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Sanatlarin en eskisi olan, ancak bir bilim dali olarak 6nemi yeni anlagilmaya
baslayan yonetim; "Bir grup insani belirlenmis amaglara dogru yoneltme, aralarinda
is birligi ve koordinasyonu saglama ¢abalarmin biitiiniinii igeren bir siire¢” olarak
ifade edilir.Yonetim siirecinde salt insan kaynaklari kullanilarak sonuca ulasilmaz.
Belirlenen amaglara ulagsmak i¢in basta insan kaynaklart olmak fiizere; parasal
kaynaklar, demirbaslar, alet, techizat, ham madde ve yardimc1 malzemeler ile zaman
faktoriinii birbiriyle uyumlu ve etkin kullanmaya imkan vererek kararlar alinmakta
ve uygulanmaktadir,Yonetim bilimeisi Chester Barnard,“drgiitlerin - gelisimini,
bireysel eylemleri sinirlayan yeteneksizlikleri yenmek i¢in bir ara¢" olarak agiklar.
Iste bu noktada yonetim, denetim islevinin giicinden yararlanarak geri besleme ile
sistemin parcalart arasindaki ahenksizligi giderici tedbirler alir. Degerlerin
hastalandigi, ahlak ve erdemin ikinci plana atildig1 giintimiizde tek kisilik igletme
olarak niteleyebilecegimiz "bireyin vicdani" ndan, ulusal ve uluslararasi
organizasyonlara kadar tiim orgiitlerde, denetimin bir c¢arpan (¢ogaltan) etkisi
olusturacag bilinmelidir. Denetimin bulunmadig1 drgiitlerde "yonetim iglevi’nden
soz edilemez.Stratejik yonetime diisen gorev, kontrol ile davrams ozglirliigi
arasindaki dengenin kurulmasi, demokratik liderlik ile detaylar yerine stratejik
kontrol noktalar {izerinde denetimin yogunlastirilmast 6nem arz eder. Calismada
yOnetim bir siireg olarak ele aliarak, stratejik yonetimin alt1 kritik asamasindan biri
olan denetim ve kontroliin énemine deginilmistir Stratejik yonetimde denetim
slireci, bir arag olarak kullanilarak ,orgiitsel yeteneksizlikleri ortadan kaldirarak,
enerji kaybini onleyecegi ve kaynaklart g¢ogaltacagi , kaynak kaldiract etkisi
yaratacagl savi ortaya konulmus, oOrgiitlerdeki enerji kaybini azaltarak uzun
donemli amaglara erigebilmek i¢in  etkili denetim siirecinin, kaynak kaldiract
yaratacag1 hususlarinin alan yazinina katki saglayacag: degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yo6netim, yonetim fonksiyonlari, stratejik yonetim,
denetim , ¢arpan (¢ogaltan) etkisi
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ABSTRACT

Management whose importance as a science discipline is understood recently is
defined as a process that includes all the efforts to direct a group of people to the
same goal and to provide cooperation and coordination among them.In the
management process it's not possible to achieve success with just using human
resources, To achieve determined goals decisions are made and implemented in
order to use factors such as human resources, financial resources, equipments, raw
materials and supplementary materials efficiently and in harmony with each
other.Management scientist Chester Barnard describes the development of an
organization as a tool .which is used to overcome the skills which limit the
personal activities. At this point management takes preventive measures to get rid
of disharmonization between the units of organization by using the power of
auditionNowadays as morality and wisdom lose their importance, all
organizations, even in "individual conscience" which is described as one person
organization, audition process must be considered as a force multiplier,
Organizations that don't exercise audition can't claim that there is an effective
management in their organization. Activities that people carry out in
organizations can be guessed and limited by the help of audition. The mission that
strategic management must accompflsh Is to provide balance between control and
freedom of employees and to make audition focus on strategic control points
instead of democratic leadership and details. In this study, management is
considered as a process and the importance of audit and control which is one of
the six critical stages of strategic management is emphasized.lt has been put
forward that the use of an audit process as a tool in strategic management will
eliminate organizational incompetence, prevent energy loss, increase resources,
and create a leverage effect. In this context, it will contribute to the literature by
revealing that an effective audit process will create resource leverage in order to
achieve long term goals by reducing energy loss in organizations.

Keywords: Business Administration fonction of management, strategic
management, auditing, multiplier effect

IBAD Sosyal Bilimler Detgisi / IBAD Journal of Social Sciences, (6), Kis/Winter 2020

175



Stratejik Yonetimde Denetim Siirecinin Carpan (Cogaltan) Etkisinin Incelenmesi

GIRIS

Yonetim, bir grup insani belirlenmis amaglara dogru yoneltme, aralarindaki is birligi ile
koordinasyonu saglama g¢abalarinin biitlinlinii kapsayan bir siirectir(Simsek, 2002, s.7). Yonetimin bir
stire¢ olarak daha genis bir tammmin1 yapmak gerekirse; orgiitiin, elindeki kaynaklarimi planlayarak,
organize ederek, yiirliterek ve kontrol ederek, etkili ve verimli bir sekilde kullanmasi ve amaglarini

gerceklestirmesi siireci olarak tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004, s.21). Yonetimin siire¢ olarak
tanimlanmasinda dort husus 6nem arz etmektedir:

a. Isletmenin(drgiitiin) amaclarma ulagmast,

b. Baskalar1 araciligi ile is yapilmasi,

c.Planlama, organize etme, yiirlitme ve kontrol etme islevlerinin kullanilmasi,
d. Faaliyet siirecinde etkili ve verimli olunmasi.

Amaglara ulasmak i¢in basta insan kaynaklar1 olmak iizere; parasal kaynaklar, demirbaslar, alet —
techizat, ham madde ve yardimci malzemeler ile zaman faktoriinii birbiriyle uyumlu ve etkin
kullanmaya imkén verecek kararlar alinir ve uygulanir.

