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ONSOZ

Biitiin diinyada kamu kesiminin siiratli ve etkin ¢alismasi, daha az
masrafla kaliteli hizmetler sunmasi ve bu konudaki aksakliklarin diizel-
tilmesi yoniinde fikir birligi ve coziim arayiglart sézkonusudur. Kamu ke-
siminin etkili ve verimli calismas: arayislarina paralel olarak, denetim
alaninda performans denetimi, baska bir deyisle, verimlilik, etkinlik, tu-
tumluluk (VET) denetimi kavrami ortaya ¢cikmigstir.

Performans denetimi, kamu kuruluslarininfaaliyetlerinin, program-
larinin ve/veya projelerinin, kisaca kamu kaynaklarinin verimlilik, etkin-
lik, tutumluluk ilkeleri dogrultusunda yonetilip yonetilmediginin ve hesap
verme sorumlulugunun gereklerinin makul élciide karsilanip karsilanma-
diginin degerlendirilmesidir. Performans denetimi, hem ge¢cmise hem bu-
gitine hem de gelecege yonelik olup, sonug ve tavsiyeleri de bu istikamette
tezahiir eder.

Kanada, Ingiltere, ABD, Isve¢ gibi iilkelerin Sayistaylannin onciilii-
giinde baslanan performans denetimi, giiniimiizde hemen hemen biitiin
lilke Sayistaylannin giindemine girmistir. Tarihi dostluk ve kardeslik
baglarimiz olan Pakistan'da da bu konuda ¢calismalar yapilmaktadir. Pa-
kistan Sayistay1 1978 yilinda kamu yatirimlarinda performans degerlen-
dirmesi; 1981 yilindan itibaren de kalkinma projelerinde performans de-
netimi yapmaya baslamistir. Bagslatilan performans denetimi ¢alismalari-
ni desteklemek amaciyla yogun hizmetici egitim programlan ile uluslara-
rasi kurslar diizenlenmektedir. Tiirk ve Pakistan Sayistay'lan arasindaki
iyi iligkilerin sonucu olarak, sozkonusu uluslararasi kurslara Sayig-
taymmizdan da denetciler davet edilmektedir. Bu kurslardan Ocak
1995de diizenlenen "XXVIII. Performans Denetimi Yogun Egitim Progra-
mi"na kurumumuzu temsilen katilan meslek mensuplarimiz, kursta elde
ettikleri bilgi ve deneyimlerini degerlendirerek bu kitabi hazirlamiglardir.

Performans denetimi bir siiredir Saytstayimizda da giindeme gel-
migstir. Uluslararasi Yiiksek Denetim Kurumlan Teskilatinin (INTOSAI)
denetim standartlarina uygun, yiiksek denetimin ortak ilke, metot ve tek-
niklerinin kullanimi ile performans denetim metodolojisinin Sayistaya ak-
tanlmasi icin halen kurumumuzda bir pilot ¢calisma yiiriitiilmektedir. Ay-
nca, 832 sayili Sayistay Kanununa 4.7.1996 tarihinde eklenen "Verimli-
lik, Etkinlik ve Tutumluluk Denetimi" bashkli ek 10. madde ile yasal te-
melsaglanmigtir.




Tum diinyada Sayistaylann temel gérevi; yaptigi denetimlerle ililke-
deki mali sistemin yapi ve isgleyisinin yiiriirliikteki hukuk kurallarina uy-
gunlugunu temin etmek, parlamentoya tarafsiz bilgi saglamak, denetle-
nen kurumlarin verimli, etkin ve tutumlu calisip calismadiklarini tesbit et-
mek ve bu konuda tavsiyelerde bulunmaktir. Son yillarda iilkemizde ka-
mu kesiminde verimlilik, etkinlik ve tutumlulugun saglanip saglanmadigi-
nin denetlenmesine ve bu alanda parlamentonun bilgilendirilmesine, ya-
ni Sayistayimizin hizmetlerine her zamankinden dahafazla ihtiya¢ oldu-
Subirgercektir.

Genelde performans denetimi, 6zelde Pakistan Sayistay'min uygu-
lamalarint iceren bu kitabin; meslek mensuplarimiz, akademik cevreler
ve denetimle iliskisi bulunan kurum ve kisilerin ilgisini cekmesini umu-
yor, ayni zamanda, lilkemizde kamu yénetimi alaninda gozlenen etkinlik
ve verimlilik arayiglarina ve yenilesme cabalarina katkida bulunacagina
inantyorum.

Sayistay yayinlan arasinda, tiiriiniin ilk ornegi olmakla bir éncii is-
levi gorecegine de inandigim bu kitabi hazirlayan meslek mensuplarimiz;
Uzman Denetgi Nevin ATAKAN, Uzman Denetgi Arife COSKUN ve Basde-
net¢i S.Melda SONUVAR" ézellikle tebrik ediyor, kitabin dizgisini yapan
Sayistay EBIM grubu Kelime islem Béliimii personeline, basim isini ger-
ceklestiren Yaymn Isleri personeline tesekkiir ediyor; Sayistay'n 135. ku-
rulus yildoniimiifaaliyetleri cercevesinde yayimlanan bu kitabin, perfor-
mans denetimi alanindaki ¢calismalara katkida bulunmasini diliyorum.

.Vecdi GONUL
Sayistay Baskant



Sunus

Giiniimiizde gozlem ve deneyimlere dayanan yénetim seklinin ye-
terli olmamasi, veri tabanli bilgilere dayanan yoénetim ihtiyacini dogur-
mustur. Bu cercevede, onceleri yalniz ozel sektorde kullanilan "kalite”
kavrami, kamu sektoriiniin de giindemine girmistir.

Kamu sektoriinde kalitenin saglanmasi icin, kamu kuruluslarinin
hedeflerinin toplumun istek ve ihtiyaclarina gore belirlenmesi, faaliyetle-
rinin mevcut imkanlara gore planlanmasi ve planlanan faaliyetlerin ek-
siksiz bir sekilde uygulanmasi gerekmektedir. Aynca, kalitenin yiikseltil-
mesi icin sonucglar siirekli izlenerek, tesbit edilen aksakliklarda devamlii
iyilestirmeler yapilmalidir. Performans él¢ciim metodlan, zamanlama, iyi
hizmet sunumu, kaynaklarin kullanimindaki esneklik ve aciklik ve birey-
sel calismadan cok ¢calisanlarin isbirligi icinde fikir iiretmesini saglaya-
cak, ekip calismalarinin tesvik edilmesi, yeni yonetim anlayisinin yansi-
malariolarak ortaya ctkmistir.

Yonetim anlayisindaki bu degisim, denetim alanina da yansimis:
oncelikle gelismis itilkelerde olmak tizere', biitiin diinyada geleneksel de-
netimin yanisira performans denetimi de uygulanmaya baslanmistir.
Performans denetimi ile maliyet/fayda ve etkinlik cercevesinde, kamu
sektoriinde kalitenin kontrol altinda tutulmas: ve kamu hizmetlerinin
ekonomik elde edilip edilmediginin izlenmesi hedeflenmektedir. Yeni de-
netim anlayisinda sorun arama yerine, sistemin aksayan kisimlarinin
tesbit edilmesi ve iyilestirme yapilmasinin saglanmasi onem kazanmis-
ur.

Bu kitapta, Pakistan'da Performans Denetimi incelenmeye calisil-
mustir. Calismanin kapsami, Pakistan Sayistay tnin XXVIII. Dénem Per-
Jormans Denetimi kursunda sunulan bilgilerle sinirlandirilmistir. Yalniz,
proje uygulama planlarinin hazirlanmasinda kullanilan teknikler baslikli
10. béliimde, Pakistan Sayistay indan verilen kaynaklarin yanisira, In-
giltere Sayistay inin (NAO) bu konudaki yayimindan ve Prof. Omer Saat-
cioglu'nun ders notlarindan da yararlanilmistir.

Performans denetimi konusunda Sayistay 'da yiiriitiilen calismala-
ra katkida bulunmak en biiyiik dilegimizdir.

NevinATAKAN
ArifeCOSKUN
S.MeldaSONUVAR
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1. GIRIS

Kamu sektoriinde uygulanan proje ve programlara harcanan kay-
naklarin onemli Olgiide artmasi, sorumlulugun onem kazanmasi ve ka-
mu yOnetimi alaninda meydana gelen gelismeler, geleneksel denetimin
yanisira, performans denetimi ihtiyacini ortaya ¢ikarmistir.

Performans denetimi bir proje, program veya kurumun faaliyetle-
rinin tutumluluk, verimlilik, etkinlik kavramlari 1s181nda degerlendirlme-
sidir ve u¢ asamada yurutilmektedir;

- Planlama
- Yuriutme
- Raporlama

Planlama hem kurum hem de denetci ve denetim ekibi diizeyinde
yapilmakta olup, bu agsamada GANT semalari, CPM ve PERT teknikleri
kullanilmaktadir. Planlamada t¢ temel adim vardir.

- Proje Secimi
- On Inceleme Raporu
- Kaynaklarin Butgelenmesi

Proje secimi ve kaynaklarin biitcelenmesi kurum diizeyinde, on
inceleme raporu, denet¢i veya denetim ekibi diizeyinde yapilan ¢aligma-
lardir.

Performans denetiminin amaci bir projenin, programin veya ku-
rumun faaliyetleri hakkinda degerlendirme yapmak ve bir goriis ortaya
koymaktir. Ortaya konacak bu gorusin inandirici, gluvenilir ve saygin
olabilmesi icin miimkiin oldugu kadar agik, belirgin ve hepsinden onem-
lisi objektif olmasi gerekir. Objektifligi saglamanin en iyi yolu igin bagin-
da kriterler belirlemektir. Denetim kriterleri, denetim uygulamasi esna-
sinda faaliyetlerin performansini olcen, karsilastirma yapilabilmesini
mumkun kilan ve denetim sonucunda anlamli yargilara ulasilabilmesini
saglayan standartlardir. Kriterler belirlenirken ve uygulanirken konu ile
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ilgili mesleki normlara ve uzman goruslerine ters dusulmemelidir. Kri-
terlerin kolay uygulanabilmesi icin cok teknik ve ayrintili olmamasina
o0zen gosterilmelidir. Kriterler denetginin stibjektif yargilarin1 yansitma-
mali, genel olarak kabul edilebilir olmasina dikkat edilmelidir. Bunlarin
yanisira kriterler belirlenirken denetlenen projenin yoneticileri ile ileti-
sim kurulmali, onlarin gorusleri de alinmalidir.

Denetim kriterleri belirlendikten sonra sira denetim programinin
hazirlanmasina gelir. Denetim programinin amaci; denetim ¢aligmasi
icin kanit saglamak, denetim araclarinin gozden gecirilmesini saglamak,
denetim raporu ve calismalarina temel olusturmaktir. Bir denetim prog-
raminda denetimin konusu ve yaklasimi belirlenir. Zaman plani ve gorev
 dagilm yapilir.

Performans denetiminin yuriitiilmesi veri toplama, veri analizi
ve denetim bulgular olmak iizere ii¢ asamada gergeklesmektedir. Yii-
ritme asamasinda hedef; potansiyel onemdeki konular hakkinda bas-
langigtaki bulgular1 kanitlamak, Kkilit sorular kullanilarak son bulgulari
gelistirmek ve Oneriler hazirlamaktir.

Bu hedeflere ulagmak icin performans denetgisinin bir dizi ¢alig-
ma yapmasi gerekir. Projenin tist diizey yOneticileri ile toplantilar yap-
mak denetim yaklagimini kesinlestirmek, anketler ve mulakatlar v.b. yo-
luyla veri toplamak ve bu verileri analiz etmek calisma kapsamindadir.
Veri analizinde, mali analiz, mali tablolar analizi, duyarlilik analizi; ola-
silik analizi, ekonomik analiz, c¢ikti blitcelemesi, istatistik teknikler, on-
ceki ve sonraki kosullarin analizi gibi teknikler kullanilir. Performans
denetiminde, son derece karmasik olan teknikler kullanilmasina rag-
men, denet¢inin nihai amaci1 herkesin anlayabilecegi basit ve kisa so-
nuglara ulagmaktir.

Veri toplama ve analizlerle elde edilen denetim bulgulari, sonug
ve tavsiyeler icin temel teskil eder. Denetci, onemli buldugu denetim
bulgularina denetimin son asamast olan raporunda yer verir.

Belli bir diizen igerisinde hazirlanan rapor taslagi cesitli kade-
melerdeki yoneticilerle gortisiildiikten ve uzman yoneticilerin fikirlerini
kapsayacak sekilde yeniden diizenlendikten sonra yayimlanir ve parla-
mentoya sunulur.
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2. PERFORMANS DENETIMI

Denetimin tarihi oldukga eskidir. Denetim endustri Oncesi caglar-
da bile hem 6zel hem de kamu sektoriinde varolmustur. Bununla birlik-
te kapsami ve hedefleri zamana baglh olarak degismistir.

Son yillarda devlet fonksiyonlarindaki.degisim ve halkin kamu
kaynaklarimin kullanimina olan ilgisine bagh olarak Sayistaylar; hata,
eksiklik, yolsuzluklarin veya hesaplarin diizensizlik ve uygunsuzlugu-
nun tesbitinin yanisira, idarelerin verimlilik, tutumluluk ve etkinliginin
degerlendirilmesi ve parlamentonun bu konuda bilgilendirilmesi esasina
dayali Performans Denetimine 6dnem vermeye baslamislardir.

S6zkonusu yeni denetim sekli gegiEli ulkelerde;
Paranin Karsiligr Denetimi (Value for Money),

Genis Kapsamli Denetim (Comprehensive Auditing),
Verimlilik Denetimi (Efficiency Auditing),

Performans Denetimi (Performance Auditing) v.b. degisik sekilde
adlandirilmaktadir.

Performans denetimine ihtiya¢ asagidaki faktorlere bagl olarak or-
taya ¢cikmastir :

- Geleneksel denetim, bagimsiz islemlere sadece uygunluk ve di-
zenlilik agisindan bakmaktadir. Bu denetim sekli, kurumun amaclari-
nin gergeklestirilmesi veya tutumluluk, verimlilik ve etkinligin saglan-
mas1 konusuyla ilgilenmez. Geleneksel denetim alaninin bu sekilde si-
nirli olmasi konuya makro acidan bakabilecek yeni bir denetim sekline
ihtiya¢ gostermistir. Performans denetimi ise bu ihtiyaci karsilamakta-
dir.

- Devletin, adalet hizmetlerinin yirtitiilmesi, giivenligin saglanma-
s1 gibi temel gorevlerinin yanisira, son yillarda ekonomik ve sosyal
amach kalkinma proje ve programlarini yuriitmeye baslamasi, kamu
harcamalarinda 6nemli Olguide artisa yol agmistir. Bunun sonucu olarak
da s6z konusu harcamalarin dogru yapilmasi ve istenen hedeflere ma-
kul maliyetlerle ulasilmasinin saglanmasi 6nem kazanmistir. Perfor-
mans denetimi bagimsiz yapisiyla bunlarin 6l¢cimiiniin yapilmasina ola-
nak saglamaktadir.
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Bir iilkenin ekonomik kaynaklari simirhidir. Talep ise, mevcut
kaynaklardan daha fazladir. Bu nedenle sinirli kaynaklarin rasyonel bir
sekilde kullanilmas1 i¢in bilgiye gereksinim vardir. Performans denetimi
st diizey yoneticilere oldugu gibi siyasilere de mevcut sinirli kaynaklar-
dan maksimum yararlar elde edilmesi konusunda bilgiler vermektedir.

- Bilgi akisindaki hizlanma, kamu yOnetiminin kalitesi konusunda
toplumsal duyarliligin artmasi ve hesap verme sorumlulugunun Onem
kazanmasi, Yuksek Denetim Kurumlarinin gorevlerini artirmig ve bek-
lentiler performans denetimi yoluyla karsilanmaya caligilmustir.

2.1. Tamm

Performar_ls denetimi, kaynaklarin verimlilik, etkinlik, tutumluluk
ilkeleri dogrultusunda yonetilip yonetilmedigini ve mali sorumlulugun
gereklerinin makul 6l¢iide karsilanip karsilanmadigini gdrmek icin bir
kurumun faaliyetlerinin degerlendirilmesidir.

Performans denetimi taniminda gegcen sozcliklerin gozden geciril-
mesinde yarar vardir.

a) Degerlendirme

b) Faaliyetler

¢) Kurum

d) Kaynaklar

e) Yonetim

f) Tutumluluk

g) Verimlilik

h) Etkinlik

1) Mali Sorumlulugun Gerekleri
j) Makul Olma

a) Degerlendirme : Denetcinin gecerli ve uygun kanitlara dayana-
rak bir yargiya varmasi anlamina gelir.
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b) Faaliyetler : Performans denetimi bir kurumun gerek mali ge-

rekse mali olmayan faaliyetlerinin incelenmesidir.

Bir performans denetcisi, bu nedenle kurumun bir takim teknik
islemlerini de incelemek durumundadir. Bu da denetcilerle sosyal ve fen
bilimcilerin ve diger uzmanlarin birlikte calismalarini gerektirebilir.

¢) Kurum : Performans denetiminde bir kurumun faaliyet ve fonk-
siyonlar1 biitiin olarak incelenebilecegi gibi herhangi bir proje veya prog-
ram ya da bir faaliyet bagimsiz olarak incelemeye alinabilir.

d) Kaynaklar : Bir kurumun kaynaklan insan, para, makina ve
malzemeden olusur.

e) Yonetim : YoOnetim, planlama, organizasyon, finansman, yurtit-
me ve kontrol gibi faaliyetleri icerir. Performans denetimi yonetime ilis-
kin faaliyetlerin tiim asamalarini inceler.

f) Tutumluluk : Hedeflerin gerceklestirilmesinde kaynaklarin en
diisiik maliyetle kullanilmasidir. Kaynaklarin uygun zaman ve miktarda
ve uygun maliyetlerle elde edilmesi anlamina gelir.

g) Verimlilik : En az kaynak kullanimi ile en ¢cok mal ve hizmet
uretilmesidir. Girdi ile cikt1 arasindaki iliskiyi ifade eder.

h) Etkinlik : Planlanan ile elde edilen sonuc¢ arasindaki iliskidir.

1) Mali Sorumlulugun Gerekleri : (Hesap Verme Sorumlulugu)
Kamu yoOneticileri kendilerine saglanan kaynaklar1 en iyi sekilde kullan-
mak ve uyguladiklar1 programlarin sonucu hakkinda parlementoya he-
sap vermek durumundadirlar.

Kamu harcamalarindaki savurganligin azaltilmasindaki onemin
anlasilmasiyla birlikte ytiksek denetim kurumlarina olan ihtiya¢ da art-
mugtir. Yiksek Denetim Kurumlari, ylriitmenin soézi edilen hesaplari-
nin, ulasilan sonucglar1 tam ve tatmin edici bir sekilde yansitip yansit-
madig1 konusunda parlamentoya rapor vermektedirler. Yiriitme hesap-
lan eksik, siipheli ve yetersiz ise, bu husus denetci raporunda yer alir.
Boylece performans denetimi kamu yoOneticileri arasinda, hesap verme
sorumlulugunu artirici bir fonksiyon tustlenir.

J) Makul Olma : Performans denetimi, yuritmenin i¢cinde bulun-
dugu cevreyi biitiin olarak ele alir.
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Yoneticiler faaliyetlerini yuriitiirken, birtakim i¢ ve dig baskilar ve
simirlamalarla karsi karsiya kalabilirler. Ayrica gesitli politik baskilarla
da karsilasabilirler. Bir performans denetgisi, yoneticinin i¢cinde bulun-
dugu calisma kosullarini ve bu kosullar: etkileyen i¢ ve dis etkenleri go-
zOonlinde tutmalidir. Denetim sirasinda ideal olanin arastirilmasi yerine,
mevcut kosullarda makul bir yoneticinin neler yapabilecegini sorgula-
malhidir.

Performans denetimi, bir kurumun sadece mali islemleriyle degil,
amaclarindan yonetim sistemine ve hizmetin kalitesine kadar biitiin fa-
aliyetleriyle ilgilenir. Bu yOntiyle yOneticiye, bagimsiz ve objektif analizle-
rin 15181 altinda islemlerini gelistirme sansi saglar.

Performans denetimi bir kurumu mutlaka biitiliniiyle incelemek de
demek degildir. Inceleme bir projenin, programin veya faaliyetin tu
tumluluk, verimlilik ve etkinliginin degerlendirilmesi seklinde olabilir.

2.2. Tutumluluk, Verimlilik ve Etkinlik (VETI)
Kavramlan

2.2.1. Tutumluluk (Economy)

Performans denetiminde tutumluluk, hedeflerin gerceklestirilme-
sinde kaynaklarin en diisiik maliyetle elde edilmesidir. Kaynaklarin elde
edilmesi tutumluluk acisindan incelenirken, denetc¢i uygun nitelikteki
kaynaklarin uygun miktarda, uygun yerde, uygun zamanda ve uygun
maliyetle elde edilip edilmedigini sorgular. Boyle bir denetimde genel ka-
bul gormiis standartlarin oldugu varsayilir. Fakat genellikle, s0zkonusu
standartlar mevcut bulunmamakta, denetgi kriterlerini orgutiin temel

hedeflerine basvurarak saptamak zorunda kalmaktadair.

Kaynaklarin uygun miktar: saptanirken yonetimin ihtiyaglarini
yeteri kadar ve acik bir sekilde planlayip planlamadigina bakilir. Thtiyag
belirlenirken, en diisiik maliyetle elde edilebilecek alternatifler tizerinde

durulur.

Kaynak saglanmasinda uygun zaman, yerine getirilecek ihtiyacg-
la ilgilidir. Kaynak ihtiya¢ duyuldugu an ihtiyaci karsilamak tizere mev-

cut olmalidir.
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Uygun yer, bir kaynagin ihtiya¢c duyuldugu yerde kullanilmasini,
Uygun maliyet, bir kaynagin dolasimdaki en diisiik maliyetini,

Uygun nitelik isg, belli tanimlamalar 1s1ginda kabul edilebilir ka-
liteyi ifade eder.

Tutumluluk, diger amaclarla birlikte diistiniilmelidir. Denet¢i ra-
por diizenlerken, kurumun etkinligini de gézoniinde tutmalidir.

Kisaca tutumluluk kavrami :

- Uygun nicelik ve nitelikteki kaynaklarin en diisiik maliyetle ve
uygun zamanda elde edilmesini,

- Sec¢eneklerin analizini,
- Etkinlik hususunun gozoniine alinmasini,

kapsamaktadir.

2.2.2. Verimlilik (Efficiency)

Verimlilik kaynaklarin kullanimu ile ilgilidir. Girdi ve ¢ikt1 iligkisini
gosterir. Kurum hedeflerinin gozontlinde tutularak kaynaklardan en iyi
sekilde yararlanilmasini, yani belli girdilerle en yiiksek ciktinin elde edil-
mesini veya sabit deger ve miktardaki ¢iktinin en az girdiyle elde edilme-
sini ifade etmektedir. Girdi miktanna bagli olmadan ¢iktida meydana
gelen bir artis veya girdideki azalmaya ragmen ciktinin aymi diizeyde
kalmas1 verimlilik artisinin gostergesidir.

Verimlilik, kurumun i¢ meselesidir. Kurumun faaliyetlerinin top-
lum ve cevre iizerine direkt etkisi verimlilikle ilgili bir konu degildir. Or-
negin bir hastanede verimlilik Olgtitleri tedavinin kalitesi, hastanenin
hizmet sundugu kesimin saghk durumu ile ilgili olmayip, yatak ve ame-
liyathanelerden yararlanilmasi, ilaglarin kullanilmasi v.b. ile ilgilidir.

2.2.2.1. Verimlilik Standartlar

Verimliligin 6l¢ciimiinde belli standartlarin mevcut oldugu varsayi-
Iir. Ancak, sozkonusu standartlar ¢ogu zaman bulunmamaktadir. Bu
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durumda, denetg¢inin tizerinde gorus birligine varilmis standartlari belir-
lemek icin, denetlenen kurum ve diger uzmanlarla birlikte calismasi ge-

rekmektedir.

Standartlarin mevcut olmasi halinde ise denet¢i, bunlarin gecerli-

ligini koruyup korumadigini incelemek durumundadair.

Girdi ve ciktilarin tekrarlanabilir nitelik ve yapida olmasi duru-
munda, verimliligin 6lcimu daha kolaydir. Girdi ve ¢iktilarin tekrarlan-
madigr durumlarda ise, oldukcga giictiir. Ornegin elektrik iliretimi yapi-
lan bir elektrik santralinin verimliliginin 6l¢iimii, birbirinden farkli has-
talar1 tedavi eden bir doktorun verimliliginin 6l¢ciimiinden ¢ok daha ba-

©osittir.

Isgiiciiniin verimliliginin Slgiimii, karmasik ve zor bir meseledir.
Tekrarlanmayan girdi ve ciktilari ihtiva eden kaynaklarin verimliliginin
olcimunde, genel kabul gormius standartlar belirlenememistir. Ancak
bu konuda arastirmalar devam etmektedir. Bugline kadar temel iki ko-
nu uzerinde anlasma saglanmistir. Birincisi, igguicu verimlilik standart-
larinin uzman kisilerce objektif ve makul bir sekilde belirlenmesidir. Or-
negin mesleki egitim veren bir egitim kurumunda ders saatlerinin siire-
si, siniflarin buytkliigi v.b. ile ilgili standartlar egitim uzmanlarinca be-
lirlenmelidir. Ikincisi ise, bu standartlarin ilgili kisilerce kabul edilmesi-
dir.

2.2.2.2. Verimlilik Standartlarimin Belirlenmesi
Verimlilik standartlar1 i¢ asamada belirlenir :

- Girdi ve ¢iktilar tanimlanir,

- Cesitli girdi ve ciktilar arasinda iligski kurulur,

- Verimlilik standartlar tesbit edilir.

Girdi ve Ciktilarin Tammmlanmasi

Verimlilik standartlar1 her program, proje ve kurumun girdi ve

ciktilarinin yapisina baghdir. Girdiler, isgucti, tuketilen enerji, kullani-
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lan hammaddeler v.b. Ciktilar ise, tretilen mal ve hizmetler ile benzeri
c¢iktilardir. Verimlilik olctuitlerinin belirlenmesinde, denetcinin girdi ve
ciktilart ¢ok iyi tanimasi gerekmektedir.

Girdi ve Ciktilar Arasinda Iliski Kurulmasi

ikinci asama performans gostergelerinin tanimlanmasidir. Hasta-
ne ornegine donecek olursak, denetginin, girdi olarak yatak sayisi, arac
gereg, ilag, yiyecek miktarlarini v.b.; cikti olarak da hasta sayisi, doldu-
rulan recgete sayisi, c¢ekilen rontgen filmleri sayilarin1 v.b. esas alarak,
verimlilik Olcutleri tizerinde dusiinmesi gerekecektir. Bu oOlcttler genel-
likle cesitli oranlar seklinde olmaktadir. Ornegin yiyecek harcamalarinin
yatan hastalara orani, ameliyat olmay1 bekleyen hasta sayisinin ameli-
yathanelerin atil zamanina orani gibi . Bu oranlar, prodiiktivitenin (liret-
kenlik) Ol¢limiine yardimct olmaktadir.

Verimlilik Standartlarimin Tesbit Edilmesi

Uretilen mal ve hizmetlerin miktarlar1 ile kullanilan kaynaklarin
miktar1 arasindaki aritmetik oranlar (prodiiktivite) bazi kabul gormis
standartlarla karsilastirilmadigi slirece yaliz basina bir anlam ifade et-
mez. Hangi seviyedeki prodiiktivitenin normal, normalin lizerinde veya
altinda oldugunun bilinmesi i¢in bir olgliye ihtiyag bulunmaktadir. Has-
tane orneginde prodiiktivite (liretkenlik) bize yataklarin veya ameliyat-
hanelerin doluluk oranini veya ilaclarin maliyetinin hasta sayisina ora-
nin1 veya ilaglarin maliyetinin hasta sayisina oranini gosterir. Ancak bu
oranlar faaliyetin verimli bir seviyede olup olmadigi konusunda bir fikir
vermez. Bunun icin bir Olciiye ihtiya¢g bulunmaktadir. Bu da verimlilik
standardidir yani verimlilik, mevcut girdilerin c¢iktilara oraninin bir per-
formans standard ile iliskilendirilmesidir. Standartlarin saptanmasi ko-
lay olmayip, genellikle uzman Kkisilerin teknik yargilarini gerektirir. Bu
gucligiin nedeni, prodiiktivitenin genellilikle niteligin degil niceligin 6l-
clilmesi seklinde olmasidir.

