyasa, Uygulama. Ankara: TODAIE.

Fayol, H. (1917). Administration Industrielle et Générale. (H. Dunod, & E. Pinat, Dii)
Paris: Dunod.

Geng, F. N. (2009). Tirk Kamu Yonetiminde Stratejik Planlama. Dumlupinar
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 1-6.

Goverment Accounting Office. (1999). Standards for Internal Control in the Federal
Goverment. 5. Washington DC: GAO.

Grant, R. M. (2005). Cases to Accompany Contemporary Strategy Analysis. NewYork:
J.Wilney&Sons.

Giiglii, N. (2003). Stratejik Yonetim. Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi,
2(23), 63-64.

Giiler, A., & Arkin, A. K. (2018, Eyliil/Aralik). COSO 2017 Kurumsal Risk Y 6netimi
Cercevesine Kontrol Oz Degerlendirme Yaklasimiyla Bakis ve Bir Kurum
Uygulamasi. Denetigim (18), 45-62.

Giiner, M. F. (2009). I¢ Kontrol Uygulamalarinin Rolii. Maliye Dergisi (157).

Giiner, S. (2005). Stratejik Yonetim Anlayis1 ve Kamu Yonetimi. Tiirk Idare Dergisi
(446), 67-69.

Giines, S. (2009, Ocak). Kurumsal Risk Y&netimi ve Tiirkiye’de Farkindaligina Iliskin
Bir Uygulama. (Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi). Istanbul: Istanbul Teknik
Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii.

Giirer, H. (2006). Stratejik Planlamanin Temelleri ve Tirk Kamu YOnetiminde
Uygulanmasina Yénelik Oneriler. Sayistay Dergisi (63), 88-91.

Hergiiner, B. (2019). Kamu Yénetiminde Cagdas Yaklasimlar (2 b.). Ankara: Seckin
Yayincilik.

112



Hertz, D. B., & Howard, T. (1984). Risk Analysis and Its Applications . Singapore:
Wiley.

Hillson, D. (2002). Extending The Risk Process To Manage Opportunites.
International Journal Of Project Management, 20 (3), 236-238.

HM Treasury. (2004, October). The Orange Book: Management of Risk-Principles
and Concepts. United Kingdom (UK): HM Treasury.

Hodgetts, R. M. (1997). Yonetim: Teori, Siire¢ ve Uygulama. (Cev. Canan Cetin &
Esin. C. Mutlu) istanbul: Der Yayinlar1.

Hoyt, R. E., & Liebenberg, A. P. (2006, Temmuz 6). The Value of Enterprise Risk
Management: Evidence from the U.S. Insurance Industry. Erisim Tarihi: 3
Subat 2019,
http://www.aria.org/meetings/2006papers/Hoyt_Liebenberg ERM_070606.p
df

I¢ Kontrol Standartlar1 Genel Tebligi. (2007, Aralik 26) (26738).
I¢ Kontrol ve On Mali Kontrole fliskin Usul ve Esaslar (2005).

Ilgar, T., & Erdogdu, G. (2018). Kurumsal Risk Yonetimi Tirk Kamu Yonetimine
Nasil Entegre Edilebilir? Denetisim(18), 63-75.

[lhan, M. M. (2008). Osmanli Su Yollarinin Sevk ve idaresi. Tarih Arastirmalari
Dergisi, 27(44), 42.

INTOSALI. (2007). Guidelines for Internal Control Standarts for the Public Sector. 25.
Belgium.

Istanbul Su ve Kanalizasyon Idaresi Genel Miidiirliigii Kurulus ve Gérevleri Hakkinda
Kanun. (1981, 11 23). 21(2560 Sayil1), 46.