Isletme yoneticisinin vazgecilmez islevlerinden birisi de kontrol islevidir. Planlama, organize etme ve
yliriitme islevlerinin isletmenin amaclarim1 gerceklestirip gergeklestirmedigi veya sonucglara heniiz
erisilmemis ise, yapilanlarin isletmeyi dogru amaglara eristirip eristirmeyecegi kontrol iglevi sonucu
ortaya konulur (Ulgen ve Mirze, 2004, s.400). Geleneksel geribildirim(feedback) niteliginde kontrol
teknikleri modern ileri bidirim (feedforward) niteliginde konrtol teknikleri ve es zamanli (concurrent)
kontrol teknikleri isletmelerde kullanilan temel kontrol teknikleridir. Kontrol eylemi nihai bir eylem
olmayip; diger li¢ yonetim islevlerinin her safhasinda, amaglanan sonuglara etkili ve verimli ulagmak
icin gerekli bir islemdir. Esasen ¢agdas yOnetim yaklasimlari icerisinde yer alan ve birgok
isletmelerde uygulanan ,Toplam Kalite Yonetimi ashinda, siireklli kontrol ve gelistirmeyi esas alan
yonetimsel bir aractir,

Stratejik yonetim igletmenin olagan iglerinin yonetimi ile degil; isletmenin ,uzun dénemde yasamini
siirdiirebilmesini miimkiin kilacak, ona rekabet {istiinliigli ve ortalamanin iizerinde getiri
saglayabilecek islerin yonetimi ile ilgilidir. Stratejik yonetimin ¢esitli bakis agilarina gore tanimlari
vardir. Kapsamli bir stratejik yonetim tanim, yapmak gerekirse stratejik ydnetim; “Isletmenin uzun
donemde yasamini devam ettirebilmek, ona siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii ve dolayisiyla ortalama
kar iizerinde getiri saglayabilmek amaciyla, eldeki {iiretim kaynaklarinin  etkili ve verimli
kullanilmas1” olarak tanimlanabilir( Ulgen ve Mirze, 2004, s.26). Stratejik yonetim kavram ve
siireglerini degerlendiren ilk bilim adamlarindan =~ Newman ve Logan, isletmelerin strateji ve
politikalarinin belirlenmesinde temel evreleri bir geri besleme dongiisii igerisinde, strateji ve politika
konularin1 asagidaki basliklar altinda incelemislerdir (Newman & Logan, 1976, s.8-11):

a.Di1s cevre analizi ve Isletme analizi,

b. Strateji belirleme,

c. Politika belirleme,

d. Organizasyon tasarimu,

e. Uygulama(yiiriitme).
Isletmeler, siirekli degisen gevre kosullarma uyum gosteren agik sistemlerdir. Stratejik yonetimde ilk
asama;” stratejik bilince” sahip olmakla baglar. Stratejik biling, isletme yoneticilerinin asagidaki
hususlari anlamalarini gerekli kilmaktadir( Thompson, 2001, s.8):

a. Kurumlarin ve rakiplerinin stirekli olarak gesitli stratejiler tirettigi ve uyguladigini,

b. Bu stratejilerin nasil daha etkin olarak gelistirilebilecegini,
c. Degisim igin ¢evresel firsat veya tehditlerden nasil yararlanilabilecegini anlayabilme ve bu
konularda kafa yormalaridir.
d. Daha sonra bilgilerin toplanmasi, analizi, stratejinin gereksinimlerine gére yonlendirme,
strateji gelistirme ve se¢me, uygulanma, kontrol ve degerlendirme asamalarindan olusur.
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Stratejik yonetim, nihai sonuca odakli olup; amag, isletmenin varligimi siirdiirebilmesi ve rekabet
tstiinligiinii elde etmesidir. Stratejik kontrol ise, kontrol siirecinin faaliyetlerle es zamanli ve amaca
uygun olarak yiiriitilmesi faaliyetidir. Bir faaliyetin sonug¢larinin miimkiin oldugu kadar planlara
uygun olmasimi saglamak amaciyla standartlar konmasi, elde edilen sonuglarin bu standartlarla
karsilastirilmasi ve uygulamalarin plandan ayrildig1 noktalarda diizeltme 6nlemlerinin alinmasi olarak
da ifade edilebilen denetim; birey, oOrglit ve kamu yonetiminin biitiinii icin yasamsal Onem
tagimaktadir. Denetimin bulunmadig 6rgiitlerde ydnetim islevinden s6z edilemez.

Orgiitler, i¢ ve dis denetim yoluyla kontrol edilerek, amaclardan sapmalari engellenir , orgiit
misyonuna uygun olarak isleyisleri saglanir. Ayrica kanunilik prensibinden sapmalar da engellenerek
saglikl bir isleyis saglanir.

Bu ¢alismada yonetim bir siire¢ olarak ele alinmig ve stratejik yonetimin alt1 kritik agamasindan biri
olan denetim ve kontroliin 6nemi {izerinde durulmustur. Denetim siirecinin stratejik yonetimde bir arag
olarak kullaniminin Orgiitsel yetersizligi ortadan kaldirarak enerji kaybini onleyecegi, kaynaklari
artiracagi ve kaldirag etkisi yaratacagi hususu incelenmistir.

Orgiitlerdeki enerji kaybini azaltarak uzun donemli amaglara erisebilmek i¢in etkili denetim siirecinin
kaynak kaldiraci yaratacagi hususlar1 baglaminda literatiire katki saglayacaktir.

