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OZET
Yuksek Lisans Tezi
Stratejik Planlama: Bir Kamu Kurumunda Uygulama Ornegi
Gonca BAG DENIZLIOGLU

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
isletme Anabilim Dali

Yonetim ve Organizasyon Programi

Stabil olmayan bir diinyada yasamaktayiz. Kiiresellesme ile birlikte
diinyada siirekli ve gilin gectikge artan bu degisim ve doéniisiimler siyasetten
ekonomiye, o6zel sektorden kamu yonetimine, bilimden teknolojiye kadar
bircok alanda kendini gostermektedir. Buna paralel mevcut organizasyonlar
da bu degisime ayak uydurmak ve getirdigi belirsizliklerle, rekabetle ve
karsilasabilecekleri sorunlarla basa cikmak zorundadir. iste bu durumda
glinimiz organizasyonlari i¢in varliklarini stirdiirebilmek, gelecege hazirhkl
olmak ve 6nceden dogru tahminlerde bulunmakla miimkiindiir. Degisen ¢evre
kosullarinda firsat ve tehditleri dikkate alip gelecege donuk uzun doénemli
planlarin hazirlanmasiyla organizasyonlari belirtmis oldugumuz hazirhkh
duruma getiren stratejik planlama ilgililere yardimci olan iyi bir kilavuz
niteligindedir.

“Stratejik Planlama: Bir Kamu Kurumunda Uygulama Ornegi” adini
tasiyan bu calismada, stratejik planlamanin kavramsal ¢ergevesi ve konuyla
ilgili detayh anlatimlarina yonelik farkli basliklar ele alinip sunulduktan sonra
stratejik planlama siireci aciklanmisgtir. Daha sonra yukarida belirtildigi gibi
kamu yonetiminde de stratejik planlamanin gerekliligi farkedilmis oldugundan
stratejik planlamanin Tiik Kamu Yénetimindeki gelisimi ve Kamu idareleri igin
Stratejik Planlama Kilavuzunun lguincu suriimii baz alinarak stratejik plan
hazirlama siireci ele alinmig ve kamuda uygulamasina baslanan bu stratejik
planlamanin gerekliligi, faydalari, bu siirecte karsilagilan giigliikler/engeller
incelenmistir. Son olarak stratejik planlamanin kamudaki uygulamasi, bir
kamu kurumunun 2015 - 2019 yillan i¢in hazirlamis oldugu stratejik plani
uzerinden ele alinmigtir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Stratejik Planlama, Kamuda Stratejik

Planlama



ABSTRACT
Master’s Thesis
Strategic Planning: A Public Institution Case
Gonca BAG DENIZLIOGLU

Dokuz Eylul University
Institute of Social Sciences
Department of Business Administration

Management and Organization Program

We live an unstable world. Along with globalization, these changes and
transformations that are constantly and continuously increasing in the World
are manifest in many fields such as politics, economics, private sector, public
administration, science and technology. Concordantly, existing organizations
have to resilience and cope that it brings uncertainty, competition and
problems encountered. In this case it is possible to survive for today’s
organizations, to be prepared for the future and to make predictions in
advance. Strategic planning, is a good guide to helping the concerned which
takes into account the opportunities and threats in changing environmental
conditions and bring up the organization in a prepared state with the
preparation of long-term plans for the future,

In this work, which is named "Strategic Planning: A Public Institution
Case", the strategic planning process is explained after conceptual framework
of strategic planning and the different titles are presented about detailed
explanations Later on, as mentioned above, the necessity of strategic
planning in public administration has been realized. Based on strategic
planning’s development in Turkish Public Admistration and the third version
of the Strategic Planning Guideline for Public Administrations, strategic plan
preparation process has been taken into consideration with difficulties,
obstacles and necessity of strategic planning, which is started to be
implemented in the public sector were examined. Finally, the implementation
of strategic planning in a public institution is addressed through a strategic

plan that a public institution has prepared for 2015-2019.

Keywords: Strategic Management, Strategic Planning, Strategic Planning in
Public Institution:
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GiRiS

ilk olarak askeri, sonrasinda is hayatinda kullanimina baglanan stratejik
planlamanin ortaya ¢ikigi, Il. Dinya Savagi donemine denk gelmektedir. Stratejik
planlamanin teknik ve yonteminin yayginlagsmasina olanak saglayan bilim dali ise
isletme bilimidir. Bu bilim dalinin katkilari sayesinde buglin binlerce organizasyon

stratejik planlamanin sundugu kolayliklardan yararlanmaktadir.

Uzun vadeli ve gelecege donuk bir bakis acgisini kapsayan stratejik
planlamayi, gelecekte ulasiimak istenen nokta icin, bugin bir yol haritasinin
belirlenmesi olarak tanimlayabiliriz. isletmenin gelecegine yén vermek adina icinde
bulunulan c¢evreyi, diger firmalari ve dis cevre unsurlarini inceleyerek rekabet
analizlerinin yapilmasini kapsayan stratejik planlama, kurum ve Kkuruluslarin
rakiplerine gore konumunun ortaya konulmasinda da énemli rol oynamaktadir. Acgik,
gercekci ve ulasilabilir bir stratejik planlama, organizasyonlarin yasayacag
muhtemel degisiklikleri dnceden éngdrerek bu gegisin kontrollli yapiimasina imkan
tanir. Tim paydaslarin katihmini, tst yénetimin destegini gerektiren bir sire¢ olan
stratejik planlama, gelecege donlik amaglarin belirlenmesi ve bu amaclara ulasmak
icin spesifik hedeflerin olusturulup bu hedeflerin gerceklestirilebilmesi adina

stratejilerin ortaya konulmasini kapsamaktadir.

1960’ 1970’li yillarda yalnizca 6zel sektdr agisindan dnemli gorilen, dzel
sektordeki organizasyonlarin gelecegine sekil veren bir yonetim araci olarak kabul
edilen stratejik planlama, &zellikle 1980’li yillardan sonra kiresellesmenin
dogurdugu; kamu harcamalarindaki artis, teknolojinin hizi, kamu hizmetlerinden
yararlanan vatandaglarin kamu kurumlarindan daha fazla hizmet bekler hale
gelmesi gibi nedenlerle kamuda yeni sistem arayiglarina yol agmistir. Bunun
sonucunda olugan yeni kamu yonetimi anlayisiyla birlikte, 6zel sektdrde uygulanan
teknik ve yaklagimlarin kamuda da uygulamasinin basladigi bir doneme girilmis ve

stratejik planlama anlayigi kamuda kabul géren bir anlayis olmustur.

Bu calismanin amaci, stratejik planlamanin anlasiimasina katki saglamaktir.
Buna yonelik stratejik planlama kavraminin, surecinin  ve bu surecte

organizasyonlarin izlemesi gereken asamalarin detayli bir bicimde ele alinmasi,



Tark kamu ydnetiminde gelisimi ve kamu kurum ve kuruluslarinda uygulama sureci

ile bir kamu kurumunda uygulama 6rneginin incelenmesi hedeflenmistir.

Bu ¢alismanin ydntemi, éncelikle literatir arastirmasidir. Bu kapsamda, konu
ile ilgili kaynak taramasi ve internet Uzerinden arastirmalar yapilmis, yasal mevzuat,
kilavuzlar ve rehberler ile sdreli ve suresiz yayinlar arastirlmis ve bir kamu
kurumunun 2015-2019 stratejik plani kapsaminda yaptigi uygulama oOrnegi igin

Kurumun dis paydas anketi incelenmistir.

Calisma; giris, iki bolim ve sonuctan olusmaktadir. Giris kisminda
calismanin amaci, yontemi ve diger bolimlerinin icerdigi kapsam kisa bir sekilde

aciklanmistir.

Calismanin ilk bolimu; stratejik planlamanin kavramsal bir cergeve icinde ele
alinmasiyla baslamis ve oncelikle tanimi, 6nemi, gelisimi ve evrimi, temel 6zellikleri,
yararlari, diger planlama turlerinden farki, organizasyonu ve sorumlularina dair
bilgiler verilmigtir. Ardindan stratejik kararlarin boyutlari, stratejik planlamanin
riskleri, modelleri ve stratejik planlama sureci Uzerinde durularak sire¢ yaklagimlari,
Ozellikleri, planlanmasi ile stratejik analiz evresi ve son olarak stratejik tasarim

evresi incelenmistir.

Calismanin ikinci bélimiine ise, kamuda stratejik planlama anlayisinin
gelisimi ile baglanmig, Turkiye'de ilk stratejik planlama calismalarinin yapildigi pilot
kurum ve kuruluslar ele alindiktan sonra tum bu galismalarin yasal dayanaklari olan
mevzuat aktariimistir. Sonrasinda Kamu idareleri igin Stratejik Planlama
Kilavuzunun Uguncu surumu dayanak alinarak, stratejik plan hazirlama suireci ele
alinmig ve kamuda uygulamasina baglanan bu stratejik planlamanin gerekliligi,
faydalari, bu slregte karsilasilan gugclikler/engeller incelenmistir. Son olarak bir
kamu kurumunun 2015-2019 stratejik plani c¢ergevesinde uygulamis oldugu dis
paydas analizi calismanin adinda da belirtildigi Gzere bir kamu kurumunda

uygulama ornegi olarak aktariimigtir.

Calisma genel bir degerlendirmenin  yapildigi  sonu¢ kismi ile

tamamlanmistir.



BiRINCi BOLUM

STRATEJIK PLANLAMA iLE IiLGILIi KAVRAMSAL CERGEVE

Tez calismasinin bu boéliminde stratejik planlama, kavramsal bir ¢erceve
icinde ele alinarak; tanimi, dnemi, gelisimi ve evrimi, temel 6zellikleri, yararlari, diger
planlama turlerinden farki, organizasyonu ve sorumlularina dair bilgiler verilmektedir.
Ardindan stratejik kararlarin boyutlari, stratejik planlamanin riskleri, modelleri ve
stratejik planlama slreci Uzerinde durularak sure¢ vyaklasimlari, o6zellikleri,

planlanmasi ile stratejik analiz evresi ve stratejik tasarim evresi incelenmektedir.

1.1. STRATEJiK PLANLAMA

1.1.1. Stratejik Planlamanin Tanimi ve Onemi

Planlama, ulasiimak istenilen amaglar igin ihtiya¢ duyulacak araclarin ve
yollarin kararlastirilmasi ve saptanmasidir. Planlama strecindeki bu amaglar bir ya
da bircok sayida olabilecegi gibi bu slrecgte ulasiimak istenen amag veya amaclar
icin bircok alternatifin degerlendiriimesi de gerekmektedir (Eren, 1990: 41).
Planlama ile stratejiler bir yonetim araci haline gelirken, bir planin hazirlanmasi onun
stratejik yonetim acisindan artik bir uygulama araci olarak kullanilabilmesini ifade
etmektedir (Bircan, 2002: 14).

Plan ile strateji arasindaki temel farklardan biri, stratejinin genellikle
yoneticilerin zihninde canlandirdiklari ve yazili hale getirme ihtiyaci duymadiklari bir
kavram olmasi, buna kargin planin yazili, hesaplanmis ve rakamlandiriimis bir
Ongoriyu ifade etmesidir. Yazili hale getirilerek kesinlik kazandirilmis bir strateji ise

artik stratejik planlama olarak tanimlanabilmektedir (Eren, 2002:174).

Mintzberg, stratejik planlamanin, stratejik diusinmeden farkli bir anlam ifade
ettigini ve basgarili bir stratejik planlamanin “plan®dan c¢ok “vizyon”a bagli oldugunu
belirtmistir (Mintzberg, 1994: 107). Kisaca Mintzberg, planlamayi stratejik bakig
acisina sahip olarak surekli gergeklestirmenin stratejik planlamayi farkli kildigini

ifade etmektedir.



Stratejik planlama, askeri bir kavram olarak ortaya c¢ikmasina ragmen,
toplumda yayginlagsmasi ve kullanimina baglanmasi igletme bilimi sayesinde
olmustur. Stratejik planlama arastirma sonucu gerekli bilgilerin toplanmasini,
alternatiflerin belirlenmesini ve bugun alinan kararlarin yarinki sonuglarini 6ngérmeyi
gerektiren bir teknik ve yontem (Acar, 2011: 90) olmasinin yani sira organizasyonda
hedeflenen bliylime ve gelismeye etki edecek énemli ve buylk sorunlarin da dikkate
alindig1 bir plani ifade etmektedir (Akat, Budak, Budak’tan Akt. Budak, 2000: 6).

Stratejik planlama 1960-1970 déneminde oncelikle 6zel sektérde, 6zellikle bir
baslangi¢c yili olan 1980 yilindan sonra ise kamuda ve kar amaci gltmeyen
sektorlerde kullaniimaya baslanip yayginlasmistir. Bu yeni kavramin kullaniminin
yayginlasmasi, planlama kavramini bir taraftan ortadan kaldirirken diger taraftan
ona daha yeni boyutlar kazandirmis ve yeni bir kavram olarak ortaya ¢ikmistir. Tam
olarak kavram konusunda bir uzlasma olmamasina ragmen, genelde stratejik
yonetim surecinin son iki safhasi olan uygulama ve kontroliin harici birakildig geri
kalan boliminu ifade ettigi ve tim bu sirecin etkililigine katki saglayan énemli bir
arag ve slrecin bir parcasi oldugu konusunda gérisler bulunmaktadir (Dinger, 1998:
35; Yiksel, 2002: 32).

Stratejik yonetim kavrami ise ilk olarak Ansoff (1974) tarafindan yonetim
yazinina kazandirilmistir. Organizasyonun belirledigi hedeflerine ulasabilmesi igin
alinan kararlarin formile edilmesini, uygulamaya konulmasini ve sonuglarinin
degerlendirilmesini iceren bir bilim ve sanat olarak tanimlanan bu kavram, stratejik

planlama kavramina gore daha yeni bir kavramdir (David, 2011: 5).

Organizasyonlarin; “Nedir?” “Ne yapar?” ve “Bunu nigin yapar?” Sorulariyla
bicimlendirilmesi ve disiplinli bir sekilde énemli kararlar ve faaliyetler Ureterek onlara
kilavuzluk edilmesinden sorumlu olan stratejik planlama kavrami, stratejik yonetim
surecinin formulasyon agsamasinda yer alir (Bryson, 1995: 4; Bryson’dan Akt. Erkan,
2007: 8).

Ozellikle uygulama safhasinda stratejik planlama, uygulama ve kontrolle ilgili
planlamayi da igermesi sebebiyle, stratejik yonetimle ayni anlamda kullaniimaktadir.
Ancak bazi aragtirmacilarin ileri surdugu dusinceye gore stratejik yonetim, stratejik

planlamanin gelismis bir seklidir. Bu kavramlar farkli cevreler farkh sekilde



kullanmakta; akademik cevre daha yaygin olarak stratejik yonetimi kullanmaktayken
kamu kesiminde ise stratejik planlama kavramini benimsenmektedir (Toft'tan Akt.
Erkan, 2007: 9).

Stratejik planlama, birgok tanimlamada farkli farkh ele alinarak

tanimlanmistir. Bu tanimlamalardan bazilari soyledir:

Organizasyon degerlendirmesinin butlinsel bir yaklagsimla Gst yonetim
kademesinde yapilarak, organizasyonun erismeyi planladi§gi amaglarinin,
kabiliyetlerinin ve kaynaklarinin kazanilmasi ve daha iyi bir noktaya tasinmasina
yonelik olarak yazili yapiimakta olan bir degerleme seklinde stratejik planlama
tanimlanabilmektedir (Steiner’ dan Akt. Budak, 2000: 6; Kaufmann, 1993: 7).

Drucker (1974: 661) stratejik planlamayla ilgili su ifadeleri paylasmistir:
“... isin misyonunu etraflica disinmek... “Bizim isimiz nedir? ve Nasil
olmalidir? sorularini sorarak amaclarin belirlenmesine, stratejilerin ve planlarin
geligtiriimesine ve yarinin sonuglari icin bugindn kararlarinin alinmasina yol agar.
Bu ancak igin tamamini gorebilen; isin batununu etkileyen kararlar alabilen, buginin
ihtiyag ve hedeflerine karsin yarinin ihtiyacglarini dengeleyebilen, isglcu ve paranin
anahtar sonugclara géturecek sekilde dagitimini yapabilen bir idari birim tarafindan

gerceklestirilebilir.”

Nutt ve Backoff (1992:57) ise:
“.... organizasyonun ideallerini basarmak igin temel politika ve planlarini
yaratan, organizasyonun takip ettigi isin veya hizmetlerin ¢esitliligini tanimlayan;
istenilen veya mevcuttaki ekonomik ve insani cgesitliligi tanimlayan ve
organizasyonun c¢alisanlari, masgterileri, topluluklari, hissedarlari ve vekillerinin
organizasyona ekonomik ve ekonomik olmayan katkilarini detaylandiran,
hedeflerini, amagclarini veya gayelerini kararlastiran veya ortaya ¢ikaran kararlaridir.”

olarak tanimlamistir.

Russell Acroff (1981: 62) ise stratejik planlamayi; “Arzu edilen gelecegi
tasarlamak ve gergeklestirmenin yollarini bulmak™ olarak gormektedir (Kaufmann,
1993: 7 - 8).



Bircan’in (2002: 14-15)"in stratejik planlamayi kapsamli ve bir¢ok yonden ele
aldig1 tanimlamasi; stratejik planlamanin bir yonetim planlamasi modeli ve karar
verme aracl oldugunu vurgulamakta, degisime ve gelisime uyum saglamak adina
yarinin tanimlanmasi, farkli agilardan ele alindiginda makro ve mikro bir planlama
modeli oldugunu, ayrica organizasyonlarin gelecekte ulasmak istedikleri noktayi

acikga belirleme sirecini icerdigini de belirtmektedir.

Genel bir tanimlama altinda stratejik planlama; organizasyonlarin mevcut
durumundan amagcladiklari duruma ulasmalarini saglayan faaliyetlerin timu olarak
tanimlanabilmektedir (Bayraktar ve Yildiz, 2007: 289).

Kalkinma Bakanhdrnin 26.02.2018 tarihinde yayimladigi Yoénetmelik'te ise
stratejik planlamanin kurum ve kuruluslarin amaglarini (gerek orta gerekse uzun
doénemli), hedeflerini, degerlerini, politka ve o6nceliklerini ve performans
gostergelerini  kapsayan, ayrica bunlara yonelik olarak izlenecek yollari ve
kaynaklari da bunyesinde barindiran bir plan oldugu vurgulanmistir
(http://mevzuat.basbakanlik.gov.tr, 10.04.2018).

Cok hizli degisimlerin yasandigi, belirsiz ve riskli olan bir dig c¢evrede
organizasyonlara stratejiler bir ydn kazandirmaktadir. Stratejilerin amaci, bu sartlar
altinda organizasyonlarin sahip oldugu kaynaklari ve kabiliyetleri cercevesinde
uyum saglamasini olanakli hale getirmektir. Bu bakis agisiyla, bdyle bir dis ¢evrede
organizasyonlarin stratejiden yoksun veya hatali stratejiler belirlemelerinin sonucu
kaginilmaz bir basarisizliktir. Bu anlamda asagida yer alan nedenlerden dolayi
organizasyonlar icin stratejik planlama blylk 6nem arz etmektedir (Ozdemir'den
Akt. Gurer, 2006: 94 - 95):

Aragtirmalar, yoneticilerin dnceki donemde uyguladiklari ve olumlu sonuglar
aldiklari stratejik planlarinin onlari yeniden planlama yapmaya yonelttigini, ayrica
literaturde yoOnetim yazini ise stratejik planlamaya verilen onemin yon belirleyici

yapisindan kaynaklandigini agiklamaktadir.

Cevresel degisiklikler icinde en onemlilerinden ikisi; degisen gevrenin bir
parcasi olan bilimsel ve teknolojik gelismelerdeki degisimlerdir. Dedisen cevre

sartlarina adapte olma agisindan énemli olan stratejik planlamanin bir diger énemi
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de organizasyonlara bilimsel ve teknolojik gelismeleri takip firsatt da veriyor

olmasidir.

Organizasyonlari sistematik dislnceye yonelten stratejik planlama bu
acidan da onem arz eder. Cunku stratejik planlamaya dayali yoOnetilen
organizasyonlar yenilige ve degisime karsi hazir olduklari i¢in bu etkilerden zarar
gbrmez, ancak kisa sureli, gecici kararlara blyuk énem verip ydnetim yapilari da

bunlara dayanan organizasyonlarin devamhliklari risk altina girer.

Stratejik planlamanin yoénetimde etkinlik saglayan bir unsur oldugu da
soylenebilir. Cevresel degisimler, teknolojik gelismeler, amac ve hedefler ile bunlara
yonelik stratejilerin belirlenmesi, st yonetim icin vazgecilmez yénetim faaliyetleridir.
Bu faaliyetleri kolaylastirarak daha cok alternatifi kesfedebilmek, daha hizli ve iyi
kararlari verebilmek ve boylece etkinligi saglamak stratejik planlamayla mimkin

hale gelir.

Ayrica stratejik planlama bir karar alma aracidir. Bdylece tutarli fikir
cerceveleri olusturmak, gucli ve zayif yonler ile firsat ve tehditleri belirlemek,
alternatif stratejileri test etmek, yeni trendleri takip etmek ve portatif olmak, herkesi
disiinceye vyonelterek gerek kisa vadeli gerekse uzun vadeli Kkararlarda
entegrasyonu saglamak ve kaynak optimizasyonunu saglamak stratejik planlamayla

mumkun olur. Bu agidan da stratejik planlama dnemlidir.

Yukarida tanimi ve 6énemi yer alan stratejik planlamanin; tez ¢alismasinda
kamudaki durumunun da ele alinarak yansitimasinin hedeflenmesi ve stratejik
planlamanin kamuda bir kavram olarak kullaniimaya baglanmasi, ayrica gerek
cikarilan mevzuatta, hazirlanan rehber ve kilavuzlarda, gerekse uygulamada
kullanilan terimin stratejik planlama olmasi nedeniyle tez galismasinin genelinde

stratejik planlama kavrami tercih edilecektir.
1.1. 2. Stratejik Planlamanin Geligimi ve Evrimi
Stratejik planlamanin gelisimi ve evrimi farkli yazarlar tarafindan farkli

sekillerde ele alinmistir. Barca; “tarihsel incelemeler icin ddnemsellestirme

zorunlulugu ve yaklasik elli yillik tarihi gelisimi bir buttn olarak incelemenin imkansiz



olusu nedeniyle kendi icerisinde benzerlik gdsteren duslnceleri belli dénemler
icerisinde ele almak gerektigini” vurgulamis ve geligsimi (1) 1960-1980 donemini
kapsayan stratejik planlama anlayisi dénemi, (2) 1980-1990 ddénemini kapsayan
rekabet stratejisi donemi ve (3) 1990’dan ginumuze temel yetkinliklere dayal

strateji anlayisi déonemi olarak G¢ ana dénem altinda incelemistir (Barca, 2009: 35).

Stratejik planlama tanimindaki benzer durum, stratejik planlamanin gelisimi
ve evriminde de goérulmus, farkli yazarlar tarafindan gelisim ve evrim farkl farkli ele
alinmistir. Erkut (2009) bu evrimi daha farkli ele alarak dénemlere ayirmistir (Tablo
1.1).

Erkut (2009: 21-28)’'a gore askeri planlama uygulamalari M.O. 340-1900'1i
yillari kapsamakta, 1900-1930 doéneminde farkl bir sure¢ acgiklanarak; yapmak ve
disinmek ayrimi kavramsallastirlmaya calisiimakta, 1930-1950 doneminde
kurumsal butceleme ve parasal planlar 6n plana ¢ikmakta, 1950-1960 déneminde
ise sinirli kapsamli operasyonel planlama hakim olmaktadir. 1960-1965 déneminde
uzun vadeli ve uzak gelecegi planlayan bir sire¢ mevcutken, 1965-1970 dénemi
toplu planlama sureci ve 1970-1980 ddénemi cevre bilincinin, yol ¢izme ve yon
belirleme olgularinin 6n plana ¢iktigi stratejik planlama dénemlerini kapsamaktadir.
Ayrica 1980-1985 donemi acgik érglt, cevre ile etkilesim ve geri bildirimi icine alan
planlama yaklagimi ile stratejik yonetim surecini; 1985-1990 dénemi alternatif oyun
planlarinin én plana ¢iktigi stratejik senaryolar strecini; 1990-1995 ddénemi stratejik
degerler eksenli gelisen stratejik kiltlr slrecini ve son olarak 1995 yilindan sonra
ise kaybolan sinirlar, ¢cevrenin tasarimi ve cekirdek yetkinlikleri baz alan stratejik

yetkinlikler slrecini icermekte ve bu konular incelenmektedir.

Tablo 1. 1. Stratejik Planlamanin Evrimi

Dénem Asama Ozellik

M.O. 340 Askeri Planlama Uygulamalari

Yapmak ve Dustinmek ayriminin

1900 Diastnme Isi - Yonetme Isi kavramsallagmasi

1930 Kurumsal Bitgeleme Parasal Planlar




Dénem Asama Ozellik
Planlama (Sinirl Kapsamli Gorunur Gelecek Yakin Gelecek Parcali
1950 P Yaklasim Ulasilacak Nokta Kapali Orgut
Operasyonel Planlama) T >
ahmin
1960 Uzun Vadeli Planlama Uzak Gelecek
1965 Toplu Planlama Sls’gem_ Gorisi Batiansel Yaklasim Ig
Etkilesim
1970 Stratejik Planlama Cevre Bilinci Yol Cizme Yo6n Belirleme
1980 Stratejik Yonetim Agik Orgilt, Gevre ile Etkilegim Geri
Bildirim Planlama Sireci
.. Alternatif Yonler Alternatif Yollar
1985 Stratejik Senaryolar Alternatif Oyun Planlari
Ongériilmeyen Gelecek Bilinmeyen
1990 Stratejik Gorus Stratejik Kaltir Cevre Stratejik Degerler Cevre ile
Isbirligi
" . Kaybolan Sinirlar Cevrenin Tasarimi
1995 Stratejik Yetkinlikler Cekirdek Yetkinlikler

Kaynak: Erkut, 2009: 28.

David’e gore ise stratejik planlama dénemi 1950’li yillarda baglamig, 1960 ve
1970’li yillarin ortalarinda ¢ok populer olmustur. Bu yillar boyunca her tarafta
stratejik planlamanin tim sorunlarin ¢ézimu olduguna oldukg¢a inaniimistir. O
doénemlerde Amerikan sirketlerinin ¢ogu stratejik planlama Uzerine kafa yormustur.
Bu “BlUylk c¢ikisa” ragmen her nasilsa stratejik planlama, cesitli planlama
modellerinin daha yuksek kar getirmedigi 1980’ler boyunca diglanmigtir. Fakat
1990’lar stratejik planlamaya bir canlanma getirmistir ve sire¢ bugtn is dinyasinda

yaygin olarak uygulanmaktadir (David, 2011: 6).

Stratejik planlamanin yaklasik elli yilik bu tarihsel gelisimini, dénemlere
ayirarak incelemek, o déonemdeki cevresel faktorlerin ve is dinyasi ihtiyaglarinin
alani nasil sekillendirdigini géstermek agisindan faydali olacaktir. Kesin gizgilerle
ayrilamayacak s6z konusu gelisim sureci, anlatimda kolaylik saglamak agisindan

bes ana dénem olarak ele alinmistir.



1950 D6nemi Stratejik Planlama:

Organizasyonlar, 1950 yilina kadar kisa dénemli yonetim anlayisinin da
etkisiyle genellikle kisa donemli planlari, butgeyi ve mali kontrolu kullanmis, uzun
doénemli ve gelecede donik planlarin yapilmasina ihtiya¢ duymamislardir (Parlak ve
Sobaci, 2005: 290; Dinger, 2011: 18).

1950’li yillarda planlama olarak adlandirilabilecek, gelecege yénelik 6nceden
dusunme surecinin bagladigi bir girisim baslamis (Gigla, 2003: 72) ve uzun dénemli
planlama meydana cikmistir. Cevresel degisimlerin etkisiyle organizasyonlar bu
degisimleri analiz etme ihtiyaci duymus ve 1950’lerin sonunda bu uzun doénemli
planlamanin yerini stratejik planlama almistir. Oncelikle ticari planlama, daha sonra
ortak planlama, son olarak da stratejik yonetim olmak Uzere bir gelisim sureci

yasanmistir (Dinger, 2011: 18).

1960 — 1970 Klasik Anlayis Donemi:

Il. Dinya Savas! sonrasi bu donemde; ekonomik gelisim hizlanmig, modern
sirket yapilari sekillenmeye baslamig, hizla buylimeyle birlikte sirketler holding
yapisina yonelmistir. Blyuk olgekli sirketlerin s6z konusu ihtiyaglarina yénelik
stratejik dusuncenin temellerini atan calisma Chandler'in 1962’'de yayinladigi
Strategy and Structure adli eseri olmustur. Andrews Business Policy (1965) ve
Ansoff The Concept of Corporate Strategy (1965) adli stratejik planlama anlayisi igin
gerekli analitik dusunce ve araclarini sunan calismalarini Chandler’'in yayinladigi
¢alismanin ardindan yayinlamiglardir (Grant’tan Akt. Yavuz: 3,

http://www.sanayisurasi.gov.tr, 02.05.2016).

Uzun dénemli planlamanin Ansoffun 1960’larda getirdigi analitik yaklagimla
birlesmesi sonucu, olaylarin ele alinmasinda analitik ve rasyonel bir bakis acisina
sahip olunmasina ve gelecege yon vermek uzere analitik dusince sisteminden
faydalaniimasina baglanmistir. Amaclar ve onlara uygun stratejiler gelistiriimis, yeni
analiz galismalarinda rakiplerin; faaliyetleri, disinceleri, tutumlari ve tepkilerini de
dikkate alan analizler yapilmistir. Organizasyonun g¢evresi igin, musterilerine,
rakiplerine, icinde bulunduklari pazara gore éngdruler yapilmaya baslanmistir (Mirze
ve Kadri, 2004: 36; Mirze ve Kadri, 2010: 38).
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1970 — 1980 Stratejik Planlama Anlayigi D6nemi:

1970’'lere gelindiginde bir¢ok firma, danismanlik sirketi ve akademisyen
planlama ve strateji kavramlarini birlestirmeye basglamistir. Yine bu dénemde
planlama gelisen sirketlerde bir heves halini almistir. Bdylece, firmalar planlarini
tecrubelerine, gelecekle ilgili planlarini ise gec¢cmis verilere dayandirarak
yonlendirmiglerdir (Ylzbasioglu, 2004: 88-90).

Petrol kriziyle (1974-1979) birlikte olusan durgunluk, enflasyon ve uzak
dogudaki sirketlerin agir rekabet baskilari is diinyasini énemli 6lclide etkilemistir. Bu
gelismeler ilk adimi daha onceleri atilmis olan, is dlnyasinca da uygulanmaya
baslanan stratejik planlama anlayisinda, planlamadan strateji gelistirmeye dogru bir

yonelmeye yol agcmistir (Grant'tan Akt. Yavuz: 3, http://www.sanayisurasi.gov.tr,

02.05.2016). Bu gelismelere paralel deger zinciri (value chain) kavrami da ana tema
olarak  ortaya cikmistr (Mele ve  Guillen’den  Akt.  Yavuz: 3,

http://www.sanayisurasi.gov.tr, 02.05.2016). Uygulamada ise 1980lere kadar

stratejik planlama anlayisi pratikteki varligini sdrdirmuistir (Bowman vd.'den Akt.

Yavuz: 3, http://www.sanayisurasi.gov.tr, 02.05.2016).

Cevresel degisiklikler, belirsizlikler, kararsizliklar, ekonomik, teknolojik,
sosyo-politik ve hukuksal nedenlerle organizasyonlar daha karmasiklasmis,
surdurilebilirlikleri ve basarilar tehlikeye dismistir. Gerek kamu kesimi gerekse
Ozel kesiminin vizyon sahibi yoneticilere ve stratejilere olan ihtiyaci artmistir. Boyle
bir durumda Bircan (2003) boyutunu diinya ¢apina yayan degisimlerin gortlmesi,
Ozellikle hizli degisimlerin teknoloji alaninda bas gdstermesi, giderek artan rekabet
ve son olarak demokratiklesme gibi faktorlerin stratejik planlamaya verilen 6neme
etki ettigini belirtmigtir (Bircan, 2003: 413).

1980 — 1990 Rekabet Anlayigi Dénemi:

1980°’li yillarda agir rekabet baskisi sirketlerin globallesmesine yol a¢cmis,

(Porter, 1988: Akt. Yavuz, s.4, www.sanayisurasi.gov.tr) stratejik anlayista dikkat,

kar kaynaklarina ve finansal gostergelere yonelmistir. (Grant, 1991: Akt. Yavuz,s.4,

www.sanayisurasi.gov.tr). 1980’lerde ekonomi biliminden beslenen stratejinin

icerigine iliskin calisma ve arastirmalar ilgi odaglr olmaya baslamistir. Micheal
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Porterin 1980 yilinda yayinlanan Rekabet Stratejisi, stratejilerin icerigine iliskin
dustncenin ilerlemesinde bir donim noktasi olmustur. Dlstincede sigrama yaratan
bu eseri, 1985’te yayinlanan Rekabet Avantaji eseri izlemistir. ikinci eser, birinci
eserdeki temel dustnceleri daha da gelistirip temellendirmistir. Porter her firmanin
cevresini olugturan, rekabet stratejisini ve dolayisiyla karliligini belirleyen bes glcun
oldugunu ve bunlarin nasil incelenmesi gerektigine iliskin ayrintili teknikleri
sunmugtur. Porter 1960 ve 1970’li yillarin ortasina kadar egemen olan dusuncenin
(stratejik planlama paradigmasi) tersine, strateji duslincesinin odagina rekabeti
(planlamayi degil), stratejinin de odagina “rekabet stratejisi’ni (stratejik planlamayi
degil) yerlestirmistir. Rekabet kavramini da “genigletiimis rekabet” olarak ele
almistir. Boylece stratejik yonetim distncesinde stratejik planlamadan rekabet

stratejisine kesin bir bicimde odak kaymasi yasanmistir (Barca, 2005: 12- 13).

1980’li yillarda stratejik planlamanin surekliligini temsil eden ve acgikga
tanimlanmis, izlenecek bir yol olan stratejileri Uretmekte olan stratejik yonetim,

stratejik planlamanin yerini almistir (Parlak ve Sobaci, 2005: 290).

1990’dan Giiniimiize, Kaynaklara Dayal Anlayis D6nemi:

Soguk savasin sona ermesi, Dogu Avrupa ulkelerinin dis diinyaya agiimasi,
Japon ekonomisinde sorunlarin baglamasi ve Avrupa Birliginin ortaya ¢cikmasi ile
birlikte kar kaynaklari arayisi bu dénemde organizasyonlarin kendi i¢ kaynaklarina
yonelmelerine yol agmistir. Organizasyonlarin strateji gelistirebilmelerinde i¢ kaynak
ve yetenekleri Dbirincil siraya yerlesmistir (Grant'tan Akt. Yavuz: 4,
http://sanayisurasi.gov.tr, 02.05.2016). Bu anlayisin sekillenmesinde Prahalad ve
Hamel’in competing for the future (1991) ve Barney'in firm resources and
sustainable competitive advantage (1991) caligmalari buyuk dneme sahiptir. Ayni
zamanda bu dénemde temel yetkinlik (core competence), deger sistemi (value
system) ve oyun teorisi (game theory) gibi kavramlar da 6n plana ¢ikmistir (Mele ve

Guillen’den Akt. Yavuz: 4, http://www.sanayisurasi.gov.tr, 02.05.2016).

Kisacasi, stratejik yonetim alanindaki dusuncelerin degigip gelismesinin
O0zunde, degigsen cevre sartlarinin oldugu sonucuna varilabilmektedir. Bu dogal bir
sonucgtur ki strateji zaten c¢evresel degisikliklere duyarli bir bakis agisini
gerektirmektedir (Barca, 2009: 51- 52).
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1.1.3. Stratejik Planlamanin Temel Ozellikleri

Stratejik planlama rasyoneldir. Sistematik analizlerle elde edilen objektif
verilere dayanir, ydnetime karmasik isletme kosullarini anlama ve ¢bézme yetenedi
saglar (Budak, 2000: 6). Poister ve Streib (2005, 46) stratejik planlamanin temel
Ozelliklerini; sonuglarin planlamasi oldugu, degisimi planladidi, tum paydaslarin
katihmina olanak sagladigi, vizyona odaklh oldugu ve bu cercevede hedefler ve

stratejiler belirleyen bir faaliyet oldugunu belirtmistir.

Coban (1997: 86) ise stratejik planin 6zelliklerini; su anda alinacak kararlarin
gelecegi belirlemesi, devamlilik gosteren bir stre¢ olmasi, bir davranis ve hayat
seklini ifade eden plan felsefesi olmasi ve ¢ ana plan tipini (uzun, orta ve kisa

vadeli planlan) birbirine baglayan bir yapi olmasi seklinde agiklamistir.

Ayrica stratejik planlarin kamu kurum ve kuruluglarindaki uygulamasinda
yararlanilan ve 5018 sayii KMYKK kapsaminda yayimlanan Kamu idareleri icin
Stratejik Planlama Kilavuzu’nun ikinci suriminde stratejik planlamanin temel
Ozelliklerinin; kaliteli bir ydnetim icin arag olmasi, hesap vermeye ydnelik
sorumluluklarin  temeli olmasi, sonu¢ ve degisimi planlamasi, katihmi
gerektirmesinin yani sira gunlik, sadece butgeyle ilgili ya da yalnizca bir belge veya
sablon olmamasi da belirtilmistir (http://mevzuat.basbakanlik.gov.tr, 27.04.2016).

1.1.4. Stratejik Planlamanin Yararlar

Stratejik  planlamanin  organizasyonlar agisindan  birgok  yararinin
bulunduguna dair caligmalar farkli yazarlar farkh siniflandirmalar ile ele almiglardir.
Bu yararlar Sekil 1.1 6zetler nitelikte; yonetisim, istikrar, etkin yonetim ve harcama

sistemi, esneklik, rekabet avantaji ve surekli gelisme olarak gostermektedir.
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Sekil 1.1. Stratejik Planlamanin Yararlari

Etkin YoOnetim ve Harcama

e Istikrar o Teknolojik
Yonet

onetisim Sistemi Yenilikler
Siirlama
Degerleme \

Rekabet Avantaji —> ORGANIZASYON <—— Esneklik
Firsatlar / \ Is Oncelikleri
Denetim

Kritik Calisma Alanlar1 Siire;kli
Gelisme

Kaynak: Oztemel, 2004: 31.

Greenley stratejik planlamanin faydalarini asagida yer aldigi sekliyle
maddelestirmistir (David, 2011: 18):

= Firsatlarin belirlenmesi, dnceliklendirilmesi ve kullanilmasina izin verir,

= Yonetim problemlerine objektif bir gérus saglar,

= Faaliyetler Uzerinde koordinasyon ve kontrol gelistiriimesi igin bir gerceve
belirtir,

= Olumsuz durumlar ve degisimlerden etkilenmeyi minimize eder,

= Belirlenmis amaglari en iyi destekleyecek temel kararlara izin verir,

= Tanimlanan firsatlara gére zamanin ve kaynaklarin daha etkili
paylastirilmasina izin verir,

= Hatali ya da dogaglama alinmis kararlarin iyilestirimesine daha az kaynagin
ve zamanin adanmasini saglar,

= Personeller arasinda i¢ iletisim igin bir gergceve yaratir,

= Toplam gabaya bireysel davraniglarin entegre edilmesine yardim eder,

= Bireysel sorumluluklarin siniflandiriimasi igin temel hazirlar,

= Gelecegi distinmeye tesvik eder,

= Miuicadele gerektiren problemler ve firsatlar icin isbirligi, entegre edilmis ve

hevesli bir yaklagim saglar,
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= Degisime karsi uygun tavri cesaretlendirir,

= isletmenin yénetiminde disiplinin ve resmiyetin seviyesini gosterir.

Certo ve Peter’in stratejik yonetim kitaplarinda yer alan stratejik planlamanin
faydalari soyledir (Certo ve Peter, 1991: 13):

= Problemler ortaya ¢cikmadan isaretini verir,

= Yoneticilerin gercekten organizasyon ile ilgili olmalarina yardimci olur,

= Organizasyonu degisikliklere dair uyarir ve degisimlere cevap olacak
eylemlere izin verir,

= [sin dogasini yeniden tanimlayacak herhangi bir ihtiyaci tanimlar,

= Onceden kararlastirimamis hedeflere ulasilmasina dogru olan c¢abalarin
kanalize edilmesinde gelisme saglar,

= Yoneticilerin ise dair daha net bir kavrayisa sahip olmasina olanak sadlar,

= Pazarlama firsatlarinin gelecegini tanilama ve kiymetlendirmeye vasita olur,

= Yoénetim problemlerinin objektif gorintisi sunar,

= Eylemlerin kontroli ve planlarin uygulanmasini inceleyecek bir ¢erceve
saglar,

= Olumsuz kosullarin ve degisimlerin kétu etkilerini minimize eder,

= Yoneticilerin blyUk kararlarin varolan hedeflerle daha etkili bir sekilde
iliskilendirmesine yardimci olur,

= Tanimlanmis firsatlara zaman ve kaynaklarin paylastiriimasini daha etkili
hale getirir,

= Plani olusturan taktiklerin uygulanmasini koordine eder,

= Tum pazarlama fonksiyonlarinin birlesik bir gabayla bitinlesmesine izin
verir,

= Bilhassa dogru olmayan kararlari duzeltmek i¢cin adanmasi gereken zaman
ve kaynaklari minimize eder,

= Personel arasinda i¢ iletisim igin bir cerceve yaratir,

= Planin zaman gergevesinde dnceliklerinin siralanmasina izin verir,

= Firmaya rakiplerine karsi avantaj saglar,

= Organizasyon igindeki bireysel hareketlerin, toptan bir girigsimin icinde bir
araya gelmesine yardimci olur,

= Bireylerin sorumluluklarina aciklik getirecek bir temel saglar, dolayisiyla
motivasyona katkisi olur,

= Personel tarafindan ileri disunceliligi cesaretlendirir,

15



= Problemler ve firsatlarla basa ¢ikmada kooperatif, entegre ve hevesli bir

yaklasimi tetikler.

Bryson (1988: 78; 1995: 7)’a gore stratejik planlamanin faydalari ise; stratejik
diglince ve davranigi artiriyor olmasi, gelecekte varilacak olan noktayi
netlestirmesi, buglnin kararlarinin yarinin 1s1§1 altinda alinmasi, karar almak igin
net ve dayanikli bir temel olusturmasi ve kurumsal, gelismis kararlar alinmasini
saglamasi, organizasyonun kontrolli altindaki alanlarda maksimum takdir yetkisi
uygulamasi, temel orgltsel problemleri ¢bézmesi, organizasyonun performansini
artirmasi, degisen gevreyle etkin ve hizl bir sekilde ilgilenmesi, takim ¢alismasini ve

uzmanlasmayi saglamasi ve c¢alisanlarin gelisimine katkida bulunmasidir.

David, stratejik planlamanin bir érgutin gelecegini sekillendirmesinde reaktif
olmaktansa daha c¢ok proaktif olmasina; faaliyetlerin baslatiimasina ve (sadece tepki
vermektense) etkilemesine olanak verdigini ve bdylece kendi kaderi (zerinde
kontrolt sagladigini, klguk isletme sahipleri, yonetim kurulu baskanlari, birgok kar
amagh veya kar amagsiz orgutlerin  bagkanlari ve ydneticilerince stratejik

planlamanin faydalarinin fark edildigini ve onaylandigini belirtmigtir.

Tarihsel olarak, stratejik planlamanin baslica faydasi; stratejik tercihlerde
daha sistematik, mantikli ve rasyonel bir yaklasimi kullanarak orgutlerin daha iyi
stratejiler formile etmesine yardimci olmus olmasidir. Bu husus, kesinlikle baglica
faydasi olmaya devam ediyor olsa bile, su anki arastirma ¢alismalari gdéstermektedir
ki; kararlar ve belgelerden ise slrecin, stratejik planlamaya katkisi, daha énemlidir.
lletisim stratejik planlamanin anahtaridir. Siirece katihm boyunca, bir bagka deyisle
diyalog ve igtirak kanaliyla, yoneticiler ve ¢aliganlar 6rgutu desteklemeye kendilerini
adamis hale gelirler. Sekil 1-2 stratejik planlama ile mesgul olan bir firmanin kendine

6zgu faydalarini tanimlamaktadir.

16



Sekil 1.2. Stratejik Planlama Yapan Bir Orgiite Faydalari

Artan Daha Derin/ Daha Biiyuk Sonug
iletigim Gelismis Ozveri
Mutabakat a) Hedefleri Tim yoneticiler ve
a) Diyalog —> | a) Digerlerinin —> | basarmak igin —> | calisanlar 6rgutin
b) Katilim gorisleri b) Stratejileri basarili olmasina
b) Orgiitiin ne uygulamak igin yardimci olmak
yaptigi/ planladigi c)Daha ¢ok galismak gbrevinde.
ve neden igin

Kaynak: David, 2011: 16.

Stratejik planlamanin gercgeklestiriime tarzi olaganuisti énemlidir. Sirecin
ana hedefi, tim yoneticiler ve calisanlarin bagllik ve mutabakatini saglamaktir.
Mutabakat bagliligi takip eden belki de en 6nemli faydasidir, yoneticiler ve calisanlar
ne yaptigini ve neden yaptigini anladiginda, kendilerini genellikle firmanin bir
parcasi olarak hissederler ve ona yardimci olmaya daha ¢ok adanmig hale gelirler.
Yoéneticiler ve galisanlar, firmanin misyonunu, hedeflerini ve stratejilerini kavradiklari
ve destekledikleri zaman sasirtici bir sekilde yaratici ve inovatif hale gelirler. O
halde, stratejik planlamanin en blylk faydasi bireylere yetki verilmesini saglayan bir
sire¢c olmasidir. Yetkilendirme; calisanlari sahsi tesebbislere ve dislincelere
alistirma ve karar verme slrecine katildiklari i¢in onlari 6dullendirerek
cesaretlendirip, kendilerinin verimli oldugu hissini kuvvetlendirme eylemidir (David,
2011: 17).

Orgutler stratejik planlama sirecinde gittikge sorumlulugu dagitmakta, daha
asagidaki yonetici ve calisanlarin planlamaya dahil olmasini tanimaya
baslamaktadir. Slre¢ Ust yOneticiler arasinda bir evrak isi degil; 6grenme, yardim
etme, egitme ve destekleme aktivitesidir. Stratejik planlama diyalogu, glzelce
kaydedilmis bir stratejik planlama belgelendirmesinden ¢ok daha oOnemlidir.
Stratejistlerin yapabilecegi en kotl sey, stratejik planlar kendilerinin gelistirip, ifa
etmesi icin isletme mdudurlerine sunmasidir. Surece katilim ile bolim mudurleri
strateji'nin  “Sahipleri” olacaktir. Stratejilerin, onlari uygulayacaklar tarafindan
sahiplenmesi basarinin anahtaridir! lyi stratejik kararlar almak, érgiit sahibinin veya
yonetim kurulu baskaninin baglica sorumlulugu oldugu kadar hem ydneticilerin hem

de calisanlarin dahil oldugu stratejik formilasyon, icra ve degerlendirme
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aktiviteleridir. Katilim; degisiklikler icin ihtiyac duyulan taahhGtleri kazanmanin
anahtarndir (David, 2011: 17).

Artan sayida sirket ve enstituler verimli kararlar almak icin stratejik

planlamayi kullanmaktadir. Ancak stratejik planlama eger rastgele yonetilirse

islevsiz olabilmektedir ve bagariyi garantilemeyen bir unsur olur (David, 2011: 17).

Tdm bu agiklamalar 1s1ginda kurumlarda stratejik planlama yapilmasi ve bu

surece calisanlarin katilmasi, gerek kurum igin gerekse galisanlar agisindan cesitli

yararlar saglar. Elde edilebilecek yararlar asagida belirtiimistir (Mirze, 2014: 9 -10):

Her kesim agisindan:

Kurum batlincul bir agidan, genel cevre, faaliyet alani ve rakiplerle/ benzer
kurumlarla goéreceli olarak uzun dénemli yasamsal amag ve hedeflere yonelik
galismalar yapar ve her kesimin yararlarini gézeten uzun dénemli dngoruleri

gerceklestirebilir.

Kurum agisindan:

Kendini, rakiplerine / benzer kurumlara gére gelecege daha iyi hazirlar.
Gelecek belki kolayca yonlendirilemez; tahminler eldeki kisith verilere
dayandigindan ve her seyin 6tesinde son derece hizli ve kirilgan bir gevrede
bulunuldugundan dngédrtler karsilasilan gergeklerle bagdasmayabilir ama en
azindan stratejik planlama yapanlar icin beklenmedik surprizlerle
karsilasiima olasiligi oldukga dusiktdr.

Toplum, paydaslar ve kendilerini gbrevilendiren Ust birimin beklentileri 1191
altinda gelecegini analitik olarak yonlendirebilen kurum paydaglari, ust
birimler ve kurumun caliganlari arasinda bagllik derecesi yukselir. Kurumun
Oncelikleri, galisanlarca kurumu benimseme sonucunda daha fazla 6nem
kazanir. Bu durumda, Onceliklere sahip kurumun basarisi ve cgalisanlarin
beklentilerinin gerceklesme olasiligi da yukselmektedir.

Kurum ve galigan bilinci olarak, gelecek éngorulerine sahip bulunduklarindan
kurum — kisi arasindaki ¢ikar farkliliklari oldukga azalir. Bilgili ve bilingli ortak

akil kendini gosterir.
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Katilimci bireyler agisindan:

= Gelecegi 6ngérme calismalarinda bilgili olan katilimci, genel gevre ve kurum
ici cevrede olabilecek degisimleri, bu ¢alismalari yapmayanlara gore daha iyi
anlar ve kariyerini daha iyi planlar.

= Faaliyet alanini ve kendisi i¢in firsat ve tehditleri daha iyi gorebilir.

= Kurumunu analitik olarak daha iyi taniyabilir.

= Stratejik planlama calismalarindaki yontemleri katilimla 6grenen ve butlincul
bir gorise sahip olan bireyler, uzun dénemli yonetim bilincini gelistirerek
bunlari 6zel ve mesleki yasamlarinda kullanabilirler.

= Bu calismalari yapmayanlara gore Kkisisel ve mesleki basari olasiligi

yuksektir.

Artan sayida kurum ve kurulus stratejik planlamayi etkili karar almada
kullanmaktadir. Fakat stratejik planlama tesadufen yurGtilirse iglevsiz
olabileceginden, basari icin bir garanti degildir. Stratejik planlamanin calismasini
istediklerinde ve caligmasi icin gerekli kaynagi ve zamani yatirdiklari sirece Kilit
liderlere ve karar vericilere yardim ettigini gosteren artan sayida durum érnegi ve
¢alisma vardir (Bryson, 1995: 7; David, 2011: 17).

1.1.5. Stratejik Planlamanin Diger Planlama Tiirlerinden Farki

Eren (1990: 54-58; 1997: 46-47) stratejik planlamayi, diger planlama
turlerinden ayiran doért ana 6zelligin oldugunu belirtmistir. Bu dért ana ézellik; zaman
ufku ve slresi, verilerin yapisi, verilerin sayisi ve miktari ile organizasyon

seviyesidir:

= Zaman siiresi ve ufku: Stratejik planlamayi diger planlama tirlerinden
ayiran ozelliklerinden biri uzun sureli bir plan olmasidir. Gerek endustri kolu
gerekse organizasyon turiine gére uzun ve kisa vade anlayisi farkli oldugu
icin bu konuda kesin bir gorus birligi yoktur. Dolayisiyla her uzun vadeli plan
stratejik planlamay! ifade etmez ancak organizasyonlarin en uzun vadeli
planlarinin; yol gosterici olmasi ve diger uzun vadeli planlarin onun belli bir
zaman suresinin iginde hazirlanmasi gibi nedenlerle stratejik planlarinin

olmasi gerekmektedir.
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= Verilerin Yapisi: Bolim planlamasi sadece o bélimle ilgilidir ve eylemsel
planlamada homojen (ayni cinsten) veriler kullanilir. Oysa stratejik planlama
organizasyonun tumunu ilgilendiren konularla ilgilidir ve dolayisiyla heterojen
(ayri cinsten) veriler kullanilir. Bu nedenle stratejik planlamanin veri yapisi
heterojendir.

= Verilerin Sayisi ve Miktari: Stratejik planlar diger planlama tirlerine goére
daha fazla sayida ve daha karmasik nitelikte verilerle ilgilenir. Bunun nedeni
gerek organizasyon ici fonksiyonlarla gerekse icinde bulunulan cevrenin,
sosyal, ekonomik, politik buttn verilerin dikkate alinmasidir.

= Organizasyon Seviyesi: Planlarin hangi kademe tarafindan yapildigini,
organizasyon seviyesindeki farki ortaya koymaktadir. Yetki agisindan
stratejik planlama, tim diger planlardan Ustte yer almakta ve bir kilavuz gibi

onlara izleyecekleri yolu gostermektedir.

1.1.6. Stratejik Planlamanin Organizasyonu

Stratejik planlamanin ozellikleri bagligi altinda da belirtildigi gibi stratejik
planlama katihmci bir yaklasimi ifade etmektedir. Stratejik planlamaya
organizasyonun tim kademelerindeki (yonetici ve alt kademe) c¢alisanlarin katilimi
ve bu temel aktorler ile Ustlenecekleri islevierin belirlenmesi gerekmektedir (Tamer,
2009: 26).