ISU. (1995). Erisim Tarihi: 03.03.2019, https://www.isu.gov.tr/

Kadioglu, I. A. (2009, Subat). Kamu ve Ozel Sektorde Stratejik Yonetim Anlayis ve
Siireglerinin Karsilastirilmasi. (Yayinlanmis Yiiksek Lisans Tezi). Sakarya
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Kamu I¢ Kontrol Rehberi. (2014, Subat 7). (13), 1.0. Ankara: Maliye Bakanlig1 Biitce
ve Mali Kontrol Genel Midiirliigt.

Kamu Idareleri Igin Stratejik Planlama Kilavuzu. (2018). 3.0. T.C. Kalkinma
Bakanlig.

Kamu Mali Yoénetimi ve Kontrol Kanun. (2005, 12 22). Erisim Tarihi: 03.02.2019,
mevzuat.gov.tr: https://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.5018.pdf

Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu. (2003, 12 10).

113



Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu. (2003, 12 10). Erisim Tarihi:01.02.2019,
Resmi Gazete:
http://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2003/12/20031224.htm#1

Karabeyli, L. (1999). Risk Denetimi- Temel Kavramlar ve Yaklagimlar. Ankara:
Sayistay Hizmet I¢i Yaynlar1. Erisim Tarihi: 15.02.2019
http://www.sayistay.gov.tr/yayin/yayinicerik/hizO4riskdenetimi.pdf

Karakaya, G. (2018, Eyliil/Aralik). Coso Kurumsal Risk Yonetimi- Riskin Strateji ve
Performansla Uyumlastirilmasma Iliskin Diizenleme Cergevesinde Getirilen
Giincellemeler. Denetisim (18), 15-22.

Karakaya, G. (2019). Yerel Yonetimlerde Kurumsal Risk Yonetimi (1 b.). Ankara:
Nobel Bilimsel Eserler.

Karasu, M. A., & Demir, M. (2012). Stratejik Planlama,Performans Esasli Biitgeleme
ve Biiyiiksehir Belediyelerindeki  Uygulamalar.  Siileyman  Demirel
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 17 (3), 339-349.

Kaval, H. (2008). Muhasebe Denetimi (3 b.). Ankara: Gazi Kitapevi.

Keskin, D. A. (2006). I¢c Kontrol Sistemi, Kontrol Oz Degerlendirme. Istanbul: Beta
Yayinlart.

Lam, J. (2016). Enterprise Risk Management:From Incentives to Controls. Wiley
Finance .

Manab, N. A., Hussin, M. R., & Kassim, I. (2007, Temmuz). Empirical Study on
Theory and Practice of Enterprise-Wide Risk Management (EWRM) on
Internal Auditing and Risk Managment Functions of Public Listed Companies
in Malaysia. Erisim Tarihi:05.02.2019 https://www.researchgate.net/

Memis, M., & Tiim , K. (2012). I¢ Kontrol (s. 106). icinde Karahan Kitabevi.

Mevzuat Bilgi Sistemi. (2019). E- Mevzuat: https://www.mevzuat.gov.tr/ adresinden
alind1

MUSKI. (2018). https://www.muski.gov.tr/ adresinden alind1

Muslu, S. (2014). Orgiitlerde Misyon ve Vizyon Kavramlarinin Onemi. Emek ve
Toplum Dergisi, 3(5), 152-153.

Miitercimler, E. (2016). Gelecegi Yonetmek ve Kazanmak Icin Stratejik Diisiinme (6
b.). Istanbul: Alfa Yaymlar1.

Narinoglu, A. (2007). Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama ve Uygulamas. Istanbul:
Mart Matbaas.

On Dért ilde Biiyiiksehir Belediyesi ve Yirmi Yedi Ilge Kurulmasi Ile Bazi Kanun ve
Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun.
(2012, 12 6). 53.

114


https://www.researchgate.net/

Ozeren, B. (2002, Ekim). Federal Devlette I¢ Kontrol Standartlar1. (22), 1-34. (Cev.
Baran Ozeren) Ankara: T.C. Sayistay Baskanligi. Erisim Tarihi: 07.02.2019,
https://sayistay.gov.tr/

Ozeren, B. (2006, Temmuz 10). INTOSAI: Kamu Kesimi I¢ Kontrol Standartlar:
Rehberi. (Cev. Baran Ozeren) Biitge ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii.