1.STRATEJIK YONETIM DUSUNCESI VE ISLETME YONETIMINE YANSIMASI

Is stratejisinin evrimi, teori gelistirmeden ziyade, is diinyasinin pratik ihtiyaglarini karsilamak adina
olmustur 1950’li ve 1960’1 yillar boyunca yiiksek diizeydeki yoneticiler kararlar1 koordine etmekte
iken, zaman igerisinde hem genisligi hem de karmasiklig: artarak biiyiiyen sirketlerini kontrol etmenin
yarattigi zorluklarla yiiz yiize gelince, uzun vadeli planlama olarak da bilinen, kurumsal planlama, bu
amaca hizmet etmek icin gelistirildi.1970°1i ve 1980’li yillarin basinda, kurumsal planlamaya olan
giiven sarsildi. Sonug olarak, kurumsal planlamadan; karlar1 maksimize etmek i¢in firmanin pazarlar
ve rakiplere gore konumlandirilmasini odak noktasina alan, stratejik planlamaya dogru kayma
olmustur( Grant & Jordan, 2014, s.14).

1990’11 yillarda stratejinin odagi ,digsal g¢evredeki kar kaynaklarindan, firma igerisindeki kar
kaynaklarina kaymistir. Firmanin “kaynak temelli bakig” olarak adlandirilan bu terime verilen 6nem,
strateji hakkindaki diisiincenin de dnemli bir degisikligini ortaya koymaktayd: .Firmalarin ,cekici
Pazar ve olumlu rekabet pozisyonu aramak seklindeki benzer stratejileri takip etmek yerine ,i¢
kaynaklarin ve yetkinliklerin 6nemi {izerinde durmasi firmalar1 ,rakiplerinden ne sekilde farkli
olduklarini tanimlamakta ve bu farklilikardan yararlanarak strateji gelistirmeye itmistir.Micheal Porter,
stratejiye;” rekabetgi strateji, farkli olmakla ilgilidir ,bilingli olarak farkli bir etkinligi, essiz bir deger
karigimi vermek i¢in se¢mektir”ifadesiyle farkli bir bakis agisi ile anlam yiiklemistir( Porter, 1996,
5.64).

21.ylizy1lda devam eden degisimlerin ve acimasiz rekabetin karsisinda strateji, siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigii konumu insa etmekle daha az ilgilenmis, basarili gecici istiinliikkler yaratmak i¢in hizh
¢Oziim Uretme ve esnekligi gelistirmekle ilgilenmeye baslamistir .Bu baglamda strateji, yiiksek
yonetim grubunun harici niifuzunu durduran ,kurumun biitiin ¢alisanlar1 tarafindan sekillendirilen
ayn1 zamanda onlan da sekillendiren bir seydir. 21. yiizyillda devam eden miicadeleler, isin amaglar
hakkinda yeni diigiinceleri ortaya ¢ikarmaktadir.Hissedar degeri kapitalizmi ile diis kiriklig1 ,kurumsal
sosyal sorumluluk, etik, dogal ¢evrenin siirdiiriilebilmesi ve uzun donem kurum basarisinin sosyal
gecerliliginin rolii iizerine yenilenen ¢ikarlarla birlikte gelmistir(Grant & Jordan, 2014, s.15).Stratejik
Yonetim, son 60 yilda ana bagliklar ile su evrimi takip etmistir:1950°’li yillarda  finansal
biitceleme,1960-1970°1i yillarda kurumsal planlama ve konumlandirma stratejisi,1980-1990°11 yillarda
rekabet Ustlinliigii icin arastirma,2000°’li yillarda yeni ekonomi igin strateji, 2009’lu yilda yeni
milenyum stratejisi,2011°li yilda ¢alkantili zamanlarda strateji( kurumsal yonetim ve sosyal
sorumluluk ,kurumsal iki yiizliilik, risk ve belirsizlik yonetimi ,liderligin yeni sekli)(Grant & Jordan,
2014, s.16). Glinlimiizde, endiistri 4.0 devrimi ile stratejik yonetimimin enstriimanlari ¢ogalmis, biiyiik
datalara erisim, makine Ogrenmesi, yapay zeka ,is zekasi ve diger akilli sistemler, stratejistlere
belirsizligi azaltarak, uzun déonemli amagclarini ger¢eklestirmek™ i¢in genis olanaklar sunmustur.

En genis anlamu ile strateji, kisilerin ve kurumlarin amaglarina ulagsmasi igin takip etmeleri gereken
yol ve yontemlerdir. Alfred Chandler (1962), “Strategy and Structure” adli eserinde stratejiyi;” uzun
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siireli amaglarin ve girigimcinin amaglarinin belirlenmesi ve belirli hedefleri saptamak ve bu amaglari
stirdiirmek i¢in kaynaklarin dagitimidir” ifadesiyle tanimlamustir. Yine Kenneth Andrews (1971), “The
Concept of Corporate Strategy” adli eserinde stratejiyi, “hedeflerin, kararlarin veya amaglarin
sablonudur, amaglara ulasmak i¢in temel politika ve planlardir, isin ne oldugunu tanimlamaktir”
ifadesiyle tanimlamstir.

Isletmelerde stratejik yonetim anlayisini kisaca ; asil faaliyetlerini yiiriitiirken etkili stratejiler gelistirip
uyguladiklar1 ve sonuglarin1 degerlendirerek analiz etmeye yonelik faaliyetler biitiinii olarak ifade
edilir. Gliniimiizde stratejik yonetim ,6zel veya kamu kesimi ayrimi yapilmaksizin uygulanmaktadir.
Ust diizey yonetimin bir fonksiyonu olmasi ,gelecekle ilgili olmas1, &rgiitii bir sistem olarak gérmesi
,orgiitsel amaclarla toplumsal cikarlar1 bagdastirmasi ve alt kademe yoneticilerine rehberlik etmesi
stratejik yonetimin stratejik yonetimin 6zelliklerindendir (Bilgig, 2013, s.71).

