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ONSOz
Kentsel alanlarin ekonomik, siyasal ve sosyo-kéltigelsmede sahip olduklari stratejik
konumlari, kentlerin ve dolayisiyla yerel yonetinmeulusal yapilar Gzerinde buyuk 6lctde

belirleyici olmalarini ve uluslararasi arenada ddegek artan bir etkinle sahip olmalarini

sgglamaktadir.

Merkezi yonetimin etkisi altinda faaliyet gOostenem sikga siyasi mudahalelere maruz kalan
yerel yonetimler politika Gretme kapasitesindenswok birakilmglardir. Ginimuizde kamuda
stratejik yonetim anlayiyla bu durum dgismis, yerel yonetimler icin stratejik planlama
donemi bglamistir. Bundan sonra, yerel yonetimler veseli kamu orgitleri kendi stratejik

planlarini hazirlayarak geleceklerine yon vereagkie haritalarini ortaya koyabileceklerdir.

Ozel sektorde yaygin olarak kullanilan stratejikngtimin kamuda uygulamaya konulmasi
yeni bir gelgmedir. Bu ¢akma, bu yeni geyimenin kamuya yansimasini gorebilmek ve
karsilasilabilecek problemleri saptamak amaciyla yapgtmi

Ogrenim hayatim boyunca benden dgste esirgemeyen tez damanim sayin Prof. Dr.
Huseyin BASLIGIL'e, stratejik planlama konusunda yetiemde biyik eng olan sayin
Yrd. Dog¢. Dr. Hayri BARACLI'ya ve bu projeye yagti onemli katkilarindan dolayi, ¢ok
degerli planlama uzmaniBB Stratejik Planlama Mudiru sayin Mustafa KedfilER'’e ve

calisma arkadglarima tgekkuri borg bilirim.
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OZET

Bu tezin amaci stratejik yonetim tegnive bunun bir araci olan stratejik planin kamu
sektorinde uygulanmasinaskin bir model ortaya koymak ve bu modelin uygulasma
sonucunda ortaya ¢ikan guclukleri tespit etmek,ldruigin ¢c6zim Onerileri geftirmektir.
Calsma girs ve sonuc¢ boliimleri dahil olmak tizere yedi bolimds#asmustur. ikinci
bolimde, stratejik yonetimin ggiinine, kavramlarina ve araclarinaggelmistir. Ucunci
bolimde, yerel yonetim kavramlari, yerel yonetidierplanlama yakkami ve stratejik
planlama ihtiyaci ele alingtir. Dérdinct bélumde ise, 6rnek bir model ile dama siureci
aciklanms olup, beinci béluimde bu surecidstanbul Buyiikehir Belediyesi uygulamasi
yapiimstir. Altinci bolimde, uygulamada kaesilan gucluklere ve ¢6zim oOnerilerine yer

verilmistir. Son olarak, sonu¢ bolimunde konuysgkilh genel bir dgerlendirme yapilnstir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Stratejik Planlama, Performangnetimi, Yerel

Yonetimler,istanbul Biyiikehir Belediyesi.



ABSTRACT

Aim of this study is to establish a model for implenting strategic management tecnique and
its tool strategic planning in public sector anddentify the implementation weaknesses by
using the model and to suggest solutions for theblems. With introduction and conclusion,
this work is composed of seven chapters. In secodmapter, development of strategic
management, its concepts and tools are mentiomedhitd chapter, concepts of local
governments, planning aproach and strategic plgnméed at local governments are held. In
fourth chapter, a strategic planning process idagx@d with a uniform pattern and in fifth
chapter,istanbul Metropolitan Municipality implementation éxecuted. In sixth chapter,
troubles and its solutions are discussed. And [finah conclusion chapter, the subject is

evaluated generally.

Keywords: Strategic Management, Strategic Planning, Perfocmadanagement, Local

Governmentsistanbul Metropolitan Municipality.



1. GIRIS

Gunumuz duanyasinin kamu orgitlerinde temel amagjuaa en iyi hizmeti en verimli ve
etkin sekilde sunacak strateji ve yontemlerinin ggghlmesi ve bdylece hedef ve amaclara
ulasiimasidir. Bu da ancak ¢ok hizhggen dinyada bu g@eimlere kagl kamu drgutlerinin
ayak uydurabilmesi i¢in uzun dénemli vizyona sablipalari ve bu uzun dénemli perspektif
ile gerekli stratejilerin belirlenerek uygulamayanknasiyla mimkindir. Stratejisi olmayan
bir 6rgut, 6ninl gbremeyen ve yonu olmayan orgl@iinlik rutin cakmalar, uygun ve
ahenkli bir hedef ogturamaz (Guglu, 2003).

Etkili yonetimin temelinde, orgutin kararlara katinin sglanmasi kadar, uzun donemli
stratejik glice de sahip olmak yatar. Bglamda, stratejik kararlarin uygulamaya konmasi
ulke icin old@gu kadar kurulglar icin de dnemlidir. Mikemmel bir yapi ile mikerahik
Olcitleri, yonetim acisindan gelecekte aranagaei arasinda yer almaktadir. Gunimuzde

katilimcihk ilkeli stratejik yonetim bigimleri Gam ve &irlik kazanmaktadir (Bircan, 2003).

Degisimi anlama, yorumlama ve ¢c6zim Uretme sirecindaegik planlama son dénemde
adini siklikla duymaya kdigimiz bir kavram haline gelstir. Ozl itibariyle §letme
biliminin ¢atisi altinda incelen ve bir stratejibnetim araci olan bu yaklenin Turkiye'de
kamu kurulglarinda uygulanmasi diintlmektedir (Yilmaz, 2003).



2. STRATEJIK YONET IM, TEMEL KAVRAMLARI ve ARACLARI

Bu bolimde stratejik yonetime konu olan temel kaveaa aciklik getirilmgtir. Burada amac
terminolojide birlik olgturarak ¢cagmanin bundan sonraki boélimlerinde sikga kullandan
terimleri ortak bir dil haline getirmektir. Straieje iliskili olan kavramlardan bahsetmeden
once stratejik yonetimin ne olgunu ve gekimini agiklamak yerinde olacaktir.

2.1 Stratejik YOonetim

Stratejik yonetim kavrami,sletme ve yodnetim alaninda 20. yuzyilhin ikinci yanda
kullaniimaya bglanmstir. O donemlerde anlam olarak konu tzerinde hdmttkir birli gine
varilmams olsa da, strateji sietmenin cevresi ile arasindaki skileri dizenleyen ve
rakiplerine Ustlinlik gdayabilmek amaciyla kaynaklarini harekete gecirén dnlam
tasimaktadir. Peter Drucker, stratejik yonetimin abaeginin bir ksin misyonunu bgtan sona
disinmek ve “Bizim gimiz nedir, ne olmaldir?” sorularini sorarak, Hbelhen amaclar
dogrultusunda, belirlenen kararlarin yarinki sonuglarermesini sglamak oldgunu

soylemitir (Drucker, 1999).

Stratejik yonetim, kisa ve uzun dénemli i¢ ve clevre faktorleri gozetilerek 6rgitiin amag ve
hedeflerinin belirlenmesi ve orgatin amaclarinasmiasi icin gektiriimesi gereken etkin

stratejilere ilgkin kararlarin timaduar (Glueck ve Jauch, 1988).

Stratejik yonetimin birinci gamasi stratejik yonetim sisteminin fonksiyonlarirstlenecek
organizasyon vyapisinin belirlemektir. Bwamada orgutin tepe yoneticisi tarafindan

organizasyon okiurularak gorev ve yetkileri tim kuruma duyurulur.

Stratejik yonetimin ikinci gamasi stratejik planlamadir. Byamada orgutin en Ust dizey
yonetimi gletmenin i¢ ve di cevre analizi, SWOT analizi, paydanalizleri g6z 6nune alarak
alternatif senaryolardan hareketle, 6rgutin vizyanubelirlerler. Daha sonra bu vizyona
ulastiracak politika, ama¢ ve hedefleri ortaya koyarl@usturulan vizyonun, amac¢ ve
hedeflerin sahiplenilmesini gamak icin 6rgitin tum taraflarinin katkisi alinrdal. Bu

asamada orta ve alt diizey yoneticilerle en 6nemldpggir bizzat stirece dahil edilebilir.

Stratejik yonetimin Uclncisamasi denetim ve kontrol sistemidir. Yoneticilen#ierine

planla belirlenen hedefler gailtusunda gletmeyi siurdirmekle yukimlidir. Orgitin st



yoneticisi belirlenen hedeflere yhaa derecelerinin kontrolini @amak zorundadir. Ortaya
clkan sapmalar yapilacak revizyon gddendirilerek yeni stratejilerin  ofturulmasi

sgglanmalidir (Tosun, 1992).

Stratejik yonetim yukarida ifade edigligibi uygulama ve denetim sistemine de yer verir.

Stratejik yonetim gele@e yonelik olarak,

» Kiritik sonuclarin tanimlanmasi

« Uretim, deerlendirme, secim, gercekteme ve stratejik seceneklerin denetlenmesi
asamalarini icerir (Dietger, 1991).

Stratejik yonetim sadece planlama unsuru kapsayamnlays olmadgi gibi sadece yonetim

unsurunu kapsayan bir kavram dagitthr. Bu nedenle stratejik yonetim, Ust yonetimin

basarmak zorunda oldiu sgagidaki gamalarseklinde gorultr (Wright vd., 1992).

» Dis cevrede var olan firsatlarin, tehditlerin ve bkskn analizi,

« Orgutiin i¢ yapisinin giiglu ve zayif yonlerinin anial

« Orgut misyonunu saptamak ve 6rgiit amaglarinsiyetiek,

» Cevresel firsat ve tehditleri de g6z 6nuinde buluadk, orgitin gucli ve zayif yanlarini
karsilastirip stratejileri belirlemek,

» Stratejileri gerceklgirmek,

« Orgutsel amagclarin bariimasini sglamada stratejik kontroflievlerini yerine getirmek.

Orgiitlerde kaglasilan verimlilik ve etkinlik problemlerinin arkasiag calsanlarin ve

yoneticilerin yaptiklari gsin ne oldgunu bilmemelerinden kaynaklanan nedenler vardir.

Stratejik yonetim, kurulglarin tim faaliyet ve projelerinin belirlengniolan misyon

cercevesinde vizyona ve amaclara gore yapilmaagtaraaktadir.

2.2 Stratejik Yonetim Surecleri

Stratejik yonetim sureci tamamen bir karar ve testirecidir. Eren (2005), stratejik yonetim

sureclerinigsbyle tarif etmgtir;

a. Stratejik planlama icin gerekli verilerin toptaasi
b. Stratejik planlarin yapiimasi

c. Stratejik planlarin uygulanmasi igin gerekli hgli yapisal ve motivasyonel
onlemlerin alinmasi



d. Stratejilerin uygulanmasi

e. Stratejilerin amaclari gercekligip gerceklgtirmediginin kontrolt

Mirze ve Ulgen (2004), stratejik yonetim sirecfekil 2.1.'deki gibi aciklanmglardir. Bu
surece gore toplanan veriler ve bilgilegddtusunda yapilan analizler ile alternatif striee]
ortaya konulur. Bunlar arasindan secimi yonetimagatir. Stratejilerin ortaya konulmasi ve
stratejik kararlarin alinmasina kadar gecen siubegegk planlamayi tarif ederken. Planin
uygulanmasi, takip ve kontrol edilmesi stratejikngtimi ifade etmektedir. Stratejik yonetim
planlamanin uygulanmasi, kontrol edilmesi ve tekyfdzden gecirilmesi ile yapilandirilmasi

sureci icinde seyreden bir dongu ile temsil edilebi

Veri ve Stratejik Uygulama
Bilgi —» Analiz ] Stratejiler — Karar ve —»{ Organize Etme
. Yarutme
Toplama Secim Kontrol
L ________ +—— e +— e +—1— 4 <
Stratejik Planlama

Stratejik Yonetim

Sekil 2.1 Stratejik yonetim analiz siireci (Mirze Uégen, 2004)

Stratejik yonetim kavrami stratejik planlamadanalgens bir anlami icermektedir. Stratejik
plan gagidaki U¢ soruyu cevaplarken stratejik yonetim daalii soruyu da cevaplamaya

yardimci olur (DPT, 2006)

a. neredeyiz?
b. nereye gitmek istiyoruz?
c. gitmek istediimiz yere nasil ulgabiliriz?
d. bgarimizi nasil takip eder ve glerlendiririz?
Yukarida ifade edilen nerdeyiz sorusunun cevabumuanalizi, SWOT analizi ve kurumsal

misyon ile ortaya konulurikinci soru olan nereye gitmek istiyoruz? Sorusugemabi ise

oncelikle vizyon, bu vizyona I3a politikalar ve sirasiyla amag ve hedefler iladé edilir.



Uclincli soru kismen doérduncii soru ise tamamen peafts programlari ile ortaya konan

faaliyet ve projeler bunun uygulama sonuclarinkig@dilmesiyle cevaplanmolur.

Kamu kurumlarinda bayan stratejik yonetim streci dongusi Cizelgeyaddimi ile ifade
edilebilir (DPT, 2006).

Cizelge 2.1 Kamu kurumlarinda stratejik yonetimesis (DPT, 2006)

Plan ve Programlar

GZFT (SWOT) Analizi Durum analizi Neredeyiz?
Payda Analizi
Kurulusun varoly gerekgesi . :
Temelilkeler Misyon ve ilkeler
Arzu edilen gelecek Vizyon Nereye ulamak
Orta vadede ulalacak amagclar . Istiyoruz?
o el et Stratejik amaglar ve
Spesifik, somut ve olculebilir
hedefler
hedefler
Amagc ve hedeflere wema yontemleri Stratejiler
Detayli i planlari Gitmek istedgimiz
Maliyetiendirme Faaliyetler ve projeler yere _n_a_5|l
Performans programi y pro] ulasabiliriz?
Butceleme
Raporlama .
Izleme
Karsilastirma
" "Gen be_slgme . . Basarimizi nasil
Olgme yontemlerinin belirlenmesi :
N . - . takip eder ve
Performans gostergeleri Degerlendirme ve 9 s
R e degerlendiririz?
Performans Yonetimi performans olcimu

Uygulamaya yonelik ilerleme ve
sonuglarin dgerlendiriimesi

2.3 Stratejik Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Yonetim bilimsel olarak 1900°’Iu yillarda klamistir. Klasik (geleneksel) yak§am olarak
adlandirilan bu yonetim sistemi, insangelevermeyen, Uretkegdi on planda tutan, insanlari
makina gibi goéren bir 6zefli yansitmaktaydi. 1930’lu yillardagaligini sosyal davraslar,
teknoloji ve cevresartlari Uzerine ygunlastiran Neoklasik yonetim modeli uygulamaya
konulmutur. 1960°I yillarda ise, @rligl insan davraglari Gzerine kurulan modern yonetim

yaklasimi uygulanmaya ganmstir.

Modern yonetim modeli G¢ ayri yaklani beraber getirmgtir. Birincisi, yonetimi cevresi ile
bir butlin olarak goren “sistem yakian"dir. Ikincisi, cevreninsartlarina gore dasik

cozumleri uygulamaya koyan “duruma gorezidme yaklaimi“dir. Uclinclisii ise, mevcut



sistem incelenerek “duruma gore, sistem yakhia' ile “duruma gére dg@sme yaklaimi’ni
birlikte uygulayan “stratejik yonetim” yak§amidir. Bu yonetim yakkami, isletmelerde
stratejik planlama ve stratejik ¢cgha birimleri (strategic business unit) olarak uygnaya

konulmutur (Campbell ve Yeung, 1991).

Stratejik yonetim kavrami, 1980’li yillarin badan bu yana literatire girsnbulunmaktadir.
Bu kavram, strateji ve yonetim kelimelerinin bgilainden turetilmg bulunmaktadir. Son
yillarda ortaya ¢ikan hizli ve kokli gigimler yonetimde farkli bir anlayin ortaya ¢ikmasina
neden olmstur. Iste stratejik yonetim bu ggsimlerle bga ¢ikabilmek icin geftirilmis bir

yonetimseklidir.

Dincer (2004), stratejik yonetimin gsglinini Cizelge 2.2’deki gibi aciklamtir.

Cizelge 2.2 Statejik yonetimin tarihi ggini (Dinger, 2004)
Donemler 1950’ler 1960’lar 1970’ler 1980’'ler 1994
Ana Tema Biitge, UretinSirket Planlamgirket Stratejisi | Rekabet ve Rekabet Ustiinkii
Planlama Sektdr Analizi
ve Kontrol
Odak Bitceler Planli biyime| Portfoy Sektor ve pazagirketin rekabet
Noktas yoluyla mali planlamas secme, bunlar|istinliEu alanlari,
kontrol arasinda stratejinin dinamik
konumlanma pboyutu
Kavramve  [Mali Piyasa Portfoy Sektor Kaynak Analizi,
Teknikler Bitceleme, Tahminleri, |Planlamasi Bir [Yapisinin Orglit Kapasitesi Ve
Yatirm Cssitlendirme [Unsuru Olarak Analizi, Yeterliligi Analizi,
Planlama ve ve Sinerji SiB’ler, Tecriilbe Rekabet Hiz Analizleri,
Proje Egrileri, Pazar Analizi ve Cevap
Degerleme Payi PIMS Verebilme vellk
Dondstumleri Analizi Yumruk Avantaji
Orgltsel Sirketin kilit Planlama Stratejik kontrol Cazip olmayanSirketin yeniden
Gostergeler  fonksiyonu pdlimlerinin - ve sirket yapilandiriimasi,
olarak gelistirilmesi, ffinansal birimlerinin  reengineering,
finansal cok batinleme, tasfiyesi, aktif |stratejik birlemeler,
yonetim cesitlendirilmis [sirket varlk yonetimiyonetim bilgi
yapinin boltmleri ile sistemlerilK
dogusu merkez arasida yonetimi, yeni
bir diyalog olaral orgitsel formlar
stratejik planlama yoluyla orgitsel
kabiliyet ve kapasite-
nin yeniden tasarimi




2.4 Turkiye'de Stratejik Yonetimin Gelisimi

Ulkemizde ilk uzun vadeli planlama cgahasi, 1971 yilinda Kog¢ Grubu tarafindan
baslatiimistir. Bu calsmalarda plan doneminin ilk yil, butce yili olmaktalanlar her yil,
birer yil kaydirmak suretiyle yenilenmektedir. Akcazun vadeli planlama camnalarinin,
bliyuk capta 1970’'li yillarin sonlarinda ve 198@/lilarda baladigi gézlenmektedir. 1978
yilindan beri EczaciBaGrubunda, 1981 yilindan beri Turkigese Cam Fabrikalarinda, 1983
yilindan beri Yaar Holdingde, 1985 yilinda itibaren de Sabanci @Gnala uzun vadeli
planlama c¢abmalari yapiimaktadir. Ayrica, 1990 yilindan itibar&larko Holding, Borusan
Holding ve Bezmen Grubu da yonetim tarzlarini, pldmale getirmek Uzere hazirlik

yapmslardir.

Goruldigu gibi, Ulkemizde yaygin olarak uzun vadeli plandagalsmalari yapiimaktadir.
Ayrica yukarida zikredilensietmeler yaninda, tlkemizde faaliyet gosteren yabérmalarin,

merkez firmalarina g olarak, uzun vadeli plan yaptiklari da belirtétidir (Eren, 2005).

Diger taraftan uzun vadeli planlama galalari, 6zellikle 1980’lerin sonlarinda stratejik b
anlaysla yerine getiriimeye b#ganmstir. Ancak gletmelerimizin, bu dénemde, heniz

stratejik yonetim anlayini bir bitin olarak uyguladiklarini ifade etmekadaar.

1990°’I yillarda Gumruk Birlgi Anlagsmasi, ulkenin di pazarlara ve yabanci sermayeye
acllmasi, ulke ici rekabetin artmasi, pazarlarigitgemmeye bglamasi ve nihayet 2000’li
yillarin baindan itibaren Ulke c¢apinda ggman krizler, sletmeler icin dikkatle ve isabetle
secilecek stratejilerin 6nemini artignve kicik veya blyuk olsun butigletmeleri bilingli

bir sekilde strateji segmeye zorlamayalbanistir.

Tarkiye'de stratejik planlama 6zel sektérde dah&i edmakla birlikte, kamu alaninda
konunun giindeme gelmesi, Turkiye'nin uluslararigkilerinin yansimasiyla damistir. 12
Temmuz 2001 tarihinde Diinya Bankasi ile imzalanafPrbgram Amach Mali ve Kamu
Sektdri Uyum Kredi Anlgmasi (PFPSAL-1) ile Tirkiye, gelecek donemde mekid ile

kamu sekt6ri alaninda uygulayacpolitikalara iliskin taahhttlere girngtir.

Burada;

* makro-ekonomik gergevedeki reformlar,

* bankacilik reformlari ve



» kamu sektort reformu olmak Uzere ¢ hususta tabgrbigiriliyordu.

Kamu sektori reformu kapsaminda da “Kamu Harcame¥ii: Butce Reformu” yapilmasi
ongorulmektedir. “Kamu Harcama Yonetimi: Butgce Refo”’nun bir ay@ da Kamu
kurumlarinda politika olgturma kapasitesinin guglendiriimesi ve bu cergevstiatejik

planlamanin hayata gecirilmesidir (Yilmaz, 2003).

Bu arada, AB Muktesebatinin Ustlenilmesltigkin Turkiye Ulusal Programi ve Uzun Vadeli
Strateji ve VIII. Be Yillik Kalkinma Plani, 2001-2005 kamu y6netimirsteatejik planlama,

toplam kalite yonetimi, mali kontrol ve performashsnetimini zorunlu kilrgtir.

Uzun Vadeli Strateji ve VIII. Be Yilhk Kalkinma Plani “Kamu ydnetiminin yeniden
yapilandiriimasinda verimlilik, etkinlik ve tutumigun dolayisiyla da performansin
artirilmasi; kamu kurum ve kurylarinda gorev ve tkilat yapilari arasinda uyum
sgilanmasi, gerekli say1 ve nitelikte personel istindapersonelin bilimsel ve teknolojik
gelismeler g1ginda gitiminin saglanmasi, ¢aganlarinin performansini etkin biekilde 6élgen
bir sisteme kawiturulmasi, yetki devri ve esneklikle beraber hegapne sorumlulgunun ve
yonetsel saydangin giclendirilmesi; kamu yoneticilerinin ve ganlarinin politika ve
strateji olyturma kapasitesinin gsetiriimesi ve kamu hizmetlerinin sunumunda kalite
anlaysinin ve bu amaca yonelik yonetsel yontemlerin gériemesi temel ilkeler olacaktir”
demekteydi.

AB Ulusal Programi'nda ise kamu kurglarinda stratejik planlamaya gec¢iA siri merkezi
yap! icinde cakan ve sik sik siyasi midahalelere konu olan kanrtuléglari, genel olarak
politika Gretme kapasitesinden yoksun hale ggbrilir. Kurulus diizeyinde stratejik planlarin
hazirlanmasi sonucunda kurglar varlik nedenlerini (misyon), ulusal plan veasgjiler
cercevesinde netfrecek, politika ve o©nceliklerini ortaya koyabilc performans
gostergeleri gedtirmek suretiyle bgarilarini olgebilecektir... biciminde dgerlendiriliyordu
(Yilmaz, 2003).

Bu gelsmeler ile bugin tim kamu kurglarinda ve nifusu 50.000 Uzerindeki yerlerdeki
yerel yonetimlerde stratejik planlama zorunlu hgddiriimistir. Devlet planlama tkilatinin

oncul(ginde tum ulkede stratejik planlama konusundgmpallar devam etmektedir.



2.5 Stratejik Yonetimde Temel Kavramlar

Stratejinin etraflica bir tanimi yapilip belli ghadzellikleri ve 6nemi aciklandiktan sonra,
onunla anlam kagikh gl yapilan birtakim kavramlarin bilinmesi gereklidBu kavramlarin
stratejiden farkh oldgu yonlerinin ve strateji ile benzer taraflarininlibenmesi yararl
olacaktir. Bu kavramlardan {ecalari yonetim literatiriinde sik kullanilan pidé, taktik,

program, yontem ve plandir.

2.5.1 Strateji

Literatiirde stratejinin kelime kokeni bakimindam layngza dayandii ifade edilmektedir.
Bunlardan biri; Latince yol, ¢izgi veya yatak aniam gelen stratum kavramiyla, ikincisi ise,
eski Yunanli General Strategos’un adiyla ilgiliddu generalin sanatini ve bilgisini belirtmek

icin kullaniimsstir.

Strateji, bilimsel bir disiplin olarak gshnesini askeri anlamdastdigi 6neme borcludur.
Askeri anlamda strateji, bir sata ordularin gigecekleri hareketlerin ve operasyonlarin

tasarlanmasi ve yonetilmesi sanatidir (Yilmaz, 2003

Eren (2005), Turkce'de strateji sirme, gondermeflurgie ve gUtme anlamlarinda
kullaniimaktadir derken, Dincer'e (2004) goére djiakelimesinin Turkge karligl yoktur.
Nitekim tlkemizde de strateji kahginda kullanilan “Sevk-ul Cay askeri harekatla ilgilidir
ve askeri birlikleri en uygun tarzda yetieme ve hareket ettirme sanati olarak

tanimlanmgtir.

Strateji, sosyal bilimler icinde, iktisadi aland®3D-40’h yillardan itibaren yer almaya
baslamistir. Bu tarihe kadar bazi eserlerde strateji kavr@nrastlanmsa da asil ekonomik
anlamiyla ilk defa hem iktisatgci hem de matemati&f@n iki bilim adami, Neuman ve
Morgenstern tarafindan kullanilgir. V. Neuman ve O. Morgenstern (1944), stratekigi
ekonomisi acisindan ele aknwe rakibine kay Ustiinlik sglamaya ¢akan iki oyuncunun
rasyonel davraglarini sistematik bigekilde aciklamaya cahnislardir. Burada oyuncularin,
rakiplerinin alternatif davragtarzlarim tam olarak bildi ve kendi faydasini azamglérecek
kararlar alabilec@ varsayiimaktaydi. Yani oyun, tipki satrangta @uadlgibi, tam belirlilik
sartlan altinda oynaniyordu. Ekonomik ve sosyalylsleda bu varsayim gecerli olmgdi

halde, oyun teorisi, strateji kavraminin sosyalntig¢rde yer almasi ve temel gturmasi



10

acisindan 6nemli bir katki gamistir (Dinger, 2004).

Kavram, gletme ve ydnetim alaninda 20. yuzyilin ikinci yarda kullaniimaya bganmstir.
Strateji, burada da ayni mantiklaletmenin cevresiyle arasindakiskileri dizenleyen ve
rakiplerine Ustunlik gdayabilmek amaciyla kaynaklarini harekete geciran dnlam
tasimaktadir. Ancak, konu Uzerinde hentiz bir fikir liggr yoktur. Stratejinin gletme ile
cevresi arasindaki gkilere yonelik olmasi, cevrenin ise surekli olamddgismesi sebebiyle
belirsizliginin artmasi, sletmenin fonksiyonlarinin gélenmesi ve giderek karmgklasmasi,
konuyla ilgili yazarlarin farkh baki acilarina sahip olmasi gibi bir cok sebepten dolay

kavram Uzerinde heniiz genel kabul gogrniil tanim yapilmamngtir (Dinger, 2004).
Bazi yazarlar stratejiyodyle tanimlarmglardir:

Kaplan ve Norton’a (2004) gore, strateji bir orgasiyonun hissedarlari, giérileri ve

toplum icin nasil dger yaratmak istedini tanimlar.

Cevik (2001) stratejiyi, “Kamu sektort agisindarat]ji, 6rgitin kapasitesine ves gevresi
hakkindaki tahminlere dayanan, 6rgut icin hedeflertncelikleri belirlemeye ve bu hedefleri
basarmak icin cakma planlarinin tasarlanmasini ve bunlarin uygulammacerir” seklinde

tanimlamgtir.

Mirze ve Ulgen'e (2004) gore, strateji de bir plandCinki stratejide de esas olan,
arzuladgimiz ve istediimiz sonuclara ulgnaktir. Stratejiler aynen planlarda ofgugibi,
belirli bilgilere sahip olarak ya da bilgilerin soterece yetersiz olgu ileri derecede
belirsizlik altinda yapilir. Stratejide dglatme ve onun icinde yadgl cevre dikkate alinir.
Ne var ki, strateji plandan daha dinamiktir vgletimenin amak istedgi sonuclari
etkileyebilecek rakip veya rakiplerin olasi faatigeinin de g6z dntine alinmasini gerektirir.
Yani strateji belirlenirken yapilan analizin igioéasi rakip veya rakipler ile rakiplerin bizim
ulasmak istedgimiz sonuclari etkileyebilecek olasi faaliyetleratdl edilmitir. Kisaca,
strateji, rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerelmaclara varmak icin belirlengni nihai

sonuca odakli, uzun doénemli; dinamik kararlar topiu olarak tanimlanabilir.