Kurumlar prodiiktivitelerinin ol¢uldiuginin farkina vardiklarin-
da, kaliteden odiin vererek ciktilar1 arttirma egilimindedirler. Baz1 du-
rumlar da ise kalitenin arttirilmis olmasi nedeniyle ¢ikti miktar1 duisebi-
lir. Bu durumda ciktidaki degisikliklerin kalitedeki veya teknolojideki
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degisiklikler ya da baz1 yeni yontem ve kurallarin uygulanmaya konul-
mas1 ile aciklanip aciklanmayacaginin analiz edilmesi gerekmektedir.
Bu nedenle ciktilarin kabul edilebilirligi konusunda profesyonel bir de-
gerlendirmeye ihtiyag vardir.

Denetciler, verimlilik standartlarinin belirlenmesinde, kalitenin
dikkate alinip alinmadigini ve bunun verimlilik standartlarina nasil yan-
sitildigint arastirmalidir. Kisacast mevcut verimlilik standartlar1 kabul
edilmeden once standartlarin denetimi yapilmalidir.

2.2.2.3. Verimlilik Standartlarimin Kaynaklar

Verimlilik standartlarinin genis ¢apli denetimi, bir denetgi icin
herzaman miimkiin olamamaktadir. Bunun nedeni zaman yetersizligi,
teknik bilgi yetersizligi, denetlenen yOnetimle isbirliginin saglanamamasi
veya incelemenin maliyeti olabilir. Boyle durumlarda, denet¢i verimlilik
diizeyini ol¢ecek baska teknikler kullanir. Bu tekniklerin en yaygin
olanlari ise sunlardir :

Kurumlararas1 Karsilastirma

Benzer programlar1 uygulayan, benzer alanlarda faaliyet gosteren
kurumlarin karsilastiritlmasi, olast tasarruf alanlarinin belirlenmesinde
kullanilabilir. Kargilagtirma alanlart sunlar olabilir :

- Isletme giderleri,

- Saglanan hizmetin birim maliyeti,
- Hizmetten yararlanan kesim,

- Isgiicii diizeyleri,

- Performans gostergeleri.

Kurum ici Karsilastirma

Daha gerg¢ekgi bir kargilastirma, ayni kurumun degisik birimleri-
nin karsilastinlmasidir. Bunun sonucu elde edilen verilerden denetgi ta-
rafindan bir dizi performans gostergesi gelistirilebilir.
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- Ayn1 bolgedeki iki okulda 6gretmen-6grenci orani,
- Aym1 bolgedeki iki okulda enerji tliiketimi,
- Iki ayn atelyedeki makina ve iscilerin atil zamanlan v.b.

Denetlenen kurumlar, bu tiir karsilastirmalara daha ilimh yaklas-
maktadirlar.

Ozel Sektorle Karsilastirma

Benzer hizmetlerin yurutildigia ozel sektor isletmeleri ile karsilas-
tirmalar da yarar saglayabilir. Ornegin kamu sektorii ile rekabet halinde
tasima hizmeti ylriten 6zel sektorde ayni tip araglarin parcalarinin ye-
nilenmesi i¢in belirlenen standartlar karsilastirmada dikkate alinabilir.
Yine bir cekin karsiliginin tahsilinde, kamu bankasi ve 6zel bankada ge-

cen surenin karsilastirilmasi yapilabilir.

Fakat boyle bir calismada titiz davranilmasi gerekmektedir. Calis-
ma saatlerinin farklihigi, is akismdaki farkli diizenlemeler ve cesitli ic ve
dis faktorler, karsilastirmanin saghkli olmasimi engelleyebilir. Ornegin
kamu kurumunda belirli bir kaynaktan harcama yapilmasi bir hukuki
diizenlemeyle kisitlanirken, 6zel sektorde ayni harcama icin herhangi
bir kisitlama s6zkonusu olmayabilir. Bu iki kurumun karsilastirilmasi,

liretimin birim maliyeti s6zkonusu oldugunda saglikli olmayabilir.
Gecmis Performans

Verimliligin oOl¢ctimiinde basvurulan kaynaklardan bir digeri de,
mevcut performansin ayni linitenin gecmis performansi ile karsilastiril-
masidir. Ancak karsilastirma yapilirken, mevcut ve gecmis performansi
etkileyen unsurlarin dikkate alinmasi gerekmektedir. Ornegin bir kilo-
watt elektrik tiretiminin ilgili y1l birim maliyeti, yagis miktarindaki azal-
ma nedeniyle olumsuz yonde etkilenmis olabilir. Birim fiyatlarin kiyas-
lanmasinda bu ve benzeri beklenmedik olaylarin dikkate alinmasi gerek-

mektedir.
Planlanan Hedefler

Verimlilik ol¢iitiinlin diger bir kaynagi, denetlenen yonetimin
planlanan hedefleridir. idarenin kendisinin koydugu hedefler karsilastir-

ma unsuru olarak kullanlabilir. Bu ol¢iit yonetim tarafindan kolaylikla
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kabul edilir. Ancak, yonetimin kontrolii disinda gelisen herhangi bir
sapmanin nedenleri analiz edilmeden yapilan yiizeysel bir karsilastirma
yanlis yonlendirmelere neden olabilir.

2.2.3. Etkinlik (Effectiveness)

Onceden belirlenen hedeflerin ne Slciide gerceklestigini ifade eder.
Etkinlik, performans denetiminde 6nemli bir alandir. Kaynaklar tutum-
luluk prensibine uygun olarak elde edilmis ve verimli bir sekilde kulla-
nilmis olsa bile, kurum hedeflerine ulasamamis olabilir. Ornek olarak
bir tekstil isletmesinin faaliyetlerini ele alalim. Kumas ve diger hammad-
deler ekonomik yolla saglanmig; giyim esyalar1 verimli bir sekilde tiretil-
mis olabilir. Ancak, hedeflenen satig miktarina ulagilamamigsa, amag

gerceklesmemis demektir.

Etkinlikte, kamusal programlarin hedef ve sonuclarinin 6lgtilebilir
oldugu varsayilir. Bu hedef ve sonuglar, denetci icin kriter olusturur.
Denetimde etkinligin ele alinmasi denetimin geleneksel kapsamai icinde
onemli bir gelismedir. Tutumluluk ve verimlilik geleneksel denetim icin-
de belirli bir olciide karsilandigindan, bir kisim lilkelerde performans

denetimi etkinlik denetimi olarak bilinmektedir.

2.2.3.1. Etkinlik Denetimi

Etkinlik denetimi performans denetiminin en 6nemli alanidir. Et-
kinligin 6l¢timii oldukga zor olup asagidaki modelde yeralan asamalar

izlenerek yapilir.
Girdi-Siire¢-Cikti-Sonuc- Etki

Belirli bir bolgeye 100 tiipboru yerlestirerek su seviyesini azaltma-
y1,. topragin verimliligini arttirmay1 dolayisiyla halkin yasam seviyesini
yiikseltmeyi amaclayan bir sulama projesini ele alalim. Ornegimizde yer-
lestirilen tiipboru sayist ¢ikti; yerlestirilen tiipborulann sonucu olarak
su seviyesinin azalmasi sonug, su seviyesinin azalmasi sonucu topragin
verimliliginin artmasi1 etki, buna bagli olarak halkin gelir diizeyinin ve

yasam standardinin yukselmesi, projenin nihai etkisidir.
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Burada cikti ve sonug¢ arasindaki farkin belirtilmesinde yarar var-
dir. Sonug, kurumla ilgili digsal sonuclar belirtir. Cikt1 ise kurum iceri-
sindeki belirli girdilerin sonuglan ile ilgilidir. Cikt1 ve sonuc¢ diizeyinde

etkinligin Olciimii kolay olmasina ragmen nihai etkinin 6lciimu zordur.
Etkinligin 6lctimiinde su hususlar gozoniinde tutulmalidir:

-Denetlenen kurumca hedeflerin tanimlanip tanimlanmadigi; ta-

nimlandiysa, kesin ve Olcilebilir olmasi,

-Hedeflerin gercekc¢i olup olmadigi, (hedefler hiikiimetten ekstra

kaynaklar saglamak icin konulmus olabilir.)

-Belirlenen hedeflerin bilimsel temellere, tarihi verilere, gecmis de-

neyimlere ve gercek¢i tahminlere uyup uymadigi,

-Hedeflerin ne oOlgiide gerceklestirildigi, varsa sapma derecesinin

ne oldugu ve hedeflere ulasilmasini engelleyen faktorlerin neler oldugu,

-Hedeflerin gerceklesmesi icin izlenen yolun gercekg¢i olup olmadi-

-Basarinin, yonetimin faaliyet ve politikalarina atfedilip atfedilme-

yecegi,

-Yonetimin kendi politikasinin etkin bir sekilde calisip calisiimadi-

g1 goérmesini saglayan herhangi bir mekanizmasinin olup olmadigi,

incelenmelidir.
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TABLO 1
PERFORMANS OLCUMU ASAMALARI

TUTUMLULUK

insan
Para
Girdi Makine
Malzeme

VERIMLILIK

Yerlestirilen
Cikt1 tipboru

sayisi

ETKINLIK

Sonuc I Su seviyesinin
azalmasi

Topragin verimliliginin

artmasi

Etki > .
Halkin gelir diizeyinin

yukselmesi
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Etkinlik denetimi, kamu harcamalarinin sonug¢larini dlgmektedir.
Bazi durumlarda ise, programlarin etkisini olcer. Bu daha cok sosyal
programlar i¢in s6z konusudur. Yukaridaki ornekte etkinin degerlendi-
rilmesi, cifici gelirlerindeki artisin veya tarima elverigli hale getirilen top-
ragin olcumiini gerektirecektir.

Projelerin sonuglarinin belirlenmesi oldukg¢a zor bir istir. Bunun
proje planindan anlasilmasi herzaman mumkiin degildir. Sonuclar plan-
da belirtilse bile, projenin sonuglarinin timi goézoniine alinmayabilir.
Ornegin negatif olanlar hesaba katilmayabilir. Bu nedenle, denetginin
projenin sonuclarinin belirlenmesinde, kendi yaraticiligini da kullanma-
s1 gerekmektedir.

2.2.3.2. Etkinlik Denetiminin icerigi

Etkinlik denetiminin icerigi su sekilde siralanabilir :

- Hedeflerin gerceklestirilmesinde maliyetin saptanmasi,

- Hedeflere ulasmadaki basarisizlik nedenlerinin analiz edilmesi,

- Hedeflerin gerceklestirilmesine yardimci olan veya engelleyen
digsal faktorlerin belirlenmesi,

- Hedeflere ulasilmasi hakkinda rapor verilmesi,

- Kurumca siirdiiriilen etkinlik kontrol sistemi hakkinda rapor ve-
rilmesi,

2.2.3.3. Etkinlik Denetiminde Sorunlar

Projenin etkinligini degerlendirecek uygun performans gostergele-
rini saptamak oldukga gilictiir. Clinkti;

- Degisik i¢ faktorlerin etkisinin belirlenmesi gii¢ olabilir.
- Basar1 veya basarisizliktan dig faktorler sorumlu olabilir.

- Etkin olmanin maliyeti yiiksek olabilir.
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Etkinlik ol¢timiindeki bu gili¢liiklerden dolayr denetci ihtiyatla ha-
reket etmelidir. En saglikli yontem performans gostergelerini idareye da-
nisarak belirlemektir. Denet¢i performans gostergelerini belirlerken
mevcut olan ulusal veya uluslararasi standartlart gozoninde tutmalidir.
Benzer bicimde planda yeralan hedefler sonuglarin bir kismi icin goster-
ge olarak kabul edilebilir.

2.2.3.4 Etkinlik Olciimiiniin Araclar

a) Kamuoyu Yoklamalar1 : Daha ¢ok sosyal hizmetler alaninda
kullanilirlar. Guvenilir sonuclar i¢in orneklerin buyiikligiiniin belirlen-
mesinde ve anket formunun hazirlanmasinda son derece titiz davranil-
"malidir.

b) Uzman Gorisleri : Uzmanlar énceden belirlenmis kriterleri kul-
lanarak sartlar1 degerlendirirler.

¢) Sektor Standartlar1 : Bir programin sonuglarinin, o alanda ge-
cerli standartlar veya benzeri programlarin sonuglar ile karsilagtinlma-
sidir.

d) Kurum Kayitlan : I¢ kayitlarin incelenmesi bazen etkinlik dene-
timi acisindan ¢ok onemli bilgiler saglar.

Denetcinin yukaridaki incelemeleri kendi basina ytliritmesi bekle-
nemez. Denetginin gorevi, denetlenen kurumun kendi etkinligini deger-
lendirecek glivenilir bir sisteme sahip olup olmadigini1 arastirmaktir. De-
netlenen kurum boyle bir sisteme sahip degilse, denetci kendi verilerini
olusturmak zorunda kalacaktir.

Etkinlik denetimi kurumun ongorulen hedeflere ulasmadaki basa-
risinin degerlendirilmesi tizerine kurulmustur. Ancak denetg¢i bu deger-
lendirmeyi basit temellere dayandirmamalidir.

Degerlendirme yapilirken asagidaki faktorler analiz edilmelidir.

- Kurumun Etkileyebilecegi Faktorler : Kurumun, gorevini ulas-
mak istedigi amaclara uygun bir sekilde yerine getirip getirmedigi arasti-
rilir.
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- Kurumun Etkileyemeyecegi Faktorler : Hiikiimet politikasi, yasal
diizenlemeler, sosyo-politik cevre, 0denek ve yetismis insan giicinun

varligr gibi faktorleri kurumun etkilemesi mimkiin degildir.

2.2.4. Verimlilik, Etkinlik ve Tutumluluk iliskisi

Tutumluluk, verimlilik ve etkinlik faktorleri birbirleriyle baglantili-
dir. Baz1 durumlarda ise birbirleriyle catisirlar. Ornegin posta hizmetle-
rini yuriten bir kurumun tutumlulugu, mektuplarin haftada bir kez da-
gitimyla arttirilabilir. Ancak bu kurumun etkinligini arzu edilmeyen bir
seviyeye dustiriir. Benzer bir sekilde; bir sirket, tirintini oldukga yuk-
sek bir rekabet ortaminda verimli bir sekilde liretebilir. Ancak satis mik-
tarini istenilen diizeye ulastiramazsa lgurumun etkinliginden sozedile-

mez.

Tutumluluk, verimlilik ve etkinlik faktorlerinin makul bir denge
icinde gozetilmesi denetci icin oldukca zordur. Genel yaklasim denetci-
nin, kurumun amaclarini gézoniine alarak tutumluluk ve verimlilik fak-
torlerinin bu amaclarin gergeklestirilmesine yardimci olup olmadigini
arastirmasidir. Diger bir deyimle daha fazla tutumluluk ve verimlilik

arayisli icerisinde, hizmet kalitesinden 6duin verilmemelidir.
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2.3. Performans Denetimi ile Diger Denetim Tiple-

rinin Karsilastirilmasi

>

Performans denetimi ile diger denetim ve degerlendirme tiplerinin

karsilastirilmasi, kapsam ve metodolojileri arasindaki farkin daha iyi

anlasilmasini saglayacaktir.

Diizenlilik Denetimi

- Harcamalarin uygunlugu,
diizenliligi ve mesrulugu yoniinde
inceleme yapar. Bu yoOniiyle statik
bir denetim seklidir.

- Diizenlilik denetiminde is-
lemler tlizerinde durularak hata,
atlama, yolsuzluk, ve uygunsuz-
luklar belirlenir.

- Dizenlilik denetimi tu-
tumluluk, verimlilik ve etkinligin
gelisgtirilmesi konusunda yorum-
lar yapmaz.

- Mali durum ve mevzuata
uygunluk hakkindaki kanaatin
aciklanmasi icin sadece mali veri-
ler kullanilir.

- Dizenlilik denetiminde
kriterler bellidir.

- Dizenlilik denetimi isler
bittikten sonra onlar lizerinde ya-
pilan denetimdir.

- Diizenlilik denetimi yone-
timi sinirlayan faktorleri gézonii-
ne almaz.

Performans Denetimi

- Tutumluluk, Verimlilik ve
Etkinligin gerceklesme derecesini
saptamak icin bir kurumu, prog-
rami, proje veya faaliyeti bilitiin
yoOnleriyle inceler. Sistem, islem
ve usullerin gelistirilmesi icin yo-
rumlarda bulunur. Bu yoénu ile
dinamiktir. .

- Performans denetiminde
bir kurum, program, proje veya
faaliyetin genel isleyisi hakkinda
rapor verilir. Ancak ayni zamanda
hata, atlama ve uygunsuzluk ko-
nular1 da incelenir.

- Tutumluluk, verimlilik ve
etkinligin gelistirilmesi konusun-
da yorumlar yapar.

- Kurumun program, proje
ve faaliyetin performasimi o6lgmek
icin hem mali hem de mali olma-
yan cesitli veriler kullanilir.

- Performans denetiminde
ise statik kriterler yoktur. Bu de-
netim tipi icin gerekli olan kriter-
ler kurumun tipi ve niteligine gore
hazirlanir. '

- Performans denetimi ise
proje veya programin tamamlan-
masini beklemek zorunda degil-
dir. Denetim her safthada ytriti-
lebilir.

- Performans denetimi rapo-
ra yonetimin basarisizliklar1 ya-
ninda basarilarint ve onu sinirla-
yan etkenleri de alarak mumkiin
oldugunca tarafsiz olmaya calisir.
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ic Denetim

- I¢ denetim kurumun bir
parcasidir.

- _19 denetimde yoOneticiye ra-
por verilir.

- Devaml bir suirectir.

- Tutumluluk, verimlilik ve
etkinlik tizerinde durulur.

- Kurumun cesitli faaliyet ve
islemleri boliim boliim incelenir.

Yonetim Damsmanhg:

- Yonetim icin caligilir ve fi-
nansmani yonetim saglar.

- Mevcut giicliik ve problem-
lere ¢6ziim bulmak icin calisilir.

-Spesifik coziimler Onerilir.

Performans Denetimi

- Hem i¢ (kurum) hem de
dis (bagimsiz) denetcilerle yuruti-
lebilir.

- Bagimsiz denetgilerle yii-
rutiliyorsa meclise rapor verilir.

- Genellikle belirli periyod-
larla yapilir.

-Tutumluluk, verimlilik ve
etkinlik tizerinde durulur.

. xurum butun olarak yada
proje, faaliyet veya islem bazinda
incelenir.

Performans Denetimi

- Bagimsiz ve objektif olarak
meclis adina denetim yapilir.

- I¢ kontrol degerlendirmesi
15181 altinda kapsam belirlenir.

- Genel tavsiyelerde bulu-
nulur.
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Performans Degerlendirmesi

- Tutumluluk, verimlilik ve
etkinligin hangi kaynaklarla basa-
rildiginin degerlendirmesi yapilir.

- YOnetim tarafindan sunu-
" lan kanitlar kabul edilir ve analiz-
ler yapilarak sonuglar cikarilir.

- Degerlendirme genellikle
mali raporlara gore yapilir.

Performans Denetimi

- Tutumluluk, verimlilik ve
etkinligin hangi kaynaklarla ba-
sarildiginin degerlendirmesi yapi-
Ir.

- Yonetim tarafindan verilen
kanitlar cesitlendirilir ve analizler
yardimui ile sonug cikarilir.

- Sonug ¢ikarmak i¢in mut-
laka mali raporlara dayanma ge-
rekliligi yoktur.

Pakistanda 1972 yilindan sonra devletlestirmeye agirlik verilmesi
ile birlikte kamu girisimleri sayisinda dikkate deger artiglar meydana
gelmigtir. 1978 yilinda ise sz konusu ticari ve sanayi tesebbuslerinin
isletme performanslarinin degerlendirilmesi icin Performans Degerlen-
dirme Bolimu (PEC : Performance Evaluation Cell) kurulmustur.

Halihazirda Pakistan'da devlete veya kamuya ait yatirimlar icin
performans degerlendirmesi, kalkinma proje ve programlan icin ise per-

formans denetimi uygulanmaktadir.
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3. PAKISTAN'DAPERFORMANS DENETIMI

Pakistan Sayistay't (Department of the Auditor General of Pakis-
tan) kamu yatirimlarinin performans degerlendirmesine 1978 yilinda
basladi. Yontem Hollanddli danismanlarin yardimiyla gelistirildi. Perfor-
mans degerlendirmesi "Eksikliklerin veya basarilarinin belirlenmesi ic¢in
bir organizasyonun periyodik ve sistematik bir gekilde incelenmesidir”
seklinde tanimlaniyordu. O siralarda tutumluluk, verimlilik, etkinlik
kavramlar1 kullanilmiyordu. Ancak, inceleme prosediirii bu kavramlarla

ifade edilen inceleme sekline cok yakindi.

1981 yilinda Sayistay kalkinma projelerinin performans denetimi-
ne gecmeyi planladi. Ancak, gerekli uzman ve egitilmis personel bulun-
mamaktaydi. Bu nedenle Hollanda'dan teknik yardim istendi. Hollandah
Danisman sirket BMB (Bereschot-Moret-Bashoom) 1981-1986 yillari
arasinda personelin egitimini ustlenerek, degisik sektorler i¢in teknik
rehberler hazirladi. Proje bazinda performans denetiminin ytritiilmesi-
ne katkida bulundu.

Son olarak, 1990 yilinda Pakistan Sayistay'inin "Program" deneti-
mine gecmeyi hedeflemesi lizerine, BMB'den tliclincii kez teknik yardim
alindi. Program denetimine iligkin proje calismalart halen devam etmek-
tedir.

3.1. Pakistan'da Performans Denetiminin Yasal
Konumu

Bazi iilkelerde performans denetiminin yurutiilmesi icin yasal dii-
zenlemeler yapilmis olmasina ragmen aralarinda Pakistan'in da bulun-

dugu diger tilkelerde herhangibir yasal diizenleme bulunmamaktadir.

Buna ragmen Yiliksek Denetim Kurumlarinin, denetimin kapsami
ve yonune toplumun karar verecegi dusiincesinden yola cikarak, Pakis-
tan Sayistay'l, performans denetimine yasal diizenleme olmaksizin bas-

lamastir.
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Pakistan Kamu Hesaplan Komitesi, Sayistay'in bu girisimini tak-
dirle karsilamis ayn1 zamanda daha fazla performans raporu istedikleri-
ni vurgulamiglardir. Hiikiimet de bu gelismeye olumlu yanit vermistir.
Ornegin Maliye Bakanligi, Sayistay'in performans denetimi icin istedigi
birtakim kaynaklan saglamigtir.

Ote yandan INTOSAI, ASOSAI, ARABOSAI gibi mesleki toplulukla-
nn tiimi, performans denetiminin, denetcilerin mesru gorevi oldugunu
ifade etmisgler ve bu konuda kararlar almiglardir.

Pakistan Sayistay't INTOSAI ve ASOSAl'in tyesi olarak; bu karar-
lara uymak zorunda oldugunu, dolayisiyla denetimi altinda bulunan
kurum ve kuruluslann performans denetimini de ytliriitmeye yetkisi ol-
dugunu disinmektedir.

3.2 Pakistan'da Kalkinma Projelerinin Denetimi

Pakistan planli kalkinma siirecine 30 yili askin bir stire once bas-
lamistir ve 5 yillik kalkinma planlan uygulanmaktadir.

Bu stirecte ilk olarak sosyo-ekonomik hedefler belirlenerek, ekono-
minin yonu aciga kavusturulur.

Bir planin ulasmak istedigi hedefler arasinda hizli sanayilesme, ta-
rim sektoriiniin gelismesi, bolgesel ekonomik farkliliklann kaldirilmasi,
yasam standardinin yiikseltilmesi istihdamin artirilmasi, egitim, saglik,
konut gibi sosyal hizmetlerin saglanmasi sayilabilir.

Bes yillik plandaki genel amag ve hedefler cercevesinde proje/prog-
ramlar yapilir. Bir planin basarisi, hedef ve amaclann gerceklestirilme-
sinde birer arag¢ olan projelerin saglikli uygulanmasina baghdir.

Ekonomik kaynaklarin kit olmasi, kalkinma projelerine kaynak
tahsisinde segici olmay1 gerektirir ve kaynak kullaniminda savurganlik
yapilmasi kabul edilemez. Aym zamanda yatirimlardan da en yliksek
faydanin saglanmasi istenir.

Karar konumunda olanlarin zaman zaman projelerin ger¢cek mali-
yeti ve yaran konusunda bilgilendirilmemesi, projelerin onaylanmasini
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saglamak amaciyla maliyetlerin oldugundan az gosterilerek yararlarinin
abartilmasi, kalkinma projelerinin uygulanisi ile saglanan kaynaklar
arasinda uygun iligki kurulamamasina yol acmuistir.

Kalkinma projelerine harcanan kaynaklarin artmasi, belirlenen
amaglarin sozkonusu projeler vasitasiyla gerceklesip gerceklesmediginin
bagimsiz denetim kurulusunca incelenmesi geregini dogurmus, bu da
Pakistan'da performans denetimine gecilmesine neden olmustur.

Proje Asamalari

Kalkinma projelerinin denetim asamalarina gegmeden once proje-
nin cesitli agamalarina performans denetimini ilgelendiren yoniiyle kisa-
ca gozatmakta yarar bulunmaktadir.

- Tanimlanmasi

- Hazirlanmasi

- Finansal Degerlendirme/ Onaylanmasi
- Uygulanmasi

- Degerlendirilmesi

Tammlanma Asamasi

Ekonomik kalkinmanin temel amaci halkin refahinin saglanmasi,
yasam standardinin yiikseltilmesidir. Bu sliphesiz can ve mal giivenligi-
nin saglanmasi, issizligin onlenmesi, ekonomik firsatlarin yaratilmasi,
bolgesel ekonomik farkliliklarin giderilmesi, egitim, saglik ve konut gibi
sosyal hizmetlerin saglanmasini igerir.

Sozkonusu amaclari en iyi bigimde sunabilen proje ve programla-
rin belirlenmesi hiikiimetin en onemli gorevlerinden biridir.

Amag ve stratejiler ve bunlarin onemlilik derecesinin belirlenmesi,
plan ve yillik kalkinma planlarinin hazirlanmasi, hiikiimetin gorevleri
arasindadir. Sayistay politik kararlar hakkinda herhangi bir yorumda
bulunmaz.
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Hazirlanma Asamasi

Projenin dogru secimi belirli bir sektordeki belirlenen ekonomik
kalkinma hedefine ulagilmasi bakimindan 6nem tagir. Fizibilite caligma-
st onemli projelerin hazirlanmasi i¢in gerekli olan ve projenin mali, tek-
nik ve ekonomik uygulanabilirligini gosteren ayrintili bir 6n calismadir.

Fizibilite calismasi bir performans denetgisi icin en onemli bilgi
kaynaklar1 arasindadir. Denetciye denetim kriterleri, performans stan-
dartlarn ve kanitlan hakkinda bilgi sagladig:1 gibi, sorunlu alanlarda ihti-
yatli olmasini da saglar.

Proje hazirlanmasi

-Projenin teknik, mali ve ekonomik olarak uygulanabilir oldugu ve
projeye kaynak ayrilmasinin Ulusal Plan hedeflerine uygun diistiigii ko-
nusunda plancilara gegerli bir neden saglar.

-Girdileri; (Insan, para, arag, gereg) Siireci; (Onemli faaliyetlerin
hedeflenen tarihlerde tamamlanmasi i¢in ustlenilecek caligmalar) ve el-
de edilecek ciktilar1 detayli bir sekilde gosterdiginden yuriitme gorevinin
verilecegi ve sonuglara ulagsmada sorumlu tutulacak kisilere bir rehber
olarak hizmet eder.

Finansal Degerlendirme ve Onaylanma Asamasi

Projenin parasal bazda degerlendirilmesi, karar mekanizmalarina
alternatif projeler arasindan belirli projelerin secimi veya reddi icin eko-
nomik ve mali Olgtileri saglar.

Proje, finansal degerlendirmesi yapildiktan sonra yetkili organlarca
onaylanir.

Finansal degerlendirme icin kullanilan mali ve ekonomik analiz,
teknik ve metodlan ayni zamanda denetgilerce de kullanilir. Ancak proje
sahibi kurum, tahmini rakamlar tizerinden finansal degerlendirme ya-
parken, denetim sirasinda, genellikle proje tamamlanmis veya tamam-
lanmak tizere oldugundan performans denetcisi gercek maliyet ve fayda
rakamlar1 tizerinden degerlendirme yapma olanagina sahiptir.
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Uygulama ve izlenme Asamasi

Uygulama asamasi planlanan ve amaclananin yerine getirilmesin-
de en 6nemli asamadir. Izleme asamasi ise projenin, maliyet ve zaman
acisindan izlendigi en onemli bolimdur.

Degerlendirilme Asamasi

Degerlendirme; hedeflenen amaclar, bunlarin temelini olusturan
tahminler ve kaynaklar ile bir projenin veya programin kazang¢ ve sonug-
larinin kargilastirilmasidir.