Stratejik yonetim diisiincesi, tarihsel sartlarla birlikte ele alinip incelendiginde; diisiincelerin ortaya
ciktiklari cevresel kosullarin bir {iriinii oldugunu , tarihsel akis icerisinde ilerleyen diisiincelerin yeni
stratejik anlayislar getirdigini, olusan yeni stratejik anlayislarin, stratejilerin nasil gelistirilecegine
yonelik yaklagimlarin degisiminin gézlenebildigini ,higbir diisiince miilkemmel olmadigindan 6nceki
diistincenin eksikliklerini giderdigini ve kendi sinirliliklarini gosterdigini ifade etmistir ( Barca, 2009).
Peter Ferdinand Drucker(1954) ,”Y6netim Uygulamasi” adl1 eserinde, yoneticinin amag ve gorevlerini
tanimlayarak ,”hedeflerle yonetim” kavramini ortaya koymustur. Hedeflerle yonetim yaklagimi, tim
Orgiitin ayn1 hedeflere yonelik calismasini saglamak ve s6z konusu hedeflere ulagsmak amaciyla,
yonetenler ve ¢alisanlarca ne yapilmasi gerektigini belirlemek i¢in izlenen bir siire¢ olarak ifade
ozetlenebilir Alvin Toffler (1980), ~Ugiincii Dalga” adli eserinde, iigiincii dalganin gerekli kildig
degisim sonucunda ,”’bilgi toplumuna” doniigen hizmet sektoriiniin  gelisimi ile tanimlanan
medeniyetin ti¢lincii asamasi oldugunu vurgulamistir.

Howe (1993), “Kurumsal Strateji” adli eserinde,” stratejik yonetim ve stratejik yonetim siirecinin
,orgiitiin ne yapmast gerektigi ve nereye gitmesi gerektigi hakkinda kararlara ulagmasiyla ilgili”
oldugunu ifade etmistir. Bu baglamda ,Yeni Kamu Yonetimi yaklasimina uygun olarak, bir isletme
gibi yonetilen kamu idareleri, siirekli degisimin etkisiyle yeniden yapilandirilirken stratejik yonetim
stirecini esas almalidirlar.

Clayton Cristensen (1997),”Yenilik¢inin Ikilemi” adli eserinde tamimladign ve is cevrelerindeki
kosullarda ve beklentilerde yasanan degisimler,” miisteriler i¢in anlam ifade eden ve bunlara sahip
olan igletmelere karlilik ve rekabet iistlinliigii kazandiran degerlerin bir isletmeden digerine ya da bir
sektorden digerine kaymasinda ”yansitildigindan, deger yaratma fikrinin degisimlerle uyumlu olarak
giincellestirilebilmesi i¢in bu degisimlerin ve degerlerin iyi analiz edilmesi gerekir.

Stratejinin amaci ,belirsizlik ortaminda, belirlenen amaglar dogrultusunda verilen kararlarla , istenilen
sonuglara ulagilmasimi saglamaktir .Hem bireyler hem de orgiitler, degisimin olumsuzluklarim
giderebilmek ve degisimden olabildigince yararlanabilmek icin, degisim gercegini kabul etmeleri ve
degisimi anlamaya ¢aligmalari 6nemli bir husustur .Moynihan’a gore(2005), tg¢ tiir belirsizlik vardir:
Asli belirsizlik, stratejik belirsizlik ve kurumsal belirsizlik .Asli belirsizlik, karsilasilan sorun hakkinda
bilgi eksikligi veya kesin olmayan asir bilgi yiikii nedeniyle olusur .Stratejik belirsizlik, agbaglar
olusturan aktdrlerin ,stratejik otonomilerini belli seviyede korumalar1 nedeniyle olusur. Kurumsal
belirsizlik ise, kendi algilamalari, kurallar1 ve hedefleri olan ,farkli tip orgiitlerden olusan aktorlerin
koordineli ¢abalarindan kaynaklanir.