Strateji belirlenmi bir amag¢ veya hedefin f@ilmasi icin insan ve insansdiaraclarin

tumunun kullaniimasi ile izlenecek yol ve yontendt&rak tanimlanabilir (Cevik, 2001).

Strateji 6rgute istikamet vermek, 0zel sektgietmelerinde rekabet giamak maksadiyla,

orgut ve cevresini surekli analiz ederek cevreyanuys&layacak amaclarin belirlenmesi,
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faaliyetlerin planlanmasi, gerekli ara¢ ve kaynaklgeniden diizenlenmesidir.

Devlet Planlama Tgkilatinin kamu kurulglart icin hazirladgl kilavuzda (2006) ise,
“stratejiler kurulgun amac¢ ve hedeflerine nasil alacasini gosteren kararlar batinudur”

seklinde tanim yapilmaktadir.

2.5.2 Vizyon

Vizyon bildirimi kurulusun ulgmayi arzu etfii gelecegin iddiali ve gercgekgi bir ifadesidir.
Bu ifade, bir yandan ¢cahnlari ve karar alicilari ilerlemeyestk etmeli, dger yandan da
ulastlabilir olmahidir. Vizyon bildirimi, misyon bildiimi ile birlikte kurulus planinin catisini
olusturur (DPT, 2006).

Vizyon, bir yoneticinin gecngte vesimdi disintilmems ya da bgarilamamg olan, gelecekte
basariimasini dgind(gl yapiimasi gerekenlerle ilgili acik¢a ifade edilee o kinin
kendisine 0zgu diiinceleridir. Vizyon bir kjinin kendine 6zgu go6kliacisi ve deringini
ifade eder. Vizyon, strateji olmadan sinanmgamisiinceler ve ham hayallerdir. Vizyon
evresi, stratejik yonetim icin ¢cok onemlidir. Gedte ne gibi dlerin yapilabilecginin
bollugu ve zenginii yoneticinin gorg acgisina ve derirgine bal olarak bu evrede ortaya
konacaktir. Vizyon kiiye 6zgu, kendiglerinin veya bainda bulundgu ya da igcinde catigl
kurulusun gelecgine iliskin faaliyetlere baly acisidir, strateji ve amaglar icin 6nemli
kaynaklari olgturur. Tepe yoneticisinin ve stratejistlerin vizyan kurulisun amaclarinin
sekillenmesine ve bu amaclari gercekilenek icin ne gibi stratejilerin yapilagmin
olusmasina katkida bulunur. Vizyon ydnetici ve strat@grin yaraticilik, yenilikgilik, riski
gOze alma, katilimci ve paglanci olma nitelikleri hakkinda bilgi verir ve org#tilttriintn

niteligini ortaya koyar (Eren, 2005).

2.5.3 Misyon

Orgiitlerin varlik nedenlerini aciklamak veydetmelerin kendilerini ne tir biglietme olarak
gormek istedikleri hususuna misyon adi verilir. Wi stratejinin agiklanmasindan dnce yani
orgutsel kaynaklarin tahsisinden 6nce belirlenrgeseken bir husustur. Béylecgetme neyi
yapacgini, topluma ne gibi bir katkida bulunarak onurginada ygama ve gedime imkani
elde edecgni belirtmektedir. Strateji ise, kaynaklari misyatogrultusunda nerelere, ne

miktarlarda dg@itacagini gosteren daha somut bir kavramdir.
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2.5.4 Politika

Isletme ve yonetim literaturiinde strateji ve politkaramlari, cgu kere birbirlerinin yerine
esanlamh olarak kullaniimaktadir. Gercekte bu ikivkami, kesin cizgilerle ayirt etmek de
oldukga zordur. Bu zorfiun iki sebebi vardir. Birincisi, strateji ve pdkélarin ayni yer ve
zamanda var olabilmeleridir. Mesela birketin mevcut pazar yapisi iginde sadece yeni triin
gelistirme politikasi veya sadece perakendecilergitda yapma politikasi, pazarlama
stratejisinin 6nemli bir gesi olabilir. Bu agidan bakilgh zaman politikalar, gelenek haline
gelmis (miiessesejenis) stratejiler olarak gorilebilir.ikincisi, strateji ve politikalar
gelistirme surecinin temelgeleri aynidir, her ikisi de planlara ¢ergevestluur ve yon verir.
Ancak bu benzerliklere gaen, strateji ve politikalarin farkl kavramlar afgl, muhteva ve

yaklagim bakimindan birbirinden ayrikgh vurgulanmahdir (Dinger, 2004).

Stratejiler; daha cok ileriyi gorme ve gelecektpltin icinde gletmenin yerini belirleme veya
alac& sekli tasarlama surecidir. Halbuki politikalar; hestratejik faaliyetler yerine
getirilirken, hem de ger yonetim kademelerindeki kararlar icra edilirkgulmasi gereken
kurallari ortaya koymaktadir. Mesela hiletme, yeni stratejisi gege ayni teknolojiye dayall
bir mamulini dretimden kaldirip, yerine yeni birrmat piyasaya sunabilir. Bu stratejik bir
karardir. Ancak her iki mamuli Uretirken de, hamdedemininde de kaliteyi esas alabilir.

Bu ise, sletme politikasiyla ilgili bir karardir.

Politika, bir stratejiyi meydana getiren Bimler veya bilgen glclerseklinde aciklanabilir.
Buradan hareketle, agama, Uretim, hizmet, yatirim, personel, finandigbir takim
politikalar dikkate alinirsa; bunlarin kendi iclede c¢ok siki ikkilerde bulunduklari ve

hepsinin topyekdn olarak stratejiyi gturduklari séylenebilir (Campbell ve Yeung, 1991).

Her ne kadar bu agiklamalar sonunda kesin bir aaimirleme imkani bulunmargsa da,
stratejinin politikanin Uzerinde daha ziyade temad ve ileriyi 6ngérme veya sezme ile ilgili
bir kavram oldgu sonucuna varilabilir. Halbuki politika, daha ézirumlar icin meydana
getirilmis uygulamalara yonelik olan birtakim ilke, kural mirlerden meydana gelen
kararlardan olgur.

Politika ile stratejinin benzer olduklari noktalda vardir. Bu noktalardan biri, her ikisinin de
uzun sureli donemler icgin belirlengniolmasidir. Ancak, politikadaki esneklik stratejiye

nazaran daha azdir. Cunkl stratejiyi belirleyengigkenlerden biri olan c¢evredeki
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degisiklikler, stratejinin icerdgi temel kararlarin da dsestiriimesine sebep olmaktadir.
Politika ve strateji amaca @aiklari yoninden birbirlerine ¢ok benzerler, fakstrateji
amagcla daha yakindan ilgilidir. Stratejik faaliystleki butiin guclerin amaca yoneltiimesi
seklindedir. Halbuki politikada bu Igalik daha geyektir. Politik uygulamalarin tamami
amaca yonelmiolsa da her politik uygulamayi kurumun genel amagl gerceklgtirmekle

izah etmek mumkun @édir. Bu acidan politika takgie daha ¢cok yakiar.

2.5.5 Amag ve Hedef

Amag, bir gletmenin gelecekte umak istedgi durumu ifade eder. Amagc belirleme, stratejik
yonetim slrecinin bgangicindan once gelen bisaanadir. Amagclar,sletmenin arzulag
uzun doénemli sonuclar olarak tanimlanabilir. Heelefte amaclara emek icin gerekli olan
kisa donemli gama durumlarini okiurur. Hedeflerin bir dier 6zellgi ise acik ve dlgulebilir
olmasidir (Eren, 2005).

Amaglar kurulgun ulgmayi hedefledii sonuclarin kavramsal ifadesidir. Amaclar, kuguia
hizmetlerine ilgkin politikalarin uygulanmasi ile elde edilecek solar ifade eder (DPT,
2006). Amaglar;

» Kurulusun misyonunu gerceldgrmesine katkida bulunmalidir.

* Misyon, vizyon ve temel derlerle uyumlu olmalidir.

« Iddiali, ama gercekgi ve wiéabilir olmalidir.

» Ulasilmak istenen sonugclari acik ekilde ifade etmeli, ancak bunlara nasilsukcasini
ayrintili olarak aciklamamalidir.

» Hedefler icin bir cerceve cizmelidir.

« Durum analizi sonuclarina gosekillenmelidir.

» Orta vadeli bir zaman dilimini kapsamalidir.

+ Onemli dgsal deisiklikler olmadigi siirece dgistiriimemelidir.

Hedefler ise, amaclarin gerceftielebilmesine yonelik spesifik ve Olc¢ulebilir atmaclardir.

Hedefler ulailmasi dngérilen ¢iktl ve sonugclarin tanimlagiyir zaman dilimi icinde nitelik

ve nicelik olarak ifadesidir. Hedeflerin miktar, liyat, kalite ve zaman cinsinden ifade

edilebilir olmasi gerekmektedir. Bir amaci gerceliteneye yonelik olarak birden fazla hedef

belirlenebilir (DPT, 2006).

Hedefler;
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* Yeterince agik ve angdabilir ayrintida olmalidir.
+ Olculebilir olmalidir.

« Iddiali olmali, fakat imkansiz olmamalidir.

» Sonuca odaklanmplmalidir.

» Zaman cercevesi belli olmalidir.

Hedeflerin olgturulmasi igin cevaplanmasi gereken sorglamardir:

» Hedefler, kurulgun misyon, vizyon, temel gerler ve amaglari ile tutarlhh mi?

» Hangi spesifik sonuclara yiaaya ¢akiliyor? Sonucu etkileyen etkenler nelerdir?

» Bir amaca ilgkin hedeflerin timu gerceldtrildi ginde o amaca ne 6lgtde gilabiliyor?
« Istenilen sonuglara ne kadar zamandauilaliilir?

* Bu hedeflere ukamak icin sglanan gekme nasil dl¢ulur?

+ Olgme icin hangi verilerin ngekilde temin edilmesi gerekir?

« Kiyas noktalari nelerdir? Ne kadar gate sglanabilir?

2.5.6 Taktik

Taktik, usal ve teknik bakimdan stratejiden dahardayidir. Stratejinin amagclara ul@ak

icin eldeki guclerin veya kaynaklarin glam plani oldgu bilinmektedir. Taktik, bu
kaynaklarin ve glclerin harekete geciriimesi yaygulamaya konulmasi ile ilgilidir. Taktik
planlarda, olaylar yanirken veya cereyan ederken meydana gelecek damandnceden
gorulmesiyle yeni uygulama alternatifleri ve ayrart hazirlanir (Eren, 2005).

Daha acik bir ifadeyle, taktik daha 6zel ve kidarlerden, bir veya daha fazla kisa vadeli
hedeflerden ve bunlarin uygulama sanatindaguoluStrateji bir nizam, dizen ve tasar ile
ilgili distnceye dayali birsiem iken; taktik, harekete gecme ve uygulamaninnayr bir
dizeni ile ilgilidir.

Baz! hallerde taktik, uygulamalar esnasinda belgtelir. Bu yluzden taktik, aslinda strateji
gibi amaca hizmet eden bir ara¢ olmasingmen, 6zel ve kisa fikir veya hareketlerden
olustugu icin bazen ¢ok kisa siirede genel stratejiiiddesine aykiri digbilir. Ornesin,
savata kagl orduyu ortadan kaldirma stratejisi icinde diz&oaulmu bir ordunun taktik
geresi ani olarak geri ¢cekilmesi veya kismi bir yoreda;kgrini artiryormy gibi géstermesi,
stratejinin  uygulanmasina g¢kin bir manevradir. Taktikler aslinda, stratejinin

gerceklgmesine yardimci ayrintilar ve hatta programlar@argpbell ve Yeung, 1991).



15

Her stratejiyi uygulamaya koyacak mutlak birtakiakttkler gereklidir. Taktik, stratejiyi
gerceklgtiren bir arag ve onun vazgegilmez bir devamidin Yizden taktik programa

benzemektedir.

Stratejiler yonetimin en st kademelerinde belinerBu kademelerde bulunan sker
kararlarini verirken, daha o6nce belirlenen g6z delmulundururlar. Halbuki taktikler,
yonetimin daha g@gI kademesinde kullanilir. Stratejiler arasinda yigilerin secenekleri ve
karar verme olanaklari taktiklere gére daha geniStratejiler genellikle kapsaml, genel
ifadelerdir. Ancak, taktikler buyik ol¢ide ayriandlan olgur (Hatibglu, 1993).

Taktik isletmenin kaynaklarini en etkili bgekilde kullanabilmek icin dgsen duruma uygun
olarak alinan kisa donemli kararlardir. Bu kararlayni zamanda “fonksiyonel stratejiler”

veya “alt stratejiler” adi verilmektedir (Pamuk,78).

Strateji, sletmenin amaclarini gercektemek icin sahip oldgu kaynaklan tahsis etmesiyle
ilgili genel kararlardir. Taktik ise, tahsis edildu kaynaklarin harekete gecirilmesi, yani
uygulanmasiyla ilgilidir. Dolayisiyla taktik kararl, stratejik kararlarin ayrintilarini icerir.
Daha baka bir ifadeyle taktikler:

a) Mevcut kaynaklarin etkili kullanimina,

b) Stratejileri uygulamanin ayrintilarina yonelr&rlaridir.

Ozellikle kaynaklarin etkili bisekilde kullamimiyla ilgili haftalik, aylik ve hattallik taktik

kararlar, sik sik dgsen durumlara gore gozden gegirilir ve yeniden @lénl

Genel stratejilerin uygulanmasiyla ilgili ayrintda yonelik taktikler ise gerekirse yeni
kaynaklarin tahsisini duzenler. Mesela, Onegdhirlerin merkezlerinde on yeni faaliyet
kolunda aciy yapma karari alan bigletmede yoneticilerin; hangehirlerde hangi, faaliyet
kolunda, ne zamanyehirlerdeki konumluk yerler, en iyi agilginleri gibi konularla ilgili

kararlari birer taktiktir.

Son olarak, taktiklerin; daha 6zel ve daha kisaeddnfikir ve uygulamalardansletmenin
batinund dgil, bolumlerini icine alan kararlardan, daha c¢gleime ici analizlere dayal
planlardan ve nihayet stratejinin ger¢cagki@mesine yardimci bir vasitadan ibaret gidu

soylenebilir.
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2.5.7 Program

Program, ayrintili faaliyetlerin uygulanacaklarriygee zamanlari, streleri ve bunlarin kimler

tarafindan nasil yapilagani belirlemektir.

Program tam belirlilik hallerini ve c¢ok kismi rigki icermektedir. Bir olayin en ince
ayrintilarini yer, zamanahis ve usul gostererek belirlemektir. Program kiga ile ilgilidir.
Halbuki strateji, kurumda meydana gelecek buttry ala hareketlerin uzun sure icinde
ongorulmesini, bunlarin kurumun amaglari yénundeggedendiriimesini ve secilmesini
gerektirir (Eren, 2005).

Programlar daha alt kademelerle ve uygulamalagiadir. Programlarin bgka bir 6zellgi de
bir defa kullanilan planlardan almasidir. Bu yonu ile program politikadan ve stidt)

ayrilir. Programlarin esneklik 6zgliicok azdir. Bu yuzden de kati bir 6zgdisahiptir.

2.5.8 YoOntem

Yontem kullanilg 6zelligi agisindan politikaya benzer, politika ve stragggng bir alani ya da
temel bir konuyu ele almasina keuk, yontem normal olarak programin, tati, politikanin
veya stratejinin uygulagi sekli ile ilgilidir. Bu bakimdan strateji ve politkk kapsam
bakimindan yontemden daha g#ini Her ¢ kavramin mgierek yonleri surekli ve uzun
sureli secimlerden olmalaridir. Yontem ile progranirbirine benzer yonleri, uygulamaya
daha yakin olmalari ve bigiiveya bir glemi ilgilendirmeleridir. Yapilan hegive islem icin
kullanilan bir yontem mevcuttur. Bu acidan bakajrstratejik planlama yaparken birtakim
yontemlerden yararlanilir. Politik uygulamalar datdkim yontemlerin birlgmesinden

olusmaktadirlar.

Genel fikir olarak, belirli amaclar icin yapilan réaaliyet alaninda ¢éli derecelerde
yontemler uygulanabilir. Onemli hususlardan biri géntemin 6zellikle stratejiye nazaran
standartlatiriima 6zellginin olmasidir. Hatta uygulamalarda kullaniimak rézestandart
yontemler meydana getirilgtir. Bu duruma gore, yontemler g&i problemlerin ¢c6zimuinde
kullanilan usullerden ibarettir. Bu acidan bakdjrstratejik planlama da bir problem ¢6zme
usuludir (Eren, 2005).
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2.5.9 Plan

Birbiri ile karistirilan iki kavramdan biri de strateji ve planddaha 6nceki aciklamalardan da
anlggilacazl Uzere, strateji uzun sureli secimler ve amacladdidir. Plan ise amacglara
ulasmak icin aracglar ve yollarin karagtarllmasi ve kabaca neyin nasil yapilgcan tespit
edilmesidir. Goruldgu tzere plan kavrami genel olarak strateji, pdititaktik, yontem ve
program olarak izah edilen batin kavramlar kapsamalmaktadir. Cunki plan kurumun
cevresiyle veya cevreye gagelismesiyle siki sikiya ilgilidir. Bu yoni, onu straye iyice

yaklastirir.

Plan ayrica rakamlandiriigmamaclarin tespiti ve amaclara gileacak en iyi yolun bulunmasi
(maksimizasyonu) ile ilgilidir. Dgal ve finansal kaynaklarla ilgili sinirlamalar sbe olmak
Uzere, cevragartlari ve yenilikler gibi dy degiskenler de bu optimizasyoslemi icine dahil

olmaktadirlar.

Yukarida belirtilen dgiskenlerle ilgili ©ngorulen hususlar kesin gle ihtimale
dayanmaktadir. O halde, plan ile belirlegramaclara ukamak hicbir zaman kesin gidir.
Ayni zamanda, planda da stratejide @adugibi bir risk ve belirsizlik derecesi mevcut

bulunmaktadir

Tahminlerin gerceklgirilmeleriyle ilgili belirsizlikler planda kabulleilen stre ile siki sikiya
ilgilidir. Yani, bu belirsizlikler planin siresi aldik¢a dgru orantili olarak azalmakta, plan
siresi uzatildikga artmaktadir. Oyleyse belirsifidellizi ve zaman siiresi bakimindan plan
da esnektir. Bu yoniyle uzun vadeli plan periyotida strateji ile plan anlam bigine
ulasmaktadir. Ancak, planlarin sureleri ¢cok g#i oldugundan, kisa ve orta vadeli planlar
stratejiden ayrilarak daha kesinlik ve belirginkkzanmaktadirlar. Bu yonden plan, politika,
taktik ve programa benzemektedir. Ancak politikamusureli ve devamli uygulamalarla ilgili

bir kavram oldgun icin orta ve kisa streli planlardan ayriimaktadi

Plan, cgunlukla hesap edilrgj rakamlandirilmy ve hedefleri yazilmgi bir ileriyi tahmin
turadar. Halbuki strateji, bazi hallerde yazili alabilir, bu takdirde genellikle yoneticilerin
zihninde yerlemis bir kavram olacaktir. Buna kahk yazili hale getirilerek kesin bir hiviyet

kazandirilan stratejilere “stratejik planlama” adrilmektedir (Eren, 2005).
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2.5.10 Eylem

Eylemler planlama surecinde ama¢ ve hedeflere nadsgllacasini gosteren faaliyet ve

projelerin bitln olarak ifadesi anlamina gelir.

Eylemler, plan dili ile yazilir. Planlama teknik wesulleri kullanilarak olgturulur. Eylem
planinda, hangi eylemlerin hangi stratejileri, Hégteve amaclari karladigi acikca belirtilir.
Stratejik planlarin  uygulanmasi igin yoneticiler,ylam planlarini gergekitirmek
durumundadirlar (Narirgu, 2007).

2.6 Stratejik Yonetimin Araclar

Stratejik yonetimde kullanilan araclari ya da ydnetkniklerini kisaca incelemek son derece
faydali olacaktirSirket yonetiminde en dnemlisama SWOT analizi yapilmasidir. SWOT
analizi ile organizasyonun i¢ vesddurum dgerlendirmesi yapilir. Portfdy analizleri ise

strateji seciminde yaralanilan tekniklerdir. Aramionferansi,beyin firtinasi, delphi

teknigi,nominal grup tekrdi v.b. karar verme tekniklerinden de stratejik yiimealaninda

geng Olcude yararlanilir (Aktan, 1998).

SWOT Analizi: SWOT; Ingilizce “Strenght” (giicli yonler), “Weakness” (zhyonler),
“Opportunity” (firsatlar), “Threat” (tehdit ve tekkler) kelimelerinin bg harflerinin
birlestirilmesiyle olwturulmuwtur. SWOT analizi, kisaca organizasyonda i¢ vg alirum
deserlendirmesi yapilmasi demektir. Organizasyondaedétici durum analizi” yapilarak
organizasyonun gucli ve zayif yonleri ortaya konulDaha sonra da “glidurum analizi”
yapilarak rakip firmalar karsindaki durumu, pazardaki firsatlar ve tehditkspit edilmeye

calsihr.

Portfoy Analizleri: Organizasyonda strateji tespitinde kullanilan atheidir. Portfoy
analizleri genellikle matrisler ile yapilir. Strakeydnetimde en yaygin olarak bilinen matris

analizlerisunlardir:

* MCKinsey matrisi
» Pazar rekabet matrisi
* Boston DamgmanlkSirketi'nin Gelistirdigi biyume/Pazar payi matrisi

+ Urlin ygam analizi (Hofer Analizi)
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* Ansoff blyime matrisi

Q-Sort analizi: Strateji seciminde alternatifleasindaki dncelikleri belirlemek icin kullanilan
bir tekniktir. Q-Sort analizinde en fazla ve endaem taiyan konularin bir dgerlendirmesi
yapilarak dncelik siralamasi tespit edilmeyesga)

Senaryo Analizi: Senaryolar, gelecekte ne glatailiskin yazili ifadelerdir. Senaryo analizi,
1950°li yillarda Rand Corporation’da gtamaci olarak ¢ajan Herman KAHN tarafindan
gelistirilmi stir. Stratejik yonetimde senaryo yazimi, gelecekider olacdini tahmin etmek

icin yaralanilan bir tekniktir.

Porter Analizi: Bu teknik en taningstrateji digiintrlerinden biri olan Michael PORTER
tarafinda 1985 yilinda getiriimis ve o tarihten beri de stratejik yonetimde en cok
yararlanilan tekniklerden biri olmgtur. Bu model, strateji okturmayi daha cokirketin
disindaki gugclerin incelenmesine ve bu incelemenin usda uygun stratejilerin
belirlenmesine dayandirmaktadir. Porter analizifite firmanin karhlgini etkileyen be
onemli faktor vardir. Bunlar, rekabetigiddeti, alicilarin gicu, tedarikcilerin gicu, ikame
drtinler ve piyasaya yeni girenlerdir. Bustggic bir arada hem firmanin kargini etkiliyorlar
hem de endustrinin yapisini gluruyorlar. Porter'a gore, firmalar 6ncelikle kakKiari
Uzerinde rol oynayan bu pdaktori incelemeli, daha sonra ortalamanin tzerikdrlilik
sgilayacak stratejileri okturmalidir. Bu da begucten bir veya birkacini etkilemek, sdi
maliyetli Uretici haline gelmek ya da trunu farégtirmak seklinde yapilabilir. Porter analizi,
oncelikle bg gucin analizi yapildiktan sonra bu ug farkl gjialternatifinin ele alinmasini
onermektedir. Ama aciktir ki yaratici stratejilebunlardan sadece birisinin Uzerine
odaklanmak yerine U¢ yonetimi birden ele alip tiomlari dgerlendirmeyi gerektirir. Bu
sekilde hem maliyet diiirme hem de Urind farklgarma dizlemlerinde rekabet edilmesi

mumkuin olacaktir (Kirim, 1998).

Vizyon / Misyon Bildirileri: Vizyon bildirisi (vison statetment), organizasyondaki amaclarin
ve ilkelerin yer aldil bir yazili dokimandir. Misyon bildirisi (missiostatetment) ise
organizasyonun varlik nedenini ve vizyonasuiasi icin gerekli ilkeleri ve ortak gerleri
iceren bir yazili belgedir. Bazi organizasyonlavilayon ve misyona yonelik ilkeler tek bir

belge icerisinde toplansgtir.

Arama Konferansi: Organizasyonda “ortak akil” yaraya yonelik bir katihm tekgidir.

Arama konferansi cok gili gerekcelerle yapilabilir. Organizasyonda vimyge misyonun
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belirlenmesi icin arama konferansi yapilabil@agbi, stratejik planlamanin hazirlanmasi icin
de arama konferanslari yapilabilir. Arama konfelamsda “beyin firtinas1” adi verilen
teknikten geni Olclde vyaralanilarak ortak akil yardimiyla “ortajorisler” Gzerinde
konsensusa wdmaya calgilir. Arama konferansinda belirli sayida organizasgalsani bir
araya gelir. Konferans genellikle organizasyomirdia rahat bir ortamda, genellikle bir
dinlenme tesisinde yapilir. Once katilimcilar kiigiiplar halinde ortak akil bulmaya gail
Daha sonra gruplarin ¢ginalari bir araya getirilerek tekrar tarhalar yapilir ve sonunda bir

konferans sOzkgnesi Uzerinde uztaaya cakilir.

Delphi Tekngi: Gelecge iliskin tahminler yapmada yararlanilan bir tekniktirelphi tekngi

de senaryo analizlerini ggfiren Rand Corporation tarafindan getilmis bir karar verme ve
uzlagsma tekngidir. Delphi tekngi, organizasyonda bir sorunun ¢6zUmu igin uzmaiiekin

ylz ylze gorgmeler ve bir arada tagtmalar yapmadan bir konu hakkinda karar vermelerine
ve uzlgmalarina imkan gdayan bir yontemdir. Bu karar verme tefinde 6nce konunun
uzmani kgilere sorunlara bakiacilari ve ¢ozim oOnerileri hakkinda yazili birnfogonderilir.
Formlar uzman kiler tarafindan doldurulduktan sonra geri gonderilium grup Uyelerinin
veya uzmanlarin gosive Onerileri siniflandirilir ve tekrar yazili oddr kendilerine geri

gonderilir. Bu glem karar alincaya ve uzlaa gerceklgnceye kadar devam eder.

Nominal Grup Tekrii: Grup Uyelerinin bir konu hakkinda fikirleri dngazili olarak istenir.
Bu fikirler Gzerinde targma yapilmadan oylamaya gidilir. Nominal grup tednin Delphi
tekniginden farkisudur: Nominal grup tekginde grup Uyeleri bir araya gelerek ve oylama
yaparak ¢ozumler ararlar. Delphi tegimde ise uzmanlar (grup tyeleri) yuz yize gonéler

yapmazlar.

Coklu Oylama: Grup uyeleri ¢ok sayida konuyu, govié Onerileri bircok kez oylama
yaparak daha az sayiya indirmeye gdar. Bu yontemle nihai olarak en sona kalan deeri
arasindan secim yapilir. Coklu oylama, kisaca hirglik oylama yaparak karar alinmasi icin
kullanilan bir tekniktir. Delphi tekg@inde genellikle “coklu oylama” (multivoting)

yonteminden yararlanilir.

Acik Grup Tartgmalari: Kalite cemberleri (Quality Circles) topldalite yonetiminde yaygin
olarak kullanilan bir toplanti yontemidir. Buradaganizasyonda kalitenin planlanmasi,
gelistiriimesi, uygulanmasi ve denetimden sorumlgil&r bir araya tarturlar ve “ortak akil”

yaratmaya cajirlar. Kalite cemberleri, acik grup tasialarina benzer bir toplanti tegidir.
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Fayda — Maliyet Analizii Fayda — Maliyet analizi akle yatirim projelerinin
degerlendirmesinde kullanilan bir karar alma teddir. Yatirirm projelerinin fayda ve

maliyetleri tespit edilmeye callarak daha rasyonel karar alinmasina yardimct olur

Risk Analizi: Yapilacak yatirimin ne ol¢lde risklidugunu tespit igin yapilan analizlerdir.
Risk analizleri, ekonomik — mali risk, siyasi risklke riski ve benzeri analizlerden elu.