Denetciler; yoneticinin girisimiyle veya mali acentalar gibi kurulus-
larca yurutiilmiis degerlendirme sonuclarindan yararlanirlar.

Performans denetgileri caligmalarina baslamadan once proje veya
programin veya faaliyetin bitmesini beklemek zorunda degillerdir. Calis-
malarina uygulama asamasinda da baglayabilirler. Bu durum yonetici-
lerin diizeltme ¢aligmalarint zamaninda katilmalarint miimkiin kilar.

Kictik ve kisa siireli projelerin bitiminden sonra, biiyiik projelerin
uygulama asamasindan itibaren izlenmesi onem tasir.

Diger taraftan her projenin denetimi siiphesiz mimkiin degildir.
Projelerin hangilerinin denetime alinacagi hususunda birtakim kistaslar
bulunmaktadir. Bu kistaslar gozoniine alinarak segilen projelerin dene-
timi tic asamadan olusur.
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TABLO 2
PERFORMANS DENETIMi ASAMALARI

AN Lavia

YRV MmE

KEPO aeaviA

Planlama : Denetim hedeflerini, kapsami, kriterleri, yontemi, po-o-
tansiyel onemdeki konulari, zamanlamay1 ve gerekli kaynaklan belir)e-

lemeasamasidir.

Yirutme : Uygun miktar ve kalitede kanitlarla desteklenen fikir ve
sonuclara ulasmak amaciyla hesaplarin, kayitlarin ve diger verilerin
analizi ve gozden gecirilmesi agsamasidir.

Raporlama : Denetim sonuclarinin, goézetim ve kontroliinden soo-
rumlu yetkili otoritelere ve son olarak federal ve eyalet meclislerine su-

nulmasi asamasidir,
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TABLO 3

PERFORMANS DENETIMINDE
PLANLAMA ASAMASI

Denetlenen Kurumla Ilgili Bilgilerin Toplanmast

Onemli Faaliyetlerin, Sistemlerin, Kontrollerin Belirlenmesi

1

Denetim Yaklasiminin
Belirlenmesi

Denetim Kriterlerinin
Olusturulmasi

l___l___l

On Calismalarin Diizenlenmesi

Uygunluk

| ever

Onemli Konularin Belirlenmesi

™ — < > T

Denetim Hedeflerinin Belirlenmesi

Denetim Planinin Ana Hatlarinin Belirlenmesi

ON INCELEME RAPORU
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4. PERFORMANS DENETIMININ PLANLANMASI

Proje kavramu belli bir amac1 gergeklestirmek i¢in hangi asamalar-
dan gecileceginin belirlenmesini ifade eder. Basit bir modelde bu asama-
lari;

- planlama
- yuritme
- uygulama/isletme

olarak siralayabiliriz. Ancak daha karmasik bir projede asamalarin
sayisini arttirmamiz gerekir. 3.2. boliimde aciklandigr gibi, projelerde;

-tanimlama

- hazirlama

- finansal degerlendirme/onaylama

- yuritme

- uygulama/isletme

- gozlemleme

- sonu¢ degerlendirmesi agsamalarindan bahsedebiliriz.

Bir proje ne kadar detayli hazirlanirsa hazirlansin, planlama basa-
rinin anahtari olacaktir. Denetime konu olan basarisiz bir ¢ok projede
sorunun yetersiz ya da isabetsiz planlamadan kaynaklandigini gorebili-
Tiz.

4.1. Performans Denetiminin Planlanma Nedenleri

Bir denetim projesinin basari ile tamamlanabilmesi i¢in denetginin
faaliyet alanini, kullanacagl yontemleri ve denetim programini belirleme-
si, bagka bir deyisle ¢aligmalarini planlamasi gerekir. Guiniimiiziin degi-
sen kosullarinda denetimi planlamanin énemi daha da artmistir. Bunun
nedenlerini soyle siralayabiliriz :
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- Geleneksel devlet anlayisinin degismesiyle birlikte vatandasa ve-
rilen hizmetlerin arttirilmasi ve ulusal kalkinmay: saglama hedefi 6n
plana cikmistir. Bunun sonucunda kamu sektoriinde uygulanan proje-
lerin sayisinda gozle goriilur bir artis meydana gelmistir. Projelerin hep-
sini performans denetimi kapsamina almak mumkiin degildir. Bu ba-

kimdan isabetli secimler yapilmasi gerekmektedir.

- Ulusal kalkinmay1 saglamak icin devlet faaliyetlerinin arttirilmasi
biitcelerin katlanarak buyilimesi sonucunu dogurmustur. S6zkonusu
biitceler lizerinde detayli bir inceleme yapilabilmesi i¢in belli boliimleri-

nin secilerek denetlenmesi gerekmektedir.

- Iletisim aginin yayginlasmasi ile toplumlar biiyiik 6lgiide biling-
lenmistir. Medyanin, liderlerin ve kanun koyucularin kamu harcamala-
rinin denetlenmesi, faaliyetlerin performansinin Olciilmesi konusunda
artan talepleri vardir. Denetim kurumlar1 bu talepleri karsilayacak tat-

min edici ¢alismalar yapmak zorundadir.

- Kamu sektoriiniin faaliyetlerinin dogasi geregi fazla etkin ve kali-
teli olmadig1 konusunda yaygin bir kani olusmustur. Ote yandan topla-
nan vergilerin miktar1 hergegeri giin artmaktadir. Vergi 6deyenler devlet
faaliyetlerinin performansi konusunda daha duyarh ve elestirel bir yak-
lasim igerisindedirler ve denetim kurumlarindan kendileri adina etkin
bir kontrol mekanizmas: gelistirmesini beklemektedirler.

- Yukarida saydigimiz nedenlerin yanisira denetim kurumlar: elle-
rindeki kisitli insangiicii ve mali kaynaklar: en iyi sekilde degerlendire-
bilmek icin de calismalarin1 planlamak zorundadir. Denetim kurumu-
nun c¢alismalarini planlamasi, hem kuruma duyulan giiveni arttirir,
hem de denetime ayrilan mali ve beseri. kaynaklarin tutumlu, etkin ve
verimli kullanimina yardimci olur. Bunun yanisira denetgilere denetimin

daha sonraki asamalari hakkinda 6nemli ip uglarn saglar.

4.2. Performans Denetiminde Planlama Siireci

Performans denetiminde hem kurum diizeyinde hem de denetgci
diizeyinde planlama yapilmalidir. Kurumsal diizeyde yapilan planlar,
konuya global acidan yaklasan yillik planlar seklindedir. Denetci diize-
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yinde yapilan plan ise belli bir denetim calismasinin amacinin, alaninin
ve kullanilacak yontemlerin belirlenmesini ifade eder.

Performans denetiminin planlanmasinda ti¢ temel adim vardir.
- Dikkatli bir proje se¢imi yapilmasi,

- On inceleme raporu hazirlanmasi,

- Kaynaklarin biit¢elenmesi,

Proje secimi ve kaynaklarin biitcelenmesi kurum diizeyinde, on in-
celeme raporu hazirlanmasi ise, denet¢i ya da denetim ekibi diizeyinde
yapilan ¢alismalardir. On inceleme raporunu ileride ayn bir bdliim ola-
rak inceleyecegiz. Simdi proje secimi ve kaynaklarin buitgelenmesi konu-
larin1 agiklayalim.

4.2.1. Proje secimi

Denetim kurumlarinin kullanabilecegi kaynaklarin sinirli oldugu-
nu distntrsek devletin uygulamaya koydugu tiim projeleri veya tim
kurumlan denetlemenin miimkiin olmadigini goruriiz.

Kamu kurumlarinin devam eden veya tamamlanmis bircok projesi
vardir. Denetim kurumu bunlarin arasindan bir se¢cim yapmak zorun-
dadir. Proje se¢cimi yapmadan once konuya yakinlasabilmek igin bir
arastirma caligmasi ve bunun sonuclarini i¢ceren bir rapor (over-view re-
port) hazirlanmasi gerekir. Bu raporu inceleme teklifi olarak da adlandi-
rabiliriz.

Sozkonusu inceleme teklifi hazirlanirken, asagida siralayacagimiz
dokiimanlann incelenmesi faydali olur.

1. Sektorel Bilgi Kaynaklan

Bu tiir kaynaklar kiitiiphanelerden temin edilebilir. Diinya Banka-
sinin, IMF ve Asya Kalkinma Bankasinin konuyla ilgili bir ¢cok yayini bu-
lunmaktadir.

Pakistan'da Planlama Komisyonunun raporlari bu konuda bagh-
basina bir kaynaktir.
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Sektorel inceleme; sektoriin buiytlikliigii, faaliyetleri, problemleri ve
gelecege yonelik egilimleri hakkinda genel bilgi saglar. Bunun yanisira
projelerin 6nem derecesi, ekonomideki yeri ve devletin yaklasimi1 konu-

sunda degerlendirme yapma imkani verir.
2. Kurumlarin kurulusg, gorev ve yetkilerini belirleyen mevzuat
3. Orgiit semalari, programlan, uygulamalari
4. Biitgeleri

S6zkonusu inceleme teklifi hazirlanirken kurumlarin iist yonetimi

ile karsilikl1 gortisme ve degerlendirmeler de yapilabilir.

Tum bu calismalar sonucunda ortaya konan rapor (inceleme tekli-
fi) denetim kurumunun yonetimine sunulur ve denetlenecek projelerin

seciminde rehber islevi gortr.

Performans denetiminde isabetli bir proje secimi yapmak biiyuk
onem tasimaktadir. Proje secimi yapilirken gozoniinde bulundurulmasi

gereken hususlari1 sOyle siralayabiliriz.
a) Projenin 6nemi

Denetim acisindan bazi projeler digerlerine kiyasla daha 6nemli-
dir. Bir projenin denetim acisindan 6nemli olup olmadigi degerlendirilir-

ken su kistaslar kullanabilir :
- Projenin 6nemli sosyo-ekonomik etkileri olmasi,
- Projeye biiytik mali kaynaklar ayrilmis olmasi,

- Projede calisan insan sayisinin fazla olmasi,

Projenin uygulanmasi ve sonuglan konusunda kamuoyunda
~bliyuik beklentiler olmasi,

- Projenin ulusal giivenlik agisindan 6nemli olmasi.
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TABLO 4
PROJE SECIMI

SEKTOR CALISMALARI

KURUMLARIN GOREV
VE YETKILERI

KURUMLARIN
PROGRAMLARI

L

INCELEME PROJE

KURUMLARIN ORGUT

(Over-view Report)
YAPILARI

KURUM
UYGULAMALARI

NV

KURUM BUTCELERI

b) Projeye Bagh Potansiyel Riskler

Hemen hemen her projede hata ve suistimal yapilmasi, mali yan-
lisliklar, yetersizlikler ortaya ¢ikmasi ihtimali vardir. Ancak bazi proje-
lerde bu riskler daha ytiksektir. Hata riski yiiksek projelerin denetim
kapsamina alinmasi gereklidir.

Potansiyel hata riski yiiksek projeleri saptamak icin su kistaslar
kullanabilir :

- Diger projelere kiyasla daha fazla mali ve beseri kaynak kullani-
lan projelerde hata ve suistimal riski daha yuksektir.

- Projede kendi fonksiyonlarini degerlendiren bir i¢ kontrol siste-
minin bulunmamasi veya yetersiz olmasi hata yapma riskini ytikseltir.
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- Bir proje veya kurumun uzun siiredir denetlenmemis olmasi ha-
ta riskini arttiracak, buna karsilik yakin zamanda parlamento, hiikiimet
veya projeyi uygulayan kurumun 6zel bir inceleme caligmasi yapmis ol-

mas1 hata riskini azaltacaktir.
¢) Yeterli Verilerin Mevcut Olmasi

Denetlenecek projenin secilmesinde dikkate alinacak hususlardan
birisi de denetim amaciyla kullanilabilecek verilerin mevcudiyetidir. Ve-
riler denetim acgisindan gerekli analizleri ve karsilagstirmalar1 yapmaya
uygun nitelikte, yeterli ve glivenilir olmalhidir. Denet¢i ancak, bu kosul-
larda anlamli sonuglara ulasabilir.

d) Denetim Kaynaklar

Bir projede basarili bir denetim yapilabilmesi bliyuk 6lciide bu is
icin ayrilmis yeterli kaynaklarin bulunmasina baglidir. Oncelikle dene-
tim icin yeterli mali kaynak saglanmis olmalidir. Bunun yanisira proje
ile ilgili yeterli bilgiye sahip yetismis elemanlar gorevlendirilmelidir. De-
netimi yapacak elemanlarin isin basindan sonuna kadar sadece bu igle
ugragsmalar1 ve tercihen basgka bir gorev listlenmemis olmalar gerek-
mektedir.

Yukaridaki disiinceler 1s18inda denetimi i¢in yeterli mali ve beseri
kaynak saglanmis bir projenin se¢imi uygun olacaktir.

e) Medya Etkisi

Medya'da halkin ilgisi ve ¢ikarlar1 dogrultusunda devlet faaliyetle-
rine iligkin bircok yorum yapildig1 goriilmektedir. Denetim kurumlari
denetleyecekleri projeleri secerken, medyanin ilgisini de g6zoniinde bu-

lundurmak durumundadir.
f) Yasama ve Yiiriitmeden Gelen Talepler

Baz1 kurumlarin veya projelerin performansi konusunda yasama
organinda veya hiikiimette tereddiitler olusabilir ve bunun sonucunda,
konunun denetlenmesi talebinde bulunabilirler. Bir proje secilirken bu
tiir talepler dikkate alinmalidir.
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4.2.2 Kaynaklarin Biitcelenmesi

Denetim icin ayrilan kaynaklarin sinirsiz olmadigr diisiintlir ise,
mevcut kaynaklarin akilct bir sekilde kullanilmasi zorunlulugu ortaya
cikar.

Denetim kurumu tutumlu ve ayrintili bir blitgce yapmak ve elinde-
ki kaynaklar1 en etkin sekilde kullanmak durumundadir. Bu amagla
mali blitce, insan kaynaklan bilitcesi ve zaman butcesi hazirlanmalidir.

Denetim planlamasi konusunda son olarak sunlar soylenebilir.
Denetim kurumu calismalarini planlarken yukarida saydig§imiz hususla-
r1 gozonunde bulundurursa, hem denetim icin en iyi ornekleri se¢cmis
hem de amaclarini gerceklestirerek etkin bir rol oynamis olur.
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5. ON INCELEME RAPORU
(Preliminary Survey Report)

Performans denetimi kurumsal diizeyde planlanirken eldeki kay-
naklar da g6zoninde bulundurularak, belli kriterler 1s181nda, yillik veya
birkag¢ yillik orta vadeli planlar hazirlanmalidir. Burada isabetli secimler
yapilmasi biiylik Ol¢iide plani hazirlayanlarin vizyon sahibi olmalarina
baghdir.

Kurumsal diizeyde, denetim plani hazirlandiktan sonra sira de-

net¢inin veya denetim ekibinin Oon inceleme raporu hazirlamasina gelir.

On inceleme raporu, denetlenmek istenen kurumun denetlenme-
sinin uygun ve anlamli olup olmadiginin, denetlendigi takdirde isin tu-
tumlu, etkin ve verimli bir sekilde tamamlanip tamamlanamayacaginm

belirlenmesi icin bir 6n calisma yapilmasini ifade eder.

On inceleme raporunda temel diisiince, tam bir performans dene-
timi yapmanin, anlamli sonuglara ulagsmanin mimkiin olup olmadigi-
nin; denetimin, para, insan emegi ve zaman yoniinden israfa neden olup

olmayacaginin anlasilmasidir.

On inceleme raporu hazirlanirken denetci veya denetim ekibinin

faaliyet alanini, amaclarini ve kullanacagi kriterleri belirlemesi lazimdir.

5.1. On inceleme Raporunun Amaclan
On inceleme raporunun amagclan sdyle 6zetlenebilir:

- Denetimin maliyetini, denetim elemanlarinin sayisini, yeterliligi-
ni, verilerin mevcudiyeti ve glivenilirligini degerlendirmek suretiyle dene-

tim yapilmasinin uygun olup olmadigimi belirlemek,

- Proje denetlendigi takdirde tam ve saglikli sonuclara ulasilip ula-

sitlamayacaginin acikliga kavusturulmasini saglamak,

- Performans denetimi i¢in son derece 6nemli olan verimlilik, et-

kinlik ve tutumluluk konusunda kriterler belirlemek,
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- Denetimin amaclarini, alamm, kriterleri ve olasi sonug¢lan tah-
min etmek,

- Denetim uygulamasinda kullanilabilecek genis kapsamli bir za-
man cizelgesi ve rapor taslagr hazirlamak.

5.2. On Inceleme Raporunun Sekli ve icerigi
Genel olarak on inceleme raporunda su bolumler bulunur :
-Projenin tanitimi

-Projenin denetim icin se¢ilme nedenleri

-Denetimin amaci ve alani ]

-Denetim kriterleri

-Potansiyel onemlilik faktori

-Gegici denetim plani

Bunlart sirasityla aciklayalim.

Projenin Tanitim

On inceleme raporunun tanitim bdliimiinde projenin baslangicin-
dan itibaren asamalari, calisan elemanlarin sayist ve gorevleri, hiyerar-
sik yapisi, biuitcesi, temel faaliyetler, muhasebe ve kontrol sistemleri
hakkinda Ozet bilgiler verilir. Bunlarin disinda gerekli goriilen birtakim
Ozel bilgiler de bu boliime eklenebilir.

Projenin tanitimi boliimii hazirlanirken faydalanabilecegimiz kay-
naklan da soyle siralayabiliriz : '

a) Temel Dokiimanlar
- Bilgisayar verileri
- Mali denetim raporlari
- Sozlesmeler

- Gelisme raporlari
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- Gider tablolari

- Yonetim degerlendirme raporlari

- ¢ denetim raporlari

- Mali kuruluslarin ve Planlama Dairesinin raporlari

b) Yoneticiler, gorevliler ve proje ile ilgili diger kisilerle yapilan res-
mi ve gayriresmi goriismeler.

¢) Yerinde ziyaret ve incelemeler.

Tanitim bolimiiniin diizenlenmesi ise, asagidaki gibi yapilir. Konu
iki boliimde incelenir.

Proje Ozeti: Burada su bilgiler yeralir.
- Projenin adi
- Projenin yeri
- Projenin tipi
- Projeye tahsis edilen sermaye
- Bakim, onarim maliyetleri

- Mali kaynaklar

Proje faaliyetlerinin zaman planlamasi

Projenin yuriitilmesinden sorumlu kisi veya kurulus

Projenin amaclan

Projeden faydalanan toplum kesimi

Projenin statiist

Tanitim boliminiin ikinci kisminda ise, projenin baslangicindan
itibaren yapilan c¢alismalar 6zetlenir. Burada da;

- Fizibilite caligmalarindan
- Proje degerlendirmelerinden ve

- Onceki uygulamalardan bahsedilir.
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Projenin Denetim i¢in Secilme Nedenleri

On inceleme raporunun ikinci béliimiinde projenin denetim igin
neden secildigi veya denetim icin uygun olup olmadigi hususu aciklanir.
Asagida sayacagimiz hallerde bir projenin denetlenmek tlizere secilmesi
uygun olur.

a) Projenin parasal degerinin yliksek olmasi,

b) Projede ¢ok sayida insanin gorevlendirilmis olmasi,

¢) Medyanin projeye ilgi gostermesi,

d) Projeye sosyo-ekonomik duyarliligin fazla olmasi,

e) Projenin ulke ekonomisine onemli etkileri olmast,

f) Projede hata, suistima], ihmal risklerinin yiiksek olmasi,
g) Projenin kamuoyunda ilgi ¢cekmesi,

h) Projenin denetlenmesi konusunda parlamentodan talep gel-
mesi.

Denetimin Amaci ve Alam

On inceleme raporunun ligiincii boliimiinde denetimin amaci ve
alani belirlenir. Performans denetimi yapacak denet¢inin veya denetim
ekibinin oncelikle hedeflerini belirlemesi gerekir. Bu hedefler belirlenir-
ken konu ile ilgili raporlardan, onceki uygulamalardan faydalanilabilir.
Projenin hizmet gotiirmeyi hedefledigi kisilerle miilakatlar yapilabilir.

Eger proje yeni tamamlanmig ve hentiz uygulamaya konulmamis
ise denetci projenin planlama ve yliritme asamalar: tizerinde yogunlas-
may1 amaclar. Benzer olarak eger proje uzun zamandir uygulaniyor ise,
denetimin amaci ve alani uygulama sorunlarina kaydirilir.

Denetim Kriterleri

On inceleme raporunun en énemli boliimii denetlenen projenin
performansini 6lgmekte kullanilacak kriterlerdir. Kriterlerin saptanma-
sinda Genel Kabul Gormius Yonetim ve Muhasebe Prensiplerinden, konu
ile ilgili mesleki normlardan faydalanilmahdir. Kriterler belirlenirken
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mutlaka projenin veya kurulusun yoneticileri ile gorustilmeli, kriterleri

onlann da benimsemesi ve onaylamasi saglanmalidir.
Potansiyel Onemlilik Faktorii

On inceleme raporunun bu béliimiinde projenin denetimi sonu-
cunda elde edilebilecek sonuclar incelenir. Bir projenin denetlenmek
lizere secilmesi icin 6nemli sonuclar elde edilmesi ihtimalinin ytiksek ol-
masi1 gerekir. Projenin denetlenmesinden 6nemli sonuclar elde edilmesi

ihtimali asagida sayacagimiz hallerde daha ytiksektir.

- Projede bazi konularin ihmali, yeterince aydinlatilmamasi veya

yanlis anlasilmasinin yanlis kararlara sebep olacagi goruluyorsa,

Proje uygulamalar1 yasal diizenlemelere uygun degilse,

e

Proje hedeflerine ulasamiyorsa,

Gerceklesen maliyetler tahmin edilenin ¢ok lizerindeyse,

- Projenin tahmin edilen zaman zarfinda tamamlanamadig: ve bu
gecikmenin 6nemli zararlara sebep oldugu goriiliiyorsa, o projenin dene-

timinden 6nemli sonuclar elde edilmesi ihtimali yuksek olacaktir.
Gecgici Denetim Plam

On inceleme raporunun gecici denetim plani boliimiinde denetim
ekibinin kompozisyonu (kisi sayisi, meslekleri, egitimleri) ve denetiminin

maliyeti belirlenir.

Buradaki tahminler denetlenmesi diistiniilen projenin biliyukltigu-
ne, karmasikligina, mevcut verilere ve i¢c kontrollerin durumuna gore ya-
pilir. Denetim ekibi belirlenirken 6zel bir destek hizmeti (Ornegin bilgisa-

yar uzmanligil) gerekiyorsa gecici planda bu konu da belirtilir.
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Denetim Karan

On inceleme raporunun son béliimiinde veriler degerlendirilerek
denetim ¢aligmasinin yapilip yapilmayacagi konusunda karar verilir. Bu
arada denetim icin yeni bir yaklagim veya alan secilmesine veya daha
sonraki bir zamana ertelenmesine karar verilebilir.

Denetimin iptal edilmesi icin asagida belirtilen kosullarin gortl-
mesi gerekir :

- Yonetimle igbirligi yapilamamasi,

~ - Verilerin yetersiz olmasi,

- Denetimin maliyetinin ¢ok ytiksek olacaginin anlasilmasi,

- Yakin ge¢miste kapsamli bir mali Zlenetimin yapilmis olmasi,

-Yonetimin i¢ kontrollerinin yeterli gortilmesi,

- Projenin amaclarina ulastiginin gortilmesi,

- Denetimden onemli sayilabilecek sonuclarin elde edilemeyecegi-
nin anlagilmasi.

On inceleme raporu denet¢inin elindeki olanaklar1 degerlendirebil-
mesi ve denetim yapmanin harcanan, ¢aba ve paraya deger olup olmadi-
ginin anlasilmasi acgisindan ¢ok faydalidir.

On inceleme raporunun sonuglarina gére denetim calismasi yapil-
masinin uygun olacagina karar verilmisgse, o zaman nihai raporun hazir-
lanmasinda faydali bir kaynak olarak 6n inceleme raporunu kullanabili-
riz.

On Inceleme Raporu Ornegi

1. Projenin adi
2. Projenin ge¢misi
- Yeri, islevi
- Kurulug asamalari
- Dahil oldugu program
- Projeyi etkileyen ana faktorler
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3. Yetkililer
4. Proje detaylari
-Tipi
-Amaclan
- Projeden faydalanacak toplum kesimi
- Projenin suresi

-Projenin maliyeti

Odenek ... (Rs)
Diskredi ... ... . (Rs)
Toplam. ... . (Rs)

- Finans kaynaklari
- Finans tipi °
- Projenin hangi agsamada oldugu
5. Projenin denetim ic¢in secilme nedenleri
6. Verilerin mevcudiyeti
- Verilerin elde edildigi kaynaklarin tam listesi
7. Denetimin amaci
8. Denetim kriterleri
9. Potansiyel 6nemlilik durumu
10. Gegici denetim plani
- Denetimin planlanmasi
- Denetimin ytuiritilmesi
- Denetim sonuglarinin raporlanmasi

On inceleme raporunun sonunda denetim konusunda verilen ka-
rar yazilir.
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6. DENETIM KRITERLERI

Performans denetiminin amaci bir proje veya kurumun faaliyetleri
hakkinda degerlendirme yapmak ve bir goriis ortaya koymaktir. Ortaya
konacak bu goruistin inandirici, giivenilir ve saygin olabilmesi icin miim-
kiin oldugu kadar acik, belirgin ve hepsinden onemlisi objektif olmasi
gerekir. Objektifligi saglamanin en gilivenilir yolu isin basinda kriterler
belirlemektir.

Dogal ve sosyal bilim dallarinda belli sonuclara, yargilara, formiil-
lere ulasabilmek icin kriterlerden olusan bir ¢ati kurmak geregini duya-
riz. Kriter belirlerken de kismen veya tamamen; bilingli ya da bilingsiz
gunluk yasantimizda edindigimiz tecriibelerden, bilgilerden faydalaniriz.

Diger disiplinlerde oldugu gibi performans denetiminde de dogru
ve isabetli sonuclara ulasabilmek icin belli standartlar olusturmak ve
mevcut durumu bu standartlara gore degerlendirmek gerekir.

Denetim kriterleri her proje icin denetime fiilen baslamadan once,
projenin yoOneticileri ile gorustilerek kesinlestirilmelidir.

Yukarida belirttigimiz duslinceler 1s1ginda "denetim kriterleri” kav-
ramini soyle tanimlayabiliriz.

Denetim kriterleri; denetim uygulamasi icin kullanilmak tlzere,
proje faaliyetlerinin performansini olgen, karsilastirma yapilabilmesini
mumkiin kilan ve denetim sonucunda anlamli yargilara ulasilabilmesini
saglayan standartlardir.

6.1. Mali Denetim Kriterleri

Performans denetimi kavrami ve terminolojisi bircogumuz icin he-
niiz ¢ok yenidir. Ciinkii denetim elemanlarinin hemen hemen hepsi ¢a-
lismalarinda mali denetim yapmaktadir. Performans denetimi ile ilgili
egitim almamuiglardir.

Denetim kriteri olarak adlandirilmasa da, geleneksel denetim ca-
lismalarinda da belli standartlar kullanilmaktadir. Mali denetimde bir
islemin dogru, yasal veya diizenli olup olmadigina, belli standartlar ol¢i
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alinarak karar verilir. Bir kurala gonderme yapilmaksizin islemin yanlis
oldugu aciklanamaz.

Yetkili otoritelerin belirledigi bu kurallar yazilidir ve islemi yapan-
lar tarafindan da bilinir ve kabul edilir.

Denet¢i mali denetim yaparken bu kurallart kriter olarak kabul
eder. Elbette mali isleme bu kriterleri uygularken, kendi mesleki biri-
kimlerini kullanarak yorum yapmasi gerekir.

Mali denetimde kullanilan kriterlerin kaynaklan soyle O0zetlenebi-
lir:

-Yasa, tliziik ve yonetmelikler,

-Yonetimin i¢ diizenlemeleri,

-Mali kurallar,

-Denetim kurumunun kararlan,

-Denetim kurumunun talimatlan,

-Mahkeme kararlan,

-Varsa federe devletlerin ya da ombudsmanlann kararlan.

Yukaridaki agiklamalardan da goriilecegi lizere mali denetimde
kriterler bellidir ve denet¢i sadece onlart bilmek ve kullanmak duru-
mundadir.

6.2. Performans Denetimi Kriterleri

Mali denetimden farkli olarak performans denetiminde hazir, her
olaya uygulayabilecegimiz kriterler bulunmamaktadir. Bunun en 6nemli
nedeni performans denetiminin gorece yeni olmasidir.