Yukaridaki ifadeler biitiinlinden de anlasilacag: iizere, 6zellikle is(firma) stratejileri kavrami, son
yarim yiizyilda ¢ok fazla degismistir. Strateji, is ¢evresi kararsiz ve tahmin edilemez oldugu igin
detayli planlarla daha az ve basari i¢in takip daha ¢ok One ¢ikmustir Strateji, dalgali bir ¢evrede
esnekligi ve cevap verme yetenegini kucaklamalidir. Kesinligin olmadig1 ve degisimin kaginilmaz
oldugu bir cevrede, yonlendirmenin acik algisi amaglarin takibi igin gereklidir. Isletmeler |,
birbirlerine kars1 rekabet {istiinliigii kurmak icin ya Isbirlik¢i Stratejiler ya da Is Stratejisi uygularlar.
Isbirlikei strateji iist yonetimin sorumlulugunda, is stratejisi ise bolgesel yonetimin sorumlulugundadir.
Isbirlikgi strateji kisaca, rekabet ettigi endiistri ve pazarlar agisindan firmanin kapsamii tanimlar.
Isbirlik¢i Strateji; gesitlendirme yatimmimi ,dikey birlesmeyi, kazanci ve yeni riskleri, kaynaklarin
firma isleri arasindaki dagilimimi ve geri ¢ekerek yatirim yapma kararlarini icerir. Is Stratejisi ise;
firmanin belli bir endiistri ya da pazarda nasil rekabet edecegi ile ilgilenir. Firma stratejileri arasinda
oncelikli 6nem, is Stratejisindedir. Ancak, stratejinin bu iki boyutu birbirinden ayrilmaz bir biitiin
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olarak goriilmelidir. Bir firma, bir endistri iginde basarili ise rakipleri lizerinde mutlaka rekabet
{istiinliigii kurmalidir. Ozetle firmanin yiizlesecegi iki temel soruya cevap aranmaktadir: Nasil para
kazaniriz? ve nerede/ nasil rekabet etmeliyiz?
2.KAMU YONETIMINDE YONETSEL DENETIM SURECI VE STRATEJIK
YONETIM ILiSKiSi
Bir grup insani, belirlenmis amaglara dogru yoneltme ,aralarindaki igbirligi ve koordinasyonu saglama
caligmalarinin biitiiniinii kapsayan bir siire¢ olarak ifade edilen yonetim kavrami, baskalar vasitasiyla
is gorme ve Onceden belirlenen hedeflere ulasmanin s6z konusu oldugu her durum i¢in kullanilir.
Yonetim fonksiyonu olarak ifade edilen yonetim siireci; planlama, 6rgiitleme, yiiriitme, koordinasyon,
egitim ve gelistirme , denetim asamalarini takip eder.
Gerek Tiirkiye’de, gerekse diinyada kamu yonetiminde yonetsel faaliyetleri igerisinde yer alan stratejik
planlama ,en 6nemli karar ve eylemlere odaklanmis bir yonetimi 6ngormektedir Bu nedenle., 6nemli
kaynak kullanic1 olan kamu idarelerinde stratejik yonetim , yonetsel denetim iligkisini incelemekte
yarar umulmaktadir. Stratejik planlama, idarelerde stratejik yonetimi hakim kilan bir yonetim teknigidir.
Bir baska ifadeyle, stratejik planlamadan yoksun stratejik yOnetim olamayacagi gibi, stratejik
yonetilemeyen bir kurumda stratejik planlamay1 uygulamak da anlamsiz ve yararsizdir.
Yonetsel denetim siireci, stratejik yonetim dongilisii sisteminin bir pargasi olup, yoOnetsel faaliyetler
dongiisiiniin geri bildirim asamasinda devreye girmektedir. Yonetsel denetim siireci, stratejik planlardan
baslayarak, son ana kadar bu dongii sistemi igerisinde yer alir. Performans yonetimi, yonetsel denetim
stirecinin bir enstriimanidir .Yonetsel denetim siireci, stratejik yonetim sisteminin denetim agamasindan
sorumludur. Stratejik planlama ve yonetsel denetim siireci arasindaki iligki, iki kavramin da ortak
mekanizmasi olarak nitelendirilebilecek performans yonetim sistemiyle ifade edilmektedir. Performans
yonetimi, denetim temelli bir yonetim anlayisi olup, stratejik planlamanin uzantisidir (Dogan, 2011,
s.74).
Genel olarak, bir faaliyetin sonuglarinin  miimkiin oldugu kadar planlara uygun olmasim saglamak
amaciyla standartlar konulmasi, elde edilen sonuglarin bu standartlarla karsilagtirilmas: ve
uygulamalarin plandan ayrildigi noktalarda diizeltme 6nlemlerinin alinmasi olarak ifade edilen denetim
kavrami, gerek kamu yonetimi, gerekse 0Ozel isletmelerde yasamsal 6nem tagimaktadir. Denilebilir ki,
denetimin bulunmadig érgiitlerde yonetim islevinden s6z edilemez (Oztiirk, 2007, 5.18).
Yonetim literatiiriinde  kullanilan i¢ denetim, yoOnetim sisteminin kendi kendisini denetlemesi
anlaminda kullanilir. Ust kademedeki yoneticilerin, astlarinin ¢alismalarini gdzetleme ve yonlendirmesi,
yonetsel denetim, mevzuatin gorevlilerce tam olarak uygulanmasini izleyip gozetleme anlaminda
kurumlarin denetim birimleri kanaliyla yiiriitillen yonetsel denetim kavramlari, kamu yonetiminde
siklikla kullanilan terimlerdir. Kamu idarelerinin daha gii¢lii olabilmeleri, saglikli isletilen bir yonetim
anlayisina baghdir. Kamu idarelerinin temel amaci; rasyonellik, etkinlik ve verimlilik diizeyini
yiikseltmek olduguna gore bu amaclara ulagabilmenin en gecerli yolu, yonetsel ilke ve kurallara sahip
olmak, stratejiler tiretmek ve bunlart 6diinsiiz uygulamaktir ( Sabuncuoglu ve Tokol, 2001, s.164).
Modern devlet anlayisi, kamu kaynaklarimin daha iyi ve rasyonel kullanimi sorumlulugunu 6n plana
¢ikartarak etkin, ekonomik ve verimli bir sekilde kullanilmasi anlayisin1 egemen kilmaktadir. Devletin
klasik gorevlerine ek olarak yeni gorevler iislenmesi ,toplumdaki birey ve gruplari ,kamu ydnetiminin
fonksiyonlar1 ve hizmetleriyle devamli olarak karsi karsiya getirmektedir. Ote yandan degisen diinya
kosullar1 ve uluslararasi rekabet, isletmelerin yani sira kamu idarelerini de yeni yOnetim siirecleri
aramaya zorlamaktadir Tirkiye’nin de aralarinda bulundugu bir¢ok iilke, kamu mali  kontrol
sistemlerinde Onemli anlayis degisikliklerine gitmistir. Stratejik planlama, performans esasli biitgeleme
,yonetsel hesap verebilirlik ,i¢ kontrol, i¢ denetim, seffaflik ve raporlama gibi ¢cagdas mali yonetim ve
kontrol uygulamalar1 sisteme dahil edilmistir. Tiirkiye’de kamu kesiminde stratejik yonetim ve stratejik
planlama anlayisi, 24.12.2003 tarih ve 25326 sayili Resmi Gazetede yayimlanan,5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile yapilmistir. Bu kanun ile kamu mali yonetimine stratejik yonetim
anlayisini hayata gecirmek i¢cin kamu i¢ kontrol sistemi diizenlenmistir. Bu kanunun maksadi kisaca
Ozetlenirse; kamu idareleri; kalkinma planlari ,programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler
gercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarmi olusturmak ,stratejik amaclar ve Olgiilebilir
hedefler saptamak ,performanslarim1 6nceden belirlenmis gostergeler dogrultusunda 6lgmek ve bu
stirecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla katilime1 yontemlerle stratejik plan hazirlamaktir.
Bu baglamda, 5018 sayili Kanun geregi olusturulan i¢ kontrol sistemi, ydnetisim (governance)
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anlayisin1  gerekli kilmaktadir. Yonetisim sanati, kamuda, toplum adina sorumlu sahipligin yerine
getirilmesi ~ anlammin yani1 sira yetki, yonlendirme ve kontroliin uygulanmasi hususlarmi da
icermektedir. S6z konusu kanunda , I¢ Kontrol; idarenin amaglarina ,belirlenmis politikalara ve
mevzuata uygun olarak faaliyetlerin etkili, ekonomik, ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesini ,varlik ve
kaynaklarin korunmasini, muhasebe kayitlarinin dogru ve tam olarak tutulmasini, mali bilgi ve yonetim
bilgisinin zamaninda ve giivenilir olarak {iretilmesini saglamak {iizere idare tarafindan olusturulan
organizasyon, yontem ve siireglerle i¢ denetimi kapsayan mali ve diger kontroller biitliniidiir” olarak
tanimlanmustir.,
Etkin bir i¢ kontrol sistemi, orgiitsel hedeflerin gergeklesip gerceklesmedigi hususu, faaliyetlerin
etkinligi, kaynaklarin ekonomik ve verimli kullanimi , yiirtirliikteki politikalara, prosediirlere, kanun
ve yonetmeliklere uygunlugu, sahtecilik, kanuna aykirilik veya yolsuzlik sonucu ortaya c¢ikanlar
dahil, varlik ve menfaatlerin her tiirlii kayba karsi korunmasi, bilgilerin, verilerin ve hesaplarin
dogrulugu ve giivenirligi hususlarinda makul gilivence saglamak {izere orgiit biinyesinde tesis edilmis
sistemler aginin biitliniinii kapsar. Sonug olarak; iyi isletilen bir i¢ kontrol sistemi, etkin bir yonetimin
vaz gegilemez kosullarindan biri olup, kurumun amaglarina ulasmasinin 6niindeki engelleri bir biitiin
olarak goriip, zamaninda 6nlem almasini saglamaktadir. Kamuda uygulanan stratejik yonetim ve
kontrolde de isletme yonetimindeki tekniklerin benzestirilerek uygulanmasi, tenkide agik olmakla
birlikte, kamu yoneticilerinin bilgi, beceri ve tecriibeleri etkinligi artiracagi degerlendirilmektedir.