Stratejik planlamanin basarisi, tim dizeylerdeki c¢alisanlarin etkin katilim
saglamasina baghdir. Bu temel aktorlerin destegi, stire¢ boyunca ¢caba gdstermesi
ve planlamaya katilimi biaydk 6nem arzetmektedir. Bu noktada katihmin sadece
hizmetten yararlananlar olarak algilanmasi buyuk bir hatadir. Cunki katilimi
saglayacak olanlar, dis paydaslarin yani sira; i¢ paydas olan ve slrecin en bagindan
sonuna kadar destegini ve konuya verdigi 6nemi godstermekle mukellef olan
yoneticiler ile kararlara katilip belilenen amag¢ ve hedefleri sahiplenecek olan
calisanlardir. Bodylece c¢alisanlarin dnemsenme ve sahiplenme duygusunu
hissetmeleri de onlarin motivasyonunun artmasina sebep olmaktadir. Sonug¢ olarak
katilim, sadece dis paydaslar ya da i¢ paydaslari degil, batin unsurlarin dahil
oldugu, ilgili organizasyonun tim paydaslarini ifade etmektedir (Yildinm, 2012: 60).
Tez calismasinda durum analizi bashgi altindaki paydas analizinde bu konuya

detaylh olarak yer verilmektedir.
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Stratejik planlamanin katihmci yontemlerle hazirlanmasi gerektigi Turk kamu
yonetiminde de stratejik planlamanin uygulanmasinda yasal dayanak kabul edilen
5018 sayilil KMYKK’deki madde 9'da, kamu kurum ve kuruluglarinin yéntem olarak
katilimci bir yaklagimla stratejik planlarini hazirladiklarini belirten ifadelerle planlama

surecindeki blylk énemi vurgulanmistir.

1.1.6.1. Stratejik Planlama igin Organizasyon Onerisi

Vancil (1967: 88), stratejik planlamanin bicimsel (formal) planlama
tiplerinden, az sayida bir yonetici grubundan olusan Ust kademe tarafindan
hazirlanmasi 6zelligi nedeniyle farkhlastigini ve ayri bir 6zellik tasidigini belirtmis ve
bu nedenle Eren (1990: 59-61; 2010: 58-60) de stratejik planlamanin igsletmedeki
organizasyonunun yasamsal bir 6neme sahip oldugunu belirterek bu 6nemi Sekil
1.3-5'te illustre edildigi bicimde bir stratejik planlama igin organizasyon Onerisi olarak

dile getirmistir.

= Jsletme planlayicisinin (st kademe yéneticisine badli danisman olarak
hizmet goérdiigli model: Stratejik planlama ve uzun vadeli planlamadan
sorumlu olan kigiler organizasyonlarda genelde Ust ydnetime bagli ve onlara
danismanhik yapan kisilerdir. Sekil 1.3'Un de goésterdigi isletme
planlayicisinin danigman olarak dnemli yetkilere de sahip bu konumu, bazi

sikintilara da neden olmaktadir.

isletmede danisman olarak gorev yapan planlayicinin, diger tst kademe
yoneticilerden daha fazla s6z sahibi olmasi ve Ustinlik kurmasi ile isletme
departmanlarinda sorumlu Ust yoneticilerin (arastirma ve gelistirme, finans,
uretim, muhasebe, tedarik, satis vb.) goérUsleri alinmadan bazi stratejik
Oneme sahip kararlarin ya da planlarin hazirlanmasi sikinti arz eden
durumlar olarak sayilabilir. Bu gibi durumlarda ylksek kademe yoOneticiler
kiskanglikla tepki vermektedir. Bu kiskangligin ortadan kaldiriimasi igin Sekil

1.4’te de yer alan isletme planlama komiteleri meydana getirilmistir.
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Sekil 1.3. Planlama Ydéneticisinin Danigsman Organ Olarak Gorevlendiriimesi

Tepe
Yoneticisi
isletme
Planlayicisi
) Arastirma ve
Uretim Satig Finansman Gelistirme Tedarik Muhasebe
Yoneticisi Yoneticisi Yéneticisi Ydneticisi Yoneticisi YOneticisi

Kaynak: Eren, 1990: 59.

isletme  planlayicisinin  olusturulan isletme  planlama  komitelerine
danismanlik yaptigi model:  Argenti (1974: 131-132), isletme planlama
komitesinin pazarlama, finans, arastirma ve gelistirme ile Gretim yoneticileri
gibi Ust kademe yodneticilerden olusan bir komite niteliginde oldugunu, ancak
bu yobneticilerin hepsinin de komiteye katiliminin mecburi olmadigini
vurgulamistir. Muhtemelen tepe yoneticisinin bagkanligini tstlendigi boyle bir
komite, Ust kademe yoneticilerini organizasyonun yasami, buylimesi ve
gelismesiyle ilgili temel stratejik planlama gorevlerine yoneltecegi gibi
yonetimde olusabilecek kisa sulreli sorunlar icin de 6zenle sectikleri astlarina

bu konulari devretmeyi tercih etmelerini saglar.

Hanault (1974: 245)e goOre ise danigman pozisyonundaki igletme
planlayicisi, gevrede meydana gelen tum gelismeleri ve bunlarin gegmis
durumlari ile yaptigi mukayesenin sonuglarini ihtiya¢ duymasi halinde bagka
uzmanlarla (davranig bilimci, isletme hukukgusu ya da ydneylem uzmani
gibi) da yardimlagip calisarak isletme planlama komitesine sunmaktadir.
Ayrica planlayicinin ust yonetime; isletme planlama komitesi kararlarinin
tutanaklastiriimasi, 6zetlenmesi, yorumlanmasi gibi isleri de yaparak buyuk
yardimi dokunmaktadir. Bu da sirecin tum degisimlere ve gereksinim

duyulan konulara, dogru zamanda adaptasyonuna yardimci olmaktadir.
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Sekil 1.4. Planlama Faaliyetlerinin Bir Komite ile Yuritiimesi

Tepe
Yoneticisi
isletme Planlama
Komitesi
isletme
Planlayicisi

B Arastirma ve
Uretim Satis Finansman Gelistirme Tedarik Muhasebe
Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi

Kaynak: Eren, 2010: 59.

Isletme planlayicisinin genis faaliyet ve pazar kapsamina sahip isletmelerde
kurulan uzmanhk béliimleriyle birlikte ¢alistigi model: Steiner (1967: 38),
genis faaliyet alani ve pazari olan igletmelerin, Sekil 1.5 teki gibi uzmanlik
bolimleri olusturdugunu, bu olusturulan uzmanlik bolimlerinin her birinin ilgili
olduklari uzmanlik konusuyla ilgili arastirma ve incelemeler yaparak
sonuglarini bir rapor halinde igletme planlayicisina sundugunu ve igletme
planlayicisinin bundan sonraki gorevinin tim bu raporlari konsolide etmek ve

¢ikan raporu tepe yoneticisine iletmek oldugunu belirtmigtir.

Bu noktada igletmenin tepe yoéneticisinin goérevi, bu raporu planlama
komitesinde gérusulmek Uzere programa koydurmadan dénce incelemektir.
Sonrasinda rapor, komitede gorisuliur. Komite uzun vadeli ve stratejik olan
planlari, uygulama birimlerinin Ust yoneticilerinin de fikirlerine énem vererek
ve onlarin génderdikleri raporlari da dikkate alarak belirlemeye calisir.
isletme planlayicisi yine komite konularini ve kararlarini tutanaga déker ve

yeniden inceleyerek stratejik plana donusturtp tepe yoneticiye iletir.
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Sekil 1.5. isletme Planlayicisina Bagl Birimler veya Uzmanlar

isletme
Planlayicisi
Endustri ve Teknik Uzun ve Kisa

Ekonomik Rekabete Yeni ig, Saha Aragtirma Dénemli Uzun Siireli
ve Politik iligkin ve Firsatlarini Geligtirme Amaglari ve _ Finansal

Bilgiler Bilgiler Degerlendirme (Lisans) ve Is Inceleme ve
Saglama Saglama ihtira Beratlari Standartlarini Degerlendirme

Dederlendirme Hazirlama

Kaynak: Eren, 2010: 60.

1.1.6.2. Stratejik Planlama igin Onerilen Organizasyonun Yararlari

Eren (2010: 60-61) tarafindan dnerilen organizasyon turu bir dnceki baglikta

ele alinmigtir. Bu énerinin organizasyona yararlari ise maddeler halinde sdyledir:

1.

Hazirlanan planlarin onlari uygulayacak olan icraci (operasyonel) birimlerin
yoneticilerinin katihmi olmadan, sadece Ust yoneticiler ya da birtakim uzman
veya danigmanlarca hazirlanmasi, operasyonel yoneticilerin tepki gdsterip
plana karsi cephe almalarina ve kendilerini planlarin uygulayicisi olarak
gérmemelerine neden olacaktir. Bu da Ust kademe ydneticilerin operasyonel
birimlerle arasini agacak ve zamanla operasyonel seviyedeki girisim ruhunun
korelmesine ve ¢ok daha fazla merkeziyetci olunmasina yol agacaktir.
Operasyonel birim ydneticilerinin uygulamadaki sorunlari ¢ok iyi bilmeleri,
yaptiklar elegtirilerin de daha gercekgi ve tutarli olmasini saglayacaktir.
Onerilen bdyle bir organizasyonun diger yarari ise, igletmenin sahip oldugu
ana departmanlari arasindaki haberlesmenin gelecekteki faaliyetleri boyunca
surekli ve etkili olmasina ve bilgi aligveris sisteminin gelismesine yardimci
olmasidir.

Yuksek kademe yodneticileri planlama surecinde aktif gorev aldiklarinda
onlarin gergeklestiriimesi hususunda da kendilerini sorumlu hissedecek ve

kendilerini bu konuya adayacaklardir.

24




5. Organizasyonun temelleri, kendi kendini kontrol etme imkani taniyan boyle

planlanmis sonuclarla kurulmus olacaktir.

1.1.7. Stratejik Planlamanin Sorumlulari

Stratejistler, bir organizasyonun basarisindan veya basarisizligindan en fazla
sorumlu olan kKigilerdir ve genel mudur, icra direktdri, malik, yonetim kurulu baskani,
yonetici direktori, bakan, dekan ya da girisimci gibi cesitli is unvanlarina sahiptir.
Stratejistler bir organizasyonun bilgiyi toplamasina, analiz etmesine ve organize
etmesine yardimci olur, endustri ve rekabet egilimlerini takip eder, tahmin modelleri
ve senaryo analizleri gelistirir, kurumsal ve bolimsel performansi, gelismekte olan
pazar firsatlarini degerlendirir, is tehditlerini belirler ve yaratici eylem planlari
geligtirirler (David, 2011: 10).

Stratejik planlamacilar genellikle bir destek¢i ya da personel roliinde hizmet
verirler ve yonetimin Ust seviyelerinde vyer alip, siklikla firma kararlarinin
alinmasinda kayda deger bir otoritedirler. CEO, en gorunur ve kritik stratejik
yoneticidir. Bir birim ya da bir bélimde sorumlulugu olan, kar ve zarar ¢iktilari ya da
isin dGnemli bir bélima Gzerinde direkt otoritesi olan herhangi bir ydnetici, bir stratejik
yonetici yani bir stratejisttir. Ayrica son yillarda, strateji kurulu bagkanhgi pozisyonu
birgok kurulusun Ust yonetim kademesinde yeni bir pozisyon olarak ortaya ¢ikmistir
(David, 2011: 10).

Ulgen ve Mirze yaptiklari siniflandirmayla stratejistleri iki anlamda (Sekil

1.6.) incelemiglerdir.
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Sekil 1.6. Stratejistler

Stratejistler

Yonetici Stratejistler Profesyonel Uzman Stratejistler
Ust Yonetim Orta Yonetim Alt Yonetim - ;
Diizeyindeki Diizeyindeki Dizeyindeki  '$/Sime Iginden lsletme
Yéneticil Yéneticil Yéneticil Saglanan Digindan
Oneticiler Oneticiler Oneticiler Uzmanlar Saglanan
| | | Uzmanlar
is Yénetim Ust
Sahipleri Kurullari Yoneticiler Strateji Strateji
I I Uzmanlari Kuruluglari
Genel Mudur CEO ve
ve Yardimcilari
Yardimcilari

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2016: 60; Mirze, 2014: 19.

1.1.7.1. Yonetici Stratejistler

Genel olarak, organizasyonlarin stratejik planlama surecinde Ust yonetimin,
yonetim kurulunun ve planlama personelinin en anlaml ve etkili olan konumlarda

olmaya meyilli oldugu gortulmektedir (Mintzberg’ ten Akt. Certo ve Peter, 1991: 7).

isletmelerde, is birimleri ile ilgili stratejilerin olusturulmasindan ve
uygulanmasindan o ig biriminin yoneticisi veya yoneticileri gorevli ve sorumludur. Bu
kisiler ayni zamanda alternatifler arasindan uygulanacak stratejinin segimini
yapmakla da yukimlidirler. isletmelerde her yonetim diizeyinde stratejiler
olusturuldugu ve uygulandigi icin stratejilerden sorumlu Kkisiler, stratejilerin
olusturuldugu dizeyler temel alinarak yukaridaki sekil 1.6.’"da gdsterilen ayrima gore
siniflandiriimistir (Mirze, 2014: 18). Bu siniflandirma da g6zdéninde bulundurularak
Tez'de, genel anlamda Ust yonetimin, yonetim kurulunun, planlama personelinin ve
profesyonel uzmanlarin stratejik planlamadaki rollerine sonraki basliklarda

deginilmistir.
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1.1.7.1.1. Ust Yéneticilerin Stratejik Planlamaya Katilimi

“Ust Yonetim” kavrami organizasyonun en (st seviyelerinde yer alan
nispeten kiiclik bir grup insani ifade etmektedir. Ust yénetim pozisyonlari olarak
kabul edilen mesleki unvanlar genellikle Genel Mudir ve Yardimcisi ile Ydnetim
Kurulu Baskani ve Yardimcisrdir. Geleneksel olarak Ust Yénetim, organizasyon igin

stratejik kararlari vermektedir.

Stratejik planlama sureci, glinimizde Yonetim Kurulu Bagskani olan
organizasyonun bir butin olarak performansindan sorumlu tutulabilecek olan
idarecisinin egemenliginde olmaya meyillidir. Her ne kadar bu egemenlik her
blyuUkllkteki organizasyonda gorulse de, Yonetim Kurulu Baskaninin sahibi veya
mitesebbisi olabildigi daha klcglk organizasyonlarda 6zellikle goérilmektedir.
Yonetim Kurulu Baskaninin egemenligi; orta boyutlu ve biraz daha buyuk sirketlerde
stratejik planlama strecine dahil olan daha ¢cok sayidaki kisiyle dogru orantili olarak
ve yluzlesmesi gereken daha genis ve kapsamli igleri nedeniyle biraz daha azalabilir
(Certo ve Peter, 1991: 7).

1.1.7.1.2. Ust Yéneticilerin Stratejik Planlamada Sorumluluklari

Yonetim Kurulu Baskani (Ust Yoénetici) ¢ogunlukla stratejik planlama
surecinin basarisindan mesul ve sorumlu olarak gorulse de yine de bu, stratejik
planlama sirecini bagimsiz olarak uygulamasi anlamina gelmez. Bunun yerine bu
alanda basarili olan Yonetim Kurulu tyeleri cogunlukla birgok farkli organizasyonel
alan ve seviyeden Uyelerin katilim saglayacadi stratejik planlama slrecleri tasarlar.
Ornegin; Yoénetim Kurulu Bagkaninin yani sira (iriin uzmanlari, pazarlama personeli
ve kisim ydneticilerinin de stratejik kararlar alinmasinda destegi saglanir (Certo ve
Peter, 1991: 7). Ust yéneticinin sorumlulugundaki diger konulari Bower agagidaki

gibi ele almistir (Bower'dan Akt. Certo ve Peter, 1991: 8):

1. Misyonu belirlemek: Sirketin veya bélimin mesgul olmasi gereken is veya
iglere ve slrekli buyume gibi ige rehberlik eden ve karakterize eden diger
esaslara karar verilmesidir. Bir misyon genellikle suresiz ve sureklidir.

2. Sirket felsefesini formiile etmek: “is yapma sekli’ni tarif eden inanglari,

degerleri, tutumu ve yazili olmayan ana ilkeleri belirlemektir.
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10.

11.

12.

13.

14.

Politikay! belirlemek: Sirketin felsefesine uygun olarak surdurllen strateji
icerisinde tim ana faaliyetlerin performansina rehberlik edecek eylem
planlarina karar vermektir.

Hedefleri belirlemek: Belirli bir zaman diliminde basarilacak hedeflere karar
vermektir. Hedefler misyondan daha dar kapsamlidir ve sirdurulen strateji
icin operasyonel planlar yapmaya yardim etmek i¢in tasarlanmigtir.

Strateji gelistirmek: Hedeflerini basarili  bir sekilde gergeklestirecek
konseptler, fikirler ve planlar gelistirmek ve rekabeti karsilayip, Ustesinden
gelmektir.

Organizasyonel yapiyi planlamak: Strateji, felsefe ve politikalarla uyum
icinde gerceklestirilecek aktivitelerde insanlarin birlikte calismasina yardimci
olacak organizasyon plani ve eylemler gelistirmektir.

Personel temini: Organizasyon plani igerisindeki konumlari dolduracak
kisileri ise alma, segme ve onlari gelistirmektir.

Prosedurleri kurmak: Surdurulecek olan onemli ve yinelenen aktivitelere
karar vermek ve tanimlamaktir.

Tesislerin temini: isin devam etmesi igin gereken tesis, donanim ve diger
fiziksel olanaklar saglamaktir.

Nakit temini: isin, déner sermaye ve fiziksel olanaklar icin ihtiya¢ duyulan
para ve krediye sahip oldugunu garantilemektir.

Standartlari belirlemek: Uzun vadede hedeflerin en iyi sekilde basariyla
gerceklestirilebilmesini mimkin kilacak performans oélgitlerini kurmaktir.
Yénetimsel programlari ve operasyonel planlari kurmak: Kurulan stratejiler,
politikalar, prosedurler ve standartlar ile uyumun sdrdirdlerek, insanlarin
belirli hedefleri bagarabilmesini mimkin kilacak sekilde kaynaklarin
kullaniimasi ve faaliyetleri ydneten plan ve programlarin gelistiriimesidir.
Bilginin denetimini saglamak: insanlarin strateji, politikalar, prosedirler ve
programlari takip edebilmesine yardimci olacak; is disinda ve iginde gelisen
olaylara dair uyarilarda bulunacak, belirlenen planlar ve standartlar
karsisinda sirketin batinunin performansini  Olgebilecek kesin verileri
saglamaktir.

insanlari harekete gegirmek: insanlari sirketin surdiiriilen planlari igerisinde
felsefesi, politikalari, prosedurleri ve standartlar ile uyumlu olarak komuta

ve motive etmektir.
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1.1.7.1.3. Yonetim Kurulunun Stratejik Planlamaya Katilimi

Ortaklikla varolmus isler, hisse sahipleri tarafindan secilmis ve en st
dizeyde otorite ve sorumluluk verilmis Yonetim Kurullarinca sekillendirilir. Kurul
sirketin islerine rehberlik eder ve hisse sahiplerinin menfaatlerini korur (Olson’dan
Akt. Certo ve Peter, 1991: 9). “i¢ Kurul Uyeleri” organizasyon igin bagka bir gérevle
zaten calisirken; “Dis Kurul Uyeleri” bagka organizasyonlar igin calisirlar. Kurullar
genellikle kurul iglerinin denetlenmesinden sorumlu kisileri baskan secerler ve
islerini idare etmek icin dizenli olarak toplanan komiteler olustururlar (Certo ve
Peter, 1991: 9).

Sirket yonetimindeki birgcok yetkili, stratejik planlama strecinde ¢ok daha
blyUk bir kurul katihminin stratejik karar verme kalitesini gelistirmek anlamina
geldigini, hisse sahiplerinin menfaatlerini ve onlara karsi sorumluluklarin daha iyi
yerine getiriimesine olanak verdigini savunur (Andrews’ten Akt. Certo ve Peter,
1991: 9). Bu katilimi genisletmenin bir yolu da Kurulun daimi katiimci listesine
stratejik komiteyi de eklemektir (Harrison’dan Akt. Certo ve Peter, 1991: 9). Stratejik
bir komite; icra Kurulu Bagkani ile hedeflere ulasmak igin kullanilan stratejiler kadar
sirketin hedeflerini gelistirmek icin de calisan bir kurul heyetidir. Gérevlerinin bir
parcasi olarak, stratejik komite c¢ogunlukla daha etkili ve verimli olabilmesi igin
organizasyonun stratejik planlama slrecinin bircok bilesenini denetler. Stratejik
komitenin takip edebilecegi bu tarz bir kontroldeki bir dizi soruyu Lauenstein (1984)

Tablo 1.2’de yer aldidi gibi belirtmistir:

Tablo 1.2. Bir Stratejik Yonetim Surecini Denetlemede Ydénetim Kurulunun Sorabilecegi

Sorular

Denetleme Sorulari

Sirket pazari hakkinda yeterince bilgilendiriimis mi? Daha fazla bilgiye ulasmak ne
kadara mal olur? Nasil elde edilmeli?

icinde bulundugu rekabet hakkinda sirket ne kadar iyi bilgilendiriimis? Rakiplerinin
cesiti durumlarda ne vyapacadini ne kadar iyi tahmin edebiliyor? Bu tarz
degerlendirmeler icin sadlam bir temeli var mi? Sirket rakiplerini kiigimsemekte
midir, yoksa buyutmekte midir?

Yonetim, pazarindaki cesitli sektorleri yeterince kesfetmis mi? Hangi sirketin
gucunin anlamli avantajlar saglayacagi, pazar sektorlerine ne élgtde hitap ediyor?
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Denetleme Sorulari

Sirketin Urlnleri ve hizmetleri rakiplerinden daha etkili bir satis teklifi mi sunuyor? Bu
fikre sahip olunmasinin temeli nedir?

Strateji icerisinde yapilmasi 6nerilen gesitli aktiviteler, sinerjik avantajlar saghyor
mu? Aktiviteler birbiriyle uyumlu mu?

Onerilen strateji sirketin hedeflerine, finansal politikalarina, operasyonlarin dlgegine,
organizasyonuna ve entegrasyonuna yeterince hitap ediyor mu?

Stratejinin tatbiki igin hangi belirli kaynaklara (personel, kabiliyetler, bilgi, tesisler,
teknoloji, mali durum, iligkiler) ihtiya¢ duyulacak? Sirket bu kaynaklara zaten sahip
midir? Yénetim, bu kaynaklari olusturmak igin programlar ve genel anlamda rekabet
glicind uzun vadede rekabet avantajlarina dénutstirme imkani taniyan kararlihgi
olusturdu mu?

Strateji sirket igin essiz ve uygun bir ekonomik roli ne derece tanimhyor?
Rakiplerinin stratejisinden ne kadar farkli?

Blylime orani arttt mi? Blylimek igin yapilan yatirimlarin geriye donecegine
inanmak icin saglam gerekgeler var mi? Sirketin gegmis performanslari boyle bir
sonucu destekliyor mu?

Sirketin faydali bir sekilde nakit akisiyla yeniden yatirrm yapabilmede gosterebildigi
veya gosteremedigi kabiliyetine istinaden &nerilen temetti politikasi, blylime
politikasini yansitiyor mu? Yoksa sadece digerlerinin de genelde yaptigi gibi
“guivenli” bir uzlagsma midir?

Yonetim, stratejiyi etkili olarak uygulama kabiliyetinde midir? Bu sonuca gotiren
nedir?

Strateji organizasyona ne dlglide ve nasil teblig edilmelidir? Yazili bir sekilde mi
dagitiimalidir? Eger rakipler sirketin stratejisinden haberdar olursa bunun yarari mi
olur yoksa zarari mi?

Stratejiyi isletme kararlarina rehberlik etmek Uzere kullanabilmenin sarti nedir?
Kurul tarafindan ne olgiide kullanilacaktir? Nasil?

Nasil guncel kalr? Duzenli degerlendirmeler olacak midir? Ne siklikta ve kim
tarafindan olmahdir?

Belirlenen uzun vadeli operasyonlarin projeksiyonlarini takip eden strateji
hazirlanmis midir? Takip edilen alternatif stratejilerin muhtemel sonugclarina
hazirhkli midir?

Strateji birka¢ gergekten 6nemli anahtar sorun Uzerine mi odaklanmistir? Cok mu
detayhdir? ise 6zgii sorularla (basmakalip beyanlarin aksine) mi hitap etmektedir?

Stratejik distincede, yonetim;
Blylmek igin biylime?
Cesitlendirme ugruna gesitlendirme?
Endustrinin liderini taklit etmek?
Artan gelirini glivenceye almak i¢cin mi kapsamini genisletmek?
Benzeri bir olayda, objektif bir kaniti olmadigi halde rakiplerinden daha iyi
icra edebilecedini varsaymak? gibi basit yaklasimlarin cazibesinden
kacinmakta midir?
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Denetleme Sorulari

Hesaba katilmasi gereken baska sorunlar, egilimler veya potansiyel olaylar var
midir?

Kaynak: Lauenstein M. (1984). Board of Directors: The Strategy Audit. Journal of Business
Strategy 4 / no. 3 (Winter): 90-91’ten Akt. Certo ve Peter, 1991: 11 — 12.

Genel olarak, Yonetim Kurulunun, organizasyonlarin stratejik planlamasina
katihmi uygun goérulmektedir. Bununla birlikte bu katilimi engelleyen bir engel; bazi
yoneticiler ve yonetim arastirmacilarinin, en etkili ve yaratici stratejilerin, Yonetim
Kurulu Baskani ve emrindeki kilit kigiler arasindaki etkilesimden c¢ikacagi kanisidir
(Rosenstein’ten Akt. Certo ve Peter, 1991: 9 — 10). Digerleri ise Kurul Gyelerinin
genellikle stratejik kararlar verebilecek yetkinlikte olmadigina igaret ederler (Geneen
ve Moscow’dan Akt. Certo ve Peter, 1991: 9 — 10).

Stratejik planlama sorunlariyla basa ¢ikmakta bazi kurullarin daha basarili
olmasinin c¢esitli nedenleri olsa da, birgok organizasyonun stratejik planlama
surecinde baz tipte kurullarin katilimiyla fayda saglayarak neticelenmesi mantikli
gelmektedir. Katihmin kapsami ve sekli, kurul Uyesinin stratejik planlama sorunlarini
ele alirken tecrube ettigi gibi sorunlara bagl olarak organizasyondan organizasyona
degismelidir (Certo ve Peter, 1991: 10 — 12).

1.1.7.1.4. Yonetim Kurulunun Stratejik Planlamada Sorumluluklari

Komiteler ve onlarin tipik Yonetim Kurulu icindeki sorumluluklarinin listesi

Tablo 1.3’ te sunulmaktadir.

Tablo 1.3. Komiteler ve Onlarin Tipik Yéneticiler Kurulu igindeki Sorumluluklari

Komite Tiiri Sorumluluk

idari Komite

1. Kurul toplantilari arasinda Yénetim Komitesi i¢in belirli sinirlar
icerisinde eyleme gegcmek.

2. Butin Kurula sunulmadan 6nce Yonetim Kurulu Baskaninin
fikirleri igin “Sounding Board/ Yansitma Kurulu” olarak hizmet
vermek.
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Komite Tiirii Sorumluluk

3. Zaman uzatimi alan anlagmalari gézlemlemek.
4. Diger komitelere 6zellikle yetki verilmemis aktiviteleri izlemek.

Denetim Komitesi

1. Sirket politikalari ve pratiklerinin kabul edilen kilavuzluk sinirlari
icinde olmasini saglamak.

2. Denetimlerin dlgegini ve denetimcileri segcmek (veya tavsiye
etmek)

3. Sirketin mevcut ve gelecekteki finansal durumunun i¢ yizini
tamamen kavrayabilmek icin finansal raporlari gézden
gecirmek.

4. i¢ muhasebe prosediirlerini gdzden gegirmek.

5. Sirket operasyonlarinin butlinligini saglamak.

Maas Komitesi

1. Maaslarin (hisse senedi opsiyonlari, personel sosyal yardimlari,
ikramiye ve primler ile maaslar) kilit personel igin cazip,
baglayici ve motive edici olmasi.

2. Maas ve sosyal yardim planlarinin organizasyonda rekabetgi,
adil ve iyi bir sekilde yerine getirilmesi icin maddi destek
saglamak

3. Insan kaynaklari planlarinin uygulanmasi ve gelisimini
denetlemek.

Finansal Komite

1. Organizasyonu ihtiyaclari ve finansal yapisi Gzerinden
degerlendirme yapmak ve Kurula tavsiye vermek.

2. Finansal ihtiyaclarin (kisa ve uzun vadede) zamanlamasi ve
cesitleri ile ilgili Yonetime ve Kurula tavsiyede bulunmak.

3. Yoénetimin Finansal ¢evre ile iyi iliskiler kurmasina yardimci
olmak.

4. Cesitli yatirimlar, giderler ve fon alternatiflerine dair tavsiyeler
saglamak.

Adaylar Komitesi

1. Kurul tyeligi icin aday tavsiye etmek
Sirketteki idari veya yetkili pozisyonlar i¢in aday énermek.
3. insan kaynaklari planlarinda, ydnetime tavsiyede bulunmak.

n

Kaynak: Louden J. K. (1982). The Director (New York: AMACOM) bolim 7°den uyarlayarak
Akt. Certo ve Peter, 1991: 10.

Yonetim Kurulunun; genelde, organizasyonun amacinin bagariimasina esgsiz
ve en iyi katkiy1 saglayabilecek aktivitelerin icra edilmesinde kisith bir kaynak olarak
gorilmesine aliskin olunmahdir (Demb ve digerlerinden Akt. Certo ve Peter, 1991:
9). Tablo 1.3'te de belirtildigi gibi, Kurul gorevleri tarihsel olarak organizasyonun

stratejik planlamasina az veya hig 6nem vermeyerek finansal denetim veya maas
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gibi sorunlar Uzerinde odaklanir. Bununla birlikte son birka¢ yilda Kurulu stratejik
planlama sirecinde ¢ok daha aktif hale getirecek daha yogun bir ilgi gelismis ve

gorevleri genislemistir (Certo ve Peter, 1991: 9).

1.1.7.1.5. Stratejik Planlama Personelinin Stratejik Planlamaya Katilimi

Birgok organizasyonda, stratejik planlama isi 6yle yogun olur ki, Yénetim
Kurulu Baskani bu goéreve yardimci, genellikle planlama kadrolu personel olarak
bilinen bireyleri atamalidir. Daha kug¢uk organizasyonlarda, Yoénetim Kurulu Baskani
sadece herhangi birini planlama yardimcisi olarak tayin edebilir. Orta boyutlu ve
daha buyuk organizasyonlarda, Yonetim Kurulu Baskani bir planlama komitesi veya
kendi direktori veya baskan yardimcisi bile olan organizasyonel bir planlama
kurabilir. Planlama personeli pozisyonlari genellikle dogasi geregi danismandir;
stratejik planlama kararlarinin nasil yapilmasi gerektigiyle ilgilenen Yénetim Kurulu
Baskanina planlama personeli veri toplar, analiz eder ve tavsiyelerde bulunur (Certo
ve Peter, 1991: 12).

Gegmiste stratejik planlama sureci agirlikli olarak organizasyon igerisindeki
planlama departmanlarinin etkisi altindaydi. Bu bélimlerde ¢alisan bireyler stratejik
planlamanin tasarlanmasi ve uygulanmasina katilirken Yonetim Kurulu Bagkanlari
¢ogunlukla, bélimdn sirdirdigl goérevlerde ¢ok daha fazla 6zglr olmasina izin
veren, uzakta duran bir tutum izlerdi. Bununla birlikte son zamanlarda Ydnetim
Kurulu Baskanlari; stratejik planlamada, planlama bdlimine daha ¢ok kilavuzluk ve
yonlendirmeyi iceren ¢ok daha aktif bir rol oynamaktadirlar. Yoénetim Kurulu
Baskaninin bu daha aktif rolinin bir sonucu olarak, genellikle planlama balumlerinin
stratejik planlama surecindeki baskin etkilerinin bir kismini kaybettikleri dastnultr
(The New Breed of Corporate Planner’dan Akt. Certo ve Peter, 1991: 12).

Yonetim Kurulu Baskaninin, Yonetim Kurulunun ve planlama personelinin
stratejik planlama surecine katilimi ve etkisinin kapsami ile rolleri oldukca
degismistir. Bu degisim slUphesiz gelecekte de devam edecektir. Bu U¢ grup
gelecekte sahip olacagi rollere bakilmaksizin her kosulda organizasyonunun
stratejik planlama surecini en iyi sekilde uygulayabilmek icin bir takim olarak beraber
calisacaklardir (Certo ve Peter, 1991: 12)
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Stratejik planlamayi uygun olarak icra eden bir organizasyon bircok fayda
saglar. Belki de en oOnemli faydasi bdyle organizasyonlarin kar seviyelerini
arttirmaya egilimidir. Her ne kadar ¢ok uzak olmayan bir ge¢cmisteki calismalar artan
karlihgin normalde stratejik planlamanin tatbikine eslik etmedigi sonucuna varsa da
(Fulmer ve Rue’dan Akt. Certo ve Peter, 1991: 13) dikkate deger sayida arastirma
etkili ve verimli stratejik planlamanin karhhgi arttiracagini 6ne surer (Robinson’dan
Akt Certo ve Peter, 1991: 13).

Finansal olarak faydalarinin yani sira organizasyonlar stratejik planlama
sistemini uygulayarak baskaca belirgin faydalar da elde edebilir. Ornegin, stratejik
planlama uzun vadeli organizasyonel hedeflere ulasilmasinda organizasyon
dyelerinin bagliigini kuvvetlendirebilir. Bu artan baglilik, normalde organizasyon
dyelerinin  hedef olusturmasi kadar bu hedeflere ulasabilmek icin stratejiler
olusturulmasina da katihm sagladiklari takdirde meydana ¢ikar. Buna ilave olarak,
stratejik planlama; piyasa hareketlerinden sasirmasini  veya rakiplerinin,
organizasyonu ani bir dezavantaj icine sokabilmesini daha az olasi kilacak sekilde

organizasyonun gevresine yardimci olmaya vurgu yapar.

Tabii ki, deginmis oldugumuz faydalar otomatik olarak stratejik planlama
sistemini kullanan bir organizasyonda gerceklesmez. Yalnizca organizasyon bdyle

bir sistemi etkin ve verimli bir tarzda kullanirsa elde edilir.

Etkisiz ve verimsiz bir stratejik planlama slrecini gerceklestirmek; kolaylikla
karlihgin dusmesi, organizasyonel hedefleri basaracak Uyelerin motivasyonunun
dismesi ve cevre igerisinde organizasyon igin engel teskil edecek slrprizler gibi

problemlere géturebilir (Certo ve Peter, 1991: 13)

1.1.7.2. Profesyonel Uzman Stratejistler

Stratejik yonetim slreci ne derecede ydntemine uygun, dogru ve dikkatli
yapilirsa hazirlanan ve segilen stratejilerin basari sansi da o derecede yiuksek olur.
Gerek stratejilerin analizi ve secimi, gerekse uygulanmasi konuyla ilgili uzmanlik
gerektiren hususlardir. Bu konuda igletme igindeki veya disindaki profesyonel
uzman stratejistlerden vyararlanilabilir ve bu Kigilerin ¢alismalarini daha etkili

yapabilmeleri icin bazi 6zelliklere sahip olmalari gerekmektedir. Profesyonel uzman
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stratejistlerde bulunmasi gerekli ve 6nemli olan dzellikler; bilingli, olaylara dar bir

bakis acgisiyla yaklagsmayan, vizyon sahibi, bilgileri elde etme, ayirma ve analiz etme

yeteneginin yani sira, olaylari énceden sezinleme yetenedi de olan, analitik bir

zekaya sahip, farkliliklara karsi hosgorill, yaratici ve ekip ¢alismasina yatkin ve

son olarak zamani iyi yonetebilen kisiler olmasi olarak sayilabilir (Ulgen ve Mirze,
2016: 63; Mirze, 2014: 20).

1.1.8. Stratejik Kararlarin Boyutlari

Stratejik konularin sahip olmasi gereken 6zellikler, karar boyutlari olarak ele

alinmistir. Pearce ve Robinson boyutlari asagidaki maddeler halinde ele almistir
(Pearce ve Robinson, 2003: 4):

Stratejik konular uUst yonetimin kararlarini gerektirir: Stratejik kararlar
sirketin birden fazla faaliyet alanini ilgilendireceginden ust yonetimin muidahil
olmasini gerektirir. Genellikle yalnizca Ust yonetim bu tur kararlarin genel
sonuglarini anlayacak ve gerekli kaynak dagitimini yapabilecek bakis
acisina sahiptir.

Stratejik konular biiyik miktarda sirket kaynagi gerektirir: Stratejik
kararlar i¢ kaynaklarin yeniden yonlendiriimesiyle veya disaridan temin
edilen ¢ok sayida insanin, fiziksel varligin veya paranin ayriimasini gerektirir.
Bu kararlar, ayni zamanda firmayr uzun ddnemde baz sekillerde
davranmaya zorlar. Bu nedenle de buyuk miktarda kaynaga ihtiya¢ duyulur.
Stratejik konular firmanin uzun doénemli refahini gerektirir: Stratejik
kararlar firmayl uzun bir sire baglar, genellikle bes yil icin, ancak bu
kararlarin etkileri daha uzun slre hissedilir. Bir firma, bir stratejide karar
kildiktan sonra artik onun imaji ve rakabetci avantajlari bu stratejiye baghdir.
Firmalar bazi piyasalarda, bazi drunleri ve bazi teknolojileriyle bilinirler.
Koékten farkli bir strateji uygulayarak bu piyasalar, Urlnler veya
teknolojilerden vazgecerlerse daha oOnceden elde ettikleri kazanimlari
tehlikeye atarlar. Bu nedenle stratejik kararlarin firma tzerinde iyi veya kotd,
kalici etkileri olur.

Stratejik konular gelecek yodnelimlidir: Stratejik kararlar ydneticilerin ne
ongordiklerine dayanir, bildiklerine degil. Bu tur kararlarda vurgu, firmanin

en vyararll stratejik secgenekte karar kilmasini saglayacak tahminler
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gelistirmektir. Degisen ve rekabetci serbest girisim ortaminda bir firma ancak
degisime ydnelik 6n alici (proaktif) bir tutum takinirsa basaril olabilir.

= Stratejik konular genellikle birden fazla islevi veya bolimi ilgilendirir:
Stratejik kararlar firmanin ¢ogu alanini karmasik sekillerde etkiler. Masteri
bilesimi, rekabetgci vurgu veya orgitsel yapi gibi konulardaki kararlar firmanin
birden fazla stratejik is birimini, bolumunai ve program birimini ilgilendirir. Bu
alanlarin timu, s6z konusu kararlarin sonucu olan sorumluluk veya kaynak
paylasimindan veya paylasimin yenilenmesinden etkilenir.

= Stratejik konular firmanin digsal gevresini hesaba katmayi gerektirir:
Tdm kar amagl firmalar birer acik sistemin icinde yer alir. Blyilk olclide
kontrolleri altinda olmayan digsal kosullari etkiler ve onlardan etkilenirler. Bu
nedenle, bir firmayr basarili bir bicimde rekabetgi baglaminda
konumlandirmak igin strateji, yoOneticilerinin firmanin operasyonlarinin
dtesine bakmasi gerekir. Bu ydneticilerin, diger dnemli aktorlerin (Ornegin;
rakipler, mdusteriler, tedarikgiler, bor¢ verenler, devlet ve isciler) ne

yapabilecedini hesaba katmasi gerekir.

1.1.9. Stratejik Planlamanin (Yonetimin) Riskleri

Yoneticiler, strateji olusturmada yer almanin asagidaki U¢ tlr istenmeyen
sonuglarina kargl uyanik olacak sekilde egitiimis olmalidir. Stratejik planlamanin
icinde barindirdigi riskleri Pearce ve Robinson séyle ele almistir (Pearce ve
Robinson, 2003: 10 - 11; Pearce ve Robinson’dan Ceviri Barca, 2015: 11);

ilk olarak, yoneticilerin stratejik planlama (yonetim) siirecinde harcadiklari
zaman onlarin operasyonel sorumluluklari Uzerinde olumsuz bir etkiye sahip olabilir.
Yoneticiler, stratejik faaliyetlere gerekli zamani ayirmalarina imkan verecek sekilde
gorevlerini dizenleyerek bu olumsuz etkiyi en aza indirecek sekilde egitilmig

olmalidir.

ikincisi, eger stratejiyi geligtirenler onun uygulanmasinda yer almazlarda
varilan kararlardaki sorumluluklarini kabul etmeyebilirler. Bu nedenle, stratejik
yOneticiler, karar vericilerin ve onlarin astlarinin gergeklestirecegi performansa dair

verdikleri sozleri sinirlandirmayi bilecek sekilde egitiimis olmaldir.
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Uglincli olarak, stratejik yoneticiler, katilimci astlarin  gergeklesmeyen
beklentilerden 6tlru hayal kirikliklarini éngorecek ve bunlara uygun tepki verecek
sekilde egitiimis olmahdir. Astlar, strateji olusturmanin en kiglk asamalarina
katildiklarinda bile bazi beklentiler icinde olabilir; 6rnegin &nerilerinin  kabul
edilmesini bekleyebilir, kendilerine verilen 6dullerde artig olmasini umabilirler ya da
bazi konularda sagladiklari girdilerin karar almanin diger alanlarinda da

kullaniimasini isteyebilirler.

Ydneticileri bu olumsuz sonuclara duyarl kilmak ve onlarin bu sonuglari en
aza indirecek sekilde hazirlamak stratejik planlamanin potansiyelini 6nemli dlgtde

artiracaktir.

1.1.10. Stratejik Planlama Modelleri

Gegmisten glnimize stratejik planlama Uzerine c¢alisiimis birgok
yaklasimdan ve modelden s6z edilebilmektedir. 1960-2000 dénemine bakildiginda,
bu modellerin ve yaklagimlarin iki bakis agisindan etkilendigi gortlmektedir. Bu
bakis acilari stratejik tesebbislerce de baz alinmis bakis agilaridir. Cevre ve kaynak
temelli yaklagimlar olarak ele alinan bu bakis acilarina ait 6zetle verilebilecek bilgiler
ise goyledir (Erkut, 2009: 113-115):

= Cevre Temelli Yaklagim: Varsayimi, organizasyonun stratejilerinin
belirlenmesinde dikkate alinacak oncelikli etkenin ¢evre olusudur. Bu
varsayimin yogun sekilde 6zellikle 1960-1980 (stratejik planlamanin dusunce
olarak gelistigi) ddoneminde kabul gordigu sdylenebilmektedir. Yaklagsimin en
onemli Ozelligi ilk adimi hep cevre ile baslatmasidir. Yani stratejik bir
olusuma giriimeden Once mevcut ve gelecekte gorulebilecek gevresel
durumlar degerlendiriimektedir. Bu yaklagima sahip olan organizasyonlar

cevrede en cazip yere kendilerini konumlandirmayi seger.

= Kaynak Temelli Yaklagim: Varsayimi, organizasyonun stratejilerinin
belirlenmesinde dikkate alinacak 6ncelikli etkenin organizasyonun kendisi
oldugudur. Yaklagsimin en 6nemli ozelligi ilkk adimi organizasyonun mevcut
kaynaklarinin ve birikimlerinin incelenmesi ile baglatmasidir. Stratejik bir

olusuma girilmeden énce mevcut organizasyonun kendi birikim ve gugleri ile

37



yetkinlikleri  degerlendiriimektedir. Bu degerlendirme sonucu sahip
olunanlarla ne tiar stratejik girisimler yapilabilecegi belirlenmektedir. Bu
yaklasimin  o6zellikle 1980 ve sonrasi dénemde kabul goérdagu
sdylenebilmektedir. Ancak 1990 yili ve sonrasinda c¢evrenin Onceden
ongorilemeyecedine dair goériglerin  ortaya c¢lkmasi bu yaklagsimin

kullanimini azaltmistir.

Ayrica Barca ve Nohutcu (2008: 346), organizasyonlarin stratejileri ve strateji
Uretimlerini igerik, sureg¢ ve yaklasim olarak G¢ agidan ele almistir. Tez ¢alismasinda
strateji gelistirme calismalarinda izlenen modeller acgisindan bir degderlendirme

yapildiginda Barca ve Nohutgu’nun siniflandirmasi ele alinarak;

= Durum analizi (SWOT-GZFT) modeli,
= Deger Uretimi modeli ve

= Stratejik planlama yaklasimi seklinde ¢ ayri ydontemden s6z edilecektir.

Bunlarin disinda farkli strateji gelistirme modelleri mevcut olsa da 6zellikle

kamu kuruluslarina uyarlanabilmesi daha mimkun olan yaklagimlar incelenmigtir.

1.1.10.1. Durum Analizi (SWOT-GZFT) Modeli

Stacey (1993: 52)ye gore SWOT (GZFT) analizi, bir firmanin, sektérin,
yatirimin, ulkenin veya cografi bolgenin kendi bireysel dzelliklerinden kaynaklanan
glcli ve zayif yénlerinin tespit edilerek gelecege ydnelik olarak kontrol edilebilen
veya edilemeyen cevre faktérlerinden kaynaklanan firsat ve tehditlerin saptanmasini
amaclayan bir analiz yontemidir. Analiz sonucunda elde edilecek verilerin incelenen
faktorle ilgili bireysel ve gevresel unsurlarla birlikte bir batun halinde incelenmesi ve
yorumlarinin yapilmasi gerekmekte (Ansoff ve McDonnell, 1990; Johnson ve
Scholes, 1993 ve Brassington ve Pettitt, 1997°den Akt. Karadeniz ve Digerleri, 2007:
197), ayrica stratejik bir yonetim teknidi olan SWOT (GZFT) analizi sistematik bir
dislncenin ve analize konu olan faktorlerin genis ¢apl arastiriimasini zorunlu
kilmaktadir (Aktan, 2007°den Akt. Celik ve Murat, 2009: 200).

SWOT (GZFT) analizinin detayl aktarimi, ¢alismanin stratejik planlama

sureci icerisinde ayri bir bélim olarak ele alinmistir.
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1.1.10.2. Kaplan ve Norton’un Deger Uretim Modeli ve Balanced Scorecard

(Dengeli Puan Karti)

Strateji modelleri Kaplan ve Norton tarafindan farkli sektérlerde farkh ele
alinmig, bunun sonucu olarak 6zel ve kamu sektorleri icin ayri ayri strateji modelleri
Onerilmigtir. Kaplan ve Norton’'un énerdigi model, gelecekte sirdurulebilir bir deger
ortami yaratabilmesiyle 6nemli bir 6zellige sahiptir. Bunun icin de kamusal deger
yaratmak ve basarili olmak adina butinsel bir yaklasim icinde olunmalidir.
Yaklasim, odak noktasina kendi misyonunu koyarak iceriden disariya dogru strateji
Uretmeyi gerektirmektedir. Bu yonulyle de SWOT (GZFT) yaklasiminin tersi bir bakis
acisina sahiptir. Strateji tanimina yonelik detayli ve butlnlesik bir bakis agisi
sunamayan; insan kaynaklari, slre¢ ve kalite yonetimi, 6z beceriler, yenilik, bilgi
teknolojisi ve 6grenme gibi temalari ve benzeri strateji temalarini Kaplan ve Norton

birlestirerek dort temel perspektifi gelistirmiglerdir (Barca ve Nohutgu, 2008: 351).

Kaplan ve Norton tarafindan ortaya konulan bu perspektifler,
organizasyonlarin finansal sonuglari ile ayni anda gelecekteki buyumeleri igin
gereken becerilerini olusturabilmelerini ve maddi olmayan varliklara sahip olmalarini
saglamaktadir. Scorecard finansal olcumlerin yerine ge¢gmek Uzere degil, onlari
tamamlamak Uzere gelistiriimis bir kavramdir. Stratejik planlama sisteminin kése tasi
olarak kullanildiginda scorecard geleneksel yonetim sistemlerindeki ciddi bir eksigi
gOstermektedir ki o da sirketin uzun dénemli stratejisi ile kisa donemli faaliyetleri

arasinda baglanti kurulmasidir (Kaplan ve Norton, 2007: 152).
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Sekil 1.7. Vizyon ve Stratejinin Yayginlastiriimasi (Dért Perspektif)

Finansal
Amaglar Olgiimler Hedefler Girigimler

“Finansal

acidan basaril

olabilmemiz igin

hissedarlarimiz

bizi nasil

gérmeli?”

Miigteri T Ig Ig Siireci
wizyonumuzu %A\r_n_a_glalr Olgiimler Hedefler A “Hissedarlarimizi ém_a_(;la!r Olgiimler Hedefler
gerceklestirebil- V|Zyon ve miisterilerimizi

N e 9 tatmin
m§n:|z.|lglr] . ve ledebilmemiz
misterilerimiz .. o -
. icin hangi is
bizi nasil Stratejl streglerinde

goérmeli? mikemmellige
ulagsmally1z?”

Ogrenme ve Geligtirme

“Vizyonumuzu Amaglar Olgiimler Hedefler
gergeklestirebil-
memiz

icin degisme
ve gelisme
yetenegimizi
nasll
korumaliyiz?”

Kaynak: Kaplan ve Norton (2007): 153.

Balanced Scorecard Enstitlisi bu kavrami; bir stratejik planlama sitemi ve bir
yonetim sistemi olarak dinyada her gegen gin daha da artarak yayginlasan ve
boylece gerek Ozel sektor gerekse kamu kurum ve kuruluslari ile kar amaci
gutmeyen kuruluglarda kullanimina baslanan, hem vizyon ve stratejiyi faaliyetlerle
entegre edip hem de i¢ iletisimle dis iletisimi saglayan ve organizasyonun
amaglarina ulasmak igin performansini Olgen bir sistem olarak tanimlanmistir

(www.balancedscorecard.org, 01.11.2017).

Strateji olusturulmasi ve performans dlciminde daha fazla dikkat edilen ve
finansal olmayan bazi konulara (muisteri memnuniyeti, hizmet ve Urin kalitesi,
¢alisanlarin memnuniyeti gibi) kamu sektériinde 6zel sektére gore daha ¢ok 6nem
verilmektedir. Bundan dolayr mevcut doért boyut, stratejik hedefler agisindan
farkllagtirilarak son yillarda kamu sektériinde de uygulanmaya baslanmistir. Ozel
sektdore nazaran kamu sektdérinde kurum misyonuna eklenen ve Balanced
Scorecard’a katilan boyut ise kamu yarari boyutu olarak belirtilebilmektedir (Eroglu,
2011: 164).
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Sekil 1.8'de géruldugiu Uzere, Kaplan ve Norton’'un kamu kurumlari igin
dnerdigi ve dort ana stratejik perspektifi birbirine baglayan “Deger Uretim Modeli”,

batinsel bir yaklagim olarak formule edilmistir (Barca ve Nohutgu, 2008: 351).

Balanced Scorecard, bir rehber gibi organizasyondaki yoneticilere bilgi
vermekte, hedefleri belirlemesine ragmen onlarin yerine getiriimesinden sorumiu
olmamaktadir. Kamu kurum ve kuruluslari icin onerilen model, sadece detayli bir
sekilde onlarin stratejilerini belirlemesinde ve onlari gergeklestirmelerinde yol

gosterici bir strateji haritasi olarak gérev yapmaktadir (Eroglu, 2011: 139 -144).
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Sekil 1.8. Kamu Sektori Kuruluslari ve Kar Amaci Gitmeyen Kuruluslar icin Kaplan ve

Norton’un Deger Uretim Modeli

MiSYON
Baglilik Perspektifi Musteri Perspektifi
Basarili olmak igin finansal Vizyonumuzu
destekgilerimizle ( vergi gergeklestirebilmek igin
mukelleflerimizle) iliskimiz musterilerimize
nasil olmalidir? yaklasimimiz nasil
olmahdir?

EI ic Perspektif :ﬁ

Musterilerimizi ve finansal destekgilerimizi
memnun etmek ve misyonumuzu
gerceklestirmek igin hangi is sureglerinde
kusursuzlugu yakalamaliyiz?

i}

Ogrenme ve Biiyiime Perspektifi

Vizyonumuzun gerceklesmesi igin
kurulusumuz nasil 6grenmeli, iletisim
kurmali ve calismahdir?

Kaynak: Barca ve Nohutgu (2008): 352.

42



1.1.10.3. Bryson ABC Modeli

Bryson, strateji formulasyonuyla stratejik planlamanin ne oldugunu ortaya
koymak Uzere; uU¢ adimin varoldugunu savunmus ve bu adimlarl stratejik

planlamanin ABC’si olarak siniflandirmistir (Bryson’dan Akt. Eryigit, 2013: 161).

Sekil 1.9'daki modelde géruldiga Uzere; A nerede olundugunu, B nerede
olunmak istendigini ve C ise oraya nasil ulasilacagini géstermektedir. A ve B ‘nin
icerigini organizasyonun mevcut ya da yeni misyonu ve gorevleri, yapi ve sistemleri,
iletisim programlari ve hizmetleri, insanlar ve becerileri, bltce ve diger destekler
meydana getirmektedir. C ise organizasyonun stratejik plani da dahil yeni
tasarimlari, yeniden vyapilanmalari, degisim muhendisli§i yontemlerini, butce
Odenekleri ve baska degisime yonelik aracglari kapsamaktadir. A ile B arasindaki
gegcis vizyon, misyon ve amaglari, A ile C arasindaki gegis strateji gelistirmeyi ve C
ile B arasindaki gecis ise strateji uygulamasini ifade etmektedir. Stratejik
planlamanin iyi bir sekilde yapilabilmesi icin A, B ve C’nin dogru tanimlanmasi ve
aralarindaki iliskinin dogru kurulmasi gereklidir. Ayrica yonetici pozisyonundaki
kisilerin karsilasacaklari stratejik sorunlari éngdrebilmek, aydinlatmak ve ¢dézmek
icin bu iligkiyi iyi kavramalari gerekmektedir. Ayrica Bryson’in savundugu bu iligki,
stratejik planlamanin kavramlar, prosedirler ve aracglar seti oldugunu da
go6stermektedir (Murat ve Bagdigen’den Akt. Eryigit, 2013: 162).