Son vyillarda o6zellikle yabanci sermaye vyatirrmidanrisk analizleri yaygin olarak
kullaniimaktadir. Dy bor¢ ihtiyaci icinde olan Ulkeler igin kredi gerlemesi ve risk analizi

yapan rating kuruklarinin sayisi son yillarda hizla artm.
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3. YEREL YONETIMLER

Bu bdlumde yerel ydnetim kavrami aciklanarak, bumibka drgitlerindeki planlama
yaklasimlarindan bahsedilgtir. Bununla birlikte stratejik planlama ihtiyacimdoguran
sebeplere ve yasal diizenlemelergimiémistir.

3.1 Yerel Yonetimlere Baks

Yerel yonetimler, ulusal sinirlar icerisindekigilgk blyukluklerdeki topluluklarda yayan
insanlarin, ortak ve yerel nitelikteki gereksininihe karsilamak amaciyla kurulan ve hukuk
dizeni icerisinde okturulmus olan anayasal kurulardir. Literatirde ygun olarak
kullanilan yerel yOnetim tanimi ise evrensgilderek verilmektedir. Buna gore “Yerel
yonetimler belirli bir cgrafi alanda ysayan, yerel toplulgun bireylerine kendilerini en ¢cok
ilgilendiren konularda hizmet Uretmek amaciyla kany karar organlari yerel toplulukca
secilerek goreve getirilen, yasalarla belirlepgdreviere ve yetkilere, 6zel gelirlere, butceye
ve personele sahip, Ustlepdihizmetler icin kendi orgutsel yapisini kurabilemerkez
yonetimi ile iliskilerinde yonetsel 6zerklikden yararlanan kamu kkzgleridir’ tanimlamasi

yapilimaktadir.

3.1.1 il Ozelidareleri

5302 sayili kanunda belirtilgii gibi il 6zel idaresi il halkinin mahalli ngterek nitelikteki
ihtiyaclarini kagilamak Uzere kurulan ve karar organi se¢cmenlerfital@n secilerek

olusturulan, idari ve mali 6zerlge sahip kamu tuzel §sini ifade eder.

idaresinin organlarini il genel meclisi, il enctirneea valiyi olusturur.
Il 6zel idareleri,

a) sa&lik, tarim, sanayi ve ticaret; ilin ¢cevre dizenaml, bayindirlik ve iskan, togten
korunmasi, erozyonun oOnlenmesi, sosyal hizmet vediydar, yoksullara mikro kredi
verilmesi, ¢cocuk yuvalari ve ystirme yurtlari; ilk ve orta gretim kurumlarinin arsa temini,
binalarinin yapim, bakim ve onarimi ilezélr ihtiyacglarinin kaglanmasina ilkin hizmetleri

il sinirlari iginde,
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b) imar, yol, su, kanalizasyon, kati atik, cevre, yaitim ve kurtarma, kiiltr, turizm, genclik
ve spor; orman koylerinin desteklenmesgaglandirma, park ve bahce tesisingkih

hizmetleri belediye sinirlari ginda, yapmakla gorevli ve yetkilidir.

3.1.2 Belediyeler

Belediye yonetimleri blUyidehir belediyeleri, ilce belediyeleri ve ilk kaderbelediyeleri

olmak Uzere yetkileri ve buyuklikleri bakimindankidik gosterir.

5216 ve 5393 sayili kanunlar blyekir, ilce ve ilk kademe belediyesi ifadelergni sekilde

tanimlamgtir:

a) Buyulksehir belediyesi: En az Uc¢ ilge veya ilk kademe thglesini kapsayan, bu belediyeler
arasinda koordinasyonugayan; kanunlarla verilen gorev ve sorumluluklgrine getiren,
yetkileri kullanan; idari ve mali 6zerkgk sahip ve karar organi segmenler tarafindan sekile

olusturulan kamu tizel kisini,

b) ilce belediyesi: Belde sakinlerinin mahalli gtérek nitelikteki ihtiyaclarini karlamak
Uzere kurulan ve karar organi secmenler tarafinslagilerek olgturulan, idari ve mali

Ozerklige sahip kamu tizel §sini,

c) Ilk kademe belediyesi: Biyg&hir belediye sinirlari iginde ilge kurulmaksizigburulan
ve buyukehir ilce belediyeleriyle ayni yetki, imtiyaz ve ramluluklara sahip belediyeyi,

ifade eder.

Belediyelerde karar organlarini belediye meclislediye encimeni ve belediye skani

olusturur.

3.2 Yerel YOnetimlerde Planlama

Yerel idareler planlama agisindan talkagelmektedir. Tarfmanin genelinde yetki devri ve
kaynak paylami yatmaktadir. Ulkemiz Uniter yaplya ve devletegesine sahiptir. Bu

yapinin sonucu kararlar merkezde alinmakta, kayradisumi yine merkezden
yapilmaktadir. Merkez bu faaliyetlerini pgillik ulusal planlar, yillik alt plan, program ve
bitce eliyle yapmaktadir. Yerel idarelerde merkegimlendirdgi planlama ve kaynaklar

yaninda kendi planlamasini yapmakta, kendi 6zlgehi yonetmektedir (Naringlu, 2007).
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Kamuda uygulanan plan g#erini Cizelge 3.1'de gormek mumkandar.

Cizelge 3.1 Turkiye’de kamudaki plansgkeri (Narinoglu, 2007)

Mekan Plan Cgdi Orgut
- Ulusal Kalkinma Plani TBMM, YPK, DPT
Ulke
Yilhk Program
Bolge Bdlge Kalkinma Plani Bdlge Koordinator Valis
Il Gelisme Plani Il Meclisi, Vali, Il Planlama
MUdurligu
. Il Yatirim Programi Il Koordinasyon Kurulu, Vali
Il . e
ve Il Planlama Mudurlgu
Il Cevre Diizeni Plani Il Genel Meclisi, Vali,|l
Planlama Mudurlgu
il Cevre Diizeni Plani Belediye Meclisi, Belediye

(1/100, 1/50, 1/25000) Baskani, Belediye Encimeni
Master Plan (1/25, 1/50000 Belediye Meclisi, Bgled

Il Merkezi Baskani, Belediye Encimeni
Uygulamaimar Plani Belediye Meclisi, Belediye
(1/1000) Baskani, Belediye Encimeni
. fice Gelsme Plani Kaymakam, Planlama Birimi,
lige Birlik
Belde Belediydmar Plani Belediye Meclisi, Belediye
Baskani, Belediye Encimeni
Koy Kirsal Kalkinma Plani (5 Yil) Koy ihtiyar Heyeti ve Koy
Mubhtari

Zaman icerisinde planlama anlgipda 6nemli dgismeler olmytur. Kamu icin emreden, 6zel
sektor icin tgvik eden plan, bdangicta cok kapsamli ve ayrintili hazirlanirkenrstari ana

hedefleri koyan ve ayrintilari uygulamaya birakarablaysa gecmgtir.

3.3 Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlamalhtiyaci

Gelismis dunya ulkelerindeki katilimci yonetim anlgiynn (yonetsim) etkisi ve kamuda
kaynaklarin etkin — verimli  kullaniminin amaclarsnarlUrkiye’de kamu yonetiminde
stratejik yonetim yaklkaminin benimsenmesinde 6nemli rol oyngtni Bu nedenle, tim
kamu kurumlarinda oldiu gibi yerel yonetimlerde de stratejik planlama kaen zorunlu
hale getirilmgtir

Surekli deggisimin yasandgl ortamda kamu kesimpk etkisi altindadir. Artik kamunun yapisi,
isleyisi, yetki alani, Uretimi, hizmetleri, ¢aanlari, politikalari, hedef ve programlari bitin

olarak sorgulanmaktadir. Yonetemeyen kamudan yér(@gteyoneten) kamuya gecme argy!|
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surmektedir. Stratejik yonetim, kamuda dgin@ati zorlamakta olumlu bir dogilmi de
beraberinde getirmektedir. Cizelge 3.2’de kamudaniglim alanlari goérilmektedir
(Naringzlu,2007).

Cizelge 3.2 Kamuda dogiimtn genel gorursii

Agir barokrasiden > Basit§éiriimi s yonetime
Merkeziyetcilik > Yerel Yonetim

Temsili Demokrasi > Katilimci Demokrasi
Hiyerarik Orguit > Proje Orgiitii

Kurumsal Yapilama > Sanal Kurumlar

Naringglu (2007), kamuyu stratejik planlamaya iten nedesiesekilde siralanstir :

» Kirtasiyecilik, i ve islemlerin coklgu, is aksinin karmaasi zaman kaybina vglerin
yavg yapiimasina neden olmaktadir. Halbuki kurumlarda jpedefleri dgrultusunda
(yilhk, ayhk, haftalik, gunlik) § programlari yapiimasina ihtiyac¢ vardir. Bu tarhggaa,
emek, § ve zaman kaybini dnleyecektir.

« Kamuda yonetim sirecleri planlari, performans progamlari yeterince uygulamaktir.
Isler planlanan zamanda, hizda ve kalitede bitmemefktem alinamamaktadir. Stratejik
planlama anlaginda & yoOnetim sirecleri ve verimlilik gostergeleri 6nead
belirlenmitir. Performans dgerlemeleri buna gore yapiimaktadyeffaf yonetimde ayni
sisteme dayanmaktadir.

 Isletmeler migteri memnuniyeti odakli ¢alrken, kamuda vatanglanemnuniyeti odakili
calisilmamaktadir. Plan, hedef ve programlar éncederulkoadgi icin buna ihtiya¢ da
duyulmamaktadir. Ustelik vatandanemnuniyetinin gercekjenemesi halinde 6denen bir
bedel s6z konusu dedir.

» Kamu yonetimi ¢akanlari, sistemi ¢ajtirmamaktan dolay: yol agtiklari kayip maliyetin
bedelini 6dememektedir. Halka kahesap verme soruml@u olmamasindan dolay! da
desisime ve planh anlaga gecmeye kar isteksizdirler. Sonucta verimli, etkin, sdratli,
planli ybnetim sireclerine uygun davranigdstermemektedirler. Kisaca kamu
yonetiminden bekleneni verememektedirler. Halbukiratejik plan, cakanlara
benimsetilmekte, ¢calanlari motive etmekte ve sinerji yaratmaktadir.
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» Kamuda insan kaynaklari yonetim sisteminin y@kiuverimli galsmayi engellemektedir.
Planlama surecinde insan kaynaklari yonetimi sistémini tgkil ermektedir.

» Kaynaklarin etkin ve verimli kullaniimamasi kamuaptilginin temel sorunudur. Bu

* Ulusal kalkinma plani cercevesinde bir planh katka donemi ygamamiza rgmen
kamuda kurumsal planlama yapilmamaktadir. Amac gdefier tespit edilmemekte,
politika ve planlar geftiriimemektedir. Kaynak kullanimi planlanmamaktadturuma
sistem olarak yakkmamaktadir. Kamunun etkin ve verimli gahasi, kendinden
bekleneni vermesi igin stratejik planlama anjaya gecilmesi gerekir.

Stratejik planlama sirecinin kamu icingkeyaca faydalar isesu sekilde siralanabilir

(Yilmaz, 2003):

* Plan — program — bitce gkisinin guclendiriimesine yardimci olacaktir.

« Kamuda etkin bir yonetim ve harcama sisteminin kuasinda bglangi¢c noktasini
olusturacaktir.

» Kuruluglarin belirli bir hedefe yonelik olmayan kisa vaded anlik slerde ygunlasmalari
yerine, orta vadeli ve somut hedeflere dayali plard anlawina sahip olmalarini
saslayacaktir.

» Vizyon deserlendirmesi ile sirekli geline, yeni gelimelere gore kendini yenileme,
hizmet kalitesi, etkinfii ve ¢aitlili ginin artiriimasi anlaygini getirecektir.

» Performans gostergelerinin gturulmasi zorunlulgu nedeniyle kurulglarin her turlt
planlama ve uygulama faaliyetlerini etkinlik, yedalik, katilimcilik, seffaflik ve hesap
verme sorumlulgu ilkeleri dgzrultusundasekillendirmesini sglayacaktir.

» Sdreglere entegre olmbir sekilde denetim ve izlemeyi kolayfaracaktir.

» Sistematik veri toplama ve sonuglari analiz etnngkahligini kazandiracaktir.

» Kuruluglarda katilimci yonetimi (yoneim) gelistirecektir.

Bryson (1988), Amerika’'daki agarmalarinin sonucunda stratejik planlamanin fagdal
sOyle siralamytir :

» Stratejik dglinmeye yardimci olur

» Organizasyonun gelegiicin yon belirlemeye yardimci olur

* Bugunun kararlarinin gelecekteki sonuclarin tahmiginda alinmasina yardimci olur
» Karar vermeye yardimci olacak tutarl ve savunabili temel olgturur

» Organizasyonun kontroll altindaki alan i¢cin muhakgrapma firsati tanir
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+ Onemli organizasyonel problemlerin ¢ozimiine yardwmhar
» Performansin gelimine yardimci olur
* Hizh degisen kaullarla etkin birsekilde baa ¢ikmaya yardimci olur

* Takim calsmasina ve uzmargaaya imkan verir.

3.4 Kamuda Stratejik Planlama Hakkindaki Kanuni Dizenlemeler

Yukarida anlatilan gelmelerin bir sonucu olaraju kanunlarda stratejik planlama hakkinda
diizenlemeler yapilrgiir:

Kanun Adi : Kamu Mali Yonetimi Ve Kontrol Kanunu
Kanun No. 5018

Kabul Tarihi: 10.12.2003

MADDE 3.- Minhasiran bu Kanunun uygulanmasinda;

n) Stratejik plan: Kamu idarelerinin orta ve uzumdeli amaclarini, temel ilke ve
politikalarini, hedef ve onceliklerini, performatg;utlerini, bunlara ulgmak icin izlenecek

yontemler ile kaynak dalimlarini iceren plani,

MADDE 7.- Her turli kamu kayranin elde edilmesi ve kullaniimasinda denetimin

sgilanmasi amaciyla kamuoyu zamaninda bilgilendifd.amacla;

b) Hukiumet politikalari, kalkinma planlari, yillfgrogramlar, stratejik planlar ile bitgelerin
hazirlanmasi, yetkili organlarda gé@lmesi, uygulanmasi ve uygulama sonuclar ile

raporlarin kamuoyuna acik ve gilabilir olmasi,
zorunludur.

Mali saydamiin sa&lanmasi icin gerekli dizenlemelerin yapilmasi veletrerin
alinmasindan kamu idareleri sorumlu olup, bu hasudiliye Bakankinca izlenir.

MADDE 9.- Kamu idareleri; kalkinma planlari, progrhar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri
temel ilkeler gercevesinde gelgeeiliskin misyon ve vizyonlarini okiurmak, stratejik
amaclar ve oOlculebilir hedefler saptamak, perforst@mni 6nceden belirlengi olan

gostergeler dgrultusunda olgmek ve bu sirecin izleme vegettendirmesini yapmak

amaciyla katilimci yontemlerle stratejik plan hizlar.
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Kamu idareleri, kamu hizmetlerinin istenilen diizeye kalitede sunulabilmesi igin butceleri
ile program ve proje bazinda kaynak tahsislerimgtsjik planlarina, yillik amag¢ ve hedefleri

ile performans gostergelerine dayandirmak zorumtadi

Stratejik plan hazirlamakla yukimlu olacak kamurédierinin ve stratejik planlama surecine
iliskin takvimin tespitine, stratejik planlarin kalkiam plani ve programlarla
ili skilendirilmesine yonelik usul ve esaslarin belinesine Devlet Planlama dielati

Mustesarlig! yetkilidir.

Kamu idareleri butcgelerini, stratejik planlarindaryalan misyon, vizyon, stratejik amag ve
hedeflerle uyumlu ve performans esasina dayaliablamazirlarlar. Kamu idarelerinin
bitcelerinin stratejik planlarda belirlenen perfams gostergelerine uyguglu ve idarelerin
bu cercevede vyuritecekleri faaliyetler ile perfonsaesasli butcelemeye skin diger

hususlari belirlemeye Maliye Bakaglyetkilidir.

Maliye Bakanlgi, Devlet Planlama T&ilati Mustesarligi ve ilgili kamu idaresi tarafindan
birlikte tespit edilecek olan performans gostergel&uruluslarin bitcelerinde yer alir.

Performans denetimleri bu gostergeler cercevesiadgekiatirilir.

MADDE 10.- Bakanlar, hukimet politikasinin uygulassn ile bakanliklarinin ve
bakanlklarina ba, ilgili ve ili skili kuruluslarin stratejik planlari ile butcelerinin kalkinma
planlarina, yillik programlara uygun olarak haznrteasi ve uygulanmasindan, bu cgercevede
diger bakanlklarla koordinasyon vabirligini saglamaktan sorumludur. Bu sorumluluk,
Yuksek@retim Kurulu, Universiteler ve yuksek teknoloji @tideri icin Milli Egitim

Bakanina, mahalli idareler icigisleri Bakanina aittir.

Bakanlar, kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik veirgi kullaniimasi konusunda Bhakana

ve Turkiye Buyuk Millet Meclisine kar sorumludurlar.

Bakanlar; idarelerinin amaclari, hedefleri, striédej varhklari, yakumlulikleri ve yillik

performans planlari konusunda her mali yilin ilkiginde kamuoyunu bilgilendirirler.

MADDE 11.- Bakanlklarda musgar, diger kamu idarelerinde en dst yonetici, il 6zel
idarelerinde vali ve belediyelerde belediyeskami Ust yoneticidir. Ancak, Milli Savunma

Bakanlginda Ust yonetici Bakandir.

Ust yoneticiler, idarelerinin stratejik planlarinve bitcelerinin kalkinma planina, yillik
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programlara, kurumun stratejik plan ve performaesddileri ile hizmet gereklerine uygun
olarak hazirlanmasi ve uygulanmasindan, sorumlatukbltindaki kaynaklarin etkili,
ekonomik ve verimlisekilde elde edilmesi ve kullanimini @amaktan, kayip ve kotuye
kullaniminin 6nlenmesinden, mali yonetim ve kontsidteminin gleyisinin gozetilmesi,

izlenmesi ve bu Kanunda belirtilen gorev ve sordakiarin yerine getiriimesinden Bakana;

mahalli idarelerde ise meclislerine fasorumludurlar.

Ust yoneticiler, bu sorumlufiun gereklerini harcama yetkilileri, mali hizmetlgirimi, malf

kontrol yetkilisi ve i¢ denetciler ile muhasebekisi araciligiyla yerine getirirler.
MADDE 13.- Butcgelerin hazirlanmasi, uygulanmaskwatrolinde gagidaki ilkelere uyulur:

c) Butceler kalkinma plani ve programlarda yer gbatitika, hedef ve Onceliklere uygun
sekilde, idarelerin stratejik planlari ile perfornsadlgttlerine ve fayda-maliyet analizine gére

hazirlanir, uygulanir ve kontrol edilir.

d) Butceler, stratejik planlar dikkate alinarakeiygn iki yilin butge tahminleriyle birlikte

gorisular ve dgerlendirilir.

MADDE 16.- Maliye Bakankl, merkezi yonetim bitce kanunu tasarisinin haamésindan

ve bu amacla ilgili kamu idareleri arasinda kooadyonun sglanmasindan sorumludur.

Merkezi yonetim butcesinin hazirlanma sireci, Béakurulunun Mayis ayinin sonuna
kadar toplanarak kalkinma planlari, stratejik pdanle genel ekonomik kallarin gerekleri
dogrultusunda makro politikalari, ilkeleri, hedef vésgerge nitefiindeki temel ekonomik
buyuklukleri de kapsayacakkilde Devlet Planlama Fkilati Mustesarliginca hazirlanan orta
vadeli programi kabul etmesiyledtar. Orta vadeli program, ayni sure icinde Resnvdgade

yayimlanir.

Orta vadeli program ile uyumlu olmak Ulzere, geledekyila iliskin toplam gelir ve gider
tahminleri ile birlikte hedef acik ve borclanma domu ile kamu idarelerinin 6denek teklif
tavanlarini iceren ve Maliye Bakag@litarafindan hazirlanan orta vadeli mali plan, Hazi
ayinin onbgine kadar Yuksek Planlama Kurulu tarafindan kabaganir ve Resmi Gazetede

yayimlanir.

Bu dagzrultuda, kamu idarelerinin bitce tekliflerini vetyan programini hazirlama sirecini

yonlendirmek Uzere; Butce @asi ve eki Butgce Hazirlama Rehberi Maliye Bakamica,
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Yatirim Genelgesi ve eki Yatirrm Programi HazirlaRehberi ise Devlet Planlama skéati

Mustesarliginca hazirlanarak Haziran ayinin sonuna kadar Réstmétede yayimlanir.

Butce Hazirlama Rehberi ile Yatirrm Programi Haamd Rehberi, butce tekliflerinin
hazirlanmasina esas olmak Uzere, kamu idareletygknasi gereken genel ilkeleri, nesnel
ve Olcllebilir standartlari, hesaplama yontemlerminlara ilskin olarak kullanilacak cetvel

ve tablo drneklerini ve der bilgileri igerir.
MADDE 17.- Gelir ve gider tekliflerinin hazirlanmasia;

b) Kalkinma plani ve yillik program 6nceliklereikurumun stratejik planlari ¢cercevesinde

belirlenmis ddenek tavanlari,
c) Kamu idarelerinin stratejik planlari ile uyungok yilli butceleme anlay,
dikkate alinir.

Kamu idareleri, merkez ve merkezsidbirimlerinin 6denek taleplerini dikkate alarakdgr
tekliflerini hazirlar. Genel bitce gelir teklifi Nige Bakanlginca, dger butgelerin gelir

teklifleri ilgili idarelerce hazirlanir.

Gider teklifleri, ekonomik ve mali analiz yapilmaaiimkan verecek, hesap verilebiliflve
saydamlgl sglayacak sekilde Maliye Bakanfiinca belirlenmy kurumsal, glevsel ve
ekonomik siniflandirma sistemine; gelir tekliflese ekonomik siniflandirma sistemine uygun

olarak hazirlanir.

Kamu idareleri, stratejik planlari ile BlUtce Haamla Rehberinde yer alan esaslar
cergevesinde, butce gelir ve gider tekliflerinigegeli olarak hazirlar ve yetkilileri tarafindan
imzalanmg olarak Temmuz ay1 sonuna kadar Maliye Bakanha gonderir. Kamu idarelerinin

yatirrm teklifleri, degerlendiriimek (zere ayni silre icinde Devlet Plardameskilati

Mustesarligina verilir.

Bitce teklifleri Maliye Bakanfiina verildikten sonra, kamu idarelerinin yetkiliide gider ve

gelir teklifleri hakkinda gorgmeler yapilabilir.

Duzenleyici ve denetleyici kurumlar, butceleriniyagik butceleme anlayi, stratejik planlari
ve performans hedefleri ile kurumsaglevsel ve ekonomik siniflandirma sistemine goére

hazirlarlar.
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MADDE 41.- Ust yoneticiler ve blitceyle 6denek tahedilen harcama yetkilileri tarafindan
idari sorumluluklari gergevesinde her yil faaliyaporlari dizenlenir. Bu raporlar, stratejik
planlama ve performans programlari uyarinca yueitihaliyetleri, belirlenmgi performans
gostergelerine gore hedef ve gercekle durumu ile meydana gelen sapmalarin nedenlerini

aciklayacalgekilde hazirlanir.

Harcama yetkilisi, birim faaliyet raporunu Ust ytinige verir. Ust yonetici, birim faaliyet
raporlarini esas alarak, idaresinin faaliyet sasnuigl gosteren idare faaliyet raporunu hazirlar.
idare faaliyet raporu, Sayaya verilir ve Ust yonetici tarafindan kamuoyungkknir.
Merkezi yonetim kapsamindaki kamu idareleri ileysbgtvenlik kurumlari, idare faaliyet
raporlarinin bir 6rngini Maliye Bakanlgina, mahalli idareler isdgisleri Bakanlgina

gonderir.

Icisleri Bakanlgli, mahalli idare faaliyet raporlari (izerinegddendirme raporu hazirlar,
Saystaya gonderir ve kamuoyuna aciklar. Bu Raporundbiresi de Maliye Bakanfiina
gonderilir.

Merkezi yonetim kapsamindaki idarelerin ve sosyialeglik kurumlarinin bir mali yildaki
faaliyet sonuclari, Maliye Bakaginca hazirlanacak Genel Faaliyet Raporunda gdsteril
Idare faaliyet raporlari da dikkate alinarak hamatzk bu Raporda;

f) idarelerin stratejik planlama ve performans progeamiyarinca yirittikleri faaliyetler ile
belirlenmg performans kriterlerine gére hedef ve gercgkle durumlari hakkinda genel

deserlendirmeler,
yer alir.

MADDE 60.- Kamu idarelerindesagida sayilan gorevler, mali hizmetler birimi taratam
yaratalar:
f) Stratejik plan ve performans programlarinin Hammasini koordine etmek ve sonuglarinin

konsolide edilmesi ¢calmalarini yaritmek.

Mali hizmetler birimlerinin cabma usul ve esaslari, idarelerigk#at yapisi dikkate alinarak
Maliye Bakanlginca hazirlanarak Bakanlar Kurulunca ¢ikarilacakegmelikle belirlenir

MADDE 64.- Kamu idarelerinin yillik i¢c denetim progmi Ust yoneticinin onerileri de

dikkate alinarak i¢ denetciler tarafindan hazirdaeitst yonetici tarafindan onaylanir.
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ic denetci, gagida belirtilen gérevleri yerine getirir:

d) idarenin harcamalarinin, malglémlere ilskin karar ve tasarruflarinin, amag ve
politikalara, kalkinma planina, programlara, siiatelanlara ve performans programlarina
uygunlysunu izlemek ve deerlendirmek.

Ic denetci bu gorevleriniic Denetim Koordinasyon Kurulu tarafindan belirlenga

uluslararasi kabul gérmikontrol ve denetim standartlarina uygekilde yerine getirir.

Ic denetci, gorevinde Bamsizdir ve i¢ denetciye asli géreviuhda hicbir gérev verilemez ve

yaptirilamaz.

Ic denetciler, raporlarini goudan Ust yoneticiye sunar. Bu raporlar tst yondsicafindan
degerlendirmek suretiyle gege icin ilgili birimler ile mali hizmetler birimineverilir. i
denetim raporlari ile bunlar Gzerine yapilgtemler, Ust yonetici tarafindan en gec¢ iki ay

icindeic Denetim Koordinasyon Kuruluna génderilir.

Kanun Adi : BUYUKSEHIR BELEDIYESI KANUNU

Kanun No. 5216

Kabul Tarihi: 10.07.2004

MADDE 7.- Buyuksehir belediyesinin gorev, yetki ve sorumluluklgunlardir:

a) Ilce ve ilk kademe belediyelerinin g@térini alarak blyikehir belediyesinin stratejik
planini, yilhk hedeflerini, yatinm programlarinve bunlara uygun olarak bitcesini

hazirlamak.

MADDE 18.- Buytlkehir belediye bgkaninin gérev ve yetkilegunlardir:

b) Belediyeyi stratejik plana uygun olarak yonetmdbelediye idaresinin kurumsal
stratejilerini olgturmak, bu stratejilere uygun olarak butceyi hammdk ve uygulamak,
belediye faaliyetlerinin ve personelinin performad&itlerini belirlemek, izlemek ve

deserlendirmek, bunlarla ilgili raporlari meclise suakn

MADDE 21.- Buyukehir belediyesi tgilati; norm kadro esaslarina uygun olarak genel
sekreterlik, daire b&anliklari ve mudurltklerden ofur.

Birimlerin kurulmasi, kaldiriimasi veya bigkirilmesi buyulkehir belediyesi meclisinin karari
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ile olur.

Blyuksehir belediyesinde Bkan yardimcisi bulunmaz. Hizmetlerin etkili ve welii bir
sekilde ydrutulebilmesi icin, genel sekretere yarchinolmak (zere, nifusu Gcmilyonun
uzerindeki buyukehir belediyelerinde en fazla gedigerlerinde en fazla G¢ genel sekreter

yardimcisi atanabilir.

Blyuksehir belediyesinde hizmetlerin ydratilmesi beledbggkani adina onun direktifi ve
sorumluligu altinda mevzuat hikimlerine, belediyenin amag peétikalarina, stratejik
planina ve yillik programlarina uygun olarak gessekreter ve yardimcilari tarafindan

sglanir.