3.DENETIMIiN AMACI VE DENETIMDEN BEKLENTILER

Denetimde temel amag, Orgiit amaglarmin gergeklestirilme derecelerini saptayarak, orgiitiin etkinlik
diizeyini yiikseltmek ve onun gelistirilmesini saglamaktir(KAYA Raporu, 1991, s.40). Denetim
yoluyla orgiitsel isleyis stirekli olarak izlenip, eksik yonler belirlenerek, Orgiit
amaglarindan sapmalar engellenir ve daha saglikli bir isleyis gelistirilmeye calisilir. Bu yoniiyle
denetim, yOnetim siirecinin en énemli halkalarindan birisidir. Her yonetici; sorumlulugunu tasidigi
Orgiitii denetim altinda tutarak, ne .yapildiginin veya yapilmadiginin tespiti ile nereye ulasildiginin ve
nerede bulunduklarini bilmek ister. Denetim bir amag¢ degil, orgiitleri daha verimli bir bicimde ve
amaclara yoneltmeyi hedefleyen bir aragtir Denetimin orgiitsel yasama iki etkisi vardir: ilk olarak
denetim olgusu, kamu personelinin davraniglarinda diizeltici etki yaratmakta , diger beklenti ise
denetim sonucundaki raporlama ve yaptirim giiciiniin olumlu etki yaratmasidir (Sanal, 2002, s.4).

Denetim ve/veya kontrol ile vazifenin yerine getirilmesini saglayacak veya engelleyecek unsurlar
tespit edilir ve teskilin amaglarinin gerceklesmesi giivence altina alinir. Ozellikle sahsi disiplini
gelismemis calisanlarin, kontrol edilen hususlart daha iyi yapma egiliminde oldugu unutulmamalidir

Kontroliin, gilivensizlikten kaynaklandigi diisiincesi hatalidir .Ciinkii yalniz giivenmek, goérevlerin
yerine getirilmesi i¢in yeterli degildir. Denetim esnasinda mevcut durum tespit edilmeli; olmasi
gerekenle, arasindaki sapmalar ortaya konulmali ve birligin kusurlarin1 giderecek bir denetleme
yapmal1 ve c¢alisanlarin gelismesine katkida bulunacak usuller kullanilmalidir. Yoneticilerden veya
denetim unsurlarindan beklenen; denetleme esnasinda, 6n yargili davranislardan kaginarak iyi bir
dinleyici ve gozlemci olarak gelismeleri takip etmeleri, bilgi ve tecriibe aktarm ile yanlist ortaya
koyup, dogruyu gostermeleridir.(Y6netim ve Liderlik, 1999, s.14).