Ozeroglu, A. 1., & Kose, H. (2014). Yerel Yonetimlerde Stratejik Plan ve Uygulama
Ornekli Performans Esasl Biitce. Istanbul: Kesit Yayinlar1.

Oztemel, E. (2001). Belediyelerde Toplam Kalite Yoénetimi. Istanbul: Degisim
Yaynlart.

Ozten, S., & Kargin, S. (2012). Bankacilikta I¢ Kontrol Faaliyetleri Kapsaminda
Krediler Kontrolii ve Muhasebelestirme Siireci. Afyon Kocatepe Universitesi
IIBF Dergisi, 119-136.

Pamuk, G., Erkut, H., Ulengin, F., Ulengin, B., Akgiic, O., Alpay, Y., & Kosma, H.
(1997). Stratejik Yonetim ve Senaryo Teknigi. Istanbul: Irfan Yaymmeilik.

Poister, T. H., & Streib, G. (2005). Elements of Strategic Planning and Management
in Municipal Government: Status after Two Decades. Public Administration
Review, 65 (1), 45-46.

Protiviti Risk Busines Consulting Internal Audit. (2014, April). The Updated Coso
Internal Control Framework Frequerttly Asked Questions. Third Edition, 2.

Raynor, M. E. (1998). “That Vision Thing: Do We Need It?”” Long Range Planning.
Elsevier(31), 368-376.

Resmi  Gazete. (2002, Eylil 22). 3  Ocak, 2019 tarihinde
http://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2002/09/20020922.htm adresinden
alind1

Sakin, U. (2018). Stratejik Yonetimin Kamuda Uygulanmasi: Tiirkiye’de Yasanan On
Sorun. Strategic Public Management Journal, 83-97.

Smith, R., & Lindell, J. (2007, Haziran 21). Managing Risk Across the Public Sector:
Toward Good Practice. Melbourne: Victorian Auditor-Generals
Office.Erisim Tarihi: 05.01.2019
https://www.audit.vic.gov.au/sites/default/files/20070621-Public-Sector-
Managing-Risk.pdf

Songiir, N. (2009, Ekim 4). Belediyelerin Stratejik Planlama Siirecindeki
Gereklilikleri Yerine Getirme Siireci Uzerine Bir Arastirma. Cagdas Yerel
Yonetimler Dergisi, 18(4), 27-52.

Songiir, N. (2015, Ekim). Tirk Kamu Yonetiminde Stratejik Planlama ve
Uygulamalara iliskin Genel Bir Degerlendirme. Strategic Public Management
Journal (SPMJ), 56-78.

115



STOTT, J. Electronic Systems Assurance and Control. The Institute of Internal
Auditors Research Foundation, CIA, Fidelty Investments. The Institute of
Internal Auditors Research Foundation. Erisim Tarihi: 07.01.2019,
http://www.tarrani.net/kate/docs/eSACModel.pdf

Sular Hakkinda Kanun.(1926,4,28). Erisim Tarihi:09.01.2019
http://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.3.831.pdf

Sener, Y. (2010). Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama ve Stratejik Y6netim Uzerine
Beykoz Belediyesi Ornegi. (Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi). Beykent
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

SUSKI. (2019). https://www.suski.gov.tr/ adresinden alindi

T.C. 58. Hiikiimet Acil Eylem Plani (AEP). (2003, Ocak 3). Erisim Tarihi: 22.01.2019
www.kalkinma.gov.tr

T.C. Dss Isleri Bakanlig1 Avrupa Birligi Baskanlig1. (2010, Nisan 13). Tiirkiye'nin AB
Miiktesebatina Uyum Programi (2007-2013). Erisim Tarihi: 02.02.2019
https://www.ab.gov.tr/_6.html

T.C. Resmi Gazete . (1949, Nisan 9). Erisim Tarihi: 01.03.2019
http://www.resmigazete.gov.tr/arsiv/7178.pdf

Taner, A. (2015). Kamuda Stratejik Yonetim ve Biitce. Sayistay Dergisi, 33-34.