Kanun Adi: BELEOYE KANUNU

Kanun No. 5393

Kabul Tarihi: 03.07.2005

MADDE 18.- Belediye meclisinin gorev ve yetkilgunlardir:

a) Stratejik plan ile yatirrm ve ¢gina programlarini, belediye faaliyetlerinin ve persimin
performans dl¢itlerini goginek ve kabul etmek.

MADDE 34.- Belediye encimeninin gorev ve yetkilgrnlardir:

a) Stratejik plan ve yillik calma programi ile butce ve kesin hesabi inceleyipedige
meclisine gorg bildirmek.

MADDE 38.- Belediye bgkaninin gorev ve yetkilegunlardir:

b) Belediyeyi stratejik plana uygun olarak yonetmdbelediye idaresinin kurumsal
stratejilerini olyturmak, bu stratejilere uygun olarak butceyi, bsledfaaliyetlerinin ve
personelinin performans oOlgutlerini hazirlamak wewlamak, izlemek ve gerlendirmek,

bunlarla ilgili raporlari meclise sunmak.

MADDE 41.- Belediye bgkani, mahalli idareler genel secimlerinden itibaa¢tn ay iginde;
kalkinma plani ve programi ile varsa bdlge planuygun olarak stratejik plan ve ilgili

oldugu yil baindan 6nce de yillik performans plani hazirlayifethge meclisine sunar.

Stratejik plan, varsa Universiteler ve meslek adale konuyla ilgili sivil toplum drgutlerinin
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gorisleri alinarak hazirlanir ve belediye meclisi tandan kabul edildikten sonra yUrigki

girer.
Nufusu 50.000’in altinda olan belediyelerde stiltpjan yapilmasi zorunlu gédir.

Stratejik plan ve performans plani biutgenin hammasina esas gidl eder ve belediye

MADDE 56.- Belediye bgkani, Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun 41cin
maddesinin dordincu fikrasinda belirtilen bicimdeatejik plan ve performans hedeflerine
gore ydarutulen faaliyetleri, belirlengiperformans olcutlerine gore hedef ve gercgkie
durumu ile meydana gelen sapmalarin nedenlerinibetediye borclarinin durumunu
aciklayan faaliyet raporunu hazirlar. Faaliyet rapoa, bgh kurulus ve kletmeler ile
belediye ortakliklarina gkin s6z konusu bilgi ve gerlendirmelere de yer verilir.

Faaliyet raporu mart ayi toplantisinda belediygkdal tarafindan meclise sunulur. Raporun
bir 6rnesi Icisleri Bakanlgina gonderilir ve kamuoyuna da agiklanir.

MADDE 61.- Belediyenin stratejik planina uygun @krhazirlanan bitce, belediyenin mali
yil ve izleyen iki yil igindeki gelir ve gider tahnierini gosterir, gelirlerin toplanmasina ve

harcamalarin yapilmasina izin verir.

Bitceye ayrintili harcama programlari ile finansrpesgramlari eklenir.
Butce yili Devlet mali yili ile aynidir.

Bitce dg1 harcama yapilamaz.

Belediye bgkani ve harcama yetkisi verilenggr gorevliler, butce ddeneklerinin verimli,

tutumlu ve yerinde harcanmasindan sorumludur.

GECICI MADDE 6.- Bu Kanunun 41 inci maddesinde ongorilstratejik planin
hazirlanmasina dair alti aylik siire, Kanunun yiiginhti muteakip hazirlanmasi gereken ilk

stratejik plan icin bir yil olarak uygulanir.
Kanun Adi :iL OZEL IDARESI KANUNU

Kanun No. 5302

MADDE 10.- 1l genel meclisinin gorev ve yetkilesiinlardir:
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a) Stratejik plan ile yatirrm ve cga programlarini, il 6zel idaresi faaliyetlerini ve
personelinin performans olgutlerini ggniek ve karara liamak.

MADDE 26.- Encuimenin gorev ve yetkilegunlardir:

a)Stratejik plan ve yillik calma programi ile bitce ve kesin hesabi inceleyigehel

meclisine gor# bildirmek.
MADDE 30.- Valinin gorev ve yetkilegunlardir:

b) Il 6zel idaresini stratejik plana uygun olarak ydnek, il 6zel idaresinin kurumsal
stratejilerini olgturmak, bu stratejilere uygun olarak butceyi, iebdaresi faaliyetlerinin ve
personelinin performans olcutlerini hazirlamak wewamak, izlemek ve gerlendirmek,

bunlarla ilgili raporlari meclise sunmak.

MADDE 31.- Vali, mahalli idareler genel secimlerarditibaren alti ay icinde; kalkinma plan
ve programlari ile varsa bolge planina uygun olataktejik plan ve ilgili oldgu yil bagindan
once de yillik performans plani hazirlayip il gemalclisine sunar.

Stratejik plan, varsa universiteler ve meslek odale konuyla ilgili sivil toplum 6rgtitlerinin
gorisleri alinarak hazirlanir ve il genel meclisinde kbédildikten sonra yururige girer.

Stratejik plan ve performans plani butcenin hammasina esas gldl eder ve il genel

MADDE 35.- il 6zel idaresi tgkilati; genel sekreterlik, malgler, salik, tarim, imar, insan
kaynaklari, hukuk sleri birimlerinden olgur. ilin nufusu, fiziki ve cgrafi yapisi,
ekonomik, sosyal, kultlrel 6zellikleri ile ggine potansiyeli dikkate alinarak norm kadro
sistemine ve ihtiyaca gotre @turulacak dger birimlerin kurulmasi, kaldiriimasi veya
birlestirilmesi il genel meclisinin karariyla olur. Burbnler buyikehir belediyesi olan illerde
daire bakanlgi ve mudurluk, dier illerde mudurlukgeklinde kurulur.

Genel sekreter, il 0zel idaresi hizmetlerini vadiirea ve onun emirleri yoninde, mevzuat
hiakamlerine, il genel meclisi ve il encimeni kaaamha, il Ozel idaresinin ama¢ ve
politikalarina, stratejik plan ve yillik caina programina gore dizenler ve yuratir. Bu amacla
il 6zel idaresi kurulglarina gereken emirleri verir ve bunlarin uygulasma gozetir ve

s&glar.
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Genel sekreter yukarida belirtilen hizmetlerin ytihinesinden valiye kar sorumludur.

Toplam nifusu 3.000.000'a kadar olan illerde, iatig gore en fazla iki, nifusu bunun

uzerinde olan illerde en fazla dort genel sekrggéedimcilgl kadrosu ihdas edilebilir.

Iicelerde, 6zel idareslerini yuritmek amaciyla kaymakamaghailce 6zel idare tgkilati

olusturulabilir.

MADDE 39.- Vali, Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kamwnun 41 inci maddesinin
dordincu fikrasinda belirtilen bicimde; stratejikamp ve performans hedeflerine gore
ylrutulen faaliyetleri, belirlenmiperformans olgtitlerine gére hedef ve gercgkie durumu
ile meydana gelen sapmalarin nedenlerini acikldgaliyet raporunu hazirlar.

MADDE 44.- ilin stratejik planina uygun olarak hazirlanan bjiitézel idaresinin mali yil
ve izleyen iki yil icindeki gelir ve gider tahmimlai gdsterir, gelirlerin toplanmasina ve

harcamalarin yapilmasina izin verir.

Bitceye ayrintili harcama programlari ile finansrpesgramlari eklenir.
Butce yili Devlet mali yili ile aynidir.

Bitce dg1 harcama yapilamaz.

Vali ve harcama yetkisi verilen gkr gorevliler, bitce 6deneklerinin verimli, tutume

yerinde harcanmasindan sorumludur.

GECICI MADDE 3.- Bu Kanunun 31 inci maddesinde ongorilsmatejik planlarin
hazirlanmasina dair alti aylik stire Kanunun yugirhti muteakip hazirlanmasi gereken ilk

stratejik planlar i¢in bir yil olarak uygulanir.

Kanun Adi : KAMU YONETIMININ TEMEL ILKELERI VE YENIDEN
YAPILANDIRILMASI HAKKINDA KANUN TASARISI

Kanun No. 5227
MADDE 3.- Bu Kanunda gecen deyimlerden;

c) Stratejik plan: Kamu kurum ve kurglarinin orta ve uzun vadeli amaclarini, temel wee
politikalarini, hedef ve onceliklerini, performabg;utlerini, bunlara ulgmak icin izlenecek
yontemler ile kaynak dalimlarini iceren plani,
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[fade eder.

MADDE 12.- Bakanliklar ile bgh ve ilgili kuruluslarin kurulg ve tekilatlanmasina ikkin
ilke ve esaslagunlardir:

c) Bakanliklar ile bgli ve ilgili kuruluslar, stratejik planlarina, yillik ama¢ ve hedefteri
bagli olarak tgkilat yapisini, hizmet kalite standartlarini, yametve hizmet sireclerini

surekli gelgtirici tedbirleri alir.

MADDE 15.- Mustgar, bakandan sonra gelen en Ust dizey kamu goéreWlig bakanlik
hizmetlerini, bakan adina ve onun emir ve yo6nlendsi d@rultusunda, mevzuat
hikumlerine, bakantin amacg ve politikalarina, stratejik planina uyguarak diizenler ve
ylratar. Bu amacla, bakanlik kurglarina gereken emirleri verir ve bunlarin uygulasma

gOzetir ve sglar.
Mustesar yukarida belirtilen hizmetlerin yirttilmesindeakana kan sorumludur.
MADDE 30.- Strateji Gelitirme Bgkanligi asagidaki gorevleri yapar:

c) Bakanlhk butcesini stratejik plana ve yillik lefldre gore hazirlamak; bakanlik
faaliyetlerinin bunlara uygunfiunu izlemek ve dgerlendirmek.

MADDE 43.- Bu Kanun kapsamindaki kurum ve kugldumn her kademedeki yoneticileri,
gorevlerini mevzuata, stratejik plan ve programlg@rformans o6lgutlerine ve hizmet kalite

standartlarina uygun olarak yuritmekten tst kaderaédagi sorumludur.
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4. STRATEJIK PLANLAMA

Bu bolimde stratejik planlama ve stratejik yonetinasindaki igki ve stratejik planlama
surecinde izlenmesi gereken adimlar aciklghmi Stre¢ cgtli uygulamalar gézden
gecirilerek tasarlanrgiir.  Ozellikle yerel yonetim uygulamalari ve devigianlama
teskilatinin 6nerdéi model dikkate alinmgtir. Bunlarin yani sira literatirdeki stratejik

planlama modelleri de burada anlatilan siirece dgdyahsturmaktadir.

4.1 Uzun Vadeli Planlama ve Stratejik Planlama

Planlama kavrami olduk¢ca eski olmakla birlikte w&ji&@ planlama ile ortadan kalkgi
degildir; ancak stratejik planlama nispeten yeni bavkamdir ve evrimignektedir. Stratejik
planlamanin 6nculi durumundaki uzun vadeli planladigaiincesinde gelege iliskin
tahminler ancak gecmigelismelere bakilarak yapiliyordu. Bu anlgygelecgin gecmsgin
dogal bir uzantisi oldgu disiincesine dayanmaktadir. 1960’larda ve 197¢abada ham
petrol fiyatlarindaki ani ag) Japonya’nin rekabeti gibi dinya ekonomisini vesliide
ABD'yi sarsan ve ¢rnekleri gecite pek gorilmeyen krizler gecsm gelecge sik tuttugu
varsayimindan hareket eden uzun vadeli planlamayamin 6zel sektdrde terk edilerek

stratejik planlama anlayina gegi hizlandirmgtir (Ytksel, 2002).

En genel tanimiyla stratejik planlama; bir 6rgutémsyonunun belirlenmesi ve gelecek
yonelimli baksla uzun ve kisa donemli performans hedefleri ilatsfilerine dair taslak
olusturulmasidir. Formel stratejik planlama (FSP) 8egltsel amagclarin gergekteilmesi
icin gerekli kaynaklarin elde edilmesi ve tahsisip@nelik misyonun, temel amaclarin,

stratejilerin ve politikalarin belirlenmesi suretarak tanimlanabilir (Acar ve Ozgiir, 2004).

DPT’ye (2006) gore, stratejik planlama, kurguo bulundgu nokta ile ulamayi arzu eti
durum arasindaki yolu tarif eder. Kurglun amaclarini, hedeflerini ve bunlara gy
mumkin kilacak yontemlerin belirlenmesini gerektitvzun vadeli ve gelege donik bir
baks agisi tair.

4.2 Stratejik Planlama ve Stratejik Yonetimiliskisi

Stratejik planlama ile stratejik yonetim arasindel farksudur: Stratejik planlama en iyi

ve optimal stratejik kararlari yapmaya odaklanitketratejik yonetim stratejik sonuclarin
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Uretiimesine odaklanir. Bu stratejik sonuclar yepazarlar, yeni UrGnler ve yeni
teknolojilerdir. Boylece, stratejik yonetim strakeplanlamadan daha kapsamlidir. Ancak,
stratejik planlama ile, pek cok yazar uzun vaddénfamayi kast etmektedir. Stratejik
planlama daha dugan bir ortamda gelegegormeyi icerirken stratejik yonetim ise surekli
degisim halinde olan ¢evreye 6rgitiin uyumlu davranalsingn dinamik bir yaklaami ifade
etmektedir (Acar ve Ozgur, 2004).

Taskiran’a gore (1999) ise, stratejik yonetimin stjiitplanlamadan farklagunlardir:

» Stratejik planlamaya sinirli sayida aktor katil8tratejik yonetim uygulamayi da
icerdiginden, tim aktorlerin katihmini icerir.

» Stratejik planlama, orgiatin cevresi icerisindekinlimunu belirlemeyle sinirli iken
stratejik yonetim davrapuzmanlarinin gedtiriimesiyle de ilgilenir.

» Stratejik planlama olay, dince ve olasiliklari gézoninde bulundururken, sfikat
yonetim bireylerin ilhamini, uzmanliklarini, érgatdesisim yetengini ¢cevre boyutunun

etkilerini de in icine katar.

Stratejik planlama, orgitin genel olarak topyek@eddilerini belirleyip, bulundgu cevrede
ve faaliyet ortamindaki durumunu dikkate alarak iya@p planlardir. Bir 6rgitiin topyekin
hedeflerinin nasil gercelgderilecegini detaylariyla belirten faaliyet planlari ile atejik
planlar arasindaki farklardan birisi zaman arahkls. Daha kisa zaman periyotlarini
kapsayan faaliyet planlarina 6rgutin aylk, haftale gunlik planlarn 6rnek verilebilir.
Stratejik planlar ise genellikle tG¢ yil veya dalezld dénemleri kapsar. Ayrica, stratejik
planlar hedeflerin formdallerini ihtiva ederken, ligat planlarinda bu hedeflerin zaten
bilindigi kabul edilir (Acar ve Ozgiir, 2004).

Stratejik planlama drgutin ne olgly ne yapfil ve neyi neden yagina sekil veren ve yol
gosteren temel kararlari ve eylemleri Uretmek idisipline edilmg bir ¢cabadir. Stratejik
planlama ana hatlariyla en iyi sonuclari almak iethili bilgi toplama, stratejik alternatif
gelistirme, aratirma vesimdiki kararlarin gelecekteki ¢ikarimlari tGzerinargu gerektirir
(Yilmaz, 2003).

Bugun bircok Ulkede kamu yonetimleri kriz icindaup] bunlarin tstlendikleri fonksiyonlari
sorgulama yonunde gittikce artan bir kamuoyuswlaktadir. Krize neden olan sorunlar
hukuksal, yapisal, ve yonetsel bozukluk ve eksi&tilen kaynaklanmaktadir. Ozellikle

yonetsel olanlar bu sorunlar icerisinde en buyllapaahiptir. iste stratejik planlama
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oncelikle iyi yonetimi hedefler. Stratejik planlarsayesinde yoneticilerin edinggéstratejik

disiinme ve davranma” dzellisayesinde kamu yonetimi sayisiz yararlar eldeekie.

Stratejik planlamanin kamu yonetimi icingtayaca& yararlari kisacgodyle siralayabiliriz
(Yilmaz, 2003):

* Misyona dayall kamu yonetimi ggdicektir;

« Ic¢ ve ds cevre dgerlendirmesi sayesinde kakarsiya olunan zayif noktalari ve tehditleri
zamaninda sbilen, ayni zamanda guclu yonleriyle onine c¢ikesaflardan maksimum
faydayi elde etmeye caéin yoneticilerin sayisi artacaktir;

» Girisimci ve rekabetci unsurlar 6n plana c¢ikacak, bdyl&amu yonetimleri daha cok
misteriye yonelik olacaklardir.

» Kurumlar sahip olacaklarn “vizyon” sayesinde gelgcebngorebilen bir nitelik
kazanacaklardir.

Stratejik Planlama ile ilgili bgka bir tanim isesOyledir: Stratejinin organizasyon igindeki

formulasyonuna ¢er bir deysle ifadesine “Stratejik Planlama” denir. Bugun tejk

planlama, yonetsel manadgrketlerin hedefledii sonuglari elde etmek igin uyguladiklari
yontemler olarak tanimlanabilir. Bir gér deysgle, bir kurulgun, @irket, kurum veya grup)

gelecgine yon vererek, var olmasinigayacak unsurdur.

Asagida Klasik anlamdaki stratejik planlamanin birtakinkarakteristikleri

gorilmektedir.

» Hedefler ¢ok yiksektir, fakat uygulanarstratejileri bu bedelleri desteklememektedir.

» Stratejik ilerlemenin olup olmaginin élctimu icin bir metot yoktur.

 Sirket icindeki dger operasyonel planlardangoasiz olarak dgiinilmektedir.

» Genel olarak, bir noktadan $& bir noktaya ulgmak icin kullantlir.

 Ust yonetim tarafindan yapilir.

» Organizasyon hakkinda detayl bilgiye sahigl&r bu stirecte yer almazlar.

» Stratejik planlama dokUimanlarinin gizli bilgiler eigligi sdylenerek sinirli sayida
Kisilere daitilmakta hatta ¢gu zaman orta kademe yoneticileri bile bu dokimanlar

gbrmemektedir.

Calisanlarin hedefleri ile stratejik planlamada yer alanhedefler
farklihk gostermektedirler§emaki, 1999).

Stratejik planlamada c¢evre faktorlerini kisaca almak gerekirse plan, planlama sirecinde
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asaglda yer alan déskenlere ilgkin tahminleri icermelidir (Kurun, 1994).

» Sosyal ve politik gesmeler s1ginda tlkenin ekonomik blytme hizi,

* Organizasyonun sungu hizmet yada drtnler icin toplam endustriyel talep

» Sektdrel talep icinde toplam endustrideki durgunluk

» Hammaddeler icin, alternatif kaynaklarin mevcudiyetmaliyetleri,

» Rekabetin etkisi-blytk rakipler, kticuk rakiplerbgaci rakipler,

« Imal edilen urtinlerin satfiyatlar ve kalitesi,

» Sirket Urtnlerinin eskimesine (geride kalmasina)eredlacak teknolojik galimeler, yeni
artnlerin, proseslerin, makine ve techizatlarinsgelmesi,

» Kapital yatirim ihtiyaclari,

Muhtemel i¢ ve difonlar.
Bircan’a (2002) gore Stratejik planlama:

* Bir yonetim planlamasi modelidir;

Yaygin olarak kullanilan bir karar verme aracidir;

Giderek artan hizli dgsme ve gelimelere uyum sdamak icin, her turlt yatirnm yapma ve
gelecgi tanimlamadir.

Ulusal kaynaklarin yonetim ve denetimini gercglitenek, Uretim ve insan gucindn
gelistirilmesi konusunda teknolojik yetersigli Gnlemek amacina yonelik bir makro

planlama aracidir.

Kurum veyasirket acisindan bir mikro planlama modelidir.

Isletme, kurum veya kurufun beg, on veya daha fazla yolda nerede olmak igiadi
acikhkla belirlenmesi sirecidir. Zira rekabete aayve hizli dgisme ve gekmelerin
yasandgl bir ortamda, stratejik planlama oncelikle yer@ik, ilerlemeyi vesirketin ¢evresi
ile uyumunu sglayarak meydana gelen ggklikleri denetim altinda tutmay1 hedeflemektir.
Ulkenin de rekabet altinda gadig1 hizli desisim ortaminda ise, kamu kurglarinin tlke
stratejik hedefleri (ve planlari) gaultusunda gb6lima igindeki yer ve hedeflerini dikkate

alan kurum stratejileri vesguidimll stratejik yonetim anlayyla calsmalari gerektirir.

4.3 Stratejik Planlama Sureci

Stratejik Planlama sireci ust yonetimin dgstm alinmasiyla bgdar ve planin uygulamaya
koyulmasiyla devam eder. Sureg stratejik yonetigargeklagtirilmesi icin gerekli olan sureg



42

dongusu icerisinde sureklilik arz eder.

4.3.1 Ust Yonetim Destginin Alinmasi

IIk asama olarak stratejik yonetim konusunda bir kangrhl ve samimiyetin olmasi gerekir.
Ust yonetimin desf# ve inanci olmaksizin sadeceskasirket ve firmalar yapiyor diye veya
yonetim alaninda moda olgu icin stratejik yonetime Enmamalidir. Ust yonetimin,
stratejik yonetimin ne oldiunu ve yararlarini 6nceliklegéenmesi gerekir. Ust yonetimin

inanct, kararhig ve destgi olmaksizin yénetimden kar elde etmek mimkun gidir.

Stratejik planlama daha ¢ok sonuclara yonghiirumdadir. Bu nedenle, uzun sireli amaclari
ve ileride meydana gelecek sonuclari saptargeDibutin planlama tirleri stratejik
planlamanin 6ngordiii amaclari veya sonugclari bir veri olarak kabul ekmzorundadirlar.
Yani stratejik planlama, yetki yonindergdr planlardan tstin ve onlara takip edecekleri yolu
gosteren bir rehberdidsletmenin bitin i¢c fonksiyonlarina ve tim cgevreyigkih verileri
kapsamina al@indan meydana getirgli acisindan ger planlardan daha kapsamlidir.
Isletmenin gelecekteki kaderi ile ilgili olgundan daha yiiksek sorumlglu gerektirir ve
organizasyonun ust yonetim kademelerinde hazir(&mnen, 2005).

Stratejik yonetimin en temelg@ési, sletme icindeki yoneticilerdir. Ust kademe yonetimin
bir fonksiyonu olmasi sebebiyle stratejik yonetitape yoneticilerinin sorumlufundadir.
Ozellikle stratejik tasarim, isletmenin herhangi hiélimine veya birimine butinuyle
devredilemez. Belki stratejik streclerle ilgili ghama ve analiz etme yetkisi, konuyla ilgili
uzmanlara verilebilir veya dagmanlar kullanilabilir. Bu anlamdasletme icinde tek

stratejistin tepe yoneticisi olg@u soylenebilir.

Ancak, tepe yoneticisi bu fonksiyonunu yerine geden, farkli tarzlar kullanabilir: Stratejiyi
secerken, sietmenin sahibi (gigimci) olarak tek bgina karar verebile@ gibi, ilgili
yoneticilerin ve orgit icindeki bazi kilit persomekatilimini da sglayabilir. Stratejik tasarim

calismalari genelde dosekilde ydratalmektedir:

Tek stratejik mimar olarak tepe yoneticisi yaklasimi: Isletmenin sahibi veya genel muduri
tek bgina butln stratejileri veya énemli bir kismini kesmdlusturabilir. Bu modelde tepe
yoneticisi, bazi bilgilerin toplanmasinda, analdenve hatta strateji sec¢imi konusunda
dansmanlardan, orgut igindeki bazi birimlerden veya aficilerden yardim alabilir. Ama

sonucta bir orkestrgefi gibi gorev yapan tepe yoneticisi, vizyon belirie ve strateji



43

olusturmada tek kmna fonksiyon ifa eder. Kendi tecribeleri, geleteklentileri, dsaridan
tavsiyeler ve pazarla ilgili kisel gozlemleri strateji seciminde etkili olur. Teahipli
firmalarda, kiguk ortakhklarda, ailesirketlerinde genellikle benzer yaklanlar

gorulmektedir.

Yetki devretme yaklasimi: Tepe yoneticisi guvengii astlarina, orgut icindeki bazi
bolumlere, farkli birimlerden olturdusu gorev gruplarina stratejik ¢ghalar yaratmesi icin
yetki devredebilir. Bu ki veya gruplar stratejik analizleri yapar ve alegrfieri ayrintisiyla
hazirlarlar. Farkli Griin, sanayi ve bdlgede fadligésterersirketlerde, her bir trin, pazar
veya bdlge icin gruplar ofturulmasi stratejik ayrintilar icin oldukca yarasbnuclar verir.
Tepe yoneticisi stratejik camalarda daha az yetki sahibi olurken, gercektetegtnan
sekillenmesinde etkileyici bir role sahip olur. Bakjasimda yetki devredilen elemanlarin
mevcut sorunlari cozmeye odaklanmalaringildgelecein firsatlarina yonelmelerine dikkat

edilmelidir.

Ortak calisma ve takim yaklasimi: Tepe yoneticisi, strateji yapma sorumiglau calsma
arkadalari, astlari ve orgut icindeki kilit personeldetugan bir takimla birlikte Ustlenir.
Bdylece farkl bolumler, bakiacilari, farkli uzmanliklar ve tecrtibeler stratdjisturmak icin
harekete gegcirilmive katilim sglanms olur.

Sirket icin yeni inisiyatifler yakla simi: Tepe yoneticisi, orgit igindeki ftive gruplari yeni
artn hatlari ve yeni ortakliklar icin teklif sunnaagesaretlendirir. Bu yaldanda calganlarin
kabiliyet ve enerjileri,dletme dsi fikirlere ve yeni stratejik inisiyatiflere yondlt. Onaylanan
teklifler icin butce destg saslanir ve teklif sahibi yoneticiden liderlik yapmaistenir. Bu
uygulamadasirketin gelsmis teknolojiye sahip olmasi, farkli alanlara kolaygiaebilecek
urtnler Gzerinde calliyor olmasi ve gigimci personele ihtiya¢c vardir. Nitekim bu tur
uygulamalara uzmandmis personele sahip bilgisayar drinleri satagletimelerde
rastlaniimaktadir (Dincer, 2004).

4.3.2 Stratejik Planlama Ekibinin Olusturulmasi

Her organizasyon stratejik planlama sirecinde yémasi gerekenleri dikkatlice
belirlemelidir. Burada stratejik planlama surecinyae almasi gereken bazi anahtar rollerden

bahsedilmitir. Lyddon’un (2006) dnerisine gore rollgu sekilde olmalidir.

Planlama Sure¢ Sampiyonu. Genellikle yonetim kurulunun ya da Ust yonetiminalaar
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Uyelerinden biridir. Bu Oye stratejik planlamayaaman ve sirecin seyrini yolunda tutan
Kisidir. Stratejik planlama konusunda uzman olmasekmeyen siregampiyonu liderlik

Ozelligine sahip, dier Uyeler tarafindan saygi duyulan birisi olmalidir

Plan yazici (Redaktdr).Bu dye planlama grubunun kararlarini tek bir do&ida toplar.

Planlama toplantilarinda afi notlari bir plan olgturmak igin kullanir, sik sik planlama
grubunca olsturulmus belgeleri gbzden gegcirir. Ancak, plani yazmak [dara toplantilarina
ait notlar birlgtirmekten daha kolaydir.

Planlama Suireci Fasilitatord. Bu kisi organizasyon dindan olabilecg gibi, planlama
kurulunda da yer alabilir. Fasilitatoriin ana somwingu toplanti gindemlerini belirlemek ve

grubun d@ru yolu izlemesini sdlamaktir.

Planlama Takimi. Planlama takimi Uyeleri organizasyonun geieee iliskin tasarimda
bulunabilecek ve secenek sunabilecefldiden olgmalidir. Bu takim tim ydnetim kurulu
Uyeleri ve yonetim kurulu B&anindan olgabilir. Ya da yonetim kurulu B&ani ve
olusturulan bir komite bu gérevi yerine getirebilir.uBada 6nemli olan organizasyonu temsil

eden ve saygl duyulan liderlik 6zgihe sahip kjilerin takimda yer almasini amaktir.

Yonetim Kurulu. Yonetim kurulu sonunda plani sahiplenecek, alackararlarda ve
eylemlerinde rehber edinecektirgdt tim yonetim kurulu planlama stirecinde yer almsgp
yer almayan Uyeler en azindan planlama surecinylamali ve surecten haberdar olmalidir.
Stratejik plan geftirme sdreci yonetim kuruluna organizasyonun gedlete

sekillendirebilmesi igin aktif bir rol tanir.