Bryson, stratejik planlama slreci boyunca bir organizasyonun kendisine (¢

temel soru sormasi gerektigini belirtmistir (Sekil 1.9.);

A. Biz kimiz ve neyiz, simdi ne yapiyoruz ve neden?

Bu sorunun cevabi kurulusun mevcut durumunu belgelemekte ve stratejik
planin geligtirilecedi temel yapiyi belirlemektedir. Planlama sireci katilimcilari bu
bilgilerin tamamini bildiklerini siklkla diglnse de, soru arastirildijinda ve cevaplar
sistematik bir sekilde belgelendirildiginde, katilimcilar hemen hemen ayni gekilde
bilgilerin bircogunu bildiklerini fakat tamamini bilmediklerini ve birgok yeni anlayigin

ortaya ¢ikmis oldugunu farkederler.
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Tipki yapi ve iglevin bir binanin temel kalitesini etkiledigi hakkindaki 6n
dusiince gibi en iyi yapilacak is, planlama c¢abasinin baslangicinda bu soruyu
kesfetme gabasidir ve bunun sonucu genel plan ve sonraki degisikliklerin temeli de
o kadar iyi atilacaktir.

Sekil 1.9. Bryson’un Stratejik Planlamanin ABC’si Modeli

Vizyon, Misyon ve Amaglar

B

A
Nerede Olmak

Neredesiniz? _ lstiyors__unuz’?
Misyon ve Gorevler, Yapi Misyon ve QOFGWGF, Yap!i
ve Sistemler, iletisim ve Sistemler,
Programlar ve Hizmetler, lletisim

Programlar ve Hizmetler,
Insan ve Becerileri,
Bultce

insanlar ve Becerileri,
Butce, Destek

Strateji Uygulamasi
Strateji Gelistirme 1 Uyg

C

Oraya Nasil Ulasirsiniz?
Stratejik Plan

Bilgi Teknolojisi ve insan
Kaynaklari Planlari
iletisim ise Alma ve

Egitim
Yeniden Yapilandirma
Yeniden Planlama

Kaynak: Bryson, 2011: 11; Bryson ve Farnum, 2011: 5.
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B. Biz ne olmak istiyoruz gelecekte ne yapmak istiyoruz ve neden?

Bu ikinci soru ilk adimi atmaktadir. Soruda; biz ve diger katilimcilar gelecekte
nerede olmak istiyoruz? ve simdi neredeyiz? sorulari sorulur, Yogi Berra bu durumu;
“‘Eger nereye gittigini bilmiyorsan c¢ok dikkatli olmalisin gunki oraya
ulagamayabilirsin” diyerek aciklar. Stratejik olarak yonetilen bir organizasyonun
Uyeleri istenen bir yonU belirlediginde ve etkin stratejiler ve uygulama suregleri
yoluyla oraya ulasmak icin birlikte proaktif bir sekilde calistiklarinda organizasyon

farkli bir 6nem kazanir.

C. Buradan Oraya Nasil Ulasabiliriz?

Bu sorunun cevabi bize nerede oldugumuz ve nerede olmak istedigimiz
arasindaki boslugu nasil kapatacagimizi séyler. Buradaki bosluk, organizasyonun
ihtiyac duydugu stratejik konulardan olusur. Oncelikle bu konular belirlenmelidir ve
sonra sorulara etkili bir sekilde cevap veren stratejiler ve eylemler formile edilerek

uygulanmaldir (Bryson ve Farnum, 2011: 4 -6).

Bryson i¢c ve digs c¢evre analizi (SWOT-GZFT) ve stratejik konularin
belirlenmesi olarak sayilabilecek iki ¢alismanin stratejik degisim calismalarina yén
vermesi agisindan yapilmasi gerektigini belirterek, stratejik planlamanin da bir
stratejik degisim dongusu (Strategy Change Cycle) oldugunu ileri sUrmustar.
Stratejik konular kritik gereklilikler 1s1ginda belirlenir. Bunlar belirli bir dénemi
kapsayan firsat, tehdit, zayif ve gigcli yanlardan ziyade organizasyonun varligini
surdurmesi, gelismesi ve etkin bir organizasyon olabilmesi igin gerekli yasal
zorunluluklari, misyonu, vizyonu, degerleri gibi temel politikalara yon veren ve
kurumu kurum yapan gerekliliklerdir. Bu asama organizasyonun faaliyetleri,
paydaglari, dig talepler ve imkanlari konusunda derin bir kavrayigi, buyik oranda
bilgelik (wisdom) ve diyalogu ve fikir gelistirme calismalarini gerektirmektedir (Barca
ve Nohutgu, 2008, s. 354).

Simdiye kadar incelenen; durum analizi (SWOT-GZFT) ve deger uretim

modelleri ile stratejik planlamanin ABC’si modelinin Ggli degerlendirmesini igeren

bilgiler Tablo 1.4’ te gosterilmektedir.
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Tablo 1.4. Stratejik Planlamaya lliskin Alternatif Modellerin Karsilastiriimasi

Durum Analizi
(SWOT-GZFT)
Modeli

Deger Uretim
Modeli

Stratejik
Planlamanin
ABC’si

Amag

Kurum ile gevresi
arasinda “uyum”
saglamak

Kurumsal misyonu
netlestirerek,
misyonun daha fazla
“deg@er uretimi’ne
nasil konu
edilebileceginin
yollarini aramak

Kamusal deger
meydana getirmek.

Temel Varsayim

Cevresindeki
degisimleri takip
etmek ve bunlara
cevap vermek
kurumsal basarinin
temelini olusturur.

Stratejik basari
duzeyini belirleyen
kurumun deger
Uretebilme kapasite
ve yetkinligidir.

Kurumun basarisi
dénemsel gevresel
degisimler ile
dénemsel olmayan
kurumsal degerleri
birlikte yonetmeyi
gerektirmektedir.

Yontem

Disaridan iceriye
dogru strateji
formulasyonu
(Kurumun
cevresindeki
gelecekte etkili
olabilecek firsat ve
tehditleri belirleyerek
kurum i¢i mevcut
zayif ve guglu
yanlari bunlarin
Isidinda yonetmek)

iceriden disariya
dogru strateji
formulasyonu
(Kurumun misyonu
ve vizyonu
dogrultusunda deger
Uretmesinin ve bu
Uretimi
sureklilestirmenin
yapl, sureg ve
o6grenme
dizenlemelerini
yapmak)

Strateji
formulasyonu hem
iceriden digariya
hem de disaridan
iceriye dogru bir
bakis ve sentez
gerektirmektedir.

Kaynak: Barca ve Nohutcu, 2008: 356.

1.1.10.4. Kalkinma Bakanhg: (Miilga DPT) Modeli

DPT tarafindan, kamu kurum ve kuruluslarinca hazirlanacak olan stratejik
planlarin genel cercevesini belilemek ve bu kamu kurum ve kuruluslarindaki
planlama calismalarina rehberlik etmek adina hazirlanan “Kamu idareleri icin

Stratejik Plan Hazirlama Kilavuzu”nun ilk strimu 2003 yili Haziran ayinda, revize
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edilerek guncellestiriimis hali olan ikinci sirumu ise 2006 yili Haziran yayimlanmistir
(Gul ve Kiriimaz, 2013: 88).

Kamu kurum ve kuruluslarina ydénelik hazirlanan bu kilavuzun amaci;
stratejik planlamayla ilgili sUrecin kapsam ve igerik ydéninden genel anlamda
anlagiimasini saglamak adina gerekli bilgileri stratejik plan hazirlayacaklara
aktarmaktir. Ayrica stratejik planlarini hazirlayacak kurum ve kuruluslara kilavuzda
belirtilen temel ilkelere bagl kalmak kosulu ile ana ve alt basliklari kendilerine 6zgu
sekillendirebilme yetkisi de verilmistir (Kalkinma Bakanhgi (Mulga DPT), 2006: 6).
Hazirlanan tavsiye niteligindeki bu kilavuzda yer alan stratejik planlama yaklasimi,
kurum ve kuruluslar tarafindan bir zorunluluk olarak algilanmistir. Pilot uygulamalar
gercevesinde stratejik plan hazirlayan kurum ve kuruluslar basta olmak Uzere,
kurumlar bu kilavuzu esas alarak kendi stratejilerini olusturmuslardir (Barca ve
Nohutgu, 2008: 348).

Stratejik plan hazirlayacak kurum ve kuruluslara yon gésteren bu kilavuz bes
boélumden olusmaktadir. Birinci bolumu kavramsal olarak stratejik planlamayi tanitan
kilavuzun ikinci boliminde kurum veya kurulusun i¢ ve dis etkenlerini incelemek
Uzere “neredeyiz?” sorusu cevaplandiriimak istenmektedir. Misyon, vizyon, temel
degerler, amaglar, hedefler ve stratejilerin belirlenmesiyle ilgili temel kavram ve
yaklasimlarin yer alindigi Gginci bélimunde “nereye ulagsmak istiyoruz?” sorusunun
yaniti aranmaktadir. Dérdincli bdlumde ise cevabi aranan soru “gitmek istedigimiz
yere nasil ulasabiliriz?”dir ve belirlenen hedeflere gore temel faaliyet ve projeler
sekillendirilerek, mali kaynaklarla baglantisi ortaya konulmaya c¢alisiimaktadir.
Besinci bélimde ise, izleme ve dederlendirme faaliyetlerine bir gergeve sunacak
soru olan “basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?”e ydnelik soru ele
alinmaktadir (Gul ve Kirilmaz, 2013: 88 - 89).

ikinci strimiinin kazandirdi§yi deneyim sonucu Kalkinma Bakanligi, 2018
yilinda yeni bir sirim hazirlayarak Kamu idareleri igin Stratejik Planlama
Kilavuzu’nun Gglncd surimunlt  yayimlamistir (Kalkinma Bakanhgi, 2018: 3).
Ucglincli stirimde de yukarida anlatilan slrece sadik kalinarak 5 ana béliim altinda

sureg ele alinmistir.
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2018 yilinda yayimlanan bu sirimun amaglari: Kamu kurum ve kuruluslarina
stratejik planlamayla ilgili sidrecin baslangi¢c asamasindan, uygulanmasi ve
sonrasindaki degerlendirme asamasina kadar rehberlik etmek adina; hazirlanacak
olan planin stratejik yonetime dair diger unsurlarla olan baglantisinin daha kuvvetli
kurulmasinin saglanmasi, etkin kaynak kullanimini, amag ve hedef tercihinde daha
etkin davranilmasi, verilecek olan kararlarin saglam kanita dayanmasi adina
performans degerlendirmesinin yapilmasi ve daha seffaf bir kamu yénetimi ile hesap

verebilirligin saglanmasidir (Kalkinma Bakanligi, 2018: 3).

Stratejik planlama modellerinin ele alindigi boélimde, stratejik girisimlerin
olusturulmasinda yaklasimlarin temelini olusturan iki bakis acgisinin; kaynak temelli
ve cevre temelli yaklasimlarin bulundugu belirtilmisti. Once DPT’nin sonrasinda
Kalkinma Bakanliginin hazirladigi kilavuzlarda kullanimi vurgulanan SWOT (GZFT)
yaklasiminin; paydas analizi, kurum ici ve disi analizleri dikkate alarak bunlarin
kullanimini énermesi nedeniyle stratejik planlama modellerinden ¢evre temelli bir
yaklasima sahip oldudu sodylenebilmektedir. Buna paralel kamu kurum ve
kuruluglarina disen, cevredeki degisimleri dikkate alarak, bunlarin strekli analizini

gerceklestirmek ve bunun sonucunda gevreye adaptasyonunu saglamak olacaktir.

Kamu idarelerine rehber niteliginde olan Kamu idareleri igin Stratejik
Planlama Kilavuzu'nun gincel Uglncl versiyonunda yer alan stratejik planlama

sureci Tablo 1.5’te sunuldugu gibidir.

Tablo 1.5. Kalkinma Bakanh@ (Milga DPT)nin Kamu idareleri icin Onerdigi Stratejik

Yonetim Sireci

=  Planin sahiplenilmesi

= Planlama sirecinin o
organizasyonu STRATEJIK PLAN Planlama surecinin

= |htiyaglarin tespiti HAZIRLIK SURECI planlanmasi

= Zaman plani

= Hazirlik Programi

= Kurumsal tarihge

= Uygulanmakta olan DURUM ANALIzi Neredeyiz?
stratejik planin
degerlendirilmesi
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Mevzuat analizi

Ust politika belgeleri
analizi

Faaliyet alanlari ile Griin
ve hizmetlerin
belirlenmesi

Paydas analizi

Kurulus i¢i analiz
PESTLE analizi

GZFT analizi

Misyon
Vizyon
Temel Degerler

GELECEGE BAKIS

Amaglar

Hedefler

Performans gostergeleri
Stratejiler

STRATEJi
GELISTIRME

Nereye Ulasmak istiyoruz?

Faaliyetler
Sorumlular

EYLEM PLANLARI

Performans hedefleri
Performans gdstergeleri
Faaliyetler

Projeler
Maliyetlendirme
Bltceleme

PERFORMANS
PROGRAMI

Gitmek istedigimiz Yere

Nasil Ulagabiliriz?

Stratejik plan izleme
raporu

Stratejik plan
degerlendirme raporu
Stratejik plan
gerceklesme raporu
Faaliyet raporu

ic denetim

IZLEME VE
DEGERLENDIRME

Basarimizi Nasil Takip Eder

ve Degerlendiririz?

Kaynak: Kalkinma Bakanhgi, 2018: 4.
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1.1.11. Stratejik Planlama Siireci

Stratejik planlama bir olayr degil, sureci ifade eder. CUnki bir girketin
vizyonu'nun, hedeflerinin, stratejisinin  ve uygulama yaklagimlarinin yeniden
degerlendirilmesi, ele alinmasi ve sonunda revize edilmesi i¢ ve dis olaylarin seyrini
garanti altina alir. Sirketin vizyonu, hedefleri, stratejisi ve uygulama yaklagimlarina
devam etme veya degistirme karari her zaman kendiliginden olusur. Dolayisiyla
stratejik planlama baslayip biten, bir kere yapilip bir sureligine kenara koyulabilen bir
etkinlik degil; bitmeyen, devam eden bir stirectir (Thompson ve Strickland, 1999: 16
-17).

Yodneticiler, her zaman yeni gelismelerin stratejik bir cevap gerektirdigi ve
gerektirmedigi zamanlari saptama sorumluluguna sahiptir. ilerlemenin takibi,
problemlerin erkenden tespiti, pazar ile mausterilerin degisim rdzgarinin
gbzlemlenmesi ve uyumun saglanmasi onlarin gérevidir (Thompson ve Strickland,
1999: 16 -17).

Bu noktada c¢alismanin bu bdélimU; stratejik planlama slrecine dair
yaklasimlari, strecin dzelliklerini, planlanmasi ile surecin analiz ve tasarim evrelerini

ele almaktadir.

1.1.11.1.Stratejik Planlama Siireci Yaklagimlan

isletmelerin sahip oldugu; dlcek, faaliyet alani, 6zellikler, kurum Kuiltiiri gibi
bazi unsurlar o isletmelerin planlama sirecinde uygulanacak yaklasim Uzerinde
etkili olmaktadir. Bu nedenlerle her igletmeye uyan tek bir yaklasim
bulunmamaktadir. Mirze stratejik planlama sureci yaklagimlarini basit yaklasim,
mekanik/genig yaklasim, uyumlastirici yaklagsim, senaryo geligtirme yaklagimi ve
organik/ozel yaklagim olarak ele almig ve genel olarak igletmelerin bu yaklagimlar
arasindan kendilerine uygun olani segerek slreci yuruttiklerini belirtmistir (Mirze,
2014: 11 -13):

Stratejik Planlama — Basit Yaklagim: Kicik dlgekli, gunlik islere daha

fazla odakl, daha once stratejik planlama ile ugrasmamis igletmelerin uyguladigi

suregtir. Durum analizini kapsamayan bu surecin asamalari;
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= Varolus nedeninin (misyon) belirlenmesi,

= Misyonu gercgeklestirecek amaclarin belirlenmesi,

= Her amaca varmayi saglayacak stratejilerin belirlenmesi,
= Stratejilerin eylem planlari haline getirilmesi,

= Sdrecin asamalarinin izlenmesi ve degerlendiriimesidir.

Stratejik Planlama — Mekanik/Genis Yaklagim: Orta ve blylk olcekli,
stratejik planlamay! bilen ve daha d6nce kapsamli stratejik calismalar yapmis

isletmeler tarafindan uygulanmaktadir. Bu sirecin asamalari;

= ¢ gevre analizi ve dis cevre analiziyle SWOT(GZFT) matrisinin hazirlanmasi,
= Misyonun ve vizyonun goézden gecirilmesi ve glincellestiriimesi,

=  Onemli amagc ve konularin belirlenmesi ve 6nceliklendirilmesi,

= Strateji/faaliyetlerin belirlenmesi,

= Eylem planlarinin yapilmasi ve butce iligkilerinin kurulmasi,

= Maliyetlendirme ve kaynak gelistirme ¢alismalarinin yapilmasi,

= [zleme ve degerlendirme galismalarinin yapiimasidir.

Stratejik Planlama — Uyumlastirici Yaklasim: Bu yaklagsimdaki amag,
igsletmenin  gorevleri, sorumluluklari, kaynaklari ve faaliyetleri arasindaki
uyumlulugun surddrtlmesi; var ise dizeltmelerin ve iyilestirmelerin yapilarak amaca

yonelik uyumlu ¢alismalarin devam ettiriimesidir. Yaklasimin asamalari ise;

= isletmenin misyonunun, program ve kaynaklarinin ve gerekli desteklerinin
belirlenmesi,

= Uyumlu calisan ve/veya duzeltiimesi gereken unsurlarin belirlenmesi,

= Duzeltmelerin veya iyilegtirmelerin nasil yapilmasi gerektiginin tespiti,

= Duzeltme ve iyilestirmeye yonelik planlarin hazirlanmasidir.

Stratejik Planlama - Senaryo Gelistirme Yaklagimi: Diger stratejik
planlama yaklasimlari ile birlikte kullanilabilen ve olasi c¢evresel durumlarin
senaryolastirilarak isletme davraniglarinin belirlenmesine yodnelik bir calismadir. Bu
analizde (Mirze, 2014: 74);
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= Hazirlanmis farkl senaryolar daha ¢ok isletme ici ydneticilerden olusan bir
grup tarafindan analiz edilerek firsat ve tehditler ortaya ¢ikariimaya calisilir.

= Ayni veya farkli bir analiz grubu igletmenin gergek i¢ gevre analizini yaparak
gucld ve zayif yonlerini ortaya ¢ikartir.

= Daha sonra tasarlanmigs senaryolari ve gergek i¢ ¢cevre analizini temel alarak
hazirlanmig SWOT (GZFT) matrisinin 15131 altinda igletmenin olaylara hazirhk
durumu ve kaynak yeterliligi durumu tespit edilir.

= Durum belirlemesi i1s1g1 altinda isletmenin senaryodaki olasi durumlara karsi

nasil davranacagi ile ilgili stratejiler olusturulur ve degerlenir.

Stratejik Planlama — Organik/Ozel Yaklagim: isletmenin kendi organik ve
kiltirel yapisini, degerlerini temel alarak 0zelden hareketle vizyonunu
gerceklestirmeye calisan bu yaklagsimda amag, cevresel olaylara karsi davranis
gelistirmek degil, kendi degerlerine ve kulturine uygun, 6zgun davraniglarla

gelecegini tasarlamaktir. Yaklagsimin agsamalari ise;

= [sletmenin kurumsal ve kiiltiirel degerleri hakkinda sorgulama ve diyaloglarla
fikir ve gorus alis verisi yapilmasi,

= [sletme vizyonunun olusturulmasi ve bu vizyonun isletme calisanlarinca
benimsenmesi,

= Vizyonun gergeklestiriimesi konusunda uygulamalarin izlenmesi ve kontrolu,

= Uygun stratejilerin/faaliyetlerin hazirlanmasidir.

McGlashan ve Singleton (1987: 28) ise stratejik planlama (yonetim) surecini,
stratejik bilince sahip olunmasi ile baglayabilecegini belirtmis ve doért baslk altinda

incelemistir. Orgt stratejisi ve politikasi konularinin incelenmesinde;

= Stratejilerin belirlenmesi ve gorevlendiriimesi evresi,

= Bilgi edinme sureci: Dis ve i¢ cevre analizinin yapilmasi,

= Stratejik yonlendirme evresi: Orgitiin varlik nedeni, 6rgiitsel ve fonksiyonel
stratejileri ile amaglarinin belirlenmesi,

= Karar sureci: Alternatiflerin tespit edilmesi, segimi, uygulanmasi ve

degerlendiriimesi ve geri bildiriminin saglanmasi suregleri temel alinmistir.
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Sureci, yukaridaki yazarlardan farkh olarak ele alan David (2011: 15), surece
misyon ifadelerinin geligtiriimesi ile bagslamakta, ancak dig ve i¢ analizlerini de bu
islemlere paralel gerceklestirmektedir. Misyon ifadeleri ile dis ve i¢ c¢evre
analizlerinden elde edilen veriler dogrultusunda &rgatin uzun ddénem amaglari
belirlenmekte, arzulanan amaglara nasil ulagilacagl konusunda yol gdsterici
stratejilerin  Uretilmesi, degerlendirimesi ve secimi yapilmakta ve stratejiler
uygulanmaktadir. Ardindan performans 6lgme ve degerlendirme yapilarak bu asama

sonrasinda geri bildirim her bir evre icin gerceklestiriimektedir.

Bryson da sureci farkli ele alarak 8 adimda yansitmistir (Bryson, 1988: 74 —
77):.

= Stratejik planlama cabasiyla ilgili 6n anlagmalarin gelistiriimesi,

= Baskilarin tanimlanmasi ve agiklanmasi,

=  Misyon ve degerlerin gelistiriimesi ve agiklanmasi,

=  Dis cevresel varliklar,

= ¢ cevresel varliklar,

= Stratejik sorunlarin tanimlanmasi,

= Strateji geligtiriimesi,

=  Gelecekteki organizasyonun tanimi (Basari vizyonu).

1.1.11.2. Stratejik Planlama Siirecinin Ozellikleri

Stratejik vizyon'un sekillendiriimesi, amaclarin belirlenmesi, ustalikla bir
strateji islenmesi, stratejik planin  uygulanmasi, icrasi ve performans
degerlendirmesi seklinde etkilesim halinde bes goérev ele alinmis ve gergekte bu beg
gorevin; temiz bir sekilde, madde madde, dizenli, birbirini takip eden bdlimler
olarak iglemedigi belirtiimistir.  Sekil 1.10’da da g0sterildigi gibi bu bes goérev
arasinda daha ¢ok karsilikli etkilesim ve geri ¢gevrim vardir (Thompson ve Strickland,
1999: 17).

Bir sirketin misyon ve vizyonunu kararlastirmak, hedeflerini belirlemekten
farksiz olmaya baslar (Her ikisi de yonlendiren éncelikleri igerir). Hedef belirleme
ihtiyaglari mevcut performans, performansi gelistirmek igin kullanisli olacak stratejik
opsiyonlar ve organizasyonun zorlandigi ve meydan okundugu zaman gergekten

neler basarabilecegi g6z éninde bulundurulur. Stratejiye karar verirken; hedeflerin
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butun kilit finansal ve stratejik alanlarda belirlenip belirlenmedigi ile uzun sureli
yonlendirici kararlar karigmaktadir. Bir misyonu gelistiren yon belirleyici gorevler,
hedeflerin belilenmesi ve ustalikla bir strateji gelistirmek seklinde bireysel degil,

butuncul olarak yapiimalidir.

Sekil 1.10. Stratejik Yonetimin Bes Gorevi

Gorev1 Gorev 2 Gorev 3 Gorev4 Gorev 5
axepes . Performansi
Stratejik bir P Hedefleri Stratejinin Degerlendirmek,
v1:y.on veis F-»> B T_ Ie e"k - Gergleklegtlre"cek F-> Uygulamasi e YeniGeligmeleri
mllsy.onu — Bir Strateji ve icrasi Gozlemlemekve Diizeltid
gelistirmek Hazirlamak Ayarlamalarn Baglatmak

—
—
—
—

1
1
1
1
v

ihtiyag oldukga
Gorev 1,2,3veya
4’e doniis

ihtiyag oldukga
Gelistirme/
Degisim

ihtiyag oldukca
Gelistirme/
Degisim

ihtiyag oldukga
Revizyon

ihtiyag oldukga
Revizyon

—
—
—
——

1
1
1
1
v

Kaynak: Thompson ve Strickland, 1999: 4.

ikinci olarak, stratejik yonetimin bes gorevi yoneticinin diger gérevlerinden ve
sorumluluklarindan-gunlik operasyonlarin  yonetimi, krizlerle basa c¢ikmak,
toplantilara gitmek, bilgiyi yeniden godzden gegirmek, insanlarin problemleri ile
ugrasmak ve o6zel goérevler ile vatandaslik goérevleri izole edilmis olarak
yapiimamalidir. Nitekim, yonetim stratejisi isi; en 6nemli ydnetimsel fonksiyon
oldugu halde organizasyonun basarisi veya basarisizliiyla alakali oldugu kadar

tim ydneticilerce de yapilmamali ve tim yoéneticilerce endise duyulmamalidir.

Uglincisi, stratejinin hazirlanmasi ve uygulanmasi bir ydneticinin zamanini
dizensiz bir sekilde mesgul eder. Degdisim belirli bir diizen icerisinde veya tahmin
edilebilir bir sekilde gergeklesmez. Olaylar hizlica veya asama, asama gelisebilir;
birbirini izleyen tekli veya bir seri olarak ortaya ¢ikabilirler ve stratejik degisim icin
Onerileri teshis etmek kolay veya zor olabilir. Dolayisiyla, stratejik oyun planinin
incelenmesi ve uyumu bazi aylarda yoneticinin zamaninin buylk, diger aylarda ise
kGguk bir kismini alabilir. Pratik anlamda, ne yapacagini bilmek kadar ne zaman

stratejik degisimleri baglatacagini bilmek de maharet gerektirir.
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Son olarak, stratejik yonetimin her gun buyuk bir vakit alan kismi; en iyi
stratejiyi destekleyici performansi ¢ikarmak ile igerigini ve icrasini rafine ederek
mevcut stratejiyi mikemmellestirmeye calismaktir. Yoneticiler genellikle ¢abalarinin
¢ogunu radikal degisimleri baslatmak ve gelistirmektense mevcut stratejideki ufak
tefek seylere harcarlar. Stratejide yapilan haddinden fazla degisiklik calisanlar igin
rahatsiz edici, musteriler igin de kafa karistirici olabilir ve genelde gereksizdir. Cogu
zaman, mevcut stratejinin uygulanisini geligtirmekten kazanilacak daha cok sey
vardir. Stratejiyi daha iyi calisacak hale getirmede gosterilen israr cogu kez basariya

g6tiren stratejinin anahtaridir (Thompson ve Strickland, 1999: 17-18).

1.1.11.3. Planlamanin Planlanmasi

Stratejik planlama sirecinin zamaninda sonlandirilabilmesi igin hazirhk
galismalarindan baslayarak asamalarin belirlenmesi ve her bir asama igin tarih
araliklarinin  verilmesi gerekmektedir (Cakir, 2008: 61). Stratejik planlama
hazirliklarina Ust yonetim tarafindan destek saglanmasi ve sahiplenilmesi en énemli
temel adimdir. Ust yonetim destegi stratejik planin galisanlarca sahiplenme diizeyini

arttiracaktir.

ilk adim olarak, Ust yonetim bagkanhginda diger yoneticilerin katilimiyla bir
toplanti yapilir ve planlamanin esaslari kararlastirilarak planlama slreci organize
edilir. Planlamanin amaci, slreci, raporlarin formati, zamani, sirece katilanlarin
rolleri, gerekli kaynaklar saptanarak bir hazirhk programi ortaya konulur (Gul ve
Kirilmaz, 2013: 117-118). Stratejik planlama ekibi belirlenen tarihler dogrultusunda
hareket etmesiyle zaman alici bir sire¢ olan stratejik planlama slrecini etkili ve
verimli bir sekilde yonetebilir (Cakir, 2008: 61).

“Planin planlanmasi” veya “stratejik planlama sirecinin baglatiimasina karar
vermek” seklinde isimlendirilen bu asama, DPT modelinde “hazirlik sureci” olarak
isimlendirilmigtir. Stratejik planlamanin, katihmci bir anlayigla, birgok farkli
kademede ve donanimda olan Kigilerin birlikte ¢calisarak en Ustten en alt kademedeki
calisana kadar sahiplenmeyi ve emek vermeyi gerektiren bir sure¢ oldugu
sdylenebilir. Bu slrecin baglangicinda yer alan hazirlk ¢aligsmalari G¢ temel asamayi

barindirir. ilk agsamada planin sahiplenilmesi saglanmakta, sonrasinda planlama
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surecinin organizasyonu ve hazirlik programi yapiimaktadir (Kalkinma Bakanligi,
2018: 8-10).

1.1.11.4. Stratejik Analiz Evresi

isletmeler belirli bir stratejiyi takip ederken ister bilingli, ister bilingsiz olsun,
eder uzun vadede basarili olmak istiyorlarsa, degisen durumlar karsisinda yeni
amaglar ve stratejiler gelistirmek zorundadirlar (Dinger, 2013: 69). Organizasyonun
oncelikle sahip oldugu mevcut kaynaklarini, eksik yonlerini ya da cevresindeki
kontroli digindaki olumlu veya olumsuz gelismeleri degerlendirmesi gerekmektedir.
Boylece gelecege donuk amag, hedef ve stratejiler gelistirebilecektir (Tamer, 2009:
29).

Kisaca stratejik analiz, amaglarin yeniden tanimlanmasina, bunlara uygun
stratejilerin secilmesine ve bu maksatlarla hem dis ¢evrenin hem de igletmenin

incelenmesine yonelik ¢abalari kapsar (Dinger, 2013: 70).

Organizasyonun stratejik plan hazirlama surecinin ilk adimini olusturan bu
analiz kapsaminda, genel olarak; kurumun misyon, vizyon, ama¢ ve hedefleri ile
projelerinin gdézden gegiriimesiyle kurumun taninmasi, kurumun tarihinin, yasal
yukUmluliklerinin ve mevzuatinin analiz edilerek Grlin ve hizmetlerinin belirlenmesini
kapsayan veri ve bilgilerin toplanmasi, paydaslarin ve ilgili taraflarin beklentilerini
almaya ydnelik veri ve bilgi toplama sistemlerinin gelistiriimesi, dizenli bilgi bankasi
olusturulmasi ve bu bilgilerin islenmesi, kurum ic¢i ¢evre analizi, kurum digi genel
cevre analizi ve dis sektdrel cevre analizinin yapimasi ile durum belirleme
matrislerinin  hazirlanmasi ve tartigilmasi olarak siralanan degerlendirmeler
yapilmaktadir (Kalkinma Bakanligi (Malga DPT), 2018: 12).

Bu degerlendirmeleri de kapsayacak olan tez calismasinda, izlemek igin

benimsenmis stratejik analiz evresi adimlari ise Sekil 1.11’de gosterilmistir.
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Sekil 1.11. Stratejik Analiz Evresi

Bilgi Toplama ve Degerleme

v v

isletme Digi Cevre Analizi isletme Ici Cevre Analizi

Genel / Uzak Cevre Analizi Sektér / Yakin Cevre Analizi Yénetim

Finansman ve Muhasebe

- Politik L] Pazarin tanimi . Insan Kaynaklarl

* Yasal = Tedarikgiler *  Altyapi

= Ekonomik = Msteriler =  Uretim ve Operasyon
= Sosyo Kiltdrel = Rakipler = Pazarlama

=  Demografik = Ikame Mal / Hizmetler

Teknolojik
Uluslararasi l l
Firsat ve Tehditler Ustiinliikler ve Zayifliklar

Durum Belirleme Matrisleri

= SWOT
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2016: 64.
1.1.11.4.1. Bilgi Toplama ve Degerleme
Bilgi toplama ve bu toplanan bilginin degerlendiriimesi; ¢evresel faktorlerin
yapisinin ve gevredeki sartlarin belirlenmesi ve gelecekte olusabilecek durumlara
karsi hazirhkli olunmasi igin atilacak ilk adimi olugturmaktadir (Dinger, 2013: 76).

Cevresel analizler ile analizde amagclananlar arasindaki baglantiyr Oreal, S$ekil

1.12’de de goérlildigu bicimde ortaya koymaktadir.
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Sekil 1.12. Genel Stratejik Gozlem Yaklasimi

DIS GEVRE ANALIZi

iC GEVRE ANALIZI

GENEL YAKIN
. = Stratejik Profil

* Sosyo-killtirel = Sektor . Orgﬂtéel Profil
= Siyasi = Pazar = Stratejik Bolimler
» |ktisadi = Musteriler = Kaynaklar ve
= Teknolojik = Rakipler Yetenekler

/N AN
Tehditler Firsatlar Gugler Zayifliklar

Anahtar Basari Faktorleri

Kaynak: Oreal'den Akt. Alpkan, 2000: 8.

Rekabet Ustiinliikleri

Firsatlar ve tehditler ile giglu ve zayif yanlarin tespiti icin yapilmasi gereken

veri toplamaktir. Bunun igin ihtiyag duyulan bilgiler firma iginden oldugu gibi digindan

da yazil ve s6zlU bilgi kaynaklarindan temin edilebilir (Oreal’den Akt. Alpkan, 2000:

7). Baglica bilgi toplama kaynaklari; yazili kaynak ve dokimanlar, alan arastirmasi,

s6zlu kaynaklar, internet ve gayri resmi kaynaklardir (Dinger, 2013: 76 — 77).

Sekil 1.13. Bilgi Toplama Kaynaklari

Bilgi Toplama Kaynaklari

Yazih Alan
Kaynak ve Aragtirmasi
Dokumanlar

Sozlu
Kaynaklar

internet Gayri Resmi
Kaynaklar

Kaynak: Dinger, 2013: 76 — 77.
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1.1.11.4.2. Cevre Analizi

Cevre analizi, igletmenin amagclarina ulasmasini etkileyen gerek bugun
gerekse gelecekteki firsatlarin ve tehditlerin belirlenmesi icin isletme c¢evresinin
izlenme surecidir. Burada, isletme ¢evresi, 0 amaglara erisimde ilerlemeyi etkileyen

isletme icindeki ve digindaki buttin faktdrlerin timuddur (Certo ve Peter, 1991: 36).

Gelecek, isletme cevresinin butin durumlarinda degisimin giderek artan
oranda olacagini bildirmektedir. Clinkd, buginin yoneticilerinden ziyade gelecekteki
yoneticiler icin cevresel analizlerin daha fazla énemli olacagi, isletmelerin daha

karmasik ve daha cevreye bagh olacagi kesindir (Certo ve Peter, 1991: 36).

Ydneticilerin nigin cevresel analizler yapmasi gerektigine dair bir dlsunce
genel sistem teorisine dayanmaktadir. Bu teoriye goére modern isletmeler kapalidan
ziyade acik sistemlerdir. Oyle ki, modern isletmeler sirekli kendi cevreleriyle
etkilesim halindedir ve onlardan etkilenmektedir. Clnku isletmeler acik sistemlerdir,
cevresel faktorler kaginilmaz bir sekilde onlari etkiler ve bu etkileri pozitif bir yone
kanalize etmek ve igletmenin basarisina katkida bulunmak ydneticilere kalmistir
(Certo ve Peter, 1991: 36).

Bu disuncenin aksine, stratejik planlamanin proaktif (¢evreyi degistiren) bir
yaklasimla icinde bulundugu cevreyi degistiren faaliyetler, kararlar ve uygulamalar
oldugunu ileri stren bir kesim de bulunmaktadir. Bu goérist savunan dusundrlere
gbre, onemli olan nokta organizasyonun degil, ¢evrenin hazirlanarak ya da

degistirilerek organizasyonun amaglarina uygun hale getiriimesidir.

Sekil 1.14'te de goéruldugu Uzere her iki durumda da isletmenin, reaktif
(cevreye uyum saglayan) veya proaktif olarak c¢evre ile karsilikh baghhgi ve
etkilesimi s6z konusudur. Bu nedenle oOncelikle isletmenin bulundugu cevredeki
faktorlerin incelenmesi ve bu faktorlerin igletmeyi nasil etkileyebileceginin
belirlenmesi gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2016, 80).

59



Sekil 1.14. Stratejik Planlamada Uyumcul / Reaktif ve Dizenleyici / Proaktif Yaklasimlar

Cevre Cevre

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2016, 80.

Cevresel analiz, isletme icindeki kilit kisilere dis ve i¢c ¢evreden gelen
bilgilerin dagitimi, izlenmesi ve degerlendirmesidir. Amag, isletmenin gelecegini
belirleyen bu dis ve i¢ 6geleri yani stratejik faktérleri tanimlamaktir. Cevresel analizi
yonetmenin en basit yolu SWOT (GZFT) analizidir. Belirli bir sirkete 6zel; gugcli

yanlari, zayif yanlari, firsatlari ve tehditleri tanimlamak igin kullanilan kisaltmadir.

Dis cevre, isletme disinda ve tipik olarak dst yonetimin kisa vadeli
kontrolinin disinda olan cesitli firsatlari ve tehditleri igermektedir. Bu degiskenler
sirketin icinde bulundugu durumu bigimlendirir. Sekil 1.15. kilit cevresel degiskenleri

goOstermektedir.

Bu degiskenler dogal ya da toplumsal gevredeki genel gucler ve egilimler ya
da bir 6rgutun 6zel gorev alanindaki - onun endustrisi olarak adlandirilan - belirli

faktorler olabilirler. Bu dis degiskenler ileriki bashklarda detayl olarak ele alinmistir.

Bir igletmenin i¢ ¢evresi, drgutin kendi icinde ve Ust ydnetimin kisa vadeli
kontrolinin disinda olan gesitli gli¢ld yanlarini ve zayif yanlarini icermektedir. Bu
degdiskenler galismanin yapildigi ortami bicimlendirir ve 6rgitin yapisini, kulttrand
ve kaynaklarini igerir. Kilit glgler sirketin rekabet avantaji elde etmek igin
kullanabilecegi temel yetkinlikler kiimesini olusturur (Wheelen ve Hunger, 2012: 16 -
17). Bu i¢ degiskenlere ve temel yetkinliklerin daha detayli anlatimina isletmenin i¢

cevresi basligi altinda yer verilmigtir.

60



Sekil 1.15. Cevresel Degiskenler

Natiirel /Fiziksel
Cevre

Sosyo-Kiiltiirel
Gugler

Hiikiimet

Ozel Gikar
Gruplari

Miisteriler

Kreditorler

Politik - Yasal
Gugler

Vahsi Yagsam

Sosyal Gevre

Endiistri Cevresi Ekonomik
Gigler
Hissedarlar
ic Gevre Ureticiler
Yapi isgiler /
Isci
Kiiltiir Sendikalari
Kaynaklar
Rakipler
Ticari Birlikler Teknolojik
Topluluklar Gigler

Kaynak: Wheelen ve Hunger (2012): 16.

1.1.11.4.2.1. Cevre Analizi Siireci

Fiziksel Kaynaklar

iklim

Cevresel analizi uygulama proseddurleri farkli isletmelerde ¢ogunlukla farkl

uygulanmasina ragmen, ¢ogu firma bu gibi bir analizi uygulamak icin ayni sebebe

dayanmaktadir. Genellikle amaglari; isletme cevresini degerlendirmeye almaktir.

Bdylece yonetim uygun bir sekilde tepki gosterebilecek ve dolayisiyla isletme

basarisini arttirabileceklerdir (Certo ve Peter, 1991: 36). Cevrenin analizi igin

asagida yer alan sireg izlenebilmektedir (Wilson’dan Akt. Kisacik, 2005: 33; Dinger,

2013: 79):
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Hazirlik ¢aligmalari yapilir: Cevre analizinin baglangicinda 6nce dunyada,
sonra ulke icindeki genel cevre faktorlerinin tespit edilerek ayrintilarinin ortaya
koyulup tanimlanmasi, sonrasinda ise bu etkilesimin sonuglari Gzerinde ¢alisiimasi

gerekir.

Kritik belirtiler tespit edilir: Ozellikle organizasyonun yer aldi§i sektor
basta olmak Uzere bu asama, muhtemel gelisme, degisme ve bunlara ait belirtilerin

incelenmesini kapsar.

Her bir kritik alanin tarihi gelisimi gézden gecirilerek teshisi yapilir.
Buna yonelik belirlenen alanlar icin inceleme baslatilarak gegmis durum ve
sonucunda elde edilen gostergeler sebepleriyle birlikte incelenir. Ayrica bu slrecte

organizasyonun da ayni alandaki basari durumu ortaya konulur.

Gelecege yoénelik tahminler yapilir. Elde edilebilen her turli bilginin ve
verinin toplanip kullanilarak, birgok tahmin teknigi de uygulanarak gelecekte
gerceklesmesi olasl olan olaylarin gerceklesme orani ve bunlarin organizasyon

uzerinde olasi etkileri incelenir.

Gelecekteki degerlerin aydinliga kavusturulmasi igin ¢aba sarf edilir:
“isletme bir sistem olarak ele alindiginda, gevresinden belirli girdiler alan, bunlari
belirli bir teknoloji ile degisime tabi tutan ve bu dedisim sonucu elde ettigi mal ve
hizmetleri (output) yine ¢evresine veren bir birim olarak goérilebilir.” Bu agiklamaya
paralel, gerceklestirilecek dis ¢gevre analizinin girdi alan ve mal ve hizmet veren bir

cevrenin sahip oldugu unsurlarinin incelenmesini kapsadigi sdylenebilir.
1.1.11.4.2.2. igletme Digi Gevre Analizi

Dis gevre, organizasyonu etkileme gucune sahip rakipler, kaynaklar, teknoloji
ve ekonomi gibi organizasyon sinirlarinin digsinda yer alan faktorleri kapsayan
cevredir (Daft, 1997: 73).

Stratejik planlama surecinde igletmeler, firsatlari degerlendirmek igin ¢aba

gosterir ya da gelen tehditlerden en az zarari goérecek sekilde hareket ederler (Hill

ve Jones, 2012: 9). Dis ¢evre analizinin amaci, firmaya fayda getirecek firsatlarin
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ve kacinilmasi gereken tehditlerin ol¢ulebilir bir listesini gelistirmektir. Firmalar dis
firsatlardan yararlanan ya da potansiyel tehditlerin etkisini en aza indirgeyen
stratejileri formuUle ederek distaki etkilere karsi savunma ya da saldiri seklinde cevap

verebilirler.

Dig gucler bes ayri kategoriye ayrilmaktadir: (1) Ekonomik gugler; (2)
Sosyal, kiltirel, demografik ve dogal gugler; (3) Politik, hikiimet ve hukuki gugler;
(4) Teknolojik glcler; (5) Rekabet glici. Bu glcler ve organizasyon arasindaki
iliskiler Sekil 1.16’da gosterilmektedir. Kiiresel ekonomik durgunluk gibi dis egilimler
ve olaylar dunya (zerindeki Urln, hizmet, pazar ve kuruluslari 6nemli dl¢lde
etkilemektedir (David, 2011. 61).

Sekil 1.16. Kilit Dis Giigler ve Organizasyon Arasindaki iliskiler

Rakipler

Tedarikgiler

Dagiticilar

Kreditorler
Ekonomik gugler Musteriler
Sosyal, kulturel, Calisanlar Organizasyonun
Demografik ve gevresel Topluluklar Firsatlari ve
Dogal gugler Yoneticiler Tehditleri
Politik, yasal ve hikimet Hissedarlar
glcleri isci Sendikalar
Teknolojik gugler Hukumetler
Rekabet glicl Ticari dernekler

Yatirim gruplari

Uriinler

Hizmetler

Pazarlar

Dogal gevre

Kaynak: David, 2011: 62.

Dis cevre, orgut icin bir Ust sistem olup, birbiriyle iliski ve etkilesim iginde
olan ve her bir alt sistem iginde de ayri ayri yer alabilen gesitli unsurlardan meydan
gelmistir. Bu bakimdan farkli buyukliklerde ve seviyelerde pek ¢ok orgut ¢esidinden
bahsedebilecegimiz gibi ¢esitli turde, buyuklukte ve seviyede cevreden de
bahsedebiliriz. Organizasyonlarin dig gevresi incelenirken yapilabilecek ug farkli dis
cevre tanimi ise soyledir (Albanese, 1988: 144; Dinger, 2013: 72):

63



Gercek dis cevre. Organizasyonun disinda bulunan ve kendisiyle ilgili
faktorlerden olusan cevreyi ifade etmektedir. Organizasyonun gercek dis cevresi;
kendi rakipleri, satici ve tuketicileri ile Ulke genelindeki hukiumet ve ekonomik
dizenlemeler ile teknolojik c¢evresinden olugsmaktadir. Organizasyon gerek
amaglarina ulasmak gerekse basaril stratejiler uygulamak adina bu ¢evre ile strekli

etkilesimini surdirmektedir.

Algilanan dig gevre: Yoéneticilerin dis cevrede meydana gelen degisiklikleri
farkh algilayarak, yeni bir durumu kimi yoneticinin firsat kimi yoneticinin ise tehdit
olarak algilamasi olarak aciklanabilir. Bdyle bir durumda yonetimin basarisi, tam ve
dogru algilanacak bir dis ¢evre ile gergeklesir. Ayrica stratejik acik nedeniyle olusan

riski de dis ve algilanan ¢evre arasindaki mesafenin boyutu etkiler.

Karar alani veya uygulama cevresi: Algilanan cevre icerisinde yonetim
tarafindan tercih edilen amaclar, strateji ve gorevlerle ilgili alan, karar alani ve
uygulama alanini ifade etmektedir. Organizasyonlar ¢evresel faktérlerin tamami icin
¢aba sarf etmez. Buna paralel ydneticiler de sadece 6nem verdikleri ¢evresel
faktorler igin caba sarf eder. Onem ve oncelik verilen bu cevresel faktérler de

organizasyonun kimligini sekillendirir.

Dis cevre analizini gerceklestirme sireci mimkin oldugunca ¢ok sayida
yoneticinin ve ¢alisanin katilimini saglamalidir. Stratejik planlama surecine katilim

orgit Gyelerinin anlayis ve baglhigi sonucunu dogurmaktadir (David, 2011: 62).

Ayrica igsletme ve gevresi bir batin olarak ele alinir, gevre ile ilgili analizler
surekli ve sistematik olarak yapilir, durumsal planlar hazirlanir, alternatif durumlara
karsl esnek yapi ve stratejiler belirlenir, cevre analizi isletmenin karar sisteminin bir
parcasli olarak gorulur, gevre analizi yapilirken simdiki durum ve gelecek olarak konu
iki ayri zaman dilimi icinde ele alinir, dinamik dis ¢gevrenin kritik gérinumleri belirlenir
ve igse yarayan oOn belirtileri tespit edilerek uygun tahmin yontemleri kullanilip
tahminler yapildiktan sonra planlama dnculeri olarak planlama surecine dahil edilirse

yapilan analiz daha etkin ve verimli bir sekilde gergeklesecektir (Dinger, 2013: 75).

Bir dig gevre analizini gergeklestirirken firma oncelikle; ekonomik, sosyal,

kiltdrel, demografik, cevresel, siyasi, resmi, yasal ve teknolojik egilimler hakkindaki
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bilgileri harmanlamalidir. Bilgiler toplandiktan sonra, degerlendiriimeli ve asimile
edilmelidir. Firmanin karsilasacagi en o6nemli firsatlari ve tehditleri topluca
belirlemek igin yoneticilerin bir ya da birden fazla toplantiya ihtiyaci vardir. Bu 6nemli
dig faktérler buylk yazi tahtalarinda (flip chartlarda) ya da kara tahtada

listelenmelidir.

Bu faktorlerin éncelikli bir listesi butlin yoneticilerin tanimlanan faktorleri; en
onemli firsat/tehdit icin 1 ve en az énemlilere 20 verilerek siralamalarini istemek
suretiyle elde edilebilir. Bu 6nemli dis etkenler zaman icinde ve sektor tarafindan
degisebilir. Tedarikgilerle ve dadgiticilarla olan iligkiler genellikle kritik bir basari

faktorudar.

Yaygin olarak kullanilan diger degiskenler ise; pazar payl, rekabet eden
urdnlerin genigsligi, dinya ekonomileri, yabanci istirakler, mulkiyet ve énemli hesap
avantajlar, fiyat rekabetciligi, teknolojik gelismeler, nifus degisiklikleri, faiz oranlari

ve kirlilik azaltimidir.

Freund, bu énemli dig faktorlerin (1) uzun vadeli ve yillik hedeflere ulagmada
onemli (2) olgulebilir (3) tim rekabet eden firmalar igin gecerli (4) hiyerarsik
acgisindan bazilarinin tim sirketle ilgili olacagini digerlerinin ise ya islevsel veya

belirli bir b6lime odaklanmig olacagini vurgulamaktadir.

En o6nemli kilit dis faktérlerin bir son halinden olusan bir liste 6rgutte
duyurulmal ve dagitimi gerceklestirilerek yayginlasgtiriimahdir. Gerek firsatlar
gerekse tehditler kilit dig faktor olabilmektedir (David, 2011: 62 -63).

1.1.11.4.2.2.1. Genel/ Uzak Cevre Analizi

Genel/ Uzak cevre, orgutle dogrudan iligki icinde bulunmamalarina ragmen
orgltun faaliyetini ve gelecegini dolayl olarak etkileyebilen unsurlardan olugan en
dis tabakadir (Daft, 1997: 73). isletmenin genel (uzak) gevresinde ¢ok sayida ve
nitelikte unsur yer almaktadir. Genel ¢evre icindeki tum bu unsurlar yedi grup alt
cevre olarak sayilabilen; yasal, teknolojik, demografik, ekonomik, politik, uluslararasi
ve sosyo-kulturel cevre icinde toplanabilmektedir (Mirze, 2014: 80). Bu ¢evrelerdeki

faktorlerin birbirine girift olma (karmasiklik) derecesi ile c¢evresel faktorlerdeki
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degisme derecesi yoneticilerin gelecege iliskin tahmin yapabilme becerilerini
etkileyerek zorlastirir. Buna gevresel belirsizlik adi verilir (Smith’ten Akt. Eren, 2010:
119).

Genel /Uzak gevre elemanlari isletmenin kisa donemli faaliyetlerini dogrudan
etkilemez fakat ¢ogu zaman o6rgitin uzun doénemli karar ve performansini etkiler
(Eren, 2010: 121). Bu nedenle, genel cevre faktorleri tez calismasinda teker teker

ele alinmig ve igletmenin stratejileri Gzerindeki etkileri incelenmistir.

Politik ve Yasal Cevre

Stratejik planlamada politik ve yasal gevre; antitrost, vergilendirme ve isgucl
egitimi ile ilgili yasalari, dereglilasyon ve egitimdeki felsefeleri iceren unsurlari
kapsamaktadir (Kerzner, 2001: 27).

Ekonomiler, pazarlar, hikimetler ve isletmeler arasindaki artan oranda
global bagimhlik, igletmelerin rekabet stratejilerini formile edilmesinde ve
uygulanmasinda politik degiskenlerin olasi etkilerini gdézéninde bulundurmalarini
mecburi kilmaktadir (David, 2011: 68). O nedenle politik faktoérlerin yénu ve istikrar
dizeyi yoneticilerin sirket stratejisini formile etmede dikkate almalari gereken

onemli faktorlerdir (Pearce ve Robinson, 2003: 59).

Politik ve yasal duzenlemeler o ekonomideki firmalar icin imkan ve firsat
unsuru olabildigi gibi duruma gore tehdit ve tehlike kaynagi da olabilmektedir (Eren,
2010: 124; Pearce ve Robinson, 2003: 59; Dinger, 2013: 86). Bu firsat ve tehditler
hem kl¢uk dlgekli hem de buylk 6lgekli isletmeler igin gecerlidir (David, 2011: 68).

Bazi politik eylemler firmalarin kisittanmasina bazilari ise vyarari ve
korunmasina donuk tasarlanmistir. Politik kisitlamalar; adil ticari kararlar, antitrost
yasalari, vergi programlari, asgari Ucret duzenlemeleri, Kkirlilik ve fiyatlama
politikalari, idari ikna ¢abalari ile ¢alisanlari, tuketicileri ve genel olarak toplum ve
cevreyi korumay! hedefleyen diger eylemlerle sekillenmistir. Diger taraftan firmalarin
yarari ve korunmasina donuk olarak da; patent yasalari, hikimet tegvikleri ve Urin

arasgtirma desteklerini icerir (Pearce ve Robinson, 2003: 59).
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Politik ve yasal duzenlemeler sirasiyla; tekelciligi onleme duzenlemeleri
(antitrést kanunlari ¢gikarma), ¢evre koruma yasalari, dis ticareti ve kiresellesmeyi
tesvik eden yasalar, vergi kanunlarinda yapilacak degisiklikler, yabanci sermayeyi
tesvik veya yasaklama girisimleri, belirli endustriler igcin saglanan 6zel tesvik
yasalari, caliganlarin haklari (ise alma, terfi, kariyer gelistirme vb.) konusunda
yapilan yasal duzenlemeleri seklinde siralanabilmektedir (Eren, 2010: 124-127;
Pearce ve Robinson’dan Ceviri Barca, 2015: 84):

Tekelciligi 6nleme ya da antitrést yasalari, belirli bir grup guclu sirket veya
firma igin ¢cok 6énemli bir tehdittir. Devlet en azindan antitrost kanunlarla serbest
rekabeti Onleyecek her turli gelismeyi kontrol altina almakta rekabet kurulu
olusturarak tum sektordeki gelismeleri izlemektedir. Tekelcili§i onleyen bu yasalar
kiigik ve orta boy firmalar igin adeta can simidi niteligi tasimakta, imkan ve firsat

olarak nitelendirilmektedir.