Pakistan i¢in bunun yanisira ikinci bir neden daha bulunmakta-
dir. Pakistanda performans denetimi ile ilgili yasal diizenleme yapilma-
mustir. Hiiklimetin, Pakistan Sayistay'indan performans denetimi yap-
mas1 konusunda bir talebi de yoktur.
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Ancak yine de diinyadaki gelismelere ayak uydurabilmek ve daha
etkin bir denetim yapabilmek icin Pakistan Sayistay'it bir siiredir perfor-
mans denetimi calismalari yapmakta, raporlar hazirlamaktadir. Pakis-
tan hiukiimetinin de bu konuda engelleyici, cesaret kirici bir yaklasim

izlemedigi goriilmektedir.

Performans denetimi konusunda hazir kriterlerin bulunmamasi
denet¢cinin daha fazla caba sarfederek uygun kriterler olusturmasini ge-

rektirmektedir.
Kriter olusturulurken kaynak olarak:
- Genel Kabul Gormiis Yonetim Uygulamalarindan
- Genel Kabul G6rmiis Muhasebe Prensiplerinden

- Genel Kabul Gérmiis Denetim Normlarindan ve mesleki normlar-

dan faydalanilabilir.

Performans denetiminde kriter belirlerken uygulayacagimiz kati ve
degismez kurallar bulunmamaktadir. Bununla birlikte asagida agiklaya-

cagimiz hususlarin dikkate alinmasi faydali olur :

- Denetci projenin basindan itibaren tiim gelismesini, asamalarini
ogrenmeli, bunlarin icinden 6nemli olaylan belirlemelidir. Daha sonra
onemli gordiigii durumlarda basiretli bir yoneticinin nasil davranmasi

gerektigi konusunda fikir ylirtitmelidir.

- Denetci projeye alt tiim belgeleri gbzden gecirmeli, varsa fizibilite
raporlarini, bilgisayar dokiimanlarini, proje analizlerini kir ve maliyet
tahminlerini incelemelidir. Projenin hedeflerine ulasamadiginin gorildi-
gU durumlarda daha makul ve akilci alternatiflerin neler olabilecegi ko-

nusunda fikir yuriitmelidir.

- Denetci, projenin performansini ve uygulamalar1 degerlendirebil-

mek icin yOneticilerin gortislerini almalidir.

- Denetci konu ile ilgili bilimsel normlarit ve bunlardaki gelismeleri

takip etmelidir.

- Projeyi ilgilendiren hiikiimet politikalarin1 ve bu politikalarin

ekonomik etkilerini gozden gecirmelidir.
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- Denetci Genel Kabul Gormiis Muhasebe Prensiplerini cok iyi bil-
meli ve ¢alismalarinda bunlar1 kullanmalidir.

- Denet¢i Genel Kabul Gormiis Yonetim Prensiplerini ve denetim
normlarint ¢ok iyi bilmeli ve bunlardan faydalanmalidir.

- Denetci benzer projelerde daha Once belirlenmis kriterler varsa
bunlar1 gozden gecirmeli, uygun olanlar1 6rnek almalidir.

- Projede kullanilan i¢ degerlendirme kriterleri varsa bunlar1 6g-
renmeli ve kendi kriterleri ile karsilastirmalidir.

- Denetci konu ile ilgili 6nemli durumlar1 ve tasarladigi kriterleri
meslekdaslar1 ve projenin yoneticileri ile tartigsmali, onlarin onerilerin-
den de yararlanarak zayif kriterleri ayiklamaya c¢aligmalidir.

6.3. Performans Denetiminde Kriterlerin
Kullanmilmasi

Performans denetiminde kriterler belirlendikten sonra bunlara go-
re projenin planlama, yuriitme ve uygulama/isletme asamalar1 deger-
lendirilir. Bazilarinin kriterlere uydugu bazilarinin ise uymadig1 gortiliir.
Temel sapmalar belirlendikten sonra bu sapmalarin nedenleri konusun-
da derinlemesine inceleme yapilir.

Bu asamada yapilacak analizler denetcinin objektif, rasyonel de-
netim bulgularina ulagmasina projenin gii¢lii ve zayif yonlerini aydinlat-
masina ve tavsiye edebilecegi akilci degisiklikleri belirlemesine yardimeci
olacaktir.

Denetim kriterlerinin basari ile uygulanabilmesi icin asagida agik-
layacagimiz hususlarin dikkate alinmasi faydali olur:

- Kriterler belirlenirken ve uygulanirken konu ile ilgili mesleki
normlara ve uzman goriislerine ters diismemek icin caba sarfedilmelidir.

- Kiriterlerin kolay uygulanabilmesi icin cok teknik ve ayrintili ol-
mamasina 0zen gosterilmelidir.

- Kiriterler denetcinin stibjektif yargilarim1 yansitmamali, genel ola-
rak kabul edilebilir olmasina dikkat edilmelidir.
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Bunlarin yanisira Kkriterler uygulanirken de proje yonetimi ile ileti-

simi surdiirmeli onlarin gorusleri alinmalidir.

6.4. Denetim Kriterlerinin Belirlenmesinde Genel
Esaslar

Denetciler denetim kriterlerini belirlerken sik sik glicliiklerle kar-
silasirlar. Bunun nedeni hem belirlenecek kriterin projenin muhtelif bo-

limlerini ilgilendirmesi hem de degisik kaynaklardan elde edilmesidir.

Bu noktada g6zoniinde bulundurulmasi faydali olacak genel esas-
lar belirlenmesi zorunludur. Onceden belirlenmis esaslar denetginin isi-

ni kolayla§t1racakt1r.
Kriter olusturulurken su soruya cevap aranmalidir.

- Projenin ilgili kismi hangi denetim Kriteri esasina gore en uy-

gun kriterin olusturulmasini saglayacaktir.

Yaygin olarak kullanilan denetim kriteri esaslar1 sOyle siralanabi-

lir:
Yasalhk

Burada denetlenen konunun veya uygulamanin mevzuata uygun-

lugu sorgulanmalidir.
Tutumluluk

Projede kaynak kullaniminin tutumluluk olgiilerine uygun olup

olmadigr ortaya cikarilmalidir.
Verimlilik

Projede kaynaklarin en verimli sekilde kullanilip kullanilmadigi

sorgulanmalidir.
Etkinlik

Bir cok durumda projenin amacglarina ne ol¢iide ulastiginin ortaya

konmasi biiytik 6nem tasir. Projenin basarisi bu yolla anlasilabilir.
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Siire

Bir isin uygun siirede ve zamaninda tamamlanmasi etkinligin ve
tutumlulugun en 6nemli gostergelerinden birisidir. Kriter olustururken
stire konusu dikkate alinmalidir.

ihtiyaclar Karsilama

Projenin ciktilarinin, faydalanan toplum kesiminin beklentilerine
cevap verebilme diizeyinin belirlenmesidir. Bilhassa sosyal nitelikli pro-
jelerde bu esasin kullanilmasi1 ¢ok 6nemlidir.

Adalet

Sosyal nitelikli projeler basta olmak tlizere bircok projede maliyet
ve faydanin degisik gruplar arasinda dagilimi sorgulanmalidir.

Yukarida saydigimiz esaslar g6ozoniinde bulundurularak olusturu-
lacak denetim Kkriterleri de konunun basariyla, en uygun sekilde deger-
lendirilmesini olanakli kilar.

6.5. Projelerde Kullanilabilecek Bazi Denetim
Kriterleri

Onceki boliimlerde agiklanan diisiinceler 1s1ginda projelerde kulla-
nilabilecek bazi genel denetim kriterleri soyle orneklenebilir :

a) Proje talep veya arz esasina dayanmalidir. Hakli temelleri olma-
Ii, kisisel veya politik etkiler altinda uygulamasina karar verilmis olma-
malidir.

b) Proje uygulamaya konulmadan once gerekli fizibilite ¢calismalari
yapilmis olmalidir. Fizibilite ¢alismalarinin, sadece mali acidan yapilmis
olmasi yeterli degildir. Sosyal gereksinimler, teknik olanaklar, onarim ve
bakim calismalar1 ve stratejik zorunluluklar acisindan da fizibilite calig-
malar1 yapilmis olmalidir.

c) Proje mali agidan karli ya da ulusal kalkinmayi, sosyal ihtiyag-
lar karsilayacak nitelikte olmalidir.
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d) Projenin uygulama yeri belli alternatiflerin degerlendirilmesi so-
nucunda se¢ilmis olmalidir. Yer seciminde deprem, hijyen kosullan,

toprak kalitesi ve ulastirma olanaklari dikkate alinmis olmalidir.

e) Projede kullanilan teknoloji cesitli alternatiflerin dikkatle analizi

sonucunda sec¢ilmis olmalidir.

Teknoloji secilirken ;

maliyeti,

doviz ve kredi olanaklari,

bakim, igletme, adaptasyon olanaklar,

girdi ve hammaddelerin kolay bulunmasi,

mevcut ve gelecekteki ihtiyaglarlckar§1lama orani,
- kolay degistirilebilirligi,
dikkate alinmalidir.

f) Proje mithendislik kurallarina uygun olarak hazirlanmis olmali-
dir. Havalandirma, depreme dayaniklilik, ¢evre koruma ve kamu yarari
hususlar: dikkate alinmis olmalidir.

g) Projenin ihalesinde rekabet kosullarina tam olarak uyulmus ol-
malidir. Thalede agik ve adil davranilmali, talep edilen nitelikler, miktar-
lar dogru olarak duyurulmali, basvuru icin yeterli siire verilmis olmali-
dir.

h) Ortaya cikabilecek sorunlarin, sikayetlerin, kalite bozukluklari-
nin en kisa siirede yetkililerin dikkatine sunulmasini saglayacak, glive-

nilir bir i¢ kontrol sistemi kurulmus olmalidir.

1) Muhasebe sistemi tam ve dogru olarak uygulanmalidir. Sistem
zamaninda tam ve dogru bilgi verebilmeli, yanligliklar hemen ortaya ¢i-

karilmalidir.

j) Yonetim ¢alisanlarina verdigi gorev ve yetkileri ayrintili bir sekil-
de tanimlamalidir. Yetki ve gorev catigsmalarina, karsiliklara meydan ve-

rilmemelidir.
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k) Projede gecikmelere ve buna bagli maliyet artislarina meydan
vermemek icin tim faaliyetler asamalar halinde belirlenmeli ve projenin

diizgiin bir sekilde ylirimesi i¢cin bu asamalar dikkatle izlenmelidir.

1) Projede faaliyetleri izlemek ve kontrol etmek icin belli teknikler
kullanilmalidir. Bu teknikler network diyagramlari, ¢cubuk diyagramlar

ve benzerleri olabilir.

m) Projenin performansini olgmek i¢in yonetimin bir takim stan-
dartlar1 olmalhdir. Bunlara parca basina liretim maliyeti, musteri sayisi,
sikayetlerin ulagsma siliresi ornek verilebilir.

n) Sozlesmeler acik ve yasalara uygun olmali 6zenle ve ayrintili
olarak hazirlanmalidir. S6zlesmelerde hak ve yukiumliliikler dengeli ol-
mali, karsi tarafa daha fazla hak ve fayda saglayacak nitelikte olmamali-
dir. Bunun yanisira muhtemel ihtilaflarin nasil ¢oéziimlenecegi belirlen-

mis olmalidir.

o) Odeneklerin zamaninda serbest birakilmasini saglayacak bir
sistem gelistirilmis olmalidir. Odeneklerin serbest birakilmasinda bir ak-
sama oldugunda yetkili otoritelere bu gecikme ve neden oldugu zararlar
hakkinda derhal bilgi verilebilmelidir.

p) Projenin uygulanmasinda gerekli olacak bakim ve onarim mali-

yetleri dikkate alinmis olmalidir.

r) Projenin her asamasinda yasal diizenlemelere uygun davranil-
mis olmalidir.

Denetim Kriterlerinin Uygulanmasma Bir Ornek
1. Projenin Tamitim

1.1. Inceleyecegimiz proje Pakistan Kiiltiir, Spor ve Genglik Isleri
Dairesinin Rawalphindi'de yaptirdigi Kapali Spor Salonu Projesidir. Pro-
je 8.10.1981 tarihinde onaylanmistir. Tahmini maliyeti 4.836.100 Rupi-
dir.

Dis kredi kullanilmamastir. Sekiz ay zarfinda tamamlanmasi1 6ngo-
rulmektedir. Proje performans denetimi icin uygulama asamasinda ele

alinmustir.
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1.2. Kapali Spor Salonu insaatina Rawalphindi yerel yonetiminin
talebi lizerine baslanmis ve proje Devlet Baskani tarafindan da onaylan-
muistir. Spor salonu Rawalphindi ve cevresindeki halka basketbol, masa
tenisi ve benzeri spor dallarinda calisma olanagi saglamayir amacglamak-
tadir. SOzii edilen bolgede bu tiir faaliyetlere uygun herhangi bir tesis
bulunmamaktadir. Spor salonuna ek olarak alt1 tane isyeri insa edile-
cektir. Bu is yerlerinden elde edilecek gelir, spor salonunun ihtiyaclar

bakim ve onarimi icin kullanilacaktir.

1.3. Pakistan Bayindirlik Dairesi tarafindan tstlenilen insaat pro-

jesinin tahmin edilen maliyeti sOyledir :

Projenin Kisimlart Tahmin Edilen Maliyet Tutan
Salonun ingaati * 3.416.140,-Rs.
6 adet igyeri insaati 386.850,- Rs.
Hakem Yeri insaati 180.250,- Rs.
Cevre Diizenlemeleri 557.760,- Rs.
Toplam 4.541.000,-Rs.
Diger Masraflar (ek %6.,5) 295.100,-Rs.
Toplam 4.836.100,-Rs.

1.4. Projenin uygulama yeri Liagat Bagh'dir.

Liagat Bagh, Muree yolu ile Nallan Lehi nehri arasinda kiigik bir
alandir. Cevrenin atik sular1 Nallah Lehi'ye dogru akmaktadir. Bu da
cevreye dayanilmasi gli¢ bir koku yayilmasina ve bolgenin hijyen kosul-
larinin kotilesmesine neden olmaktadir.

Ayrica bolgenin rakimi distik olup muson yagmurlarindan dolayi
su baskinlarina maruz kalmaktadir.

1.5. Muson yagmurlarinin goriildiigii donemde sadece su baskin-
lar1 degil, bunun yanisira toprak kaymalar da goriilmektedir. Insaat1 bu
etkilerden korumak icin spor salonunun c¢evresine setler yapilmasi ge-
rekmektedir.
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1.6. Projenin uygulamasi esnasinda muson yagmurlarinin bekle-
nenden fazla olmasi nedeniyle cevre diizenlemesi maliyetleri artmis ve
projenin maliyeti 4.836.100 Rs'den 5.561.100 Rs'ye yiikselmistir. 1982
yilinin muson yagmurlart ¢ok yogun olmus ve bunun sonucunda Nallah
lehide su seviyesi fazlasiyla yiikselmis ve toprak kaymalari goriillmiistiir.
Sorunlarin biliylimesi tlizerine ayni yerde daha kiiciik ¢aplh bir tesis ya-
pilmasi ya da projenin yerinin degistirilmesi konusu tartisilmaya basla-
mistir. 1985 yilinda bu tartigsmalar devam ederken muson yagmurlari
daha da fazla zarara sebep olmustur.

1.7. Maliyetin strekli yiikselmesi, projenin gecikmesi ve basarisiz-
Iigr Pakistan Sayistay'ina projenin denetlenmesi konusunda taleplerin
gelmesine neden olmustur.

1.8. Proje icin ayrilan 6deneklerin miktar1 ve serbest birakilma
durumu soyledir.

Yili Biitce Odenegi(Rs) Onaylanan Miktar (Rs) Gergeklesen Miktar (Rs)

1982-83 2.438.000,- 2.438.000,- 2.438.000,-
1983-84 2.064.000,- 2.064.000,- 928.000,-
1984-85 1.059.000,- 1.059.000,- 1.059.000,-
Toplam 5.561.000,- 5.561.000,- 4.425.000,-

On arastirma calismalari icin
Maliye Bakanliginin verdigi miktar 500.000,-
Genel Toplam 4.925.000,-

1.9. Projede planlanan hedeflerin yillik olarak gerceklesmesine
orani sOyledir. 1982-83 doneminde yapilmasi hedeflenen islerin %60'i
gergeklestirilmistir. '

1983-84 doneminde bu oran %90 iken 1984-85 doneminde %70'e

dusmustur.

1.10. Rawalphindi Liagat Bagh Spor Salonu projesinde perfor-
mans denetimi yapilmasina karar verilmistir. On inceleme raporu icin
kriterler belirlemek gerekmektedir.
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2. Denetim Kriterleri
Projede asagidaki kriterler kullanilacaktir
2.1. Projeye iligkin bir fizibilite raporu olmalidir.

2.2. Yer secimi tiim alternatiflerin dikkatle analizi sonucunda ya-

pilmalidir.

2.3. Salonun insaati ve dizayni miihendislik kurallarina uygun ol-

malidir.

2.4. Isin zamaninda bitirilebilmesine yardimci olmak iizere proje-
nin-asamalar1 zaman unsurunu da dikkate alarak bir cizelge halinde

belirlenmelidir.
2.5. Benzer projeler ile karsilastirmalar yapilmalidir.
2.6. Sozlesme ve 6demeler mali diizenlemelere uygun olmalidir.

2.7. Projeyi yuriitenler her gorev icin acik ve kesin tanimlamalar

yapmalidir.

2.8. Projeyi yuriitenler daimi personelin calismalarini degerlendir-

mek icin 6lciim standartlar1 koymalidir.
2.9. Odeneklerin zamaninda serbest birakilmasi icin caba sarfe-

dilmelidir.

2.10. Spor malzemeleri ile ofislerin, gdzlemci ve soyunma odalari-
nin ve depolarin teftisinde kullanilacak mobilya ve diger donanimlarin

satin alinmasi ve yerlestirilmesi konusunda standartlar belirlenmelidir.

2.11. Bakim ve onarim harcamalari hesaplanmali ve nasil finanse

edilecegi belirlenmelidir.

2.12. Salonun durumu ve faaliyetlerin i¢ kontrolil icin bir sistem
olusturulmali ve yonetim kendi performansini 6lgmek icin standartlar

koymalidir.

2.13. Projeyi yiirtitenler daima yasa, kural ve diizenlemelere uy-

gun davranmalidir.

2.14. Israf ve tekrarlardan kaginilmalidir.
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7. DENETIM PROGRAMI

Genel olarak program, bir caligmada uygulanacak faaliyetlerin
mantikll bir sira izleyecek sekilde belirlenmesini ifade eder. Program ya-
pilirken hangi faaliyetlerin hangi siirelerde tamamlanacagi ve bunlarin
kimler tarafindan tstlenilecegini belirleyen bir c¢ati olusturulur. Bir
programin isin alanini, amaclarini yaklasimini ve kullanilacak kaynak-
lan da ortaya koymasi lazimdir.

Denetim programi hazirlanirken oncelikle temel sorunlar belirle-
nir. Daha sonra denetim goriisiinii formiile etmek ve sorulara cevap
bulmak icin soru setleri hazirlanir.

Denetim programi bir denetim ¢alismasinin yiiriitiilmesi i¢in ha-
zirlanan yazili plandir. On inceleme raporunun sonucuna bagli olarak
hazirlanir. Bazen denetim programi ayni zamanda denetimin On arastir-
ma c¢alismalarini diizenlemek icin de hazirlanabilir.

7. 1. Denetim Programimmin Amaclan
Bir denetim programinin amaclan su sekilde 6zetlenebilir:

a) Kamit Saglamak

Denetim programi hazirlamanin temel amaci yapilacak denetim
calismasi icin kanit toplanmasini saglamaktir.

b) Denetim Araclarimin Gozden Gecirilmesini Saglamak

Denetim c¢aligsmasina fiilen baglamadan 6nce denetimin mantigi-
nin, yaklasiminin, alaninin gézden gecirilmesinde biiylik fayda vardir.
Denetimi yiiriitenler denetim programini inceleyerek bu ¢alismanin tu-
tumlulugu, etkinligi ve verimliligi konusunda bir yargiya varabilmelidir-
ler.

c¢) Rehberlik Etmek

Denetim programi, ekibin tecriibesiz elemanlar1 i¢in caligmalarin-
da faydali bir rehber iglevi gérmelidir.
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d) Denetim Raporuna Temel Olusturmak

Denetim programinin bir diger amaci1 da denetim calismalarinin

sonucunda diizenlenecek nihai raporlara temel olusturmaktir.

e) Denetim Calismasimin izlenmesine Yardimc1 Olmak

Denetim programi denetim c¢alismasinin izlenmesinde etkili bir
aractir. Denetim ekibinin her liyesinin yapmasi gereken igleri ve bunlari
hangi stirelerde tamamlamalar1 gerektigini gosterir. Ayrintili gorev dagi-

Iima yapilir.

Genellikle denetim programi her calisma icin 6zel olarak hazirla-
nir. Cunki her denetim calismasinin ayr1 onbilgileri, 6zellikleri ve kri-
terleri vardir. Bununla birlikte bazi denétim kurumlar1 denetcgilere reh-
ber olabilecek 6rnek denetim programlan gelistirmeye calismaktadirlar.
Ancak 6rnek programlarinda her calismada projenin Ozelliklerine gore

gelistirilmesi zorunludur.

Denetim programi denetimin yiiriitilmesi sirasinda gozden geci-
rilmeli ve degisen kosullara uyumu saglanmalidir. Tereddiitlere meydan

yermeyecek sekilde net, dogru ve kesin bilgiler icermelidir.

Denetim programi sadece kontrol listesi veya soru setleri demek
degildir. Hernekadar bunlar1 kapsaminda bulunduruyorsa da ¢ok daha

genis kapsamlhidir.

7. 2. Denetim Programmmn Kapsam
Denetim programinin kapsami soyle 6zetlenebilir.
a) Denetimin Mantig1

Bir ¢calismanin etkinligini saglamak buyiik olctlide yiirtitiilecek fa-
aliyetlerin mantikli bir sira izleyecek sekilde diizenlenmesine baghdir.
Bu ylizden denetim programi hazirlanirken faaliyetler makul ve uygun

bir sekilde birbirini izlemelidir.
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b) Denetim Yaklasim

Denetim programi hazirlanirken hangi yontemlerin kullanilacagi-
na, hangi yaklagimin izlenecegine karar verilmelidir. Bu baglamda yazili
belgelerin incelenmesi, yerinde inceleme yapilmasi ilgililerin goruslerinin
alinmasi ve belli verilerin kontroliinden bahsedilebilir.

¢) Zaman Planlamasi

Denetim programi konuyu boliimler halinde ortaya koyar ve her
bollimiin tamamlanmasi icin gerekli siireyi gosterir.

Bu sekilde zaman planlamasi yapmak ileride denetcinin perfor-
mansini ve ¢aligmanin gidisini kontrol etmek i¢in bir ol¢li olarak kulla-
nilabilir.

d) Gorev Dagilim

Denetim programi Kisi bazinda gorev ve yetkileri ayrintili bir sekil-
de gostermelidir.

7. 3. Denetim Programimin Hazirlanmasi

Bir denetim programi hazirlanirken sirasiyla su asamalar izlenir.

- Denetim faaliyeti segilir.

- Denetim yaklasimi belirlenir.

- Denetim icin gerekli kaynaklarin neler olacagi belirlenir.

- Denetim calismasi i¢in gerekli siire tahmin edilir.

- Denetime ne zaman baslanacagina karar verilir.

- Denetim ekibinin kimlerden olusacagi, gorev ve yetkileri belirle-
nir,

- Daha once hazirlanan denetim Kkriterlerine gore denetlenmesi
Ongoriilen 6nemli konular ana boliimler halinde belirlenir.

- Her ana boliim i¢in alt boliimler diizenlenir.

- Denetim sonucunda objektif bir gorlis olusturabilmek igin soru
setleri hazirlanir.
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7.4. Denetim Programinin Yiiriitiilmesi

Denetim programi, denetimi ustlenecek kisileri ve calismanin ne
zaman baslayip hangi siirelerde hangi boliimlerinin ytrttilecegini gos-
terir. Program baslamadan denetlenen kurumun yonetimine zaman, yer
ve denetimi ustlenecek denetgiler konusunda bilgi verilir. Ofis yerlesimi
ve ilgili personel konularinda talepte bulunulur. Denetimin basladigi
gliin, denetim ekibinin sefi denetlenen kurumun ust yonetimi ile bir top-
lant1 diizenler ve denetim ekibini kendilerine tanistirir. Bu toplantilara
konu ile ilgili kisiler de katilabilir.

Daha sonra denetim programi uygulanmaya baslanir. Her bolim »
icin gerekli calisma kagitlar1 (working papers) diizenlenir. Denetim calig-
masinin sonuclart da calisma kagitlarina islenir. Her denetim safhasi
tamamlandik¢ca hazirlanan dokiimanlar denetim programina eklenir.

Sorumlu denetgi tarafindan parafe edilir.

Calisma kagitlarindaki sonucglar denetim ekibinin sefi tarafindan
yeniden gozden gecirilir. Eger daha fazla arastirma gerekiyor ise sef de-

netim calismasina devam edilmesi konusunda direktif verir.

Denetim calismasi tamamlaninca sonuclar derhal denetlenen ku-
ruma bildirilir. Genelde kurumlar denetim bulgularindan haberdar ol-
mak ve aciklamada bulunmak isterler. Ayn1 zamanda denetg¢inin bulgu-
larindaki yanligslar veya eksikliklerin bu sekilde ortaya cikarilmasi da

mumkiin olabilir.

Flde edilen bilgiler denetim raporu icin kaynak olusturur. Bu kay-
nak calisma kagitlar1 seklindedir.

7.5. Calisma Kagitlar1 (Working Papers)

Calisma Kagitlart denetimin planlama ve yuriitme asamalarinda
denetci tarafindan hazirlanacak dosyalardir. Bunlarin hazirlanmasinda
temel amag, denetim raporunun hazirlanmasinda ve sonrasinda denet-
ciye bilgi saglamaktir. Bunun yanisira calisma kagitlarinin incelenmesi
ve kontrolii ekip tiyelerinin calismalarinin izlenmesi acisindan da yararh

olur.



3D PERFORMANS DENETIMI

Denetim caligma kagitlar1 temel olarak su bilgileri kapsar:

- On inceleme calismalari gibi, denetimin planlama bilgileri,

- Denetlenen kurumun i¢ kontrollerine iliskin degerlendirmeler,
- Potansiyel 6nemdeki konularda denetim programi,

- Denetim ekibinin her elemani icin ¢alisma ve gorev dagiliminin
detaylari,

- Denetim ekibi tarafindan gozden geg¢irilmis kanitlar,
- Denetim bulgularinin bir 6zeti.
Dosyalarin Diizenlenmesi

Denetim calisma kagitlar1 olarak hazirlanacak dosyalar iki ana
grupta yeralir. Bunlar

1 - Ana dosya
2- Is akis1 dosyast
Her ¢aligma kagidinin basinda su bilgiler yer alir :
- Bolim
- Projenin adi
- Tlgili personel
* Adi
* Unvant
Telefonu
- Denetgilerin isimleri, telefon numaralari
- Baslama tarihi
- Tamamlanma tarihi

Sozkonusu dosyalar denet¢inin elinde bulunur ve sonraki gorevler
icin haleflerine devredilir.
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TABLO 6

ANA DOSYANIN KAPSAMI

DENETLENEN
KURUMUN
PROFILI

v

<7

SEKTOR CALISMASI
FiZIBILITE
CALISMASI
PROJENIN ANA
PLANI
ORGANIZASYON
BUTCE
ANA PROGRAMLAR
ONCEKIi
DENETIMLER
iC DENETIM

‘ UYGULANAN MEVZUA
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TABLO 7
IS AKIS DOSYASININ KAPSAMI

'DENETIMIN AMACLARI :
DENETIMIN ALANI
DENETIM
KRITERLERI
DENETIM iSLEMLERI
DETAYLI DENETIM
PROGRAMLARI
ALAN PLANI
ICKONTROL .
DEGERLENDIRMELERI
ORNEKLEME _
MULAKAT NOTLARI
DIGER NOTLAR
ACIKLAMALAR
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Denetim Programma Bir Ornek

Bir¢ok projede temel sorunlardan birisi projenin planlanan siirede
tamamlanamamasidir. Bu kisaca, sure agimi olarak adlandirilabilir. Bir
projede, stire asim1 sorunu On inceleme raporu ile belirlenir.

Denetim programinda sorunu ve nedenlerini ortaya koymak ve
aciklayabilmek icin temel sorunlar belirlenir. Bazen bu temel sorunlari
alt basliklar halinde genisletmek gerekebilir. Daha sonra her sorun icin
soru setleri hazirlanir.