Calisma Grubu. Calisanlar, 6zellikle idareciler, planlama surecindgiode uzmanka sahip
olurlar. Plani hayata gecirecek ve uygulayacaki lolarak calsanlar sirec¢ iginde
bilgilendirilmelidir. Boylelikle planlamanin orgarésyona yaygingairiimasi kolaylaacaktir.

4.3.3 Ds Cevre Analizi

Cevre analizi, kurulgun kontroli dgindaki kaullarin ve gilimlerin incelenerek, kurulyicin
kritik olan firsat ve tehditlerin belirlenmesidifirsatlar, kurulgun kontroli d¢inda
gerceklgen ve kurulga avantaj sglamasi muhtemel olan etkenler ya da durumlardir.
Tehditler ise, kurulgun kontrolii dginda gerceklgen, olumsuz etkilerinin engellenmesi veya

sinirlandiriimasi gereken unsurlardir (DPT, 2006).
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Stratejinin dgisimine birinci dereceden etkisi olgundan dy ¢cevre yoneticiler tarafindan
sistematik olarak analiz edilmeli veskesler konulmalidir. By cevre analizi ve thisi

stratejistlere firsatlari algilamalari ve bunlaregerlendirecek alternatif secenekleri
planlamalari icin zaman verir. Ayni zamanda devre analizi stratejistlerin erken uyari
sistemi gektirerek cevredeki tehditlerden korunmay! ya da ork@arumun avantaji haline

donistirmeyi de sglar (Glueck ve Jauch, 1988).

Dis cevre analizinde kurugu etkileyebilecek d@sal degisimler ve gilimler degerlendirilir.
Analiz kapsaminda, ekonomik, sosyal, demografikitkél, politik, ¢cevresel, teknolojik ve
rekabete yonelik etkenlerin belirlenmesi gerekir.

Cevrenin gelecekte algpasekillerin ve kamu oOrgitleri Gzerindeki olasi etkifen dnceden
tahmin edilmesi désime hazirlik igin firsat ve zaman tanir. Cevrededdisiklere hazirlikh
olmanin ilk gamasi cevrenin analizi, ikincisi ise c¢evreye uyumd@evrenin analizi,
cevreden gelen firsat ve tehditlerin 6nceden géelledrgitin bunlara daha hazirlikli
olmalarina yardimci olur. Tehditler ve firsatlag élacaklari tedbirler hakkinda fikir sahibi
olan orgutler, altenatif senaryolar Gretebilir wentari arti ve eksileriyle kanastirarak hem en
uygununu secer hem de seciminin olasi zayif yahlakkinda da fikir sahibi olur. Stratejik
yonetimin énemli bir gamasi/parcasi olan cevre analizi, yonetime rehbederek cevreye

uyumunu kolaylgtirir (Acar ve Hiseyin, 2004).

Kurulusun ds cevre analizi yapilirkersu etkenler géz 6ninde bulundurulmalidir (DPT,
2006).

» Kurulusun faaliyet alaninda dinyadaki durum ve gabler

» Kurulusun faaliyet alaninda tlkemizdeki durum ve gakeler

» Diunyada ve Ulkemizdeki temelgiémler ve sorunlar arasinda kurglu yakindan
ilgilendiren kritik konular ve bu konularin kuryu nasil ve ne yonde etkileyege

« Kurulusun faaliyetleri ve alaniyla ilgili kalkinma plangsektérel ve bdlgesel plan ve
programlarda yer alan amag, ilke ve politikalabwalar arasindaki uyum

» Kurulusun kagilasabilecei riskler ve belirsizlikler
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Vatandalar
Diger
Ekonomik /Yikleniciler /  Stratejik Kamu Ekolojik
Kuruluglari
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Idare
Finans
Kurumlari
Sosyo -Kultirel Teknolojik
Cevre Cevre

Sekil 4.1 Genel ve endustri gevresigtgenleri

Dissal cevre dgskenlerini iki ana gruba ayirarak inceleyebiliriz.uBardan birincisi
ekonomik, sosyo — kulturel, politik — yasal, tekmi, ekolojik gibi genel ¢evreyi ilgilendiren
faktorlerdir.ikinci cevre faktorleri ise, kuruilarin gunlilkk ve uzun dénemli kararlarinda onu
dogrudan etkileyen ve ondan gilmdan etkilenen etrafindakigki grup ve kurulglardir. Buna
gorev gevresi (task environment) ya da bazldirlerin dedii gibi endistri ¢cevresi adini
veriyoruz. Cunku kurulgun ganluk faaliyetleri ile uzun dénemli cabalaretkileyen endustri
cevresinin elemanlar olan vatastda, tedarikgiler (yukleniciler), finans kurumlahiikimet

kamu kurumlari ve sivil toplum kurularidir (Eren, 2005).

Kamu kurulgunun faaliyet gostergi sektordeki cevresi 6zel sektérdeki antaye endustri

cevresi olarak nitelendirilebilir.

Daha onceki aciklamalardan anplacasi gibi ¢cevrenin tghisi ve gelecgin tahmini, stratejik
yonetimin baarisi igin Onsarttir. Bunun yapilabilmesi i¢in en pratik yol géngevre
analizinden bgayarak, sanayi sektoriint analiz etmek ve sogleamenin sektor icindeki

yerini tayin etmektir.

Cevre analizinde ilk olarak, uluslararasi seviyeae bunun etkilemesiyle Ulke capinda

ekonomik. sosyal, politik ve teknik gginelerin incelemesi yapilmali ve faaliyet gosterilen
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sektorde gelecekteki etkisi ataulmalidir.
Batin bu cakmalar icin @agidaki gibi bir stire¢ izlenebilir;

i. Hazirhk Calsmasi: Cevre analiz strecinin ilk safhasinda dunkiadgenel cevre
faktorlerinin tespiti ve ayrintih bir tanimi yapil Bundan sonra Ulke iginde ayni
degerlendirmeler ve karlikli etkilesimin sonuclari aciklanmaya cglir.

ii. Kritik belirtiler tespit edilir: Muhtemel dgisme ve gelme alanlari ve bunlarla ilgili
belirtiler incelenir. Temel glimler nelerdir? Bu gilimlerin olaylar Uzerindeki muhtemel
etkileri ne oranda ve nasil olabilir? sorulariniavaplar targilir. Bu safhada 6zellikle
isletmenin ilgili oldygu sanayi sektorindeki temelgigmler ve muhtemel gejimeler,
argtirmanin girlik noktasini tgkil eder.

lii. Her bir kritik alanin tarihi gelimi gozden gegirilerek #hisi yapilir : Her kritik alanin
gecmi durumu incelenir, bu gostergelerin sebepleri giizlee sletmenin bu alandaki kari
durumu belirlenir.

Iv. Gelecge yonelik tahminler yapilir: Gelecekteki muhteméydarin gerceklgme orani,
isletme Uzerindeki muhtemel etkileri Gzerinde duruBuanun icin mimkun olan her bilgi ve
veri kullanilarak, her turla tahmin telgiuygulanarak sonuclar ortaya konulmaya ghil

Gelecekteki dgerlerin aydiniga kavigturulmasi igin caba sarf edilir (Dinger, 2004).

4.3.3.1 Politik ve Yasal Cevre Analizi

Politik cevre, sletmenin faaliyette bulungw tlkede, merkezi ve yerel resmi makamlarin ve
bunlara bgli kuruluslarin siyasi otoritesini <gadigl ve kullandgl ortam olarak
tanimlanabilir. Bu ortami yonetsel (idari) sisteensiyasal oyunculardan ghaus bir platform

olarak digunebiliriz.

Her memleketin yonetim bicimi farklidir. Devlet fopun siyasal orgiatlenmesidir.
Toplumdaki ksgilerin zaman icinde ybnetenler ve yonetilenler alafarklilasmasi devleti
gelistirmistir.

Cesitli yonetsel sistem ve siyasi oyunculardan kurplatformda (politik cevre) olanlar,
alinan kararlar, ifiki bicimleri, haklar vb. organizasyonu dolayl a#retkilemektedir. Devlet
ve hukumet rejimleri secim sonuclar iktidar - migfet iliskileri, giic dengeleri, politik
istikrar veya istikrarsizlik, politik sayginlik, smi makamlarla ikkilerin etkinlik derecesi,

hak arama yontemleri, devletin sg@ organlarinin § hayatina mudahale gdémi
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(regulation/deregulation), 6zejleme ve/veya devletigirme esilimleri vb. Politik cevre
analizinde gdz onune alinmasi gereken unsurlardaraoidir. Bu politik unsurlar kuruglar

icin firsatlar yaratabilege gibi tehditleri de ortaya c¢ikarabilirler.

Politik ¢evredeki unsurlarin organizasyonlara etkis yerde idare edenlerin cikardiklari
yasalar, yonetmelikler ve kararlarla olmaktadir.i&adenle yasal ¢cevre ve unsurlarini, politik
cevre unsurlarinin somut kurallar haline dgmis sekli olarak tanimlayabiliriz (Mirze ve
Ulgen, 2004).

Politik ve yasal dizenlemeleri, sirasiyla, tekeicibnleme dizenlemeleri, ¢cevre koruma
yasalari, di ticareti ve kuresellgneyi tegvik eden yasalar, vergi kanunlarinda yapilacak
desisiklikler, yabanci sermayeyi §eik veya yasaklama ggimleri, belirli endustriler igin
salanan Ozel tgvik yasalari ¢cakanlarin haklari ge alma, terfi, kariyer gafiirme v.b.)
konusunda yapilan yasal dizenlemelgeklinde siralayabiliriz. Bu duzenlemeler o
ekonomideki kurulglar icin imkan ve firsat unsuru olabifigibi duruma gore tehdit ve
tehlike kayng&i da olabilirler (Eren, 2005).

4.3.3.2 Ekonomik Cevre Analizi

Genel, uluslararasi ve hatta kuresel niteliktekicbure unsurlarinin kanda ekonomik gevre
faktorleri gelmektedir. Bunlar bir Ulke’deki mal,am, enerji ve bilgi d&simlerinin

dizenlenmesi ile ilgili d&iskenlerden ya da guclerden eur.

Ekonomide milli gelirin ary egilimleri gostermesi o ekonominin iyiye gigiin ve
misterilerin satin alma gucinin agrhun gostergelerini okiurur. Piyasa faiz oranlarinin
disik olmasi firmalarin yatirim icin kolayca ve ucuanfar bulmalarini ve faaliyetlerini
gensletme cabalarina giinelerine yardimci olur. Aynsekilde, ucuz tuketici kredileri
musterileri daha ¢ok satin almayasvtek eder. Aksine, faiz oranlarinin yiksekliekonomiyi

bizer, yeni yatirirmlar durur, tuketiciler kredilirma yapmaktan vazgecerler.



49

Onemli
Ekonomik
Cevre
o Unsurlari .
Milli gelirin Dis ticaret
yapisi | ve ddemele
dengesi
Onemli
Ekonomik
Cevre
Unsurlari
Ekonomik | Hukiimetin
dylime ve - ekonomi
yatirimlar Enfla:/sgomst politikalari
deflasyonist
egilimler

Sekil 4.2 Ekonomik ¢gevrede bazi 6nemli unsurlar

Ekonomik yapi incelenirken dikkate alinmasi gerekektorler 6zetlesunlardir (Dinger,
2004).

i. Milli gelirin yapisi: Ulkedeki toplam milli geti milli gelirdeki yildan yila ar oranlari,
sosyal siniflar arasindaki gelirghmi, kisi basina digen milli gelir miktari.

ii. Ekonomik bilyiime ve yatirimlar: Ulke ekonomisirbiyiime orani, mili gelirin tasarruf
orani, tasarruflarin yatirrma dgmiesi &ilimi, yatinm tegvikleri, kamu ve 0zel sektor

harcamalarinin toplami, kalkinma planlarina gonglinie alanlari.

lii. Enflasyonist ve deflasyonistz#imler: Enflasyon, satin alma gicini azaltan véyetim
girdilerindeki fiyat artglari sebebiyle mamuliin maliyetlerini artiran birktd olarak,
isletmenin mali yapisi Uzerinde 6nemli etkilere stihigDzellikle organizasyonun tretgni
oldugu mal veya hizmetlerin fiyatlarindaki enflasyoniseya deflasyonist g@limlerin

isletmenin finansmani Uzerindeki etkileri titizkkincelenmelidir.

iv. Ekonominin geme devresi: Bir ekonomi; depresyon, gele, yenileme ve refah seviyesi
olmak lzere dort devrede incelenebilir. Bazi fagligallar bu safhalardaki giemelerden
oldukca etkilenir. Ayrica ekonomik dalgalanmalagriduslar Gzerinde olumlu ve olumsuz

bircok etkiye sahiptir.

v. HUkimetin ekonomi politikalari: Hikimetin panaaliye ve vergi politikalari, ithalat-
ihracat rejimi gibi konulara yonelik kararlan yatan takip edilmelidir. ki ve isletmelerden

alinan vergi cgtleri ve oranlari, para gerinin korunmasi, reveliiasyon veya devallasyon,
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emisyon hacmi, fon ve kaynak kullanimlari, merkeankasinin fonksiyonlari gibi
konulardaki dgisme ve gekmelerin kuruly icin salayabilecgi fayda ve zararlar tGzerinde

durulmalidir.

vi. Dis ticaret ve 6demeler dengesi: Ulkedekj ticaretin durumu ve bunun Ulke icindeki
etkisi, 6demeler bilancosunun acik veya fazlalikmasi, gimrik duvarlar, ihracati veya

ithalati tgvik politikalari isletme kararlarinda belirleyici olabilir.

Ekonomik dgiskenlerden bir dieri issizlik oranidir. Bir ekonomidesdizlik orani arttikga
genel olarak talep diizeyi olumsuz etkilenmekteQizellikle, mal ve hizmet arzi da bundan
olumsuz etkilenmekte, ekonomik canlilik azalmaktaifsizlik orani ayrica, sosyal agidan

karmaa ve sorunlara da yol agcmaktadir (Eren, 2005).

4.3.3.3 Sosyo — Kilturel Cevre Analizi

Insanlarin davraglari ve sosyo-kiiltirel derler, sletmeleri etkileyen énemli bir ger faktor

grubudur. Teknoloji kadar hizli olmasa bile, sogyittiirel faktorler de d&smektedir. Gerek
isletme icinde cabanlarin davragl ve sosyal Ozelliklerindeki @esmeler, gerekse
tuketicilerin ve onlari etkileyen toplumun davrgarndaki dgismeler, bu insanlarin
ihtiyacglarini kagilamak amaciyla kurulngubulunan organizasyonlarda daggeneye sebep
olacaktir (Dinger, 2004).

Sosyokdltirel ¢cevre, insanlarin @ yargilarini, tutumlarini, davrgnbicimlerini, kilttrel
aliskanliklarini, olaylara bakiagilarini, ygam bicimlerini olgturan ve etkileyen unsurlarin
bulustugu cevredir. Tum bu unsurlar Ulkeden Ulkeye, boélgedadlgeye dgisiklik
gostermektedir. Ayni ekonomik, sosyal ve kilttrakelydeki insanlar belirli bir sosyal grup
olusturmakta ve bu sosyal gruplaringge yargilari, tutumlari, davranbicimleri de farkli
olmaktadir. Toplumda eéli sosyal unsur farkliliklari olan kiler ve gruplar gletmenin pay

sahipleri, mterileri ve calganlari arasinda da bulunabilmektedir (Mirze ve d|gz004).
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Sekil 4.3 Sosyo — kiiltirel cevrede bazi 6nemli ulzsuiMirze ve Ulgen, 2004)

4.3.3.4 Teknolojik Cevre Analizi

Teknolojik cevre dgiskenleri olarak endustri de gtama ve gektirme icin toplam hikimet
harcamalar, endustriyi alturan firmalarin ar-ge icin yaptiklari toplam hamtalar endistride
teknolojik buly ve ¢cabalara odaklanmgikemleri, buluslar patentlerle koruma, Uretilen yeni
arin sayilari, laboratuardan pazara teknoloji akede yapilan yeni gelneler, otomasyon
yolu ile verimliligi artirma, internet olanaklarina sahip olma ve &udbilme,

telekomunikasyon alt yapisina sahip olma sayilabili

Endustride ardirma ve geltirme icin toplam hikimet harcamalari; bu harcamaldiger
Ulkelerdeki harcamalardan fazla olmasi, o Ulkerdin konusu endustrideki teknik bwlara
onem verdiini Ulke olarak i¢sel Ustunluklerini laboratuarlard uygulamaya veya yergig
tasima arzularini ifade eder. O endustride ggat firmalar icin hukimetin gtadigi bu
olanaklar buyuk bir imkan ve firsattir. Clinki diké, aragtirma harcamalari igin ekipman
ve kalifiye personel ¢cok pahalidir. Ayrica girama gelstirme her zaman olumlu ve beklenen

sonucu vermez, rastlantiyagbalir.

Endustride cagan firmalarin argtirma ve gektirme icin yaptiklari toplam harcamalar; her

endustride firmalarin agarma ve gektirme icin yaptiklari ortalama harcamalar farklilik

gOstermektedir. Orrign, agac endistrisi icin satve karlarina oranla ar-ge harcanmalari gok
disuik iken, elektronik ve kimya endustrisinde bu ocalk yiksektir. Argtirma ve geltirme

icin yapilan harcamalar rastlantiya gha sonu¢ verse de firma diuzeyinde endustri
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ortalamalarinin Uzerinde yapilan bir harcama, mdmin Grin ve hizmet gelirme, yenilik
yapma, suregleri iyigtirme konusundaki i¢csel Ustur@ian iddiasini ve bu konuda firsat ve
imkana kavegma eilimini ifade eder. Cunklu sadece devlet harcamalatmez, onun yaninda
Ozellikle gelstirme c¢abalari igcin endustride faaliyette bulunamaélarin yaptg harcamalar
ve ataklar o ulkenin endustrideki iddiasini ort&ggacaktir.

Teknolojik cabalara odaklanma; Genel cevre acisind&ilinecek olursak hukimetlerin
tlkenin i¢sel Ustunluklerini dilinerek belirli sektérlerde, secici biekilde o endistride, s6z
sahibi olacak bicimde teknolojik cabalara odaklalamatlkeye ve ayni zamanda o Ulkede

faaliyette bulunan firmalar icin ar-ge bakimindarkan ve firsat kayrga olusturacaktir.

Patentlerle koruma; bir Ulkede yapilan ar-ge cabala Grlnleri olan yeni bullari

patentlerle koruma, taklit edilmesini 6nleme o6nentlir hukuksal imkan olarak
deserlendirilmelidir. Aksi halde, yapilan camalarin tGrint olan bugtar kolaylikla taklit

edilebilecektir.

Yeni urtnler; 6zellikle, ardirma gelgtirme ¢abalarinin sonuclari olan teknik bdduin ¢cgu
icin patent alinsa bile, bunlari piyasada talepeedk yeni mal ve trunlegeklinde tretmek ve
bundan para kazanmak dnemlidir. Aksi halde Ulk&rvealar bu cabalarini ticariggirememi

olur. Buna bilimsel dilde yenilik (inovasyon) adweriyoruz.

Laboratuardan pazara teknoloji aktariminda yenisgeler; yukarda da ifade eitimiz gibi

bir Ulkede gerek devlet laboratuarlarinda ve gered®el sektor laboratuarlarinda yapilan
calismalar, bilimsel ve belli 6lgide teorik dizeydedBunlari halkin yararina sunmak
pratikligi ve ayni zamanda da ekonomi ve pazarlama bilggenektirir. Bu durumda teknik
ve pazar orgutl elemanlarinin iyi bir uyum ve kaoetl calsmalarini gerektirir. Bir Ulkede
ne kadar laboratuar bylari yeni Uriinler olarak pazara aktariliyor ve pkaaaniliyorsa, o

ulke kuresel anlamdaggr Glkelerden daha fazla imkan ve firsatlara sahignilebilir.

Otomasyon yoluyla verimlii iyilestirme; ginimizde agarma gelstirme cabalari sadece
yeni Urdn ve hizmet Uretmeye odakli olmayip, ayamanda saat kma Uretim miktarini ve
kalitesini artiran, dier bir deyimle, verimlilgi yikseltmeye odakh cabalari da igerir.
Ozellikle Uretilen mallarin maliyetlerini dirme saf fiyatlarinin gagilara cekilerek rekabet
avantajl kazanma ar-ge gahalarinin en énemli odak noktalarindan biri olmalidunun
icin yeni Uretim teknikleri, elle yapilanglemin otomasyonu, sciler yerine robotlarin

kullaniimasi, bilgisayar kontrolli dretim ve kaligesstemlerinin geftirilmesi tlke firmalari
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icin imkan ve firsatlar okturulmasina yardimci olur.

Internet imkanlarina sahip olma; interneti tim osglitbirimlerde kullanma, cahnlara
interneti kullanma gtimleri verilmesi, elde edilen bilgilerin firma iigaylasimi icin intranet

diuzeni olgturulmasi 6zellikle imkan ve firsat yaratici fakeidir.

Telekominikasyon alt yapisina sahip olma; Ulke dliirke kurulacak telekomuinikasyon alt
yapisi, internet, intranet ve extranet sistemlarinkurulabilmesi icin gereklidir.
Telekomilnikasyon alt yapisi olmaksizin uluslararpgiasalara acilma koresel firma
konumuna gelme mumkuin giir. Bu nedenle ulkeler, dncelikle bilgi teknoleyini rahat
kullanabilmek igin teknolojik alt yapilarini afturmali ve bunun getirege firsat ve

imkanlardan yararlanmalidirlar (Eren, 2005).

4.3.3.5 Ekolojik Cevre Analizi

Ekoloji, canlilarla dga (tabiat) arasindaki skileri inceleyen bilim dalidir. Dganin canlilar
ve Ozellikle insanlar tarafindan durmaksizin aikabir bicimde kletiimesi, dga ile ygam
arasinda eskiden beri devam eden dengenin siratiellbasina neden olmaktadir (Eren,
2005).

onemli Olcide artngi bulunmaktadir. Ekolojik dengedeki bozulmanin vdagsiyla insan
hayatindaki guizelliklerin yok olmaya gadiginin farkina varan bir ¢cok tlke, buna sebep olan
isletmelerin faaliyetlerinin yasaklanmasina veya r@andiriimasina karar vermektedir.
Ulkemizdeki halic cevresindeki yer gigtirmeler, pek cok sletmeyi derinden etkilensiir.
Ayrica, cevre Kkirlilgini onleyecek tedbirlerin alinmasi, olduk¢a biuylkarala maliyet
artslarina neden olmaktadir. Hikumetler, bu konulardaddzenlemeler yaparak ve hatta
daha cok ticaret ve hizmet sektorlerini desteklelyecevre kirlilgine yol agabilecek sanayi

isletmelerini bir nevi cezalandirmaktadir (DincerQa).

Insan varolsundan sanayilenenin balangicina kadar, d@nin kendisine sunnguoldugu
nimetleri pervasizca kullangjiancak d@a ile ygam arasindaki dengeyi bozmaya guctu
yetmemsti. Sanayi devrimleri ve bu devrimlerin gonlastigi ginimuizde insar@in
yararlandgl teknik arac¢ ve gereclerin 6lgtslizce saradi gegcen dengenin bozulmasina yol
acmstir. Teknik ara¢ ve gereclerin kullaniggifabrikalarin blyuk bir hizla agty canlilarin

yasamini dg@rudan dgruya etkileyen atmosferin ve suyun terkibini boziaakoksijen
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dengesini sglayan d@al bitki 6rtistini ortadan kaldirmaktadir. Yillaragn yakin gelecekte
tehlike canlarinin calageni ifade eden bircok gunir ve bilginin uyarilarina, gdas
dinyamizin devlet, hikimet vglatme yoneticileri sessiz kalghardir. Ancak, 1980’li
yillarin baindan buyana, adi gegen kurléu ve uluslararasi kurumlar ¢ok yakin bulunan
tehlikenin baskisi altinda sorunun anlam ve Onenkavrayarak telka ve korkuya
kapilmslardir. Bata ABD, isvec velngiltere olmak tizere birgok hilkiimet cevre kirlenimes
sorununa kar alinacak tedbirleri milli ¢ikarlarinin benda addederek gerekli ¢gahalara
girismislerdir. Boylece, cevre kirlenmesi sorunu, gelis Ulkelerin ekonomik, sosyal ve

siyasal amag ve yontemlerini yeniden gézden gecronenluligunu dgurmustur.

Hava kirlenmesi, su kirlenmesi, ormansgaliama, toprak ve bitki 6rtistnin ortadan kalkmasi,
canlilarin ve insantin gelecgi igin uluslararasi politik, teknolojik ve sosyo@tomik
desisme ve yenilikler kadar énemlidir. g8r bu gurda alinacak tedbirler yetersiz kalirsa
biyolojik yasam birka¢ nesilden sonra mumkuin olmayacaktir. Yidttbirler alabilmek icin
uluslar aralarindaki ekonomik rekabetten Onemli ribeti (tavizler) vermek durumunda
kalacaklardir. Bu nedenle ekonomik, politik, tekmié sosyal bilgmin ginimuzdeki seyri,

tahminlerin aksine, 6nemli 6lctideggecektir (Eren, 2005).

4.3.4 Ds Cevre Analizinde Yararlanilan Teknikler

Cevre ile ilgili yararl bilgilerden bazilari gozetveya kulga hitap eden dgsik sozel
kaynaklardan elde edilirler. Bunlar, genellikle

* bilimsel ve uygulamali agarma sonuclarinin aciklanglitoplanti ve konferanslar,

» radyo ve televizyon 6zel programlari,

* isletmenin ceitli kademelerinde gorev yapan personelingigi&k cevre faktorleri
hakkindaki gorgive digtinceleri

* isletmenin miterilerinden toptanci ve acentelerindgletmeye hammadde satargikve
kurumlardan, gletmenin rakiplerinden ve byletmelerde cajan personelden, sermaye
piyasas! analistlerinden, banka ve bankerlerintskste iliskin ¢cevresel analizlerinden,
hissedarlardan, damman Kksi ve kurumlardan, hidkimet ve Universite uzman ve

personellerinden geanmaktadir (Eren, 2005).

Cevresel analizler konusunda toplanan bilgildenerek gelegén tahmin edilmesinde ve

planlamasinda kullaniimaktadir. Cizelge 4.1 cevresmaliz tekniklerini gdstermektedir.
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Cizelge 4.1 Cevresel analiz tipleri ve bu analdeyararlanilan stratejik planlama tekniklerinirgeldendiriimesi (Eren, 2005)

Tahmin Tek Vak'a Dinamik Karar Cok Yapilandiriimamy | Yapilandinims | Yapilandiriim| Yapilandiriimamy
Teknikleri Degiskenli Analizleri Modeller Agaclari ve | Degiskenli Uzman Uzman Is Anketler ve
Ektrapolasyon | Ust-Alt Sinir Morfoloji Etkilesim Gorisu Gorisu Anketler ve | Milakatlar
Tahminleri Analizleri Analizleri Mulakatlar
ve
Analiz Tipi Olgek
Modelleri
Teknolojik Orta  Olgiide| Orta Olgiide| Uygun Desil | Uygun Desil | Uygun Desil | Cok Uygun Uygun Dgil Uygun Desil | Uygun Degil
Faktorler Uygun Uygun
Finansal Faktorler | Orta  OlcuideCok Uygun Orta Olciide Cok Uygun | Orta Olgiide Orta Olcude| Cok Uygun Uygun Dgil | Orta Olcude
Uygun Uygun Uygun Uygun Uygun
Uretim ve Dgitim | Orta  Olciide| Orta Olgiide| Orta Olgiide| Uygun Desil | Uygun Desil | Cok Uygun Uygun Dgil Uygun Desil | Uygun Degil
Faktorleri Uygun Uygun Uygun
Pazar Analizleri Orta  OlgiideUygun Desil | Orta Olciide| Orta Olciide| Orta Olgiide| Cok Uygun Orta  Olgiide Orta Olciide| Orta Olciide
Uygun Uygun Uygun Uygun Uygun Uygun Uygun
Rekabet Analizleri| Orta  OlgiideUygun Desil | Orta Olgiide| Orta Olguide| Orta  Olgilide| Cok Uygun Orta  Olgiide Orta Olciide| Orta Olciide
Uygun Uygun Uygun Uygun Uygun Uygun Uygun
Sosyo Kiiltirel vel Uygun Dezil Cok Uygun Uygun Dgil | Cok Uygun Cok Uygun Orta OlcuideCok Uygun Cok Uygun Cok Uygun
Politik Analizler Uygun
Cssitlendirme Orta  Olgiide| Orta Olgiide| Cok Uygun Cok Uygun Cok Uygun Cok Uygun Cok Uygun ygun De&il | Cok Uygun
Analizleri Uygun Uygun
Ekonomik Orta  Olgiide| Orta Olgiide| Orta Olcude| Orta Olgiide| Cok Uygun Cok Uygun Cok Uygun Orta Olcud®rta Olciide
Analizler Uygun Uygun Uygun Uygun Uygun Uygun
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Bu cizelgede bulunan planlama tekniklerinin hangisuslar kapsagini su bigimde

aciklanabilir;

Tek deiskenli ekstrapolasyon; @gousal ekstrapolasyon, tssel dizeltme, hayateei, tssel

artsh seriler ve benzeri fonksiyonlar dan gtoaktadir.