Cevre koruma yasalari, 6zellikle sanayilesmenin hizla artmasi, mal ve hizmet
Uretimleri dolayisiyla meydana c¢ikan kati ve sivi atiklar ile gazlar, hava, deniz,
toprak, irmaklar ve gdllerin hizla kirlenmesine ve buralarda sirdirilen canli yagsamin
yok olmasina neden olmaktadir. Bu durumun 6éntine gegmek icin butin dinyada
¢evre koruma kanunlari ve ISO 14000 tiri cevre dostu standartlar ortaya
koyulmaktadir. Cikarilan yasalar, 0Ozellikle kirlilik yaratan endUstrilerde c¢alisan
firmalar igin yapilacak ¢evre koruma yatirmlar blylUk maliyete neden olmakta,

firmalarin disuk maliyet avantajlarini tehdit etmekte ve tehlikeye sokmaktadir.

Dis ticareti, dig llke yatirnmlan ve kiiresel piyasalara agiimayi tesvik eden
yasalar, ulke firmalarini evrensel anlamda rekabet edebilir konuma getirir. Bu
firmalar dis rekabet tehditlerine karsi disik maliyetli, yiksek kaliteli, yeni drlnlerle
uluslararasi standartlara uyum saglayarak karsi koyabileceklerdir. Ulkelerin
ekonomik i¢sel krizlerden korunabilmeleri icin dig piyasalarda rekabet edip, riski

evrensel anlamda dagitmalari zorunluluk arz etmektedir.

Yabanci sermayeyi tesvik etme veya yasaklama konusundaki yasal
diizenlemeler, uluslararasi piyasalara girmek ve yatinm yapmak isteyen firmalari,
eder daha ucuz kaynaklar bulabileceklerse, harekete gegirici ya da motive edici bir

etmen olmaktadir. Belirli endustrilere yapilan dis kaynakh yatirimlar, o endustride
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calisan ve rekabet eden ulusal yerli firmalar icin tehdit ve tehlike kaynagi
olusturmaktadir. Ancak, yerli ve uluslararasi tecribesi olmayan firmalar, dusik
maliyet ylksek kalite ve Ustun standartlarda mal Uretebilirlerse, yagsama sansi
bulabilmektedirler. Aksi halde, ya kigllmekte ve siparis Uzerine Uretim yapmak
zorunda kalmakta ya da yabanci firmalarla stratejik igbirliklerine giderek onlarin
kontroll altina girmektedirler. Her hallkarda uluslararasi piyasa tecribesi olan
firmalar dis kiresel tehditlere karsi koyup, kendilerini korumakta, hatta yabanci
Ulkeye vyatinm vyaparak o [Ulkedeki rakiplerine tehdit ve tehlike kaynagi

olusturmaktadir.

Vergi kanunlarinda yapilacak degisiklikler, devletin vergi alabilecegi
isletmeler Uzerine koydugu vergiler, isletmelerin maliyetlerini artirici ya da satis
fiyatlarini ylkseltici etkiler yapmakta o6nemli bir tehdit ve tehlike kaynagi
olusturmaktadirlar. Vergi oranlarindaki disme veya bir kisminin ortadan kaldiriimasi
firmalarin maliyetlerini rekabet edebilir dizeye indirerek yeni imkan ve firsatlar
yaratmasini saglamaktadir. Vergi diizenlemeleri yapilirken 6zellikle firmalarin ulusal
ve evrensel rekabet durumlarina tehdit ve tehlike olusturacak dizenlemelerden

kaginiimalidir.

Belirli enddistriler icin saglanan yatinm tesvik diizenlemeleri, devlet bazi
endustrilere girisi kolaylastirmak ve bu endistrilerdeki firmalarin sayisini ve bu
endustrilerdeki Uretim hacmini artirmak amaciyla tesvik dizenlemeleri yapar. Bu
dizenlemeler firmalar agisindan buylime ve genigleme firsat ve imkani olarak
dagundlebilir. Ancak uzun vadede girecek firma sayisi ve Uretim hacmi
yukseleceginden ozellikle kuclik ve orta boy firmalar ile maliyetlerini rekabet
edilebilir duzeye indirememis igletmeler igin tehlike ve tehdit kaynagi

olusturmaktadir.

Calisanlarin haklar1 konusunda yasal dlizenlemeler, isletmeler agisindan
bazi faaliyetlere katiima ve fedakarliklarda bulunma bakimindan maliyetli ve
rekabette tehdit edici bir durum arz edebilir. Ancak ¢aliganlari érgite daha baglh ve
sadik hale getirme, onlarin yaratici ve yenilikgi fikir ve dislncelerini isletmenin
performansina aktarabilme, daha mutlu ve motive edilmis is ortaminda g¢alismanin

saglayacagi imkan ve firsatlar da gézardi edilmemelidir.
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Ayrica politik faaliyetlerin firmanin uzak cevresini etkileyecek iki hukumet
fonksiyonu tzerinde 6nemli etkisi vardir; tedarik¢i fonksiyonu ve musteri fonksiyonu
(Pearce ve Robinson, 2003: 59 - 60; Pearce ve Robinson’dan Ceviri Barca, 2015:
85 — 86):

Tedarikgi fonksiyonu, 06zel sektér igletmelerinin sahip oldugu dogal
kaynaklara ve ulusal tarim UrlnU stoklarina erismesi ile ilgili hiikimet kararlari, ciddi

olarak bazi firmalarin stratejilerinin uygulanabilirligini etkilemektedir.

Musteri fonksiyonu, hikiimetin mal ve hizmet talebi, bircok piyasa firsatinin

olusmasi, surdurualmesi, gelistiriimesi veya ortadan kaldiriimasina yol acabilir.

Ekonomik Cevre

Stratejik planlama i¢in ekonomik cevre, dis ekonomik ¢evre ve onun firmanin
faaliyetlerini nasil etkilemekte oldugudur. Bu cevredeki baslica konular; enflasyon
oranlari, faiz oranlari, ticari bitge ve aciklar, personel tasarruf oranlari, is tasarruf

oranlari ve gayri safi yurt i¢i hasiladir (Kerzner, 2001: 27).

Ekonomik gugcler, malzemelerin, paranin, enerjinin ve bilginin degisimini
dizenlemektedir (Wheelen ve Hunger, 2012: 99). Ekonomik faktérlerin cesitli
stratejilerin  potansiyel cekiciligi tzerinde dogrudan etkisi vardir. Ornegin, faiz
oranlari ylikseldiginde, sermaye artirnmi igin ihtiya¢ duyulan fonlar daha pahaliya

mal olur veya kullanilamaz hale gelir (David, 2011: 63 - 64).

Bu nedenle tiketim kaliplar gesitli piyasa bélumlerinin goéreli fazlahigindan
etkilendigi icin, her firma kendi sanayi kolunu etkileyen pazar bélimindeki ekonomik
trendleri dikkate almak durumundadir. Hem ulusal hem de uluslararasi duzeyde
yoneticiler, kredi imkanlari, harcanabilir gelir seviyesi ve insanlarin harcama
egilimlerini dikkate almak durumundadir. Temel faiz oranlari, enflasyon oranlari ve
GSMH’deki bliyuime trendleri de izlemeleri gereken ekonomik faktorlerdir (Pearce ve
Robinson, 2003: 58).
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Sosyokiltiirel Cevre

Sosyoklltirel gevre genellikle, is glcindeki kadinlar/ azinliklar, is yasaminin
kalitesi, cevre meseleleri ve kariyer tercihleri gibi konulari kapsamaktadir (Kerzner,
2001: 27). Sosyokdulturel gugler, toplumun degerleri, aliskanliklari ve geleneklerini
dizenlemektedir (Wheelen ve Hunger, 2012: 99).

Sosyokliltirel cevre degiskenlerinin tim drlnler, hizmetler, pazarlar ve
musteriler (izerinde énemli etkileri vardir (David, 2011: 66). insan davranislari ve
sosyokulturel degerler, isletmeleri etkileyen 6nemli bir diger faktér grubudur. Bagka
faktorler kadar hizli olmasa da sosyokiiltirel faktérler de degismektedir (Dinger,
2013: 83).

Bir firmay1 etkileyen sosyal faktorler, icinde faaliyet gosterdigi kultirel,
ekolojik, demografik, dini, egitsel ve etnik dis cevrede olusan kosullanmalarin yol
actigi inang, deger, tutum, fikir ve hayat tarzlarindan kaynaklanir. Sosyal tutumlar
degistikce, dedisik tlrdeki kiyafet, kitap, eglence faaliyetlerine vs. olan talep de
degisir. Uzak cevredeki diger glgler gibi sosyal glgler de bireyin isteklerini ve
intivaclarini cevresel faktdrlere adapte ederek ve onlari denetleyerek tatmin
edebilmeleri igin gbsterdikleri gabalarin sonucu ortaya ¢ikan sabit degismeler olarak
dinamiktirler (Pearce ve Robinson, 2003: 58).

Endustrilerdeki tim ktglk, buyulk, kar amaci giden ve gltmeyen igletmeler
sosyokdultirel degiskenlerdeki degisikliklerin getirdigi firsatlardan ve tehditlerden
kaynaklanan bir bocalama yasamakta ve onlara meydan okumaktadirlar (David,
2011: 66).

Demografik Gevre
Demografik ¢evre konusunda, isletmelerin faaliyette bulundugu cevredeki

nufus buyukligl, yas gruplarinin yapisi, cografi yapi, etnik karigim ve gelir dagilimi
gibi faktorlere odaklaniimaktadir (Kerzner, 2001: 26).
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Teknolojik Cevre

Cevresel faktorlerin igerisinde degisim hizi en ylksek olani teknolojik
cevredir. Kullanilan makinelerdeki degisim ve gelisimler, Uretim sureclerinde
meydana gelen degisiklikler, belirsizlige ve bazi risklere neden olur. Teknolojinin
ilerlemesi sirket icin yeni firsatlar sunmasinin yani sira tehlikeleri de beraberinde
getirmektedir (Hill ve Digerleri, 2015: 71). Teknolojik gugler problem ¢ézucu buluglar
uretmekte, teknolojik gelismeler hayati kolaylastirmaktadir. Ancak bu kolayliklarin
yaninda sistemlerde olusabilecek bir hata onarilmaz olumsuzluklara da neden
olabilmektedir (Wheelen ve Hunger, 2012: 99). Teknoloji bir endustriye girisi
kolaylastirmada ve zorlastirmada etkili bir ara¢ olarak degerlendirilebilir (Hill ve
Digerleri, 2015: 71).

Teknolojik gelismeler dnemli 6lgide organizasyonlarin Urdnleri, hizmetleri,
pazarlari, tedarikgileri, dagiticilari, rakipleri, musterileri, Uretim sdrecleri, pazarlama
uygulamalari ve rekabet¢i konumlarini etkileyebilir. Teknolojik gelismeler yeni
pazarlar olusturabilir, yeni ve gelistiriimis UrUnlerin gogalmasiyla sonugclanabilir, bir
sektordeki nisbi rekabetci maliyet pozisyonlarini degistirebilir ve mevcut urin ve
hizmetleri demode kilabilir (David, 2011: 70).

Teknolojik degisiklikler, igsletmeler arasindaki maliyet engellerini azaltabilir
veya ortadan kaldirabilir, daha kisa Uretim suregleri ile teknik becerilerde eksiklikler
yaratabilir ve galisanlarin, yoneticilerin ve musgterilerin degerlerini ve beklentilerini
degistirebilir. Bu ve benzeri nedenlerle firmalar pazarda sidrdurilebilir, rekabetgi
avantajlar elde etmek adina teknolojik firsatlardan yararlanan stratejiler izlemelidir
(David, 2011: 70).

Uluslararasi Cevre

Son yarim yuzyilda, dinyanin ekonomik sisteminde ¢ok blytk degisiklikler
olmustur. Simdilik dikkat edilmesi gereken 6nemli noktalar; uluslararasi ticaret ve
yatirrmin dénindeki engeller ve gittikge artan sayida Ulkenin ekonomik blyimenin
tadini ¢ikarmasidir. Brezilya, Cin ve Hindistan gibi Ulkelerdeki ekonomik blyime

sirketlerin mal ve hizmetleri icin bluylk yeni pazarlar yaratmis ve sirketlere, bu

71



milletlere girerek karlarini daha hizli arttirma firsati sunmustur (Hill ve Digerleri,
2015: 71).

Uluslararasi ticaret ve yatirimlara gelen engeller, yabanci Ulkelere girmeyi
cok daha kolaylastirmistir. Ornegin, 20 yil 6énce, bir Batili sirketin Cin’de faaliyetlerini
yuritmesi neredeyse imkansizken, bugin Bati ve Japon sirketleri Cin’de 100 milyon
dolar yatirrm yapmaktadir. Bununla birlikte, uluslararasi ticaret ve yatirrmin éntundeki
engellerin asilmasi yabanci sirketlerin, bircok yerel sirketin pazarina girisini (giris
engellerini azaltarak) kolaylastirmistir. Boylece rekabetin yogunlugunu artirmis ve
karlihg1 azaltmistir. Bu degisimlerden dolayi, eskiden izole edilmis bircok yerel
piyasa, artik sirketler icin hem tehditler hem de firsatlar yaratarak ¢ok daha buyuk ve

rakabetci kliresel bir pazarin pargasi haline gelmistir (Hill ve Digerleri, 2015: 71).

Tablo 1.6'da uluslararasi c¢evreyi de@erlendirmede kullanilan ekonomik,
politik, yasal ve sosyal faktorler aktariimistir (Phatak’tan Akt. Pearce ve
Robinson’dan Ceviri Barca, 2015: 91).

Tablo 1.6. Uluslararasi Cevreyi Degerlendirmede Kullanilan Faktorler

Ekonomik Cevre

iktisadi gelisme diizeyi
Nufus

Gayrisafi milli hasila

Kisi basina diisen gelir
Okuryazarlik orani
Sosyal altyapi

Dogal kaynaklar

iklim

Bdlgesel ekonomik bloklara Uyelik
Para ve maliye politikalari
Ucret ve maas diizeyleri
Rekabetin dogasi

Déviz konvertibilitesi
Enflasyon

Vergi sistemi

Faiz Oranlari

Yasal Cevre

Hukuki gelenek
Yasal sistemin etkinligi
Diger Ulkelerle yapilmis anlagmalar

Siyasi Cevre

HUkUmet sekli

Siyasi ideoloji

Hukumet istikrari

Muhalefet parti ve gruplarinin gicu
Sosyal huzursuzluk

Siyasi gatisma ve ayaklanmalar
Hikdmetin yabanci firmalara karsi tutumu
Dis politika

Kiiltiirel Cevre

Adetler, normlar, de@erler, inanclar
Dil
Tutumlar
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Ekonomik Cevre Siyasi Cevre

Patent marka yasalari Motivasyonlar

isletmeleri etkileyen kanunlar Sosyal kurumlar
Statu sembolleri
Dini inanglar

Kaynak: Phatak’tan Akt. Pearce ve Robinson, 2015: 91; Pearce ve Robinson, 2003: 68.

Faaliyette bulunulan her cografi gcevredeki kosullarin igletmenin veya stratejik
is birimlerinin amaclarina nasil hizmet edecegini degerlendirmek gereklidir.
isletmenin faaliyette bulundugu uluslararasi cevrede birden fazla devlet ve hiikiimet
ile farkll politika ve uygulamalari vardir. Bu nedenle, ¢ok uluslu bir igletme yapisi
kazanma, isletmeyi faaliyette bulunulan devletlerdeki hikimetlerle yakin iligki igine
girmeye ve onlarin is hayati ile ilgilenmeye zorlamaktadir. Ayrica boyle bir isletmenin
érglt yapisi ve uyguladiklar politikalar daha karmasiktir. isletme cok uluslu bir
politika izlemese dahi, ihracati ve ithalati dolayisiyla dis rekabet baskilari altinda

bulundugunu ifade etmek gerekmektedir (Eren, 1990:188).

1.1.11.4.2.2.2. Sektor/ Yakin Cevre Analizi

Firmanin gérev cevresi (task environment) ya da endustri ¢evresi; firmanin
gunlik ve uzun dénemli kararlarinda onu dogrudan etkileyen ya da ondan etkilenen

cevresindeki kisi, grup ve kuruluglardir (Wheelen ve Hunger, 2012: 99).

Ana Pazarin incelenmesi

Ulgen ve Mirze'ye gore isletmenin ana pazari: Organizasyonlarin mal ve
hizmet arz edip, rekabet ettikleri ve c¢alismalari sonucunda gelir elde etmeyi
bekledikleri pazardir. Organizasyonlarin iginde bulunduklari bu pazarlarin; yapisi,
sinirlari ve gelisme (blyime) hizi veya hayat evresi olmak Uzere U¢ acgidan

incelenebilecegi goriilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2016: 91):
1. Pazarin yapisr: isletmelerin davranigini etkileyen ve belirleyen pazar veya

piyasanin ozellikleri “pazarin yapisi’ni olugturur. Bu yapiyi; pazarda yer alan

firma sayisi, rekabet durumu ve pazara giris zorlugunun derecesi gibi
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Ozellikler etkiler. Pazar yapilari: tam rekabet, monopol, monopolli rekabet ve
oligopol olarak adlandiriimaktadir.
Pazarin sinirlari. Pazar siniri tanimlamasinda iki 6lgt vardir. Birinci 6lgi

pazarin “Urln yapisinin ozelligidir. ikinci dlgli ise “cografi veya bélgesel
konum”dur (Sekil 1.17.)

Birinci Olgl  pazarin  “Gr0dn yapisinin  dzellikleri’nde yapilacak tanim,
isletmenin faaliyette bulundugu pazarin alanini Grin boyutlari agisindan

genigletebilir veya daraltabilir.

Sekil 1.17. Pazar Sinirlarinin Belirlenmesinde Kullanilan Olgiiler

Pazar Sinirlarinin Belirlenmesi

1. Olgli 2. Olgi
Uriin Yapisinin Ozelligine Gore Cografi / Bélgesel Konuma Goére
Tum Tasit Araclari Pazari Avrupa Pazari
Motorlu Tasit Araclari Pazari Tirkive Pazar

Motorlu Tasit Araclari Yedek Parca Pazari Marmara Bolgesi Pazari

istanbul Pazari

Traktér Yedek Parca Pazari -
Istanbul Avrupa Yakasi Pazari

Traktér On Dislisi Pazari

Sisli Pazari

| Kiiciikbahce Sokad

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2016: 93.

ikinci 6lgli “cografi veya bélgesel konum”un tanimi ise isletmenin faaliyette
bulundugu pazarin alanini cografi konumlanma acgisindan genisletebilir veya

daraltabilir.

Pazarin gelisme (biiyiime) hizi veya hayat evresi: Igletmenin iginde
bulundugu pazarin gelisme hizi isletmenin davraniglarini ve Kkararlarini
etkileyen en 6nemli unsurlardan biridir. Her pazarin bir gelisim yonu ve hizi
vardir. Bu gelisim bazen, firsat yaratan, onlarn gelistiren ve amaclarini
gergeklestiren yani buyuyen pazarlarda olumlu iken bazen de ekonominin
duraklama veya gerileme asamasinda bulundugu konjonkturlerde yani

pazarin daralmasi halinde olumsuz yonde olabilir.
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Rekabet Analizi

Harvard Universitesi profesért Micheal E. Porter, rekabet konusunda ayrintili
arastirmalar gergeklestirerek ulusal ve uluslararasi rekabet konularinda yapmis
oldugu bircok calisma ile Ulkelerin uluslararasi rekabet edebilirlik potansiyelini yeni
bir kuram iginde agiklamaya calismistir (Gingdér ve Orhan, 2013: 203'ten Akt.
Akmermer ve Ayyildiz, 2016: 51). Porter sektorlerin rekabet durumunu, stratejik
karar ve davraniglarini etkileyebilecek bes ana faktoriin is ¢evresinde bulundugunu
ifade etmektedir. Dolayisiyla bu ana faktorlerin ayri ayri incelenmesini ve rekabet
stratejilerinin bu inceleme sonucuna gére gelistiriimesini 6nermektedir (Akmermer ve
Ayyildiz, 2016: 51).

Porter'in bes glclu rekabet cevresinin bir Grindn pazarlamasini nasil
etkileyecegini analiz etmek igin kullanilan bir aracgtir. Bu basit ama isletmenin
durumunu anlamak i¢in glgla bir aragtir. Ayni zamanda, bugtin ve daha sonra karsi
karsiya kalinacak rekabet pozisyonunun faydalarini 63renmeye de yardimci
olmaktadir. Bdylece sirket gucli yonlerini arttirabilir ve yanhs kararlar vermekten
kacinabilir (Purwanto ve Digerleri, 2015: 1220). Endustri analizinin bu bes temel

degdigkeni sunlardir (Wheelen ve Hunger, 2012: 110):

= Endustride saticilarin (tedarikgilerin) pazarlik gicu,

= Endustride alicilarin (musterilerin) pazarlik gucd,

» |kame endiistrilerinin o endistri (izerindeki tehdit ve tehlikeleri,
= Endustriye yeni giren firmalarin yarattigi tehdit ve tehlikeler,

= Endustride mevcut olan rakipler arasindaki rekabetin siddeti.

Porter'in galismasindaki bes 6nemli gli¢c Sekil 1.18'de, 1979 yilinda Harvard
Business Review'de yayinlanmig detayli illistrasyonu ise Sekil 1.19'da vyer
almaktadir.
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Sekil 1.18. is Cevresi Analizinde Rekabeti Etkileyen Bes Onemli Giig

Olasi Rakiplerin
Tehdidi

Tedarikgilerin

Rakipler Arasindaki
Rekabetin Siddeti

Pazarlik Glcu >

v

ISLETME

A

Mdasgterilerin
Pazarlk Gucu

ikame Mallarin
Tehdidi

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2016: 95.
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Sekil 1.19. Endustri Rekabetini Olusturan Gugler

Sektore Girisi Belirleyen Unsurlar

Olgek ekonomisi

Tescilli Grtn farkliliklar
Marka kimligi

Gecmis maliyetleri
Sermaye gereksinimi
Dagitim kanallarina ulasim
Mutlak maliyet Gstunlugi
Tescil egrisi

Gereken girdilere erigsim
Tescilli distik maliyetli Griin tasarimi
HikUmet politikalari
Beklenen misilleme

Tedarikgilerin

Tedarikgiler
el Pazarlik Glcl

Tedarikginin Giicliniin Belirleyicileri

Girdilerin farkhlagtiriimasi
Endustrideki tedarigi ve firmalarin gegis
Maliyetleri

ikame girdilerin mevcudiyeti

Tedarikci yogunlasmasi

Buyuk miktarda alimlarin tedarikgi
agisindan énemi

Endistride toplam satin almalara
oranla maliyetler

Maliyet veya farklilastirma zerinde
girdilerin etkisi

Sektdrdeki firmalarca geriye dogru
Buttnlesme tehdidine bagli ileri dogru
Butiinlesme tehdidi

v

Yeni Yatinnmcilar

Mevcut Rekabetin Belirleyicileri

Endustri blyimesi

Sabit maliyetleri / Katma deger
Duzensiz kapasite fazlasi
Uriin farkliliklari

Marka kimligi

Gegis maliyetleri
Yogunlasma ve denge
Bilgi karmasikhgi
Rakiplerin gesitliligi
Sirket hisseleri

Cikis engelleri

Musterilerin

\l/ Yeni Rakiplerin Tehdidi
Endiistrideki
Rakipler
<
~

Rekabetin Yogunlugu

T ikamelerin Tehdidi

ikameler

ikame Mallarin Tehdidinin
Belirleyicileri

ikamelerin géreli
fiyat performanslari
Gecis maliyetleri
Musterilerin ikameye
meyilleri

Kaynak: Porter M. E., 1979’dan Akt. Pearce ve Robinson (2003: 70)’dan Ceviri Barca, 2015: 92.

Miisteriler

Pazarlik Gici

Musterinin Gucunin Belirleyicileri

Pazarlik kaldiraci

Firma yogunlagsmasina karsi
musteri yogunlasmasi
Musterinin satin alma hacmi
Firmanin gecis maliyetlerine
gOre musterinin gecis maliyetleri

Musteri bilgisi

Geriye dogru butlinlesme

Kabiliyeti
Ikame urlnler

Fiyat duyarlihgi

Fiyat / toplam ahslar
Uriin farkliliklari

Marka kimligi

Kalite / performans
Uzerindeki etki

Musteri kar

Karar alicilarin tesvikleri

Musteri cekme giici
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Sekil 1.19°da gosterilen her bir rekabetci faktdériin giict agisindan, bazi temel

Ozellikler kritik 6nem tasir. Tez galismasinin bu kisminda bu dzellikler ele alinmistir.

Pazara Giris ve Cikis Engelleri:

Bir sektore katihm saglayacak potansiyel isletmeler, sektorin pazar yapisini
ve sektdr kaynaklarini etkileyecek degisiklikleri beraberinde getirmektedir
(Akmermer ve Ayyildiz, 2016: 52). Yeni girenler genellikle yeni kapasite, pazar
payini kazanma arzusu ve 6nemli kaynaklari beraberinde getirir (Wheelen ve
Hunger, 2012: 111). Bir sektoére giren yeni girisimciler, sektorde kapasite artisina
neden olurlar. Ayrica fiyatlara, maliyetlere ve yatirrm oranina baski yaparlar ve
pazar pay! elde etmeye calisirlar (Porter, 2008/2010: 38-42'dan Akt. Yiimaz, 2016:
10). Bu nedenle onlar, mevcut kurulu bir sirket icin tehdit anlamina gelir (Wheelen
ve Hunger, 2012: 111). Dolayisiyla bu degisiklikler sektérde mevcut durumda yer
alan isletmeleri ve dolayisiyla sektor yapisini etkilemektedir (Akmermer ve Ayyildiz,
2016: 52).

Giris engeli, bir sirketin bir endustriye girmesini zorlagtiran engelleri ifade
eder (Wheelen ve Hunger, 2012: 111), sektérde daha dnceden faaliyet gOsteren
sirketlerin yeni girisimcilere oranla sahip olduklari Ustunluklerdir. Bir sektérdeki yeni
girisim tehdidi mevcut engellerin yuksekligine ve yeni girisimcilerin sektorde yerlesik
durumda olan sirketlerden alacaklari tepkiye baglidir. Sektére giris engelleri dislkse
ve yeni girisimciler sektérde faaliyette bulunan énceki sirketlerden ¢ok az misilleme
bekliyorlarsa, giris tehdidi ylksektir. Bir sektorde karliligin disik olmasi gercekten
yeni girisim olup olmamasi degil, yeni girisim tehdidir (Porter, 2008/2010: 38-42’dan
Akt. Yilmaz, 2016: 10).

Bu anlatilanlar gergevesinde herhangi bir pazara giris ve ¢ikisi engelleyen

faktorlerin bir listesi Tablo 1.7'de 6zetlenmistir.
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Tablo 1.7. isletmenin Pazara Giris ve Cikis Engelleri

Pazara Girig Engelleri

Olgek ekonomisi: Maliyette rekabet
yapabilmek i¢in blyuk yatirnmlar
gerektirir,

Farklilastiriimig mamuller: Bazi mamul
ve markalara kars1 musteri sadik
kalabilir ve kendisiyle 6zdeslestirebilir,
Sermaye ihtiyaci: Kredi saglamak veya
teknoloji kiralamak, isletmenin temin
edemeyecegi kadar blylk sermaye
gerektirebilir,

Fiyat degisiklikleri: TUketiciler bazi
mamul ve markalara farkl fiyat
Odeyebilir,

Dagitim kanallari: Dagitim kanallarina
giris yolu kapali olabilir,
Hammaddeler: Uretim faktorii
tedarikgilerine giris yolu kapali olabilir,
Pazar icin gerekli olan mahal doludur,
HukUmetten tercihli islemler s6z konusu
olabilir,

Tecrube yararlari: Know know ve deney
egrisi rekabetten koruyabilir,

Misilleme yapma beklentisi: Rakiplerin
misilleme yapmalari tehlikeli olabilir,
Asiri fiyat indirimleri,

Maliyetleri paylagsma firsat yetersizligi,
Uzmanlasmig kabiliyet ve teknik glc
intiyacli,

ilgili gruplarin tepkisi: Sendikalar,
hikumet vb. gruplarin tepkisi tahrik
edebilir,

Patent haklari.

Pazardan Cikis Engelleri

Tasfiye islemlerinin bliylk masraf
gerektirmesi,

Sirketin itibarini kaybetme tehlikesi,
Yoénetimin benligini ve glvenini yitirme
tehlikesi,

Hukumetin yasaklamalari,

Mevcut sartlardaki degisiklikler ve
maliyetlerin ¢ok artmasi,

Sendikal s6zlesmeler,

Paylasilan maliyetler,

Saticilar, tiketiciler ve dagiticilar
engelleyebilir.

Atalet ve Tembellik Engelleri

Stratejik secgimler: Kargs! stratejilere ayak
uydurmak igin,

Stratejik hamleler: Herhangi bir sey
yapmiyor gérinmemek igin,

ilgiyi baska tarafa gekme: Rakipleri
sasirtma,

Gorinebilme imkani: Hareket rakiplere
gOsterilmez,

Gorev pozisyonu: Etkilenen bolim
sirkette dncelige sahip degildir,

Yapi: Cevap verecek 6zel bir bolim
yoktur,

Surecler: Dogru cevap, énemli politika
degisiklikleri gerektiriyor olabilir,
Burokratik engeller.

Kaynak: Mac Millan, 1982°’den Akt. Dinger, 2013: 97

Tedarikgilerin (Saticilarin) Pazarlk Giicli:

Malzeme, hizmet ve iscilik gibi sektére girdi saglayan organizasyonlari ifade
eden diger bir rekabet glcu, tedarikgilerin pazarlik gicuduir. Tedarikgilerin pazarlik
gucu, girdi fiyatlarini arttirma ya da baska sekillerde endustrinin maliyetlerini
yUkseltebilme yetenegi olarak ifade edilir. Guglu tedarikgiler, endustrideki sirketlerin
maliyetlerini arttirarak karlliklarini baskilar. Bu nedenle guglu tedarikgiler bir tehdittir.
Aksine, eger tedarikciler gligsiz ise, endustrideki sirketler girdi fiyatlarini distirme

ve yuksek kalitede girdi talep etme firsatlarina sahip olurlar (Hill, 2015: 56).
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isletmeler birbirinden farkli tedarikgi gruplarina sahiptir ve tedarikgilerin giiglii
oldugu kosullar asagidaki gibi siralanabilir (Porter, 2008/2010: 68-71'den Akt.
Yilmaz, 2016: 13-14):

Tedarikgi, satis yaptigi sektérden daha gucludir.

Tedarikgi grubu, gelirleri agisindan bir sektére bagli degilse: Tedarikgiler,
baska sektdrlere daha yiksek miktarda Griin ve kar sagliyorsa, bu sektord
onemsemeyebilirler. Bununla birlikte, bazi tedarikgiler, sektdri korumak ve
gelistirmek icin bu sektére arastirma-gelistirme ve makul fiyatlarla destek
verebilirler.

c. Sektorde faaliyet gosteren isletmelerin, tedarikci firmalarini degistirme
maliyetleri yoksa: Sektorde faaliyet gosteren bir isletme, tedarikgisini
herhangi bir degisim maliyeti olmadan degistirebilir. Belli bir 6zelligi olmayan
hammadde ya da yari mamul Ureticilerinde bu durum s6z konusudur.

d. Tedarikgileri farkli Griinler sunuyorsa: Uretim icin gerekli olan yari mamiil ya
da baska bir trlin her tedarikgi tarafindan farkli 6zellik ve tiplerde uretiliyorsa,
bunlar kullanan sektérde faaliyet gdsteren isletmeler, degisim maliyetinden
dolayi tedarikgiler karsisinda glg¢siz durumdadir.

e. Tedarikgi grubun temin ettigi Grinin ikamesi yoksa: Ornegin, pilot
sendikalari, havayolu sirketleri Uzerinde ¢ok 6nemli bir glice sahiptirler.
CuUnkl ugak kokpitinde, pilotlarin yerini alabilecek bir ikame yoktur.

f. Tedarik¢i grubun sektdre girme durumu varsa: Sektorde faaliyet gosteren
isletmeler, tedarik¢ilerinden daha fazla kar elde ediyorlarsa, tedarikgiler

ilerleyen dénemlerde bu sektérde faaliyet géstermek isterler.

Alicilarin (Miisterilerin) Pazarlik Giicii:

Alicilar, fiyatlari dugsurme, ylksek kalite ya da daha fazla hizmet igin pazarhk
etme yetenekleriyle bir endustriyi etkiler ve rakipleri birbirine karsi oynatirlar.
Asagida yer alan faktoérlerden bazilari dogruysa bir alici ya da alicilar grubu
gugladir (Wheelen ve Hunger, 2012: 112-113):

= Bir alici, saticinin Grtin ve hizmetlerinin buyik boélimunu satin alir.

= Bir alict urinu kendisi Ureterek geriye dogru entegre etme potansiyeline
sahiptir.
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= Uriin standart ve farklilastirimamig oldugundan alternatif tedarikgilerin sayisi
coktur.

= Degisen tedarik¢iler daha az maliyettir.

= Satin alinan drin, alici maliyetinin yuksek bir yuzdesini temsil eder, bu
yuzden daha disuk bir fiyata aligveris yapmak igin tesvik edicidir.

= Bir alici az kar elde eder ve bu nedenle maliyetlere ve hizmet farklliklarina
cok duyarlidir.

= Satin alinan Urdn, bir alicinin Grdnleri veya hizmetlerinin son kalite ya da
fiyatt acisindan 6nemsizdir ve bodylece son uriin olumsuz etkilenmeden

kolayca ikame edilebilir.

ikame Uriinler:

Porter modelinin diger bir gucu de ikame urunlerin yarattigi tehdittir: Bunlar
farkh igletmelerin ya da benzer mdusteri ihtiyaglarini karsilayan endustrilerin
rtnleridir (Hill, 2015: 58). ikame Uriin, farkh goriinen ancak baska bir Griinle ayni
ihtiyaci karsilayabilen diger bir Griindiir. ikame riin ya da hizmetler, fiyatlara bir st
sinir koyarak onlarin karlihgini kisitlar (Wheelen ve Hunger, 2012: 112). Ornegin,
kahve endustrisindeki sirketler, cay ve mesrubat endustrisi ile dolayh olarak rekabet
eder. ClUnku Ggl de musterilerin alkolsliz icecek ihtiyaci icin hizmet eder. Yakin
ikamelerin varligi gugli bir rekabet tehdididir. Clnkl bu, bir endistrideki sirketlerin
artnlerini Ucretlendiren fiyati sinirlandirdidi gibi endustri karliligini da sinirlar. Eger
kahve fiyatl cay ve mesrubata gbre ¢ok daha fazla yikselirse, kahve igicileri onlari
ikameleri ile degistirebilir. Eger bir endlstrinin drtnleri birkag yakin ikameye sahipse,
0 zaman sektordeki sirketler fiyatlar ylkseltme firsatina sahip olur ve ek kazang

elde ederler. Ornegin mikroiglemciler igin yakin ikame yoktur (Hill, 2015: 58).

Diger sektérlerde yer alan ikame Urinlerin rekabete ve sektére olan etkilerini

Olgebilmek icin su degiskenler irdelenmektedir (Akmermer ve Ayyildiz, 2016: 53):

= Ana drtnlerin muasteri nezdindeki farkh veya standart durumu,

= Mausterilerin igletmeye ve Urunlere bagimlilik derecesi,

= Mausterilerin ikame Urunlere gegis maliyeti,

= ikame Urlnlerin ana Urlnlere gére yarar-fiyat-kalite Ustinlik durumu,

= Ana urunlerin yagam egrisindeki konumu,
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= Ana Urun talep eksikligi.

Avantajli Konuma Gelmeye Calismak:

Mevcut rakipler arasindaki rekabet, fiyat rekabeti, Grin tanitimi ve indirim
reklamlari gibi taktikler uygulayarak avantajli bir konum elde etme seklini alir. Bu tur
yogun rekabet bir dizi faktorin mevcudiyeti ile ilgilidir (Pearce ve Robinson’dan
Ceviri, 2015: 98):

= Rakipler ¢cok sayidadir, ebat ve glc¢ olarak U¢ asagi bes yukari benzer
konumdadir.

= Endustri blylmesi yavastir ve bu durum genislemeye odakli olanlarin da
icinde bulundugu firmalarin pazar payi i¢in kapismalarinda tetikleyici etki
yapar.

= Mausterilerin elini kolunu baglayan ve rakiplerin birbirinin musterisine
hicumunu engelleyen mal ve hizmetin farklilasmamis olmasi veya gecis
maliyetleri.

= Sabit maliyetlerin ylksek, Grinidn ¢abuk bozulabilir olmasi fiyatlari kirmak
icin cazip bir ortam olusturabilir. Kapasite buylk oranlarda artiyordur.

= Cikis maliyetleri yuksektir.

= Rakipler strateji, kdken ve “kisilik” agisindan gesit ¢esittir.

Diger Faktorlerin Analizi

Bes rekabet glcline ilave olarak gegici faktérler de sektérdeki kar rekabetine
etki ederler. Bu faktorler kendi baslarina rekabete etki eden birer kuvvet olarak
gorilmemelidirler. Bunlar asagidaki gibi siralanabilir (Porter, 2011/2013: 80-81’den
Akt. Yiimaz, 2016: 15-17):

a. Sektorin blyime hiziz Hizli blylyen bir sektdérin c¢ekici oldugu
dusundlmemelidir. Buyumenin olmasi rekabetin siddetini azaltir. Hizli
buyime tedarikgilerin daha gugcli konuma gelmesini saglar. Sektore girig
engelleri azaldidi icin yeni girisimciler sektore girmeye baglar. Sektdrde
musteriler gug¢li durumdaysa veya ikame urlnler daha g¢ekici konumda

bulunuyorsa, sektoér karlili§i beklenen diizeyde olmaz.
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b. Teknoloji ve inovasyon: ileri teknoloji veya inovasyon tek bagina bir sektorin
yapisal agidan c¢ekici olmasini saglamaz. Fiyata duyarli olmayan musteriler,
¢cok yuksek degdistirme maliyeti veya Olgcek ekonomileri nedeniyle yiuksek giris
engelleri gibi unsurlari tasiyan siradan, dusik teknoloji sektorleri, yazilim
veya internet teknolojileri gibi rakipleri ceken cekici sektorlerden daha
karhdir.

c. Devlet: Devleti rekabetin altinci kuvveti olarak tanimlamak ¢ok yanlstir.
Devletin rekabete etkisini anlamak igin, belirli devlet politikalarinin bes
rekabet kuvvetini nasil etkiledigi analiz edilmelidir. Devlet, her bir yapiyi farkl
sekillerde etkileyecek bircok seviyede ve birgok politikayla isler. Ornegin,
patent duzenlemeleriyle karlihdi en Ust duzeye ¢ikarirken, ¢alisma hayatini
ve sendikalari destekleyen devlet politikalari, tedarik¢i gicuna arttirarak
karllligi azaltir. Basarisiz olan isletmelerin iflas ederek sektérden cekilmesini
onlemek igin bir takim duzenlemeler yapabilir. Bu sekilde sektorde kapasite
fazlali§i yaratarak karliligin disuk olmasina etki eder.

d. Tamamlayici urin ve hizmetler: Tamamlayici Urin, sektorin Grindyle
beraber kullanilan Grin ve hizmetlerdir. Musterinin, iki Grinlu beraber
kullanmasindan elde edecegi fayda, ayri ayri kullandiginda elde edecegi
faydadan buyikse bunlar tamamlayici drtnlerdir. Yazilimlar ve bilgisayar bu
urinlere ornek verilebilir. Bu drinler de tek basina karliligi belirleyici
degillerdir. Tamamlayici Urlnler, o sektérin Urinine gelen talebi etkiledigi
zaman Onemli olabilirler. Tamamlayici Urlnler, bes rekabet kuvveti
Uzerindeki etkileri ile karliiga etki ederler. Tamamlayici Urdnlerin varligi,
sektore girisleri engelleyebilir ya da engelleri azaltabilir. Tamamlayici
drtinlerin varhig ile ikame UrGnlerin cekiciligi disebilir. Ornedin benzin
istasyonlarinin yaygin olmasi, alternatif yakit kullanan araclara olan ilgiyi
azaltmaktadir. Diger taraftan tamamlayicilar, tam tersi etki yaparak ikamenin
daha kolay bir gsekilde yayginlagmasina neden olabilir. Tamamlayici Urunler

genel olarak sektor rekabetini olumlu ya da olumsuz etkileyebilirler.
1.1.11.4.2.3. igletme igi Gevre Analizi
Organizasyonlarin belirli 6zelliklere sahip olmasi onlarin ¢evredeki firsat ve

tehditlere kargl cevap verebilmesini saglar. Organizasyonlarin bu 6zellikleri; maddi

ve maddi olmayan kaynaklari, iletisim ve otoriteden olusan &rgut kaltlrd ile
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kaynaklar etkin kullanma yetenegi olarak siralanabilir (Kaygusuz ve Dokur, 2009:
15).

Pashiardis (1996) i¢ c¢evre analizini; “6rgutiin elinde bulunan kaynaklar,
suregler, varolan uygulama ve basari durumunun degerlendiriimesi” olarak
tanimlamistir. Bu kaynaklari; “calisanlari, 6rgit ici sosyo — ekonomik yapiyi, iletisim
ve diger ogeleri; suregleri, tim o6rgut ve oOrgut ici birimlerin her biri igin yapilan
uygulamalari; basariyr ise, gec¢misteki performans ve sonuglarin buginle
karsilastiriimas|” olarak ifade etmistir (Boyett, 1996’dan Akt. Kiguksuleymanoglu,
2008: 406).

isletme i¢i analiz, kurumun uUstlendigi gorevleri, sundugu hizmetleri, mevcut

kaynaklarini ortaya koymaktadir (Gul ve Kirllmaz, 2013: 190).

isletmenin i¢ cevresinin analiz ¢alismalari ydritilirken, asagidaki konular
Uzerinde dikkatle durulmalidir (Dinger, 2013:109 -110):

= [sletmenin degerlendirimesi, strateji gelistirme calismalarinin sadece dnemli
bir 6gdesi olarak gdérulmelidir. Analizden maksat, stratejik amaclarin
belirlenmesinde yardimci olacak bilgilerin toplanmasidir.

= [sletmenin analizi ile dig ¢evrenin analizi birlikte ve bir bitiinliik icinde ele
alinmaldir.

= [sletmenin analizi bir amag degil aractir.

= Analizde kullanilacak dlgu ve kriterler, mimkun oldugu kadar agik ve objektif
olmali ve ydneticilerin algilamalari ise karistirilmamalidir.

= Bu analiz, her igletmenin kendi 6zelliklerine uygun olmalidir.

Kalkinma Bakanhginin (Milga DPT’nin) yayinladigi kilavuzun ikinci
surumunde ise dikkat edilmesi gereken hususlar Tablo 1.8'deki sekliyle ele

alinmistir.

Tablo 1.8. Kurulus ici Analizde Dikkate Alinacak Hususlar

Kurulusun o6rgiit yapisi

Kurulusun

Yapisi Ayni ya da benzer gdrevi yapan birimler ve yetki cakismalari

Son dénemde kurulus yapisinda ve goérev alaninda yapilan énemli
degisiklikler
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Kurulus yapisinda ve gorev alaninda yapilacak olan énemli degisiklikler

izleme ve degerlendirme sistemi

Kurulus personelinin sayisi ve nitelikleri

Beseri

Kaynaklar Personelin egitim dizeyi, yetkinligi ve deneyimi
iletisim siiregleri

Kurum Karar alma suregleri

Kiiltird ¢
Gelenekler ve degerler
Kurulusun teknolojik altyapisi

Teknoloiji

Teknolojiyi kullanma dizeyi

Mali kaynaklar
Mali Durum | Butge bayuklugu

Kurulusun arag, bina envanteri ve diger varliklari

Kaynak: Tamer, 2009: 36 — 37.

Orgiitiin kendini fark etmesi olarak degerlendirilebilecek bu ige déniik bakis,
bir taraftan 6rgutun basarilarini ve eksikliklerini agida cikarirken; diger taraftan, rakip
isletmelerle karsilastirma yapmayi ve dolayisiyla ustunlik ve zayifliklarini gérmesini
saglayacaktir (Dinger, 2013: 107).

1.1.11.4.2.3.1. igletmenin Varlik ve Yetenekleri

Organizasyonlarin  varliklarin; mal ve hizmet Uretmede ya da
gerceklestirdikleri faaliyetlerde yararlandigi unsurlarin tamami, yeteneklerini ise
sahip olduklari varliklarin koordine edilmesinde ve amaglari cergevesindeki bir
faaliyetin gerceklestiriimesindeki kapasiteleri belirlemektedir. Organizasyonlarin
urettigi mal ve hizmetler de bunyelerindeki Uretim faktorleri (dogal kaynaklari,
isglcu, sermayesi ve girisimciligi) gibi sahip olduklari varliklari olarak kabul edilir
(Uigen ve Mirze, 2016: 117; Mirze, 2014: 115 -116).
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Organizasyonlarin maddi ve maddi olmayan varliklarinin tanimi su sekildedir
(Akgemici, 2008: 136):

= Maddi varliklar: isletmenin sahip oldugu maddi varliklar, drgitin elle
tutulabilen gbzle gdérulebilen varliklaridir. Arsalar, makineler, binalar, yari
mamul, mamuller, insan kaynaklari ve finansal varliklar maddi

varliklardandir.

= Maddi olmayan varliklar: Orgitiin diger isletmeler tarafindan fark edilebilen
fakat kolayca temin ve taklit edilemeyen, fiziki olmayan ve &rguti
rakiplerinden farklilastiran unsurlar ise maddi olmayan varliklari olusturur.
Teknolojik sirlar, marka, patent, olumlu imaj, sayginlik, guvenilirlik, bilgi ve

deneyim maddi olmayan varliklardandr.

Bir organizasyon digerlerinin sahip olmadigi kaynaklara sahip ise, bu
rekabette Ustlin oldugunu, eger cevresel firsat ve tehditlere yetecek kaynaklara

sahip ise bu surdurulebilirligini ifade etmektedir (Dinger, 2013:110 -111).

isletmenin kaynaklarinin yani sira temel yetenekleri ise, isletmenin amag ve
hedeflerine ulasmak Uzere sahip oldugu Ustun kabiliyet, beceri veya yeteneklerdir.
isletmenin  temel yeteneklerinden isletmeyi rakiplerinden azami 6lgiide
farklhlastiracak olanlarin belirlenmesi ve igletme stratejilerinin bu ayirt edici temel
yetenekler ¢ercevesinde gelistiriimesi isletmeye uzun vadede kalici rekabet avantaji
saglayacaktir (Pearce ve Robinson, 2003:126; Pearce ve Robinson’dan Ceviri
Barca, 2015: 153-154).

Bu anlatilanlar gergevesinde igsletmenin varliklari, genel yetenekleri ve temel

yetenekleri Sekil 1.20’de goruldigu sekliyle illistre edilebilir.

Ulgen ve Mirze (2016: 118-120)'ye gére belirtilen maddi ve maddi olmayan
varliklar genellikle cogu isletmede az veya c¢ok farkh olarak bulunmaktadir. Hemen
hemen benzer maddi varliklara sahip isletmelerde farki yaratan o isletmeye 6zgu
yeteneklerdir. Her igletmenin sahip oldugu veya olabilecedi benzer veya farkh varlik
ve yetenekler “siradan varlik ve yetenekler’dir ve bunlar rekabet ustunlGgu

saglayabilseler bile bu Ustinlik gecici olur. Bu nedenle isletmenin genel
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yeteneklerinin, temel yetenek haline getiriimesi ve c¢evredeki degisime uygun
surdurulebilir bir rekabet Ustinligu icin bu temel yeteneklerin surekli gelistiriimesi

gerekecektir.

Sekil 1.20. isletmenin Varliklari, Genel Yetenekleri ve Temel Yetenekleri

TEMEL SURDURULEBILIR
VARLIKLAR YETENEKLER YETENEKLER  TEMEL YETENEKLER
Varliklari Kullanabilme = Temel Sardurtlebilir

Maddi Varliklar Maddi Olmayan Varliklar Becerisi Yetenekler Temel Yetenekler
= Arsalar = Marka = isgiicti Ozellikleri = Degerli = Degisen gevre ile
= Binalar = Patent (Niteliksel) = Nadir uyumlu olabilen
= Makineler = Teknolojik Sirlar = Kabiliyet = Taklit Edilemeyen temel
= Malzemeler = Bilgi ve Deneyim = Ustalik = ikame Edilemeyen yeteneklerden
= Finansal Varliklar = Toplumda imaiji = Vs. Yeteneklerden olusur.
= [sgiicii(Niceliksel) = Kurum Kimligi Olusur.
= Yonetim Yapisi = Uriin Sayginig
= Vs, = Guvenilirligi

= Vs.

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2016: 118.

Bir isletme yetenedinin temel yetenek niteligi tasiyabilmesi igin dort 6zellige
sahip olmasi gerekir. Bu 6zellikler (Mirze, 2014: 116; Ulgen ve Mirze, 2016: 120;
Pearce ve Robinson’dan Ceviri Barca, 2015: 156-157):

= Degerli olmasi (Degerlilik/Value): Kaynaklar isletmenin, gevrede olusan firsat
ve tehditlere cevap verebilmesini sagliyor mu? Eger kaynaklar cevap
vermeye elverisli ise, igletme rekabet Ustinlugune sahiptir.

= Nadir olmasi (Az bulunurlugu/rarity): Kaynaklar sadece ¢ok az sayida
isletmenin sahip olabildigi tirden midir? Eger s6z konusu kaynaga az sayida
isletme sahipse, o isletmeler rekabet Ustinligune sahiptir.

= Taklit edilebilmesi veya taklit edilmesinin pahali olmasi (imitability): Kolayca
tasarlanabilir ve herkes tarafindan uygulanabilir bir yenilik midir? Eger
tasarlanmasi ve uygulanmasi zor bir kaynaksa, isletme rekabet Ustunlugine
sahip olacaktir.

» |kame edilememesi: isletme temel yeteneklerinin sektér disinda da baska
stratejik alternatiflerinin  veya benzerlerinin bulunmamasi gerekir. AKksi
takdirde alternatif ve benzer yetenekler, temel yetenegin islevlerini yerine

getirerek ona bir alternatif yaratir ve temel yetenek olma 6zelligini kaybettirir.

87



Varlik ve yeteneklerin temel yetenek olup olmadigi incelemesi asagida yer

alan Tablo 1.9. ve aciklamalarda verilen bilgiler dogrultusunda yapilir:

Tablo 1.9. Varlik ve Yetenek Analizi

g . ER’ye Gére Durumu Temel Yetenek -
Deger Yaratan Faaliyetler (-1/+1) Ozeliigi (0/4) Dusunceler

Pazarlama, Satis ve Servis

Kaynak: Mirze, 2014: 117.
isletmede deger yaratan faaliyetler belirlenir ve bir matriste toplanir.

= Bu faaliyetlerin rakiplere goére isletmeye Ustunlik getirip getirmedigi
arastinlir. Rakiplere gore Ustun olan yetenekler (+1); zayif olan yetenekler
(-1) olarak ilgili sutuna yazilir.

= Ustiin yetenekler temel yetenek 6zelliginin dordini de kapsiyorsa 4 puan;
UgunU kapsiyorsa 3 puan; ikisini kapsiyorsa 2 puan; birini kapsiyorsa 1 puan
verilir. Bunlar da ilgili sutunlara yazilir. Rakiplere gore Ustlin olan ama higbir

temel yetenek 6zelligi tasimayan yeteneklere 0 puan verilir.
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= Matrisin son sGtununa bu konuda dustnceler yazilir.
= Ortaya cikan ve varlik ve yetenek tablosu olarak adlandirilan tabloda
isletmenin temel yeteneklerin halihazir durumu ve niteligi rakiplere ve/veya

sektordeki belli bagli firmalarla mukayeseli olarak g0sterilir.

Diger bir analiz olan VIRO Analizine gore kaynaklarin rekabet gucune etkisi
Tablo 1.10’da gosterildigi gibidir.

Tablo 1.10. VIRO Analizine Gére Kaynaklarin Rekabet Gucune Etkisi

Kaynak ve Kabiliyetler

Degerli Nadir Taklidi Zor = Orgiitleme Rekabet Durumu Basari
Hayir Hayir Rekabet Zayifligi Dusik
Evet Hayir Rekabet Esitligi Normal
Evet Evet Hayir Gegici Ustiinliik Yuksek
Evet Evet Evet Evet Siirekli Ustiinlik Yiksek

Kaynak: Barney’den Akt. Dinger, 2013: 111.

1.1.11.4.2.3.2. Mevcut Amag ve Stratejilerin Analizi

isletmenin gecmisteki ve simdiki amaglari, program hedefleri ve normlari
belirlenir ve bunlarin basariima oranlari incelenir. Amaclarin incelenmesinin iki

onemli sebebi vardir (Luffman ve Reed’'ten Akt. Dinger, 2013: 118 -119):

= Birincisi, mevcut amagclarin neler oldugunun bilinmesi, yeni amaclarin
tespitinde anlamli bir hareket noktasi olusturacaktir.

= |kincisi ise, amaglarin isletmenin ve béliimlerinin basarisini 6lgmede standart

olusturmasidir.