Tek, M., & Karaoglan, B. (2018). 6360 Sayil1 Yasanin Uygulamada Yansimalari:
Kirikhan (Hatay) Ornegi. Social Sciences Studies Journal (SSSJournal), 4440-
4450.

Tekgiil, E. (2007). Kurumsal Risk Yonetimi ve Risk Zekasi. Deloitte.
Tosun, K. (1992). Isletme Yonetimi Genel Esaslar. Ankara: Savas Yayinevi.

Tutar, E., & Oztiirk, N. (2003). Tiirkiye’de Gergeklestirilen Bolgesel Planlama
Calismalar1. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 2-17.

Tutar, F., Kilig, N. O., & Aytekin, S. (2012, Haziran). Tiirkiye' de Suyun Ekonomik
Analizi. Adiyaman Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi (9), 231-235.

Tiimer, S. (2010). Kamuda i¢ Kontrol Sistemi ve Uygulama Asamalari. Ankara :
Giincel Mevzuat1 Arastirma ve Egitim Dernegi .

Tiiredi, H., Koban, A. O., & Karakaya, G. (2015, Aralik). COSO I¢ Kontrol (ABD)
Modeli ile ingiliz (Turnbull) ve Kanada (Coco) Modellerinin Karsilastiriimast.
Sayistay Dergisi(99), 105-117.

Tiiredi, H., & Koban, A. O. (2016). COSO I¢ Kontrol Modelinde Risk Degerlendirme
Faaliyetleri. Marmara Universitesi Oneri Dergisi, 12(46), 155-178.

Tiirk Dil Kurumu. (1932). Erigim Tarihi: 02.02.2019, http://www.tdk.gov.tr

116


http://www.tarrani.net/kate/docs/eSACModel.pdf

TUSIAD. (2008a, Subat). Kurumsal Risk Y&netimi. Istanbul: Tiirk Sanayiceleri ve Is
Adamlar1 Dernegi.

Uyar, S. (2010). UFRS Uygulamalarinda i¢ Kontrol Sisteminin Etkisi ve Onemi.
Akdeniz Universitesi Uluslararast Alanya Isletme Fakiiltesi Dergisi, 37-60.

Uzunay, V. (2007). COBIT (Control OBjectives for Information and related
Technology).

Ulgen, H., & Mirze, K. S. (2010). Isletmelerde Stratejik Yonetim. Istanbul: Beta
Yaynlart.

Uziin, C. (2000). Stratejik Yonetim Ve Halkla Iliskiler. Izmir: Eyliil Yaymlari.

Vaughan, E., & Vaughan, T. (1995). Essential of Insurance: A Risk Management
Perspective. New York.

Vechio, R. P. (1988). Organizational Behavior. NY, USA: Printice-Hall Inc.
Vose, D. (2008). Risk Analysis: A Quantitative Guide (3 b.). John Wiely&Sons Ltd.
Yatkin, A. (2003). Toplam Kalite Yonetimi. Ankara: Nobel Yayin Dagitim.

Yesil, B., & Gergek, S. (2004). Bir imalat Isletmesinde Yapilan Arama Konferansi ve
Elde Edilen Sonuglar. Yoneylem Arastirmasi/Endiistri Miihendisligi 24. Ulusal
Kongresi. Gaziantep- Adana. Erigim Tarihi: 06.02.2019
http://yaem2004.cukurova.edu.tr/bildiriler/

Yilmaz , H. H. (2011). Sayistay Bagkanligi Kurumsal Performans Denetimi Rehberi
Calismasi.

Yiizbasioglu, N. (2004). 2000°li Yillarda Strateji ve Planlama (1 b.). Konya: Cizgi
Kitapevi.

117