"SURE ASIMI" sorununda kullanilabilecek temel sorulan sdyle or-
nekleyebiliriz.

- Isin dogasinda veya alaninda degisim sézkonusu olmus mu?
- Odeneklerin serbest birakilmasinda gecikme var mi?

- Projenin tamamlanmasinin bagl oldugu diger faaliyetlerde gecik-
me var mi?

- Dogal afet veya beklenmeyen olaylar goriilmiis mii?

Yukarida saydigimiz temel sorular icin hazirlanabilecek soru setle-
rine soyle ornek verebiliriz.

Soru Setleri
A- Isin alaminda veya dogasinda degisiklik

1- Orijinal planda 6ngortilen isin alaninda veya dogasinda bir de-
gisiklik meydana gelmis midir?

2- Degisiklik is artis1 sonucunu dogurmus mudur?

3- Sonradan meydana gelen degisikligin projenin plan' asamasinda
ongorilmesi miimkiin muduir?

4- Iste meydana gelen artis projesinin amaglarina uygun mudur?
5- Is artis1 ve degisiklik yetkililerce onaylanmis midir?
6- Is artis1 fazladan mali yiik getirmekte midir?

7- Is artis1 projenin tamamlanma siiresini geciktirmekte midir?
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B- Odeneklerin serbest birakilmasinda gecikme

1- Proje faaliyetlerini diizenleyen bir zaman tablosu yapilmis mi-
dir?

2- Zaman, tablosu birden fazla mali yili kapsamakta midir?
3- Caligma tablosu ile finans plan1 uygun mudur?

4- Uygulamada tabloda Ongoriilen mali kaynak gereksiniminin
lizerinde kaynak gerekli olmus mudur?

5- Odenekler zamaninda almabilmis midir?

6- Calisma raporlari zamaninda tamamlanmis midir?

7- Gecikmelerden Maliye Bakanligi sorumlu tutulabilir mi?
C- Proje faaliyetlerinde ge;ikme

1 - Ongoriilen tiim ¢alismalar zamaninda tamamlanmis midir?
2- Miuteahhit firma sture agimindan sorumlu tutulabilir mi?

3- Projenin yiiriitiilmesinde gerekli Network diyagramlari, CPM'ler
v.b. zamaninda hazirlanmis midir?

4- Projenin belli kisimlarinin baslamasi diger bazi calismalarin ta-
mamlanmasina bagl midir?

5- Projenin alt boliimleri var midir?

6- Siire asimina herhangi baska bir firmanin hizmetlerini zama-
ninda yapmamasi neden olmus mudur?

7- Projenin baslamasi i¢in belli formalitelerin yerine getirilmesi ge-
rekmekte midir? '

8- Bu formaliteler zamaninda tamamlanmis midir?
9- Formalitelerin yerine getirilmesi diger kurumlara bagh midir?
D- Dogal afet ve beklenmeyen durumlar

1- Projenin belli aktivitelerinin tamamlanmasi i¢in gereken siirele-
ri belirleyen kapsamli bir plan mevcut mudur?
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2- Proje sureleri belirlenirken hava kosullar1 gozoniinde bulundu-
rulmus mudur?

3- Hava kosullar1 beklendigi gibi gerceklesmis midir?
4- Beklenmeyen bir durum meydana gelmis midir?
5- Projeye girisilmeden once bir toprak incelemesi yapilmig midir?

6- Projenin yeri bu incelemelerin sonucuna uygun olarak belirlen-
mis midir?

7- Stire asimina neden olabilecek deprem, su baskini savas gibi
dogal veya sosyal afetler meydana gelmis midir?

8- Suire asimindan projeyi yurutenler sorumlu tutulabilir mi?
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TABLO 8
PERFORMANS DENETIMINDE
YURUTME ASAMASI

Denetim Programi

VERI TOPLAMA

Potansiyel onemdeki konularin, anahtar sistemlerin
ve kontrollerin gozden gecirilmesi

VERI ANALIZI

Nedenler ve Sonuclarin Belirlenmesi

SONUCLAR

Bulgular, Sonuglar ve Oneriler
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8. PERFORMANS DENETIMININ YORUTULMESI

On inceleme raporunun onaylanmasindan ve ayrintili denetim
programinin hazirlanmasindan sonra, denetimin uygulama asamasina
gecilir. Ayrintili denetim ¢aligsmasi, performans denetiminin uygulama
asamasinda gerceklestirilir.

Yiiriitme agamasinin baglica HEDEFLERI sunlardir:

- Potansiyel onemdeki konular hakkindaki baslangigtaki bulgulari
kanitlamak ve kilit sorularin cevaplarini arastirmak,

- Son bulgularn gelistirmek,

- Oneriler hazirlamak.

8.1.Performans Denetiminin Yiirutme Asamalari

Yukarida belirttigimiz yiliriitme hedeflerine ulagsmak igin perfor-
mans denetgisinin tablo 8'de gosterilen bir dizi calismay1 yapmasi gere-
kecektir. Projenin list diizey yOnetiminin bilgilendirilmesi, denetim yak-
lasiminin kesinlestirilmesi, veri toplanmasi1 ve analizi bu ¢alisma kapsa-
mindadir.

8.1.1 Projenin Ust Diizey Yonetiminin Bilgilendirilmesi

Denetim uygulamasinda ilk adim; denetim ekibi ile denetlenen
kurumun iist diizey yoneticilerinin tanigsmalari; denetimin kapsami, de-
netim yaklasiminin ve denetimin beklenen siiresinin aciklanmasi; diiz-
glin bir is akisinin saglanmasi icin denetlenen kurumdan denetginin
beklentilerinin bildirilmesi amaciyla, kilit personelle toplanti1 yapilmasi-
dir. Bu toplant1 denetim ekibine; denetlenen kurumun organizasyonu,
kilit personeli, yonetim bilgi sistemi, temel faaliyetleri, kontrol sistemi,
biitcesi v.b. konularda bilgi sahibi olma firsat1 verir.

Toplantida asagidaki konular gorustilmelidir:

- Denetimin siiresi, baglama ve bitis tarihleri belirtilerek denetle-
necek bolgelerin secilmesi,

- Denetim ekibinin tiyelerinin ve sefinin isimlendirilmesi ve atan-
masi,

- Denetimin kapsami ve yapisi,

- Ik goriigme igin istekte bulunulan denetlenen kurumun iist dii-
zey yetKilisi isterse, toplantida denetim sirasinda yardimci olabilecek di-
ger uzman personeli de bulundurabilir,

- Toplantiya katilacak denetim departmaninin gorevlilerinin isim-
lendirilmesi ve atanmasi,
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- Calisma yeri ile telefon, daktilo, yerinde inceleme, mevcut kayit-
lar ve bilgiler gibi diger hizmetler icin denetlenen kurumdan talepte bu-
lunmak.

Toplantinin amaglan ise sOyle belirlenebilir :
a) Isbirligi icinde ve uyumlu bir ¢aligma iliskisi kurmak,

b) Denetim programi, amaci, kapsami, metodolojisi ve kri-
terlerini denetlenen kurumun yonetimi ile paylagmak,

¢) Denetlenen kurumun yonetiminden, denetcilerin incele-
mesini istedikleri konular1 sorusturmak,

d) Yonetimin cesitli kademeleri ile giinli giinline iletisim de
dahil, denetimin kolaylastirilmasi i¢in diizenlemeler yapmak,

e) Iki tarafin da ilgilendigic diger konular lizerine karsilikli
gOrls aligverisinde bulunmak,

Karsilikli anlayis ve isbirligi icinde denetimin yiritiilebilmesi i¢in
ilk toplantida uyumlu bir iliski kurulmasi1 6nemlidir. Toplantida goriis-
meler yapilirken, faydali olabilecek bilgiler miilakat boliimiinde verilmis-
tir.

Toplant1 sirasinda gozoniinde bulundurulacak, bazi faydali bilgiler
ise sOyle siralanabilir :

- Cesitli kademelerdeki yoneticilerle, uyumlu bir iliski kurmak i¢in
gelenekler korunarak, samimi ve nazik davranilmalidir. Cok uzak, res-
mi, kati ve kuralc1 davranan denetciler, denetlenen kurum gorevlilerin-
den, istenen isbirligi ve yardimi saglayamayabilirler. Aym1 zamanda, ba-
siretli bir denetc¢i, dostluk ve kisisel iliskiyi, incelemenin ve denetim ra-
porunun hedeflerini etkilemesine izin vermeyecek sekilde, makul sinir-
lar icinde tutmay1 bilmelidir.

- 1lk toplant1 performans denetiminin yapisi ve ayirtedici ozellikle-
rini aciklamak icin iyi bir firsat olacaktir. Denet¢i, yeni bir disiplin olan
performans denetimine, bir¢ok kisinin asina olmadigini bilmelidir. Per-
formans denetimi bir inceleme veya sorusturma gibi goriilmemelidir.



72 PERFORMANS DENETIMI

- Denetci denetlenen kurumun yonetimi ile denetim amaclarini,
kapsamini ve kriterlerini paylagsmalidir. Denet¢i, denetim standartlarina
uygun olarak sorumluluklarini yerine getirirken, acik fikirli davranarak,
denetlenen kurum yonetiminin goriislerini dikkate almalidir. Denetle-
nen kurumun gorislerinin denetci kararlarinda yaratacagi degisiklik,
daha iyi sonuclara ulasilmasini saglayacaktir. Aym1 zamanda denetim
ofisinin degisikliklerinin onaylanmasina iliskin mevcut talimatlar izlen-

melidir.

- Denetim kriterleri on inceleme asamasinda, karsilikli1 olarak ka-
bul edilmemisse, Ozel bir dikkat gerektirir. Performans degerlendirme
kriterlerinin planlar, el kitaplari, kurumun islemleri ve diger belgelendi-
rilmis izleme ve degerlendirme sistemleri ile tanimlandig: yerlerde, dene-
tim kriterleri lizerinde denetlenen kurumla anlagsmak zor olmayacaktir.
Aksi halde, denetcinin 6nerdigi performans kriterleri denetlenen kuru-
mu kriterlerin dogru ve ilgili oldugu konusunda ikna etmek i¢in inandi-
ric1 argiimanlarla desteklenmelidir. Denetim Kkriterlerinde saglanacak
karsilikli anlagsma denetim sonucglarinin kabul edilmesinde ve yonetimin

daha iyi is yapmasi i¢in motive edilmesinde yardimci olacaktir.

Denetim bulgular lizerine, giini giinline iletisim saglamaya yone-
lik, karsilikli uygun bir diizenleme yapilmasi, ilk toplantinin en 6nemli
amacidir. Baslangi¢ bulgular1 ve gozlemleri, yonetimin ilgili kademeleriy-
le paylasilmaz ve tartisilmaz ise, denetim amacglar1 gozard: edilmis ola-
caktir. Hem ilgili yoneticilerle hem de denetlenen kurumun tust diizey
yetkilisi ile baslangi¢ goézlemleri ve sorularini tartismak igin karsilikli an-
lay1is ve acgikliga dayanan bir ortam olusturulmalidir.

Calisma yeri, daktilo, yerinde inceleme, kayitlarin ve diger bilgile-

rin elde edilmesi gibi idari diizenlemeler toplantida kabul edilmelidir.

8.1.2. Denetim Yaklasimimnin Kesinlestirilmesi

Denetim yaklasimi, Oon inceleme raporunun hazirlanmasi sirasin-
da belirlenir. Denetgi, uygulama asamasinda karsilastigi yeni durumlara
uyarlamak i¢in denetim yaklasiminda degisiklik yapmak isteyebilir. Asa-

gidaki yaklasimlarin her biri denetime uygulanabilir:
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- Denetim, dokiimanlarin dikkatli incelenmesi lizerine temellendi-
rilmelidir. Ornegin, Proje belgelerinin ve muhasebe kayitlarinin incelen-

mesi.

Maddi kanitlar incelenmelidir.

Yerinde inceleme yapilmalidir.

Denetlenen kurumun yoneticileri ile gorlismeler yapilmalidir.

Disardaki kurumlardan veri toplanmali ve konuyla ilgili arastir-

malara basgvurulmalidir.

- Projeden yararlanacak niifusun yapist incelenmelidir.

8.1.3. Verilerin Toplanmasi

Performans denetgisi, planlama safhasinda riskli buldugu konula-
ra iliskin sezgisini dogrulamak icin mali ve mali olmayan bircok veri top-
lamak zorundadir. Verilerin birinci kaynagi mali tablolar ve belgelerdir.
Bu veriler, diizenlilik denetimine de kaynak olusturdugu i¢in denetcinin
asina oldugu verilerdir. Diger veriler ise; alisilmamis yontemlerle elde
edilir.

Verileri nitel ve nicel olmak tlizere iki grupta toplayabiliriz:
NICEL VERILER : Miktarla ilgilidir ve sayilan icerir.

-On inceleme raporu,

-Fizibilite raporu,

-Bilgisayar verileri

-Organizasyon Semasi *

-Biutce tahsisatlari

-Ana Programlar

-Daha 6nce hazirlanan denetim raporlari.

-I¢ denetim raporlan
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-Yururhikteki yasalar, genelgeler vb. nicel verilerdir.

Bu nicel veriler, normal olarak denet¢cinin dosyasina girer ve de-
netlenen kurumun profilinin ¢ikarilmasinda ve anlasilmasinda yardimci

olur.

NITEL VERILER : Durumu, olaylari, insanlari, tanimlar ve davra-
nislart gézlemler. Performans denetiminde, denetcinin nitel verileri ana-
liz etmesi ve yorumlamasi gerekir. (;iinkﬁ, insanlarin ve makinalarin
performansini raporlamak zorundadir. Bu ise, yalnizca nitel verilerin

analiz edilmesi ile miimkiin olabilir.

8.1.3.1. Verilerin Gozden Gecirilme Amaclar
Performans denetiminde, verilerin gdozden gecirilmesinin amaci :

- Kaynaklarin elde edilmesi ve kullaniminda tutumluluk ve verim-

lilik ilkelerine uyulup uyulmadigini,

- Ciktilar, etkiler ve amaclarin planlandig:1 gibi basarilip basaril-
madigi,

- Uygun ve tatmin edici bir sekilde isleyen kilit kontroller ve sis-
temlerin olup olmadigini,

ortaya koymak ve,

- Denetime tabi kurulus program, faaliyet ve hizmetlere iligskin de-
net¢i yargisi ve denetim sonucunu desteklemek icin yeterli uygun ve

makul kanitlar toplamaktir.

8.2. Veri ve Kamit Toplama Teknikleri

Veri ve kanit toplamak icin milakat, anket, dokiimanlarin gézden
gecirilmesi, analiz, yineleme ve fiziki gozlem (yerinde inceleme) gibi bir-

cok teknik vardir.
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8. 2.1. Miilakat

Bir performans incelemesinin tamamlanmasi i¢in denetginin orga-
nizasyonu tanimasi, verileri toplamasi, analiz etmesi ve g¢esitlendirmesi,
projeden yararlanacak olan kesimin bakig acisini1 arastirmasi ve yoneti-
me bulgularin1 dogrulatmasi gerekmektedir. Bunu basarmak icin calis-
ma dosyalarindan raporlarin, gelir gider belgelerinin incelenmesine, Kisi-
sel gozlemlerden hedef kitlenin farkli kesimleriyle ve yonetimin cesitli
kademeleriyle miulakata kadar bir dizi yontem kullanilir.

Miilakat, performans denetimi silirecinin belki de en 6nemli bolii-
miudir. Denetginin, kurdugu Kkisisel iletisimle giivenilir bilgi almasina,
denetlenen kurumun degisik yonleri hakkinda stiphelerini gidermeye,
bulgular1 cesitlendirmesine ve denetimi siiresince cesitli prosediirlerin
uygulamasi sonucu olusan denetime iliskin kanisini, list yonetime ve
meclise sunmadan once gegerli kilmasina yardimci olur.

Diinyanin hemen her yerinde denetleyene pek sicak bakilmadigin-
dan miilakat oldukc¢a zor bir gorevdir. Miilakati yapan denet¢inin giiven
yaratmasi ve muhatabini motive etmesi bu nedenle 6nemlidir.

8.2.1.1. Miilakatin Amaci
a) Denetlenen Kurumu Tanima

Bir kurumun, projenin, programin veya bir faaliyetin tam anla-
miyla denetimi bunlar iyi tanimakla miumkiindiir. Milakat ise denetci-
nin kurumdaki kisileri tanimasina olanak sagladig1 gibi ayn1 zamanda
kurumun,

- Yonetim bilgi sistemini,

- Amag ve hedeflerini, |

- Plan, politika, program ve projelerini,
- Basarilar1 ve basarisizliklarini,

- Biitce, fizik ve insan kaynaklarini,

O0grenmesine yardimci olur.
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b) Veri Toplama

Miilakat, performans denetiminde 6nemli bir veri toplama yonte-
midir. Denetg¢i bilgi ve verileri degisik yapidaki ve kademedeki kisilerden
ve degisik kaynaklardan toplar.

- Ust kademeden : Bu kademede bakis acis1 genis, bilgiler biitiin

ve ozet seklindedir.

- Uygulama kademesinden : Bu kademede sinirli bir alan igin uy-

gun ve detayli bilgi edinmek mimkiindir.

- Calisanlar ve sendika liderlerinden: Denet¢i bazi durumlarda
onemli bir gorevde olmayan vasifsiz kisilerden kullanabilecegi yararl bil-
giler edinebilir. Iyi bir denetgi bu tiir bilgileri kesinlikle gdzardi etmeme-
lidir. :

- Arastirma merkezleri ve diger kurumlardan : Performans denet-
¢isi verileri mutlaka denetlenen kurumdan elde etmek zorunda degildir.

Bunun igin c¢esitli arastirma birimlerinden yararlanabilir.

Ayrica belirli bir alanda profesyonel ve uzman olan kisiler de po-
tansiyel veri kaynaklan arasindadir. Projeden yarar gérmesi beklenen
sahislardan yararlanilmas: ise, Ozellikle belirli olgularin dogrulanmasi

acisindan Onem tasir.
c¢) Bulgularin Dogrulanmasi

Veriler resmi olarak kullanilmadan once denetc¢inin bunlar ilgisi-

ne gore;
- Yonetime,
- Uzmanlara,
- Isci sendikalarina,
- Projeden yarar gormesi beklenen kesime,

dogrulatmasi gerekmektedir.
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d) Yonetimin Cevabinin Alinmasi

Denetim sonucu gelistirilen denetim bulgular1 denetlenen yonetim
tarafindan rasyonel bulunabilecegi gibi kabul edilmeyerek karsi da c¢iki-
labilir. Bu nedenle denetim bulgularinin raporun tamamlanmasindan

once mutlaka yonetimle tartigilmasi gerekmektedir.
Miilakat yoluyla alinan cevaplar :
- Yanlislarin duzeltilmesi,
- Bazi bulgulardan vazgecilmesi,
- Yeni alanlarin tesbiti agisindan,

Oonem tasir.

8.2.1.2. Miilakatta Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Miilakatin basarili bir sekilde yurttiilmesi i¢in uygun Kkisinin seci-
minin yanisira bazi kurallara dikkat edilmesi gerekmektedir. Miilakat si1-
rasinda yapilan bazi hatalar - goriisme suiresince surekli elestiri yapmak
gibi - muhatab1 kizdirabilir. Bu da denetciyi zor duruma sokarak tim
gorusmeyi yararsiz kilabilir. Bu nedenle gorisme suresince asagida be-
lirtilen bir takim hususlara dikkat edilmesi gerekmektedir.

a) Motivasyon

Denetim olgusuna, denetlenenlerce pek sicak bakilmadigindan
performans denetgisinin miilakat amaciyla denetlenene ulagsmasi genel-
likle giic olmaktadir. Bu nedenle denetcinin dogru ve incelikli bir yakla-
simla denetleneni kendisiyle igbirligi yapmaya motive etmesi gerekmek-
tedir.

Denetci, denetlenen kuruma performans denetiminin farkli yapisi-
n1 aciklayarak ve olumlu yonleri hakkinda bilgi vererek isini kolaylasti-
rabilir. Denetim raporlarinda, eksikliklerin giderilmesi konusundaki
onerilerin yanisira, basarili ¢calismalarin takdirinin de yeraldig1 aciklan-
malidir. Yine, yoneticilerin kendilerinin de farkinda olduklari, ancak ust

kademelerdekilerce dikkate alinmayan problemli alanlarin performans
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denetimi raporunda ele alinmasinin, halkin ilgisini ¢ekecegini ve bunun
da sorunlarin ¢ozilmesinde yardimci olacagini belirtmekte yarar vardir.

b) On Hazirhk

Miilakatta baslangi¢c noktasit goriisme icin uygun kisinin se¢imi-
dir. Bir kurumda performans denetgisi icin gerekli bilgileri saglayabile-
cek bircok kimse bulunabilir. Boyle bir durumda secim yapmak yerine
sirayla goriismek daha akilc1 olacaktir. -

Uygun kisinin se¢iminden sonra denetci, kibar bir sekilde miila-
katin nedeni ve miilakat i¢in se¢ilme nedenini aciklamali; gériismenin
yeri, tarihi ve zamani karsilikli olarak kararlastirilmalidir.

Gorlisme icin en uygun yer kayit, dokiiman ve eleman temininin
kolayligi nedeniyle, kars1 tarafin calisma yeri olacaktir. Ayrica rahatsiz
edici olmayan bir mekan ve verimli olacak bir zaman segilmelidir. Orne-
gin glriltili bir mekan ve haftanin ilk ve son calisma saatleri goriisme
icin uygun sartlar degildir.

c¢) Hazirhk

Denet¢i goriisme icin c¢ok iyi hazirlanmalidir. Amaclarini ¢ok iyi
tanimlamali, miilakati nasil yapacagi konusunda diisiincelerini olustur-
mali1 ve ¢esitli notlar hazirlamalidir. Bazi temel sorularin énceden hazir-
lanmas1 ve goriisme yapilacak kimsenin kisiligi hakkinda bilgi sahibi
olunmasi, goriismenin yiiritilmesini kolaylastiracaktir. Gorlisme yapi-
lacak sahsin kisiligi hakkinda onceden bilgi sahibi olunmas1 ¢esitli du-
rumlarda nasil tepki gostereceginin bilinmesi ac¢isindan yarar saglar.

d) Goriiniis ve Giyim

Denetc¢i giyimine 6zen gostermelidir. Diizenli bir giyim denetciye
olan saygiy1 arttiracaktir. Ancak rahat davranis1i engelleyecek cok sikici
kiyafetler giyilmemelidir.

e) Dakiklik

Denet¢i goriismeye zamaninda gitmelidir. Erken gittiginde karsi
taraf goriismeye hazir olmayabilir. Tersi durumda ise, bekletmis olacak-
tir. Bu da miilakat icin iyi bir baglangic degildir.



PERFORMANPERFORMANS DENETIMI 79
f) Miilakat Yapilan Kisiyi Rahatlatma

Bir mulakatin basaris1 karsi tarafin bilgileri vermekteki arzusuna
ve kendisini rahat hissetmesine baglidir. Bu nedenle denetg¢i karsi tarafi
elinden geldigince rahatlatmak zorundadir, Miilakat yapilan kimse de-
netciden ¢ekinmemeli onu kendisine yardimci olarak gormelidir.

Denetci, miilakata baglamadan once kendini tanitmali, goriisme
yaptig1 kisiye duruma gore ismi veya unvaniyla kibarca hitap etmeli ve
gorugsmeye katildigr i¢in tesekkiir etmelidir. Bu karsi tarafi bir dereceye
kadar rahatlatacaktir.

Miilakatin, miilakat yapilan kisinin kendi calisma yerinde yapil-
masi, eksikliklerin biiylitilmemesi, ¢alisma yerinin Oviilmesi de rahatla-
tic1 diger faktorlerdir. :

g) Basit Konulardan Baslama

Performans denetimi kurumun performansi ve onun yoneticileri
hakkinda bir fikir olusturmayi igerdigi i¢in oldukca ciddi bir konudur ve
bu nedenle denetgilere pek sicak bakilmamaktadir. Denet¢i bunlari go-
zonunde tutarak miilakata basit konulardan baglamali kademeli olarak
agir konulara yonelmelidir.

Denetgi goriisme sirasinda dikkatli olmali, problemleri incelikle ele
almali, konunun digina ¢ikilmasini onlemelidir.

Denetcginin denetlenen kurumun basarilarini takdir etmesi ve yo-
netimin imkanlarinin sinirli oldugunu kabul etmesi de kars1 tarafin ya
kinlagmasini saglayacaktir.

h) Sorularin Sec¢imi

Miilakatta, sorularin titizlikle secilmesi gerekmektedir. Ozel, kasit-
I, tarafli ve kaba bir soru karsi tarafi kizdirarak goriismenin olumsuz
seyretmesine yol acacaktir. Denetci, gortiisme sirasinda kibarhig1 ve algak
gonulliliglu elden birakmamalidir.

Denetimin baglangicinda denetcinin ¢ok fazla bilgiye ihtiyaci var-
dir. Bu asamada baslangi¢ sorularina; denetim gorustinu formiile etme-
ye veya dogrultmaya calistigi zaman ise birtakim sonuclara ulagmak
icin kapanis sorularina ihtiyaci vardir.
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Oncelikli olarak sorulacak sorularin yanisira karsi taraftan gele-
cek cevabin 15181 altinda sorulacak pek cok ikinci sorular olabilir. Denet-

¢i, bu sorulan sormasi gerekebilecek durumlara karsi uyanik olmalidir.

Bir denetim incelemesi tarafsiz ve dogru olmay1 ve gergekleri par-
lementoya ve yonetimin gézii Oniine sermeyi amacglar Bu nedenle denet-
¢i, denetim calismasini yanlis yone sevkedebilecek imali ve yonlendirici

sorular sormamak, tarafsiz olmalidir.
i) Acikhk

Denet¢i, denetlenen kurumun performanst hakkinda olumsuz bir
gorus olusturacak somut bilgilere sahip olsa bile herhangi bir 6nyargi-
nin miulakata yansimasina izin vermemelidir. Denetlenen ydnetimin
kendi gorus acilarini ortaya koymalarina izin vermeli, nedenlerini dinle-

melidir.

Denetcilerin genel olarak yaptiklar: bir hata, kendilerini yoneticile-
rin yerine koymamalari ve benzeri bir durumda kendilerinin nasil davra-
nacaklarin1 distinmemeleridir. Miilakat1 yapan yaklasiminda icten ol-

mali1 ve elestirilere kendisinin nasil tepki verecegini diisiinmelidir.
j) Miilakat Yapilan Kisinin Cekinmeden Konusmasimm Saglama

Bir miilakatin basaril1 olabilmesi icin miilakat yapilan kisinin ra-
hat bir sekilde konusabilmesi 6nemlidir. Denet¢i 6zglir konusmay1 en-
gelleyecek veya karsi tarafin konusma sirasinda tedbirli ve dikkatli ol-
masina yol acacak tavirlardan kacinmalidir.

Performans denetimi icin yapilan herhangi bir miilakatta ses ve
gorintli bantlar1 kullanilmasi, karsi tarafin bu kayitlarin aleyhine delil
olarak kullanilabilecegini diistinmesine yol acacagi icin iyi fikir degildir.
Karst taraf konusurken uzun notlar almak veya konusmasini sik sik
kesmek de arzu edilmeyen durumlardir.

Denetci karsisindakinin 6zglirce konugsmasini istiyorca ayni za-
manda iyi bir dinleyici olmalidir. Sorular miilakat yapilan kisinin dii-
stincelerini diizenlemede yardimci olarak sekilde mantikli bir tarzda so-
rulursa, Ozgir bir konugma ortami saglanmis olacaktir.
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k) Diger Hususlar

Denet¢i miulakati amacina ulasincaya kadar stirdiirmelidir. Bu
saglanamazsa, sorumlusu miilakati yapan olacaktir. Boyle durumlar-
dan kacinmak i¢in meselelere degisik acilardan yaklagsmak gerekmekte-
dir.

Denetci karsi tarafi giicendirmemek icin tarafsiz, olumlu ve yapici
bir yaklasim i¢inde olmali, 6zgiir ve dogru bir sekilde iletisim kurmaya
calismalidir.

Yiizlestirmeden kacinmali, degisen kosullara hazirlikli olmalhdir.

Sonuc¢ olarak, yukaridaki tartigsmalardan da anlasilacagi lizere,
miilakat performans denetimi siirecinin en 6nemli alanidir. Ayn1 zaman-
da, denetim incelemesinin amaclarinin ba§zfr111 bir sekilde yerine getiril-
mesi icin dikkatlice ele alinmas1 gereken hassas bir konudur. Miilakat,
glicli bir iletisim yetenegi gerektirir. Gerekli olan itina gosterilmezse,
muhatap kizdirilarak denetim incelemesi tehlikeye sokulabilir.