Ayrica bu amagclara bagli olarak ne tir strateji ve politikalarin kullanildig ve
bunlardaki etkililik derecesi belirlenmeli, mevcutta var ise de yetersizlikler ortaya
konulmalidir. Ozellikle mevcut stratejiler ile cevre arasindaki acgikligin boyutlari ve

sebepleri ayrintili bir sekilde belirlenmeye c¢alisiimalidir.
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1.1.11.4.2.3.3. igletme Yapisinin Analizi

isletmenin oérgitsel yapisi incelendiginde ilgili yazarlarin isletmenin érgtsel

yapisini iki baslik altinda inceledigi gorulmektedir. Bunlar igletmenin fiziki yapisi ve

sosyal yapisidir. Bu yazarlardan biri olan Dinger (2013: 119) de isletmenin iki baslik

halinde ele aldigi yapisini su sekilde agiklamigtir:

isletmenin fiziki yapisr: Isletmenin binalari, makineleri, kurulus vyeri
(mekan), bolgesel konumu gibi fiziki unsurlar ve bunlar arasindaki iligkinin
olusturdugu yapidir. isletmenin bulundugu yer (érgitsel cografya), sabit
varliklarinin verimli Uretime yonelik fiziki yerlestiriimesi (yerlesim) ve
isletmenin dekorasyonu, mobilya yapisi, tanimi ve imaja yonelik yerlesim

planlamasi (mimari tasarim) unsurlarinin géz éniine alinmasi gerekmektedir.

isletmenin bulundugu yer (6rgiitsel cografya): Isletmenin kurulmus oldugu
veya faaliyette bulundugu konuslanma vyeridir. Seciminde; ulasim,
haberlesme, isguci ve hammadde temini, bilgi paylasimi ve pazar gibi

kurulus yeri faktorleri etkili olmaktadir.

Sabit varliklarinin verimli Uretime ybnelik fiziki yerlegtiriimesi (yerlesim):
Koordinasyonu saglayacak, denetimi etkinlestirecek, Uretimi verimli olarak

surdirecek makine ve Uretim dizeninin planlanmasi ve yerlestiriimesidir.

isletmenin dekorasyonu, mobilya yapisi, tanimi ve imaja ybnelik yerlesim
planlamasi (mimari tasarim): isletmenin i¢ ve dis paydaslari nezdindeki

statu, imaj ve kimliginin gostergesidir.

isletmenin sosyal yapisi: Calisanlar, pozisyonlar (mevkiler), bélimler vb.
gibi sosyal elemanlar ve bunlar arasindaki iligkinin olugturdugu yapidir ve
sosyal yapi belirlenirken farklilasma, bolimlere ayirma, bigimsellesme ve

merkezilesme unsurlarinin géz énine alinmasi gerekmektedir.
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1.1.11.4.2.3.4. Yonetim Siire¢lerinin Analizi

Organizasyonlarda, organizasyon yapisinin, stratejilerinin ve amaclarinin
yani sira onlar kadar énemli bir nokta da onlarin igleyisine ait stirecler ve metotlardir.
Organizasyon yonetiminin politikasi ve sahip oldugu sireclerle organizasyon yapisi
arasinda bir uyumun bulunmasi gerekmektedir. Yoksa herhangi bir uyumsuzluk
durumu c¢atismalarin baslangici olacaktir. Bu nedenle asagdida yer alan unsurlarin
dikkatle ele alinmasi gerekmektedir (Dinger, 2013: 126 — 127):

= Haberlesme: Organizasyondaki haberlesme icin ic haberlesmeye, bilgi
akigina ait sitemlere, resmi ve resmi olmayan haberlesmelerin sahip oldugu
Ozelliklere ve neleri icerdigine, tek-¢ift ya da capraz haberlesme olanaklarina,
acik haberlesmeye ve tim bilgilerin nerede toplandigina (merkez de mi degil
mi) bakiimalidir.

= Liderlik tarzi: Yonetici 6zellikleri ve yonetim tarzi (otoriterligi, danismaciligi
veya katihmcili§i) ile yonetime ait kademeler ele alinmalidir. Ayrica yetkileri
ile bunlari nasil kullandigina ve sahip oldugu liderlik tarzinin organizasyon
yapisiyla ve mevcut sartlarla benzerlikleri ve farkliliklari da incelenmelidir.

= Karar alma ve yodnetime katilma: Organizasyondaki c¢alisanlarin durumui;
yonetimdeki yerleri, kademeleri, katilimlari ve tavirlari ele alinmaldir.

= Qdillendirme ve motivasyon: Organizasyondaki odillendirme ve tesvik
sistemleri ile uygulanan bu sistemlerin uygunlugu ele alinip galisanlarin bu

sistemlere olan algisi dikkate alinmalidir.

Fonksiyonel Analiz

Fonksiyonel kaynaklar ve yetenekler sadece her alandaki finansal, fiziksel ve
insan kaynagi degil, ayni zamanda o alanlardaki insanlarin gerekli fonksiyonlari,
hedefleri, stratejileri ve politikalari formile ederek uygulama yetenekleridir. Bu
kaynaklar ve yetenekler her alanda onlar etkin kullanan Kisilerin yetenekleriyle
birlikte her alana 6zgu analitik kavramlara ve prosedur tekniklerine ait bilgiyi icerir.
Dogru kullanildiginda, bu kaynaklar ve yetenekler katma degeri olan faaliyetleri
hayata gegirmeye ve stratejik kararlari desteklemeye hizmet eder (Wheelen ve
Hunger, 2012: 147).
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isletmenin analizi sirasinda dikkate alinacak baska bir husus da isletmenin
ana fonksiyonlari (islevleri)na gére mevcut durumunun, rakiplere veya sektdrdeki
ortalamaya gére Ustlnliik ve zayifliklarinin tespit edilmesidir. isletmenin amaglarina
ulasmay! olanakli hale getiren ve rakiplerle kiyaslanip GUstlunlik ve zayifliklari
belirlenecek  olan  faaliyetler,  fonksiyonlar  halinde  gruplandirihr.  Bu
fonksiyonlar/faktorler; pazarlama, dretim, finansman, arastirma ve gelistirme ile

insan kaynaklari faktorleri olarak asagida yer aldigi sekliyle siralanabilir.

Stratejik planlama; yonetim, pazarlama, finans/muhasebe, Uretim/operasyon,
Ar-Ge ve yonetim Dbilisim sistemleri yodneticilerinin  buyldk Odlcide etkili
koordinasyonunu gerektiren interaktif bir sirectir. Clnkl stratejik planlama sureci,
stratejistler tarafindan denetlenmesine ragmen, basarili olmasi yoéneticilerin ve tim
bu fonksiyonel alanlarda birlikte calisan calisanlarin fikirlerinin ve bilgilerinin

saglanmasini gerektirir (David, 2011: 95)

Pazarlama Faktérlerinin Analizi

Pazarlama, musterilerin Urin ve hizmetlerle ilgili intiyaglarini ve isteklerini
tanimlama, tahmin etme, yaratma ve karsilama sireci olarak tanimlanabilir (David,
2011: 103). Pazarlama yoneticisi bir sirketin mugterileri ve rakipleriyle birincil
baglantisidir (Wheelen ve Hunger, 2012: 151).

Pazarlamada yedi adet temel pazarlama fonksiyonu bulunmaktadir. Bunlar;
masgteri analizi, mal ve hizmetlerin satisi, mal ve hizmet planlamasi, fiyatlama,
dagitim, pazar arastirmasi ve firsat analizidir. Bu fonksiyonlari anlamak stratejistlere

pazarin gucli ve zayif yanlarini belirlemede yardimci olur (David, 2011: 103).

Uretim Faktérlerinin Analizi

Bir isletmenin Uretim/operasyon fonksiyonu, girdileri Grlinlere ve hizmetlere
dénustirme faaliyetlerinden olugur (David, 2011: 113). Operasyon (Uretim ya da
servis) yoneticisinin birincil gérevi ayrilan surede, belirli bir maliyet ve kalitede,
gerekli sayida urun ve hizmet Uretecek bir sistemi gelistirmek ve igletmektir
(Wheelen ve Hunger, 2012: 156).
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Uretim/Operasyon yonetimi girdiler, déniisimler ve endUstriler ve pazarlar
arasinda farklihk goésteren ciktilar ile ilgilidir. Bir yapim isi, ham madde, emek,
sermaye, makineler ve tesisleri tamamlanmis Urlnlere ve hizmetlere dénasturdr ya
da degisimini saglar. Schroeder (1981: 12), Uretim/operasyon yonetiminin; slreg,
kapasite, envanter, isglcl ve kalite olmak Gzere bes fonksiyonu igerdigini belirtmistir
(David, 2011: 113).

Bu cergcevede Uretim faktorlerini analiz edebilmek adina incelenmesi gereken
konular; tedarikteki sartlar, Uretime ait suregler ve Uretim teknolojisinin yapisi, kalite
kontrolleri, kapasite kullanimlari ve dlcek ekonomisi ile yatay-dikey butunlesmelerdir
(Dinger, 2013: 128-129).

Finansman Faktérlerinin Analizi

Bir finans yoneticisi fonlarin, fon kullaniminin ve fon kontrolinin en iyi
kaynaklarini tespit etmelidir. Clnku bitln stratejik konularin finansal sonucu vardir.
Nakit, i¢ ve dis (yerel ve kiresel) kaynaklardan yukseltiimeli ve farkli kullanimlar igin

tahsis edilmelidir. Bir organizasyondaki fon akimi izlenmelidir (David, 2011: 107).

James Van Horne’a gore finansman faktorleri U¢ karardan olusur: yatirim
karari, finansman karari ve kar payi karari. Finansal rasyolar analizi, bir kurulusun
yatirim, finansman ve kar payi alanlarindaki gugliu ve zayif ydnlerini belirlemek igin
en cok kullanilan yéntemdir. Cunku is ile yakindan iligkili fonksiyonel alanlar;
yonetim, pazarlama, Uretim, arastirma ve gelistirme ve ydnetim bilgi sistemleri

faaliyetlerindeki gugli ve zayif yonleri isaret edebilir (David, 2011: 107):

= Sermaye blitgcesi olarak bilinen yatirim karari: Bir kurumun projeleri, Grtnleri,
varliklari ve bolimlerine sermaye ve kaynak tahsis eder ve kaynaklari
yeniden dagitir. Stratejiler formule edildiginde, bagarili bir sekilde stratejileri
uygulamak igin sermaye butcesi kararlari gerekmektedir.

= Finansman Kkarari: Firma ve firmanin sermayeyi arttirabilecegi cesitli
yontemleri inceleyen en iyi sermaye yapisini belirler.

= Kar pay! karari ise: Hissedarlara 6denen kazanglarin yluzdesi, zaman iginde

O0denen pay istikrari, pay ihraci ya da yeniden satin alimi gibi konularla
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ilgilidir. Kar payi kararlari hissedarlara 6denen miktara kargilik sirkette kalan

kaynaklari belirler.

Bunun yani sira bir sirket, uluslararasi faaliyetlere dahil olundugu oélgtide yen,
avro veya diger para birimleri kargisinda dolarin yukselmesi ve dismesiyle ilgili kur
dalgalanmalarini karindan emin olmak icin ele almahdir. Getiri seklinde faydalar,
geri 6demeler ya da Urdn ve hizmetler dis finans kaynaklarina verilmelidir. Tim bu
goérevler, kurumsal stratejiyi tamamlayan ya da destekleyen bir sekilde ele
alinmahdir. Bir firmanin sermaye yapisi, onun stratejik secimlerini etkileyebilir
(Wheelen ve Hunger, 2012: 153).

Arastirma ve Gelistirme Faktérierinin Analizi

Ozel glgli ve zayif yonlerin tespiti icin incelenecek olan faaliyet alani
arastirma ve gelistirmedir (R&D). Bugun bircok firmanin yurattiga hicbir Ar-Ge
olmamasina ragmen, bircok sirketin de hayatta kalma basarisi Ar-Ge faaliyetlerine
dayanmaktadir. Bir Urlin gelistirme stratejisi izleyen firmalarin 6zellikle glcli bir Ar-
Ge oryantasyonuna sahip olmasi gerekir. Organizasyonlarin Ar-Ge’ye yatirim
yapmasinin nedeni; ustin bir Urin veya hizmete ve onlara rekabet avantaj
saglayacagina olan inanclaridir. Arastirma ve gelistirme harcamalari; rakiplerinden
Once yeni urun gelistirimesine, Urun kalitesinin ydkseltiimesine veya Uretim
sureclerinin iyilestiriimesi sonucu maliyetlerin azaltilmasina yoneliktir (David, 2011:
107):

Ar-Ge ydneticisi, bir gsirketin teknolojik stratejisini kurumsal hedefleri ve
politikalari 1s1§inda 6nermek ve uygulamaktan sorumludur. Bu nedenle yoneticinin
gorevi; (1) Kurum icinde kullanmak Uzere alternatif yeni teknolojilerden segim
yapmak, (2) Yeni teknolojiyi yeni Uriin ve sureclerde somutlastirmak igin yontemler
gelistirmek ve (3) Yeni teknolojinin basarili bir sekilde uygulanabilmesi igin
kaynaklari dagitmaktir (Wheelen ve Hunger, 2012: 154).

Ar-Ge fonksiyonunun etkin yonetimi Ar-Ge ile diger 6nemli kurumsal
fonksiyonlar arasinda stratejik ve operasyonel bir ortakligi gerektirir. Ar-Ge’nin genel
misyonu; mevcut igletmelerin desteklenmesi, yeni isletmelerin baglatiimasina

yardimci olunmasi, yeni Urdnlerin gelistiriimesi, Urdn kalitesinin ve Gretim
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verimliliginin gelistiriimesi ile sirket teknolojisinin derinlestiriimesi ve genigletiimesi

yetenegini kapsamasiyla genis tabanli bir hale gelmistir (David, 2011: 107).

Insan Kaynaklarinin Analizi

insan kaynaklari yonetimi; ise alim, gérisme, test etme, secme,
yonlendirme, egitim, gelistirme, bakim, dederlendirme, ddullendirme, disiplin,
tanitim, transfer, sendika iligkilerini yénetmenin yani sira g¢alisanlarin goérevden
alinmasi ve riitbesinin indirilmesini kapsar. insan kaynaklari faaliyetleri strateji
uygulama c¢abalarinda 6nemli bir rol oynamaktadir ve bunun i¢in insan kaynaklari
yoneticileri stratejik planlama surecinde daha aktif olarak yer almaktadir (David,
2011: 102). En iyi stratejiler bile calisanlarin bunlari gerceklestirme becerisine sahip
olmamas! durumunda veya islerin mevcut isgilere uyum saglayacak sekilde

tasarlanmamasi durumunda anlamsizlasir (Wheelen ve Hunger, 2012: 158).

1.1.11.4.3. SWOT (GZFT) Analizi

Stratejik planlama daha énce de belirtildigi Uzere; 1960-1980 yillari arasinda
gelisen ve stratejik yonetim alaninda “klasik” olarak gorulebilecek ilk dugunce
akimidir. Bu ilk déonemde stratejinin formilasyonu ile ilgili modeller gelistiriimeye
caligilarak, birgok analiz teknigi (Deneyim Egrisi, Bosluk (GAP) Analizi), SWOT
(GZFT) Analizi, BCG Matrisi, Senaryo Analizi, EndUstri Yasam Egrisi) geligtiriimis,
ancak en populer olani SWOT (GZFT) Analizi olmustur. SWOT (GZFT) Analizi hem
6zel hem de kamu sektérinde kullanilabilecek esneklikte genel bir c¢erceve
sunmaktadir. Gunumuzde SWOT (GZFT) Analizini stratejiyi bir “Planlama faaliyeti”

olarak géren kamu kesiminin daha ¢ok kullandigi sdylenebilir (Barca, 2009: 36).

Tarlu sistem ve yapinin gevrelerindeki mevcut kaynaklari ve kabiliyetleri en
uygun sekilde kullanabilmek adina veri toplayabilmesini saglayan bir analiz araci
olan SWOT (GZFT), 1970 yilinda ilk defa is yonetiminde kullaniimis ve sonrasinda
daha cesitli uygulamalarda da iyi bir analiz araci olarak hem analiz hem de
planlamada kullaniimak Uzere dikkate alinmistir (Ugar ve Dogru’dan Akt. Demir ve
Yilmaz, 2010: 76 — 77).
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Organizasyonu ve ¢evreyi uyumlu hale getirme amacina sahip olan stratejik
planlama, c¢evrede varolan firsatlarin  maksimizasyonu ve tehditlerin
minimizasyonunda buylk ©&neme sahiptir. Ayrica stratejik planlama hem
organizasyon icine hem de digindaki diunyaya o6nem vererek bunlarin birbirini
etkilemesinde, ortaya ¢ikan firsatlarin, tehditlerin ve gugli ve zayif yénlerin uyumiu
hale getiriimesine calisarak yodnetim alanindaki diger ydnetim bicimlerinden
farkhlasmaktadir. Bu noktada SWOT (GZFT) Analizi, g¢evrenin getirdigi ve
organizasyonu birgok asamada etkileyebilecek firsatlarin ve tehditlerin éngorilerek
daha énceden hazirlik yapilabilmesini olanakli hale getirir (Ozgir, 2004: 224). Dis
¢evre unsurlarinin ve i¢ ¢cevre unsurlarinin organizasyondaki kavramsal yapisi Sekil

1.21 Uzerinde gosterilmistir (Kaygusuz ve Dokur, 2009: 16).

Sekil 1.21. SWOT(GZFT) Analizinin Kavramsal Yapisi

iC CEVRE DIS CEVRE
UNSURLARI UNSURLARI

GUCLU YONLER FIRSATLAR

OLUMLU
UNSURLARI

ZAYIF YONLER TEHDITLER

OoLUMSUz
UNSURLARI

Kaynak: Kaygusuz ve Dokur, 2009: 16.

SWOT (GZFT), guglu yonler (S), zayif yonler (W), firsatlar (O) ve tehditleri
(T) ifade eden bir kisaltmadir. Bu terimlerin temel prensipleri; isimizi ve iginde
calistigimiz is dunyasinin gesitli konularini analiz etmektir. Gugli ve zayif yonler,
isimizin i¢ isleyisini ve halen varolan isi tanimlar. Onlar isle ilgili olumlu ve olumsuz
her seyi temsil eder. Firsatlar ve tehditler ise olumlu ya da olumsuz faaliyetlerimizi
ve igsimizin karhhgini etkileyebilen dis faktorler olarak tanimlanir (Hoffmann, 2007:
13).
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GUgla yoénler, isletmenin basarili oldugu konular ya da isletmeye énemli bir
Ozellik veya yetenek katan her seydir. Asagidaki bu formlardan birini alabilir
(Thompson ve Strickland, 1999: 107):

= Bir yetenek veya dnemli bir uzmanlik,
= Degerli fiziksel kaynaklar,

= Degerli insan kaynagi,

= Degerli isletme kaynaklari,

= Degerli soyut kaynaklar,

= Rekabet yetenegi,

= Sirketi piyasada avantajli bir konuma getiren bir basari ya da yetenek.

Zayif yonler ise, isletmenin eksik yanlari, basarisizliklari ya da onu avantajsiz
bir konuma itecek sartlardir. Bir igletmenin icinde bulundugu rekabet mucadelesinin
onemine bagh olarak zayiflk da stratejik agidan 6nemli ya da 6nemsiz olabilir
(Thompson ve Strickland, 1990: 91).

Organizasyonlarin amaglarina erisebilmesini saglayacak olanakli durumlari
¢evrenin sunmasi firsatlar; bunun tersi bir durumu yani engelleyecek durumlari ise
tehditler olarak ifade edebiliriz (King; Kaplan ve Norton’dan Akt. Demirtas, 2013:
211).

Organizasyonun analizi sonucu belirlenebilecek olan potansiyel gl¢li yonler

ve potansiyel zayif yonler ile potansiyel firsatlar ve potansiyel tehditler Tablo 1.11’de
gOsterildigi gibidir.
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Potansiyel Giiglii Yonler

Ayirt edici bir yetenek

Uygun finansal kaynaklar

lyi rekabet edebilme yetenegi
Alicilar tarafindan begdenilme
Fonksiyonel alan stratejilerinin  iyi
olusturulmasi

Olgek ekonomilerine gegebilme

Rekabet

korunabilme kabiliyeti

baskilarindan  bir  dlgide
Teknolojinin korunmasi

Maliyet avantajlari

Daha iyi yapilan reklam kampanyalari
Kanitlanmig bir yonetim

Uriinlerde yenilik yetenegi

Daha iyi Uretim yetenegi

ileri teknoloji becerileri

Diger gugler

Potansiyel Firsatlar

Ek musteri gruplarina hizmet etmek

Yeni pazarlara ve bolumlere girmek

Urin  hattini daha genis migteri
intiyaclarini  tatmin edebilmek adina
genisletmek

Baglantili Grunlerin pazarina girmek
Tamamlayici Urinleri eklemek
Dikey butiinlesmeye dahil olmak
Cazip olan dig pazarlardaki ticari
engellerin kalkmasi

Daha iyi stratejik gruba gegcmek

Rekabet eden diger firmalarin rehavete
dismesi

Hizli Pazar biyimesi

Diger

Tablo 1.11. isletmenin Potansiyel Giiglii ve Zayif Yonleri ile Firsat ve Tehditleri

Potansiyel Zayif Yonler

Acik bir stratejik yonetim eksikligi
Rekabetci Ustinligun kaybolmasi
Eski teknoloiji

Karllik dizeyinin altinda kalma
Yonetim yeteneginde eksiklik
Temel yetenek ve uzmanlik eksikligi
Stratejilerin  uygulanmasinda gec¢mis
doénem basarisizliklar

Kurum ici islemsel sorunlarla ugragmak
Rekabet baskilarina duyarlilik
AR-GE’de geri kalma

Zayif pazar imajl

Rekabet dezavantajlari

Dagitim aginin zayif olmasi

Pazarlama yeteneklerinin ortalamanin
altinda kalmasi
intiyag  duyulan stratejik  degisimin
finanse edilememesi

Genel giderlerin rakiplerden yuksek
olmasi

Diger

Potansiyel Tehditler

Yeni rakiplerin varlig

ikame Uriinlerin satiglarinin yilkselmesi
Yavas pazar bliylimesi

Olumsuz  hikimet politikalari  ve
uygulamalari

Rekabet baskisinin artmasi

Ekonomik  dalgalanmalardan  ¢abuk
etkilenme

Musterilerin ve tedarikgilerin pazarhk

glglerinin artmasi

Alicilarin zevk ve ihtiyaglarinin
degismesi

Olumsuz ya da ters demografik
gelismeler

Diger

Kaynak: Thompson ve Strickland, 1990: 91; Thompson ve Strickland, 1999: 107
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Bu bilgiler bir matris Uzerinde gosterildiginde, SWOT (GZFT) Analizi matrisi

Sekil 1.22’deki gorunumu almaktadir.

Sekil 1.22. SWOT Analizi Matrisi

Cevresel Tarama

v v

ic Analizler Dig Analizler
Gugli Yanlar Zayif Yanlar Olanaklar Tehlikeler
- (Imkanlar — (Tehditler —
Firsatlar) Riskler)

l

SWOT Matrisi

Kaynak: http://www.quickmba.com/strategy/swot/, Erisim Tarihi:13.11.2017.

SWOT (GZFT) Matrisi, yoneticilerin dort farkh tlrde strateji gelistirmelerini
saglar. Bunlar GF (guclu yonler—firsatlar) stratejileri, ZF (zayifliklarfirsatlar)
stratejileri, GT (gucli yonler-tehditler) stratejileri ve ZT (zayif yodnler—tehditler)
stratejilerinden olugur (David, 2011: 178-179).

= GF (gucli yénler—firsatlar) stratejileri: Dis ¢cevredeki firsatlardan yararlanmak
icin 6rgutun sahip oldugu guglu yonleri kullanir.

= ZF (zayifliklar—firsatlar) stratejileri: isletmenin dis cevresindeki firsatlardan
yararlanarak zayif yonlerini gelistirmeyi amaglayan stratejilerdir.

= GT (glcli yodnler-tehditler) stratejileri: isletmenin giiglii  yénlerini  ve
ustunliklerini  kullanarak karsi kargiya bulundugu tehditlerden ve
tehlikelerden kaginmak ya da bunlarin etkilerini en aza indirmek igin takip
edilen stratejilerdir.

« ZT (zayif yonler—tehditler) stratejileri: isletmenin zayifliklarini ve karsi karsiya
kaldigi dissal tehditleri azaltmak icin gelistirilen savunma taktikleridir.

Bu stratejiler bir sekil Uzerinde su sekilde gosterilebilir:
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Sekil 1.23. SWOT (GZFT) Matrisi ve izlenecek Stratejiler

iCSEL
FAKTORLER

DISSAL
FAKTORLER

Firsatlar (F)

Yeni Urin geligtirebilme,
Yeni pazar firsatlari vb.

Tehdit ve Tehlikeler (T)

Enerji darbogazi, rekabet,
vergiler vb.

Guglii Taraf (S)

Yénetim, insan Kaynaklari,
Satis ve Pazarlama,
ARGE’de ustunlikler

SO
STRATEJISI

ST
STRATEJISI

Kaynak: Aktan, 1999: 42’den Akt. Aktan, 2008: 14.

Zayif Taraf (W)

Yénetim, insan Kaynaklarr,
Satis ve Pazarlama,
ARGE'de zayifliklar

wo
STRATEJISI

wTr
STRATEJISI

Matriste de goruldigu gibi, organizasyonun WO Stratejisini; kendisinin zayif

tarafinin oldugu ve ayni zamanda firsatlarla da karsilastigi konumlarda izlemesi

gerekmektedir. Kisaca bu durumda organizasyon firsatlari degerlendirip daha gugli

bir konumda yer almaya c¢abalamalidir.

Organizasyonun ST Stratejisini ise;

kendisinin guglt tarafinin oldugu ve ayni zamanda tehdit ve tehlikelerle de

karsilastigi konumlarda izlemesi gerekmektedir. Béyle bir durumda organizasyon

sahip oldugu avantaji kullanarak karsilastigi bu tehdit ve tehlikeleri yok etmeye
calismahdir (Aktan, 2008: 14).

SWOT (GZFT) analizi tek basina tim sorunlara ¢dézim degildir. SWOT

(GZFT) Analizi ile ilgili bazi 6ncelikli degerlendirmeler sdyledir (Wheelen ve Hunger,

2012: 176):

= Uzun listeler Uretir,

= Oncelikleri yansitmada bir deger kullanmaz,

= Belirsiz kelimeler ve ifadeler kullanmasi,

= Ayni faktorler iki kategoride de yer alabilir ( érnegin bir faktér hem zayif

yonlerde yer alabildigi gibi gugli yonlerde de yer alabilir),
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= Fikirleri verilerle ya da analizlerle dogrulama zorunlulugu yoktur,
= Tek bir analiz duzeyi gerektirir,

= Stratejilerin uygulanmasi ile mantikh bir baglantisi bulunmamaktadir.

Bu belirtilen degerlendirmelerin aksine SWOT (GZFT) analizinin faydalari ise
asagida belirtiimistir (Kaufman ve Digerleri, 2003: 262):

= Planlamacilar, organizasyonun durumu ve is surekliligi elde etmek igin
yonetilecek riskler konusunda ortak bir bakis acisi kazanirlar.

= Stratejik hedeflere ulasmada bulylk engeller tespit edilmis ve yanitlar
gelistirilmistir.

= Mevcut yontemler ve araglar etkinliklerini ve yeni ¢ozumleri tespit etmek icin
denetlenir.

= Gerekli sonuclari elde etmek ve engelleri ve sorunlari asmak icin yeni
yontemler ve araclar Uretilmektedir.

= Planlayicilara saglam kanitlara dayali stratejiler ve taktiklerle ilgili akilci
kararlar vermelerine yardimci olmak igin somut ve soyut veriler
Uretilmektedir.

= ¢ meseleler ile dis meseleler arasindaki iligkiler belirlenebilir ve proaktif
olarak ele alinir.

= SWOT (GZFT) analizi organizasyonun davranis ve sonuglarindaki blylk

etkileri tanimlamaya yardimci olur.

Zayif organize edilmis veya tasarlanmig bir SWOT (GZFT) analizi, "Patinaja”
ve "Analiz felcine" yol agabilir. Bu dezavantajlari énlemenin bir yolu, guglu ve zayif
yonlerin verileri ile firsat ve tehditlerin verilerinin takip edilebilmesi igin bir yontemin
varligidir. Ayrica, analistler ve planlamacilar somut ve soyut verileri ayirabilme
konusunda anlasabilmelidir. Etkili bir SWOT (GZFT) Analizi i¢in son kriter ise i¢ ve
dig veriler arasindaki iligkiyi tespit etmek igin bir stirece sahip olmaktir. Kisaca, etkili
bir SWOT (GZFT) Analizi i¢in kriterler Kaufman, Browne, Watkins ve Leigh
tarafindan su sekilde belirlenmistir (Kaufman ve Digerleri, 2003: 262 - 263):

= SWOT (GZFT)’nin amaci acik tutulmali: Gerekli sonuclari elde etmek adina

strateji ve taktik gelistirmek icin veri Uretmeye yardim eder. Birinin

SWOT(GZFT) analizini kendi basina bir amag olarak yapmadigindan emin
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olunmalidir. Sahip olmaniz gereken cevaplari almak icin yalnizca gerekli
oldugu kadari ahinmalidir.

= csel ve digsal olarak toplanacak veriler icin bir siniflandirma sistemi
gelistiriimelidir. Veriler 5nemine gore derecelendiriimelidir.

= Somut ve soyut veriler ayirt edilmelidir ve farkliliklari yansitan dokimanlarin
kayit altina alinmasi saglanmalidir.

= Arzu edilen sonuglara erisebilmek icin strateji ve taktikler geligtirilsin diye i¢
gucli - zayif yonlerle dig firsatlar - tehditler arasindaki iliski ortaya
konulmalidir.

= Tercihen planlamacilar planlamaya baslamadan once verilerin toplanmasi

icin yeterli zamana izin verilmelidir.

isletme analizinde ydneticilerin sormasi gereken temel sorular ise sunlardir;

= Mevcut isletme stratejimiz ne diizeyde basaril bir sekilde igliyor?
= [sletmemizin piyasadaki mevcut konumu nedir?

= [sletmemizin zayif ve glcli yanlari nelerdir?

isletme analiz tekniklerinden SWOT (GZFT), bu sorularin cevaplanmasinda
kullanilabilecek hem basit hem de kullanimi oldukg¢a yaygin geleneksel bir stratejik

analiz teknigidir. Ancak kapsam ve derinlik bakimindan bir takim kisitlara sahiptir.

SWOT (GZFT) Analizinin sunmusg oldugu dar kapsamli analiz gergevesine
karsilik, zaman igerisinde ydneticilere daha kapsamli, sistematik ve Ol¢ilebilir bir
yaklasimla igletme i¢i dinamiklerinin analizine imkan taniyan alternatif ydntemler de

geligtiriimistir (Pearce ve Robinson, 2015: 166).

1.1.11.4.4. Paydas Analizi

is diinyasi ile toplum birbiri ile iligkili iki topluluktur. Bunlarin arasindaki iligkiyi
ortaya koyabilmek adina yararlanilabilecek ana duglncelerden biri de paydagliktir.
Organizasyonun toplumla arasindaki iliski, organizasyonun cevresinde yer alan
toplumsal gruplarin onu sik ve onemli konularda etkilemeye baglamasiyla dnemli
hale gelir (G6zlikaya, 2007: 44’ten Akt. Demir ve Yilmaz, 2010: 76).
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Buradan da gbrulecedi Uzere organizasyonun mal ve hizmetlerinden
yararlanan, ondan direkt ya da indirekt etkilenen ya da onu etkileyen toplumdaki
gruplar, diger kurumlar ya da kisiler paydas olarak adlandirilabilmektedir.

Siniflandirildiklarinda Gg¢ sinifa ayrilan paydaslar ve kisa agiklamalari séyledir:

ic paydaslar: Organizasyonun icinde varolan ve ondan etkilenip veya onu

etkileyen ilgili ya da bagh kuruluglar ile gesitli gruplar ya da kigilerdir.

Dis paydaslar: Organizasyonun diginda varolan ve ondan etkilenip veya

onu etkileyen diger kurum ve kuruluslar ile gesitli gruplar ya da kisilerdir.

Musteriler  (Yararlanicilar):  Organizasyonlarin ~ kullaniimasi  veya
yararlaniimasi igin Urettikleri mal ve hizmetlerden yararlanan diger kurum ve
kuruluslar ile cesitli gruplar ya da kigilerdir (Kalkinma Bakanligi (Milga DPT), 2006:
18-19).

Yukarida yer alan paydaslarin analiz edilebilmesi adina ¢esitli asamalardan
s6z edilebilir. Bunlart  kisaca paydaslarin; tespiti, &nceliklendiriimesi,
degerlendiriimesi ve onlarin goéruslerinin ve dnerilerinin alinmasi ile alinan bu goérisg

ve Onerilerin degerlendiriimesi olarak siralayabiliriz (Tamer, 2009: 33).

Paydaglarin tespiti

Bu asama, yapilacak analizin baglangi¢c asamasidir. Paydas analizi sonucu
kimlerin paydas oldugu ve ayrintilari belirlenmeye calisilir. Bunun yani sira eger bir
paydasin alt grup paydaslari da varsa ve bunlar ana paydastan farkli dneme,
Ozelliklere ya da beklentilere sahipse bu alt grup paydaslarin da belirtiimesi
gerekmektedir (Tamer, 2009: 33).

Bu paydas tespitinden sonra organizasyonla iligkileri agisindan paydaslarin
paydas olma nedenleri sorgulanir. Sonrasinda ise, organizasyonun faaliyet
gevresinin  tanimlanmasi ve paydaglarin birbirleri ile iligkilerinin gercekgi
kurulabilmesinin saglanmasi adina bir siniflandirmaya gidilmesi gerekmektedir. Bu
siniflandirma sonunda yukarida da deginildigi gibi i¢, dis paydaglar ile musterilerden

olusan Ugla bir ayrima gidilir.
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Paydaslarin Onceliklendiriimesi

Paydaslarin dnceliklendiriimesi, etkin bir sekilde goérlslerinin alinmasi ve
bunlarin paralelinde hazirlanacak olan planda bunlardan yararlaniimasinin
saglanmasi adina gereklidir (Onceliklendirimede Tablo 1.12’den yararlanilabilir). Bu
noktada bazi konulara; paydaslarin organizasyonun faaliyetlerinden etkilenme ve

onu etkileme seviyesi gibi konulara dikkat etmek gerekmektedir.

Tablo 1.12. Paydas Listesi

ic Paydas/ Dis .
Paydas Adi . Neden Paydas Onceligi
Paydas / Misteri

Kaynak: Tamer, 2009: 34.
Paydaslarin Degerlendiriimesi

Paydaslar, degerlendirmeye yardimci olacak Tablo 1.13'teki Paydas -
Urtin/Hizmet Matrisi kullanilarak detayli bir sekilde degerlendirilmektedir. Matristen
de anlagilacagi Uzere analiz gergevesinde organizasyonun Urin ve hizmetlerinin
onlar kullananlarla eglestiriimesi saglanmaktadir. Boylece kimin, organizasyonun

hangi trtn ve hizmetlerini kullandigi tespit edilmektedir.

Tablo 1.14. Paydas — Uriin/Hizmet Matrisi

Faaliyet Alani 1 Faaliyet Alani 2

UH1 UH2 UH3 UH4 0OH1 O0OH2 UH3

Paydas 1 J J
Paydas 2 N J
Paydas 3 N \ N J
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Faaliyet Alani 1 Faaliyet Alani 2
Uriin

Hizmet

Kaynak: Tamer, 2009: 35; Kalkinma Bakanligi, 2018: 18.

Bu degerlendirme sonrasinda Tablo 1.14’'te gosterilen Etki/Onem Matrisi

hazirlanarak oncelikli olan paydaslarla iligkilerin niteligi ortaya konulabilir.

Tablo 1.14. Paydas — Etki/Onem Matrisi

Etki Onem Zayif Guglu
Onemsiz izle Bilgilendir

Cikarlarini gozet,

Onemli calismalara dahil et

Birlikte calis

Kaynak: Tamer, 2009: 35.

Paydaslarin Goértiglerinin Alinmasi ve Degerlendirilmesi

Paydaslarla toplantilar dizenleyerek, cesitli milakatlarla, atdlye ¢alismalari
yaparak ya da arama konferanslariyla onlarinin gértslerinin ve énerilerinin alinmasi
saglanir ve bunlarin organizasyonun stratejik planina yansitilabilmesi adina
programli galismalar gerceklestirilir (Kalkinma Bakanligi, 2018: 19). Paydaglarin
gérigleri tek ya da birden fazla yontemle edinilebilmekte ve hangi yontemle goris
alinacagina karar vermek icin de cesitli etkenler (goérisitlmesi planlanan paydas

sayisl, erisilebilirligi ya da 6nem ve etkisi) degerlendirilmektedir (Tamer, 2009: 33).

1.1.11.5. Stratejik Tasarim Evresi

Organizasyonun geleceginin tarif edilme cabasi olarak stratejik tasarim

tanimlanabilmektedir. Organizasyonun bdyle bir tasarimi yapmasi, uzak gelecegi
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icin bir dis kurmasi ve onun igin kendine bir yasam bicimi yaratmaya calismasi

anlamina gelir (Dinger, 2013: 163).

Bu evrede organizasyon gelecegini tasarlayacaktir. Bunun icin mevcut
vizyon, misyon ve amaglarini inceler ve gerekli gorurse yenilen belirler. Bu inceleme
surecinde bazi dizeltmeler yapillan veya bastan tanimlanan misyonun
belilenmesinin ardindan, arzulanan organizasyon resmi igin vizyon belirlenir.
Elbette gerek misyonla gerekse vizyonla ortlisecek amag¢ ve hedeflerin de
belirlenmesi gerekir. Son olarak belilenen bu amac¢ ve hedeflere nasil
varilabilecegini gostermek adina faaliyetler ve stratejiler belirlenir (Mirze, 2014: 161 -
162).

Ozetle, stratejik tasarimin baslangicinin vizyon oldugu ve sonrasinda
stratejiler, organizasyonun amacg ve bolim hedefleri ile kisisel normlara kadar
uzanan bir amagclar hiyerarsisi ya da dusler merdiveni oldugu soylenebilmektedir
(Dinger, 2013: 163-164)

Calismanin bu béliminde bu kavramlar hakkinda kisa bilgiler verilecek olup
sirasilyla misyon, vizyon, degerler (ilkeler), amag¢ ve hedefler ile stratejiler ele

alinacaktir.

1.1.11.5.1. Misyon Bildirimi

Misyonu bir gorev olarak tanimlayanlarin yani sira bir ahlaki ve felsefi icerik
olarak tanimlayan iki farkli tanimdan séz ediimektedir. ilk taniminda, organizasyon
stratejisinin igerisinde belirtilen bir gorev oldugundan bahsedilmekte ve yapilan isin

ne oldugu ve ne olmasi gerektigi ile ilgili sorulara yanit aranmaktadir.

ikinci taniminda ise misyon, miisterek degeri ifade etmektedir. Bu taniminda
misyon ortak bir kultart, degeri ya da duyguyu yansitir. Aciklanan iki tanim gergek
anlamda tamamen birbirinden ayrilamaz. Cinki misyonu yalnizca bir gorev olarak
tanimlamak eksik olmakta, ayrica o goérevi yerine getirirken yapilan calismalara

verilen anlami da ifade ettigini bilmek gerekmektedir (Dinger, 2013: 9).
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David (1989) misyonu: “Bir isletmenin kurulus ve varolug nedenini agiklayan,
temel amac¢ ve hedefini net bir gekilde ortaya koyan bir ifadedir.” seklinde
tanimlamistir. Organizasyonlarin olmak istediklerinin ve yapmak istediklerinin

gostergesi misyon ifadelerinde yer almaktadir (Karabulut Temel, 2007: 486).

Wheelen ve Hunger (2004) bir sirketin misyonunu, sirketin var olma nedeni,
bir nevi goérev tanimi oldugunu belirtmis ve dar ve genis kapsamli olarak
tanimlamistir. Dar kapsamli misyon, sirketin birincil faaliyetlerini tanimlar. Bunun
yaninda faaliyette bulunulan pazar, kullanilan teknoloji ve sunulan mamul/hizmet
bazinda sirketin faaliyetlerini sinirlandirir. Bunun tersine genis kapsamli bir misyon,
faaliyette bulunulan pazar, kullanilan teknoloji ve sunulan mamul/hizmet bazinda
sirketin faaliyetlerini genigletmektedir (Wheelen ve Hungerdan Akt. Kaygusuz ve
Dokur, 2009: 18).

Pearce ve Robinson (2003) ise misyonu, sirketi, benzer diger sirketlerden
ayiran, Urln ve pazarlar bakimindan faaliyetlerinin kapsamini belirleyen temel amag
olarak tanimlamig, genel anlamda tanimini; sirket niyetinin kalici bir ifadesi olarak
yapmistir. Ayrica firmanin stratejik karar alicilarinin is felsefesini igerdigini, firmanin
disaridan goérinen imajinin ne olacagini belirledigini, firmanin kendisine iligkin
anlayisini yansittigini ve firmanin temel Griin ve hizmet alanlarina ve sirketin tatmin
etmeye calisacagi musterilerinin gereksinimlerine isaret ettigini belirtmistir. Kisaca,
sirketin dnemsedigi Urln, pazar ve teknoloji alanlarini betimlemekte ve bunu
yaparken sirketin stratejik karar alicilarinin degerlerini ve onceliklerini yansitmakta

oldugunu vurgulamiglardir (Pearce ve Robinson, 2003: 23).

Stratejik misyon; temel yeterliligini kullanarak hizmet edecek bir firmanin
uretme ve pazarlama niyetinde oldugu urununun genel bilgilerini saglamaktadir.
Etkili bir stratejik misyon bir sirketin 6zgunlugunu tesis eder, ilham verir ve tim

paydaslara endekslidir (Hitt ve Digerleri, 2003: 23).

Rekabet ve rekabetci avantajlarin temelini tegkil ettigi kadar sirketin amacini
da kapsamasi ile bir girketin misyonu, vizyonundan ayrilir. Vizyon beyani genis
tabanliyken, misyon beyani firmanin rekabet edecedi imkanlar Gzerine odakh ve
Ozgudur. Efektif misyon beyanlari baki kalir ve gelisirse; cesitli mali destek

gruplarina cevap verilmesini 6neren paydas yonetimi konseptini kapsar. Musteriler,
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galisanlar, tedarikgiler ve malikler birincil hissedarlardir ancak belirli ortakliklar da
o6nemli bir rol oynar. Misyon beyanlarinin; organizasyonun kapsayici, baki olan
stratejik oncelikleri ve rekabetci konumu yansittigi zaman buyuk etkileri olur. Misyon
beyanlarinin da 6zgUnliga ve siresi degiskenlik gdsterebilir (Dess ve Digerleri,
2004: 28).

Bazi misyon beyanlari kari veya herhangi bir finansal gostergeyi firmanin
yegane amaci olarak tanimlar. Aslinda birgogu hisse sahiplerinin geliri veya karina
deginmez. Organizasyonlarin veya birimlerin c¢alisanlari ¢ogunlukla misyonun en
onemli hedef kitlesidir. Onlar igcin misyon amag ve yetistirilecek taahhutler igin ortak

anlayis insa etmeye yardimci olmalidir (Dess ve Digerleri, 2004: 28).

Misyon, tum paydaslarin sirketin uzun vadeli performansiyla ilgili
beklentilerini kapsayacak sekilde tasarlanmis bir mesajdir. Misyonu hazirlayan
yoneticiler ve yénetim kurulu, sirketi birlestirici bir amag tayin etmeye calisirlar. Bu
stratejik amag, belirleme ve karar almaya temel olusturur. Genel olarak misyon

asagidaki hususlarla ilgilidir (Pearce ve Robinson, 2003: 23):

= Bu sirket neden var?

= Ekonomik amagclarimiz nelerdir?

= Kalite, sirket imaji ve kimligimiz bakimindan faaliyet felsefemiz nedir?

= Temel becerilerimiz ve rekabetci avantajlarimiz nelerdir?

= Hangi musterilere hizmet veriyoruz ve verebiliriz?

= Hissedarlara, ¢alisanlara, topluluklara, ¢cevreye, sosyal sorunlara ve rakiplere

kars! sorumluluklarimizi nasil goriyoruz?

Ayrica misyonun acik, carpici bir sekilde 6zlu ifade edilmesi gerektigi, bir
hizmetin yapilma surecini degil, yapilmasindaki amaci tanimladigi, yasalarin kurum
ve Kkuruluslara verdigi goreviere ve yetkilere paralel belirlendigi ve hizmet
sunumunun yapildigi diger kuruluglarin ve kisilerin belirtildigi, son olarak sunulan
hizmet ve Urunlerin de tanimlandigi, misyon bildiriminde dikkate alinmasi gereken
hususlardir (Tamer, 2009: 41).
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1.1.11.5.2. Vizyon Bildirimi

Misyon, “Hangi sektdrdeyiz?” sorusuna bir cevap verirken sirket vizyonu
bazen Ust dizey liderligin gelecege iligkin 6zlemlerini dile getirmek icin geligtirilir.
Vizyon, sirketin enerji ve kaynaklarini arzulanan bir gelecege ulasmak igin

yoénlendiren stratejik niyetini temsil eder (Pearce ve Robinson, 2003: 34).

Organizasyonlarin gelecekte olmak istedikleri yer ya da durumu vizyon ifade
etmektedir. Ayrica organizasyonlarin hedef odaklh olmalarini saglayan bir arag,
calisanlari bu hedeflere yobneltecek ve onlarin nasil hareket edebileceklerine

yardimci olacak bir kilavuzdur (Karabulut Temel, 2007: 486).

Bir firmanin hedefler hiyerarsisini dogru bir sekilde ifade edebilmenin
baslangic noktasi sirketin vizyonudur. Genellikle; blylk 6lcekte ilham veren,
kapsayici ve uzun vadeli bir ama¢ olarak tanimlanir. Vizyon gugli bir duygu
uyandiran ve surlkleyen bir hedef sunar. Bir vizyon, her seyin firmanin stratejisine
uygun gerceklesip gerceklesmedigine bagli olarak basarili ya da basarisiz olabilir.
Her ne kadar bu tir vizyonlarin ne kadar iyi basarildiklari, kesin ve acik bir
go6stergeyle dlclilemiyor da olsa, organizasyonun degerleri, istekleri ve hedeflerinin
asli beyanatidir. Béyle vizyonlar sinirli mali hedeflerin oldukga Gtesine geger ve tabii
ki calisanlarin kalbini ve aklini kazanmanin mucadelesini verir (Dess ve Digerleri,
2004: 25 - 26).

Vizyon olusturmadaki en buyuk sikinti, vizyonun c¢aliganlarca
anlasilamamasidir. Bu nedenle vizyon ifadesi, g¢alisanlarla birlikte hazirlanmasi
gereken, onlarin ¢gogunlugu tarafindan anlasilabilecek ve hatirlanabilecek, acik ve

dogrulugu kanitlanabilecek 6zellikte olmalidir (Karabulut Temel, 2007: 486).

Covey'in (1997: 4) de belirttigi gibi ¢cogu isletmenin vizyon ifadesi olmasina
ragmen bu vizyonu isletmeler 3 - 5 yil i¢in olusturmalidir. Bir vizyon ifadesi uzun
yillar i¢in var olmamalidir. Ulagiimis bir vizyonla devam etmek yerine, ona ulastiktan
sonra yeni bir vizyonun vyaratip, bu vizyona ulagmaya c¢alisiimasi gerekir
(Brown’dan Akt. Karabulut Temel, 2007: 486 — 487).
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Vizyon beyani ayni zamanda bir slogan, diyagram veya bir resim—dikkati
ceken herhangi bir seyi icerebilir. Hedef, kolay hatirlanan birka¢ kelimeyle vizyonun
daha resmi bolimlerinin 6zUnU yakalamak olsa da vizyon beyaninin butun ruhunu

icermesidir (Dess ve Digerleri, 2004: 27).

Vizyonlar birgok sebeple basarisiz olmaktadir (Dess ve Digerleri, 2004: 27):

Uygulamalar konusulanlara uymaz: idealistik bir vizyon, calisanlarin
heveslerini canlandirsa da Ust dizey yonetimin davranislari vizyonla uyumlu degilse
bu ¢ok ¢abuk hayal kirikhdina donusebilir. Genellikle vizyon bos basmakalip s6zler

ve “musteriye adanmishk”, “takim calismasi” veya “ toplam kalite” gibi istikrarli
olarak yonetimin eylemleri ile desteklenmeyen yeni moda kelimelerle slogan Gretme

seferberligidir.

ilgisizlik: Cevresel tehdit ve firsatlar veya bir organizasyonun kaynaklari ve
kapasiteleri ile ilisigi olmayan, bir bosluk iginde yaratiimis vizyon beklenen ihtiyaclari
gbrmezden gelir. Vizyonun gergeklikle bagr olmadiginda calisanlar kabul

etmeyecektir.

Ulvi Degil: Yodneticiler genellikle firmanin sorunlarini ¢dzecek tarifi zor bir
¢6zuman surekli arayisindadir. Diger yonetim usullerini denemis olsalar da mevcut
olanin kalmasi gerektigine ikna olmuslardir. Vizyonlar saglam bir yénetimi destekler
ancak herkesin davraniglarindan sorumlu olmasini ve sdylediklerini yapmasini ister.

Bir vizyon bir organizasyonun hastaliginin buyulu ilaci olarak gérulemez.

ideal bir gelecek giiniimiiz ile bagdasmaz: Her ne kadar vizyonlar gercegi
yansitmasi igin tasarlanmasa da, bir sekilde bagi olmasi ihtiyaci vardir. insanlar
umut verici bir gelecek resmi ¢izen bir vizyonu tanimlamakta gucluk cekse de
genellikle firmanin rekabet ettidi veya firmanin zayifliklarini gérmezden gelen

dusmanca bir gevreyi hesaba katmazlar.

1.1.11.5.3. Degerler (ilkeler) Bildirimi

“‘Kurumun Kalbi, kurumun sahip oldugu temel degerleridir.” diyen Clayton;

stratejik duslinebilmek adina strateji Uretenlerin, beyin ve zekanin yaninda hayat
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veren unsura da dnem vermesi ve onu canlandirmasi gerektigini belirtmigtir. Boyle
bir kurumda gerek degerlere gerekse amaglara yénelik duygu kurumun iginde yer
alacaktir (Clayton’dan Akt. Gul ve Kiriimaz, 2013: 125).

Kurumdaki ilkelere, temel de@erler de denilmektedir. Kurumun sahip oldugu
temel degerler nelerdir? sorusunun yaniti aranarak tespit edilen bu temel degerler,
hem kurumdaki yonetim seklini hem de uygulama metodunu agiklamaktadir.
Degerlerin (ilkelerin) belirlenmesi, kurumun sahip olacagi misyon ve vizyon ile
stratejik planinin hazirlanmasi silirecinde olusturacagi amaclarinin ve hedeflerinin de
belirlenmesini anlatmaktadir. Degerler (ilkeler), kurumun alacagi kararlar, yapacagi
secimler ve belirleyecegi stratejilerde liderlik etmektedir. Bdylece kurumlar ortak
amaglari ve hedeflerine yénelik tim calisanlari ile birlikte calismakta ve misyonlarina

ve vizyonlarina ulasmak adina birlikte sinerji yaratmaktadirlar (Ozen, 2008: 60).

Genellikle sirket ilkeleri denilen bir sirketin felsefesi, genellikle misyonun
icinde sunulur. ilkeler, stratejik karara, alicilarin sirketi ydnetirken bagl kaldiklari
temel inanclari, degerleri, amaglari ve felsefi dncelikleri yansitir ve belirtir. Felsefeler
bir sirketten digerine pek degismez. Hissedarlar ve ydneticiler is faaliyetlerini
yonlendiren ve onlarin dizenini saglayan genel, yazili olmayan ancak kapsaml
davranis kurallarini 6rtik olarak kabul ederler. Ne yazik ki sirket felsefeleri,
genellikle o kadar benzer ve basmakaliptir ki temsil ettikleri degerlere bagliliktan ¢ok

halkla iligkiler igin uydurulmus gibi gérinurler (Pearce ve Robinson, 2003: 27).

Yine de kurum degerlerini (ilkelerini) belirlemek, kurum kimligi ve stratejik

planlama slreci acisindan 6nem arz etmektedir.

Kurumun degerlerinin (ilkelerinin) maddelestirilmis 6zellikleri ise soyledir (Gul
ve Kirilmaz, 2013: 125 - 126):

1. Kurumda sahip olunan degerler (ilkeler) sayesinde hem yonetici hem de
calisan kademesindeki Kkisilerin, kurum stratejilerini olustururken hangi
sinirlar arasinda hareket edebilecegi belirlenmis olur.

2. Kuruma uzun bir zaman dilimi sonunda yerlesen kurumun temel degerlerine
(ilkelerine), sadece gegmis donemlerde kurumu basariya tasidiklari igin bile

saygl gosteriimektedir. Kurum isleyisine ve calisanlarinin davranis
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bicimlerine yerlestigi ve glnluk rutinlerde dolayli yoldan disa vuruldugu igin
kuruma yeni bir kisi katildiginda sahip olunan degerler (ilkeler) 6zel olarak o
kisiye anlatiimaz. Bu kisilerin de kurumdaki mevcut degerlere (ilkelere) uyum
gOstermesi beklenmektedir. Elbette kabul goérebilmek adina yeni katilim
saglayan bu kigiler de mevcut degerlere (ilkelere) uyum saglamaktadir.

3. Temel degerlerin (ilkelerin) tespitine yonelik; kurumun sahip oldugu calisma
felsefesinin ve c¢alisma degerleri, ilkeleri ve standartlari ile ¢alisanlarinin

inang ve degerlerinin neler olduguna yonelik sorularin yanitlanmasi gerekir.

1.1.11.5.4. Amaglarin Belirlenmesi

1.1.11.5.4.1. Amaglarin Tanimi ve Ozellikleri

Kuruluslarin sundugu hizmetlere yodnelik politika sonuclarini ve kendisine
hedef koydugu bu sonuglarin kavramsal anlatimi olan amagclar (Tamer, 2009: 45),
onceden planlanmis faaliyetlerin sonugclarini ifade etmektedir (Kaygusuz ve Dokur,
2009: 18). Amaclarin, bircok faaliyetin sonucunda erigilmek istenen bir durum
olmasindan dolayi, hem Kkisisel hem de sosyal olarak belirlenmis hareketlerle,
verilecek tepkilerin  ydnetiimesinde  kullanilan, birer hedef oldugu da
sdylenebilmektedir (Etzioni’den Akt. Eren, 2010: 63).