Denetimin usul ve zamaninin secimi kadar, sikligin1 ayarlamak 6nemli bir husustur. Gereginden

fazla yapilan denetleme; inisiyatifi, ¢aligma siiresi ve istegi ile morali azaltir. Yerinde ve zamaninda
denetleme yapilmadigi takdirde, amaci gerceklestirmeye calisan insanlar arasinda is birligi ve
koordinasyonu saglamak giicleseceginden, iletisim kopar ve koordinasyon zayiflar. Bazen de
caligsanlarin; ortaya koyduklar1 giizel seyleri yonetici veya amirlerine gostermek arzusu

nedeniyle, ilgisiz kalinmadan dolay1 motivasyon kaybina ugradiklar1 goriiliir.

Degerlendirme ise; kontroliin bir pargast ve devami olup fikirlerin, olaylarm ve kisilerin degeri,
niteligi ve 6nemi hakkinda hitkkme varmaktir. Degerlendirme; haberlesme, 6gretim sistemleri ve geri
besleme kavramlar ile yakindan ilgilidir. Bu faaliyet sonucu istatistiki bilgiler iiretir, aksayan taraflar
goriiliir ve geri besleme ile diizeltici tedbirler alir (Yonetim Ve Liderlik, 1999,s.15).Kontrol ve
degerlendirme faaliyeti, ayn1 zamanda bir geri besleme sistemi olusturdugundan, yonetime dinamik
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bir yapt kazandirir. Kontrol ve degerlendirmede kullanilan yontemler, keyfilikten uzak olmali ve
sistematik bir sekle sokulmalidir. Boylece belirsizlik giderilerek, calisanlardaki stres engellenmis
olunacaktir.

a. Kontrol yontemleri

Birgok kontrol yontemleri olmakla birlikte, asagidaki yontemler, siklikla kullanilir (Ulgen,
2004:400):

(1) Faaliyet 6ncesi kontrol: Bir faaliyet yapilmadan once; gerekli insan giicii, malzeme
ve mali kaynaklarin kontrollerini igerir.

(2) Yonlendirici kontrol (Feed Forward): ileri besleme olarak da adlandirilan bu
kontrol ile; faaliyetlerin tamamlanmasini beklemeden once standarttan sapmalarin
belirlenmesi ve gerekli diizeltmelerin yapilmasidir. Kaynaklari etkin ve verimli
kullanmak yilikiimliiliigli olan yonetici, bu kontrol yontemine sik¢a bagvurmalidir.
Y Oneticinin bilgi ve tecriibe birikimi, hatalar1 zamaninda diizeltmeye imkéan saglar,

(3) Evet —Hayir, ya da gozden gegirici kontrol: Yonlendirici kontroliin emniyetli bir
sekilde uygulanabilmesi i¢in 6nemli olup, belirli kosullarin saglanmasi ya da belirli
bir siirecin onaylanmasini gerekli kilar.

(4) Faaliyet sonrast kontrol (Geri bildirim — feedback): Tamamlanan faaliyetin
sonuclar1 Olgiiliir. Standarttan sapmalarin sebepleri arastirilarak, gelecekteki
faaliyetler i¢in dnlemler alinir.

b. Etkili bir kontrol sisteminin ozellikleri

(1) Dogruluk:

(2 )Zamanlama,
(3) Objektiflik ve kapsamlilik

(4) Stratejik kontrol noktalarinda yogunlasma,
(5) Iktisadi gergeklik,

(6 ) Organizasyonel gerceklik,

(7) Organizasyonun is akisi ile koordineli olmasi,

(8) Cevreye uyum,

(9) Tamamlayicilik ve islevsellik,

(10) Organizasyonun elemanlarinca kabullenilmis olmasi,
(11) Asirt kontrolden kaginma.

4ETKILI BIiR DENETIM SURECiI, STANDARTLARIN UYGULANMASI VE
STRATEJIK SICRAMA

Denetim ve degerlendirmenin yararli olabilmesi icin, etkili denetim yontem ve kurallan
uygulanmalidir. Insan odakli deger zinciri olusturmak ancak, isbirlikci stratejiler ile miimkiin
olabilecektir.Etkili uygulama olmadan ,en iyi stratejiler bile sonug almakta zorlanirlar. Izlenecek siireg
icin agagidaki asamalar izlenmelidir:

(1) Genel kabul gormiis 6lgiit (kriter) ve standartlar tespit edilmeli,
(2) Performans degerlendirmesi yapilmalidir.
(3 )Hedeften sapmalar ile hata ve eksikliklerin diizeltilmesi ve tamamlanmasinin takibi
gerekir.
(4) Es zamanli, geriye ve ileriye yonelik kontrol teknikleri ile, dnce isletmenin amaglarina
uygun standartlar olusturulur. Bu standartlar girdiler, siire¢ler veya nihai iiriin ile ilgili olabilir

(5) Daha sonra da elde edilen girdiler, siirecler ve elde edilen son {iriin ile ilgili Slglimler
yapilir ve onceden belirlenmis standartlarla karsilastirilir. Hatali olmasi veya standarttan sapmalar
tespit edildiginde gerekli diizeltmeler yapilir.

Isletmeler; degisen cevre kosullarina gore her an yepyeni gevresel firsat ve tehditlerle karsilagirlar. Bu
nedenle konulan hedefler, standartlar, amaglar ve gorev tanimlar statik olmayip, dinamik seyir
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icerisinde olmalidir. Bu nedenle stratejik yOnetim siirecinin son evresi olan stratejik degerleme ve
kontrol siireci de, faaliyetlerin akisi ile birlikte es zamanli yapilmasi halinde etkili sonuglar
almacaktir.