8.2.2. Anket Kullanimi

Miilakat, bir projenin etkisinin degerlendirilmesinde denetc¢iye ¢ok
degerli veriler saglasa da; ¢ok sayida insanla iliski kurmak zaman kay-
bina yol acabilir. Bu nedenle veri toplamak icin ¢ok sayida miilakat ya-
pilmasi gerekiyorsa denet¢i bir anket formu kullanmay1 diistinebilir.

Ancak.hazirlanmasi ve sonuclarinin analizi zaman gerektirdigin-
den ve maliyeti yliksek oldugundan anket formlar1 siradan bir arastir-
mada kulanilmamalidir.

Anket formlar1t miilakat yapilirken kullanilabilecegi gibi denetim
kurumundan, denetlenenlere, zaman kazanmak ve maliyeti diisirmek
amaciyla postalanabilir.

Anket formlarinda sorular

- Amagclara ve denetim icin gerekli bilgilere uygun bir format iceri-
sinde olmalidir.
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- Mantikl bir silsile izlemelidir.
- Tarafsiz olmali, kisisel olmamalidir.

- Komplike, anlasilmas: gti¢ olmamalidir.

8.2.3 Dokiimanlarin (Belgelerin) Gozden Gecirilmesi

Bircok denetim kaniti dokiimanlarin gdézden gegirilmesi sonucu el-
de edilir. Hesaplar, yonetim ve i¢ izleme raporlari, calismalari, denetim
ve degerlendirme raporlar: ve diger ilgili kayitlar incelenecek dokiiman-

lan olusturur.

Butiin kayitlar1 ve elde edilebilecek biitiin bilgileri incelemek icinn
denet¢inin hi¢cbir zaman yeterli zamani1 olmayacaktir. Denet¢inin mesle-
ki deneyimi ve profesyonel yargisi, lizerinde ilginin toplanmasi gerekenn
dokiimanlarin ve kapsamin belirlenmesinde yardimci olacaktir. Genel-
likle, guvenilir sonug¢lara ulasmak icin 6rnekleme teknikleri kullanil-

maktadir.

Ornekleme, biitiin veriler arasinda bir kisminin secilme siirecidir".
Secilmis kistm biitiiniiniin karekterini yansitmalidir. Orneklemenin te-
mel amaci, her bir kalem incelenmeksizin kitle hakkinda maksimum bil -

gi alinmasidir. Orneklemenin en énemli avantajlart sunlardir :

- Ornekleme, kitlenin kiiciik bir béliimiinden veri toplandig1 icim

ekonomiktir.

- Veriler daha hizli toplanir ve analiz edilir. Boylece zamandan ta-

sarruf saglanmis olur.

- Butiuniin kontrolii icin secilen 6rnek temsil edici olmalidir.

8.2.4. Analiz

Analiz, konunun, igeriginin, anlamin ve egilimlerin daha agik an-
lasilmasini saglamak icin verilerin ve diger bilgilerin incelenmesi, dahia
basit unsurlara ayristinlmasini gerektirir. Rasyolar, ytizdeler, fayda-ma-

liyet analizleri baz1 analiz érnekleridir.
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8.2.5. Yineleme (Replication)

Istenildigi sekilde sistemin ve siirecinin isleyip islemedigini belirle-

mek icin faaliyetin biitlin agsamalarinin tekrarlanmasidir.

8.2.6. Fiziki Gozlem-Yerinde inceleme (Physical
Observation-Site Visit)

Bircok durumda, faaliyetler ve faaliyet cevresi hakkinda ilk elden
bilgi elde edilmesinde, fiziki gézlem denetci icin cok faydali olacaktir. Is
birikimleri, gereginden fazla alet veya materyal, atil personel, cagdisi ¢ca-
lisma metodlan, eskimis teknoloji ve kotili calisma kosullar1 daha fazla
inceleme yapmanin verimsizligi konusunda denetgi icin bir uyar1 olacak-

tir.

Yerinde inceleme, denetg¢i projeyi tamamen anladiktan sonra, du-
zenlenmelidir. Yerinde inceleme asagida belirtilen bircok amaca hizmet
edebilir.

- Ogzellikle, fiziki bakimdan projeyi denetcinin daha iyi kavramasi-
n1 saglayacaktir.

- Asagidaki hususlarin O6grenilmesi icin proje gorevlileri ile gorus-

meler yapma firsat1 verir.

Is nasil yapiliyor?

Calisanlar nasil organize ediliyor?

Kalite kontrolii nasil yapiliyor?

Gelismeler nasil degerlendiriliyor ve izleniyor?

- Hangi problemler ve darbogazlarla kar§11a§1labilir?

- Yer ve bolge planlari, gelisme raporlari, giincellestirilmis program

ve semalar gibi baz1 dokiimanlar yalniz yerinde elde edilebilir.

- Ancak, ilgisiz insanlarin belirttigi anlamsiz diistincelerin, anlaml
sonuclara ulagsmak icin yeterli kanit olusturmayacagi unutulmamalidir.
Bunlar siibjektif, tarafli, carpitilmis ve ileriyi gormeyen diislinceler ola-
bilir.
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Denetci 6grendigi herseye karsi ihtiyatli olmali, elde ettigi bilgileri
baska kaynaklardan dogrulamali, daha fazla arastirma yapmali ve kendi
tezlerini kabul edilebilir kanitlarla desteklemeli ve test etmelidir.

Yerinde inceleme, miilakat boliimiinde verilen tavsiyeler izlenerek

yapllrrg.}gerY‘leﬁﬁdegfaléwe)gm kisa bir rapor hazirlanmali ve c¢alis-

ma kagitlar1 arasinda saklanmalidir.
Biitiin denetimler gibi performans denetiminde de bulgular; dene-

time tabi kurulus, program, faaliyet ve hizmetlere iliskin denetc¢i yargisi
ve denetim sonucunu desteklemek icin yeterli, uygun ve makul kanitla-

ra dayanmalidir.

Kanit,denetim siiresince, denetc¢inin kayitlar1 ve diger verileri ana-
liz ederek, konuyla ilgili goriismeler ve gozlem yaparak elde ettigi spesi-
fik bilgilerdir. Mantikli sonuclara, giliclii denetim kanitlan ile ulasilabi-
lir.Denetimde makul sonuclara ulusmak icin kullanilan bilgiler, elde
edilen gilincel verilere dayandirilmak ve incelenen konuyla mantikli ve
duyarl bir iliskiye sahip olmalidir. Bu iliskiye sahip olmayan bilgiler uy-

gun bir kanit olmayacaktir.

Denetim kanitlari, uygun denetim metodlar: kullanilarak elde edi-
lebilen en dogru kanitlar olmalidir. Denetgi, kanitlarin giuvenilirligini in-
celerken, kanitlarin gecerliligi ve tamlig1i konusunda herhangi bir kusku
olup olmadigini, Ozellikle de farkh tipteki kanitlar arasindaki tutarsizlik-
lart incelemelidir. Bu konuda kusku varsa, daha fazla ve alternatif ka-

nitlar arastirmalidir.

Ayrica, denetim kanitlari sagduyulu bir ki§iyi,' denetci ile ayni so-
nuca ulastiracak yeterlilikte olmalidir. Denetim kanitlarinin yetersizligi-
ne karar verilmesi, verili kosullar konusunda dikkatli bir yargilama ge-

rektirir.

Denetci, kanitlarin faydali ve konuyla ilgili oldugundan emin ol-

duktan sonra, kanit toplamaya baslamalidir.
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8.3.1. Denetimde Kamt Tipleri

Kanait tiplerini, fiziki, taniklik, dokiimanlar ve analitik olmak tlizere
dort grup halinde siniflandirabiliriz;

a) Fiziki (Physical) kanitlar : Fiziki kanitlar dogrudan gozlemle elde
edilir. Denetcinin uygulamaya elverisli gozlem tekniklerini kullanmasi
onemlidir. Harcamalarin ve yatirimlarin fiziki dogrulanmasi ve projenin
yerinde incelenmesi 0rnek olarak verilebilir.

b) Taniklik (Testimonial) : Bu tip kanitlar, yazili ve sozli ifadeler-
den elde edilir. Program ve projenin etkinligini degerlendirmek i¢in, de-
net¢cinin zaman zaman projeden faydalanacak gruplar veya hizmetin
kullanicilarindan bu tip kanitlar toplamasi gerekecektir. Ancak, bu se-
kilde elde edilen kanitlar ihtiyatla kullanilmalidir. Bu bilgiler, yalniz ba-
sina sinirl degere sahiptir. On yargili kaynaklardan elde edilebilir, siib-
jektif olabilir ve her zaman dogrulanmasi mimkiin olmayabilir.

¢) Dokiimanlar (Documentary) : Dosyalardaki her tiir belge, yone-
tim raporlan, calisma el kitaplari, genelgeler v.b. belgelerden olusur. En
¢ok giivenilen kanit tipitir. Ancak toplamak cok zaman alabilir.

d) Analitik (Analytical) Kanitlar : Bu tip kanitlar, diger kaynaklar-
dan elde edilen bilgilerin analiz edilmesi sonucu elde edilir.

Cesitli sayisal (nicel) teknikler, ornekler, arastirmalar, bilgisayar
temelli sistem verileri, karsilastirmalar bu tip kanitlara dahildir. Diger
kaynaklardan elde edilen kanitlar da, analitik kanitlara dahil edilebilir.
Ozellikle, bu durumda, denetginin kanitin konuyla ilgili giivenilir ve ye-
terli oldugundan emin olmasi gereKkir.

Performans denetiminde en yaygin kullanilan analiz_, Fayda/Mali-
yet analizidir.
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TABLO 9
KANIT TiPLERI

- Gozlem
Fiziki ¥ | - Yerinde inceleme

- Fiziki Dogrulama

Taniklik > %Efl‘azlgél\gr: Sorlt

- Belgeler

. - Raporlar
Dokiimanlar

v

- Calisma ve El Kitaplari

- Dosyalar

- Zaman Serileri

- Trendler

Analitik | - Rasyolar

- Regresyon Analizleri
v.b.
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8.3.2. Denetim Kanitlarimin Kaynaklar
TABLO 10
KANIT KAYNAKILARI

- Miilakat

-Anket

- Denetim Programi
- Uzman Calismalari

- Danigsman Tavsiyeleri

Calisma FEl Kitaplan
- Grafikler

- Pazar Ara§t1r;nalar1

a) Miilakat :

Veri ve kanit toplama teknikleri boliimiinde detayli olarak incele-
nen miilakat, taniklik tipi kanitlardandir. Denetgi bilgi toplamak icin ki-
lit personelle miilakatlar yapabilir. Bliylik projelerde boyle goriismeler
iic kademede siirdiiriiliir. Ust, orta ve uygulama, Alt kademelere inildik-
ce, miilakat yoluyla daha ayrintili bilgi elde edilebilir. Miilakatla elde
edilen bilgiler kabul edilmeden Once diger kaynaklardan dogrulanmali
dir.

Toplanan veriler inceleme icin 6nemli ise, miilakat kayitlarinin ya-
zili olarak dogrulanmasi goriisme yapilan sahistan istenmelidir. Yazih
dogrulama, o6zellikle bagska dogrulayici kanit elde edilemiyorsa 6nemli-
dir.

Miilakatta elde edilen bilgiler, yazili olarak dogrulanmis olsa bile,
gorusiilen sahsin konuya bakisi ve yorumundan fazlasimi ifade etmez.
Bu nedenle boyle bilgilerin gilivenilirligi ve faydasi onun yapisina ve kay-
nagina baghdir. Milakatda elde edilen bilgiler degerlendirilirken gorus-
me yapilan sahsin goriinurdeki bilgisine, hiyerarsideki yerine ve s6zko-
nusu bilginin, baska kaynaklardan elde edilen bilgilerle uyumlu olup ol-

madigina dikkat edilmelidir.
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b) Anket :

Cok sayida benzer organizasyondan bilgi toplamak gerektiginde;
anket, denetim kaniti1 toplamanin en etkili araglarindan biridir. Iyi dii-
zenlenmis anketler, denetim raporlarini desteklemek i¢cin toplanan ka-
nitlan artirirken; koti diizenlenmis anketler, denetlenen kurumla iligki-
leri bozdugu gibi kanitlarin savunulabilirligini azaltacaktir.

Anket hazirlanmadan oOnce, verilerin analizi tam olarak planlan-
malidir. Aksi halde yanlis, fazla ve kii¢lik veri toplama riski ile karsilasi-
labilir.

c) Denetim Programi :

Denetciler, potansiyel dnemdeki her konu i¢in denetim programi
yazmalidir. Denetim programinin yiritiilmesi caligma kagitlarinda izle-
nir. Caligma kagitlari, denetim diisiincesinin sorgulanmasi icin ihtiyag
duyulan kanitlarin bir kismini1 olusturur.

d) Uzman Caligmalar :

Denetci, farkli sektor ve konulardaki uzman calismalarini da, de-
netim kaniti1 olarak kullanabilir. Ancak, bunlara giivenmeden Once, bu
calismalarin sonuclarinin test edilmesi gerekebilir.

e) Danigman Tavsiyeleri :

Performans denetcisi, belli olanlarda, ozellikle teknik bilgi gerekti-
ren alanlarda, danigsman kullanabilir. Denetim raporuna uyarlanmadan
once, danigman tavsiyelerinin gecerliligi, verilerin kaynagi ve uygulana-
bilirligi kontrol edilmelidir.

f) Calisma El Kitaplari :

Denetlenen kurumun calisma el kitaplari, denetim i¢in gerekli de-
gerli bilgiler icerir. S6zkonusu kitaplar, kurallari, diizenlemeleri ve pro-
sediirii gosterir. Bu kaynaklardan, tutumluluk ve verimlilige iliskin kri-
terler elde edilebilir. Calisma el kitaplarinda belirlenen her sapma dene-
tim diisiincesine temel teskil eder.
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g) Grafikler (Graphics)

Kurum faaliyetlerine iligkin grafikler ve gozlemlenmis fiziki kosul-
larin fotograflart énemli kanit kaynaklaridir. Denetginin fotograf cekme-

den once denetlenen kurumdan ozel izin almasi gerekebilir.
h) Pazar Arastirmalarn (Market Research)

Kurumun veya projenin uygulandigi cevre ve benzer projelerden
veri toplamak gerekebilir. Bu tip kaynaklarin maliyeti oldukca yuksek-
tir. Denetim ve muhasebe egitiminin yanisira, ekonomi, sosyoloji, psiko-
loji, istatistik gibi disiplinlerin bilgisi gerekebilir. Danigsman firma kulla-
nilmasi1 da gerekebilir.

) Denetci, makul ve tarafsiz bir denetim diislincesine ulasabilmek
icin asagidaki faktorlerede yeterli 6nemi vermelidir.

- Ornek Hacmi,
- Gorusme yapilacak insanlarin tipi ve sayisi,
- Toplanmak istenen diger kanitlar.

Denetci baslangic bulgularini gelistirdigi zaman, denetlenen kuru-
mun yoneticilerini bilgilendirmelidir. Bu bulgular1 cevaplamak daima
denetlenen kurumun yararinadir. Tatmin edici bir agiklama, denet¢inin
baslangi¢c bulgularindan vazgecmesini veya denetginin duisiincelerini ka-
nitlamasi i¢in daha fazla veri toplamasini gerektirebilir.

Denetim, denetlenen tarafindan sunulan bilgilerin dogrulugunun
kanitlanmasindan sorumludur. Bu amacgla, denet¢i maddi kanitlar: or-
taya cikarmali ve ui¢lincu sahislara dogrulatmalidir. Uygun bilgilerin ol-
madigr durumlarda, Denetgi yerinde inceleme yaparak bilgi tiretmeli, ge-
rekirse anketler yapmalidir. Denetci, kendisi bilgi Giretmeye karar verdigi

zaman, su faktorleri gozoéniinde tutmalidir:

- Bilgi toplamanin maliyeti, denetimi ekonomik olmaktan ¢ikarma-

malidir.

- Denetgiye, ihtiyac duydugu kaynaklar (egitilmis anketorler gibi)

saglanmalidir.
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- Veri toplama yontemi, denetlenen kurumun yoneticileri tarafin-
dan kabul edilebilir olmalidir.

- Toplanan verilerin gecerliligi denetlenen tarafindan kabul edil-
melidir.

8.4. Veri Analizi

Yapilmis sosyal arastirmalarin, mevcut kayitlar ve istatiklerin, yo-
netim raporlarinin, hesaplarinin ve diger dokiimanlarin gozden geciril-
mesi; yOneticilerle goriismeler ve yerinde inceleme sonucu farkli kay-
naklardan elde edilen veriler, dogru ve giivenilir denetim bulgularina ve
sonuglarina ulasacak sekilde analiz edilmelidir.

Veri analizinin baslica t¢ hedefi vardir :
- Durumu, olguyu ve faaliyetleri tanimlamak,
- Olasi nedenler icin kesin aciklamalar saglamak,

- Program veya projenin gelecekteki sonuglar1 lizerine tahminler
yapmaktir.

Veri analizi, anlamli denetim sonucglar1 ¢cikarmak icin gereklidir.
Analizi yapilmayacak verilerin toplanmasi yararsiz olabilecektir. Veri
analizi denetimin yuriitme asamasinda yapilmalidir. Denetim programi
yazilirken veri analizinin de planlanmasi, denetim hedeflerinn basaril-
masinda yardimci olacaktir. Denetci, veri analizini planlarken, elde edi-
lemeyecek verilerin olasi etkilerini gozoniinde bulundurmalidir. Veri ek-
sikligi ciddi boyutlarda oldugunda, analiz tekniklerinin simirli kullanimai
sO0zkonusu olacaktir.

8.4.1. Veri Analizinin Amaci

Veri analizinin amaci, denetim bulgulari ve sonuclan icin elde edi-
len bilgilerin;

- Basit ve anlasilabilir,

- Anlaml ve

- Givenilir bir sekilde azaltilmasidir.
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Karmasik ve teknik olan denetim siireci, basit ve anlasilir sekilde
sonug¢landirilmalidir. Denetim sonuglari, muhasebeden ve mali konular-
dan anlamayan gazeteciler, vergi miukellefleri, parlamenterler ve diger il-
gili kisilerin anlayabilecegi sekilde ifade edilmelidir. Denetgi, iskonto
edilmig nakit akimlar1 teknikleri, duyarlilik analizi, korelasyon ve regres-
yon analizleri gibi son derece karmasik teknikleri kullanabilir.

Ancak, bu analizlerin nihai amaci basit ve kisa sonuclara ulas-
maktir.

Performans denetimi kavrami cercevesinde; bilgilerin anlamli ol-
masi, denetim sonuclarinin, lstlenilen denetim gorevinin amacina hiz-
met etmesi ile saglanir. Bu amaclara, yonetimin tutumluluk, verimlilik
ve etkinlik ilkelerini gozoniinde bulundurarak; yasalara, genelgelere uy-
gun eldeki kaynaklar1 iyi kullanip kullanmadiginin belirlenmesi dahil
edilebilir.

Nihai olarak, analiz giivenilir sonuclara ulagsmalidir.
Sonuglarti;

- dogru ve objektif.

- biitln kitleyi temsil edici nitelikte,

- 6nemli olmalidir. Isyeri ve maliyetleri énemli bir sekilde et-
kilemeyecek kiiclik veriler, ana konudan ilgiyi uzaklastirmamalidir. De-
netim sonuglart mantikl bir sekilde sunulmalidir.

Veri analizi, bu ozelliklere sahip bulgulara ve sonuglara ulasilma-
sinda denetcilere yardimci olur.

8.4.2. Veri Analizinde Uygulanacak Teknigin Secimi

Veri analizinde uygulanacak teknigin secimi, belirlenen her konu-
nun yapisina bagh olacaktir. Performans denetimine yeni baslayan de-
netci icin, uygun analitik teknigi secmek, oldukca zordur. Bu secimi ko-
laylastiracak ozel kilavuzlar mevcut degildir. Ancak, asagida belirtilen
bazi ipuclart vardir :
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- Denetci, inceleme konusunda verimlilik, etkinlik ve tutumluluk
ilkelerini tanimlamalidir. Her teknik, belirli bir uygulama alanina sahip
oldugu icin denetci, uygun teknigi kolayca bulabilecektir

- Verilerinin elde edilmesi agisindan zayif olan teknikler, uygulama

icin distinulmemelidir.

- Denetci, kalan tekniklerin hangilerinin, hedeflerini basarmak
icin yardimci olacagina karar vermelidir.

8.4.3. Veri Analizinde Kullanilan Teknikler

Veri analizinde kullanilan teknikleri soyle siralayabiliriz:

1. Mali Analiz
a) Paranin Zaman Degerini G6zoniine Alan Yontemler:
- Net Bugiinkii Deger Yontemi (Net Present Value)
- I¢ Karlhilik Oran1 Yontemi (Internal Rates of Return)
b) Paranin Zaman Degerini Gozoniine Almayan Yontemler:
- Fayda/Maliyet Analizi (Benefit/Cost Analysis)
- Geri Odeme Siiresi Yontemi (Payback Period Rule)
2. Mali Tablolar Analizi
a) Karsilastirmali tablolar analizi
b) Dikey yiizdeler analizi
¢) Oran (Rasyo) Analizi
d) Trend Analizi
3. Duyarlilik Analizi (Sensitivity Analysis)
4. Olasilik Analizi (Scenario Analysis)

5. Ekonomik Analiz



PERFORMANS DENETIMININ YORUTOLMESI 93
6. Cikt1 Biitcelemesi (Output Budgeting)
7. lstatistik Analizi

8. Onceki ve Sonraki Kosullarin Analizi

8.4.3.1. Mali Analiz

Mali analiz paranin zaman degeri kavrami tlizerine temellenir. Bu-
nu en iyi "eldeki bir lira, gelecekteki bir liradan daha iyidir." s6zii acikla-
yabilir. Bugiinkii bir liray1 gelecekteki bir liradan daha degerli yapan
asagidaki su lc¢ faktordiir.

a) Risk

b) Enflasyon

¢) Fedakarlik

Bu unsurlarin hesaplanmasi bizi iki kavrama getirmektedir.
- Bilesik faiz (Compounding)

Iskonto etmek (Discounting)

Bilesik Faiz (Compounding)

Belli bir miktar para (veya kaynagin) ve toplanmis faizi lizerinden
faiz hesaplama islemidir.

Bugiin elimizdeki 100 TL'nin yillik faiz oran1 %12'den, 5 yili sonra

ne kadar olacagini hesaplamak, yatirimlarin degerlendirilmesinde onem-
lidir.
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Birlesik faiz hesaplamasi, Performans Denetgisi icin ¢ok yararhdir.
Cilinku;

-Verili faiz oranlarinda, yatirimin gelecekteki degerinin hesaplan-

masina imkan verir.

-Cesitli faiz oranlarinda, daha iyi yatinnm firsatlarinin belirlenmesi-

ne ve karar verilmesine yardimci olur.

- Degisik faiz oranlarinda birlesik faizi hesaplanmis, daha iyi mali

seceneklerin belirlenmesini saglar.

- Net Bugilinkii Deger yonteminin tamaminin kavranmasi igin,

onemli bir kavram olan iskonto'nun anlasilmasinda yardimci olur.

Iskonto Etmek (Discounting)

Gelecekte belli bir tarihte 6denecek veya alinacak belli bir miktar

paranin buglinkii degerinin hesaplama siirecidir.

On yil sonra elimizde olacak 10.000 TL'nin, yillik faiz orani
% 15'den bugiinkii degerini hesaplamak, yatirimlarin degerlendirilmesin-

de 6nemlidir.
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Iskonto etme islemi de, performans denetgisi icin 6nem tasir. Ciin-
ku:

- Gelecekte elde edilecek belli bir miktar paranin bugiinkii degeri-

nin hesaplanmasinda yardimci olur.
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- Belli bir zamanda; bor¢ odemek, birseyler satinalmak gibi gele-
cekteki ihtiyaclar1 karsilamak icin yatirilmasi istenen para miktarinin
belirlenmesine imkan saglar.

- Cesitli mali segeneklerin degerlendirilmesine imkan saglar.

- Cesitli yatirnm seceneklerin degerlendirilmesine imkan saglar.

- Net Bugiinkii Deger ve I¢ Karlilik Orani gibi mali analiz araclari-
nin anlasilmasini kolaylastirir.

8.4.3.2. Mali Analiz Araclan

Mali analiz, karlilik analizi sonucu karlili§1 saptanan proje Onerile-
rinin tahmin edilen nakit akimlar1 1s18inda ve projelere baglanan kay-
naklarin nereden saglandigini da gozoniinde bulundurarak; belirlenen
finansman yapisi ile projenin faaliyetini diizgiin bir bi¢imde yurutiip yi-
ritemeyecegi konusunda iglerligini degerlendirmeyi amaclar. Bu amacla
kullanilan araglar sunlardir:

8.4.3.2.1. Paranin Zaman Degerini G6zoniine Alan
Yontemler

Net Bugiinkii Deger Yontemi

Net Bugiinkii Deger Yontemi, mali analizin en yaygin kullanilan
araclarindan biridir. Bir projenin net bugiinkii degeri yasam devri
(kurulug+isletme donemi) boyunca neden oldugu net nakit akimlarinin
uygun bir iskonto oranina gore indirgenmis degerleri toplandir.

a) NBD> 0 ise, proje karlidir, kabul edilecek,
NBDX 0 ise, proje karl degildir, red edilecektir.
b) Eger projeler arasinda bir se¢im sézkonusu ise, NBD'i en yiik-
sek olan proje secilecektir.
I¢ Karhihk Oram Yontemi

I¢ Karliik Orani yatirim projesinin karliligin1 6lgmek icindir. Ig
Karliik Orani, bir yatirnmin net bugiinkii degerini sifira, fayda/maliyet
oranini bire esitleyen iskonto oramidir. I¢ Karliik orani, yatirimcinin ya-
tirim projesinden bekledigi karlilik oranindan yiiksek ise, yatirim oOnerisi
kabul edilir. Aksi durumda, red edilir. Eger ¢esitli yatirim Onerileri ara-
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smda bir se¢cim s6zkonusu ise, i¢ karlilik orani en yliksek olan proje se-
cilecektir.

Net Bugiinkii Deger ve I¢ Karlihk Orani yéntemleri paranin za-
man degerini goézonline almalarindan dolay1 proje degerlendirmede en
yaygin kullanilan yontemlerdir.

8.4.3.2.2. Paranin Zaman Degerini Gozoniine Almayan
Yontemler

Fayda/Maliyet Analizi

Fayda/Maliyet Analizi, mali analiz arag¢larinin en popiiler olanidir.
Isminden de anlasilacagi iizere, faydalarin maliyetlere oranidir.

F/M > 1 ise, proje karhdir.

Ancak, maliyetlerin bluiylik Bir kisminin projenin ilk yillarinda, fay-
dalarin ise; uzun bir donemde ortaya ciktigi unutulmamalidir. Bu ne-
denle, F/M orani hesaplanmadan once, uygun bir faiz orani ile faydala-
rin ve maliyetlerin net buglinkii degerlerinin hesaplanmasi tercih edilir.

Geri Odeme Siiresi Yontemi

Mali analiz araclarindan bir digeri de, Geri Odeme Siiresi Yontemi-
dir.

Bir degerlendirme araci olan bu yontemde; yatirim Onerisinin top-
lam tutarini, yani ilk ya da baslangi¢c yatirim maliyetini, kac¢ yilda geri
odedigi net kara gore hesaplanir Hesaplanan geri 6deme siiresi en kisa
olan proje kabul edilir.

8.4.3.3. Mali Tablolar Analizi

Pakistan'da, performans degerlendirmesi yapilirken, kamu sekto-

rine ait isletmelerin mali tablolar1 da analiz edilmektedir.

Mali Tablolar Analizi; Bir isletmenin mali durumunun, faaliyet so-
nuglarinin ve mali yonden gelismesinin yeterli olup olmadigini saptamak
ve o isletme ile ilgili gelecege ait tahminlerde bulunabilmek ic¢in, mali
tablolarda yer alan kalemler arasinda ki iligkilerin ve bunlarin zaman

icinde gostermis olduklar: egilimlerin incelenmesidir.
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Kamu sektorti dahil, her ticari girisimde su tablolar hazirlanir.
- Bilanco
- Gelir Tablosu
- Nakit Akimi Tablosu

Kurum gerekli goriirse veya yasal zorunluluk varsa; bu tablolara
ilave olarak, diger tablolar da hazirlanir.

Mali Tablolarin Hedefleri
Mali tablolar asagidaki amaclara hizmet eder:
. - Rasyonel kredi ve yatirnm kararlar1 alinmasi icin bilgi saglar,

- Yatirnmcilar ve kredi verenlerin nakit akisinin miktarini ve zama-
nini1 degerlendirmelerinde yardimci olur.'