Niteligi itibariyle amaglar; soyut-somut, beseri-sosyal ve maddi-manevi olarak
belirtilebilir. Bu bakis agisiyla amaglarin; verilecek olan tepkilerin ve mevcut
davraniglarin yonlendiricisi ve beseri ya da sosyal olarak tespit edilmis maddi ya da

manevi degerler oldugu yoninde bir ifade kullanilabilir (Dinger, 2013: 165).

Organizasyonel ve bir organizasyonun yonetiimesi acisindan ise, o
organizasyonlarin faaliyetlerinin ve varolusunun nedeninin amagclar oldugu da
belirtilebilir. Organizasyonel agidan amaglar, ulasiimak istenen gelecege yonelik bir
konudur (Drucker'dan Akt. Eren, 1990: 67).

Gerek vizyonun gerekse misyonun Olgulebilecek bir hedef olarak

aciklanabilmesini saglayan stratejik amaglardir (Kili¢ ve Erkan, 2006’dan Akt. Demir

ve Yilmaz, 2010: 81). Vizyonun gereksiz bir hayal olmamasi icin de iginin tutarh
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stratejik amaclarla doldurulmasi gereklidir (Clayton’dan Akt. Gul ve Kirilmaz,
2013:129).

Organizasyonun erismeye calistigi gelecek igin aldigi ekonomik ve sosyal

kararlardir seklinde isletme amagclari tanimlanabilmektedir.

Organizasyonlarin  Ust ydneticilerince belirlenen bu amaglarin, tim
galisanlarca sahiplenilmesi ve basariyla ulasabilmesi i¢in kabul edilebilir, ulasilabilir,
acik bir sekilde tanimlanmis, motive edici, kendi icinde birbiriyle uyumu olan, firsat
maliyetleri dikkate alinmis ve son olarak organizasyona ve duruma bagli olarak 6zel
olma gibi o6zellikleri bunyesinde barindirmasi gerekir (Albanese ile Donelly ve
Digerlerinden Akt. Dinger, 2013:166 — 168).

Bunlarin yani sira amaglar, stratejik planlama igin bir ¢cergeve olusturmakta,
organizasyonun yonunu tayin etmekte ve etkinliklerle programlar arasinda birlestirici
bir rol oynamaktadir. Organizasyonun vizyonu, misyonu ve degerleri (ilkeleri) ile
uyumlu olmasi gereken amagclar, onlarin program ve uygulamasinda basarinin
yakalanmasi igin de katki saglamali ve minimum U¢ yil i¢in hazirlanmalidir
(Thompson ve Strickland, 1999'dan Akt. Kii¢lksuleymanoglu, 2008: 408).

1.1.11.5.4.2. Amaglarin islevleri

Ortak bir yonetimde yer alan Kigilerin istekleri ve gereksinimlerini dikkate
alarak organizasyonun genel amagclarini belirlemek elbette zordur. Yonetici, isgi
temsilcisi ve ortaklardan olusan yénetim kurulunun, organizasyonun amaclarinin
belirlenmesinde birlikte davranmasi bir zorunluluktur. Bu Kigi ve gruplarin haricinde
kalan musteriler ve kamuoyuna yonelik de kamuoyu yoklamasinin yapilmasi
gerekmektedir. Bu ortak yonetim (koalisyon) o6zelligine sahip olan amaglarin,
organizasyondaki yoneticilere; politika belirlemek, kaynak sec¢imi yapmak, program
hazirlamak gibi konularda rehberlik etme 6zelligi de vardir (Newman ve Logan’dan
Akt. Eren, 2010: 65).

Bunun yani sira amaglarin diger bir 6zelligi de yoneticilere yol gostermek ve

yapilan faaliyetlerin sonuglarini 6lgmek ve degerlendirmek igin kullanilan bir arag

olmasidir (Granger'den Akt. Eren, 1990: 70). Ozetle amaglar dyle standartlardir ki
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organizasyonun ya da organizasyondaki departmanlarin de@erlendiriimesinde

kullanilabilirler (Newman ve Logan’dan Akt. Eren, 2010: 66).

Amagclarin belirlenebilmesi adina; organizasyonun i¢ ve dis kosullari,
durumlari de@erlendiriimekte, bu da Grander’in vurguladigi gibi gerek organizasyon
ici gerekse organizasyon digindaki zorlu ve gic¢ durumlarin 6grenilmesine yardimci
olmaktadir. Organizasyonlar genel amaglarinin yani sira onlara bagh 6zel
(organizasyonun alt ve Ust seviyelerinde yer alan) amaclara da sahiptir. Bu agidan
bakildiginda organizasyonlarin genel amagclari, organizasyondaki daha 0&zel
amagclarin olusturulmasina yardim etmekte ve hatta olusturulmasina neden
olmaktadir (Granger’den Akt. Eren, 1990: 70).

1.1.11.5.5. Hedeflerin Belirlenmesi

Yukarida da ele alindigi gibi vizyon beyanlari olduk¢a engin olma egiliminde
ve ilham verici, kapsamli ve hevesle hedefe yonelerek temsil edilen bir amag olarak
tanimlanabilir. Ote yandan misyon beyanlari ise pazarda istenilen rekabetgi avantaja
dayanan ve organizasyonun var olma nedenine dair sorulara yénlendiren ve daha
6zgun olmaya egilimli beyanlardir. Stratejik hedefler, misyon beyanlarini
islevsellestirir. Yani misyon ve vizyon, organizasyonun hedef hiyerarsisinde “daha
yuksek hedefleri” gerceklestirmesi veya ilerlemesinde rehberlik saglanmasina
yardimci olur. Ayrica 6érgutsel hedefler, planlama, érgitleme, motivasyon ve kontrol

icin bir temel olusturur (Certo ve Peter, 1991: 71-75).

Orgltsel hedefler tim modern organizasyonlarda bir sekilde mevcuttur
(Certo ve Peter, 1991: 77). Hedeflerin belirlenmesi, hedeflerin gerceklestiriimesinin
Olcuti olacak bir mihenk noktasi gerektirir. Eder hedeflerin spesifiklik veya
Olculebilirlik eksikligi varsa sirf bu yuzden organizasyonun misyon ve vizyonuna
dogdru ilerlemesinde organizasyona yardimci olup olmadigini anlamanin higbir yolu
yoktur. Elbette hedeflerin kalitesi onlarin ne kadar faydali olduklarini belirler.
Yoneticilerin yiksek kaliteli kurumsal hedefler gelistirmelerine yardimci olmak igin

asagida yer alan maddeler geligtiriimistir (Certo ve Peter, 1991: 77):

= Yoneticiler spesifik olan kurumsal hedefler gelistirmelidir.

= Yoneticiler ulasilabilir kurumsal hedefler olusturmaldir.
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= Yoneticiler esnek kurumsal hedefler olusturmalidir.
= Yoneticiler dlgtlebilir kurumsal hedefler olusturmaldir.
= Yoneticiler uzun vadede ve kisa vadede tutarli olan kurumsal hedefler

gelistirmelidir.

Bir bagka deyisle hedeflerin anlamli olabilmeleri i¢in karsilamalari gereken
birkag kriter vardir (Dess ve Digerleri, 2004: 28 - 30):

Olgiilebilir. Hedefi gerceklestirmeye karsi mesafe kaydedildigini gdsteren en

azindan bir gosterge (veya mihenk tasi) olmalidir.

Belirgin. Neyin basariimasi gerektigini acik bir mesaj olarak ortaya koyar.

Uygun. Organizasyonun misyon ve vizyonu ile tutarli olmalidir.

Gercgekei. Kuruluslarin gevre Uzerindeki yetenekleri ve firsatlari goéz éninde

bulundurularak ulasilabilir bir hedef olmalidir.

Vakitli. Hedefi yerine getirmek icin bir zaman ¢izelgesi olmasi gerekir.

Hedefler yukaridaki kriterleri karsiladiginda, organizasyon igin bir¢ok fayda

saglar (Dess ve Digerleri, 2004: 30):

Oncelikle calisanlarin ortak hedefler dogrultusunda kanalize ediimesine
yardimci olur. Bu, organizasyondaki de@erli kaynaklara yogunlagsmaya ve korumaya

yardimci olurken toplu halde daha zamaninda ¢aligmaya yardimci olur.

ikinci olarak, meydan okuyan hedefler galisanlarin organizasyonda daha
yuksek baglilik ve ¢aba duzeylerine gikmasi igin motive olmasina ve ilham almasina

yardimci olur.

Uglinciist, bir kurulugun farkh birimlerinin genel sirket hedeflerinden ziyade
kendi hedeflerini takip etme potansiyeli her zaman vardir. Her ne kadar iyi niyetli
olsa da bunlar bir bitiin olarak organizasyon ile g¢elisen amagclar olabilir. Anlamli

hedefler bdyle catismalar ortaya ¢iktiginda ¢éztiime yardimci olur.
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Son olarak, uygun hedefler, édiller ve tegvikler icin bir dl¢it saglar. Sadece
calisanlar tarafinda motivasyon seviyelerinin yikselmesine neden olmakla kalmaz,
ayni zamanda &ddller verildiginde daha blylk bir esitlik veya adalet duygusu

saglamaya yardimci olurlar.

Bir sirketin hedeflerini belirleyecegi bazi alanlar sunlardir (Thomas ve
Wheelen, 2012: 19):

= Karlilik (Net kar),

= Verim (DlUsuk maliyetler vb.),

= Biyume (Toplam varliklarda satista bliiyiime vb.),

= Hissedarlarin serveti (Temettller, hisse senedi fiyat takdiri vb.),

= Kaynaklarin kullanimi,

= |tibar (Bir Uist firma olarak diistinlliiyor olmak),

= Calisanlara yapilan katkilar (Calisan guvenligi, tcretleri, cesitlilik),

= Sosyal katkilar (Odenen vergiler, hayir kurumlarina katilim, gerekli bir Griin
veya hizmetin saglanmasi),

= Pazar liderligi (Pazar pay),

= Teknolojik liderlik (Yenilik, yaraticilik),

* Hayatta kalma (iflastan kaginmak),

= Ust yonetimin Kigisel inhtiyaglari (Firmayr kendi amaglari igin kullanma,

yakinlari igin is saglamak).

Yukarida da belirtildigi gibi basariya 6nem veren her kilit yonetici icin hedefler
gereklidir. Bununla ilgili finansal performans ve stratejik performans olmak Gzere iki

sonug alani 6ne ¢ikmaktadir.

Kabul edilebilir finansal performansa ulasmak bir zorunluluktur; aksi takdirde,
organizasyonun mali durumu, alacaklilari ve hissedarlarini uyarabilir, gerekli
insiyatifleri finanse etme yetenegini bozabilir ve belki de hayatta kalma riskini

tehlikeye atabilir.

Kabul edilebilir bir stratejik performans elde etmek, sirketin uzun vadeli

piyasa konumunu ve rekabet glcunu surdirmek ve gelistirmek igin gereklidir.
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Finansal ve stratejik performans hedeflerini temsil eden liste Tablo 1.15’teki gibidir
(Thompson ve Strickland, 1999: 36 -37):

Tablo 1.15. Finansal ve Stratejik Performans Hedefleri

Finansal Hedefler Stratejik Hedefler
= Gelirlerini buyitmek = Daha blyuk bir pazar payi
- = Zamanlamada rakiplerinden daha

= Kazanglarini bayitmek
hizli olmak

- Daha yiiksek temetti " Ra!qplgrden daha blylk Grtn
kalitesi

- Daha genis kar marj " K|I|t_rak|plere go6re daha disuk
maliyetler

= Yatirm sermayesinde daha ylksek Rakiplerinden daha genis ve daha

getiri cazip urlin yelpazesi

= Cazip ekonomik katma deger = Rakiplere gére misterilerde daha
performansi gucla itibar

= Glgcli tahvil ve kredi notu = Ustiin musteri hizmeti

=  Teknolojide ve Urln yeniliklerinde
lider olarak taninma

= Piyasa degerini cazip ve surdurebilir = Rakiplerinden daha genis cografi
sekilde artirmak kapsam

Rakiplerinden daha yuksek

diizeyde muisteri memnuniyeti

= Daha blyuk para akisi

= Bir “Mavi Cip” sirketi olarak taninmak

= Daha gesitlendirilmis bir gelir tabani
»  Durgunluk dénemlerinde istikrarli
kazang

Kaynak: Thompson ve Strickland, 1999: 37.

Sonug olarak hedefler, planlanan etkinligin nihai sonuglarini vermektedir. Bir
eylem olarak baslatiimali, mimkin oldugunca sayisallagtirilarak ve ne zaman ne
yapilacagini bildirmelidir. Bir sirketin hedeflerine ulagsmasi, sirket misyonunu yerine

getirebilmesi sonucunu dogurur (Thomas ve Wheelen, 2012: 18).

1.1.11.5.6. Stratejilerin Belirlenmesi

Uzun ve eski bir gegmise sahip olan strateji literatlrd, karar éncesi detayli bir
analizin yapiimasini zorunlu gérmekte olan rasyonel ve iyi bilinen bir modeldir.
Burada rasyonalite ile karar alicilarin alacaklari kararlarda; (a) Alternatifleri dikkate
almasi, (b) Hangi alternatif benimsenirse hangi sonugla Kkargilagacaginin
dusunulmesi ve degerlendiriimesi ile (c) En uygun alternatifin secilmesinin gerekliligi

ifade edilmigtir. Rasyonel karar alma modelinin strateji igin uyarlanan sekli, agagida
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yer alan Onerilerde bulunmakta ve bu Oneriler resmi olarak stratejik planlama
sisteminin kullaniimasini gerekli kilmaktadir. Bu &neriler soyledir (Frederickson ve
Mitchell’den Akt. Cetin, 2012: 55):

= Stratejiye uyarlanmis rasyonel karar alma modeli,
= Sistematik ¢cevre analizi,

= g glglerin ve zayifliklarin degerlendirilmesi,

= Acik hedef belirleme,

= Alternatif eylem slireclerinin degerlendiriimesi,

= Hedeflerin gergeklestiriimesi icin kapsamli bir plan gelistiriimesi.

Stratejiler stratejik plana, stratejik olma 6zelligi katmaktadir. Bir plan bitind
olan stratejiler, belirlenmis olan misyona ve amaclara nasil ulasilabilecegini
belirlemektedir. Organizasyonlarin rekabetgi avantajlarini arttiran ve dezavantaijlarini
azaltan da yine stratejilerdir (Kaygusuz ve Dokur, 2009: 18 -19; Isik ve Aypay, 2004:
353).

Organizasyonun kaynaklari ve yetkinlikleri ile hedefleriyle uyumu, stratejilerin
belilenmesinde dikkate alinmasi gereken konulardir. Kurumsal strateji olusturma
yontemlerinden biri de “Kritik Sorular Yéntemi’dir. Bu yontem ile erigilmek istenen
amag¢ ve hedefler igin bu slrecte karsilasilabilecek sorunlar belirlenmekte ve
bunlarin azaltimasina yonelik stratejiler gelistiriimektedir. Organizasyonun SWOT
(GZFT) analizi ile belirlenen gugli ve zayif yonleri ile firsatlari ve tehditleri de bu
surecte kullanilabilmektedir (Tamer, 2009: 52).

Literaturde (stratejik planlama) 250’yi askin stratejik secenek tlrt mevcuttur.
Asll olan, bu turlerin her birini kendi iginde detayli dederlendirmektir. Bu sekilde,
yOneticilerin dahil olacagdi ana stratejik sinifin belirlenmesi ve bu sinif altinda hangi
secenegin bu ydneticilere uyacagdina karar verilmesi de mimkin olacaktir (Eren,
2010: 227).

Farkh ama¢ ve sonuglara ulagsmak igin farkli yo6netim kademesinde
hazirlanan ve uygulanan stratejiler de farkli olmaktadir. Bundan dolayi,
organizasyonlarda stratejik yonetimle ilgili kisiler, stratejileri hazirlayan ve uygulayan

yonetim kademesine gore siniflandirmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2016: 196). Tez
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¢alismasinda yukarida belirtilen bu kapsamli alternatiflerden &rgutsel seviyeler
dikkate alinarak “Yonetim dizeylerine gore” yapilan ayrimla; kurumsal, isletme ve

fonksiyonel dlizeyde stratejiler incelenmektedir.

1.1.11.5.6.1. Stratejilerin Seviyeleri

Yonetim hiyerarsisinde her bir yénetim kademesinin harcadigi stratejik ¢gaba
farkhdir. Clnkd ydneticilerin  sorumluluklari  ve bakis acilart da farklilk
g6stermektedir. Ust kademelerde sorumluluk artarken buna paralel planlama ve
kontrol etme c¢abalari da artmaktadir. Oysa alt kademelerde o&rgutlenme ve
stratejileri uygulama cabasi gériilmektedir. Ozellikle daha buiyiik sirketlerde gérilen

ise farkh seviyelerde farkl stratejilerin gelistirildigidir (Dinger, 2013: 56 - 58).

Bu noktada stratejik yonetimin diger bir yoni de stratejik konularin
uygulandigi orgutsel seviye ile ilgilidir. Stratejik yonetici Tablo 1.16’da gosterildigi
gibi normalde stratejinin ¢ seviyesi acisindan dusinir. Bu seviyeler; kurumsal

(sirket), isletme ve fonksiyonel seviyelerdir (Daft, 1991:154 - 170):

Tablo 1.16. Organizasyonlarda Stratejinin Ug Seviyesi

Stratejinin Kurumsal (Sirket) Seviyesi: Biz hangi isteyiz?

Kurum

Stratejinin Isletme Seviyesi:
Nasil rekabet ederiz?

isletme Birimi A isletme Birimi B isletme Birimi C

Stratejinin Fonksiyonel Seviyesi: Stratejinin isletme Seviyesini
nasil destekleriz?

Finans Arastirma ve Gelistirme Uretim Pazarlama

Kaynak: Daft, 1991: 154.
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1.1.11.5.6.1.1. Stratejide Kurumsal (Sirket) Seviye

Sorusu: Biz hangi isteyiz?’dir. Kurumsal seviyedeki stratejilerle ilgilidir.
Kurumsal seviyede strateji, Kurumun mevcudiyetini olusturan igletme birimleri ve
Uretim hatlari ile organizasyonun bitininin birlesimine mahsustur. Bu seviyedeki
stratejik eylemler genellikle, yeni islerden kazang elde etmek, isletme birimlerini,
tesisleri veya uretim hatlarini tavsiye etmek ile diger kurumlarla yeni alanlarda ortak

tesebbusler yapmak ile ilgilidir.

Kurumsal (Sirket) seviyede strateji, genellikle Stratejik isletme Birimleri (SiB)
olarak adlandirilan isletme departmaninin kullanimi ile ilgilidir. Bir SIB, essiz bir is
misyonuna, Uretim hattina, rakiplere ve sirketteki diger SiB’lere iliskin pazarlara
sahiptir. Batun sirketteki gorevli idareciler genellikle “Blylk strateji” olarak
adlandirilan genel bir stratejik yonelimi tanimlar ve gerceklestirmek icin stratejik

isletme birimlerinin “Portféyland” bir araya getirir.

Buylk strateji; bir firmanin uzun vadeli amaglarini basarabilme niyetiyle
olusturdugu buyuk ¢aph genel eylem planidir. Buylk stratejiler ¢ genel kategoride

dagilim gésterir; buylme, istikrar ve tasarruf.

Biiyiime: Dahili olarak belirli SiB’lerin yayllmasina yatirrm yaparak veya
harici ek ticari departmanlar edinerek bir Ust seviyeye c¢ikabilir. Dahili blylime,
ornegin Goodyear''n Eagle lastigi gelistirmesi veya Coors’'un Kuzeydogu'da
yayilarak mevcut Urlnlerinin yeni pazarlarda buyumesi gibi yeni veya degistirilmig
artnlerin atihmini  kapsayabilir. Harici buyume genellikle Grin grubu ile ilgili
igletmelerin iktisabi veya sirketin yeni sahalara sokulmasi anlamina gelen

cesitlenmeyi kapsar. Bazen genigleme rakip sirketlerin alimini da igerebilir.

istikrar. Bazen organizasyonun ayni biiyiikliikte kalmak istemesi ve kontrollii
bir bicimde yavasca blUylUmesi anlamina gelen bir duraklama stratejisi olarak

adlandirilabilir. Sirket mevcut ticari faaliyetinde kalmak ister.
Tasarruf ise: Organizasyonun ya mevcut ticaretin boyutunu kigulterek,

stokunu likidite ederek veya tim ticari kurulusu tasfiye ederek zorunlu bir disisten

gectigi donem anlamina gelir. Organizasyon yodneticilere personel ve masraflarda
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genis kapsamli kesintilere gidilmesinin telkin edildigi, GrGnleri i¢in olan talepte hizli

bir distsun deneyimlendigi bir tecriibe yasiyor olabilir.

Stratejide Kurumsal (Sirket) Seviye ile ilgili bir baska strateji ise portfoy
stratejisidir. Portfdy stratejisi: Ticari birimlerin ve Gretim hattinin; sirketin rekabetgi bir
avantaj ve sinerji ihtiyacini karsilamak icin mantiga uygun bir sekilde kaynasmasi ve

birbirine katiimasi ile ilgilidir.

1.1.11.5.6.1.2. Stratejide isletme Seviyesi

Sorusu: Nasil rekabet ederiz?’dir. isletme seviyesindeki stratejilerle ilgilidir.
isletme seviyesinde strateji, her isletme birimi veya Uretim hatti ile ilgilidir. Sektorde
musteriler igin isletme birimlerinin nasil rekabet edecegine odaklanir. Bu seviyedeki
stratejik kararlar reklam miktari, arastirma ve gelistirmenin kapsami ve istikameti,
Urin degisiklikleri, yeni urin gelistiriimesi, ekipmanlar ve tesisler ile Uretim

hatlarindaki ki¢cliimeyle ilgilidir.

isletme seviyesinde (i¢ genel- biiylime, istikrar ve tasarruf- stratejileri isletme
dizeyinde de uygulamaya konulur ancak bunlar igletme departmanlarinin tasfiyesi
veya iktisabindansa rekabetci eylemler vasitasiyla basarilir. isletme birimlerinin
formlle ettigi stratejiler; Miles ve Snow’un strateji tipolojisi, Porter'in rekabetgi

stratejileri ve Grtin d&mridar. Her biri isletme birimi igin rekabetgi bir eylemi karsilar.

Miles ve Snow’un Strateji Tipolojisi

isletme seviyesi strateji tipolojisi; Raymond Miles ve Charles Snow'un is
stratejileri calismasindan gelistirilmistir. Temel fikir isletme dizeyindeki yoneticilerin
dis cevre ile uyumlu stratejileri formile etme arayigidir. Organizasyonlar dahili
karakteristikler, strateji ve cevresel karakteristiklere uyum saglamayl basarma
mucadelesi verirler. Cevrenin arayici, savunmaci, analizci ve tepkici stratejiler
oldugu temel alinarak dort strateji benimsenebilir. Bu stratejiler, gevreleri ve igsel

karakteristikleri Tablo 1.17‘de 6zetlenmistir.
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Tablo 1.17. Miles ve Snow’un Strateji Tipolojisi

Organizasyon

Strateji Cevre Karakteristikleri

Yenilik getir. Dinamik Yaraticl, yenilik¢i, esnek,
Arayici Yeni pazarlar bul. Biyliyen ademi

Buyd. Riskler al. merkezi.

Alanini koru. o Siki kontrol, merkezi, Gretim
Savunmaci Tasarruf et. Istikrarl) verimliligi, diisiik ek masraf

Mevcut pazari koru

Mevcut pazari Siki kontrol ve esneklik,
Analizci sUrdirmenin yaninda  pakul degigim ~ Uretim

makul verimliligi,

yenilikler yaraticilik

Net olmayan Mevcut ihtiyaglara bagl
Tepkici Strateji. Kosulsuz olarak

Belirli durumlara acglik olmayan

tepki. Akisa uyum. organizasyonel yaklasim.

Kaynak: Miles ve Digerleri’nden Akt. Daft, 1991: 165.

Arayicr. Strateji, yenilik getirmek, yeni firsatlari arastirmak, risk almak ve
blaylimektir. Arayici strateji dinamik blylyen gevrelere uygundur. Bdyle bir ortamda
yaraticilik verimlilikten daha énemlidir. igsel organizasyon yenilikleri kolaylastirmak

icin esnek ve ademi merkeziyetcidir.

Savunmaci: Strateji neredeyse arayici stratejinin aksidir. istikrar hatta
tasarruf ile ilgilidir. Savunmaci strateji yalnizca mevcut pazar payini sirdirmenin
arayisindadir, mevcut musterilerini korur ama ne blylime ne de yenilik ugragindadir.
Savunmaci igsel verimlilik ve sabit musgterileri icin guvenilir Grtnler Gretmenin
kontroluyle ilgilenir. Savunmaci, gerileyen bir endUstri veya istikrarli bir ortamda

basarili olabilir.

Analizci: Arayicl ve Savunmacrnin arasinda ortada bulunmakla ilgilidir.
Analizci strateji, yenilikler ufuktayken istikrarli bir igi surdirmektir. Ayni Grunlerle
istikrarh bir cevreyi hedeflerken, verimlilik stratejisi mevcut musterileri elde tutmaya
uygundur. Digerleri ise yeni, baylimenin mimkin oldugu daha dinamik ortamlari
hedeflemektedir. Analizci mevcut Uretim hatlan boyunca verimlilik ile yeni Grin

hatlari igin yaratici gelisimi dengeleme girisimindedir.

Tepkici: Neredeyse hicbir stratejisi yoktur. Belirli bir ¢cevreye uygun bir

stratejiyi tanimlamaktansa, tepkiciler cevresel tehditler ve firsatlara dogacglama usuli
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karsilik verir. Tepkiciler dis ¢evre ile értlisen uzun vadeli bir plana sahip degillerdir
ve acil ihtiyaclari kargilayacak gibi gorinen eylem her ne ise onu gerceklestirirler.
Tepkici bir strateji Ust yonetimin tanimladigi bir plani veya organizasyona verdigi
acik yonlendirme olmadigi i¢cin neredeyse rastlantisal gérinir. Basarisiz sirketler

genellikle tepkici stratejilerin sonucudur.

Porter’in Rekabet¢i Stratejisi

Micheal E. Porter birgok isletme organizasyonu Uzerinde galismis ve (g
verimli isletme dlzeyinde strateji onermistir; farklilastirma, maliyet liderligi ve
odaklanma. Her strateji ile ilgili organizasyonel karakteristikler Tablo 1.18'de

Ozetlenmistir.

Farklilastirma stratejisi: Firmanin Urin ve hizmetlerini endustrideki
digerlerinden ayirt etme c¢abasini kapsar. Organizasyon reklami, farkli Grdn
Ozelliklerini, sira digi hizmeti veya essiz olarak algilanacak bir GrinU kazandiracak
yeni bir teknolojiyi kullanabilir. Farkhlagtirma stratejisi musteriler sadik oldugu ve

Urdin igin daha ylksek fiyatlar 6deyecegi icin daha karli olabilir.

Maliyet liderligi: Bir diger strateji olan maliyet liderligi, verimli tesisler
arayisinda olup, maliyet azaltma pesinde oldugu ve rakiplerinden daha verimli Grln
imalati icin siki maliyet kontroli yaptigi zaman olusur. Dusuk maliyetli statu
rakiplerinin fiyatlarini kirarken hala makul bir kar elde ederek mukayese edilebilir bir

kalite sunabilmek anlamina gelir.
Odaklanma stratejisi ise: Organizasyon stratejisini belirli bir bolgesel pazar

veya satin alma grubunda yogunlastirir. Sirket yalnizca dar bir hedef pazari i¢in ya

farklilastirma ya da dusuk maliyet yaklagimini kullanir.
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Tablo 1.18. Porter'in Rekabetci Stratejileri Igin Organizasyonel Karakteristikler

Strateji Genellikle Gereken Vasiflar ve Kaynaklar

Farkhlastirma Gugll pazarlama kabiliyetleri
Fonksiyonel departmanlar arasinda glglu koordinasyon
Yaratici beceri
Temel arastirmalarda kuvvetli kapasite
Kalite ve teknolojik liderlikte Kurum tnu

Bastanbasa Maliyet Siki mali kontrol

Liderligi Sure¢ muhendisligi kabiliyetleri
Yogun isguict denetimi
Uretimde kolaylik saglamak igin tasarlanmis triinler
Sik, detayli kontrol raporlari

Odaklanma Belirli bir stratejik hedefe yonlendiriimis yukaridaki
politikalarin kombinasyonu

Kaynak: Porterden Akt. Daft, 1991: 167.

1.1.11.5.6.1.3. Stratejide Fonksiyonel Seviye

Sorusu: Igletme seviyesindeki rekabet stratejisini nasil destekleriz?’dir.
Stratejinin  fonksiyonel seviyesi ve isletme birimlerindeki baslica fonksiyonel
departmanlarla ilgilidir. Fonksiyonel dlzeydeki stratejiler, ana departmanlar
tarafindan is seviyesi stratejisinin uygulamasini desteklemek igin benimsenen eylem
planlaridir. Ana O0rgutsel fonksiyonlar; pazarlama, uretim, finans, personel ile
arastirma ve gelistirmeyi igerir. Bu birimlerdeki Gst dizey yOneticiler 6rgltsel stratejik
amaglarda basarili olmak icin is duzeyindeki stratejilerle koordine edilmis stratejileri

benimserler.

Olgun drunleri ya da analiz edici stratejisi olan o6rgutlerin farkl iglevsel
stratejileri vardir. Personel departmani verimlilik ve guvenlik icin gelisim ve tesvik
tedbirleri, transferler dahil, stabil is glclinu gelistirmek ve desteklemek Uzere
stratejiler gelistirmelidir. Pazarlama, marka sadakatini ve kurulmus, givenilir dagitim
kanallarinin gelistirilmesini vurgulamalidir. Uretim uzun Gretim sdreleri, rutinlesme ve
maliyet dlsusi gibi bulundugu dizeyi korumalidir. Finans nakit akisi ve pozitif nakit

degerlere odaklanmalidir.
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Birinci bolimde bilimsel anlamda ele alinan stratejik planlamanin ardindan
ikinci bolimde kamu kurum ve kuruluslarinda uygulanmak Uzere stratejik planlama
ile ilgili gerceklesen gelismeler, stratejik planlamanin dayanaklarini olusturmak
Uzere cikarilan hukuksal cerceve ve kamuda stratejik planlama hazirlanmasi
sirasinda kullaniimak Gzere hazirlanan kilavuz, rehber ve tum bunlarin gerekliligi,
faydalari ve karsilasilan engeller/ guglikler ele alinmig, son olarak bir kamu

kurumunda uygulama 6rnegi aktariimigtir.
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iIKiNCi BOLUM
KAMUDA STRATEJiK PLANLAMA

Tez calismasinin ikinci boliminlu kamuda stratejik planlama anlayisinin
gelisimi ile baslamakta, Turkiye’'de ilk stratejik planlama ¢alismalarinin yapildigi pilot
kurum ve kuruluslar ele alindiktan sonra tum bu g¢aligmalarin yasal dayanaklari olan
mevzuat aktariimaktadir. Sonrasinda Kamu Idareleri icin Stratejik Planlama
Kilavuzunun Gglncl surimine goére, stratejik plan hazirlama sireci ele alinmakta
ve kamuda uygulanmaya baslanan bu stratejik planlamanin gerekliligi, faydalari, bu
surecgte karsilasilan guUglikler/engeller incelenmektedir. Son olarak bir kamu
kurumunun 2015-2019 Stratejik Plani ¢ercevesinde uygulamis oldugu dis paydas
analizi, calismanin adinda da belirtildigi Uzere bir kamu kurumunda uygulama 6rnegi

olarak aktariilmaktadir.

2.1. KAMUDA STRATEJIK PLANLAMA ANLAYISININ GELIiSimi

Organizasyonlar 21’inci yuzyilda gerceklesen globallesmenin, teknolojideki
hizli gelismelerin, yeni pazarlarin olusmasinin, Kisilerin gereksinimlerinin ve
beklentilerinin degismesinin etkisiyle olugsan, degisimler ve devamli olarak artmakta
olan rekabet kargisinda stratejik distinmeye, stratejik planlama yapmaya ve aldiklari
kararlarinin stratejik olmasina dikkat etmeye mecbur kalmiglardir (Bayraktar ve
Yildiz, 2007°den Akt. Demir ve Yilmaz, 2010: 70).

Globallesmenin boyutlarinin dinya capinda giderek artmasi sonucunda
uluslararasi iligkiler ve etkilesimlerde de artis gértlmustir. Bunun sonucunda Ulkeler
kendi sosyo-ekonomik hedeflerine erisebilmek adina yeni yaklagimlara (mali ve
ekonomik) yodnelmigtir. Kamuda gorulen yeni yonetim anlayigiyla; performans
yonetiminin, mali yerellesmenin ve kamuda piyasaya odakli yonetim anlayiginin

uygulanabilmesi adina Ulkeler galismalar yapmaktadir (Egeli ve Digerleri, 2007: 28).

Dinya genelindeki bu degisimlerin, donusumlerin ve de gelismelerin ¢ok
gerisinde kalmig olan Turk kamu yonetimi, onemli yonetsel ve mali sikintilarla
karsilasmig, 2000’li yillarda bu degisim karsisinda tavir alamamasi, sundugu
hizmetlerin yerinde ve zamaninda olamamasinin yani sira kimsenin memnuniyetini
de kazanamamasinin sonucu olarak ¢ok buylk baskilarla (i¢ ve dis) mucadele

etmek zorunda kalmistir (Tas, s. 102-103, www.tid.gov.tr. 10.12.2017).
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Tarkiye’de kamu yonetiminde merkezi planlama girisiminin basglangici
Cumhuriyetin ilk yillarina dayanmaktadir. Planli kalkinma doéneminin baslangici
sayllan 1961 Anayasasl’yla beraber DPT’nin kurulmasi ve merkezi dizeyde
planlamanin kurumsallasmasi gergeklesmistir. Bu merkezi dlizeydeki planlama, neo
— liberal politikalarin géruldagu 1980 yillarindan sonra yerini planlamada yeni bir
anlayis olan stratejik planlamaya birakmistir. Bu birgok bati Ulkesinde yapilan
kamudaki reformlarin sonucu olan anlayis, ge¢ de olsa 2000’li yillarin baglangicinda
anlasiilmaya baslanmistir (Leblebici ve Erkul, 2008: 278'den Akt. Coskun, 2011:
125-126).

2000’li ydlarin baslangicindaki bu gelismelerden sonra Tirkiye'de Kamu
Harcama Reformuna yonelik énemli bir calisma baslatiimis ve birgok énemli konu
gorusulmeye baslanmistir. Bu konulardan bazilari; politika olusturmada Turk kamu
kurumlarinin gelistirilmesi, mali bir disiplinin butgelerin hazirlanmasi ve uygulanmasi
surecinde saglanmasi, stratejik oncelikler baz alinarak kaynaklarin dagitiimasi ve
kullaniminda da etkinligin ve verimliligin kontrol edilmesi ile sonuclari Uzerinde bir
hesap verme sorumlulugunun gelistiriimesi gibi konulardir (Maliye Bakanhgi SGB,
2006: 2).

Bu cergevede, amaci Turk kamu kurum ve Kkuruluslarinda stratejik
planlamanin uygulanmasi ve bu kurum ve kuruluslar ile mali sektériin orta vadeli
reform programlarinin da desteklenmesi olan 1. Program Amacl Mali ve Kamu
Sektord Uyum Kredi Anlagmasi (PFSAL-Il), Temmuz 2001’de Dinya Bankasi'yla
imzalanmistir (Ozen, 2008: 221).

Ayrica, “Avrupa Birligi Miktesebatinin Ustlenilmesine iliskin Tirkiye Ulusal
Programinin Uygulanmasi, Koordinasyonu ve izlenmesine Dair Karar’ Resmi
Gazetede 24.07.2003 tarihinde yayimlanmis ve igeriginde bazi tespitlere yer
verilmigtir. Bu tespitlerin en o6nemlilerinden biri; kamu kuruluglarinin ¢ok fazla
merkeziyetcilestigi ve siyasi mucadele icerisine girdikleri, bunun sonucunda da
yeterli politika Gretemedikleri olmustur. Bunun haricinde bu kuruluslarin stratejik
planlama yaparak sahip olacagi avantajlar da dile getiriimis ve bu sayede;
kuruluslarin kendi misyonlarilarini netlegtirebilecekleri, yeterli olmayan politikalarini

ve oOnceliklerini bu sayede olusturabilecekleri, basarilarini ise gelistirecekleri
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performans  gostergeleriyle  Olcebilecekleri  vurgulanmistir  (Hasturk, s.7.
www.bekad.org.tr, 10.01.2018).

Kuruluglarin  hazirlayacaklari bu stratejik planlarinda katimci anlayisi
benimseyecekleri, gerek vatandagslari kapsayan dis paydaslarin gerekse calisanlari
kapsayan i¢ paydaslarin memnuniyetlerinin dnemsenecedi ve bu paydaslarin
stratejik planlama surecine dahil edilecegi belirtiimigtir. Stratejik planlarini hazirlayan
kamu kurum ve kuruluslarinin bitcelerine baz olusturacak olan stratejik planlarina

dayali olarak idari butcelerini olusturacaklari da aciklanmistir (Aydin, 2012: 50).

Bunun sonucunda amaci; kamu mali yonetiminin ve kontrol sisteminin
uluslararasi normlara uygun ve kamunun yonetiminde daha saydam, hesap verebilir
bir yonetim anlayisinin olusturulmasi olan kamudaki mali yonetim sistemini yeniden

dizenleyen mevzuat yurirlige girmistir (PEBR, 2004: 3).

ilk etapta dayanak kabul edilen stratejik planlamaya yonelik mevzuat
asagidaki gibidir (DPT, 2006’dan Akt. Aydin ve Aksoy, 2007: 299 — 300):

10.12.2003 tarih ve 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu
10.07.2004 tarih ve 5216 sayili Buyuksehir Belediyesi Kanunu

22.02.2005 tarih ve 5302 sayili il Ozel idaresi Kanunu

03.07.2005 tarih ve 5393 sayili Belediye Kanunu ile

22.12.2005 tarih ve 5436 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile

o bk~ w0 nh e

Bazi Kanun ve Kanun Hikminde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasi
Hakkinda Kanun

2.1.1. Pilot Kurum ve Kuruluglardaki Caligsmalar

2003/14 no’lu, 4 Temmuz 2003 tarihli Yiksek Planlama Kurulunun Karari;
kamu kurum ve kuruluglarinin stratejik planlarini dncelikle VIII. Bes Yilhk Kalkinma
Plani ve Yillk Programlarda yer alan politikalar ve makro hedefler g¢ercevesinde
hazirlayacaklarini, sonraki yillarda kendi butcelerini de bu stratejik planlarda
belirledikleri misyonlari, vizyonlari ve hedefleri c¢ergevesinde olusturacaklarini
belirtmektedir. Belirtilen bu hedefler kamudaki reform ¢aligmalari dahilinde yapilacak

ve kamu kurum ve kuruluglarinda stratejik planlama uygulanacaktir. Bunun ilk adimi
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olan pilot uygulama c¢alismalarinin baglatilmasi ve orta vadede kamudaki tim kurum
ve kuruluglara yayginlastirilarak uygulanmasi karari alinmigtir (Bagdigen ve Avci,
2013: 38; YPK Karari, 2003: 7).

Stratejik planlamanin pilot uygulamalarina baglanmasi hedefine yonelik, 19
Temmuz 2004 tarihli ve 2004/37 sayih 2005 Mali Yili Butgesi ve 2005 Yili Yatirim
Programi hazirlik ¢alismalarina iligkin 2005 Yili Programi ve 2005 Mali Yili Bitgesi
Makro Cerceve Kararinda da belirlenen sekiz pilot kurulusun stratejik plan
calismalarini surdirecegi ve performans esash butcelerini de hazirlayacaklari

aciklanmistir.

2003/14’te Yuksek Planlama Kurulu Karariyla belirlenen ve 2004/37 sayili
Yuksek Planlama Kurulu Karariyla baglanan ¢alismalara devam edilecegi belirtilen
pilot kuruluslar asagida belirtiimistir (YPK Karari, 2003: 7; YPK Karari, 2004,
www.resmigazete.gov.tr (03.04.2018):

= Tarim ve Koyigleri Bakanhgi

= Devlet istatistik Enstitiisii Bagkanhgi

= Hudut ve Sahiller Saglik Genel Mudurlugu
= Karayollari Genel Mudurlagu

= Hacettepe Universitesi

= Denizli Valiligi (il Ozel idaresi)

Sayilan pilot kuruluglardaki bu uygulamalar, kamuya yenilik¢i bir bakis agisi
sunan stratejik planlama yaklagimiyla elde edilmek istenen faydanin ve
yayginlastirimasina yonelik c¢alismalarin basariya ulagsmasi igin dnemli birer

unsurdur (Kutluhan, s.79, www.dergi.sayistay.gov.tr, 03.04.2018).

2006 yilinda, bu sekiz kurulusta 2003/14 ve 2004/37 sayili Yiksek Planlama

Kurulu Kararlari ile baglatilan ¢alismalari tamamlanmistir.

Caligsmalar boyunca DPT Miuistesarlidi, bu kuruluslarla isbirligi yaparak
calismalarin  sonuglandiriimasindan (Tas, 2005: 109) ve bu kuruluslarin
yonlendirilmesi, izlenmesi ve degerlendiriimesinden yetkili ve sorumlu olan kurum
olmustur (Okmen ve Parlak, 2010: 510 — 511).
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Bu pilot calismalarin yudrutilmesinden vyetkili ve sorumlu olan DPT,

Tarkiye’de bdylesi bir stratejik planlama c¢alismasinin basarilabilme sansini ve

uygulanmasina ydnelik ipuglarini asagidaki maddelerde belirtildigi Uzere ortaya
koymustur (Erkan, 2008: 80 — 82):

Pilot kuruluglarda gercgeklestirilen calismalar stratejik  planlamanin
basarisinda kurum tarafindan planin sahiplenilmesi ve benimsenmesinin
onemini ortaya koymustur. Bunun Ug¢ dizeyde (siyasi, tepe yonetim ve
calisanlar) olusmasinin geregi de vurgulanmistir. Uygulanmasindaki sansin
artmasi, siyasi dizeyde verilen talimatlarla ¢celismemesi ve onlarin ardinda
kalmamasi icin siyasi diuzeyde kabul gorip sahipleniimesi gerekmektedir.
Calismalardaki motivasyonun ve stratejik planlamadan beklentilerin
azalmamasi igin tepe yonetimce sahiplenilmesi gerekmektedir. Ayni sekilde
stratejik planlamaya karsi direngle karsilasilmamasi icin de calisanlarin
sahiplenmesi blytk dnem arz etmektedir.

Ust planlarin (Sektérel, bélgesel ve kalkinma planlarin) eksik olmasi veya
kurulusun yapacagi stratejik planlamaya girdi verememesi durumlari pilot
uygulamalarda sik Kkarsilagilan ve sorun olarak nitelendirilebilecek
durumlardir. Yereldeki stratejik planlama calismalari i¢in bdlgesel ve ile ait
planlarin  yoklugu da  kuruluslarin  kendi  planlarini  yapmasini
glgclestirmektedir. Sektdrel planlarin yoklugunda kuruluglarin kendi planlarini
kalkinma planina gére hazirlamasi onlari zorlayan bir durum olmustur.

Pilot uygulamalar boyunca Kamu Yoénetimi Temel Kanunu Tasarisinin
kanunlasip kanunlasmayacagindaki belirsizlik bazi sorunlara yol agmig, en
cok etkilenen kurulus ise Denizli il Ozel idaresi olmustur. Bu tasarida
gerceklesmesi beklenen; merkezi idarenin tasra teskilatlarinin il 6zel
idaresine baglanmasi varsayimi dogrultusunda c¢alisilmig, ancak bu
varsayim gerceklesmemigtir. Dolayisiyla hazirlanan stratejik planin bu
varsayima dayali bolumleri uygulanamamigtir. Bu belirsizligin etkiledigi diger
kuruluglar ise Tarim ve Kdyisleri Bakanligi ve Hudut ve Sahiller Saglik Genel
MUdurlGgi olmustur. Ozetle belirsiz bir ortamda hazirlanan stratejik planlarin
basarisinin bu belirsizliklerden olumsuz etkilendigi gorulmustur.

Diger bir husus ise, sonug¢ odakliidin gug¢ anlasiimis olmasi ve katilimcilarin

kurulus faaliyetlerine iligskin sonuglari belirtmekte zorlanmis olmasidir. Bunun
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aksine kurulus girdilerinin, faaliyetlerinin ve projelerinin belirlenmesi oldukga
kolay olmustur.

= Calismalarda 6zellikle analiz safhalarinin uzun sirmesi nedeniyle planlama
sureci planlanandan uzun zamanda tamamlanmistir.

= Genel anlamda kamu kurumlari igin hazirlanan stratejik planlama
kilavuzunun gereksinimlere cevap verdigi ancak kuruluglarin yapisi dikkate

alinarak gesitli uyarlamalarin da yapilmasi gerektigi anlagiimigtir.

2.1.2. Kamu Yonetiminde Stratejik Planlamanin Hukuki Temelleri

Kamuda stratejik planlamanin hukuki temelleri, normlar hiyerarsisinde yer
alan; kanunlar, uluslararasi anlagsmalar, kanun hikminde kararnameler,

yonetmelikler ve gesitli kararlar ¢gergevesinde ele alinmistir.

2.1.2.1. Kanunlar

2.1.2.1.1. 5018 Sayih Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu 10.02.2003 tarihinde
kabul edilerek 24.12.2003 tarih ve 25326 sayil Resmi Gazetede yayimlanmistir.
Kanun, 22.012.2005 tarihinde kabul edilen 5436 sayilli Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunu ile Bazi Kanun ve Kanun Hukminde Kararnamelerde Degisiklik
Yapilmasi Hakkinda Kanunla yapilan degisikliklerle 01.01.2006 tarihinden itibaren
timuyle yurarlige girmistir. 5018 sayili Kanunun yUrarlige girmesiyle 1050 sayili

Muhasebe-i Umumiye Kanunu ile ek ve degisiklikleri yartrlikten kalkmistir.

Bu Kanunun amaci; kalkinma planlari ve programlarda yer alan politika ve
hedefler dogrultusunda kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde
elde edilmesi ve kullaniimasini, hesap verebilirligi ve mali saydamhdi saglamak
Uzere, kamu mali yonetiminin yapisini ve igleyisini, kamu butgelerinin
hazirlanmasini, uygulanmasini, tim mali islemlerin muhasebelestiriimesini,

raporlanmasini ve mali kontrolU dizenlemektir.

Kanunun stratejik plan ile ilgili maddeleri sunlardir (5018 sayilh KMYKK):
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Madde 3- Minhasiran bu Kanunun uygulanmasinda;

n) Stratejik plan; kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli amaglarini, temel ilke
ve politikalarini, hedef ve dnceliklerini, performans dlgutlerini, bunlara ulagsmak igin
izlenecek yontemler ile kaynak dagilimlarini iceren plani,

ifade eder.

Madde 7- Her tarli kamu kaynaginin elde edilmesi ve kullaniimasinda

denetim saglanmasi amaciyla kamuoyu zamaninda bilgilendirilir. Bu amagla;

b) Hikumet politikalari, kalkinma planlari, yillik programlar, stratejik planlar
ve butce hazirlanmasi, yetkili organlarda gorustlmesi, uygulanmasi ve uygulama
sonuglari ile raporlarin kamuoyuna agik ve ulasilabilir olmasi,

Zorunludur.

Mali saydamhgin saglanmasi i¢in gerekli duzenlemelerin yapilmasi ve
Onlemlerin alinmasinda kamu idareleri sorumlu olup, bu hususlar Maliye

Bakanhginca izlenir.

Madde 9- Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler cergevesinde gelecege iligkin misyon ve vizyonlarini
olusturmak, stratejik amaclar ve Oolgllebilir hedefler saptamak, performanslarini
onceden belirlenmis olan gdstergeler dogrultusunda dlgmek ve bu stirecin izleme ve

degerlendirmesini yapmak amaciyla katihmci yéntemlerle stratejik plan hazirlarlar.

Kamu idareleri butgelerini, stratejik planlarinda yer alan misyon ve vizyon,
stratejik amag ve hedeflerle uyumlu ve performans esasina dayal olarak hazirlarlar.
Kamu idarelerinin  butgelerinin  stratejik planlarda belirlenen  performans
gostergelerine uygunlugu ve idarelerin bu ¢ercevede yurutilecekleri faaliyetler ile
performans esasli bitcelemeye iligkin diger hususlar belilemeye Maliye Bakanhgi

yetkilidir.

Maliye Bakanhgi, Devlet Planlama Mustesarligi ve ilgili kamu idaresi

tarafindan birlikte tespit edilecek olan performans gdstergeleri, kuruluslarin
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bitcelerinde yer alir. Performans denetimleri bu gdstergeler c¢ergevesinde

gerceklestirilir.

Madde 10- Bakanlar, hikimet politikasinin uygulanmasi ile bakanliklarinin
ve bakanliklarina badli, ilgili ve iligkili kuruluglarin stratejik planlari ile butgelerinin
kalkinma planlarina, vyilllk programlara uygun olarak hazirlanmasi ve
uygulanmasindan, bu cercevede diger bakanliklarla koordinasyon ve igbirligini
saglamaktan sorumludur. Bu sorumluluk, YUksekogretim Kurulu, Gniversiteler ve ileri
teknoloji enstitiileri icin Milli Egitim Bakanina, mahalli idareler igin icisleri Bakanina

aittir.

(Degisik ikinci fikra: 24/7/2008-5793/31 md.) Bakanlar, kamu kaynaklarinin
etkili, ekonomik ve verimli kullaniimasi ile hukuki ve mali konularda Basbakana ve

Tuarkiye Buyuk Millet Meclisine karsi sorumludurlar.

Bakanlar idarelerinin amaclari, hedefleri, stratejileri, varliklari, yakimlulikleri
ve yillik performans programlari konusunda her mali yilin ilk ay! icinde kamuoyunu

bilgilendirirler.

Madde 11- Ust ydneticiler, idarelerinin stratejik planlarinin ve biitcelerinin
kalkinma planina, yillik programlara, kurumun stratejik plan ve performans hedefleri
ile hizmet gereklerine uygun olarak hazirlanmasi ve uygulanmasindan,
sorumluluklari altindaki kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli sekilde elde edilmesi
ve kullanimini saglamaktan, kayip ve kotlye kullaniminin énlenmesinden, mali
yonetim ve kontrol sisteminin igleyisinin gbzetilmesi, izlenmesi ve bu Kanunda
belirtilen gorev ve sorumluluklarin yerine getiriimesinden Bakana; mahalli idarelerde

ise meclislerine karsi sorumludurlar.

Madde 13- Butgelerin hazirlanmasi, uygulanmasi ve kontrolliinde asagidaki

ilkelere uyulur:
c) Butgeler kalkinma plani ve programlarda yer alan politika, hedef ve

onceliklere uygun sekilde, idarelerin stratejik planlari ile performans olgltlerine ve

fayda-maliyet analizine gore hazirlanir, uygulanir ve kontrol edilir.
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d) Bdutgeler, stratejik planlar dikkate alinarak izleyen iki yilin bitce

tahminleriyle birlikte gorusulur ve degerlendirilir.

Madde 17- Gelir gider tekliflerinin hazirlanmasinda;

b) Kalkinma plani ve yillik program oncelikleri ile kurumun stratejik planlari

gercevesinde belirlenmis ddenek tavanlari,

c) Kamu idarelerinin stratejik planlari ile uyumlu ¢ok yilli bitceleme anlayisi,

Dikkate alinir.

Madde 41- Ust yoneticiler ve bitgeyle 6denek tahsis edilen harcama
yetkililerince, hesap verme sorumlulugu cercevesinde, her yil faaliyet raporu
hazirlanir. Ust yénetici, harcama yetkilileri tarafindan hazirlanan birim faaliyet
raporlarini esas alarak, idaresinin faaliyet sonuglarini gosteren idare faaliyet

raporunu duzenleyerek kamuoyuna agiklar.

Madde 60- Mali Hizmetler Birimi

Kamu idarelerinde asagida sayilan goérevler, mali hizmetler birimi tarafindan

yurataltr:

a) Idarenin stratejik plan ve performans programinin hazirlanmasini koordine

etmek ve sonugclarinin konsolide edilmesi ¢alismalarini ylratmek.

2.1.2.1.2. 5216 Sayih Biiyiiksehir Belediye Kanunu

5216 sayili Buyuksehir Belediye Kanunu 10.07.2004 tarihinde kabul edilerek
23.07.2004 tarih ve 25531 sayili Resmi Gazetede yayimlanmistir.

Bu Kanunun amaci; buyuksehir belediyesi yonetiminin hukuki statistnu
duzenlemek, hizmetlerin planli, programli, etkin, verimli ve uyum iginde

yurutulmesini saglamaktir.

Kanunun stratejik plan ile ilgili maddeleri sunlardir (5216 sayili BBK):
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Madde 7- Buylksehir belediyesinin gorev, yetki ve sorumluluklari sunlardir:

a) lice belediyesinin gorislerini alarak buyiiksehir belediyesinin stratejik
planini, yillik hedeflerini, yatinm programlarini ve bunlara uygun olarak butcesini

hazirlamak.

Madde 18- Buyulksehir belediye bagskaninin gérev ve yetkileri sunlardir:

b) Belediyeyi stratejik plana uygun olarak yonetmek, belediye idaresinin
kurumsal stratejilerini olusturmak, bu stratejilere uygun olarak butgeyi hazirlamak ve
uygulamak, belediye faaliyetlerinin ve personelinin performans olgutlerini belirlemek,

izlemek ve degerlendirmek, bunlarla ilgili raporlari meclise sunmak.

Madde 21- BlylUksehir belediyesi teskilati; norm kadro esaslarina uygun

olarak genel sekreterlik, daire baskanliklari ve midurliklerden olusur.