Isletmelerdeki denetim standartlar1 asagidaki ana basliklar altinda tespit edilebilir:

(1) Fiziki standartlar (iiretimin {inite basina insan giicii/saat miktar1 veya isin zorluk
derecesi gibi),
(2)Maliyet,
(3) Sermaye,
(HGelir,
(5)Maddi olmayan (intangible) standartlar (performans, yetenek derecesi, reklam
programi halkla iliskiler, aidiyet ruhu, uyaniklik).
Isletmelerin varliklarim devam ettirmeleri i¢in yasamsal derecede dnemli olan yukarida belirtilen ana
denetim alanlarinda yogunlasarak yapilacak denetim sonucu, elde edilen sonuglar isletme igin "ikaz
sistemi" olarak degerlendirilmelidir. Bu yontemle ileriyi goren yonetici; isletmesini rakiplerinden
daha ileriye tasiyacak gelecege yoOnelik 6ngorii ve degerlendirmeleri birer ¢arpan etkisi (denetim
faaliyetleri sonucu, getirilerin katlanarak ¢ogalmasi) olarak kullanilacak ve neticede ,stratejik sigrama
yapabilecektir.

DEGERLENDIRME VE SONUC

Isletmelerdeki stratejik kontroliin islevi, ucaklari kalkis ve inise hazirlayan, havada iken siirekli olarak
kontrol eden hava kontrol merkezlerinin goérevlerine benzer. Misyon, belirlenen gorevi en giivenli, en
erken ve rahat olarak, ekonomik yarar saglayacak bicimde tamamlamaktir. .Ugak havalandiktan sonra
stirekli olarak ¢evresel unsurlar ve ugagin teknik yetenekleri kontrol altinda tutulmakla ihtiyaca gore
tedbirler alinmaktadir. Bu durum, ucak gorevini tamamlayincaya kadar siirecektir. Isletmelerin
stratejik yonetiminde denetim de, benzer sekilde uygulanmaktadir .

Yonetim Dbilimcisi  Chester Bernard, oOrgiitlerin gelisimini; "bireysel eylemleri sinirlayan
yeteneksizlikleri yenmek igin bir ara¢ olarak” agiklar. Yonetim de, denetim iglevinin giiclinden
yararlanarak geri besleme ile sistemin pargalar1 arasindaki ahenksizligi giderici tedbirler alir. Edward
Lorenz(1972)’in ortaya koydugu ve ”Kelebek Etkisi” olarak ifade edilen etkilesim neticesinde; “tiim
kompleks ve dogrusal olmayan sistemlerde biiyiik ve hesaplananlarin 6tesinde farkli degisikliklerin
ortaya ciktiginin” kabuliine dayanan ,”Kaos Teorisi” baglaminda tecriibe edilen degisim dalgasi ile
basa cikilmasi ve degisimin basariyla yonetilmesi i¢in  sistemlerdeki enerji kaybi (entropy)
zamaninda farkedilmeli,, olumsuzluklar giderilerek pozitife ¢evrilmelidir .Bu husus, etkin yonetilen,
denetim siireci ile miimkiin olabilecektir.

Degerlerin hastalandigi, ahlak ve erdemin ikinci plana atildigi, kanunilik prensibinden sikca sapildigi
giiniimiizde saglam esaslarla yonetilip siirdiiriilen denetim hizmetine her zamankinden daha c¢ok
ihtiyag vardir .Her seyin ¢ok hizli degistigi 21nci ylizyilda yonetim hiyerarsisinde gorevli yetkililer,
etik ilkeleri, anlayislarina gore uygulayip yorumlamakta hepsinden Onemlisi degerler karmasasi
yaratilarak, Orgitliin tim katmanlarmi etkileyebilecek  giiven bunalimi yasanmasima sebep
olmaktadirlar .Oysa kaynaklar1 etkin ve verimli kullanmak zorunda bulunan yoénetim ve denetim
siirecinde gorev alan yetkililer ve tiim ¢alisanlar etik davranis, diiriistliik ve gliveni birer ¢arpan olarak
kullanarak verimlilik artig1 saglamak zorundadirlar.

Bagan giidiisii yliksek organizasyonlar; diger girdilerin yani sira, denetim fonksiyonunu etkili bir sekilde
kullanarak, entropi (sistemdeki enerji kaybi) etkisinden korunmus ve dinamik seyir icerisinde
olmuslardir. Benzer sekilde, Isletmelerin sahip olduklar1 varliklar, yetenekler(varliklar1 kullanabilme
becerileri ) ve siirdiiriilebilir temel yeteneklerin, c¢evresel faktorler ve rekabet {stlinliglini
kaybetmeden kullanilabilirligin sistematik olarak kontrol ve degerlendirilmesi kiiresellesme baskisinin
bir sonucu olarak dikkatlerden uzak tutulmamasi gerekmektedir. Cevresel kosullar nedeniyle 6nemini
kaybeden veya Onemi azalan temel yetenekler, isletmelerin uyumcul yaklasimlarini etkilememelidir
.Yonetim gelecege bakarken, nihai sona odakli stratejik yonetim; denetim siirecini, ¢arpan etkisi
yaratacak enstriiman olarak kullanmalidir. Geriye yonelik kontrolden 6te, "yonlendirici kontrol™ ile kilit
basar1 faktorlerini zamaninda ve yerinde kullanan stratejist, stratejik yonetimde denetim siirecini bir
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carpan (¢ogaltan) etkisi olarak kullanarak ,uzun dénemli amaglarina erismek i¢in bir dizi eylemler
serisi ile stratejik sigramay1 (Start-up) gergeklestirebilecektir. Bu yapildigi takdirde; strateji salt
hedeflerin, amaclarin sablonu olarak kalmayacak, ileriye doniik stratejiler ile isletmelerin yoniinii
belirlerken, kurum {iyelerini de motive edecek, canlandiracak, cesaretlendirecektir. Neticede, kaynak ve
istek arasinda asir1 uyumsuzluk yarattig1 yoniinde tartigmalar yapilan stratejik niyet yerine, yeni rekabet
istiinliikleri kurarak bu ac¢ig1 kapatmak icin, atilim ve kaynak kaldiraci ile kaynak kitligina da ¢éziim
tiretilebilecektir..
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