- Firmanin ekonomik kaynaklar1 hakkinda bilgi saglar,

- Belli bir zaman icinde, firmanin faaliyetlerinin performansi hak-
kinda bilgi saglar,

- Firmanin nakit kullanim1 ve kaynaklar1 konusunda bilgi saglar,

- Isletme yonteminin isletme sahiplerine karsi sorumlulugu konu-
sunda bilgi saglar,

- Sirketin performans ve mali yapist hakkinda, i¢ ve dis kontrol
denetcilerine bilgi saglar,

- Mali Tablolarin anlasilmasini kolaylastirmak ic¢in, tablodaki ka-
lemler hakkinda yorumlar ve aciklamalar verir.

Mali Tablolar Analizinde Kullamilan Yontemler
a) Karsilastirmali Tablolar Analizi  (Horizontal Analysis)
b) Dikey Yiizdeler Analizi (Vertical ")
¢) Oran Analizi (Ratio ")

d) Trend Analizi (Trend ")
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8.4.3.2.1. Karsilastirmal Tablolar Analizi

Karsilastirmali Tablolar Analizi, Bir Isletmenin farkli tarihlerdeki
iki veya daha fazla mali tablolarin karsilastirilmasi, her hesap ve hesap
gruplarinda meydana gelen degisiklikler ile bunlarin trendlerinin sap-

tanmasi ve yorumlanmasidir.
iki asamada yapilir:
- Cari y1l ile Onceki yillar arasindaki toplam fark hesaplanair.
- Baz yila gore Onceki yillarin ylizde degismeleri hesaplanir.
Isletmenin mali durumu ve faaliyet sonuclarinda meydana gelen
degisiklikleri gosterir.
8.4.3.2.2. Dikey Yiizdeler Analizi

Dikey Ytlzdeler Analizi, Bilanco kalemlerini toplam aktif ile karin;
zarar kalemlerini de toplam gelirlerin yiizdesi olarak ifade eder. Once,
her yilin mali tablolari, uygun olmayan kalemi bulmak icin dikey olarak
incelenir. Daha sonra, diger yillarin yiizdeleri ile karsilastirilir. Bu ana-
lizde, bilangodaki toplam varliklar, gelir tablosundaki toplam satislar

anahtar rakamlardir. Aslinda oran analizinin bir cesididir.

Birden fazla donem icin hazirlandiginda, trend analizlerini olanak-
It kilar ve denetcinin temel degismeler tizerine konsantre olmasini sag-

lar.

8.4.3.2.3. Oran (Rasyo) Analizi

Oran Analizi, Mali tablolarda, ozellikle bilanco ile gelir tablosunda

yeralan kalemler arasindaki iliskilerin ifadesidir.
Rasyolar cesitli isimler altinda gruplandinlirlar:
- Karhilik rasyolari

- Likidite Rasyolar1
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- Aktif Kullanimi (verimlilik) Rasyolari
- Mali Oranlar
- Pazar Degeri Oranlan

Rasyolarin yorumu icin bir emsal ile kiyaslamaya ihtiyac¢ vardir.
Bu emsal, gecmis donemlere ait ayni rasyolar veya benzer kurumlarin
rasyolarindan c¢ikarilan standartlar olabilir.

8.4.3.2.4. Trend Analizi

Trend analizi, bir firmanin performansinin analizinde kullanilan
metodlardan bir digeridir. Farkli degiskenlerin gelecekteki olas1 degerle-
rinin tahmin edilmesi i¢cin, zaman seridindeki verilerin sistematik anali-
zidir. Is cevrelerinde bu degiskenler, genellikle maliyetler, gelirler, varlik-

lar ve borglardir. .

8.4.3.4. Duyarhhk Analizi

Duyarlilik analizi, bir projenin kapsaminda yer alan degiskenlerin,
projenin getirilerini nasil etkiliyecegini inceleyen bir yontemdir. Temel
amaci, bir degiskenin (fiyat, satis miktari, iskonto orani v.b.) degisim
araligl icindeki degismelerinin projenin karliligi tizerindeki etkilerini he-
saplamaktir. Denetc¢i proje sonuclarint en cok etkileyen degiskenleri
saptar ve bu degiskenler tlizerinde dikkatini yogunlastinr. Bu kritik de-
giskenlere iliskin daha dogru tahmin yapabilmek icin daha fazla bilgi
toplamak ve analiz etmek gerekecektir.Duyarlilik analizinde, bir degis-
kendeki degismelerin projenin karliligi tizerindeki etkisi incelenirken, di-

ger degiskenlerin degerleri sabit tutulur.

Duyarhilik analizi icin belli bir yontem s6z konusu degildir. Bu
amacla, bir projenin degiskenlerini projenin karliligina ya da diger genel
sonucglarina iliskilendirilebilen herhangi bir yontem, kullanilabilir. Uy-
gulamada duyarlhilik analizi amaci ile bagsvurulan yontemler, iskonto
edilmis nakit akimi yontemleri olarak da bilinen Net Bugilinkii Deger ve
Ic Karhlik orani analizleridir. Duyarlilik analizine, risk, belirsizlik veya
tam giivenilmeyen temel fayda ve maliyet verilerini hesaplamak icin bas-

vurulur.
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8.4.3.5. Olasilik Analizi ( Scenario Analysis)

Projelerin riskli ve belirsiz unsurlarini azaltma yontemlerinden bir
diger de olasilik analizidir. Olasilik analizinde; duyarlilik analizinde ol-
dugu gibi , tek bir degiskenin degerindeki degismeler yerine, butun de-
giskenlerin degerleri iyimser, kotumser ve ikisinin ortalamasi olmak
uzere tahmin edilerek, uc¢ ayri olasilik yaratilir. Bu olasihklar.degisik
kosullar altinda projenin uygulanabilirligini gosterecek ve yoOnetici igin
karar almay1 kolaylastiracaktir. Bu analizde de, mali analizin butin
araclar1 kullanabilir Net Bugtlinkii Deger v.b.

Proje kapsaminda yer alan her degisken icin olasilik dagilimi belir-
lemek oldukg¢a zaman alic1 ve belki de gereksizdir. Bunun yerine, duyar-
Iilik analizi ile kritik oldugu belirlenen degiskenler icin olasilik dagilim-
lar1 belirlemek daha pratik olacaktir.

Duyarlilik ve Olasilik analizleri birbirine secenek degil, birbirini ta-

mamlayan risk belirleme yaklasimlaridir.

Normal sartlarda yoneticiler tarafindan yapilmis olmalidir.

8.4.3.6. Ekonomik Analiz ( Toplumsal Karhhk Analizi)

Ekonomik analiz, yatirim Onerilerinin tiim topluma fayda ve mali-
yetler acisindan, genel ekonomiye yaptigl katkilarinin degerlendirilmesi-
dir. Bu nedenle; performans denetgisinin her seyden 6nce ulusal amag-
lar1 bilmesi ve belirlemesi gerekmektedir.Projenin, ulusal amaclar1 ger-
ceklestirmekteki katkis1 fayda olarak goriliirken, kaynaklarin baska
kullanim alanlarindan alikonulmasi sonucu vazgecirilen fayda (firsat

maliyeti) ise projenin maliyetini olusturalacaktir.

Ekonomik analiz, projenin dogrudan goriilen fayda ve maliyetleri-
ne ek olarak, cevremizde ya da ekonomik sistem icinde faaliyette bulu-
nan diger isletmelere ve Kkisilere sagladigi dolayh faydalan ile yiikledikle-
ri dolayli maliyetleri de dikkate alir. Bir ekonomik birimin diger ekono-
mik birimler tizerindeki etkilerini ifade eden, bu dolayli fayda ve maliyet-
ler "digsal ekonomiler” genel adi ile bilinir.



PERFORMANS DENETIMININ YURUTULMESI 101

Ekonomik analizde,"Golge fiyatlar" (Shadow prices) fayda ve mali-
yet Olguisli olarak kullanilir. Golge fiyat bir mal veya hizmetin gercek de-
gerini yansitmasi amaci ile ekonomistler tarafindan o mal veya hizmete
atfedilen degeri gosteren kuramsal bir kavramdir.

Pakistan'da golge fiyatlarin hari¢ tutuldugu, kismi bir ekonomik
analiz yapilmaktadir. Dissal ekonomilerin yarattigi fayda ve maliyetleri
de hesaplamak son derece zordur.

8.4.3.7. Cikt1 Biitcelemesi (Output Budgeting)
(Maliyet - Etkililik analizi /Cost-effectiveness)

Bu yontem, egitim, saglik gibi faydanin parasal olarak hesaplana-
madig1, dolayistyla Fayda/Maliyet orani, Net Bugiinkii Deger, ve I¢
Karlilik Oraninin hesaplanamadigl sosyal sektor projelerinde uygulanir.
Bu projelerde, analiz birim basina maliyet hesaplanarak yapilir. Bu he-
saplamada, toplam maliyetler belli bir faiz orani ile iskonto edilir ve top-
lam ¢iktiya boliinerek birim bagina maliyet hesaplanir.

. ) Toplam Maliyet
Birim Basina Maliyet =

Toplam Cikt1

8.4.3.8. ’istatistik Teknikleri

Veri analizinde, yaygin olarak kullanilan istatistik teknikleri sun-
lardir :

- Ortalama, Mod, Medyan, Standart Sapma
- Zaman Serisi Analizi

- Korelasyon ve Regresyon Analizi
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8.4.3.9. Onceki ve Sonraki Kosullarin Analizi

Bu analiz, projenin etkilerini ol¢gmek icin projeden onceki ve son-
raki kosullari, ilgili verilerin 1s181nda incelemektedir.

8.4.4. Performans Denetiminde Mali Analiz Araclarinin
Kullammmimmin Saglayacag Faydalar

Performans denetcisi, oncelikle mali analiz araclarinin dogru kul-
lanilip kullanilmadigini arastirmalidir. Denetci, mali analiz araclarini
kullanarak, su konular1 inceleyebilir:

- Gergeklesen ve tahmini maliyetler karsilastirilarak, projenin ha-
zirlik asamasindaki maliyet tahmiplerinin dogrulugu kontrol edilir.

- Fayda ve maliyet tahminleri dikkatli yapilarak, projenin hazirlik
asamasindaki analizlerin dogrulugu kontrol edilir.

- Denetci, birkac¢ yil gectikten sonra denetime basladiysa, tahmini
rakamlarla gerceklesenleri karsilastirarak, projenin karliligi ve uygula-
nabilirligini inceler.

- Projenin gelisimi 1s1ginda projenin tahmini siiresi ve tahmini sti-
redeki bir degisimin karlilik tizerindeki muhtemel etkileri incelenebilir.

- Eger yapilabiliyorsa; projenin hurda degeri,, kullanim sonucu
asinmalar, bakim onarim maliyetleri ve teknolojideki degisimlerle ilgili
olarak incelenebilir.

- Tskonto edilmis nakit aklmlarlﬁln kullanildigi durumlarda, hangi
iskonto oraninin ve ni¢in kullanildiginin belirlenmesi 6nemlidir.

Iskonto oranini belirleyen faktorler sunlardir :

a) Eger proje tamamen borg¢lanilarak gergeklestirilmisse, gercek
bor¢lanma faizi,

b) Farkli kaynaklardan ve farkli faiz oranlari ile bor¢lanilarak fon
saglanmigsa, alinan borclarin faiz oranlarinin agirlikli ortalamasi,
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c) Eger proje kamu kaynaklar ile finanse edilmis ise, pazar faiz
orani, resmi faiz orani veya uluslararasi1 kuruluslarca belirlenen faiz
orani (IMF, Diinya Bankasiv.b.).

- Sabit ve degisken maliyetlerin siniflandirilmasi, analizlerden dog-

ru ve kesin sonucglarin ¢ikarilabilmesi icin kontrol edilir.

- Her sapma yanlis sonuclara goturebilecegi icin denet¢i denetim
yaklasiminin tutarlilig1 ve verilerin sagligi ile de ilgilenir. Bunun icin ce-

sitli veriler anlamlhi sekilde karsilastirilir.

- Denetci projeyi yuriiten kurumun sundugu rakamlarin dogrulu-
gunu kontrol etmek icin matematiksel hesaplamalari da kontrol etmeli-
dir.

- Analizler sonucunda, standartlardan veya normlardan sapmala-

rin, kabul edilebilir sinirlar icinde olup olmadig: tesbit edilebilir.

-Ayrintili incelemede, denet¢i onemli egilimleri gosterebilecek, bir-
biri ile iliskili (ve birlikte goriilen) cesitli 6rneklerle karsilasabilir. Bu du-
rumda, iglemler dizinini degerlendirir. Tatmin edici olmayan bir durum
bulundugu zaman, yalnizca nedenlerini arastirmaz, ayni zamanda is-

lemlerin sirasini da degerlendirir.

- Onemli islemler incelenerek, yonetimin bu islemler iizerine dii-

zeltici kararlar almasinda yardimci olunur.

- Mantikli bir sira ve iligki icinde sonuca ulasabilmek icin denetim

gozlemleri cesitli yonlerden birbirine baglanair.

- Analiz sonuglarinin uygun, kisa ve etkileyici bir sekilde diizen-

lenmesine yardim eder.

Proje analizinde, mali analiz tekniklerinin kullanlminln sinirlari
vardir. Proje dokiimanlarinin herbirinin arastirilmasi mumkiin degildir.
Boyle analizlerde veri ihtiyaci ¢ok genistir. Glivenilmeyen verilerle boyle
karmasik teknikleri kullanmak, yanlis yola girilmesine neden olabilir.
Pakistan'da karmasik tekniklerin yaygin kullanimindan cok gilivenilir
veri elde etmeye Oncelik verilmistir. Ciinkii , performans denetiminde
kanitlar.denetgi raporu genis bir etkiye sahip olacagi icin daha 6nemli-
dir.
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Kanit toplamaktaki her dikkatsizlik veya 6rnek secimindeki her
Onyargi, raporun etkisini tehlikeye sokabilecektir. En azindan, denetci-
nin yanilgisin1 kabul etmesi ile sonug¢lanacaktir. Sonucgta,performans
denetimi icin denetc¢inin yetkisi ve yeterliligi konusunda ciddi sorular
olusacaktir.Bu nedenle denetgiye glivenle diisiincelerini aciklama imka-
n1 veren gecerli, uygun ve yeterli kanitlar performans denetiminde mali

denetimden daha 6nemlidir.

8.5. Denetim Bulgulan

Denetim bulgulari, denetim hedeflerine ulagsmak igin denetci tara-

findan toplanan belli kanitlara dayanilarak ulasilan sonuclardir.

Bitiin denetimler gibi performans denetimi bulgular1 da gecerli,

uygun ve yeterli kanitlara dayanilmalidir. Kanitlar:
- Gecgerli
- Uygun
- Zamaninda
- Ekonomik

- Objektif olmalidir.

Denetim bulgularinin gelistirilmesi denetimin yurlitilmesinin zir-

vesidir. Bulgularin gelistirilmesi asagidaki asamalar1 gerektirir.

Denetim kriterleri dikkatle gozden gegirilir.
- Kiriterler gerceklerle karsilastirilir.

Denetim bulgular:1 yoneticiye bildirilir.

Bulgular gozden gecirilir.

Ana basliklar altinda bulgularin sentezi yapilir.
Denetim bulgular1 sonug ve tavsiyeler icin temel tegkil eder.

Bir denetim raporunda denetim bulgular1 asagidaki basliklar al-

tinda yer alir:
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a) Kiriterler : Kriter daha once de bahsedildigi gibi "arzu edilen
durum" ve ne olmasi gerektigidir.

b) Denet¢i Tarafindan Saptanan Durum : Denetcinin denetimi
sonucunda gercekte ne buldugudur. Denet¢i mevcut durumun kriterler-
le uyum icerisinde olmadigini gorebilir.

¢) Nedenler : Gercek durum kriterlerden farkliysa nedenleri en
ince ayrintisina kadar analiz edilir.

Denet¢i, mevcut olumsuz durumdan, yonetimin ne derecede so-
rumlu oldugunu, denetlenenin s6zkonusu etkilerden kag¢inmak igin ve
pozitif etkileri arttirmak igin neler yaptigim1 ortaya koymaldir.

Elde edilen sonuclarin onemlilik derecesi degerlendirilerek rapora
alinip alinmama karari verilir. Denetg¢i dolayli veya dolaysiz olarak dik-
kate deger bulgularinin sonuglarini rapora alir.
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TABLO 11
PERFORMANS DENETIMINDE
RAPOR ASAMASI

Denetim Raporu Taslaginin Hazirlanmasi

v

Taslak Raporun Yonetimle Tartisiimasi

V

Uzman Yoneticilerin Cevaplarinin Rapora Eklenmesi

v

Raporun Tamamlanmasi ve Yayimlanmasi

Izlenmesi

11

Parlamentoya

Sunulmasi
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9. PERFORMANS DENETIMININ RAPORLANMASI

Denetim raporu denetginin ¢alismasinin son urunudur.

Rapor giincel ve gecerli bilgiler icermeli, dogru ve tarafsiz olmali-
dir.

Konuya denetlenen acisindan da bakilarak, denetlenen kurumun
isini yurutirken tutumluluk, verimlilik ve etkinlik ilkelerini gozetirken
karsilastigr sinirlamalar dile getirilmelidir. Raporun bu sekilde hazirlan-
mas1 denetlenenin, denet¢inin Onerilerini kabul etmesini kolaylastira-

caktir.

Sadece kiicuk hatalari ortaya koyan, coziimler liretmeyen bir ra-
por hicbir yarar saglamaz.

9.1. Denetim Raporunun Sekli ve Icerigi

Belli bir diizen icerisinde yazilmasi gereken raporda bulunmasi

gereken hususlar sunlardir:
Bashk
Bu boliimde;
- Denetlenen kurum, proje/program veya faaliyetin adi,
- Denetimi yuriiten kurumun adi,
- Tarih,
yer alir.
icindekiler
Raporun igerigi ayrintili bir sekilde siralanir.
Onsoz
Onsozde;

- Denetimin suiresi,
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- Denetimin nerede yurituldigi,
- Denetimin amacg ve kapsami,

- Denetim sonuglarinin tartisildigi ve raporda gorlslerine yer veri-
len en ust otoritenin adi1 ve unvani yer alir.

Ozet

Ozet kismi denet¢inin bulgu ve onerilerin 6zetidir. 2-3 daktilo
sayfasint asmamalidir. Bu boliimde:

- Projenin temel hedefleri, kabul edilen maliyet, ongoriilen siire,
sonradan yapilan degisiklikler,

- Kapsam, stre ve maliyet acisindan hangi hedeflerin basarilip,
hangilerinin basarilamadigi,

- Oneriler,

kisaca belirtilir.

Ana Boliim

a) Olgular :

Bu boliim;

- Kisa bir onbilgi,

- Belirlenen hedefler,
- Kabul edilen maliyet,
- Isin siiresi

- Sonradan meydana gelen degisiklikler ve degisikliklerin onayla-
nip onaylanmadigi ve

- Isin, projenin veya programin yiiriitiilmesiyle ilgili bilgileri kap-
sar.

b) Bulgular ve Sonuclar :

Bu bolimde:



112 PERFORMANS DENETIMI

- Amaclardan hangilerinin, hangi maliyetlerle ve hangi stirelerde
basarildigi,

- Eksiklikler, hedefe kismen veya tamamen ulasilamamasi, silire-
nin veya maliyetin asilmasi,

- Onemli 6lciideki israflar ve kotii yonetime iliskin bilgilerin yani-
sira,

- Isin yiiriitiilmesi sirasinda karsilasilan sinirlamalar ve sorunlar
ve yonetimin basarilan hakkinda da bilgiler verilir.

Bulgular, raporda belli bir sira izlenmelidir. Ornegin énemli bulgu-
lar baslangicta yeralmali, miimkiinse 6nemsiz bulgulara raporda yer ve-
rilmemelidir. Bunlar yardimci olmasi acisindan raporlardan ayri olarak
kuruma bildirilebilir. Ayrica, aynrtiir bulgularin ayni bolim icerisinde
yer almasi da raporun daha anlasilir olmasini saglayacaktir.

¢) Oneriler :

Bu boliimde elestiriler yer almaz sadece oneriler bulunur. Oneriler
genel nitelikte olmali, denetlenenin atacagi adimlar detayli bir sekilde
belirtilmemelidir.

Oneriler gercekgi olmalidir. Dogru maliyet tahminleri yapilmasi ve-
ya plan ve tahminlerden hi¢ bir sapma olmamasi gibi fazlaca idealist
oneriler yoneticiye ¢ok fazla yardimci olmayacaktir.

Onerilerin ayrintili hazirlanmamasinin bir¢ok nedenleri bulun-
maktadir:

- Baz1 durumlarda, problem dogasi geregi teknik olabilir ve denetci
yeteri kadar uzmanlik bilgisine sahip olmayabilir. Bu nedenle yanlis bir
yonlendirme denetginin kariyerini sarsabilir.

- Ayrintili oneriler degisik alternatiflerin analizini gerektirir. Denet-
¢i bunun icin yeterince zaman bulamayabilir.

- Denetlenen kurum denetc¢inin yaptigi birtakim Onerileri pratik-
ten kaynaklanan zorluklar nedeniyle uygulamaya koyamayabilir. Bu tiir
onerilerde bulunmak denetciyi glic duruma sokabilir.
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- Bazi Oneriler tartismali olabilir. Bu da, onerilerin denetlenenlerce
farkli yorumlanmasina yol agabilir.

- Denetci, yaptig1 spesifik onerilere kendini bagl hissedecektir. Bu
da gelecekteki denetimler icin ihtilaf yaratabilir Soyle ki, yonetimler ye-
tersizliklerini gizlemek i¢in denetginin ge¢miste yapmis olduklart Oneri-
lere siginabilirler.

Onerilerin raporda yer almadan 6nce yoneticilerce gdzden geciril-
mesi, onerilerdeki birtakim zayif noktalarin erken anlasilmasina yardim-
c1 olacagi gibi ayrica yonetimin onerilere karsi tepkisinin azalmasina yol
acacaktir.

Ekler

Konu hakkinda daha detayli bilgi Verilmek istenildiginde bu bilgi-
ler eklerde yer alir.

Eklerin kisa, 0z, a¢ik ve kolay anlasilir olmasina dikkat edilmeli-
dir.

Bazen teknik terimlere iliskin bir sozliikk de ekler arasinda yerala-
bilir.

9.2. Raporda Veriler Sunulurken Dikkat Edilmesi
Gereken Hususlar

Raporda verilerin sunulmasinda asagidaki hususlara dikkat edil-
mesi gerekmektedir :

Verilerin Gozden Gegirilmesi : Calismanin bagindan itibaren hangi
verilerin, ne miktarda toplanacagi ve en iyi sekilde nasil sunulacag: lize-
rinde dustunulmelidir.

Belli Bir Mesaj Verilmesi : Verilerin sunulmasi1 nihai amag degildir.
Tablolar, grafikler ve metinler bir mesaj vermeli, deger katmalidir.

Verilerin Sunulma Sekli : Bir raporda veriler, ¢calismanin ana bul-
gularin1 acgiklamalidir. Sunus bicimi belirlenirken calismanin mesajina
ve eldeki verilere en uygun form secilmelidir. Azami etkinin elde edilmesi
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en uygun sunus biciminin secilmesine baghdir. Verilen bilgilerin okuyu-
cunun aklini karistiracak kadar ¢ok olmamasina ve belli bir konuya
agirlik vermeden dengeli secilmesine dikkat edilmelidir.

Basitlestirme : Mesajin okuyucu tarafindan en iyi ve kolay sekilde

anlasilabilmesinde sunusun basitlestirilmesi énemli bir rol oynar.

Bir raporun sunusunda giiclii ve zayif yonleri olan ii¢c temel

form vardir:

Metin Seklinde Sunus : Bu yontem az sayida veri sozkonusu ol-
dugunda kullanilir. Verilerin miktar1 arttikga konunun anlasilmasi zor-
lasir. O zaman tablo ve grafiklerle desteklenmesi gerekir.

Tablolar Seklinde Sunus : Cok sayida rakam ve bilginin sunul-
masinda ve yorumlanmasinda en uygun yontemdir. Tablolar dikkatle
kurulmali ve mesaji agik bir sekilde koyabilmelidir.

Grafikler Halinde Sunus : Bu yontem verilerin dagilimi ve arala-
rindaki iligkiyi belirlemek ac¢isindan en uygun olanidir. Mesaji agik, ca-
buk ve kolay anlasilir bicimde ortaya koyar. Ancak, ayrintilar1 ve degi-

simleri gostermekte yetersiz kalabilir.

9. 2.1. Raporda Tablo ve Grafik Kullanimi

Raporda elde edilen verilerin tablo ve grafikler halinde sunulmasi
kolay anlasilabilmesi ac¢isindan son derece faydalidir. Analiz ve kanitla-
rin iyi sunulmus verilerle desteklenmesi rapora ayrn bir giic ve etkinlik
kazandiracaktir. Sunusun tablo ve grafiklerle desteklenmesi konunun
ve verilmek istenen mesajin daha kolay algilanmasini saglayacak, metin

halinde bir sunusg tek basina yeterli olmayacaktir.

Ancak dikkatli bir secim ve acik bir sunus rapora deger katarken,
geligiglizel secilmis cok sayida verinin zayif bir sunusla verilmesi aksine

raporun degerini azaltacaktir.
Tablo ve grafikler hazirlanirken su hususlara dikkat edilmelidir:

- Tablo ve grafigin acik bir baghg1 olmalidir.
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Zaman ve yer belirtilmelidir.

Bilgilerin hangi kaynaklardan alindig1 belirtilmelidir.

Gerekirse dipnot kullanilmalidir.

Tablolarin dikey ve yatay satirlar1 arasinda ¢izgi kullanilmalidir.
- Tablo ve grafiklere numara verilmelidir.

- Ayn1 veya benzer konulardaki tablo ve grafikler arka arkaya ko-
nulmalidir.

- Aciklayici yazilt metin bulunmalidir.

Verilerin karsilastirilmasi veya egilimlerin belirlenmesi igin grafik
kullanmak daha uygundur. Yaygin olarak kullanilan tg¢ tiir grafik var-
dir:

a) Daire Dilimleri Grafikleri (Pie-charts) Dairesel semalardir. Bir
grup hakkindaki bilgilerin kendi icindeki dagilimini gostermek igin kul-
lanilir. Bir daire dilimleri grafiginde altidan fazla dilim olmamalidir. Bir-
kag¢ tane daire dilimleri grafigi yanyana kullanilabilir.

b) Cubuk Grafikler (Bar-charts) : Yatay veya dikey olarak diizenle-
nir. Verilerin karsilastirilmasi, grup i¢i dagilim (veri miktar1 fazla ise) ve
zaman icindeki degisimleri izlemek acisindan kullanigh grafiklerdir. Ba-
sit, bolimli ve grup cubuk grafikleri vardir.

c) Cizgi Grafikler (Line - graphs) Birden ¢ok degiskenin zaman
icindeki degisimlerini gostermek icin en uygun grafiklerdir. Karisikliga
neden olabilecek kadar ¢ok cizgi kullanilmamalidir.

9.3. Rapor Yazimina Iliskin Oneriler
- Onemli alanlar iizerine yogunlasilmalidir.

- Gereksiz kelimelerden sakinilmahdir

Teknik dil yerine anlasilabilir bir dil kullanilmalidir.

Mimkiinse tablo ve grafikler kullanilmalidir.
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- Ana bulguyu daha iyi ortaya koymak icin alt bashiklar kullanil-

malidir.

- Islerin nasil yapildig1 degil, neden yapildiklar1 ve nasil kontrol

edildikleri, hedefe ne derecede ulasildig: belirtilmelidir.

- Denetlenen kurumun cevaplari rapora dahil edilmelidir.

9.4. Taslak Raporun Yonetimle Tartisilmasi

Denetim stiresince yonetimin cesitli kademeleriyle bilgi aligverisi

icinde olmanin sonsuz yararlari1 vardir. Bu yolla;

- Sonuca varmadan Once yonetimin aciklamalarinin dikkate

alinmasi1 saglanir.
- Denetimin sonuclari yonetim igin siipriz olmaktan cikar.

- Denetimin tamamlanmasindan once, yonetime yanliglar1 di-

zeltmek icin zamaninda miuidahale imkani yaratilir.

Taslak raporun yonetimle gortisiilmesi, denet¢inin denetim bulgu-

larin1 yonetime dogrulatmasi niteligini tasimaktadir.

9.5. Ust Yonetimin Cevaplarinin Rapora Dahil
Edilmesi

Sonuclara ve tavsiyelere ulasmada yonetimin bakis acisi ve acikla-
malart gozoniline alinmalidir. Denetg¢i ve yonetimin gortisleri arasinda
belirgin farkliliklar varsa yonetimin bakis acis1 uygun bir sekilde rapora

yansitilir ve denetgi tarafindan kabul edilmeme nedenleri belirtilir.