Birimlerin  kurulmasi, buylksehir belediyesinde hizmetlerin yarditilmesi
belediye baskani adina onun direktifi ve sorumlulugu altinda mevzuat hukumlerine,
belediyenin amag¢ ve politikalarina, stratejik planina ve yillik programlarina uygun
olarak genel sekreter ve yardimcilari tarafindan saglanir.

2.1.2.1.3. 5302 Sayil il Ozel idaresi Kanunu

5302 sayili il Ozel idaresi Kanunu 22.02.2005 tarihinde kabul edilerek
04.03.2005 tarih ve 25745 sayili Resmi Gazetede yayimlanmistir.

Bu Kanunun amaci; il 6zel idaresinin kurulugsunu, organlarini, yénetimini,

gorev, yetki ve sorumluluklari ile galisma usul ve esaslarini duzenlemektir.

Kanunun asagida belirtilen 10, 26, 30, 31, 35, 39 ve 44. Maddelerinde
stratejik plan ile ilgili hikiimler yer almaktadir (5302 sayil iOIK):

Madde 10- il genel meclisinin gdrev ve yetkileri sunlardir:
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a) Stratejik plan ile yatrrm ve c¢alisma programlarini, il 6zel idaresi

faaliyetlerini ve personelinin performans olgutlerini gérismek ve karara baglamak.

Madde 26- Encimenin goérev ve yetkileri sunlardir:

a) Stratejik plan ve yillik galisma programi ile bitge ve kesin hesabi inceleyip

il genel meclisine gorus bildirmek.

Madde 30- Valinin gorev ve yetkileri sunlardir:

b) il 6zel idaresini stratejik plana uygun olarak yénetmek, il 6zel idaresinin
kurumsal stratejilerini olusturmak, bu stratejilere uygun olarak butceyi, il 6zel idaresi
faaliyetlerinin ve personelinin performans o6lcutlerini hazirlamak ve uygulamak,

izlemek ve degerlendirmek, bunlarla ilgili raporlari meclise sunmak.

Madde 31- Vali, mahalli idareler genel secimlerinden itibaren alti ay icinde;
kalkinma plan ve programlari ile varsa bdlge planina uygun olarak stratejik plan ve
ilgili oldugu yilbasindan dnce de yillik performans plani hazirlayip il genel meclisine

sunar.

Stratejik plan, varsa Universiteler ve meslek odalari ile konuyla ilgili sivil
toplum d&rgutlerinin goérlsleri alinarak hazirlanir ve il genel meclisinde kabul

edildikten sonra yurarlage girer.

Stratejik plan ve performans plani bit¢enin hazirlanmasina esas teskil eder

ve il genel meclisinde but¢ceden 6nce gorusulerek kabul edilir.

Madde 35- Genel sekreter, il 6zel idaresi hizmetlerini Vali adina ve onun
emirleri yoninde, mevzuat hikumlerine, il genel meclisi ve il encimeni kararlarina, il
Ozel idaresinin amac¢ ve politikalarina, stratejik plan ve yillik ¢alisma programina
gore duzenler ve yarutur. Bu amagla il 6zel idaresi kuruluglarina gereken emirleri

verir ve bunlarin uygulanmasini gozetir ve saglar.

Madde 39- Vali, Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun 41. Maddesinin

doérduncu fikrasinda belirtilen bigcimde; stratejik plan ve performans hedeflerine goére
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yurattlen faaliyetleri, belirlenmis performans oélcutlerine goére hedef ve gerceklesme
durumu ile meydana gelen sapmalarin nedenlerini agiklayan faaliyet raporunu

hazirlar.

Madde 44- ilin stratejik planina uygun olarak hazirlanan biitge, il dzel
idaresinin mali yiIl ve izleyen iki yil igindeki gelir ve gider tahminlerini gosterir,
gelirlerin toplanmasina ve harcamalarin yapilmasina izin verir.

2.1.2.1.4. 5393 Sayili Belediye Kanunu

5393 sayili Belediye Kanunu 03.07.2005 tarihinde kabul edilerek 13.07.2005

tarih ve 25874 sayili Resmi Gazetede yayimlanmistir.

Bu Kanunun amaci; belediyenin kurulusunu, organlarini, yonetimini, gorev,

yetki ve sorumluluklari ile galisma usul ve esaslarini duzenlemektir.

Kanunun stratejik plan ile ilgili maddeleri sunlardir (56393 sayili BK):

Madde 18- Belediye meclisinin gorev ve yetkileri sunlardir:

a) Stratejik plan ile yatinm ve galisma programlarini, belediye faaliyetlerinin

ve personelinin performans dlgutlerini gérugsmek ve kabul etmek.

Madde 34- Belediye encimeninin gorev ve yetkileri sunlardir:

a) Stratejik plan ve yillik galisma programi ile butge ve kesin hesabi inceleyip

belediye meclisine gorus bildirmek.

Madde 38- Belediye baskaninin gorev ve yetkileri gsunlardir:

b) Belediyeyi stratejik plana uygun olarak yonetmek, belediye idaresinin
kurumsal stratejilerini olusturmak, bu stratejilere uygun olarak bitceyi, belediye

faaliyetlerinin ve personelinin performans olc¢ltlerini hazirlamak ve uygulamak,

izlemek ve degerlendirmek, bunlarla ilgili raporlari meclise sunmak.
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Madde 41- Belediye baskani, mahalli idareler genel secimlerinden itibaren
alti ay icinde; kalkinma plani ve programi ile varsa bodlge planina uygun olarak
stratejik plan ve ilgili oldugu yilbasindan dnce de yillik performans programi

hazirlayip belediye meclisine sunar.

Stratejik plan, varsa Universiteler ve meslek odalari ile konuyla ilgili sivil
toplum &érgutlerinin gérusleri alinarak hazirlanir ve belediye meclisi tarafindan kabul

edildikten sonra yurdrlige girer.

Nufusu 50.000’in altinda olan belediyelerde stratejik plan yapilmasi zorunlu
degildir. Stratejik plan ve performans programi butc¢enin hazirlanmasina esas teskil

eder ve belediye meclisinde blutgeden dnce gorusulerek kabul edilir.

Madde 56- Belediye baskani, 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanununun 41inci maddesinin dordinci fikrasinda belirtilen bigcimde; stratejik plan
ve performans programina goére yduritilen faaliyetleri, belirlenmis performans
OlclUtlerine gobre hedef ve gerceklesme durumu ile meydana gelen sapmalarin

nedenlerini ve belediye borg¢larinin durumunu agiklayan faaliyet raporunu hazirlar.

Madde 61- Belediyenin stratejik planina ve performans programina uygun
olarak hazirlanan bitce, belediyenin mali yil ve izleyen iki yil icindeki gelir ve gider
tahminlerini gosterir, gelirlerinin toplanmasina ve harcamalarin yapilmasina izin

Verir.

2.1.2.1.5. 5436 Sayii Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ve Kanun

Hukmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Kanun

Stratejik planlamanin 6rgutlenmesini saglamak Uzere, Bagbakanlik ve
Bakanliklarda, kamu idarelerinin merkez tegkilatlarinda, tniversiteler ve ileri teknoloji
enstitllerinde strateji gelistirme birimlerinin (Strateji Gelistirme Bagkanlgi, Strateji
Gelistirme Daire Baskanliklari ve Strateji Geligtirme Mudurlikleri) kurulmasi 5436

sayili Kanunun 15’inci Maddesi ile karara baglanmigtir.
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2.1.2.2. Yiiksek Planlama Kurulu Kararlari

Stratejik planlama ile ilgili YUksek Planlama Kurulunun 2003/14 ve 2004/37

sayili Yuksek Planlama Kurulu Kararlarinin detay anlatimi ilgili bagliklar altinda ele

alinmistir.

2.1.2.2.1. 2003/ 14 Sayil Yiiksek Planlama Kurulu Kararlari

2004 yih programi ve mali yilh butcesi hazirlik calismalari konulu Yuksek

Planlama Kurulu toplantisi 04.07.2003 tarihinde gercgeklesmistir. Yapilan toplanti

sonucu 2003/14 sayil kararin 25’inci maddesinde kurulus dizeyinde stratejik

planlama ¢alismalarina iligkin bir dizi duzenlemeye gidilmesi karari verilmigtir.

Buna goére kamu kesiminde yapilan reform calismalari kapsaminda, kamu

kuruluslarinin ilk asamada VIIl. Bes Yillik Kalkinma Plani ve yillik programlarda yer

alan politikalar ve makro hedefler cercevesinde kendi stratejik ve gelecek

doénemlerde kurulus butgelerinin bu planda éngérilen kurulug misyonu, vizyonu ve

hedefleri dogrultusunda olusturmalari hedeflenmektedir. Bu hedefler dogrultusunda

2004 yil batgesi hazirliklar cergevesinde;

a)

b)

d)

DPT Mduistesarligi, hazirladigi Stratejik Planlama Kilavuzunu ilgili tim
kuruluglarin bilgisi ve kullanimina sunacaktir.

DPT Mustesarhdi, orta vadede batun kuruluslara yayginlastirmak tzere 2003
yihinda Tezin “pilot kurum ve kuruluglardaki ¢alismalar” bashgi altinda yer
verilen kuruluglarda pilot dizeyde stratejik planlama c¢alismalarini
baslatacaktir.

Pilot kurulus dizeyinde baslatilacak stratejik planlama c¢alismalarinin bir
proje kapsaminda ayrintilandiriimasi ve faaliyet programinin belirlenmesi,
faaliyetlerin yurutilmesi ve calismanin pilot kuruluslar ile isbirligi iginde
sonuglandiriimasindan DPT Mustesarligi yetkili ve sorumludur.

DPT Miustesarligi, kuruluglar tarafindan ydratilecek pilot ¢alismalari
yonlendirecek, izleyecek, degerlendirecek, c¢alismalarin sonuglarina bagh
olarak Stratejik Planlama Kilavuzunu gulncelleyecek, yayginlastirma
asamasina yonelik olarak gerekli kurumsal ve mevzuat dizenlemeleri ile

diger iligki faaliyetleri gergeklestirecektir.
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e) Pilot kuruluslar stratejik planlarini 2005 yili programina ve butge teklifine baz
olusturacak sekilde en ge¢ Haziran 2004 itibariyle tamamlayacaktir. DPT
Mustesarligi tarafindan incelenmesini miteakip Yiksek Planlama Kurulunun
onayina sunulacak olan bu planlar, Maliye Bakanhgi tarafindan yurutulmekte

olan performans esasli butceleme ¢alismalarina temel teskil edecektir.

2.1.2.2.2. 2004/ 37 Sayil Yiiksek Planlama Kurulu Kararlari

2005 yili programi ve mali yili batgesi makro cergceve karari konulu Yuksek
Planlama Kurulu toplantisi 19.07.2004 tarihinde gerceklesmistir. Yapilan toplanti
sonucu 2004/37 sayili kararin stratejik planlama ve performans esasli bltgeleme
baslikli 26'inci maddesinde Tezin “pilot kurum ve kuruluslardaki calismalar’ baslhgi
altinda yer verilen kuruluglarda stratejik planlama ve performans esasl butceleme

galismalarina devam edilecegi karari alinmistir.
2.1.2.3. Yonetmelikler
Tark Dil Kurumu tarafindan hukuki anlami “Yasa ve tuzuklerin uygulanmasini

saglamak amaciyla hazirlanan, duzenleyici kurallarin yazili oldugu resmi belge”

olarak tanimlanan (http://www.tdk.gov.tr.(10.04.2018)) ve stratejik planlamanin

hukuki althgini olusturan yénetmelikler bu bélimde incelenmistir.

Stratejik planlama kapsaminda c¢ikariimis ve ele alinacak yodnetmelikler;
Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yénetmelik, Kamu Idarelerinde Hazirlanacak Faaliyet Raporlari Hakkinda
Yonetmelik, Strateji Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul ve Esaslari Hakkinda
Yoénetmelik ve Kamu Idarelerinde Hazirlanacak Performans Programi Usul ve

Esaslari Hakkinda Yonetmelik'tir.

2.1.2.3.1. Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar
Hakkinda Yénetmelik

Resmi olarak stratejik planlamaya gegis sureci, Turkiye’de kamu sektorunde

26 Mayis 2006 tarihinde 26179 sayili Resmi Gazetede yayimlanan “Kamu

idarelerinin Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslari Hakkinda Yénetmelik” ile
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olmustur. Ancak bu Yénetmelik 26.02.2018 tarihinde 30344 sayili Resmi Gazetede

aynli isim altinda revize edilerek yayimlanan Yoénetmelik ile yarurlukten kaldiriimistir.

SOz konusu yeni Yonetmelik; stratejik plan hazirlamakla ydkimld kamu

idarelerinin ve stratejik planlama sdrecinin temel asamalari ile bu sirece iligskin

takvimin tespiti, stratejik planlarin degerlendirilmesi, kalkinma plani ve programlara

uygunlugunun saglanmasina yodnelik usul ve esaslarin belirlenmesi amaciyla

hazirlanmistir.

Ydnetmelikte stratejik planlama surecinde benimsenecek genel ilkeler

asagida yer alan sekliyle ele alinmistir:

a)

b)

d)

e)

f)

9)

h)

)

Stratejik planlar bilfil kamu idarelerince ve idarelerin kendi c¢alisanlari
tarafindan hazirlanir.

Kamu idaresi ¢alisanlarinin, kamu idaresinin hizmetlerinden yararlananlarin,
kamu idaresinin faaliyet alani ve hizmetleri ile ilgili sivil toplum kuruluslarinin,
ilgili kamu idareleri ile diger paydaslarin katilimlari saglanir ve katkilari alinir.
Tagra teskilati bulunan kamu idareleri, stratejik plan hazirlama slrecinde
hedef ve performans gdstergelerini tasra teskilatlariyla isbirligi igerisinde
belirler.

Calismalar, Ust yoOnetici baskanliginda, tim birimlerin aktif katihm ve
katkilariyla strateji gelistirme biriminin koordinatorlugunde yuratalar.

Stratejik planlama slrecinin etkili ve etkin sekilde ydritilmesinden tim
birimler sorumludur.

Kamu idareleri igin uzun sureli analiz gerektiren calismalar stratejik plan
hazirlik sirecinden 6nce 6zel bir galisma olarak baglatilir.

Tagra teskilati bulunan kamu idarelerinde, tasra teskilatlarinin stratejik
yonetim kapasitesinin artirlmasina yonelik onlemler merkez teskilatinca
alinir.

iigili tim kamu idareleri birbirleri ile uyum, igbirligi ve esgiidim igerisinde
calisir.

Stratejik plan hazirlama sureci Bakanlik ile yakin isbirligi icerisinde yuratulur.
Kamu idarelerinin stratejik planlari; Kanuna, bu Ydénetmelige, Kilavuza,
Rehberlere ve Bakanlikca yayimlanan stratejik planlamaya iligskin tebliglere

uygun olarak hazirlanir.
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2.1.2.3.2. Kamu Iidarelerinde Hazirlanacak Faaliyet Raporlan Hakkinda

Yonetmelik

17 Mart 2006 tarihinde 26111 sayili Resmi Gazetede yayimlanan bu
Yénetmelik; genel bltce kapsamindaki kamu idareleri, 6zel bitceli idareler, sosyal
guvenlik kurumlari ile mahalli idarelerin faaliyet raporlarinin hazirlanmasi, ilgili
idarelere verilmesi, kamuoyuna ac¢iklanmasi ve bu iglemlere iliskin sireler ile diger

usul ve esaslari belirlemek amaciyla hazirlanmigtir.

5018 sayil KMYKK’nin 41’inci maddesine dayanarak ve raporlamada;
sorumluluk, dogruluk ve tarafsizlik, aciklik, tam aciklama, tutarliik ve yillik olma

ilkelerinin benimsenmesini belirterek hazirlanan Yoénetmelikte faaliyet raporu;

Birim faaliyet raporu

idare faaliyet raporu

Mahalli idareler genel faaliyet raporu ve

Genel faaliyet raporu

Olmak Uzere dort baslikta agiklanmigtir.

2.1.2.3.3. Strateji Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul ve Esaslari Hakkinda

Yonetmelik

18 Subat 2006 tarihinde 26084 sayll Resmi Gazetede yayimlanan
Yénetmelik; dizenleyici ve denetleyici kurumlar hari¢ olmak lzere, genel ydnetim
kapsamindaki kamu idarelerinde strateji gelistirme birimlerinin ¢alisma usul ve

esaslarini duzenlemek amaciyla hazirlanmistir.

Madde 4- Strateji gelistirme birimlerinin gérevleri, asagida belirtilen

fonksiyonlar kapsaminda yurutdlur;

a) Stratejik yonetim ve planlama.
1) Misyon belirleme.
2) Kurumsal ve bireysel hedefler olusturma.

3) Veri-analiz ve arastirma-gelistirme.
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b) Performans ve kalite dlgutleri gelistirme.

C) Yonetim bilgi sistemi.

d) Mali hizmetler.
1) Butge ve performans programi.
2) Muhasebe, kesin hesap ve raporlama.
3) g kontrol.

Strateji gelistirme birimlerinin stratejik planlama ile ilgili gorevleri Yoénetmelik

Madde 5’te diizenlenmistir. Bu kapsamdaki gorevleri;

a)

b)

f)

9)

Ulusal kalkinma strateji ve politikalari, yillik program ve hukimet programi
gercevesinde idarenin orta ve uzun vadeli strateji ve politikalarini belirlemek,
amagclarini olusturmak tzere gerekli calismalari yapmak.

idarenin gérev alanina giren konularda performans ve kalite olctlerini
gelistirmek ve bu kapsamda verilecek diger gorevleri yerine getirmek.
idarenin yénetimi ile hizmetlerin gelistirimesi ve performansla ilgili bilgi ve
verileri toplamak, analiz etmek ve yorumlamak.

idarenin gorev alanina giren konularda, hizmetleri etkileyecek dis faktorleri
incelemek, kurum igi kapasite arastirmasi yapmak, hizmetlerin etkililigini ve
tahmin dizeyini analiz etmek ve genel arastirmalar yapmak.

Yonetim bilgi sistemlerine iligkin hizmetleri yerine getirmek.

idarede kurulmussa Strateji Gelistirme Kurulunun sekretarya hizmetlerini
yuritmek.

idarenin stratejik plan ve performans programinin hazirlanmasini koordine
etmek ve sonugclarinin konsolide edilmesi ¢alismalarini ylritmek ve
Harcama birimleri tarafindan hazirlanan birim faaliyet raporlarini da esas

alarak idarenin faaliyet raporunu hazirlamaktir.

2.1.2.3.4. Kamu idarelerinde Hazirlanacak Performans Programlar Hakkinda

Yonetmelik

05 Temmuz 2008 tarihinde 26927 sayili Resmi Gazetede yayimlanan

Yénetmelik; genel bltce kapsamindaki kamu idareleri, 6zel butceli idareler, sosyal

guvenlik kurumlan ile mahalli idarelerin performans programlarinin hazirlanmasi,
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ilgili idarelere gonderilmesi, kamuoyuna acgiklanmasi ve bunlara iligkin sureler ile

diger usul ve esaslari belirlemek amaciyla hazirlanmistir.

Bir kamu idaresinin program dénemine iligkin oncelikli stratejik amag ve
hedeflerini, performans hedeflerini, bu hedeflere ulasmak icin ydrutllecekleri
faaliyetler ile bunlarin kaynak ihtiyacini ve performans gostergelerini iceren program
olarak tanimlanan performans programlarinin ¢ikti ve sonug¢ odakli bir anlayisla,
dogru ve guvenilir bilgiye dayali, mali saydamhgi ve hesap verebilirligi saglayacak

sekilde her yil hazirlanacagi belirtilmigtir.

Ayrica Madde 4'te “Performans programlari; Performans Programi
Hazirlama Rehberi ve Bakanlikga performans esasli bulitgcelemeye iliskin yapilacak
diger dizenlemelere uygun olarak idarenin program doénemine iliskin performans
hedef ve gdstergelerini, performans hedeflerine ulasmak igin yuritllecek faaliyetler
ile bunlarin kaynak ihtiyacini, idareye iliskin mali ve mali olmayan diger bilgileri
icerecek sekilde mali hizmetler biriminin koordinasyonunda harcama yetkililerinin

katilimiyla Ust yonetici tarafindan idare diizeyinde hazirlanir.” denilmigtir.

2.2. KAMU KURUMLARINDA STRATEJIK PLAN HAZIRLAMA SURECI

Tez calismasinda kamu kurumlarinda stratejik plan hazirlama sdrecinin
aktarilacagi bu kisim, kamu kurumlari igin stratejik plan hazirlama rehberi niteliginde
olan Kamu Idareleri icin Stratejik Planlama Kilavuzu'nun 2018 yilinda yayimlanan

Uguncd strimane gore ele alinmigtir.

2.2.1. Caligmalarin Baglatiimasi

KMYKK’nun 11’inci maddesinde belirtildigi Uzere Ust yoneticiler, idarelerinin
stratejik planlarinin ve butgelerinin kalkinma planina, yillik programlara, kurumun
stratejik plan ve performans hedefleri ile hizmet gereklerine uygun olarak
hazirlanmasi ve uygulanmasindan Bakana; mahalli idarelerde ise meclislerine karsi

sorumludurlar.

Ayrica Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya iligkin Usul ve Esaslar

Hakkinda Yonetmeligin madde 7’sinde de (st yoneticilerin, idarelerinin stratejik
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planlarinin hazirlanmasindan, uygulanmasindan ve izlenmesinden Bakan’a, mahalli
idarelerde ise Meclis’e kargi sorumlu olduklari, ayni zamanda Yonetmeligin madde
8’inde ise stratejik plan hazirlik sirecinin stratejik plan genelgesinin yayimi ile

basladigi belirtilmigtir.

Bu cercevede hazirlanan Kilavuzda da hazirlik streci bdliminde “Bakan,
bakanhgi ile bakanhdina bagh, ilgili ve iligkili idarelerin stratejik planlama
calismalarinin basladigini Stratejik Plan Genelgesiyle duyurur” ve ayni bolimde “Ust
yoneticiler, idarelerinin stratejik planlarinin hazirlanmasi ve uygulanmasindan
Bakana karsi sorumludurlar ve Ust yonetici Stratejik Plan Genelgesini uygun gorisle

Bakanin onayina sunar” denilmistir.

2.2.2. Stratejik Planlama Anlayisinin Sahiplenilmesi

Tez calismasinin birinci boluminde de detaylari verilen Kisilerin stratejik
planlamadaki sorumluluklar Kilavuzun dg¢uncl surimu igerisinde de ele alinmistir
ve stratejik planlamanin basarisinin ancak idarenin tim c¢alisanlarinin plani
sahiplenmesiyle mimkin olacagina vurgu yapilmistir. Stratejik planlamanin kurum
icerisinde yalnizca belli bir birimin veya Kkisinin sorumlulugunda goériimemesi
gerektigi, plani hazirlamanin ve kurumu bu plan dogrultusunda yénetmenin kurum
yonetiminin temel sorumlulugu oldudu ve bundan dolayi, stratejik planlamanin en
onemli kosullarindan birinin Ust ydneticinin destedi ve yonlendirmesi oldugu, Ust
yoneticinin stratejik planlamayi benimsedigini kurum calisanlariyla paylasmasi ve

kurumda planin sahiplenilmesini saglamasi gerektigi belirtilmigtir.
2.2.3. Stratejik Planlama Siirecinin Yoénetilmesi

Planlama slrecine katilacak temel aktorlerin ve Ustlenilecek islevlerin, siirece
dahil olmasi gereken kisi, birim ve ekiplerin Kilavuzun asagida yer alan
basliklarindaki sekli sdyledir (Kalkinma Bakanligi, 2018: 8 — 10):

. Bakan

Bakan, stratejik planin hazirlanmasi icin kurumdaki tim birimlere bir genelge

ile;
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= Calismalarin Bakan tarafindan sahiplenildigi ve takibinin yapilacagi

= Calismalan Ust dizeyde ydnlendirmek Uzere bir Strateji Gelistirme Kurulu
olusturuldugu

= Calismalarin SGB koordinasyonunda yiritilecegi ve

= Stratejik planlama ekibine harcama birimlerince Uyelerin gorevlendiriimesi ve

bu uyelerin Kilavuzda belirtilen niteliklere haiz olmasi gerektigini bildirilir.

Bakan, stratejik plan hazirliklari gergevesinde, bakanligi ile bakanligina bagli,
ilgili ve iligkili idarelerin misyon ve vizyon bildirimlerinin olusturulmasi icin perspekitif
verir. Stratejik planlama slrecindeki en Ust seviyede karar alinmasi gereken
tartismali hususlari karara baglar. Taslak stratejik plan Bakanin onayiyla nihai hale

gelerek uygulamaya konulur.

II. Ust Yonetici

Kurumun Ust yoneticisi stratejik planlama surecinin tamaminda; ¢alismalari
destekleyen, belirsiz ve tartigsmall konularda karar veren ve gerekli hallerde stratejik
planlama ekibinde yer alan bir rol oynamaktadir. Ayrica Ust ydnetici, kurum

misyonunun ve vizyonunun olusturulmasinda da yonlendiricidir.

Strateji Gelistirme Kurulu baskani, ayrica stratejik planlama ekibinin de dogal

baskani kurum Ust yoneticisidir.

Bu gorevleri hari¢ planlama surecinde Ust ydneticinin diger gorevleri ise
soyledir;
= Kurum stratejik plani onaylandiktan sonra uygun gorurse merkez teskilat
ve/veya tasra teskilatlari icin eylem plani hazirlanmasina karar verebilir ve
hazirlanan eylem planlarini da onaylar.
= Stratejik planlama kapsaminda alti ayda bir izleme, yilda bir degerlendirme

toplantilari yapar.
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lll. Strateji Gelistirme Kurulu

Kurul, Ust yoneticinin baskanhdinda uUst yonetici yardimcilari ve idarenin
harcama yetkilileri ile ihtiyac duymasi halinde Ust yoneticinin goreviendirecegi diger

kisilerden olugsmaktadir. Kurulun bu stregte gorevleri ise;

= Stratejik planlama ekibini ve hazirlik programini onaylamak

= Sirecin ana asamalari ile ¢iktilarini kontrol etmek

= Harcama birimlerinin stratejik planlama strecine aktif katilmini saglamak ve
tartismali hususlari goértsip karara baglamak

= Alternatif misyon, vizyon ve temel deg@erler taslaklari ile taslak amaglar ve

hedef kartlarini degerlendirerek nihai hale getirmektir.

IV. Strateji Geligtirme Birimi

Strateji Gelistirme Birimi (SGB) koordinasyonla sorumludur. Gdrevinin tim

planin hazirlanmasi oldugu dusuncesi yanlistir.

Stratejik planlama slreci boyunca;

= Planlama calismalarini baglatacak Genelgenin hazirlanmasi ve st
ybneticiye onaya sunulmasi

= Planlama sireci boyunca yapilacak toplanti organizasyonu ile kurumun
icindekiler ve digindakilerle iletisiminin saglanmasi ve bazi destek hizmetlerin

(belgelerin ydnetimi gibi) yerine getirilmesi SGB araciligiyla yapiimaktadir.

En 6nemli SGB rollerinden biri de planlamadaki bitunselligin ve ortak dilin
saglanmasidir. Tum sure¢ boyunca hem Strateji Gelistirme Kuruluna hem de
Ekibine ve Harcama Birimlerine SGB’nin 6nceki tecribelerini aktarmasi

gerekmektedir.
Bunun yani sira bir diger koordinasyon sorumlulugu da eylem planlarinin

hazirlanmasina karar verilen durumlarda, bu planlarin da hazirlanmasi,

onaylanmasi, guncellenmesi ve uygulanmasinda koordinasyonu saglamakir.
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V. Stratejik Planlama EKibi

Stratejik planlama ekibinin bagkanligini Ust yonetici yardimcisi Ustlenmekte,
koordinasyonunu SGB yapmakta ve ekibin diger Gyeleri ise harcama birimlerinden

temsilciler ve SGB ydneticisinden olusmaktadir.

Ekibin sorumluluklar ise soyledir:

= Bir hazirlik programinin olusturulmasi

= Planlama surecinin bu programa uygun yurutlilmesinin saglanmasi

= Faaliyetlerin koordinasyonunun yapiimasi

= Strateji Gelistirme Kurulunun uygun goérisu ve Ust yoneticinin onayi icin

belgelerin hazirlanmasi.

Stratejik planlama ekibi lGyesi;

= Gorev yaptigi birimi temsil edebilmeli,
= Calismalara katkida bulunacak bilgi, birikim ve tecriibeye sahip olmali
=  Uyumlu galisabilmeli

= Stratejik planlama galismalarina yeterli zamani ayirabilmelidir.

Stratejik planlama ekibinde;

= Ana hizmet birimleri ve SGB yeterince temsil edilmeli

= Farkli uzmanlk alanlarina sahip kisiler yer almali

= Calisma suresince Uyelerin devamliligi saglanmali

= Uye sayisl, birlikte karar almayi imkansiz hale getirecek kadar gok, farkli fikir

ve birimlerin temsiline izin vermeyecek kadar az olmamalidir.
VI. Harcama Birimleri
Stratejik planlama galismalari hakkinda yayimlanan Genelgede de belirtiimig

Ozelliklere sahip c¢alisanlarin, harcama birimleri tarafindan stratejik planlama

ekibinde gorevlendiriimeleri gerekmektedir. Bu caliganlarin yoneticisi olan birim
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yoneticisinin ise stratejik planlama c¢alismalar igin ilgili personeline yeterli zamani

yaratmasi ve katihminin aktif olmasi adina kolaylik saglamasi gerekmektedir.

Stratejik planlama ekibi ihtiya¢c duyulmasi halinde bazi konular igin alt
¢alisma gruplari olusturabilir. Harcama birim yoOneticileri ise bu alt gruplarda
¢alismalari icin birimindeki deneyimli personeli bu gruplara yénlendirmekte ve bu

personeller belirlenen konu ile ilgili ekip Gyeleri ile igbirli§i yaparak ¢alismaktadir.

Bunun yani sira, Ust yonetici tarafindan belirlenen raporlama dénemlerinde,
harcama birim yoneticileri kendi birimleri ile ilgili hedeflerin gergeklesme sonuglarinin

izlemesini ve degerlendirmesini de yapmaktadir.

2.2.4. Hazirhk Programi Olusturulmasi

Etkin bir stratejik planlama hazirhdinin surdurtlebilmesi adina bu slrecin de
planlanmasi gerekir. Bundan dolayi stratejik planlama ekibi tarafindan planlama
surecinde gereksinim duyulacak konulari kapsayan bir program olusturulur. Stratejik
planlama ekibince olusturulan bu program kapsaminda asagidaki hususlar
degerlendirilir (Kalkinma Bakanligi, 2018: 10 — 11):

= Stratejik plan hazirhk faaliyetleri: Planlama surecinin adimlarinin, her bir
adimda yapilacak faaliyetlerin ve bu faaliyetlerden sorumlu olacak kisilerin ve
birimlerin belirlenmesi bu faaliyetler kapsaminda ele alinir.

= Zaman ¢izelgesi: Her bir asamanin ve faaliyetin baslangic ve bitig
tarihlerinin belirlenmesini kapsar.

= Egitim ihtiyaci: Stratejik planlamada yer alacak ekip Uyelerinin ve katkida
bulunacak diger calisanlarin bu konudaki egitim ihtiyaglarinin belirlenerek bu
dogrultuda egitimin hangi surede, kime verilecegi ve igeriginin ne olacagi

degerlendirilir.

Bu baglamda Sekil 2.1'de stratejik planlamanin hazirlanmasinda yer alan

kisilerin, birimlerin ve ekiplerin gorevleri gosteriimektedir.
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Sekil 2.1. Stratejik Plan Hazirlik Sireci
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Kaynak: Kalkinma Bakanhgi, 2018: 11

Genelge
Stratejik Hazirlik
Planlama Programini
Ekibini Onaylar Onaylar
Hazirhk
Programini Hazirhk
Strateji Programini
Geligtirme Intranette
Kurulunun duyurur.
Onayina
Hazirlik
> Programi
olusturur.

Stratejik Planlama Ekibi
icin konusunda yetkin
personelini
gorevlendirir.

Sekilden de anlagildigi Uzere hazirhk programi SGB tarafindan Strateji

Gelistirme Kuruluna sunulmaktadir. Strateji Gelistirme Kurulu programa son seklini

vermekte ve program Ust yodnetici tarafindan idare icerisinde yayimlanmaktadir.

Ayrica hazirhk programi kapsamindaki degisiklikler ve bu degisiklerin hangi sekilde

yapilacaginin da belirlenmesi gerekir. Hazirlik programi onaylandiktan sonra kurum

intranet sayfasi Gzerinden duyurulmaktadir.
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2.2.5. Kurumsal Yoniin ve Uygulama Stratejisinin Belirlenmesi

Tez calismasinin birinci bolimu bilimsel anlamda stratejik planlama slrecine
ait asamalarin tanimlarini ve detaylarini igerdiginden dolayr bu bdlimde
tekrarlamalardan kaginilarak, kamu kurum ve kurulusglarinin stratejik planlarini

hazirlamasi kapsamindaki bilgilere yer verilecektir.

Surecin ilk adimini olusturan durum analizinde yanitlanmak istenen soru
“Neredeyiz?” dir. Kurumun amaglarini, hedeflerini ve stratejilerini gelistirebilmesi icin
degerlendirmesi gereken bazi konular vardir. Bunlar; mevcut durumda sahip oldugu
kaynaklar, gelisime acik olan yonleri, simdiye kadar basarili oldugu konular, daha
once ulasmaya calistigi ancak basaramadigi hedeflerinin neler oldugu ve nigin o
hedeflere ulasilamadigi, kurum disinda kontrol edilemeyen olumlu-olumsuz

gelismelerdir.

Durum analizi yapilirken analiz edilecek ve degerlendirilecek hususlar

soyledir:

= Kurumsal tarihce

= Uygulanmakta olan stratejik planin degerlendiriimesi

= Mevzuat analizi

= Ust politika belgeleri analizi

= Faaliyet alanlari ile trln ve hizmetlerin belirlenmesi

= Paydas analizi

= Kurulus i¢i analiz

= Politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, yasal ve cevresel (PESTLE) analiz
= Gugclu ve zayif yonler ile firsat ve tehditler (SWOT-GZFT) analizi

Sekil 2.2’ den de anlasildigi Gzere durum analizi, kurum faaliyetlerinin misyon

ile uyumunun degerlendirilmesi, vizyon igin gereksinimlerinin tespiti ve bu paralelde

amaglarinin ve hedeflerinin belirlenmesinde dnemli bir yardimcidir.
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Sekil 2.2. Durum Analizi Sireci

Yonlendirir / Tartismali Hususlari Karara Baglar
Analiz Sonuglari Hakkinda Bilgilendirir

Strateji
Gelistirme
Kurulu

Uygulanmakta Olan Stratejik

Planin Degerlendiriimesi
Mevzuat Analizi —
Ust Politika Belgeleri Analizi
Faaliyet Alanlari ile Uriin ve
Hizmetlerin Belirlenmesi
Durum Tesoitl
Analizi Paydas Analizi "espitler ve
> Calismalarini s > Ihtiyaglar
Baslatir

Kurulus Ici Analiz

PESTLE Analizi

Stratejik Planlama Ekibi / Alt Caligma Gruplan

GZFT Analizi ]

Hazirlik Programinda
Tanimlanan Diger Analizler

AR

Talep Edilen Bilgi ve Belgeleri Zamaninda ve
Eksiksiz Hazirlar, Calismalara Aktif Katihm Saglar

Harcama
Birimleri

Kaynak: Kalkinma Bakanligi, 2018: 13.

Durum analizi sonucunda elde edilecek bulgular; gereksinimlerin nedeni olan
tespitler ve amaclarin ve hedeflerin dayanagi olan ihtiyaclardir. Bu bulgularin elde
edilmesi durum analizinden edinilen sonugclarla hedeflere daha kolay gecilmesini

saglayacaktir.

Yapilan bu analiz sonucunda elde edilen ayrintili bulgular, kisaca Tespitler

ve ihtiyaglar Tablosunda (Tablo 2.1.) gésteriimektedir.
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Tablo 2.1.Tespitler ve Ihtiyaclar

TESPITLER / SORUN IHTIYACLAR / GELISIM

DURUM ANALIZ] ASAMALARI ALANLARI ALANLARI

Uygulanmakta Olan Stratejik
Planin Degerlendiriimesi

Mevzuat Analizi

Ust Politika Belgeleri Analizi
Paydas Analizi

insan Kaynaklar Yetkinlik Analizi
Kurum Kulttrd Analizi

Fiziki Kaynak Analizi

Teknoloji ve Bilisim Altyapisi
Analizi

Mali Kaynak Analizi
PESTLE Analizi

Kaynak: Kalkinma Bakanligi, 2018: 29.

Bu galismalari yaniti aranan iki soru; “Nereye gitmek istiyoruz?” ve “Gitmek
istedigimiz yere nasil ulagabiliriz?” izlemekte, bu sorularla kamu kurum ve
kuruluslarinin gelecege bakigi kapsaminda; kurumun misyonunu, vizyonunu ve
temel degerlerini belirlenmektedir. Strateji gelistirme calismalari kapsaminda ise;
kurumun amaglari, hedefleri, performans géstergeleri ile stratejikleri olusturularak bir
diger yaniti aranan soru olan “Nereye ulasmak istiyoruz?” sorusu cevaplandiriimaya

calisiimaktadir.

Ayrica Eylem Planlari kapsaminda belirledikleri faaliyetleri ve sorumlulari ile
Performans Programi kapsaminda olusturduklari performans hedefleri, performans
gOstergeleri, faaliyetleri, projeleri, maliyetlendirme ve butceleme islemleri ile de

“Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?” sorusunun yanitini aramaktadirlar.
Gelecege bakis kapsaminda kurumda asil sorumlular Bakan ve kurumun ust

yoneticisidir. Bu galigmalar boyunca ust yonetici, gelecege bakisin gelistiriimesi icin

gerek yardimcilarinin gerekse harcama yetkililerinin gorastna almahdir.
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Gelecege bakigin detaylar icin Bakan ve ust yonetici tarafindan Strateji
Gelistirme Kurulu ve Stratejik Planlama Ekibine bir perspektif sunulur. Bu perspektif
dogrultusunda gerek gelecede bakisin gerekse stratejik planin  sonraki
calismalarinin yuratulmesi gerekir. Dolayisiyla gelecege bakigin belirlenmesinde

izlenen sureg¢ Sekil 2.3’ teki gibidir.

Sekil 2.3. Gelece@e Bakisin Belirlenmesi Sireci

S Misyon ve Vizyon Bildirimlerinin

E Olusturulmasi Igin Perspektif Verir.

) . .

=] Misyon ve Vizyon

_?:’ Bildirimlerinin Olusturulmasi
'>‘3 Igin Perspektif Verir.

7]

D

Alternatif Misyon ve Vizyon ile Temel
Degerler Taslaklarindan Yararlanarak
Misyon ve Vizyon ile Temel Degerlere Son
Seklini Verir.

1

Alternatif Misyon ve Vizyon ile Temel
Degerler Taslaklarini Strateji Gelistirme
Kurulunun Uygun Goriigiine Sunar.

!

Misyon ve Vizyon ile Temel Degerlere
Paydasglarin Katkisini Alir. > Yonelik Alternatif Calismalari Hazirlar

Strateji
Geligtirme
Kurulu

Strateji
Gelistirme
Birimi

Planlama
Ekibi

Stratejik

Kaynak: Kalkinma Bakanligi, 2018: 31.

Strateji Gelistirme Kurulunca misyon, vizyon ve temel degerlere son sekili

verildikten sonra amag ve hedeflerin belirlenmesi asamasina gegilmektedir.
Amac ve hedef taslaklarina iligkin calismalar stratejik planlama ekibi

koordine eder ve bu c¢alismalari harcama birimlerinin katihmini saglayarak

gerceklestirir. Bu calismalarda harcama birimlerinin her bir hedefi icin Tablo 2.2'de

154



gosterilen hedef kartlari olusturulur. Taslak hedef kartlari SGB tarafindan konsolide

edilir ve nihai hale getirilmesini Strateji Gelistirme Kurulu yapar.

Sekil 2.4. Strateji Gelistirme Sireci

En Ust Seviyede
Karar Alinmasi
Gereken
Tartigmali
Hususlari Karara
Baglar

Bakan

Tartismali
Hususlari Karara
Baglar

Ust Yonetici

Taslar Amaglar
ile Hedef
Kartlarini

Degerlendirerek

Nihai Hale Getirir

i

Taslak Amaglar

Strateji
Gelistirme
Kurulu

= “E’ _ ile Hedef
g= E Kartlarini Strateji
2 5 Gelistirme
"8 Kurulunun Uygun

Gorlsline Sunar

Taslak Amaglar Taslak Amaglar ile Hedef
= g — Paydaglarin Gerekirse Alt ve Hedefleri Kartlarini Strateji
2=2 Katkisini Galisma Gruplari > Harcama Gelistirme Kurulunun
é‘ § W Alir Olusturulur _ Birimleriyle Degerlendirmesine
na Isbirligi Igerisinde Sunulmak Uzere Nihai

Belirler Hale Getirir
N A N
© = Kurulmasi
% 2 Halinde Alt Taslak Amaglar Sorumlu Oldugu
© g Calisma_ ile Hedeflerin Hedeflere lligkin Taslak
f o Gruplarina Uye Belirlenmesine Hedef Kartlarini Hazirlar
Verir Katki Sunar

Kaynak: Kalkinma Bakanligi, 2018: 38.
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Tablo 2.2. Hedef Kart Sablonu

Amagc (A1)*
Hedef
(H1.1)*
Performans Hedgf_e Plan Dénemi izlemve Raporlfi\ma
Gostergeleri (Eo;)k)'fl B%iggﬂ"? 1Yi o2y | 3yi | aya | syq | Sk SRl
PF1.1.1*
PF1.1.2*
PF1.1.3*
S%rrtrj]mlu Hedefin gergeklestiriimesinden sorumlu tek bir birime yer verilir.
L?:Inlllgclzak Hedefin gergceklesmesinden sorumliu birimin isbirligi yapacagi birim ve/veya
ap birimlere yer verilir
Birim(ler)
Riskler Hedefin gerceklesmesini etkileyebilecek en fazla bes temel riske yer verilir.
Stratejler Hec_:lgﬂerm nasil gerceklestirilecegine yonelik en fazla Gg¢ stratejiye yer
verilir.
Maliyet A . . ..
Tahmini Hedefe iligkin toplam tahmini maliyete yer verilir.
. Durum analizi sonucunda elde edilen ve hedeflere gerekge olusturacak
Tespitler . : o
bulgulardan en fazla bes tanesine maddeler halinde yer verilir.
Ust politika belgeleri analizinden gelen ihtiyaclar 6ncelikli olmak Uizere tespit
Intiyaglar edilen sorun alanlarina iligkin yapiimasi gerekenlere en fazla bes madde

olmak Uzere yer verilir. Burada yer verilen ihtiyaclar hedefin gerekcesini
olusturur.

*Amaglarda bagina “A” harfi olmak Uzere birinci dizey, hedeflerde basinda “H” harfi olmak
Uzere ikinci dlzey, performans gdOstergelerinde ise basinda “PG” olmak Uzere Uguncu
dizeyde numaralandirma tabloda gosterildigi bicimde vyapilir. Bunun disinda bir
numaralandirma kullaniimaz.

**Hedefe etkisi ylizde olarak ifade edilir. Ornegin A gostergesi ylizde 30, B gdstergesi yiizde
70 etkiler gibi.

***|zleme sikligi, gdstergelere dair gergeklesmelerin sorumlu birim tarafindan izlenecegi
doénemleri gosterir.

****Raporlama sikligi, gdstergenin niteligine bagdh olarak raporlanacagi dénemleri gdsterir.
Raporlama dénemi azami alti ay olarak belirlenir. Veriler, izleme dénemlerine gére daha sik
araliklarla toplanabilir. Ornegin veriler aylik olarak toplanip alti aylik ddnemlerde
raporlanabilir.

Kaynak: Kalkinma Bakanligi, 2018: 44.
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Performans gdstergeleri, amaclarin ve hedeflerin kurumsal dlzeyde
belirlenmesinden sonra, belirlenen bu hedeflere ne derecede ulasildiginin tespitinde
kullaniimaktadir. Bu gdstergelerin belilenmesinde 6lgulebilirlik agisindan miktar ve
zaman boyutu da dikkate alinmis olmalidir. Bu bakis acisiyla performans
gostergelerinin siniflandinlmasi; girdi, ¢ikt, sonug, kalite ve verimlilik gostergeleri

olarak yapilmaktadir.

Sonraki asama ise kurumun hedeflerine nasil ulagabilecegini goOsteren
kararlar butinU olan stratejilerin belirlenmesidir. Hedeflerin etkili bir gsekilde
uygulanmasli ancak stratejilerin iyi belirlenmesi ile mimkun olur. Hedeflere yonelik
olarak belirlenen stratejiler, bu hedeflerin uygulanmasi icin de hangi faaliyetlerin

kullanilacaginin ¢ergevesini gizer.

Uglinci stirim Kilavuza eklenen bir diger asama da hedef risklerin ve kontrol
faaliyetlerin belirlenmesidir. Bu kapsamda hedef belirleme ve detaylandirma
surecinde her hedef icin risklerin tespit edilmesi, bu risklerin analizi ve alinacak
onlemlerin belirlenmesi gerekmektedir. Hedeflere erisiimesi slirecinde karsilasilacak

riskler agiklama ve kontrol faaliyetleriyle tanimlanir.

Stratejik planlamada, asgari seviyede kurumlarin hedeflerine iliskin risk
ifadelerini, agiklama ve kontrol faaliyetleriyle belirlemesi gerekmektedir (Detayli bilgi
icin Bknz. “Kamu I¢ Kontrol Rehberi”). Hedef risklerin belirlenmesi ve analiz
edilmesinde, i¢ kontrol kapsaminda gergeklestirilen risk analizi ¢alismalari ile durum

analizi bulgulari ve i¢ denetim raporlari dikkate alinmaktadir.

Ayrica risk degerlendirmesiyle yapilabilecekler; hedefler, performans
gostergeleri, gosterge degerleri, gostergenin hedefe etkisi ile stratejiler ve maliyette

degisikliklerdir.

Son olarak kamu idareleri, sunduklari hizmetlerin beklentiye uygun ve kalitel
olabilmesi icin butgelerini ve kaynak tahsislerini (program ve projeler bazinda),
hazirladiklar! stratejik planlarini baz alarak olusturmak zorundadir. Bundan dolayi,
kurumlarin butgeleri ile stratejik planlarindaki amag ve hedeflerinin iligkilendiriimesi
ve hedeflerinin yaklasik maliyetlerinin tespiti gerekmektedir. Eger hedefin, stratejik

plan doéneminden ©Once gergeklesmesi o6ngoriliyorsa, hedef maliyeti plan
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doneminden daha kisa bir slreyi kapsayabilir. Hedeflerin genel maliyeti stratejik

planlari, detay maliyeti ise performans programlari kapsaminda belirlenmelidir.

2.2.6. Stratejik Planlamada Tasra Teskilatlarinin Rolii: Eylem Planlari

Kamu kurumlarinda stratejik planlamanin gelistiriimesi amaciyla merkez
teskilatlarda alinan kararlar, onlarin tasra teskilati olan; il ve bélge mudurltkleri,
arastirma merkezleri, enstitiler, baskanliklar gibi kurumlarda da uygulanmalidir.
Bunun icin de tasra teskilatlarinin planlama yapma, onlari uygulama ve sonrasinda
izleme ve degerlendirme kapasitelerinin artirimasi gerekmektedir. Bu anlatilanlar
Isiginda, tasra teskilatlarinin planlama slrecinde Oonemli bir aktér haline

getirilebilmesi icin asagida yer alan hususlar yerine getiriimelidir:

= Merkez teskilati ile onun tasra teskilati arasindaki iletisimin etkili olarak
yonetilmesi,

= Merkez teskilatinin, tasra teskilatinin stratejik planlamadaki kapasitesini
desteklemesi,

= Stratejik planlama galismalarinin en basinda tasra teskilatinin da bu sirecte
yer alacagi planlanmali ve gerek merkez gerekse tagra teskilatinin sirecteki

rolleri ve sorumluluklari netlestiriimelidir.

Tablo 2.3, merkez teskilatinin hedefleri ve performans gdstergelerini tasra
teskilatlar ile igbirligi yaparak belirlemesi icin ilge dizeyi hari¢, tim tasra

teskilatlarina yer verilerek merkez teskilati tarafindan hazirlanmaktadir.

Tablo 2.3. Hedeflerden Sorumlu Tasra Tegkilatlari

Amag ve Hedefler Al A2 A3
Tagra Teskilati H1.1 H1.2 H2.1 H2.2 H2.3 H3.1 H3.2
Tasra 1
Tasra 2 X X
X
Tasra 10 X X X
X X

Kaynak: Kalkinma Bakanlgi, 2018: 52.

158



Merkez teskilatlari, belirli sayida tasra teskilatinin eylem plani hazirlamasini
talep edebilir ya da bitin tagra teskilatlarinin eylem plani hazirlamasini zorunlu
tutabilir. Bu eylem planlari kurumun stratejik planinda yer alan faaliyetlerin
uygulanmasina yonelik olmakta, ayrica faaliyetlerin basladigi ve bitecegi tarihler ile

sorumlularini ve ilgili birimlerini de igermektedir.

Kurum stratejik plani onaylandiktan sonra Ust yoneticinin uygun goruguyle
tasra teskilatlarinin da eylem plani hazirlamasina karar verilebilir. Bu kararin
alinmasi sonucu hazirlanacak olan eylem planlari Tablo 2.4'teki sablona goére
hazirlanir.

Tablo 2.4. Eylem Plani Sablonu

Amag 1:
Hedef 1.1:
Performans Plan
Géstergesi Hedefe Doénemi Planin 1. | Planin 2. | Planin 3. | Planin 4. Planin
g. Etkisi Baslangic Yili Yih Yili Yih 5.Yih
1.1.1: L
Degeri
. Sorumlu Isbirligi Faaliyetin Faaliyetin
Faaliyetler* Birim Yapilacak Baslangi¢ Bitis Tarihi
Birim(ler) Tarihi ¥
F1.1.1:
F1.1.2:
F1.1.3:

*Faaliyetlerde numaralandirma tabloda gosterildigi bicimde yapilir. Faaliyetler dogrudan
hedefle iligkilendirilecek bir bicimde numaralandinilir. Bunun disinda bir numaralandirma

kullanilmaz.

Kaynak: Kalkinma Bakanhgi, 2018: 53.
Eylem planlart  hedeflerin, faaliyetlerin ve projelerin araciligiyla

uygulanmaktadir. Hedeflerin kapsadigi ve yapilmasi planlanan projeler de tasra

teskilatinin hazirladigi eylem planinda faaliyetler kapsaminda yer alir.
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Tagra tegkilatinca hazirlanan eylem planlari hazirlanmasinin ardindan
merkez tegkilatinin uygun goérusine sunulmaktadir. Merkez teskilatinin degisiklik
talebi varsa, ilgili tasra tegkilati bu talebin yerine getiriimesi igin calisir. Tasra
teskilatinca hazirlanan eylem planlari, Ust yonetici tarafindan onaylanmasinin

ardindan ilgili tagra teskilatinca uygulamaya konulmaktadir.

2.2.7. Stratejik Planin Bakanlikga Degerlendirilmesi

Mahalli idareler disindaki kamu idareleri, stratejik planlarini degerlendirilmek
Uzere stratejik planin kapsadigi donemin ilk yilindan dnceki yilin Nisan ayi sonuna

kadar Bakanliga elektronik nushasiyla birlikte gdndermektedir.

Bakanlik, stratejik planlari;

= Kalkinma plani, orta vadeli program, orta vadeli mali plan ve faaliyet
alanlariyla ilgili diger ulusal, bolgesel, sektorel ve tematik plan, program ve
stratejilere uygunlugu,

= Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmelik’'te, Kilavuzda, rehberlerde ve stratejik planlamaya iligkin
tebliglerde belirtilen usul ve esaslara uygunlugu,

= Stratejik planda yer alan misyon, vizyon, amag, hedef ve performans
gostergelerinin birbirleri ile baglantilari ve kavramsal tutarlihgi,

= Diger idarelerin stratejik planlari ile uyumu ve tutarliigi agisindan inceler.

inceleme sonucunda gerek gérilen durumlarda hazirlanan degerlendirme

raporu ilgili idareye kirk bes gun igerisinde génderilir.

Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yénetmelik’e, Kilavuz’a, rehberlere ve stratejik planlamaya iliskin tebliglerde
belirtlen usul ve esaslara acikca aykinhk teskil eden stratejik planlar
degerlendiriimeyerek ilgili kamu idaresine gerekgesiyle birlikte iade edilir. Bu stratejik
planlar, aykirihklari uygun hale getirerek Bakanhdin uygun goérdidu surede
Bakanlhiga yeniden gonderir, eger kamu idareleri stratejik planlarini gondermez ise
bu durum Sayistay’a ve Turkiye Blyuk Millet Meclisi Plan ve Bltce Komisyonu’'na
bildirilir.
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2.2.8. Stratejik Planlara Son Seklinin Verilmesi

Bakanlikga kamu idarelerine degerlendirme raporu gonderilmesi halinde, ilgili
idare s6z konusu degerlendirme raporunu dikkate alarak stratejik plana son seklini

verir ve sunulmaya hazir hale getirir.