Vak’a Analizleri; alt-tst sinir tahminleri hesaplasorunlu ve kotlye gidesletmelerle ilgili
olarak hazirlanan vak’alarin analiz edilmesi, 6lgonomisi ve kapasite tayininesKin
sorunlarla, alt ve st sinirlari belirlenebilenafiynaliyet ve benzeri hususlar igir kullanilan

tekniklerden olgmaktadir.

Dinamik Modeller; simulasyonlar, tarinsel benzetmedelleri, gecikme zamanlarinaskin

hesaplamalar, dinamik programlama ve stokastik fierden olymaktadir.

Karar &aclari ve morfoloji analizleri; ihtimali hesapladayanan gizgisel modellerdir. Bu
modellere PERT ve CPM gibi zaman esasina dayalikieki de dahil edebiliriz.

Cok deiskenli etkilesim analizleri; girdi ¢iktt modelleri, ekonometrik adeller, faktor

analizleri, kimeleme analizleri gibi parametrik alyan teknikleri kapsamaktadir.

seklinde konunun uzmani olanskerle yapilan gorgmeler, rol oynama teknikleri, paneller ve

senaryolar yazimini kapsamaktadir.

etkilesimlerinden olgmaktadir.

Yapilandiriimg anket ve mulakatlar; planh bicimde yuratilen nkithar, anketler ve bilimsel

aragstirmalardan olgmaktadir.

Yapilandiriimamy anket ve milakatlar; sokaktaki insanlarla yapitailakatlar, senaryo

gelistirme ve beyin firtinasi tekniklerinden ghnaktadir.

Isletmenin gelecek belirlemesiyle ilgili hangi tahntigkniklerini kullanacgi isletmenin bu
konudaki deneyimlerine ve tercihlerineghdir. Bazi faktorlerin tahmininde belirli birtakim
tahmin tekniklerinin yararlar gadigi gorulmektedir. Bunun yaninda tahmin teknin

secilmesinde kullanilan birtakim kriterler de buhaktadir.

Isletmeler kullanacaklari tahmin tekni hakkinda karar verirlerkensagidaki hususlari
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dikkate almak zorundadirlar (Mirze ve Ulgen, 2004):

« Isletmenin yararlanaga tahmin tekniklerini etkili olarak kullanabilme berisi,
* Kullanilan tahmin tekr@inin isletmeye maliyeti,

» Tahmin sonugclarinin aciliyeti,

» Tahmin yapilacak cevresel faktorin dzellikleri,

* Yapilacak tahminin analizin etkilgindeki 6nem derecesi.

Yukarida yazili kriterler sig1 altinda tahmin tekginin seg¢imi yapilir. Politik ve yasal
cevrenin tahmini bazgletmeler icin pek fazla dnemgstanazken bazi kamu kurufiari icin
son derece onemlidir. Bu c¢evre faktorlerinin tahingiok énemli ise ve buiicin yapilacak
harcamalar kuruluicin fazla bir 6nem ifade etmiyorsa; bu takdirdeiinun uzmanlarindan
gorisler alinarak sglikli tahminler yapilabilir. Ber kurulyg icin bu faktorler Gnemli d&lse,
dogal olarak bu pahali teknikleri kullanmaya gerek tywk

4.3.5 Kurulus ici Analiz

Kurulus ici analiz, kurulgun mevcut durumunu ve geléwei etkileyebilecek, i¢ ortamdan
kaynaklanan ve kuruun kontrol edebildii kosullarin ve gilimlerin incelenerek guclia ve
zayif yonlerin belirlenmesi ve derlendirilmesidir. Gugcli yonler kurwun amaclarina
ulasmasi icin yararlanilabile@e olumlu hususlardir. Zayif yonler ise kurgin bagaril
olmasina engel kil edebilecek eksiklikler, gier bir ifadeyle, slmasi gereken olumsuz
hususlardir. Belirlenecek gugcli yonler kuguao hedeflerine, zayif yonler ise kurgiun
alacal tedbirlere g1k tutacaktir. Guclu ve zayif yonler belirlenirkdikkate alinabilecek bazi
hususlar gagida verilmitir. Bu hususlarda salt verileri kapsayan, tanindeyir icerik
tasimamali; verilerin yani sira analitik gerlendirmelere ve sonugclara yer verilmelidir (DPT,
2006).

Kurulus i¢i analizde ya da i¢ cevre analizinde dikkatenatak hususlarsu sekilde

siralayabiliriz.

1 - Kurulwun Yapisi

e Kurulusun orgit yapisi
* Ayni ya da benzer gorevi yapan birimler ve yethkiiganalari

» Son ddénemde kuruwapisinda ve gorev alaninda yapilan 6nengligdikler
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» Kurulusun yapisinda ve gorev alaninda yapiimasi gundehagebmemli dgisiklikler

+ izleme ve dgerlendirme sistemi

2 - Beseri Kaynaklar

» Kurulus personelinin sayisi ve gidimi
» Personelin gitim duzeyi, yetkinlgi ve deneyimi,

3 - Kurum Kdulttri

* lletisim surecleri
« Karar alma surecleri

» Gelenekler ve deerler

4 - Teknoloji

» Kurulusun teknolojik alt yapisi

« Teknolojiyi kullanma dizeyi

5 - Mali Durum

* Mali kaynaklar

» Butce buyuklgu

4.3.5.1 Orgiit Sisteminin Analizi

Bir isletmenin analizine ilk olarak tim o6rgut sistemindeslanmalidir. isletme bir sistem
olarak digunuldigli zaman onun amaclari, stratejisi, 6rgut yapisirecleri akla gelir. Daha
sonra, isletmenin alt sistemleri olan fonksiyonah&ar veya bolimler incelenmelidir. Bu alt

sistemler, §letmelerin 6zelliklerine gore gesebilir.

Ancak, genel bir yaklamla pazarlama, dretim, finansman ve ar-ge fonkdgmo stratejik
yonetim icin daha buytk bir dnemstanaktadir. Nihayet, sletmenin beeri kabiliyet ve
kapasitesi dikkate alinmalidir. Burada bgfeimenin en 6nemli kaygnin insan oldgu

vurgulanmalidir.

Genel olarak 6rgutun o6zellikleri, sahip offlukaynaklar ve temel kabiliyetler nelerdir? Bu
Ozellik ve kaynaklar, sistemin parcalari yarfleimenin bolim ve kisimlarini nasil
etkilemektedir?isletmenin kaynaklari nasil gdmistir? Rakiplerine goére ustiin veya zayif
oldugu yonleri hangileridir? Orguiti ofturan temel geler nelerdir? Bunlar arasinda ne gibi

bir etkilesim s6z konusudur? Bu ve benzeri sorularin cevaptiimelidir (Dincer, 2004).
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4.3.5.2 YOnetim Suregleri

Isletmelerde amaglar, stratejiler ve yapi kadar bumlgleyis sirecleri ve yontemleri de
onemlidir. Orgit yapisi ile yonetim sire¢ ve p&hfiari arasinda bir ahengin bulunmasi
sarttir. Aksi halde bu uyumsuzluk, gahanin kayngini olusturabilir. Mesela, merkezi bir
yapi ve kati kurallar igcinde c¢ahanlarin katilimina yonelik politikalar gudulemeziiiRer,
2004).

1. Haberlgeme: Isletme icindeki haberiene ve bilgi aky sistemleri, resmi ve gayri resmi
haberlgmelerin 6zellik ve kapsami, tek yonll, cift yonléya capraz habegime imkanlari,

aclk haberlgme ortami ve bilgilerin merkezde toplanip toplanmgadzerinde durulmalidir.

2. Liderlik tarzi: Yoneticinin liderlik 6zelliklerive tarzi; otoriter, dagmaci veya katilimci
olup olmadiklart ve bulunduklari yonetim kademeleancelenmelidir. Yoneticilerin
bulunduklar mevkilerde sahip olduklari yetkiler vieu yetkileri kullang bigimleri

tanimlanmalidir. Liderlik tarzi ile 6rgut yapisi \g@gnde bulunulagartlar arasindaki benzerlik

ve farkliliklar ortaya konulmalidir.

3. Karar alma ve yonetime katilma: Gahlarin yonetime katilip katiimadiklari, hangi

seviyede, ne tur bir katilimin@andgi ve calsanlarin tavirlari incelenmelidir.

4.3.5.3 Insan Kaynaklarinin Analizi

Para ve maddi uretim araclari bigini baarisinda yalniz bana baar etmenleri
olusturmamaktadir. Cinki heglétme personele, yani i faktorlere ihtiyac duyar ve bu
faktorlerin 6nemini kiicimseyemez. Bircok aif¢eimelerinde de bu nedenle gelecekte tepe
yonetimine kimin getirilec@ konusu ve bunun garantiye alinmasi hususu temeins
olusturmaktadir. Bunun yanindaei uygun yetenek, bilgi ve becerideki personelimdstmi
(ise alinmasi) igin yontemler gglirmek ve personelin gerek mesleki ve gerekse detg@l
bilgi ve becerisini gegtirecek gitim tedbirlerine bavurmak gereklidirisletme analizlerinde
isglci ve yodnetici personel acisindan incelenecekligivg zayif olunan noktalarin
degerlendiriimesi hususu ise ikinci konuyu glurmaktadir. Ozellikle anahtar nitelikteki
kadrolari dolduran yonetici personelin her birinigtesin bir bilgi ve beceri gerlemesine
gitmek kacinilmaz olmaktadir. Heeyden once, Orign pazarlama yoneticisi sgiar ve

isletmenin karlilgini arttirmaktan yoksun bir nitelikte ise yeni Wirini piyasaya sunmak
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neye yarayacaktir. Uygulamada cok agetme ke uygun personelin secimi vesei
yerlestiriimesi icin  mikemmel olanaklara sahiptir. Bundaonra gletmenin sorumlu
yoneticileri ke alinan kiilerden nasil yararlanabileceklerini ginmek zorundadirlar. 0
takdirde iyi bir e alma, organizasyonunun uygun bfiten ve gelstirme faaliyetleri ile
personeling ve gorevlere uygun bir gdim izlemelidir (Eren, 2005).

Insan kaynaklarinin guclii ve zayif yoénlerini ortay@yabilmek icin aagidaki sorularin

cevaplandiriimasi yardimci olabilir.

1. Yonetici ve icra personeli rakipletmelere gore yuksek kalitede midir? (Bilgi, yetkn

tecribe ve @tim dizeyi bakimindan)

2. Personel kadrolarsletmenin faaliyetleri ve galme stratejilerine uyum ghkayabilecek
miktar ve kalite midir? Gecici¢i ¢calstirma politikasi maliyetleri dgiirmekte midir?

3. Yoneticilerin fonksiyonel alanlarindaki teknikid ve tecriibeleri ile yoneticilik bilgileri
arasindaki denge; yoneticiler tst kademelere geidéibilecekekilde eitilerek hazirlanmylar
midir? Ust kademe yoneticileri takim ruhunu benimisebir isbirligi seklinde birlikte

calisma alskanliklarina sahip midirler? Rakiplerle kiyaslaaidurum nasildir?
4. Sendikallarla etkili bir ikki kurulabilmis midir? Rakiplerle kiyaslanirsa durum nedir?

5. Etkili ve verimli bir insan kaynaklan fonksiyonwe politikasi var midirdse alma,
motivasyon, dgerleme ve terfi, @tim ve gelstirme, lcretlendirme ve ger sosyal imkanlari

rakiplere kiyasla nasildir?

6. Ucretlendirme, sgiicti devri ve devamsizliklari gozoninde bulundkratésik isglcu

maliyetlerinin durumu rakiplere oranla nasildir?
7. Calsanlarin gletmeye olan b&ili g1 ve sadakat derecesi nasildir?

8. Isletmenin sahip oldgu kurmay ve dasman (miavir) personelinin miktari, kalitesi ve

onlardan yararlanma durumu nedir?

Isletmenin gucli bir sendika ile karkariya olmasina gmen, bu orgutlerin iyi ikkiler

gelistirebilmesi gletme icin olumlu bir stratejik avantaj yaratacakti
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4.3.5.4 Teknolojik Yapinin Analizi

Teknik gelsmeler, teknik buly, kesif ve bunlarla ilgili olarak yapilan agarma ve gektirme
faaliyetlerine bgldir. Teknik gelgmeler yeni Urlnlerin piyasaya surilmesine, yentigre
sats veya d&itim usullerinin uygulamaya konulmasina olanak \ektedir. Yeni bulg veya
yonetimin etkinlgi saglanan verimlilik artgiyla 6lgtilmektedir.

Uygulamada teknik gealneler, sletmeler, devlet, Universiteler ve bireysel saranacilar
tarafindan vyurutilen @dmis bir calsma gayreti igcinde vicuda getirilir. Gunimiz
dunyasinda teknik gslineler ve endustriler arasindakikileri (¢ grupta inceleyebiliriz. 1)
Teknik gelsmeler, csitli faaliyet kollarini izleyerek cgtlenirler. 2) Teknik gelimeler hizli
bir seyir takip ederler. 3) Teknik ggineler masrafli ve rastlantiyadalir. Teknik gelsmeler
masrafll oldgundan argtirma ve gektirme calsmalari bir ¢ok ileri sanayi ulkelerinde

devletin mali yardim ve degimi gorur (Eren, 2005).

4.3.5.5 Mali Yapinin Analizi

Kurulusun sermaye yapisi, nakit akdurumu, finansal masraflar ve bunlarin azaltiimasi

imkanlari, bilinmesi gereken klea bir grup faktordir.

Bir kurulusun gelecekteki stratejisi ile ilgili bir takim masinirlamalarin ortaya ¢ikmasi,
alternatif davramiari azaltacak ve dolayisiyla kurglinu baarisini olumsuz yoénde
etkileyecektir. Mali yapidaki ggamlik da bircok firsati beraberinde sunacaktirlaysiyla

asagidaki finansal faktorlerin incelenmesinde yarardrar

1. Sermaye yapisi: Kurwun dédenmy 6z sermayesi, kisa ve uzun vadeli borclari, hazir
kiymetleri, calgma sermayesi ve sabit sermayesi, sermaye kaynakdarozellikle oto

finansman imkani, hisse senedi ve tahvil ¢ikagardlari vs. incelenir.

2. Finansman planlamasi ve vyatirim bultcelemesim&genin planlanmasi, tahsilat ve
tediyelerini denklgtirilmesi, finansman maliyetleri, yeni yatirnmlarkarhligi ve geri donme

oranlari, verimlilik orani vs. ele alinir.

3. Finansal oranlar: Toplam sermayenin kaylllikidite oranlari, faaliyet alanlari, finansal
yap! oranlari, karllik oranlari, devir hizi oranldle bilanco, kar/zarar tablolari, fon akimi

tablolari incelenerek yorumlanmalidir.
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4. Muhasebe duzeni ve hesap planlari: Hesap plamakullanglili g, muhasebe sisteminin
karar almada etkilifii vs. gozden gecirilmelidir (Dinger, 2004).

4.3.6 Kurulus Ici Analizde Yararlanilan Teknikler

Kurulus ici analizini yaparken gerekli olan bilgilerin kagg1 genellikle gletme ici
kaynaklardir. Oncelikle kurufun son (¢ yillik Bilancosu, Gelir Tablosu, Nakit &k
Tablosu ve Yonetim Kurulu Faaliyet Raporlagletmenin finansal durumunun belirlenmesi

icin gereklidir.

Ayrica kuruly icinde de departman ve bolim raporlari, bolim d&létg, ic denetim raporlari
aracilgiyla veya boélum ve departman ilgilileri ile yapilagorismeler yoluyla bilgi
toplanabilmektedir. Kurukun i¢ faaliyetleri ile ilgili bilgileri toplamak dicevre ve rakiplerle
ilgili bilgi toplamaya oranla ¢cok daha kolaydir. gkii kaynaklar genellikle eiilebilir ve

kullanima hazir durumdadir.

Kurulus ici analizde gelecekle ilgili tahmin teknikleri kanmaya da gerek yoktur. Cunku
yapilan analiz gercek olan mevcut durumun belirlesicir. Tumuyle pozitif verilerin
kullanildigi kurulus i¢i analizde, analiz sonuglari sdicevre analizlerinden elde edilen

sonugclara gore daha givenlidir.

Kurulus ici analizde kurulgun varlik ve yetenekleri ile faaliyetlerindeki saphar, rakiplere
gore kiyaslanarak yapilmakta, Ustinlik ve zaydhkbelirlenmeye calilmaktadir. Yani
kurulusun kendine ait bilgileri yaninda, rakipleri hakkendre sektorle ilgili bilgilere de
gereksinim vardir. BI ¢cevre analizi kapsaminda, rakiplerle ve sektOldgi iveriler de
toplanabilir (Mirze ve Ulgen, 2004).

4.3.7 Payda Analizi

Organizasyon misyon ifadesini ggifrmeden 6nce mutlaka paydanalizini tamamlamalidir.
Payda organizasyonun ciktilari, kaynaklari ve odaklgnéonular Gizerinde hak sahibi olan
veya bunlardan etkilenengkigrup ya da organizasyonlar olarak tanimlanimisigkurulular
icin halk, vergi 6deyenler, sendikalar, hizmet &anmerkezi idare, siyasi partiler, cikar

gruplari, finansman c¢evreleri ve kurgllar payda olarak érnek gosterilebilir (Bryson, 1988).

Katilimcilik stratejik planlamanin temel unsurlatam biridir. Kurulgun etkilesim icinde
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oldugu taraflarin gorgierinin dikkate alinmasi stratejik planin sahiplerasini sglayarak

uygulama sansini artiracaktir. @er yandan, kamu hizmetlerinin yararlanici ihtiyacla
dogrultusundasekillendirilebilmesi igin yararlanicilarin taleplein bilinmesi gerekir. Bu

nedenle durum analizi kapsaminda payaiaalizinin yapilmasi 6nem arz etmektedir.

Paydalarin algilama ve beklentileri 6érgutiin yoneticiteden farkli olabilir. Paydgarin ilgi

ve beklentileri tatmin edilemezse, stratejik uyguddarin baarisi ciddi derecede olumsuz
yonde etkilenebilir. Dolayisiyla, paygarin yeni stratejilere gosterecekleri tepki ve tin
orgatin baarisini nasil etkileyebilege paydaglarin gozliginden bakmaya calrak yeni
stratejilerden 6nce analiz edilmelidir. Paydmalizi stratejistlere analiz ile hareket (action)
arasindaki bgugu doldurmaya yardimci olur. Paytirin ilgi ve davramglari bariz sekilde
dikkate alindginda stratejilerin uygulanmasi énemli olcude kodglyl Ozellikle, temel
paydalarin ilgi ve beklentileri secilen stratejide gozda edilirse sorunlar okur.
Uygulanmasi planlanan stratejiye fardurma gicl ve yetkisinde olan paylda

dislanmamalidir (Acar ve Ozgiir, 2003).

Organizasyonun paygarl iki cesit karakteristge sahiptir. Birincisi, organizasyonun
hedeflerine ulgabilmesi icin onun kabiliyetini etkilerleikincisi, organizasyonun hedeflerine
ulasmasi ic¢in yaptiklari yardimin kahgini beklerler. Planlamacilar, organizasyonun
hedeflerini nasil izleyeceklerini tanimlamak icimasejik planlama ¢caymalari yaparlar. Bu
calismalar alternatif stratejilerin etkinliklerinin g@erlendirilmesine yoneliktir. Her strateji
organizasyon ile paydir arasinda farkli bir gkiler kiimesini tanimlar ve bu nedenle
degisik fayda ve maliyetleri igerir (Atkinson, 1998).

Paydalarin gorig ve etkileri paydg/irin analizi ile belirlenirken, daha ¢ok cevregeli¢sel
olumlu ve olumsuz faktorlerin etkisini analiz etreeyonelik SWOT analizi de bir dlgude

paydalarin etkilerini firsatlar ve tehditler cercevesindnaliz etmede kullanilabilir.

Burada anlatilan paygaanalizi yontemi Devlet Planlama dikdlatinin kamu idareleri icin

hazirladg stratejik planlama kilavuzunda anlatgdsekliyle aktariimstir.

Paydalar, kurulun driin ve hizmetleri ile ilgisi olan, kurughtan dg@grudan veya dolayl,
olumlu yada olumsuz yonde etkilenen veya kwuwletkileyen kgi, grup veya kurumlardir.

Paydalar, ic ve d¢ paydalar ile yararlanicilar/mgieriler olarak siniflandirilabilir.

ic Paydalar: Kurulustan etkilenen veya kuriu etkileyen kuruls icindeki Kisi, grup veya
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(varsa) ilgili/bah kuruluslardir. Kurulwun calganlari, yoneticileri ve kurukun balh oldugu

bakan, ic payddara 6rnek olarak verilebilir.

Dis Paydaslar: Kurulustan etkilenen veya kurwju etkileyen kurulyg disindaki Kki, grup
veya kurumlardir. Kurulgfaaliyetleriyle iligkisi olan dger kamu ve 6zel sektor kurglart,
kurulusa girdi sglayanlar, sendikalar, ilgili sektor birlikleri gipaydalara ornek olarak

verilebilir.

Musteriler (Yararlanicilar): Kurulusun GOrettgi Griin ve hizmetleri alan, kullanan veya

bunlardan yararlananskj grup veya kurumlardir. Mieriler dg paydalarin alt kiimesidir.
Payda analizi ile;

« Planlama surecinin ilksamalarinda paydtarla etkili bir iletisim kurularak bu kesimlerin
ilgi ve katkisinin sglanmasi,

e Paydalarin gorig ve beklentilerinin tespit edilmesi,

« Kurulusun faaliyetlerinin etkin birsekilde gerceklgtiriimesine engel olgturabilecek
unsurlarin saptanmasi ve bunlarin giderilmesistiatejiler olgturulmasi,

» Paydalarin birbirleriyle olan ilgkilerinin ve olasi ¢ikar ¢cagmalarinin tespit edilmesi,

» Paydalarin kuruly hakkindaki gorglerinin alinmasiyla kurukun gicli ve zayif yonleri
hakkinda fikir edinilmesi,

» Paydalarin hangi gamada katki ggayacainin tespit edilmesi,

« Paydalarin gor, oneri ve beklentilerinin stratejik planlama siinecdahil edilmesiyle

planin bu kesimlerce sahiplenilmesi ve planin uggaoiasansinin artmasi amacglanir.

Payda analizi gagida yer alan gamalardan olgur:

» Paydalarin tespiti
» Paydalarin 6nceliklendirilmesi
» Paydalarin deserlendirilmesi

» GOris ve Onerilerinin alinmasi ve gerlendirilmesi

4.3.7.1 Paydslarin Tespiti

Payda analizinin ilk gamasinda kurukun paydalarinin kimler oldgu belirlenir.

Kurulusun paydalarinin tespit edilmesi icinsagidaki sorular sorulabilir:
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» Kurulusun faaliyetleri/hizmetleri ile ilgisi olanlar kimidir?

» Kurulusun faaliyetlerini/hizmetlerini yonlendirenler kinmldir?

» Kurulusun faaliyetlerini/hizmetlerini kullananlar kimlerd

» Kurulusun faaliyetlerinden/hizmetlerinden etkilenenler lendlir?

» Kurulusun faaliyetlerini/hizmetlerini etkileyenler kimler@

Kurulusun paydalari ayrintili olarak ifade edilmelidir. Ayrica, ropaydata farkl ozellik,
beklenti ve 6neme sahip alt gruplar mevcutsa; pdgdau alt gruplar bazinda belirtiimelidir.
Ornezin bir ic payda olarak kurulyg calsanlari yerine gerekirse memurlar ve mithendisler

ayri payda gruplari olarak tanimlanabilir.

Paydalarin alt gruplara boélinmesi, gézden kacabilecekndn gruplarin tespit edilmesi

acisindan faydali olabilecektir.

Paydalar belirlendikten sonra, neden paydaduklari sorusu cevaplanir. Bu glendirme

paydalarin kurulgla olan iliskilerinin belirlenmesi acisindan énemlidir.

Bir sonraki gamada payddar; ic paydalar, ds paydalar ve miteriler olarak siniflandirilir.
Bu siniflandirma, farkl paydagruplari arasindaki gkilerin dogru kurulabilmesini ve

kurulusun faaliyet gosterdi ¢cevrenin tanimlanabilmesini gar.

4.3.7.2 Paydsglarin Onceliklendiriimesi

Belirlenen paydgdar timu ile etkili bir iletsim kurulmasini imkansiz kilacak sayida olabilir.
Bu nedenle paydagorislerinin alinmasinda ve plana yansitiimasinda etksdzlamak tzere

belirlenen paydgdarin dnceliklendiriimesi gerekir.

Paydalarin  dnceliklendiriimesinde dikkate alinacak hudags paydain  kurulusun
faaliyetlerini etkileme gucu ile kurugun faaliyetlerinden etkilenme derecesidir. Pglatan
onceliklendiriimesinde Cizelge 4.2’den yararlaniliab

Cizelge 4.2 Payddistesi orngi

Payda Adi Ic Payda/Dis Payda/ Neden PaydaOldusu Oncelgi
Misteri
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4.3.7.3 Paydslarin Degerlendirilmesi

Onceliklendirilen payddar bu agamada kapsamli olarak ghxlendirilir. Paydalar
degerlendirilirken cevap aranabilecek sorwanlardir:

e Payda, kurulusun hangi faaliyeti/hizmeti ile ilgilidir?

» Paydain kurulutan beklentileri nelerdir?

» Payda, kurulusun faaliyetlerini/hizmetlerini ngekilde etkilemektedir? (olumlu-olumsuz)

» Paydain kuruluu etkileme guct nedir?

* Payda, kurulwun faaliyetlerinden/hizmetlerinden ngekilde etkilenmektedir? (olumlu-
olumsuz)

Payda analizi kapsaminda, kurgun sundgu drin/hizmetlerle bunlardan yararlananlar

ili skilendirilir. Boylece, hangi trin/hizmetlerden kienin yararlandii acik bir bicimde ortaya

konulur. Cizelge 4.3, yararlanicilarin ilgili olgw Griin/hizmetleri bir arada gorebilmek ve her

bir Grin/hizmetin hangi yararlanicilar ilgilendigthi gorsellatirebilmek igin faydali bir

aragtir.

Cizelge 4.3 Paydaiirin/hizmet matrisi orrig

Faaliyet Alani 1 Faaliyet Alani 2
UH1 UH?2 UH3 UH 4 UH1 UH?2 U/H 3 UH 4
Payda 1
Payda 2
Payda 3
Payda 4

U : Uriin H : Hizmet

Oncelikli paydalarla gerceklgtirilecek calsmalarin nitelginin belirlenmesi icin Cizelge
4.4'te gosterilen Etki/Onem Matrisinden yararlahbilia. Bu matriste etki, paydan kurulusun
faaliyet ve hizmetlerini yonlendirme, desteklemeg/av®lumsuz etkileme gucini, dnem ise

kurulusun paydain beklenti ve taleplerinin kgitanmasi konusuna veglionceligi ifade eder.
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Cizelge 4.4 Paydeetki/Onem matrisi

ONEM ZAYIF GUQLU

ETKI

ONEMSIZ izle Bilgilendir

ONEMLI

Cikarlarini gozet, calmalara dahil

ot Birlikte calis

4.3.7.4 Paydeg Goruslerinin Alinmasi ve Degerlendiriimesi

Oncelikli paydalarin kuruly hakkindaki goril ve onerilerinin alinarak stratejik plana

yansitilmasi bir program dahilinde yuratalir. Biogmam aagidaki hususlar cercevesinde

olusturulur:

Goris ve Oneriler hangi yontemle alinacak?