Bu gibi durumlarda, yonetimden gortslerini yazili olarak bildirme-

leri istenir.
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9.6. Raporun Yayimlanmasi ve Parlamento'da
Goriisiilmesi

Yukarida belirtilen sekilde hazirlanan rapor taslag: cesitli kademe-
lerdeki yoOneticilerle gorustildikten ve tst diizey yoOnetimin fikirlerini
kapsayacak sekilde yeniden diizenlendikten sonra Genel Direktor tara-
findan go6zden gecirilir ve onaylanir. Daha sonra s6zkonusu rapor ya-
yimlanir, denetlenen kurum veya kurulusa gonderilir ve Parlamentoya
sunulur. Parlamento'da Kamu Hesaplan Komitesinde (Public Accounts
Committee) gorusiiliir. Eyalet hesaplan ile ilgili raporlar ise Parlamento

yerine, Eyalet Meclisi'ne sunulmaktadir.

~ Gorusme, performans denetgisinin sunusu ile baglar. Daha sonra
Komite Bagkani tarafindan, denetlenen kurumu temsilen en tlst diizey
yetkiliden (Principal Accounting Oﬁiceer) denetim bulgularina iliskin
aciklama yapmasi istenir. Bu asamada denetlenen kurum yetkilisi, de-

netim bulgularina katildigi gibi karsi da cikabilir.

Yonetimin, denetim bulgularina katilmasi halinde Kurum Yetkili-
sinden durumun iyilestirilmesi icin hangi 6nlemlerin alindiginin ve han-

gi sonuglarin elde edildiginin agiklamasi istenir.

Diger taraftan Kurum Yetkilisi, Sayistay tarafindan belirlenen de-
netim bulgularina karsi da cikabilir. Ancak, tartisma sitliresince aciklan-
masli istenilen tiim noktalar1 aydinlatmasi ve Komite'yi tatmin etmesi ge-
rekmektedir. Komite, yonetimin aciklamalarindan tatmin olmaz ise ko-
nuyla ilgili bir inceleme isteyebilir veya belirli bir meselede spesifik bir

faaliyette bulunulmasi icin direktif verebilir.

Bunun yanisira Komite tarafindan, denetim sirasinda Sayistay ta-
rafindan dikkate alinmayan Oonemli hususlarin tesbiti de yapilarak gele-
cekte benzeri denetimlerde bunlarin gézoniinde bulundurulmasi istene-
bilir.

Gortldugu gibi performans denetim raporunun Komitede tartisil-

masi;
- Yonetim tarafindan kabul edilen denetim bulgularinin,

- Denetim ile yonetim arasindaki anlasmazlik noktalarinin ve
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- Denetim tarafindan dikkate alinmayan hususlarin tesbiti acisin-

dan 6nem tasir.

9.7. Raporun Izlenmesi

Sayistay tarafindan diizenlenen raporlarda belirtilen Onerilere uy-
mak ya da uymamak denetlenenin takdirindedir. Ancak Kamu Hesapla-
r1 Komitesi tarafindan denetlenene Oneriler dogrultusunda direktif veri-

lirse, uyma zorunlulugu bulunmaktadir.

Denetim raporlarinin izlenmesi Sayistay'in gorevlerinden biridir.
Kamu Hesaplari Komitesi'ne sunulan raporlar,Komite direktiflerine uyu-
lup uyulmadiginin tesbiti agisindan izlenir ve bu konuda Kamu Hesap-
lar1 Komitesine izleme raporu (Follow up) verilir. Ancak, kaynaklarin ki-
sithl olmasi nedeniyle, Pakistan Sayistay't bu gorevi tam anlamiyla yerine

getirememektedir.
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10. PROJE UYGULAMA PLANLARININ
HAZIRLANMASINDA KULLANILAN TEKNIKLER

Orgiitlerin kacinilmaz goérevleri planlama, Srgiitlenme, ydnetme ve
denetim olarak belirlenebilir. Bu gorevler, tekrarlanan ve tekrarlanma-
yan isler olarak siirdiiriiliir. Orgiitlerin giinliik isleri, tekrarlanan islere;

projeler ise, tekrarlanmayan iglere 6rnek olarak verilebilir.

PROJELER, belli bir zaman dilimi icinde, belli amaclar1t basarmak
icin tasarlanmis, tekrarlanmayan, tek asamali islemlerdir. Bir hastane
binasinin yapimi, bir bilgisayar sisteminin kurulmasi, okur-yazarlik ora-
nlnlﬁ artiritlmast ornek olarak gosterilebilir. Bircok proje; yiiksek mali-
yet, uzun siire, ¢cok sayida faaliyet, dikkatli planlama, iyi koordinasyon

gibi ortak unsurlara sahiptir.

Planlanmamais faaliyetlerin ve olaylarin yonetimi, izlenmesi ve
kontrolii zordur. Ozellikle, biiyiik projelerde, bu durum daha belirgin
olarak goriiliir. Ornegin ; baraj gibi binlerce faaliyetin oldugu projelerin,
programa gore siirdiiriilmesi, uygun bir maliyetle tamamlanmasi, dik-
katli planlama, tam programlama, iyi bir koordinasyon, yakindan izleme
ve etkili bir kontrol gerektirir. Bu nedenle, plancinin gorevi, proje ile ilgi-
lia

- hedefleri ve Oncelikleri saptamak,

- gorevleri tanimlamak,

- tahmini stireleri ve

- kaynaklar1 belirlemektir. Ayrica, butce hazirlanmali ve slireg iz-
lenmelidir. Boylece; yonetimin projeye iliskin beklentileri belirlenmis ve

basar1 ile sonuclanmasi icin projenin kontrolii saglamis olacaktir.

Proje faaliyetlerinin karsilastirilmasi ve kontroliine yonelik basla-
ma noktasinin belirlenmesi i¢cin, mimkiin oldugu kadar erken sonug
alinabilecek en iyi planin yaratilmasi énemlidir. Tahminlerin yapilmasi
ve isin planlanmasi stireci; projedeki risk kaynaklarinin ve belirsizlikle-

rin tanimlanmasini saglayacaktir.
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Projenin basarisi, proje planlarinin gercekgiligi ve acikligr ile dog-
rudan baglantilidir. Bu nedenle, bu temel ilkelerin uygulamasinda yone-

timin basarisizligi, projenin basarisizliginin baslica nedeni olacaktir.

Planlama teknikleri, cesitli se¢cenekler arasinda karar verilmesine
ihtiyaclarin analizine; ayrica, planlanan ve gerceklesen olaylarin karsi-
lastirilmasina olanak saglayarak, projenin kontrolunda proje yoneticisi-

ne yardimci olur.
Plan hazirlamirken asagidaki sorulara yamit aranmahdir.
- Projenin tamamlanmasi i¢in gerekli girdiler nelerdir?
- IIk tamamlanan asamalara bagl, sonraki girdiler hangileridir?
- Projenin tamamlanmasi igin gerekli faaliyetler nelerdir?

- Tanimlanmis her faaliyet icin gerekli kaynaklar ve siireler neler-
dir?

Projenin tamamlanmasi igin gerekli en kisa zaman nedir?

Projedeki faaliyetlerin sirasini ve siuiresini etkileyebilecek i¢ is-

lemler ve sinirlamalar nelerdir?
- Faaliyetlerin sirasini etkileyebilecek dig faktorler nelerdir?
- Kaynaklar zamaninda elde edilebilecek midir?

Elde edilemeyecekse, ne zaman elde edilebilir ve bunun proje tize-
rindeki etkileri nelerdir?

- Yonetim kararlar ve gortisleri ne zaman gereklidir?

- Proje icinde oOzellikle kontrol edilmesi gereken riskli ve duyarl

alanlar nelerdir?

- Faaliyetlerin plana uygun ilerlemesi nasil saglanabilir ve bu hu-
susta neler yapilabilir.
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10. 1. Planlama Teknikleri

Projelerin planlamasinda ve denetlenmesinde kullanilan cesitli
teknikler vardir. Performans denetiminin planlanmasinda da kullanilan
bu teknikler, iki ana baglik altinda siniflandirilabilir:

a) TEKNIK PLANLAMA : Bu teknikler kullanilarak, faaliyetlerin
planlamasi yapilir. Bu grupta yeralan planlama teknikleri sunlardir:

- GANT Semalan (Gantt Charts)

- PERT (Program Evaluation and Review Techniques). Bu teknik
tirk¢ede "Program degerlendirme ve gozden gecirme yontemi" olarak
karsilanabilir.

- CPM (Critical Path Method) ise, "Kritik Gegit Yontemi" olarak
cevrilebilir. :

- Grafikler

b) YONETIM PLANLAMASI : Kaynaklarin planlamasinda kullani-
lan, yonetim planlama teknikleri sunlardir:

- Ihtiyaclarin Planlanmasi (MRP-I Material Requirements Plan-
ning)

- Kaynaklarin Planlanmasi (MRP-II Manufacturing Resources
Planning)

GANT Semalan, PERT ve CPM bu tekniklerin en popiiler olanlari-
dir.

10.2. GANT Semalan

Basit projelerin planlanmasinda kullanilan en popiiler teknik olan
Gant Semalan, Henry L. Gantt tarafindan I. Diinya Savasinda (1914-
1918) gelistirilmistir. Bu semalar, proje faaliyetlerinin planlanmasi ve
planlanan ile gerceklesen siirecin karsilastirmali olarak kontrol edilme-
sini saglar.
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Gant semalar1 hazirlanirken oncelikle;

- Biiyiik faaliyetler tanimlanir,

Her faaliyet icin gerekli siire tahmini olarak belirlenir,

Faaliyetlerin sirasi belirlenir,

Cesitli faaliyetlerin baslama ve bitis zamam belirlenir,

- Sema hazirlanir,

- Siirec¢ izlenir,

- Stuire olarak 6nde olan veya gecikmis olup, hizlandirilmasi gere-
ken faaliyetler isaretlenir.

Gant semalar1 zaman esasina gore hazirlanir. Semanin yatay ek-
seninde zaman Olg¢ustli, dikey ekseninde faaliyetler yeralir. Zaman Olgui-
sii ay veya hafta olabilir. Stitun aralarina soldan saga cizilen yatay ¢izgi-
ler, planlanan is ile her faaliyet icin planlanan baslama ve bi tisg tarihle-
rini gosterir. Planin basit ve acik olmasini saglamak icin, otuz veya daha
az faaliyeti iceren projelerde, Gant semalarinin kullanilmasi tavsiye edi-
lir. Faaliyet sayisinin otuzdan fazla olmasi durumunda; buytk faaliyet-
ler belirlenmeli, kii¢lik faaliyetler bunlarin icinde 6zetlenmelidir.

10.2.1. Gant Semalarinin Avantajlar1 ve Dezavantajlari
a) Avantajlar : Gant semalarini,

- hazirlamakbasittir,

- anlamak kolaydir.
b) Dezavantajlan : Gant semalari,

- Faaliyetler arasindaki iliskileri aciklamakta yetersizdir.

- Faaliyetlerdeki gecikmeleri veya kritik faaliyetleri goster-
mez.
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ORNEK 1

Bir is yerinin kiralanmasindan, isin baslamasina kadar gerekli fa-
aliyetler, faaliyetlerin tanimi ve siireleri asagida verilmistir. Bu bilgilere
gore diizenlenmis, Gant Semasi sekil 1'de gorilmektedir.

Faaliyetler Tanimi Stire (hafta)

A Binanin kiralanmasi/ 4

veya satinalinmasi

B Gorevlilerle goriisme 2
C Eleman kiralama, egitim 5
D Mobilya se¢imi ve siparis

verilmesi 3
E Yeniden diizenleme 6
F Binanin tefrisi 2

G Tasinma ve baslama 1
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10.3. PERT ve CPM

PERT ve CPM, biiyuk projelerin faaliyetlerinin planlanmasi, sema-
lastirilmasi, koordine edilmesi, izlenmesi ve kontrol edilmesinde yaygin
sekilde kullanilan diger iki tekniktir.

CPM, 1956-1958 yillar1 arasinda du Pont firmasi tarafindan gelis-
tirilmis bir tekniktir. Ilk kez, kimyasal madde iireten tesislerin yapimin-
da ve bakiminda kullanildi. Tesisin teknik faaliyetlerinin planlanmasin-
da yogunlasildi ve faaliyetlerin tamamlanma siireleri ile maliyetler ara-
sinda iliski kuruldu. PERT ise; ayni donemlerde ABD'de askeri projeler-

de kullanilmaya baslandi.

- PERT ve CPM; iretimdeki faaliyet sayisini ve gecikmeleri asgariye
indiren, isin butiinunun cesitli parcalarini esgiiden (koordine eden) ve
es-zamanlayan (senkranizasyon) ve projelerin tamamlanmasini hizlandi-
ran yontemlerdir. Bu teknikler, daha 6nce planlanmis olan bir isi, zama-
ninda basarmak icin mevcut kaynaklarin planlanmasi ve biitcelenme-

sinde kullanilir.

Her iki teknikte de, faaliyetler Network diyagrami kullanilarak gos-
terilir. Diyagramda faaliyetlerin stiresi, genellikle hafta ve ay cinsinden
ifade edilir.

10.3.1. PERT ve CPM Teknikleri Arasindaki Farklar

PERT ve CPM teknikleri arasinda, iki 6nemli fark vardir. Birincisi,
CPM'de planlama ve denetleme stirecine, maliyet kavrami belirgin bir
sekilde sokulmustur. Buna karsilik PERT'te, maliyetin zamanla orantili

oldugu varsayilmis, maliyetler, devreye dolayli olarak girmistir.

ikinci 6nemli fark ise, faaliyetlerin siirelerinin tahmin edilmesinde
ortaya cikmaktadir. Faaliyetlerin sliresi, gercek zamandan onemli Olgii-
de farkli olmayacak sekilde tahmin edilebiliyorsa, CPM; genis cesitleme-
lere baghi tahmin yapiliyorsa, PERT tekniginin kullanimi s6zkonusudur.
PERT'te stireler aralikli dagilim fonksiyonu ile belirlenir. CPM'de ise, her
faaliyet icin ikiser tane zaman ve maliyet tahmini verilir. Bunlardan biri

normal, digeri sikisiktir. Birinci tahmin, projenin normal siire ve mali-
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yetle bitirilmesi durumunu; ikincisi ise, projenin bitisg siiresinin en aza
indirilmesi i¢in islerin en sikisik sekilde yapilmasi ile ortaya c¢ikacak sii-

re ve maliyeti anlatir.

SEKIL 2 : CPM TEKNiGINDE ZAMAN-MALIYET iLiSKiSi

Maliyet

Sikisik

Normal

Zaman

CPM yonteminin amaci, verilen projenin optimal maliyetini ve bitis
stiresini bulmaktir. Faaliyet stirelerinin tahmininde ki bu farktan dolayi;
yeni projelerde PERT, tek zaman tahminli deneyim kazanilmis projeler-
de CPM kullanilir. CPM tekniginde stlireler, PERTden daha giivenli kes-
tirilebilir.

Bu farklardan yola cikarak, CPM tekniginin faaliyet siirelerinin
asag1 yukari belirgin bir sekilde kestirilebildigi ve maliyetlerin énceden
hesaplanabildigi durumlarda; buna karsilik PERT'in ise, faaliyet slirele-
rinin hesaplanmasinda belirsizliklerin ¢ok oldugu ve faaliyet siirelerinin
belirlenmesinin, maliyet kavramindan daha oncelikli oldugu durumlar-

da kullanildigi sOylenebilir.
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10.4. NETWORK (Sebeke) Diyagrami

Network diyagrami, projedeki faaliyetlerin siirelerinin ve faaliyetler
arasindaki iligkilerin tasvir edilmesinde ve analizinde kullanilan bir
aractir. Kritik yol analizinin yapilmasinda yaygin sekilde kullanilan Net-
work diyagrami, cogunlukla yazilim aracglarina dayanan bilgisayar tii-

rinde kullanilir.

10.4.1. Faaliyetler ve Olaylar (Activities And Events)

Network diyagraminin temelini olusturan iki kavramdan soz et-

mek gerekir.

a) Olaylar : Bir isin zaman icinde belli bir noktada, belirli bir so-

nuca baglanmasi durumudur.

b) Faaliyetler : Belli bir olay1 tamamlamak icin gerekli calismalara
faaliyet denir.

Network diyagraminda, olaylar genellikle diigiimler (node); faali-
yetler ise, iki digimiu birlestiren oklarla (arrows) gosterilir. Diyagram

cok sayida ok ve dugiimun birlesmesinden olusur.

Sekil 3'de, iki diiglimu birbirine baglayan faaliyet goriilmektedir.

SEKIL 3 : IKi OLAY VE FAALIYET

G——O

10.4.2. Yol, Kritik Yol ve Kritik Faaliyetler
(Path, Critical Path And Critical Activities)

Yol, baslangi¢ olay1 (diigiim) ile bitis arasinda yer alan bir dizi, bir-
birini izleyen faaliyetlerdir. Her yolun stiresi, o yolda bulunan faaliyetle-

rin beklenen zamanlarinin toplamindan olusur. Projenin beklenen stire-
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si, en uzun yolun beklenen siiresine esittir. En uzun yoldaki herhangi
bir gecikme, projenin tamamlanmasinda da buna tekabiil eden bir ge-
cikmeye neden olacaktir. Bunun yanisira, projenin tamamlanma stiresi-
ni kisaltmak icin yapilan her girisim, en uzun yoldaki faaliyetleri hedef-

lemelidir.

Projenin tamamlanma stiresindeki etkilerinden dolayr en uzun yol
kritik yol, bu yoldaki faaliyetlerde kritik faaliyetler olarak isimlendirilir.

10.4.3. Yol Esnekligi (Path Slack/Float)

Network diyagraminda, kritik yoldan daha kisa olan yollarda, bazi
gecikmeler olabilir. Bu gecikme, projenin tamamlanma zamanini etkile-
mez. Her yolda, izin verilebilecek gecikme "yol esnekligi" olarak isimlen-
dirilir ve mevcut en uzun yol ile kritik yol arasindaki farki yansitir. Boy-
lece; kritik yol, sifir esnek zamana sahip olacaktir

10.4.4. Network Diyagraminin Kurallar

I- Network diyagraminda faaliyetler soldan baslar ve saga dogru

ilerler.
II- Diyagram tek diigiimle baslar, tek diiglimle sona erer.
I1I- Diyagramda yollar birbirine ge¢gmemelidir.
IV- Her iki diigiim arasinda tek bir ok kullanilir.

V- Bir Network diyagrami faaliyetlerin sirasini ve her bir faaliyetin

uygulamasini agik¢a gostermelidir.
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Yukaridaki diyagram, A faaliyeti tamamlanmadan B'nin, B faaliye-
ti tamamlanmadan C'nin baglamayacagini gostermektedir. Eger network
diyagrami asagidaki gibiyse, bu faaliyet A ve B birbirinden bagimsiz ola-
rak yurutiilecek, A ve B faaliyetlerinin her ikisi de tamamlanmadan, C
baslamayacak demektir.

(D~

VI- Bir diigiime birden cok faaliyet girdigi zaman; o diiglimden
baslayacak faaliyetler baslamadan once, o diigiime giren biitlin faaliyet-
ler tamamlanmalidir. Asagidaki durumda, faaliyet A ve B, C ve D faali-
yetleri baglamadan once bitirilmis olmahdir.

. - \@
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VII- Iki faaliyet ayni baslangic ve bitis diigiimiine sahipse, her faa--
liyetin ayr1 taninmasi ve network'un mantiginin korunmasi igin bir fiktif i
(dummy) faaliyet ve olay kullanilir. Asagidaki diyagramda faaliyet "D" ve

diigiim "4" fiktiftir.

Fiktif faaliyet ve olaya diger bir 6rnekte, asagida verilmistir. Bu
durumda, faaliyet 'A’ ve B', faaliyet 'C'den Once gelmektedir. Ancak, faa-
liyet 'D'nin baslamasi, yalnizca faaliyet 'B'nin tamamlanmasina baghdir.
Asagidaki durumda faaliyet 'E' fiktiftir. Ama, fiktif olay, yani fiktif dii-

gum yoktur.

O——O ©

O——O——C

Fiktif faaliyetin baslica islevi iliskileri aciklamaktir. Fiktif faaliyetin

t=

suiresi sifira esittir.
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VIII- Digimler, soldan saga numaralanir.

IX- Baslangi¢ ve bitis oklari, bazen, asagida oldugu gibi diyagra-

min anlagilabilirligini artirmak icin kullanilir.

—> @ A >@ *®—>

10.4.5. Network Diyagraminin Avantajlar1 ve
Dezavantajlan

a) Network Diyagramimin Avantajlar
- Proje faaliyetlerini grafikle géste;ir.
- Projenin bitis siiresinin tahminini kolaylastirir.

- Projenin zamaninda tamamlanmasi i¢in en kritik faaliyetleri gos-
terir.

- Projenin tamamlanma siiresini uzatmadan, her faaliyetin gecike-
bilecegi slreyi gosterir.

b) Network Diyagraminin Dezavantajlan

Network teknigi miikemmel bir planlama araci olmasina ragmen,
bazi sinirlamalara sahiptir. Bunlar1 sOyle siralayabiliriz:

- Network diyagraminin cok karmasik hazirlanmasi1 anlasilmasini
zorlastirabilir.

- Network diyagrami hazirlanirken, bazi 6nemli faaliyetler, kay-
naklarin elde edilmesi, dissal zaman sinirlamalar1 gibi atlanabilir. Bu
diyagramin revize edilmesini ve kismen veya tamamen yeniden ¢izilme-
sini gerektirebilir.

- Network diyagrami hazirlandigi zaman planlanan iligkiler gercek-
lesme siirecine uymayabilir. Bu durumda, diyagramda belli degisiklikler
yapilmasi gerekecektir.
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- Belirli bir zaman icinde, proje faaliyetlerinin tamamlanmasini zo~
runlu hale getirdigini dustindiikleri icin, yoneticiler Network diyagramail

yapilmasindan rahatsiz olacaktir.
- Network diyagrami faaliyetler arasindaki tagsmalari gostermez.

- Cok sayida faaliyetin oldugu projelerde bilgisayar kullanilmasi

gerekebilir.

ORNEK 1 : Bir isyerinin kiralanmasindan, isin baslamasina kadar
gerekli faaliyetler, faaliyetlerin tanimi ve siirelerinin asagida verildigi,
daha once GANT semalarinda kullandigimiz 6rnegi NETWORK diyagra-

mina uygulayalim.

Faaliyetler Tanmmi Sture (hafta)

A Binanin kiralanmasi/ 4

veya satinalinmasi
Gorevlilerle gorisme 2
C Eleman kiralama, egitim 5

Mobilya secimi ve siparis

verilmesi 3
E Yeniden duzenleme 6
F Binanin tefrisi 3

G Tasinma ve baslama : I
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SEKIL : 4
NETWORK DIYAGRAMI (ORNEK 1)

D
F
3h
2h
A E
4h
B
2h
ORNEK 2 :

Oncelik sirasini dikkate alarak, asagidaki faaliyetleri network di-
yagramu ile gosterelim. '

f:aiiyetier izieyen l_:aiiyetier

Bitis

Q —m o g o @ »
Q

Bitis
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ORNEK 3 :

Bir sanayi tesisinin yonetimi, tesiste biuiylik bir onarim yapmayi
planlamaktadir. Onarim isi i¢in asagidaki faaliyetler tanimlanmastir. Her
faaliyet icin gerekli zaman ve faaliyetlerin sirasi, faaliyetlerin karsisinda
gosterilmistir. Asagidaki bilgiler esas alinarak, Network diyagraminin

nasil diizenlendigini gorelim.

Faaliyet Tanmnim Siire(saat) lIzlenen Faaliyetler
- Baslama 0 -
A . Tesisin kapatilmasi 8 -
B Kostik buharlastirma
tesislerinin kapatilmasi 16 -
C Klor kompresorlerinin

kaldirilmasi, yeni bir

birim kurulmasi 72 A
D Klor sogutucularinin

temizlenmesi 16 A
E Asit kulelerinin

temizlenmesi 24 A
F Sivilastincilarin yeniden

tuplere konulmasi 36 A
G Yedek vanalarin ve kopmus

disklerin degistirilmesi 10 A
H Si1zint1 yapan kontrol

vanalarinin degistirilmesi 16 A
1 Tuz temizleme 24 B
J Ayirict makinelerin

yeniden yerlestirilmesi 24 B
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K Kontrol vanalarinin
degistirilmesi 16 B
L Sirkiilasyon pompalanndaki
iticilerin degistirilmesi 8 B
M Klor aletlerinde sizma testi
ve kurutma 24 C,D,E.F,G,H
N Ik buharlastiricidaki 1s1
ayarlayicilarin degistirilmesi 48 B,C
O Sizma testi ve kostik

buharlastirma tesislerinde ise
lbag_lama 8 1 ,J_,I_(_,LN
P IKlor tesislerinde ise bei§1ama 8 M,D

- Bitis 0 P
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11. PAKISTAN'DA PERFORMANS DENETIMINDE
YASANAN SORUNLAR

- Onemli bir problem Pakistan halkinin sosyal yapisindan kaynak-
lanmaktadir. Demokratik gelenegin yerlesmemesi, Pakistan halkinin ko-
tii yonetime, israfa karsi toleransli davranmasina yol agmakta, bu ne-
denle Sayistay'in cabalarina ragmen, performans denetiminin gerekliligi

toplumda yeterince anlasilamamaktadir.

- Kalkinma projelerinin % 1'inden daha az bir kismi incelenmesine

ragmen, denetimin sayisi bazi kesimlerce fazla bulunmaktadir.

- Denetlenen kurumlar, performans denetimine sicak bakmamak-
tadir. :

Sayistay performans denetiminin yararlarint denetlenen kisimla-
ra yeterince tanitamamistir. Denetime tabi bir cok kurum, Sayistay'in
performans denetimini gerceklestirmedeki yeterliliginden ve denetimin

yararindan kusku duymaktadirlar.

- Sayistay, performans denetimini kendi girisimleriyle basglattigin-
dan ytiksek kalitede denetimin yuritiilmesi icin yeterli mali kaynak ve
elemana sahip degildir. Belirli alanlarda teknik bilgi yetersizligi bulun-
masina ragmen teknik incelemeler icin danisman c¢alistiramamaktadir.
Bu nedenle; performans denetimi, maliyet asimi, siire asim v.b. gibi ne-
denlerle denetlenen tarafindan 6nemsiz diye nitelendirilen konularla si-

nirli kalmaktadir.

- - Denetgiler denetimleri sirasinda yonetimden bilgi istediklerinde
bir takim engellemelerle karsilasmaktadirlar. Parlamentonun ve Hiikii-

metin bu konunun tlizerine egilmesi gerekmektedir.

- Denetimlerde kalkinma prbjelerine cok fazla dnem verilmesi bu
tip denetimin sadece kalkinma projelerine iliskin olacagi gibi bir izlenim
dogurmaktadir. Denetlenen kurumlarin c¢esitlendirilmesi, kalkinma
programlarinin giindeme getirilmeéi gerekmektedir. Bu konu yOnetimin
diger alanlan icerisinde bu faaliyetin degerini kanitlayacaktir.
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- Sayistay denetim bulgularina iligkin bilgilerin yayilmasi ig¢in
medyay1 kullanmamaktadir. Bu nedenle kamu kurumlarinin ve idareci-
lerin performans durumlarina ait bilgiler kamuoyuna ulasamamakta ya
da etki ve faydasini kaybederek cok ge¢ ulagmaktadir.

- Performans denetimi, kalkinma proje ve programlarinin plan ve
uygulama veya isletme safhalarinin herhangi birinde yurutiilebilir. An-
cak Pakistan Sayistay't denetimlerini proje veya program tamamlandik-
tan sonra yerine getirmektedir. Bu ise performans denetiminin etkinligi-
ni azaltmaktadir. Clinkl yanlis uygulamalar hakkinda artik denetlenen
idarenin yapabilecegi ¢ok az sey kalmaktadir. Kamu Hesaplan Komitesi
de bu gibi durumlarda sadece idareye gelecekte daha dikkatli olmasi ko-
nusunda tavsiyelerde bulunmaktadir.

- Ulkenin denetim, planlama ve maliye organlari arasinda bilgi
aligverisi ve igbirligini saglayacak bir diizenleme bulunmamaktadir. Hu-
kiimet, Sayistay tarafindan hazirlanan raporlardan yeterince yararlan-
mamaktadir. Bu nedenle aymi hatalar sik sik tekrarlanmaktadir. Perfor-
mans denetiminin sonuglarinin gelecekteki projelerin planlanmasi asa-
masinda dikkate alinmasini saglayacak bir diizenleme bulunmamakta-
dir.
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