2.2.9. Stratejik Planlarin Sunulmasi ve Kamuoyuna A¢iklanmasi

Stratejik planlar, bakanliklar ile bakanliklarin bagl, ilgili ve iligkili
kuruluglarinda bakanin, mahalli idareler hari¢ diger kamu idarelerinde ise Ust
yoneticinin onayini miteakip performans programi ve bltce hazirliklarinda esas
alinmak Uzere Bakanlida ve Maliye Bakanligina elektronik nushasiyla birlikte
gonderilir. Stratejik planlarin birer nishasi, Tirkiye Blyuk Millet Meclisi Plan ve
Bitce Komisyonu ile Sayistay’a gonderilir. Mahalli idareler, ilgili meclisleri tarafindan
kabulini muteakip stratejik planlarini Bakanliga ve igisleri Bakanhdina elektronik
nuashasiyla birlikte gonderir. Stratejik planlar kamuoyuna duyurulmak lGzere kamu

idarelerinin internet sitelerinde yayimlanir.

2.2.10. Stratejik Planlarin Uygulanmasi

Kamu idarelerinde hazirlanan stratejik planlarin  uygulama araglari;
performans programi, yatirim programi ve idare bitcesi ile hazirlanmasi halinde

eylem planlaridir.

idare tarafindan alinacak kararlar, yapilacak diizenlemeler ve bunlara bagli

uygulamalarda stratejik plandaki amag ve hedeflere uyum gdézetilmektedir.

2.2.11. Stratejik Planlarin izlenmesi ve Degerlendirilmesi ile Uygulanma
Sonuglari

Ust yonetici hem izleme siirecinde hem de degerlendirme siirecinde asil
sorumludur. Kendisini ilgilendiren hedeflerin, performans gdstergelerinin ve risklerin
takibi ise o hedefin sorumlusu olan birim harcama yetkilisinin sorumlulugundadir.
Hedeflerin, performans gdstergelerinin ve risklerin harcama birimi yetkilisine veriliyor

olmasi diger isbirligi yapilan birimlerin sorumlulugunu da azaltmayacaktir. Strateji
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gelistirme biriminin buradaki sorumlulugu ise harcama birimlerinin kendi hedefleriyle

ilgili verdigi gerceklesme degerlerini konsolide ederek Ust yoneticiye sunmaktir.

Kamu kurum ve kuruluglari stratejik planlarinin izleme raporunu Temmuz ayi
sonuna kadar, degerlendirme raporunu ise takip eden yilin Subat ayina kadar

hazirlamaktadir.

Hazirlanan bu raporlarin son seklini almasindan sonra Strateji Gelistirme
Kurulu alti ayda bir izleme toplantisi ve yilda bir ise degerlendirme toplantisi
yapmaktadir. Strateji gelistirme biriminin yéneticisi de bu toplantilara katilmaktadir.
Ust yénetici bu toplantilarda mevcut stratejik plan déneminin geriye kalan siresi
icerisinde hedeflere erisilebilmesi icin dnlemler sunmakta ve o hedeflerden sorumiu

birimleri gérevlendirmektedir.

Sonrasinda stratejik planin degerlendiriimesine iliskin rapor hazirlanarak
Mart ayinin sonuna kadar Bakanliga génderilmektedir. Bu raporda, ilgili hedeflere

erismek icin alinmasi gereken dnlemlere yer verilmektedir.

Stratejik planlama belirli bir donemi kapsamaktadir ve bu dénemin sonunda

bir gerceklesme raporu hazirlanmaktadir.
Bu noktada Bakanhgin sorumlulugu, kamu kurum ve Kkuruluslarina ait
stratejik planlarin dederlendiriimesi ve uygulanmasina yonelik sonuglari kamuoyuna

aciklamaktir.

izleme ve degerlendirme sistemi kapsaminda olusturulan bu raporlarin Tablo

2.5.’teki Ozelliklere sahip olmalari gerekmektedir.
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Tablo 2.5. Raporlarin Ozellikleri

Raporlarin Ozellikleri = Agiklama

Aciklik Raporlar hedef kitle tarafindan kolay anlasilir olmaldir.

Raporlar kullanim amacina uygun sekilde yeterli miktarda veri ve
bilgiyi sunmalidir.

Raporlar sadece karar alma surecinin gerektirdigi bilgileri

Kapsamli ve 6z olma

ilgililik ve yararhlik

icermelidir.
Giivenilirlik Raporlarda yer alan veri, bilgi, tespit ve 6neriler dogrulanabilir
olmalidir.
Raporlar zamana gore karsilastirma yapilmasini saglayacak
Tutarlihk
sablon ve formatlari kullanmalidir.
Zamanlilik Karar alicilarin dogru sekilde yonlendirilebilmesi igin raporlama
zamaninda yapilmahdir.
Ekonomiklik Raporlamanin maliyeti makul diizeyde olmalidir. Raporlama igin

kullanilan beseri ve mali kaynaklar etkin bicimde yonetilmelidir.

Kaynak: Kalkinma Bakanligi, 2018: 56.

Tablo 2.6'daki sablon kullanilarak ve tum gerceklesmelerin biraraya
getirilmesi ve stratejik plan déneminin bagslangicindan itibaren kat edilen
gelismelerin belirlenmesi ile planin uygulamada basariyl yakalayabilmesi adina
alinacak énlemlerin kisaca ortaya konulmasi amacglanmakta ve bu sekilde stratejik

planin izlemesi yapilmaktadir.

Tablo 2.6. Stratejik Plan izleme Tablosu

Al

H1.1.

(PG1.1.1 Performansi X Hedefe Etkisi) + (PG1.1.2 Performansi X

H1.1 Performansi Hedefe Etkisi)

Sorumlu Birim

izleme

Plan D6nemi Donemindeki Izleme
Performans Hedefe Etkisi Baslangic Yilsonu Doénemindeki Performans (%)
= ; 5 i -
R £9) Degeri* (A) Hedeflenen g:[g;:(:?;me eI
Deger (B) 9
PG1.1.1:

Her yilin ilk alti ayinda ulagilan performans diizeyi dikkate alinarak
izlemenin yapildigr yilin sonu itibariyla hedeflenen degere ulasilp

Aciklama ulagilmayacaginin analizi yapilir. Hedeflenen degere ulasiimasini
engelleyecek hususlar ve riskler varsa bunlar degerlendirilir.
Hedeflenen degere ulasiimasini saglayacak temel tedbirlere kisaca
yer verilir.
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PG1.1.2:

Aciklama

*Ornegin 2018-2022 dénemini kapsayan stratejik plan igin 2017 yilsonu degeridir.

Kaynak: Kalkinma Bakanligi, 2018: 57.

Tablo 2.7’den vyararlanilarak

“Stratejik Plan Degerlendirme Raporu”

hazirlanmakta, Tablo 2.8'den ise degerlendirme yapilirken icerdigi kriter ve sorular

cercevesinde degerlendirme yapmada faydalaniimaktadir.

Tablo 2.7. Stratejik Plan Degerlendirme Tablosu

Al
H1.1.

H1.1 Performansi

Hedefe iliskin Sapmanin
Nedeni*

Hedefe iligkin Alinacak
Onlemler

Sorumlu Birim

Performans Hedefe Etkisi ;::}a[:‘;?:mi
Gostergesi (%) Dogeri-(R)
PG1.1.1:

izleme
Doénemindeki
Yilsonu
Hedeflenen
Deger (B)

Performans Gostergelerine iliskin Degerlendirmeler**

ilgililik
Etkililik
Etkinlik

Sirdiiriilebilirlik

Plan Donemi

Performans Hedefe Etkisi Baslangig
Gostergesi (%) Degeri* (A)
PG1.1.2:

izleme
Donemindeki
Yilsonu
Hedeflenen
Deger (B)

Performans Géstergelerine iligkin Degerlendirmeler**

ilgililik

izleme
Doénemindeki
Gergeklesme
Degeri (C)

izleme
Donemindeki
Gergeklesme
Degeri (C)

(PG1.1.1 Performansi X Hedefe Etkisi) + (PG1.1.2 Performansi X
Hedefe Etkisi)

Performans (%)
(C-A)/(B-A)

Performans (%)
(C-A)/(B-A)
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Etkililik
Etkinlik

Sirdiiriilebilirlik
*Bu degerlendirmeler Tablo 2.8'de yer alan kriter ve sorular ¢ergevesinde 6zet bir bigcimde yapilir.
**Ornegin 2018-2022 dénemini kapsayan stratejik plan igin 2017 yilsonu degeridir.
*** Bu degerlendirmeler Tablo 2.8’de yer alan kriter ve sorulara gére yapilir.

Kaynak: Kalkinma Bakanligi, 2018: 58.

Tablo 2.8. Degerlendirme Kcriterleri ve Sorulari

Degerlendirme Kriteri Degerlendirme Sorulari

= Planin baslangi¢c déneminden itibaren i¢ ve dis ¢evrede ciddi
degisiklikler meydana geldi mi?
ilgililik =  Bu degisiklikler tespitler ve ihtiyaglari ne dlglide degistirdi?
= Tespitler ve ihtiyaglardaki degisim hedef ve performans
gostergelerinde bir degisiklik ihtiyaci dogurdu mu?

= Performans gostergesi degerlerine ulasildi mi?

= Performans gostergesine ulagsma diizeyiyle tespit edilen
ihtiyaclar karsilandi mi?

= Performans gostergelerinde istenilen diizeye ulasiimadiysa

Etkililik hedeflenen degere ulasabilmek icin yillar itibariyla

gerceklesmesi dngorilen hedef ve gostergelere iligkin
glncelleme ihtiyaci var mi?

= Performans gostergesi gergeklesmelerinin kalkinma planinda
yer alan ilgili amag, hedef ve politikalara katkisi ne oldu?

= Performans gosterge degerlerine ulasilirken 6ngorilemeyen
maliyetler ortaya cikti mi?

= Tahmini maliyet tablosunda degisiklik ihtiyaci var mi?

=  Yiksek maliyetlerin ortaya ¢ikmasi durumunda hedefte ve
performans gostergesi degerlerinde degisiklik ihtiyaci olustu
mu?

Etkinlik

= Performans gostergelerinin devam ettiriimesinde kurumsal,
yasal, cevresel vb. unsurlar agisindan riskler nelerdir?

= Buriskleri ortadan kaldirmak ve surdurilebilirligi saglamak igin
hangi tedbirlerin alinmasi gerekir?

Sirdurdlebilirlik

Kaynak: Kalkinma Bakanligi, 2018: 59.
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2.2.12. Stratejik Planin Giincellenmesi ve Yenilenmesi

2.2.12.1. Stratejik Planin Giincellenmesi

Glncelleme stratejik plan doneminin geriye kalan bolumu igin
yapilabilmektedir. Gulncelleme yaparken, misyonun, vizyonun ve amaglarin

degistiriimemesi gerekmekte, yalnizca hedeflerde degisiklige gidilebilmektedir.

Ek kaynaktan yararlanamayacak ise yapilacak degisikliklerin stratejik planin
toplam kaynak ihtiyaci dahilinde, bu ihtiyaci degistirmeyecek sekilde yapilimasi

gerekmektedir.

Stratejik planlarin izleme ve degerlendirme raporlarindan glincelleme
ihtiyacinin belirlenmesi igin yararlanilabilmektedir. Glincelleme yapilirken dikkat
edilecek en énemli hususlardan biri, stratejik plan donemi igerisinde yalnizca iki defa
guncelleme yapilabilmesi, digeri ise guncellenme yapilmis konularda yeniden bir

glncellemeye gidilemeyecek olmasidir.

Kapsam dahilindeki guncelleme konulari, glncellenecek konularla ilgili
birimlerin  katihmiyla ve SGB’nin  koordine etti§i c¢alismalar yapilarak

glincellenmektedir.

Tablo 2.9’daki sablona uygun olarak gerekgesi ile birlikte glincelleme talebi
hazirlanmakta ve uygun gorus icin Kalkinma Bakanhdrna sunulmaktadir. Bu
noktada yapilacak glincelleme talebinde yeni tespitlerin ve gereksinimlerin de
belirlendigi gorulmektedir. Bu yeni tespitler ve gereksinimler durum analizinin
bulgularina dayanmakta ve yapilmak istenen guncellemenin gerekgesini

olusturmaktadir.

Glncelleme talep eden kamu kurumlarindan talepleri uygun bulunanlara
Kalkinma Bakanliginca hazirlanan bir degerlendirme raporu génderiimektedir. Bu
raporda yer alan dizeltmeleri yapan ilgili kamu kurumlari stratejik planlarina nihai

seklini vererek yeniden Kalkinma Bakanhgr’na génderir.

166



Stratejik planin glncellenmis son halinin kapaginda gincelleme yapildigina

dair bir ibare yer aldigi gibi, ekinde de glncellemenin yapilma gerekgesinin

belirtildigi sGtun harig tutularak Tablo 2.9.’da yer verilmektedir.

Tablo 2.9. Hedef Karti Giincellemesi

Hedef 2.1.

Kaynak: Kalkinma Bakanligi, 2018: 62.

2.2.12.2. Stratejik Planin Yenilenmesi

20XX Glincellemesi

Hedef
Performans Gostergesi

Performans Gostergesi Degeri

Performans Gdstergesinin
Hedefe Etkisi

Sorumlu Birim

isbirligi Yapilacak Birim
Riskler

Stratejiler

Toplam Maliyet
Tespitler

intiyaglar

Mevcut ifade

Glncellenmis Guncelleme

ifade Gerekgesi

Kilavuzda da yer alan Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve

Esaslar Hakkinda Yonetmeligin stratejik planin yenilenmesine deginilen ve stratejik

planlarin yenilenmesinde bu Yénetmelik hukumlerinin uygulanacagi &’inci fikrasinda

belirtilen, ilgili maddesi soyledir;

Madde 18- (1) Bir stratejik planin uygulama dénemi igerisinde;

167



a) Gorev, yetki ve sorumluluklarini diizenleyen mevzuatta énemli degdisikliklerin
olmasi halinde ilgili kamu idaresinin,

b) HUkimetin dedismesi halinde mahalli idareler hari¢ diger kamu idarelerinin,

c) Bakanin degismesi halinde bakanlik ile bagh, ilgili ve iligkili idarelerinin,

d) Rektorun degismesi halinde ilgili Universitenin,

e) Mabhalli idarelerde Ust ydneticinin degismesi halinde ilgili mahalli idarenin,

Stratejik plani yenilenebilir.

(2) Stratejik planin yenilenmesi karari birinci fikradaki sartlarin olusmasini
muteakip bakanliklar ile bagli, ilgili ve iliskili kuruluglarinda Ust yoneticinin teklifi ve
ilgili bakanin; diger kamu idarelerinde ise Ust yoneticinin onayi ile en ge¢ U¢ ay
icerisinde alinir.

(3) Mahalli idareler hari¢ diger kamu idarelerince alinan yenileme karari,
gerekgesi ile birlikte bir hafta icerisinde Bakanhdin uygun gorlistne sunulur.

Bakanlik, yenilemeye iligskin kararini 15 gun igerisinde ilgili kamu idaresine iletir.

(4) Bakanlik, stratejik plani yenilenmesi uygun gorilen kamu idaresiyle

istisare halinde surecin takvimi ile temel asamalarini belirler.

2.3. KAMUDA STRATEJIK PLANLAMANIN GEREKLILIGI

Kamu kurum ve kuruluglarinda stratejik planlama yapmanin gereKliligi
asagida yer alan maddelerde belirtildigi gibidir (Narinoglu, 2007: 90-91):

= Kirtasiyeciligin, is ve islemlerdeki fazlahgin, is akislarindaki karmasanin
zaman kayiplarina ve iglerde yavaslamaya yol agmasi.

= Kamu kurum ve Kkuruluslarinda yonetim slreglerinin, is planlarinin ve
performans programlarinin yeterli derecede uygulanmamasi.

= Organizasyonlarin musteri memnuniyeti odakli ¢alismasi ancak kamudaki
¢alismalarda musteri memnuniyetinin dikkate alinmiyor olmasi.

= Kamu yoOnetiminde calisanlarin bir maliyete (sistemi calistirmadiklari igin
neden olduklari kayiplara) katlanmiyor ve bedelini 6demiyor olmasi.

= Kamuda insan kaynaklari yonetim sisteminin bulunmuyor ve bundan dolayi

verimli calismanin engelleniyor olmasi.
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= Kamuda plan yapmayi engelleyen en temel sorun; kamu kaynaklarinin ne
etkin ne de verimli kullaniliyor olmasi.
= Planl kalkinma déneminde ulusal kalkinma planlarinin yapilmasina ragmen

kamuda kurumsal planlamanin yapilmiyor olmasi.

Yukaridaki maddelerden de anlasilacag! Uzere kamunun mevcut yapisiyla

devam edemeyecegi ve kamusal hizmetler sunamayacagi anlasiimaktadir.

VIIl.Bes Yillik Kalkinma Plan’'nin kamu hizmetlerinde etkinligin artiriimasi
konulu dokuzuncu boéluminde kamu yonetiminin iyilestiriimesi ve yeniden
yapilandirilmasi kapsaminda, kamuda stratejik planlama geregi soyle aktariimistir
(VIII.BYKP, 2000: 191);

“‘Kamu yonetiminin yeniden yapilandiriimasinda verimlilik, etkinlik ve
tutumlulugun dolayisiyla da performansin artiriimasi; kamu kurum ve kuruluslarinda
gorev ve teskilat yapilari arasinda uyum saglanmasi, gerekli sayl ve nitelikte
personel istihdami, personelin bilimsel ve teknolojik gelismeler i1siginda egitiminin
saglanmasi, c¢alisanlarinin performansini etkin bir gsekilde &lgen bir sisteme
kavusturulmasi, yetki devri ve esneklikle beraber hesap verme sorumlulugunun ve
ybnetsel saydamligin glclendiriimesi; kamu yoneticilerinin ve ¢alisanlarinin politika
ve strateji olusturma kapasitesinin gelistiriimesi ve kamu hizmetlerinin sunumunda
kalite anlayisinin ve bu amaca yonelik yonetsel ydéntemlerin yerlestiriimesi temel

ilkeler olacaktir.”

2.4. KAMUDA STRATEJiK PLANLAMANIN FAYDALARI

Dis kosullardaki hizli de@isim karsisinda stratejik planin, kamunun gerek bu
belirsizliklerin goéruldigu ortama gerekse bunlarin getirdigi firsat ve tehditlere yonelik
analiz yapma imkanini sunacag! belirtiimektedir (Berry, 2007°den Akt. Karasu, 2012:
162).

GuUnumuzde bir zorunluluk haline gelen yonetimde kalite, basariimasi
gereken bir konu haline gelmektedir. Bu konuda yasanacak bir basarisizlik
kurumlarin; buyuk bedeller 6demesine, global rekabette yariga dahil olamama

riskine yol agacagi gibi bundan dolayi kurumlarin yénetimlerinde yeni yaklasimlari
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(stratejik planlama, yonetisim ve performans yonetimi gibi) kullaniimasi gerektigi
vurgulanmaktadir. Stratejik planlamanin, kamu kurum ve kuruluglarinda olusturulan
politikalarla planlama ve bitgeleme iligkisinin kopuk olmasindan dolayi bu kopuklugu
ortadan kaldiracak bir ara¢ olacagi da iddia edilmektedir (Koteen, 1997: 163’ten Akt.
Karasu, 2012: 163).

Stratejik planlamanin stratejik dusince ve eylemlere yonelik yetenekleri
gelistirecedi, karar verme konusunda iyilestirmeler saglayacagi, organizasyondaki
duyarlihg@i arttiracagi ve kurumun performansini olumlu etkileyecegi belirtiimektedir
(Glrer, 2006: 95 — 96).

Bunlarin yani sira stratejik planlama, kamu kurum ve kuruluslarina birgok
olanak da saglamaktadir. Bunlar kurumlarin; faaliyetlerini ¢evre ile uyumlu
surdurmesi, ic ve dis beklentilere yanit verebilmesi, gelecede yodnelik bir 6ngori
sahibi olmasi, calismalarinin degerlendiriimesinde yardimci olmasi, ortak bir amaca
yonlendirilmesi ve sahip olduklari yonetimlerin daha kaliteli olmasinin saglanmasidir
(Durna ve Eren, 2002: 61).

Ayrica stratejik planlamanin  kamuya saglayacadi yararlar maddeler
halinde asagidaki gibi de siralanabilmektedir (Kutluhan, 2003: 78-79,
www.dergi.sayistay.gov.tr, 03.04.2018):

= Kamuda plan-program-butce arasinda daha gugla bir iliskinin kurulmasina
yardimci olmaktadir.

= Yonetimde etkinligin yani sira harcama sisteminde de etkinligin saglanmasi
icin bir baglangi¢ olacaktir.

= Kisa vadeli, gegici ve anlik hedefler yerine kuruluglarin anlayis olarak, orta
vadeli ve daha somut hedefler temelinde olusturulacak bir planlamaya sahip
olmalarina yardimci olacaktir.

= Vizyon degerlendirmesi sonucu kuruluslara, gelismelerinde sureklilik,
yeniliklerin ve gelismelerin takibi sonucu kurulusun bunlara adapte edilmesi,
kaliteli hizmet sunumu, daha etkin ve c¢esitli hizmet anlayisi gibi anlayislara
sahip olmasini saglayacaktir.

= Bir zorunluluk olan performans gostergelerinin belirlenmesiyle, kurum ve

kuruluslarin hazirlayacaklari planlarin ve bunlari uygulama calismalarinin
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belirli ilkeler cercevesinde yapilmasi saglanacaktir. Bu ilkeler; yerindelik,
etkinlik, seffaflik, katihmcilik ve hesap verme sorumlulugu olarak sayilabilir.

= Siureglerle entegrasyonun saglanmasindan dolayl denetime ve izlemeye
yonelik galismalar kolaylasacaktir.

= Verilerin sistematik bir sekilde toplanmasi ve elde edilen sonuglarin analizi
bir aligkanliga dénusecektir.

= Yonetigim (katilimci yonetim) anlayisi kuruluglarda geligsecektir.

Bu sayilanlarin haricinde Berry Wechsler (1995: 164-165)’'in 1992'de ABD’de
yeralan 548 kamu kurulusuna yaptidi anketle bu kuruluslarin stratejik planlama
izlenimleri  dgrenilimeye calisiimistir. Onemleri dikkate alinarak bir siralama
yapildiginda ankette stratejik planlamanin kuruluglara kattiklari asagida yer alan alti

madde halinde su sekilde belirlenmistir (Cihangir, 2015: 52):

= Kurumdaki yonetim ve amaclarin daha acik hale gelmesi,

= Daha kolay planlarin ve bitgelerin yapilabilmesi,

= Vatandaslar (kullanicilar ve dis gevre ile iligkilerde iyilesmelerin gérilmesi,
= Kurumun i¢ yonetiminde gelisme gorulmesi,

= Yeniden kurumsal érgitlenmenin gergeklesmesi,

= Hizmet sunumunda gelismelerin gérulmesi.

2.5. KAMU SEKTORUNDE STRATEJIK PLANLAMANIN ONUNDEKI ENGELLER/
GUCLUKLER

Kamu yoénetiminin modernlestiriimesinde kullanilan énemli bilesenlerden biri
de stratejik planlamadir. lyi bir sekilde uygulanacak stratejik planlama igin gerek
Turkiyede’ki kamu yonetiminde gerekse 5018 sayili KMYKK gibi yasal
dizenlemelerde gugcliklerin yer aldigi ve bunlardaki revizyon ihtiyaci ortaya

clkmistir.

Turkiye'de kamu yonetiminin sahip oldugu; kurum yapisi, aligkanliklari ve
gosterilen kurumsal direng, caliganlarin niteligi, sinirli 6denege sahip esnek olmayan
butgelerin varligi, ust politika niteligindeki belgelerin kapali, belirsiz ve soyut olmasi
ile kurum kapasitelerinin yetersizligi gibi faktorler, stratejik planlama Uzerinde etkili

olmaktadir (Canpolat, 2010’'tan Akt. Kirllmaz, www.tid.qov.tr (03.04.2018)).
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Kamu ydnetiminde stratejik planlama sistemine gegisi engelleyen nedenlerin

basliklar altinda siralanmig hali asagidaki gibidir (Narinoglu, 2007: 93- 95):

= Burokratik Kuiltir: Gelecege yodnelik plan yapmadan, endise duymadan,
hesap vermeden sadece guni kurtarmaya yonelik yapidir.

= Kaynak Kullanimi: Bireysel ¢ikarlarla grup ¢ikarlarinin dikkate alinarak, yetki
alaninda planlama ya da proje yapilmadan, maliyete veya verimlilige donuk
herhangi bir hesaplamaya gidilmeden kaynaklari kullanmak ve dagitmaktir.

= insan Kaynaklari Yénetimi: Kamuda bu konudaki politikalar, organizasyonun
Uretiminden ve faaliyetlerinden bagimsiz olmakla birlikte herhangi bir
guvence sistemine, az ya da ¢ok ¢alisanin ayirt edebilmesine, ¢alisanin isine
son verilmesine ya da odullendiriimesine veya cezalandiriimasina da uygun
degildir.

= Yonetsel Anlayis: Kamuda yoneticilerin her seyi kendi bildi§i ya da planladigi
gibi yapmasi ve bu kemiklesmis otoriter yonetim tarzi sonucu planlamaya
gerek duyulmamasidir.

= Baskilar: Birgok baski grubunun etkisi altinda olan kamu ydnetiminde onlarin
¢ikarlarina gére davranilmasi planlamaya donik ¢alismalari engellemektedir.

= Kati ve Esnek Olmayan Yonetim: Kamudaki yonetim tarzi yenilige ve
degisime kapali, esnek olmayan ve kati bir yonetimdir. Bu tarzda yénetenler
degisimin gelmesiyle; otoritelerinde ve vyetkilerinde bir azalmanin
yasanacagl, nufuz alanlarinin daralacagr ve konumlarinin ve yetkilerinin
gl¢sizlesecegine inaniimaktadir.

= Catisma Alanlari: Kamuda bircok catisma alani goérilmektedir. En ¢ok
yonetim ile kaynak kullanimi kademelerinde gdérilen catismada gérilen
mantalite, pastay! buyttmek degil, ondan daha fazla pay almaktir.

= Yonetim Kulturd: Tek elden yonetim kulturune sahip kamu yonetiminde
yapilan toplantilar, olusturulan kurallar katilimci degil onaylayici bir nitelik
tasir.

= Bilgi Yerine Tecrube: Kamudaki yonetim kultura bilgi degil tecrube odakli
oldugundan bu bilgiye sahip kisilere de basvurulmamaktadir. Calismaya
baslayanlar bir temel egitime sahip olsalar da is basinda mesleki egitimlerini
alirlar ve bu adeta tesvik edilir. Cok sik bagvurulmayan etit, inceleme,
fizibilite ve aragtirma calismalar ile projelendirmeye kolay kolay yer verilmez.

Ayrica raflar ve arsiv okunmayan dosyalar ve hazirlanmig raporlarla doludur.
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= Ekmekle oynanmaz: Ozel sektdrden farkli olarak kamunun siirddrilebilirlik,
Uretim ve rekabet kaygisi olmadidi igin ¢alisanlari ile fazla ugrasiimaz. Ne
performans ne de basari Olgulmediginden dolay! herkesin degerlendirildigi
kategori de ayni olmaktadir. Bundan dolayi da ¢alisanlar tayin olsalar da ¢ok

kolay isten ¢ikariimamaktadir.

Kisaca yukaridaki ifadelerden de anlasildigi Gzere 6zel ve kamu kesiminin
birbirlerinden farkli amaclara, hukuk yapisina, politikalara sahip olmasi ayrica
stratejik planlamanin éniinde hukuki, mali, beseri ve teknolojik engellerin/gugliklerin
de yer almasi, bu planlamanin uygulanmasinda zorlayici faktorler olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu sayilan gugluklerin/engellerin ortadan kaldiriimasi sonucu stratejik

planlamanin uygulamaya gecirilmesi de kolaylasacaktir (Soyler, 2007: 113).

2.6. BIR KAMU KURUMUNDA UYGULAMA ORNEGI

1945 vyilindan bugine faaliyetlerini sirdirmekte olan izmir Biyiiksehir
Belediyesine bagli ESHOT Genel Mudurlugu; 2006 - 2010, 2010 — 2014 ve son
olarak 2015 — 2019 Stratejik Planr’'ni hazirlayarak kamuoyunun bilgisine sunmustur.
Tez galismasinin bu bdéliminde, koordinasyon sorumlusu olarak gérev alinan
Kurumun 2015 — 2019 yili Stratejik Planr’'nda uygulanan Dis Paydas Anketi'ne 6rnek

bir stratejik plan olmasi agisindan yer verilmektedir.

(Bknz. https://www.eshot.gov.tr/YuklenenDosyalar/Dokumanlar/eshot-2015-
2019-stratejik-plan.pdf).

2.6.1. Kurumun Dig Paydas Anketi

Tez calismasinin paydas analizi baglikli boluminde de deginildigi Gzere
paydas analizine, paydaslarin tespiti ile baslanmaktadir. Kurumun gercgeklestirdigi
analiz incelendiginde oncelikle paydaglarin tespit edildigi gorulmektedir. Kurum; ig,
dis ve vyararlanicilar (kullanicilar)/yolcular ayrimina giderek oncelikle dis paydas
anketini uygulayacagi paydasglari  belirlemig, sonraki asamada anketi
gerceklestirecedi dis paydaslarini paydaslik nedenlerine gére ayirmistir. Kurumun
anket uyguladig! ve temel ortak, stratejik ortak, hizmetten yararlanan veya etkilenen

ve tedarikgi olarak ayrimini yapti§i paydaslari Tablo 2.10’da g&sterilmigtir.
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Tablo 2.10. Kurumun Dig Paydaslari

Sira No

Paydas Adi

izmir Blyuksehir Belediyesi
iZSU Genel Midirltgi
Valilik Makami

Tirkiye istatistik Kurumu Bagkanligi izmir

Bélge Mudurligi

Sivil Savunma Arama ve Kurtarma Birlik

MadarlGga
izmir il Emniyet MudUrligi

Devlet Malzeme Ofisi Bolge Miduarlagu

T.C. Sayistay Baskanhgi

SGK (izmir Bolge MuduirlGgi)
Nufus ve Vatandashk Miduarlagu
icisleri Bakanlig

Maliye Bakanlhgi

Sendikalar

Odalar ve Borsalar

Kamu ihale Kurumu

Ulastirma Bakanhgi

Belediye istiraki Ulasim Sirketleri
Belediye istiraki Sirketler
Universiteler ve Milli Egitim Okullari
iice Belediyeleri

Sivil Toplum Kuruluslari

Vakiflar ve Dernekler

Bankalar

Mubhtarlar

Tedarikgiler

® O @ @ Temel Ortak

Paydaslik Nedeni

Stratejik

Kaynak: ESHOT Genel Mudurligu 2015 — 2019 Stratejik Plani, s.52.

Ortak

Hizmetten
Yararlanan

veya
Etkilenen
Tedarikgi
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2.6.1.1. Kurumun Dig Paydas Anketi Uygulama ve Degerlendirmesi

Kurumun dis paydaslarinin goéris ve dnerilerini almak Gzere 12 soru olarak

hazirladidi dis paydas anketini uygulayarak degerlendirdigi gorulmektedir.

Kurumun yayinladigi stratejik planinda yer alan dig paydas anketi soru
formunda; ilk sorunun, agik ug¢lu olarak kurum/kurulus adi ve ikinci sorunun ise
kurum tGrdndn; kamu kurum ve kurulusu, 6zel sektor, belediyeler ve il 6zel idareleri,
sivil toplum kuruluslar, sendikalar, kamu iktisadi tesebbusleri, meslek odalari,
Universiteler, vakif/dernek ve diger kurum/kurulus secenekleriyle soruldugu

gorulmektedir.

Bu ilk iki soruya, kurum/kuruluslarin verdigi yanitlar sonucu Kurumun elde
ettigi verilere gore gecerli olan anketleri dolduranlar; 109'u muhtarlar, 97’si ilge
belediyeleri, 41’i izmir Blylksehir Belediyesi, 13’ okullar, 13’0 tedarikgiler, 11’i
belediye firmalari, 9'u kamu kurumlari, 7’si meslek odalari, 5'i Universiteler, 4’U
bankalar, 4’G sivil toplum kuruluslari, 4’G ulasim hizmeti veren belediye kurumlari ve
3’0 vakif ya da dernek olarak belirlenmigtir (ESHOT Genel Madarligu Stratejik
Plani, 2014: 53).

Kurumun hazirladigi dis paydas anketinde, kendisinin gorev/yetki ile
sorumluluklari ve sundugu hizmetleri hakkinda sahip olunan bilgi dizeyini belirlemek
adina; Ust dizey, orta dizey, az dizeyde bilgi sahibiyim ve bilgi sahibi degilim
siklari ile sordugu 3. soruya anketi gecerli olan 320 kurum/kurulugsun toplam 317

‘sinin cevap verdigi gérulmastar.

Kurumun, goérev/yetki ile sorumluluklarini g6z énunde bulundurarak sahip
oldugu kurum performansinin degerlendiriimesi adina; ¢ok basarili, basarili, ne
basarili ne basarisiz (orta dizey basaril), basarisiz, ok basarisiz ve fikrim yok
secenekleriyle yonelttigi soruya anket katiimcilarin = %74’Gnin  Kurumun
performansini basarili olarak tanimladidi, %18inin ise performansini yetersiz

buldugu goéralmustar.

Kurum, kendisi ve sundugu hizmetleri hakkinda bilgilerin hangi yollarla

edinildigini 6grenmek adina; basin ve yayin organlari, kurum web sitesi, kurumsal
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ortakliklar ve iligkiler, etkinlik, toplanti ve seminer vb., kurum personeli ve diger
secenekleriyle sordugu soruya; ankete katilan kurum veya kuruluglarin %80,9’'unun
kurumsal ortakliklar ve iligkiler secenedi ile etkinlik, toplanti ve seminerler
aracihgiyla gerekli bilgiyi edindiklerini bildirdikleri, ayrica %75,6’sinin  Kurum
hakkindaki bilgileri, kurum personelleri ile iletisime gegerek edindigi, %52,8’inin ise
Kurum web sitesi araciliyla ve %31,9'unun basin ve yayin organlari araciliyla bilgiyi

elde ettikleri géralmastar.

Anket katihmcilarinin taleplerine verilen 6énemi sorgulayan Kurum,
katihmcilara politika belirlerken onlarin taleplerine; ¢ok dnem veriliyor, 6nem
veriliyor, ne ¢ok ne az énem veriliyor, az énem veriliyor, énem verilmiyor ve fikrim
yok secenekleriyle bir baska soru sormus ve bu soruya ankete katillan kurumlarin
%38,3’Unun kendi taleplerine dnem verildigini, %25’i az énem verildigini, %23’Gnln

ise yeterli 6Gnemin verilmedigini dustindugu gorulmastar.

Kurum, anket katiimcilarinin kurumun hangi birim/birimleri ile iletisim-
koordinasyon igerisinde oldugunu, iletisime gecme sikhigini, iletisim ve verilen
hizmet ile ilgili memnuniyet dizeylerini belirlemek adina Kurumdaki tim birimleri
iletisime gecilen birimler bashdi altinda katilimcilara sunarak memnuniyet
dizeylerini 1 ile 5 arasinda puan vererek belirtmelerini istemistir. Kurumun yaptigi
degerlendirme sonucunda bu soruya yanit veren katiimcilarin hizmet ve iletisim

konusunda memnuniyet diizeyinin 3,1 oldugu goéralmustar.

Bir baska soru olan 8. soru ile Kurum, katihmcilarin kendileriyle kurumsal
anlamda hangi konularda iletisime gecildigini ve memnuniyet duzeyini belirlemek
istemistir. Buna yonelik galisilan konular; veri ve/veya bilgi paylasimi, mal /hizmet
alimlari, danigsmanlik, yapim igleri, mali islemler, mesleki egitim, teknik igbirligi,
denetim, personel sosyal ve 6zlik haklari, halkla iligkiler, tesis yeterliligi (duraklar,

hareket merkezleri vb.), ulagim talebinin karsilanmasi segenekleriyle sunulmustur.

Kurumun yaptidi1 analiz sonucunda, dis paydaslarin en fazla ulagim talebinin
kargilanmasi, veri/bilgi paylasimi, tesis yeterliligi (durak, hareket merkezleri) ve
teknik isbirligi konularinda kurum ile iletisime gegtigi, en fazla memnuniyetin oldugu
konularin ise veri/bilgi paylasimi ve teknik isbirligi ile ilgili konular oldugu

gO6ralmistar.
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Kurum soru 9 ile ankete katilan dig paydaslarin kurum personelini; kolaylikla,
uygun Kurum personeline ulasilabilmesi, sireclere/sikayetlere/olaylara iligkin geri
doénus yapillmasi, hizli geri donls sdresi, personelin iletisim sidrecindeki tavri,
islevsel, sektdrel bilgilere sahip olmalari, sorulara/sorgulamalara cevap vermeye
istekli olmalari, birbirleri ile iletisim icinde olmalari, farkli personellerin ayni konulara
tutarli cevap vermeleri, ¢6zUm odakli yaklasimlari, yeterli sayida uzman c¢alisana

sahip olmasi kriterleri agisindan degerlendirmelerini istemigtir.

Bu belirtilen kriterlere gére Kurumun elde ettigi yanitlardan; kurumun yeterli
saylda uzman personele sahip olmasinin ve personelin ¢dzUm odakli
yaklasimlarinin katiimcilar agisindan en ¢ok éneme sahip konular oldugu, Kurum
personeline ulasmanin ise en ylksek performansa sahip olunan diger énemli bir

konu oldugu goérulmustr.

Kurum soru 10 ile dis paydaslarin kendisini; sayginlk, seffaflik, tarafsizlik,
guvenilirlik, yenilikgilik, kaliteli hizmet sunumu, ¢d6zim odakhlik, isbirligine yatkinlik,
mesleki bilgi, uzmanlk ve deneyim, topluma yararlilik, teknolojik gelismelere
uyumluluk, ilgili kisilere kolay ulasim, personelin yaklasimi, paydas/vatandas
iliskileri yonetimi, insan kaynaklari politikasi, erisilebilirlik, cevreye duyarllik,
ekonomiye katma deder ve kaynak yaratmasi, kaynaklarin etkin ve verimli
kullaniimasi, personelin kuruma baglihgi, burokrasinin fazla olmasi konular

agisindan degerlendirmesini istemistir.

Kurumun aldidi yanitlar; personelin kuruma bagliligi, ekonomiye katma deger
ve kaynak yaratmasi, insan kaynaklari politikasi ve kaynaklari etkin ve verimli
kullanmasi agisindan olduk¢a basarili bulundugu, buna karsin; ¢6zim odakhlik,
erigilebilirlik, kaliteli hizmet sunumu, isbirligine yatkinlik ve c¢evreye duyarlihk

konularinda ise kurumun kendini gelistirmesi gerektigi yonundedir.

Diger bir soru ile dig paydaslarin, Kurum ile igbirligi yapiimasi gerektigini
dusunduga baslica 3 konuyu belirtmeleri istenmis, alinan yanitlardan toplu ulagim
hizmeti veren diger kurumlarin, genel olarak daha fazla iletisime gegcilerek ulagim ile
ilgili sorunlara ¢6zUm bulunmasini istedikleri, muhtarlarin ise, mahalleleri ile ilgili
olarak yapilacak olan dizenlemelerde beraber calisiimasinin daha faydal olacagi

goristinde oldugu goérulmustir.
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Kurum, hazirladiyi dis paydas anketindeki son soru ile kendisinden
beklentileri 6grenmek istemis ve acgik uc¢lu olarak sordugu bu soruya katilimcilar,
Kurumun kendileri ve vatandaglar ile olan iletisim sikligini arttirmasi gerektigi,
otomasyona dayali sistemlerin daha fazla kullaniimasi gerektigi ve yerli Ureticilerin

desteklenmesi gerektigi yonlinde cevaplar vermistir.

178



SONUG

Stratejik planlama, devamli bir dedisimin ve belirsizligin oldugu ¢evredeki bu
riskli ortamda, organizasyonlarin kaynak ve kabiliyetleri Glgisinde bu cevreye
uyumlarini saglamak ve onlara bir yon kazandirmak agisindan yardimci olmaktadir.
Organizasyonlar stratejik planlama yaptiklarinda hem yeniliklere hem de degisime

hazirlanmig olacaklari igin kargilasacaklari olumsuz etkilerden de zarar gérmezler.

Stratejik planlama, degisen cevreye uyum saglama o6zelliginin disinda
organizasyonlari sistematik duslnceye yoOneltmekte, bilimsel ve teknolojik
gelismeleri takip etme sansi vermekte ve onlara g¢evredeki gelisimlerin gerisinde
birakmamaktadir. Ayrica yonetim yapisinin da etkinlesmesini saglayarak; bircok
unsurun (teknolojik gelismelerin, cevresel degisimlerin, amag, hedef ve ana
politikalarin) incelenmesi ve bunlara erisebilmek adina stratejilerin belirlenmesini
onemseyen bir yonetimin olusmasina sebep olmakta ve bu ydnetimin; alacagi
kararlari daha yerinde, hizli ve dogru alan, alternatifleri dederlendirerek daha iyi
stratejilerin  belirlenmesine destek olan bir yonetim olmasina da katkida

bulunmaktadir.

Kisacas! stratejik planlamanin; yoéneticilerin kendini, sistemi, amaglari ve
kaynaklari degerlendirip uygun karar almasini saglayan bir ara¢ oldugu sdylenebilir.
Bu sagladiklari avantajlar nedeniyle 271’inci ylzyilda organizasyonlar, gergceklesen
globallesmenin, teknolojideki hizli gelismelerin, yeni pazarlarin olusmasinin, kigilerin
gereksinimlerinin ve beklentilerinin dedismesinin etkisiyle olusan, degisimler ve
devamli olarak artmakta olan rekabet karsisinda stratejik dusunmeye, stratejik
planlama yapmaya ve aldiklari kararlarinin stratejik olmasina dikkat etmeye
baslamiglardir. Bu adaptasyonun disinda kalan Tulrkiye’deki kamu kurum ve
kuruluglari 6nemli ydonetimsel ve mali sikintilarla karsilagsmiglar, stratejik planlamanin

ne kadar onemli oldugunu ise ancak 2000’li yillarin baglangicinda anlayabilmiglerdir.

Avantajli oldugu farkedilen stratejik planlama, diger planlama turlerinden;
zaman, verilerin yapisi, sayisi ve miktari ile organizasyon seviyesi agisindan da
esasli bir bicimde ayrilmaktadir. ClnkU stratejik planlama uzun surelidir, daha fazla

sayida ve daha karmasik nitelikte (heterojen) verilere sahip olan, yetkileri agisindan
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diger planlama tdrlerinin Ustinde yer alan ve onlara rehberlik eden, daha c¢ok

sonugclara yénelmis bir organizasyon seviyesine sahip bir planlama ttridur.

Stratejik planlamanin en Ust duzey yetkiliden en alt dizeyde yer alan
calisana kadar genis bir kitlenin destegi, ortak cabasi ve katilimi olmaksizin
basariya ulagsmasi mumkuin degildir. Katilimcilik organizasyonda, yalnizca ondan
yararlananlar ya da calisanlariyla degil batin paydaglarinin  katihmiyla

saglanmalidir.

1960l yillardan 2000’li yillari kapsayan doénem arasinda iki bakis acisi
stratejik girisimler icin baz alinmistir. Ozellikle 1960’lardan 1980’lere kadar olan
donemde hakim olan cevre temelli yaklasimin varsayimi; organizasyonun
stratejilerinin belirlenmesinde dikkate alinacak 6ncelikli etkenin c¢evre oldugudur.
1980’li yillardan gliinimuze kadar gecen slreg icinde kullaniimaya baslanan kaynak
temelli yaklasimin varsayimi ise; organizasyonun stratejilerinin belirlenmesinde
dikkate alinacak éncelikli etkenin organizasyonun kendisi oldugudur. Once DPT’nin
sonrasinda Kalkinma Bakanhdinin hazirladigi kilavuzlarda kullanimi vurgulanan
SWOT (GZFT) yaklagsiminin; paydas analizi, kurum ici ve digi analizleri dikkate
alarak bunlarin kullanimini énermesi nedeniyle stratejik planlama modellerinden
cevre temelli bir yaklagima sahip oldugu soéylenebilmektedir. Buna paralel kamu
kurum ve kuruluglarina disen, ¢evredeki degisimleri dikkate alarak, bunlarin sirekli
analizini gergeklestirmek ve bunun sonucunda ¢evreye adaptasyonunu saglanmak

olacaktir.

Stratejik planlama bir olayl dedil, slreci ifade eder. CuUnkl bir sirketin
vizyonunun, hedeflerinin, stratejisinin ve uygulama yaklasimlarinin yeniden
degerlendiriimesi, ele alinmasi ve sonunda revize edilmesi i¢ ve dis olaylarin seyrini
garanti altina almaktadir. Sirketin vizyonu, hedefleri, stratejisi ve uygulama
yaklagimlarina devam etme veya degistirme kararlari her zaman kendiliginden
olugur. Dolayisiyla stratejik planlama baslayip biten, bir kere yapilip bir sureligine
kenara koyulabilen bir etkinlik degil; bitmeyen, devam eden bir slrectir (Thompson
ve Strickland, 1999: 16-17). Tez ¢alismasinin birinci béliminde slreg; planlamanin

planlanmasi, stratejik analiz evresi ve stratejik tasarim evresi olarak ele alinmigtir.
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Stratejik planlama surecinin her asamasinda oldugu gibi planlanmasi
asamasinda da Ust yonetimin destedi ve sireci sahiplenmesi en dnemli unsurlardan
biri olarak sayilabilir. Bu asamada Oncelikle Ust yonetim, diger yoneticilerin de
katildig1 bir toplanti duzenleyerek planlamanin esaslarina karar verir ve sureci
organize eder. Boylece surecin her asamasinda gorevli olanlar, basta stratejik
planlama ekibi olmak Uzere, belirlenen tarihler dogrultusunda hareket ederek zaman
alici bir sire¢ olan stratejik planlama sirecini etkili ve verimli bir sekilde

yonetebilirler.

Planlama asamasinda, planin sahiplenilmesi, organizasyonu ve hazirliklar
yapildiktan sonra analiz asamasina gegcilir. Bu asamada organizasyonun kendi
amaglarini, hedeflerini ve stratejilerini belirleyebilmesi icin sahip oldugu mevcut
durumunun (kaynaklari, Ustinlikleri ve zayifliklarinin ortaya konulmasi) ve kontrol
edemedigi gelismeler sonucu belirlenen firsatlarin  ve  tehditlerin  bir
degerlendirmesinin yapiimasi gerekmektedir. Kisaca stratejik analiz evresi, mevcut
amagclarin degerlendirilerek amaglarin yeniden tanimlanmasini, uygun stratejilerin
secilmesini ve hem dis hem de i¢ ¢evrenin incelenmesine yonelik c¢abalari

kapsamaktadir.

Oncelikle stratejik analiz safhasinda organizasyonun gelecegini belirleyen,
amaclari icin ilerleme kaydetmesini saglayan i¢ ve dis unsurlarin yani
organizasyonun gevresinin tanimlanmasi gerekir. Bunun i¢in yapilacak olan ¢evre
analizi tez calismasinda, dis ¢evre analizi ve i¢ ¢gevre analizi olmak lzere iki baslk

altinda ele alinmistir.

Organizasyon ve dolayisiyla Ust ydnetimin kisa vadede kontrolu disinda
olan, gesitli tehdit ve firsatlari iceren dis ¢evre, genel/luzak gevre ve sektor/yakin
cevre analizleriyle analiz edilir. Genel/Uzak cevre; organizasyonla dogrudan iligki
icinde bulunmamalarina ragmen organizasyonun faaliyetini ve gelecegini dolayl
olarak etkileyebilen unsurlardan olugan en dis tabakadir (Daft, 1997: 73) ve igindeki
tim bu unsurlar yedi grup alt ¢cevre olarak sayilabilen; yasal, teknolojik, demografik,
ekonomik, politik, uluslararasi ve sosyo-kultlrel gevre igcinde toplanabilmektedir.
Sektdr/Yakin gevre ise; organizasyonun iginde bulundugu pazardaki tedarikgiler,

musteriler, rakipler ve ikame mal ve hizmetler gibi ginlik ve uzun donemli
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kararlarinda onu dogrudan etkileyen ya da ondan etkilenen gevresindeki Kisi, grup

ve kuruluglardir.

Ayrica, organizasyonlarin karsilasacaklari firsatlara ve tehditlere kargi cevap
verebilmek Uzere kaynaklarinin (maddi ve maddi olmayan), Orgut kulturinun
(iletisim, otorite), kaynaklari etkin kullanabilme yeterliliginin ve kendilerine has
belirgin 06zelliklerinin varolmasi gerekmektedir. Bunlari ortaya g¢ikarmak Uzere
yapilan analiz de i¢ ¢evre analizini olusturmaktadir. Organizasyonun kendisini fark
etmesi olarak degerlendirilebilecek bu ice donuk bakis, bir taraftan o6rgltin
basarilarini ve eksikliklerini aciga cikarirken; diger taraftan, rakip isletmelerle
karsilastirma yapmayl ve dolayisiyla Ustinlik ve zayifliklarini gdrmesini
saglayacaktir (Dinger, 2013: 107).

Tdm bunlari kapsayan cevresel analizi yonetmenin en basit yolu ise SWOT
(GZFT) analizidir. Belirli bir sirkete 6zel; glcli yanlari, zayif yanlari, firsatlar ve
tehditleri tanimlamak icin kullanilan bir kisaltmadir. Gugcli ve zayif yonler; mevcut
sahip olunan igin isleyisini ve onunla ilgili tim olumlu ve olumsuz yoénleri, firsatlar ve

tehditler ise tim faaliyetleri etkileyen dis faktorleri temsil etmektedir.

Stratejik analiz safhasini organizasyonun gelecedini tanimlama ¢abasi olarak
ifade edilen stratejik tasarim asamasi izlemektedir. Stratejik tasarim denildigi
zaman; vizyondan baslayan ve oradan stratejilere, o6rgltsel amaclara, bdlim
hedeflerine ve nihayet kisisel normlara dogru inen, bir amaglar hiyerarsisinden veya

dugler merdiveninden bahsedilmis olunur (Dinger, 2013: 163-164).

Tum bu slrecin dayandidi hukuksal bir zemini olusturarak uygulamaya
baslayan ve amaci, Turk kamu kurum ve kuruluslarinda stratejik planlamanin
uygulanmasi ve bu kurum ve kuruluslar ile mali sektdrin orta vadeli reform
programlarinin da desteklenmesi olan 1. Program Amagl Mali ve Kamu Sektoru
Uyum Kredi Anlasmasi (PFSAL-Il), Temmuz 2001'de Duinya Bankasr'yla

imzalanmistir.
ilk etapta dayanak kabul edilen stratejik planlamaya yénelik mevzuat basta

10.12.2003 tarih ve 5018 sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu olmak Uzere,
10.07.2004 tarih ve 5216 sayil Blylksehir Belediyesi Kanunu, 22.02.2005 tarih ve
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5302 sayili il Ozel idaresi Kanunu, 03.07.2005 tarih ve 5393 sayili Belediye Kanunu
ile 22.12.2005 tarih ve 5436 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile Bazi
Kanun ve Kanun HUkminde Kararnamelerde Degisiklik Yapiimasi Hakkinda
Kanunu yuarurlige konularak konu ile ilgili yonetmelikler, kilavuzlar, rehberler

hazirlanarak yayimlanmigtir.

ikinci strimiinin kazandirdi§i deneyim sonucu Kalkinma Bakanligi, 2018
yilinda yeni bir sirim hazirlayarak Kamu idareleri igin Stratejik Planlama
Kilavuzu'nun dglncd surimini yayimlamistir. Bu strim kamu kurumlarinda
stratejik plan hazirlama surecinin ele alindigi tez calismasinin ikinci bolimunde
detayli olarak incelenmis ve stratejik planlama surecinin 5 ana bolum seklinde yer

aldig1 gérulmastdr.

Stratejik plan hazirlayacak kurum ve kuruluglara yén gdsteren bu kilavuz bes
bdlimden olusmaktadir. Birinci bolumu kavramsal olarak stratejik planlamayi tanitan
kilavuzun ikinci bolumunde kurum veya kurulusun ic ve dis etkenlerini incelemek
Uzere “Neredeyiz?” sorusu cevaplandiriimak istenmektedir. Misyon, vizyon, temel
degerler, amaglar, hedefler ve stratejilerin belirlenmesiyle ilgili temel kavram ve
yaklagsimlarin yer alindigi Ugincli boéliminde “Nereye ulagsmak istiyoruz?”
sorusunun yaniti aranmaktadir. Dérdlinct bélimde ise cevabi aranan soru “Gitmek
istedigimiz yere nasil ulagabiliriz?”dir ve belirlenen hedeflere gére temel faaliyet ve
projeler sekillendirilerek, mali kaynaklarla baglantisi ortaya konulmaya
calisiimaktadir. Besinci bdlimde ise, izleme ve degerlendirme faaliyetlerine bir
gergceve sunacak soru olan “Basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?” ne

yonelik soru ele alinmaktadir.

Sonug olarak tim anlatilanlardan da anlasildigi Gzere; amaglarin, hedeflerin
belirlenmesi, i¢ ve dig gevrenin analizi, gelecege donlik tahminlerin ve firsat ve
tehditlerin degerlendiriimesi gibi faaliyetleri iceren stratejik planlama kurum ve

kuruluglarin etkinligini ve verimliligini arttiracaktir.

Stratejik plan sayesinde organizasyonlar gérev ve sorumluluklarini yerine
getirirken; ayni zamanda toplumsal degder yaratir. Stratejik planin basarisi hizmet
sunduklari paydaslarin beklentilerinin belli oranda karsilanmasindan gecer. Bu

dogrultuda yapilan paydas analizleri stratejik planin basarisina katki sunan
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¢alismalardir. Tezin ikinci bélimunde bir kamu kurumunda uygulama 6rnegi olarak
ele alinan, 2015-2019 Stratejik Plan’’nin hazirlik sirecinde dis paydas anketi yapan
Kurumun stratejik planinin  basarisina bu analizin  olumlu yansiyacagi
ongorilebilmektedir. CUnku stratejik planin basarisina ulasma ihtimalinin dogru

analizler yapilarak artacagi gercegi unutulmamalidir.
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