Calismanin sorumlulari kimler olacak?

Goris ve Onerilerin alinmasi ne zaman ve hangi sUredgeglestirilecek?

Alinan gorig ve Oneriler ne zaman, nasil ve kimler tarafindaporlanacak ve

deserlendirilecek?

Payda gorisleri alinirken;

Mulakat,
Anket uygulamasi,
Atdlye calsmasi,

Toplanti,

gibi yontemlerden biri veya birkacindan faydalahilia Hangi yontemin uygulanagaa

etkenler g6z 6ntine alinir. Ogie, kurulus Uzerindeki etkisi gucli olan paydarla yiz yiize

gorisme yapilmasi, bu kesimlerle olan ikgthin guclendiriimesinde etkili olabilecektir.

Gorisulecek kgi sayisinin yuksek oldw durumlarda ise anket uygulanmasi daha uygun

olabilir.

Paydalarin gorileri alinirken temel olaragu sorulara cevap aranir:

Kurulusun hangi faaliyetleri ve hizmetleri sizin i¢in onkahir?

Kurulusun olumlu buldgunuz ydnleri nelerdir?
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* Kurulusun gelitiriimesi gereken yonleri nelerdir?

e Kurulustan beklentileriniz nelerdir?

Paydalara ve gercekidirilecek calgmanin yontemine goére yukaridaki sorular

farkhlastirilabilir ve c¢aitlendirilebilir.

4.3.8 SWOT Analizi

1960’larin ortalarina kadar,go endustriler Gretimin lehine bir talep/kapasitgkikinden
faydalanmgtir.Bu sava sonrasi buyumenin,firmalarin ganda Uretim fonksiyonunun

etkinliginin artmasina yardimci ol@u goralmitar.

Talep/kapasite dengesi bozulmaya,mevcut ve yeniarf@aa sayl yapmak zorlgmaya
basladikca firmanin etkinfiinin asil glcu Uretimden pazarlamaya kagmiTum didnyada
rekabetin artmasi,imalat sanayinin bircok sektoeindapasitenin  blytmesi,temel
kaynaklardaki kitigin artmasi ve drin hayat doneminin kisalmasi fiemal politika

kararlarini belirlerken buttn fonksiyonel ¢cabalairiaraya getirmelerini gerektirgtir.

Tdim bu gelmeler kagisinda Uretim fonksiyonu da kendinesdd sorumlulgu yerine
getirmek ve daha verimli caabilmek icin strateji gejtirmeye o©6nem verdikleri
gorulmektedir.Gelitirilen stratejilerden biri de pazarlama ve Uretkararlarinin birbirleri

tzerindeki etkilerinin birlikte ele alingh SWOT analizi olmaktadir.

Swot analizini ilk olarak Prof. Heinz Weilrich, Safrancisco Universitesi'nde Yonetim
Profesori iken “Long Range Planning”de ¢ikan makale ortaya atngy, stratejik planlama
kavraminin yerini stratejik pazarlamaya heniiz brma#tgr bu yillarda makale hayli ilgi
gormis, stratejik planlama ile ilgili yayinlarda kendiger edinmgtir. Ginimuzde bu aracin
guncellgini yitirmedigi gorulmektedir (Demirdgen,1997).

Yerel yonetimlerde pratik uygulamalardan kurumsedtsji gelstirme icin tg¢ farkl yaklaim
tanimlanmgtir (Bolton ve Leach, 2002):

Kapsamli Yaklam — Kurumsal planlama sirecinde ayri bir basanmeabalangi¢ olarak bu
yaklasim yonetimin 6zel olarak cevaplamak isggdikurumsal sorunlari gosteren bir
oncelikler kimesinin kurulmasi ile gkilidir. Stratejinin kapsamli oku tim yonetim
sureclerinin kurumsalianak icin olan gayretinde @@, daha ¢ok ydnetimin hepsini birden

asmay! dgundigu kurumsal sorunlari tanimlanma amacindandir.
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Spesifik Konu Yaklami — Bu durumda kurumsal strateji icin daha tadvie firsatgi bir
yaklasim vardir. Yerel yonetimlerin sipesifik bir konuya da firsati belirlegg zaman ve
sekilde (6rngin, buyuk yerel bir firmanin kapanmasi stratejikoe&mik canlanmanin
baslanmasi icin gerekli gortlebilir) stratejik 6ncdék teker teker tanimlanir. Fiili (de facto)
kurumsal strateji uygulandiktan sonra bu yoldalaman ve tanimlanan stratejik énceliklerin

bir kimulatif listesi olgur.

Hizmet Bazli Yaklaim — Uclincl alternatif olarak, kurum stratejisi yvoat hizmetlerin
onceliklendirilmesi prosesinden ve bu oOnceliklendr d@rultusunda kaynaklarin atanmasi
ile ortaya cikan stratejidir. Proses daha sonrkliftdokiimanlari” olarak kullanilan hizmet
stratejileri etrafinda yapilandirilabilir ve buoges birbiriyle ilgili konularda (6rrggn, sosyal
hizmetler, gitim) ya da daha spesifik hizmet alanlarinda (§mne;ocuk, yali ve engelli
hizmetleri) cakan geleneksel departmanlar icin hizmet tanimlayalBu yaklgim mevcut
hizmetlerin kagilastiriimasini ve onceliklendiriimesini kaps@&thda kurumsal strateji olarak
adlandirilabilir. Mevcut hizmet kategorilerini kagmaiyor ve bunlari @yorsa bu strateji

kurum gindemine gelemez.

SWOT analizi, guclu yonler, zayif yonler, firsathee tehditler arasinda gki kurulmasi ve
stratejilerin gektiriimesine temel tgkil eder (DPT, 2006).

4.3.8.1 Stratejik Faktorlerin Analizi

SWOT (Turkgeifadesiyle GZFT) Matrisisletmenin stratejik acidan incelenmesinden sonra
SWOT analizine gecilir. Cevrgartlari (ic ve dy), surekli meydana gelen gleiklikler
sebebiyle gletmeye ya bir firsat (0 : Opportunity) ya da l@hlike (T : Threat) sunmaktadir.
Bununla beraber hegletmenin sahip oldgu kaynaklara ve kabiliyetlere @ia olarak tstlin

(S: Strenght) ve zayif (W : Weakness) yonleri bataktadir. SWOT analizingekil 4.4'te

Ozet birsekilde gostermek mumkunddr.

Sekilden de ankalacag Gizere, 6nce mevcut amaglar (mevcut yapi) incelenishis konur.
Bu teshis, yatay d@rultuda cevre ve organizasyon faktorleri g6z onéhearak gletme
stratejisi dikey bir dgrultuda belirlenir. Stratejik seceneklerdegleimenin faaliyet alani
yeniden belirlenir, objektifleri ortaya konur ve lafratejik plan icin hareket planlari ve

ongorilmig programlar olgturulur.
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Mevcut Amaclar

v

Teshis

Cevre : Tehlikeler, Organizasyon:
Firsatlar Ustiinlikler, Zayifliklar

Stratejik Secenekler

I

Faaliyet Alani Hedefler (Buyume, Hareket Plani ve Ongo
(Uriin, Pazar) Cesitlenme, vs.) Programlari

Sekil 4.4 SWOT analizinin 6zet ifadesi (Glueck veida, 1988)

SWOT analizi, ¢evrenin talepleriningletmecilerce kaglanabilir olup olmadiini tespit
etmekte kullanilan bir aractir. SWOT analizi kesilere dayanan bir yak$amdir,
isletmelerin ¢evreye uyduklari sireceséali olabileceklerini 6ngorurSimdi bu analizdeki
terimleri agiklamakta fayda var.

Firsatlar sartlarin fayda getirecek ya da en uygun olacak koagyonlariyla ortaya ¢ikar. Bu
kosullar isletmeye yeni firsatlar ve yon verecektir.sBeabilme nitelgi tasiyan amaclar icin

elverisli cevresartlarinin gletmeye meydan okumasidir.

Ustinlikler, kuruly icinde bulunan deer alanlarindan kaynaklanir. Ustlnliikler somut ga d

soyuttur, kgisel olabilir ya da olmayabilir.

Tehditler, kurulgun gelecekteki barisini ya dasi dinyasi i¢cinde ayakta kalmasini tehdit

edecek risklerdir.

Zayifliklar, isletmenin yuakumlalukleridir. Kurulgun rakiplerine gore koti olgu

durumudur.

Eskidensirketler gucli ve zayif taraflarini, d¢evredeki firsat ve tehditleri gakli bir sekilde
belirlemeye cabdmaktaydilar. Cgu zaman gozden kacan durum, bu etkenlerin farkli
bilesimlerinin farkl stratejik secenekler gerektirelodgi olmaktaydi. Bu secenekleri

dizenlemek igcin SWOT matrisi kullaniimaktadir.

Yukarida dginilen hususlar siginda SWOT analizi, kurulwn bir batin olarak mevcut
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durumunun ve tecribesinin incelenmesi, Ustin vef z@ylerinin tanimlanmasi ve bunlarin

cevresartlariyla uyumlu hale getirilmesi sirreci olarakitalanabilir.

SWOT analizleri;

e Ustlnltkleri kullanma,

» Zayifliklarin Ustesinden gelme,

» Firsatlari dgerlendirme,

» Tehditlere agi hazirlikh olmayi sglayan calgmalar olarak siniflandirilmaktadir.

SWOT analizi, pazarlama planlarinin gercekgi veuanhl tavsiyelerde bulunmasina esakite
etmektedir. SWOT analizi pazarlama cevresi iléliilgilgilerin organize edilmesi ve strateji
gelistirmeye yardimci olmasi maksadiyla firmalar tardén yaygin bir sekilde
kullaniimaktadir. SWOT analizleriyle ilgili bilgiteorganizasyonun hem i¢ ¢evresi hem de di

cevresinden elde edilmektedir.

SWOT analizleri durumuna gore;

* Hedef pazar bolima,

* Mevcut pazarlama stratejisi,

» Pazar yonetimi,

* Gecmi satslar,

» Karlilik icerebilmektedir.

Stratejik yonetim acgisindaglétme ile ¢evresi arasindakishi, iki farkli noktada odaklgr:
Cevresartlari ve orgutin kabiliyet ve kapasitesi. Stiatgionetimin temel amaci, drgutin
kaynak ve kabiliyetleri ile cevreartlari arasinda uygunluk @amaktir, ciinki sletmenin
amaclarinin gerceldérilmesi ve bunun icin gerekli planlarin hazirlaasn, bu uyum sirecine

baghdir.

Cevresartlar, surekli meydana gelengigklikler nedeniyle gletmeye ya firsatla (F) ya da
tehditle (T) kagi karslya birakmaktadir. Ote yandan, hgeimenin sahip oldgu kaynak ve
kabiliyetlere bgl olarak stiin (U) ve zayif (Z) yonleri bulunmattta

SWOT analizinin yapilabilmesi, dncelikle kurgiun gevresindeki her bir faktord, kendisi igin
anlamhlik derecesine gore gixlendiriimesine bglidir. Daha sonra ise, kurgun kendi i¢

faktorlerini gdzden gecirmesi gerekmektedir.
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4.3.8.2 SWOT Analizinin Adimlari

SWOT analizinin gleyisi temel olarak gagidaki adimlarin birbirlerini dizenli bigekilde

izlemesiyle olgmaktadir.

1.Adim: Kuruluun profilinin hazirlanmasi.

e Kurulusun tart

» Cografi konumu

* Rekabet durumu

+ Ust yonetimin yonelimi

2) Adim: Ds faktorlerin belirlenmesi ve tahmini.

» Ekonomik faktorler

» Sosyal faktoérler

» Politik faktorler

» Demografik faktorler

« Urinler, Hizmetler ve teknolojiler

* Pazar ve rekabet

3.Adim: Bir tahminin hazirlanmasi.

* Gelecekte meydana gelebilecek durumlarin tahmini

4.Adim:ic¢ ortamin guiclii ve zayif yonlerinin incelenmesi.

Yo6netim ve organizasyon
« Icraatlar

* Finans

» Pazarlama - Tanitim

» Diger faktorler

5. Adim: Alternatiflerin gektirilmesi.
6.Adim: Stratejik secimlerin yapilmasi.

7.Adim: Olasilik planlarinin hazirlanmasi.
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4.3.8.3 SWOT Matrisinin Zaman Boyutu

SWOT matrisinin zaman boyutu analizinde, dnerilanda analiz gicevre ile bglamaktadir.

Spesifik olarak di tehditler (T) listesi, firma icin acil 6nem arz eddlmekte, bazilarn da
firmanin icraatlarini ciddi olarak tehdit edebilnedir. Bu tehditler SWOT matrisinin (T)
kutusuna yazilmaktadir. Ayrgekilde firsatlar da (F) kutusuna yazilacak$ekil 4.5'te

Tehditlerin ve firsatlarin farkh alanlarda bulumldbzi gortlmektedir. Fakat ekonomik,
sosyal, politik ve demografik etkenler, trin ve rhétler, teknoloji, pazarlar ve tabii ki
rekabet olarak gruplandirilabilecek etkenlere dikéa bakmak gerekir. Bu etkenlerin analizi
sadecesimdiki zamana yoOnelik olmamali, daha da 6nemliglegekteki ortama 6ngorecek
sekilde olmalidir. Firmanin i¢gyapisi zayif (Z) veglil (G) yanlar icin dgerlendiriimekte ve

ilgili kutulara yazilmaktadir. Bu etkenler ydnetime organizasyon icraatlari, finans,

pazarlama ve ger alanlar bulunabilmektedir.

Sekil 4.5 SWOT matrisinin zaman boyutu (Cetinkay@042)

SWOT matrisi, dort adet kavramsal olarak farkliasgji, taktik ve icraat alternatifi
sunmaktadir. Tabii ki uygulamada bu stratejilergwzitari kesjir ve birlikte uyum icinde
uygulanabilmektedirler. Fakat burada analizin asnlacini bozmamak gayesi ile dért farkl
degisken setinin etkilgmi incelenmektedir. Asil konu stratejidir, fakaalth ¢cok ayrintiya
girerek taktikler de ¢ikarilabilmektedir.
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4.3.5.3 ZT Stratejisi (Mini-Mini)

Genel olarak ZT stratejisinin hedefi hem zayif y@inlhem de tehditleri en aza indirmektir.
Dis tehditler ve i¢ zayifliklarla ylz yize olan birganizasyon gercekten hassas bir durumda
olabilmektedir. Gergekte, boyle bir organizasyogdita kalabilmek icin sagabilmekte hatta
tasfiye etmeyi secebilmektedir. Fakat, tabii kiskza secimler de bulunmaktadir. Opire
boyle bir kuruly, baka bir kurulyg ile isbirligine gidebilir ya da tehditlerin zamanla
azalabilecgi disuncesi ile icraatlarini kisabilmektedir. Hangi stjasecilirse secilsin, ZT
durumu her kurumun iginde bulunmaktan kacigadar durum olmaktadir. Bu dururgekil
4.6’da gorilmektedir (Cetinkaya, 2004).

icsel Faktorler| Gugcli Yonleri (G) _ Zayif Yonler (Z)
Icsel Guglu Yonleri Listeleyiniz I¢sel Zayif Yonleri Listeleyiniz
Dissal Faktorler (5-10 adet) (5-10 adet)
Firsatlar (F) (GF) stratejileri (ZF) Stratejileri
Dissal Firsatlari Listeleyiniz Firsatlardan istifade ederek gugliFirsatlardan istifade ederek zayif
(5-10 adet) yonleri kullanan stratejiler turetiniz. yonlerin  Ustesinden gelmek igin
stratejiler tUretiniz.
Tehditler (T) (GT) Stratejileri (ZT) Stratejileri
Dissal Tehditleri Listeleyiniz Tehditlerden kaginmak icin gucliTehditlerden kacinmak icin zay)f
(5-10 adet) yonleri kullanan stratejiler turetiniz.yonlerinizi en aza indirgeyen
stratejiler tUretiniz.

Sekil 4.6 SWOT matrisi (Cetinkaya, 2004)
4.3.5.4 ZF Stratejisi (Mini-Maksi)

Ikinci strateji zayifliklari en aza indirmeye ve shtlari en fazla oranda kullanmaya
calismaktadir. Bir kurulg dis cevrede firsatlar belirleyebilir fakat pazar iségkin avantajini
kullanmasini engelleyen organizasyonel zayifliklsahip olabilmektedir. Orgén otomobil
aksesuarlari tUreten ve yakit tiketimini kontrol epe yarayan bir cihaz talebi ile kakariya
olan bir firma, bu mikrogipleri tretmek icin ihtigaduydigu teknolojiye sahip olmayabilir.
Muhtemel stratejilerden biri bu alanda uzman bimé ile gbirligi yapmaktir. Alternatif bir
taktik, gereken teknik bilgiye sahip olan insaniga almak ve gitmek de olabilir. Tabii ki

firma hicbirsey yapmayarak bu firsati rakiplerine birakmay elgebilir (Cetinkaya, 2004).
4.3.5.5 GT Stratejisi (Maksi-Mini)

Bu strateji, organizasyonun cevredeki tehditlergabg@kabilecek olan gucli yanlari Gizerine

kurulmaktadir. Hedef, gicli yanlari artirmak, tekedin etkisini en aza indirmek olarak
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belirlenmektedir. Bununla birlikte buradan guclir kirketin bu tehditlerle kolaylkla a
cikabilecgi anlami ¢ikartiimamalidir. Burada stratejistinldike etmesi gereken durum, zayif
tehditler kagisinda guclia yanlarini ¢ok dikkatli, sduyulu ve etkin bigekilde kullaniimasini

sglamaktir.
4.3.5.6 GF Stratejisi (Maksi-Maksi)

Her kurulg hem gucli yanlarini hem de firsatlarin artiralegedir konumda olmak ister.
Bdyle bir organizasyon, guclu yanlari ile Grin venmetleri pazar avantajini, kaynaklarini
kullanarak elde faaliyet alaninda lider olabilmelkteOrnesin, teknik bilgisi ve kaliteli imaji

ile Mercedes-Benz, liks arabalar icin gitgide dahdikli hale gelen toplumun yardgitidis
talebin avantajini yakalamaktadir. faali isletmelerin her ne kadar yukarida s6zu edilen ¢
stratejiyi gegici olarak kullansalar da, guclu yanlile firsatlari dgerlendirebilecekleri bir
duruma gelmeye c¢ahcaklarn bilinmektedir. ger zayifliklari varsa, bunlari yenmeyi guclu
yon haline getirmeye cahcaklar ve tehditlerle katasirlarsa bunlarla ba cikacaklar,

dolayisiyla da firsatlarla ilgilenebilecekler.

4.3.9 Vizyon ve Misyon Olgturma

Orgiitsel acidan vizyon; temel giler, ds etkenler, sosyal kurallar, motivasyon etkenleri,
somut bir gelecek goruntisu olarak kabul edilebiie gelecekte olabilecek ya da
olusturulabilecek bir durumun, giincede olgturulmasi anlamlarina gelebilmektedir (Fidan,
1998).

Vizyon, strateji olmadan sinanmanuisiinceler ve ham hayallerdir. Vizyon evresi, striteji
yonetim icin ¢cok dnemlidir. Gelecekte ne gierin yapilabilecginin bollugu ve zenginki
yoneticinin gorg acisina ve derirdine bal olarak bu evrede ortaya konulmaktadir. Vizyon,
strateji ve amaglar icin 6nemli kaynaklari glurur (KOSGEB, 2004).

Vizyon, bir yoneticinin gecngte vesimdi disinilmems ya da bgarilamamg olan, gelecekte
basariimasini dgind(glu yapilmasi gerekenlerle ilgili acikca ifade edilge o kiinin
kendisine 6zgu diiinceleridir. Vizyon bir kinin kendine 6zgu go6kliacisi ve deringini
ifade eder. Vizyon strateji olmadan sinanmadistnceler ve ham hayallerdir. Vizyon evresi,
stratejik yonetim icin ¢cok 6nemlidir. Gelecekte gibi islerin yapilabilecginin bollugu ve
zenginlgi yoneticinin gorg agisina ve derirgine bali olarak bu evrede ortaya konacaktir.
Vizyon kisiye 6zgu, kendiglerinin veya bainda bulundgu ya da icinde caftigi kurulusun
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gelecgine iliskin faaliyetlere balg acisidir, strateji ve amaclar icin 6nemli kaynakla
olusturur. Tepe yoneticisinin ve strateji uzmanlarinuizyonlari kurulgun amaclarinin
sekillenmesine ve bu amagclari gercakienek icin ne gibi stratejilerin yapilagmin

olusmasina katkida bulunur. Vizyon ydnetici ve stratgimanlarinin yaraticilik, yenilikgilik,
riski goze alma, katiimci ve paglenci olma nitelikleri hakkinda bilgi verir ve 6rgit

kaltarandn nitelgini ortaya koyar (Eren, 2005).

Tum bunlarla birlikte vizyon bir stire¢ ¢ercevesimg#isir. Bir isletmenin kurulgun vizyonu
olusurken bu silre¢c bazi gigkenlere bgli olarak gelsebilmektedir. Bunlar; kurumsal
konumlanma (gérev faaliyet alanlari), yapisal difkdeni (insan kayngi, fiziki ve mali

yapisi), kurumsal kdlttr, birikim ve gkanliklardan olgmaktadir.

Vizyon belirsizligi tanimlasa da bu ham bir hayalgddir. Hayal ve gercekiiin bir arada
ifade edilmesini gerektirir. Vizyon uzun donemlirgeklesmeyi hedefledii sonuclari ifade
ettigi icin gelecge iliskin uygulamalari daekillendirir (Dinger, 2004).

Vizyon, stratejik yonetim duzeyinin bir fonksiyonolarak sekillenmektedir. Bu nedenle
vizyon, stratejik diizeyde yoneticilerin hayallemg Ozlemlerinden, hedeflerinden ve
deneyimlerinden beslenir. Kurumlarin ve 0zelde yigiflerin gelecg sahiplenmesine,

yenilik ve deisimi algilamasina k#i olarak gelgir.

Yirmi birinci ydzyilda liderlerin kagisindaki en biyuk muicadele kagnadesisimdir.
Degisim ¢azinda liderler, liderliklerini yeniden ofturmak ve kurumlarini yeniden yaratmak

durumunda kalacaklardir (Bennis, 1997).

Stratejik yonetimin bir fonksiyonu olarak stratepkanlama, rollere g olarak kurumun ana
fonksiyonlarini ifade eden amaclari belirlemeklesldma Kurumlarin belirlenmgi amaclar
dogrultusunda mal ve hizmet dretimi ayni zamanda kwalmyeterlilik ve yetkinlik
sorunudur. Ancak yurinecek yolun saptanmasi kok®jidir. TiUm organizasyon icin ayni
heyecani verecek, ayni anlami ifade edecek ve zmanda her fonksiyon igin farkl yolu

tarif edecek bir tek cimle ile ifade etmek lidefiomksiyonudur.

Stratejik planlama strecinde en 6énemli adimlarderdb misyonun olgturulmasidir. Misyon
stratejistler tarafindan iyi formile edifglj kuruma yayildgl ve tim ¢cakanlarca desteklengli
takdirde anlamh olacaktir.

Orgiitlerin varlik nedenlerini aciklamak veygetmelerin kendilerini ne tir biglietme olarak
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gormek istedikleri hususuna ise “misyon” adi veriMisyon, stratejinin aciklanmasindan
once yani 6rgutsel kaynaklarin tahsisinden onceléeinesi gereken bir husustur. Boylece
isletme neyi yapagani, hedef kitlesine ne gibi katkida bulunarak oharinda ygama ve
gelisme imkani elde edegmi belirtmektedir (KOSGEB, 2004).

Cevredeki zorlamalar: ic Kaynaklar ve Giig
Paydalar

Misyon ve Amaclar

Ust Yonetimin Kurumun tarihi
Degerleri gelisimi

Sekil 4.7 Misyon ve amaclarin formilasyonunu etkdeyaktorler (Glueck ve Jauch, 1988)

Misyon ve amaglar yonetimin tek $pma aldgl kararlarin bir sonucu dédir. Bunlar
musterilerin ve organizasyonla ilgili ger gruplarin ihtiyaclarini kadayan yoneticilerin
cabalarinin sonucudur. Cgnlarin, miterilerin, tedarikcilerin ve gjer taraflarin olgturdugu
koalisyonlar bazen catnalara neden olabilir. Yonetim en guclu koalisyanby olarak bu
catsmalara arabulucuk yapmaya eali Ancak hemen herkesin yararina olan bir karar
alamayabilir. Yonetim ¢gtli gruplarla yaptgl “pazarhklarla” tim taraflari tatmin edecek bir
misyon ve amagclar kiimesi gturmaya cakir. Buradaki amaclar gecgteki amaclarla ikkili
olarak olyturulur. Bu ¢ok karmgk, balangici ve sonu bilinmeyen bir konsensus surecidir
(Glueck ve Jauch, 1988).

Ilkeler ise kurulgun temel dgerlerinin bir ifadesidir. Kurumsal gerleri, yénetim bigimini
ve kurumsal davragikurallarini ifade edef§effaflik, esitlik, katihmcilik, ahlaki dgerler ve
kalite anlaysi ilkelere o6rnek olarak verilebilir. Bir kurugun ilkelerini ortaya koymak
stratejik planlama icin 6nemlidir. Cunki ilkelemrklusun vizyonu ve misyonunun gerisinde
yatan dger ve inanclarin temelidir. Bu ilkeler kurgluin kararlarina, secimlerine ve
stratejilerinin  belirlenmesine rehberlik eder. Hayaecirilen ilkeler, kurulg kimliginin
degisiminde ve ¢akanlarin motive edilmesinde guglu araglardir (DPI0&.

lyi ifade edilmi bir ilkeler bildirimi asagidaki gibi olmalidir:
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» Temel dgerleri ve inanclar agik ve kesin bir dille ortag@ymalidir.
» Calsanlarin glerini en iyisekilde yapacaklagartlara ilgkin temel digtinceyi belirtmelidir.

* Kurulusun vizyonunu gercekigirmesini sglayacak sistem ve surecleri

desteklemelidir.

4.3.10 Stratejik Amag ve Hedeflerin Olgturulmasi

Stratejik amaclar, bir butlin olarajtatmeyi kapsar. Ancalsletmelerde bir bolimun, bolim
icinde bir kisim veya servisin veyaskiin belirli bir stre icinde ulgmak istedgi amaclar da
bulunabilir. Yani sletmelerde genel amagclar yaninda, onlaraglibaolarak 6rgutin
yukarisindan ggiya dgru inen bir dizi amac s6z konusudur. Bu amaclasiada kagilikli

ili ski ve bazimlihik vardir. Her alt kademedeki amag bir Ust &aédeki amagc ile uyum iginde
bulunur (Dinger, 2004).

Isletmenin en genel amaci olan vizyondasijléiin amacina kadar yukaridagagiya dagru

gelisen amaclar hiyeraisi Sekil 4.8'de oldgu gibi gosterilebilir.

|
|
> |
@) |
E | =D
> | » F =
| Yz
| rol=)
. | > X
STRATEJIK
AMAGCLAR :
I .
OZEL ORGUT :— A=—————— UiT-O-Eé%EMME
AMAGLARI |
-——-——
FONKSIYONEL AMAGLAR . R ORTA KADEME
7 YONETIM
DAHA ALT BIRIM AMACLARI

S ALT KADEME
KISISEL NORMLAR YONETIM
*Bagar! hedefi *Gelisme

Sekil 4.8 Amaglar hiyeraisi ile orgut hiyeragisi (Dinger, 2004)
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Amaglar kurulgun ulgmayi hedefledii sonuclarin kavramsal ifadesidir. Amaglar, kuguia
hizmetlerine ilgkin politikalarin uygulanmasi ile elde edilecek solar ifade eder (DPT,
2006).

Amagclarin 6zelliklerinisu sekilde siralayabiliriz:

» Kurulusun misyonunu gerceldgrmesine katkida bulunmalidir.

* Misyon, vizyon ve temel derlerle uyumlu olmalidir.

« Iddiall, ama gercekgi ve yliéabilir olmalidir.

» Ulasilmak istenen sonuclari acik ekilde ifade etmeli, ancak bunlara nasilsu&casini
ayrintili olarak aciklamamalidir.

» Hedefler icin bir cerceve cizmelidir.

« Durum analizi sonuclarina gosekillenmelidir.

* Orta vadeli bir zaman dilimini kapsamaldir.

+ Onemli dgsal deisiklikler olmadigi siirece dgistiriimemelidir.

Vizyon, misyon ve amaclar belirlendikten sonra kawn hedefleri belirlenir. Bu adimda yeni
hedeflerin gercekigiriimesinde nelerin yapilmasi gerektiortaya koyulur. D@al olarak bu
surecte ilk §, mevcut strateji ve hedeflerin neler ofduu belirlemektir. Bazen yeni veya eski
misyon veya hedefler ayni olabilir. Bununla beralgemelde 6zellikler kilit hedeflerin
salanamadil kuruluslarda amag formulasyonu sureci oldukca farkgigiglikler getirebilir.
Mevcut hedef stratejiler, organizasyon icin dahaein formal stratejik planlamalarda veya
organizasyon lideri tarafindan informaékilde ve aciklikla tariflenip bildirilng olabilir
(Erkmenol, 1995).

Hedefler, amaglarin gercektailebilmesine yonelik spesifik ve olgulebilir alhmaclardir.
Hedefler ulailmasi dngérilen ¢iktl ve sonuclarin tanimlagiyir zaman dilimi icinde nitelik
ve nicelik olarak ifadesidir. Hedeflerin miktar, liyat, kalite ve zaman cinsinden ifade
edilebilir olmasi gerekmektedir. Bir amaci gercekteneye yonelik olarak birden fazla hedef
belirlenebilir (DPT, 2006).

Hedefler,

* Yeterince agik ve angdabilir ayrintida olmaldir.
« Olgulebilir olmalidir.

« iddiali olmali, fakat imkansiz olmamalidir.
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* Sonuca odaklanmplmalidir.

* Zaman cercevesi belli olmaldir.

Hedeflerin Olgturulmasi icin Cevaplanmasi Gereken Sorular

» Hedefler, kurulgun misyon, vizyon, temel gerler ve amaclari ile tutarli mi?

» Hangi spesifik sonuclara ylaaya cakiliyor? Sonucu etkileyen etkenler nelerdir?

* Bir amaca ilgkin hedeflerin timu gergeldarildi ginde o amaca ne 6lgtide gilabiliyor?
« Istenilen sonuclara ne kadar zamandailaliailir?

* Bu hedeflere ukmak igin sglanan gekme nasil dlgultr?

« Olgme icin hangi verilerin ngekilde temin edilmesi gerekir?

» Kiyas noktalari nelerdir? Ne kadar gate sglanabilir?

4.4 Stratejik Plan Uygulama Surecinde Performans Yietimi ve Performans Olgumii

Performans yonetimi kurumlarin nihai olarak hesagrme sorumlulguyla ilgili olup
kurumun dretgi ciktilar ve ulgtigi sonuglari yonetmesini ifade etmektedir. Biglbenda,
kurumsal performansin etkigekilde yonetilebilmesinde performans 6lgulerininspie
edilmesi 6nemli rol oynar. Tekrarlanan ve dongisekirec olarak performans yonetimi ve

unsurlariSekil 4.9'daki gibi tasvir edilmektedir.

Stratejik Amagclarin ve
Hedeflerin Saptanmasi

T

lyilestirmeye Yonelik Onlemler Performans Olciilerinin Tespiti
Alinmasi
Bilginin Raporlanmasi Somut Hedeflerin Tespiti

o~

Bilginin Elde Edilmesi

Sekil 4.9 Performans yonetiminin bir unsuru olarakfprmans 6lcimu (Sagtay, 2002)
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Stratejik planlar yillik programlar sayesinde hayaecirilirler. Stratejik planlarin yillik
uygulama adimlari olan performans programlariylaatsejik planlamanin yapilg
organizasyonun birimlerine yillik performans hedsgflatanir. Burada belirlenen hedefler
kaynaini stratejik plandan alir. Stratejik plandaki uatenorta vadeli hedeflere ghaak icin

yillik performans programinda yillik hedefler blirir.

Birimlerin hedeflerine ulgmalarinda ne derece daauli oldysunu gormek ve objektif

degerlendirme yapabilmek icin performans gostergetspit edilir.

Stratejik planin eylem aga olan performans programinda yillik hedefler vefgenans
gostergeleri belirlendikten sonra bu hedefleri gklgtirmek Uzere yapilacak faaliyet ve
projeler belirlenir. Bu faaliyet ve projeler icinegekli olan kaynak ihtiyaci performans
programinda gosterilir. Kaynak ihtiyaci belirlererkmaliyet analizi gergekgi yapiimalidir. Bu
konunda faaliyet tabanli maliyetleme yontemi enwygrac¢ olarak gorilse de uygulamada
gucluklerle kagilasiimakta ve gecmsiyillardaki benzer faaliyet — projeler dikkate aliak
yaklasik maliyet ¢ikarma yoluna gidilmektedir.

Genel anlamda performans, amach ve planlafinietkinlik sonucunda elde edilenin nicel ya
da nitel olarak belirlenmesini ifade eder. Bu tamnparalel olarak belediyeler agisindan
performans, belediyelerin belirlegli stratejik amaclari gercekigrmek Uzere gigtikleri
faaliyetlerin ve personeliry ive islemlerinin sonucunun nicel ya da nitel olarak betimesi,
bdylece belediyenin genel olarakshasinin tespit edilmesi olarak tanimlanabilir (KGdu,
2004).

Performansin belirlenebilmesi icin, faaliyetlerionsicunun dgerlendiriimesi gerekmektedir.

Performans olguldikten sonra kabul edilen getter, performans gdstergelerini
olusturmaktadir. O halde bir belediyenin, belde siniriginde bir yilda 500.000 ton kati atik
toplamasi nicel bir sonuc iken, belde sinirlarndigki 10 parktan 6 tanesinin aktif olarak
kullaniliyor olmasi nedeniyle, belediyenin bu koakidbgarisinin %60 olarak dl¢ctlmesi nitel

bir sonugctur.

4.4.1 Performans Hedeflerinin ve Gostergelerinin Tgpiti

Performans hedefleri stratejik hedef ngeldeki be yil sire icin belirlenny hedeflerin yillik

bazda bazdaki ilerlemeleri ifade eden hedefleglir.hedefler, stratejik hedeflerin adimlari
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seklinde digunulebilir. Performans hedefi belirlenmedengdman gdstergeler ile stratejik
hedefler de takip edilebilir. Ancak DPT, hazirladstratejik planlama kilavuzunda yillik
performans programinda performans hedeflerinirrlealnesi hususuna yer veti.

Performans gostergeleri, stratejik amac ve heddferperformans hedeflerine ghaak
amaciyla yuratilen faaliyetlerin sonuglarini  dlgmeizlemek ve dgerlendirmek igin

kullanilan araglardir.

Performans gdstergeleri, performansin farkli ydnlézerinde durduklarindan goésterge
hedefleri belirlenirken birbirleriyle olan etkifienlerine dikkat edilmesi gerekir. Orpia,
verimlilik artisi kalitedeki digiuse ra&gmen sglanabilir. Bu nedenle kalite ile verimlilik

arasindaki dengeyi giayacaksekilde gosterge hedeflerinin belirlenmesi gerekir.

Performans gostergeleri, basit gostergeler ve kapsgostergeler olmak Uzere ikiye
ayrilabilir. Basit gostergeler, sadece faaliyetisayndan ibaret olup, ayrintiya girmeksizin
yapilan gleri gosterir. Kapsamli gostergeler ise, endekanpbirim baina dl¢lseklindeki
karsilastirmali ifadeler olup, elde edilmesi basit gostéege gore daha zordur. Kapsamli
gostergeler, basit gostergelere gore, faaliyeti@igine iliskin olarak daha fazla bilgi verirler
(PEB, 2004).

Dis Etkiler

i

Kaynakla Girdiler Ciktilar Sonucla

A N

Sekil 4.10 Performans dlculeriyle ilgili temel kavnéar ve aralarindaki gkiler (Saystay,
2002)
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Performans gostergeleri, Uretimin/hizmetin hanganaasina ikkin oldugsuna ve Grandn/

hizmetin hangi 6zel§jini 6l¢tigiine goresu sekilde siniflandirilabilir.

» Girdi, ¢ikti ve sonug gostergeleri

« Girdi, ¢ikti ve sonuclar arasindakiskilere dayanan gostergeler : Kalite ve Verimlilik
« Kaynaklar ve girdi il§kisine dayanan gostergeler: Tutumluluk

Kalite gostergeleri

Bu gdstergelere gkin tanimlar ve 6rneklersagidaki baliklar altinda sunulmgtur.

4.4.1.1 Girdi Gostergeleri

Girdiler, bir Griin veya hizmetin Uretilmesi icinrg&en beeri, mali ve fiziksel kaynaklardir.
Girdi gostergeleri, belirli bir mall veya hizmetreimek icin gerekli olan kaynaklarashin
bilgileri goOsterir ve karar vericilerin girdilerdigkin olarak dgerlendirme yapmalarinda
kullanihr (PEB, 2004).

Girdi gostergeleri icin @gidaki drnekler verilebilir.

* Tibbi mudahale i¢in ihtiya¢ duyulan doktor sayisi
» Faaliyette tam zamanl ¢gdinlarin sayisi

» Tahsis edilensimakinelerinin calima kapasitesi

4.4.1.2 Ciktl Gostergeleri

Cikti gostergeleri, Uretilen trtnlerin ve sunulamfetlerin nicelgine iliskin bilgileri gosterir.
Cikti gostergelerinin belirlenmesi sonu¢ gostengeée gore daha kolaydir. Buna kar bu
gostergeler, tek Bana, faaliyetin verimlilgi, etkinligi ve Urin kalitesi hakkinda yeterli bilgi
vermez (PEB, 2004).

Ornesin,

» Verilen ruhsat ve lisanslarin sayisi
* Muayene edilen gemilerin sayisi

« Insa edilen yol uzunigu

* Tamir edilen arag sayisi

» Taginan yolcu sayisi

ciktl gostergeleri icin 6rnek olabilir.
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4.4.1.3 Sonug Gostergeleri

Sonug gostergeleri, kamu idarelerinin Uggttiirin ve hizmetlerin, drtnleri kullanan ve
hizmetten yararlananlar veya toplum tzerindekiletkii gosterir. Bu etkiler, faaliyetin hitap
ettigi kitlenin tutum ve davraslarina, sosyal konumuna, bilgi dizeyinegeeyargilarina ve
yeteneklerine h#i olarak dgisir. Bu ylzden sonu¢ gostergeleri glurulurken ve
deserlendirilirken bu faktorlerin sonuclar tzerindeikisi g6z onune alinir. Orgi, bir
meslek edindirme kursuna Kkatilanlarin yetenek diizey sosyal konumu bu kursa

katilanlardang bulanlarin sayisini (sonucu) etkiler.

Bununla birliktesu drnekler sayilabilir.

« Ulkeye gelen turist sayisindaki aiizdesi

» Okuryazarlk oranindaki astytzdesi

» Bulasici hastaliklardan 6lenlerin sayisindaki azalma
« Issizlik oraninda meydana gelen azalma

* Vergi kagirma oranindaki gihe

4.4.1.4 Tutumluluk Gdostergeleri

Performans kavrami ve unsurlarindasaygan dgisim siurecinde, dgsmeyen ve Onemini
kaybetmeyen tek boyut “tutumluluk™tur. Ekonomiklieya dger adiyla tutumluluk kisaca,
istenilen amaci en giik maliyetli kaynaklarla ve en uygun zamanda gdestikmek olarak
tanimlanabilir. O halde tutumlu uygulamalarin; meatlerin en aza indiril@iji, geresinden
fazla harcamalarin kisilgh uygulamalar oldgu séylenebilir.

Daha geni bir tanimlamaya go6re tutumluluk, Orgatin amaclata g6z ©Oninde
bulundurularak, kaynaklarin uygun miktar ve kaléedygun zamanda ve uygun yerde en az
maliyetle elde edilmesi ve kullaniimasini ifade ektedir. Bu tanimdan yola ¢ikarak, amaca
ulasmayan glerin yapilmasi, birgi yaparken gerg@nden fazla ¢aba harcanmasi ve yontem
kullaniimasi, gergnden fazla mali kaynak kullaniimasi tutumlu olmayaaliyetler arasinda
gosterilebilir (Koseglu, 2004).

Tutumluluk icinsu drnekler verilebilir.

» Kaliteden 6din vermeden rekabetci fiyatsoionunun sonucu olarak masraflarin kisiimasi

» Dogalgaz, elektrik, telefon gibi kamu hizmetlerinin tisa alimindaki tenzilatlardan

kaynaklanan mali tasarruflar
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4.4.1.5 Etkinlik Gostergeleri

Etkinlik, belediyelerde performans ydnetiminin orienunsurlarindan birisidir. Cunku
belediyeler g, islem ve faaliyetlerinde tutumluluk ve verimfli sgzlamis olabilirler; ancak
hedeflerini gercekkgirip gerceklgtiremedikleri hala bir soru olarak kalacaktir. Ggime bir
belediyede altyapi harcamalari bir 6nceki yila gézaltiimg olabilir. Ancak yeterli altyapi
yatirrmi yapilamad icin, belde sinirlarinda gbkli bir kentlesme ve salikli bir yasam
gerceklatirilemeyebilecektir (Koseglu, 2004).

Etkinlik gostergelerine Maliye Bakagli Performans Esasli Bitceleme Rehberinggidaki
gibi 6rnekler verilmgtir (PEB, 2004).

» Verilen ruhsatlarin birim maliyeti
» Tedavi edilen hastalarin birim maliyeti
» Birim zamanda (saat, giin, ay) tamamlarsgm miktari

« Dansman baina digen hizmet verilen ki sayisi

4.4.1.6 Verimlilik Gostergeleri

Verimlilik, 6rgutiin hedeflerini gbz énunde tutardelirli girdilerle en yiksek ciktinin elde
edilmesini veya sabit ger ve miktardaki ¢iktinin en az girdiyle elde edtbmi ifade eder.
Bu tanima gore, verimlilik iki bicimde gkanabilir. Birincisi, ayni girdiler kullanilarak ki

artirilabilir; ikincisi ise, belirli bir orandakiigtiya, girdilerin azaltiimasi ile ugdabilir.

Isletmeler agisindan biyik bir 6neme haiz olan vdikpkamu yonetiminin de énemli bir
unsurudur. Belediyeler de birer kamu kurumu olasakjmlilik unsurunu dikkate alarals,i
islem ve faaliyetlerini sturdirmek durumundadirlarldgigye hizmetlerinde verimlilik ari,
ayni birim maliyet icin daha cok ve/veya daha iyarhet ya da daha az birim maliyet ile

hizmetlerin ayni miktar ve kalitede sunulmasi gglanmaktadir (Kosegu,2004)

4.4.1.7 Kalite Gostergeleri

Kalitenin kamu kesiminde de ggiesiyle birlikte, belediyeler acisindan kaliteyi
performansin bir unsuru olarak glendirip, belediyenin faaliyetlerinin her yonunéfuz
eden sdrekli bir slev, mal veya hizmetin kullanicisinin/hganinin  beklentilerini

karsilamadaki uygunlgu veya mgteri tat-mini olarak tanimlamak miamkundir.
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Gunumuzde halk, belediyelerden sadece klasik bélggamu hizmetlerinin (yol, su
kanalizasyon vb.) sunulmasini beklememektedir. Buda Otesinde, Ozellikle belediye
yoneticileri ve karar organlari, halk tarafindaengilerine kaliteli, ucuz ve givenilir hizmet
sunmalari ve daha yanabilir bir kent sglamalari icin secilmektedirler. Belediyeler ancak,
henserilerinin isteklerine uygun ve belli standartlardemetler Grettikleri dl¢clide onlarin
beklentilerini kagilayip memnuniyetlerini artirabileceklerdir (Koo, 2004).

Ornegin,

 Bilgisayara girilen verilerin dgruluk ytizdesi

» Belirlenen standart zamanda ruhsérmleri tamamlananlarin yizdesi

» Seyahat s#iglI hizmetlerinden memnun olanlarin ytzdesi

» Karayollarinda hatalsaretleme sayisi

« Ogretmenlerinden memnun olan kursiyerlerin yiizdesi

* Yemek hizmetine ikkin sikayet orani

» Belediye otobuslerinin duraklardan zamaninda gegraei

gostergeleri kalite acisindan anlam ifade edereggsterdir.

4.4.2 Faaliyet ve Projelerin Belirlenmesi

Stratejik plan vizyon, misyon, ilkeler, stratejitnaclar ve hedefleri icerir. Planin hazirlanmasi
ardindan yillik performans programi hazirlanarakleme gegcilir. Yillk performans
programinda stratejik hedefler galtusunda olsturulan performans hedefleri ile bu

hedeflere ulgmak icin gercekligirilecek faaliyet ve projeler yer alir.

Faaliyet ve proje, belirli bir amaca ve hedefe yéneve ball basina bir butlnlik olgturan
yonetilebilir ve maliyetlendirilebilir Gretim veyhizmet birimidir. Faaliyetler idarenin cari ve
surekli nitelikteki hizmetlerin karlanmasina donuk olarak gturulurken, projeler genellikle

yatirirm hizmetleri ile ilgilidirler ve sureklilik @ etmezler (PEB, 2004).

Faaliyet ve projelerin belirlenmesiyle kaynak ilasity da ortaya koyulmuolur. Performans
programi dg@rultusunda performans esasli bitceleme gergiilerek faaliyet ve projeler
icin kaynak dgitimi yapihr.

4.4.3 Kaynakihtiyac Analizinin Yapiimasi

Kamu idareleri, kendilerinden beklenen driin ve haderi sunabilmek lzere faaliyet ve
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projeler yaruturler, bunun icin de g kamu kaynaklarini kullanirlar. Kamu idareleirn
faaliyet ve projeleri belli bir maliyetle gercektgilir. Idarenin kaynak ihtiyacinin

belirlenmesi faaliyet ve proje maliyetlerinin tesge baglar.

Bir performans hedefine ¢kin faaliyet ve proje maliyetlerinin toplami perfoans hedefinin
maliyetini, bir stratejik amac ve hedefesilin performans hedeflerinin maliyetlerinin toplami

ise ilgili amag ve hedefe ulamanin maliyetini gosterir.

Faaliyet/proje maliyetlerinin tespiu acilardan énem arz eder:

« Bultcenin hazirlanmasina yardimci olmak,

» Politika seceneklerinin  maliyetini hesaplamak ve gatkendirmek verebilirlilgin
salanmasina yonelik maliyet bilgilerini Gretmek,

e Kamu urun ve hizmetlerinin birim maliyetlerini oyta koymak.

Faaliyetlerin maliyet yapisinin analizi, planlamtusturulmasina, sureclerin kontroliine ve

stratejik kararlarin alinmasina yardimci olur. Bwal&in sglikli bir sekilde yapilabilmesi

icin, faaliyetlerin hangi tir maliyetleri ortayakerdigl, bu maliyetlerin 6zellikleri, faaliyet

duzeyiyle ilskileri, is surecleriyle etkilgmi, girdi fiyatlarinin yapisi, alternatif girdiler

varligi gibi hususlarin deerlendiriimesi gerekir.idareler faaliyetlerini analiz ederken

alternatif maliyetlerini de g6z onunde bulundurrdali Ayrica, maliyet yapisinin analizinde,

is stre¢ analizleri yapilarak faaliyetlerin, en higkilde ve en dgilk maliyetle yapiimasi

sglanmalidir.

Belirlenen bir faaliyet/projenin maliyetisagidaki ggamalar takip edilerek tespit edilir (PEB,
2004).

a) Faaliyet dizeyinin belirlenmesi

b) Maliyet unsurlarinin belirlenmesi

c) Birim fiziki kaynak ihtiya¢ miktarlarinin belieghmesi

d) Planlanan ¢ikti diizeyine gore toplam fiziki kaknhtiyacinin belirlenmesi
e) Kaynaklarin birim fiyat veya maliyetlerinin bééinmesi

f) Toplam faaliyet/proje maliyetinin hesaplanmasi

g) Faaliyet maliyetinin bitce kodlariyla gosterimi
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Faaliyet bitcesinin oktiurulmasi sureci PEB’de (2004ekil 4.11'deki gibidir. Bu strece
gore hedef dgrultusunda gercekigrilecek faaliyetin ne dizeyde olagain tespiti ile
baslanir.

Kamu idarelerinin stratejik amag¢ ve hedefleri, ifgetlerini, belli bir yildaki performans
hedefleri ise faaliyet dizeylerini belirler. g bir anlatimla, faaliyetler ¢ikti/sonug¢ odakl
olan performans hedeflerinin gerceftislmesinin aracidir. Belirlenen performans hedafi
cikti esasli olmasi halinde gimdan bu hedef faaliyet seviyelerinin hesaplannuzsin
kullanilirken, sonug¢ esasli olmasi halinde ise kyun bu sonuglara wenak icin hangi
faaliyet alaninda ne kadar cikti Uretgioen belirlenmesi ve kaynak ihtiyacinin buna gore

tespit edilmesi gerekir.

Ornesin, Universite kiitiphane yonetimi, performans himilefonuc esasli olarak gdenci
tatmininin % 75’e cikarilmasieklinde dngoérmiiolsun. Yonetim bu hedefe ykbilmek igin
Ogrenci bagina kitap 6ding verme sayisinin yillik olarak 12ty&masi gerekgini tahmin
ediyorsa ve gelecek mali yil Universitede 18.0@€eficinin @&renim goérecgi planlaniyorsa,
cikti hedefi 6dung verme faaliyeti igin 216.000 ddiverme hizmeti olacaktir.

Kamu idareleri, faaliyet diizeylerinin belirlenmed#m sonra, belirlenen faaliyet dizeyindeki

urtin ve hizmetleri Uretebilmek igin hangi tur gledi kullanacaklarini belirler.

Faaliyet Bltes

Toplam Maliyetle

Birim Fiyat ve Maliyetle

—

Toplam Fiziki Kaynakihtiyaci

Birim Fiziki Kaynakihtiyaci

Maliyet unsurlat

Faaliyet Duzey

Sekil 4.11 Faaliyet butgesi hazirlama sireci (PEE)4)

Kamu idarelerince, maliyet unsurlari 6ncelikle&ggi&en ve sabit maliyet olarak siniflandirilir.
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Bu siniflandirmada performans hedefine ya da fatldiizeyine bgli olmayan maliyetler
sabit maliyet, performans hedefine ya da faaliyieteyine bgl olarak dgiskenlik gosteren

maliyetler ise dgisken maliyet olarak dikkate alinir.

Ayrica sabit ve dasken maliyetler daitim 6zelligine gore de dolayli ve dolaysiz maliyetler
olarak da siniflandirilir. Dolaysiz maliyetgdr faaliyetlerle bir bgantisi olmayan, hangi
faaliyete ait oldgu belli olan, bir faaliyetin yerine getiriimesindéogrudan kullanilan
kaynaklarin maliyetidir. Bunlar s6z konusu faaligetemel @esi nitelgindedir ve teknik
bakimdan tespiti kolaydir. Orpi, bir faaliyette cakan personelin ayl, sarf edilen
malzemenin maliyeti, kullanilan binanin kirasi da@e maliyettir. Dolayll maliyet ise, bir
faaliyette ne kadar harcagdidogrudan dgruya saptanamayan bir¢ok faaliyette ortak olarak
kullanilan kaynaklarin maliyetidir. Dolayl maliyetin tespit edilecek datim anahtarlarina
gore faaliyetlere paystiriimasi gerekir. Daitim anahtari olarak dolayh maliyetin nighe
gore, kullanim alani, lamba sayisi ve benzeri daslullanilabilir. Dolayli maliyetlere 6érnek
olarak, bircok faaliyet icin kullanilan temizlik vaydinlatma gideri, birden fazla faaliyette
calisan personelin maliyeti gosterilebilir.

Idarenin faaliyet maliyetlerinin, dolayli-dolaysie sabit-dgisken seklinde siniflandiriimasi,
faaliyet maliyetlerinin aystinimasina, faaliyet diizeyindeki giemelerin maliyetler
Uzerindeki etkisinin izlenebilmesine, politika seeklerinin hizlica dgerlendirilebilmesine

ve ybnetimin karar alma surecinin hizlandiriimasmkan tanir.

Cikti diizeyine duyarh bir maliyet hesaplama sisteémolusturulmasi icin, kamu idareleri, bir
faaliyet alaninda bir birim Grtin/hizmet (¢iktr) tmeek icin her bir sabit ve gesken maliyet

unsurundan hangi miktarda kullaniimasi geggkti hesaplamalidir. Toplam fiziki kaynak
ihtiyaci birim fiziki kaynak ihtiya¢ miktarlarinimedeflenen ¢ikti miktarlari ile ¢arpiimasi

sonucu elde edilir.

Kamu idareleri maliyet unsurlarinin birim fiyatlary ilgili mali yila iliskin butge hazirlama
rehberinde yer alan ilkelere uygun olarak tespérked. Bitce hazirlama rehberinde aciklama
olmayan durumlarda piyasa fiyatlarinin GSMH defilétaracilgiyla bitce hazirlama yilina
uyarlanmg degeri dikkate alinir. Toplam maliyet tablosunda dehen maliyetler bltcenin
hazirlanmasina dayanak egiurmak (zere analitik butce siniflandirmasinin  ekoik

kodlarina uygun olarak “Faaliyet/Proje Butcesi Tei’nda gosterilir.
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4.4.4 Performans Olgiim ve Denetim Sisteminin Kurulrasi

Iyi bir performans o6lcii seti her zaman eksiksiz gekilde belirlenmeyebilir. Dahasi
olusturulan Olcl setinin  kurum icinde benimsenip kuillarasi her zaman mimkin
olmayabilir. Bu nedenle, performans dlgulerinin dkanda olumlu etki yaratmasi ve kurumsal
sureclerde etkili bir rol oynayabilmesi icin penfmeins 6lcim ve izleme sistemi tasarlanmal

ve performans olculeri bu dlcim sistemi kontekside gelstirilmedir (Saystay, 2002).

Performans dl¢iim sistemi temel olagakssamalardan olgmaktadir:

» Faaliyetleri ve hedefleri dpu sekilde belirlemek
* Uygun performans dlcileri tespit etmek

» Verileri toplamaya, raporlamaya ve izlemeye yondliru sistemler uygulamaya koymak

Performans bilgisi hedefler, planlar ve amagcladgldntili olarak fillen gergekkgirilen isler
hakkinda dgerlendirme yapmada yararlanilan ve sistematik kdgirtoplanan nitel ve nicel
bilgiyi ifade etmektedir. Performans bilgi sistense performans bilgisinin sareklilik

temelinde elde edilmesinin ve bu bilgiden yarattaasinin sistemli bicimde yonetilmesidir.

Cizelge 4.5 Performans 6lcim sistemingaraalari

Birinci adim: | isi ve hedefleri dgru bigimde gercekigirmek iizere olciilebilir rol v
sorumluluklarin tanimlanip belirlenmesi

Ikinci adim: Uygun performans gostergelerini tespgini bu bilgilerdel
yararlanma

Verileri toplama, analiz etme, raporlama ve elddea
p| sonuclari izlemeye doénuk uygun sistemlerin belig
uygulamaya konmasi

Uctinci adim:

4.5 Performans Yonetiminin Kamu Mali Yonetimine Yansimasi : Performans Esasli

Bltceleme

Performans esasli butceleme sistemi, kamu idarelefindan hazirlanan stratejik planlarda
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yer alan misyon, vizyon, stratejik amac¢ ve hediflaryumlu butcelerin okiurulmasini
ongoren ve kaynaklarin bu amac¢ ve hedeflegradéusunda tahsisini ve kullaniimasini
sglayan, stratejik planlarda belirlenen performanigekierinin bu bitce yapisi ile ganip
sazlanmadgini kontrol eden bir bitceleme tekidir. Bitge reform hareketleri igcinde gok
onemli bir yere sahip olan PEB sisteminin temel kam devlet — vatandailiskisinin

ilerletilmesi yonundeki yapilarin gstiriimesidir (Guner, 2004).

Performansa dayali bitce, kamu idareleri tarafindanirlanan stratejik planlarda yer alan
misyon, vizyon, stratejik amac ve hedeflerle uyurhiircama planlarinin gjturulmasi ve
yine stratejik planlarda belirlenen performans ddérinin bu bitce yapisiyla ganip
sgglanmadgini kontrol eden bir butceleme tekidir. Bu kavram; kamu harcamalarini etkin
kilan, hizmeti esas alan ve hizmet geti strecini takip eden, performansi merkez alan ve
buna uygun denetim esaslari getiren bir sistemakl&agimiza ¢cikmaktadir (Ateve Cetin,
2004).

Performans esasli butcelemeyi (PEB) matematiksehku sekilde formulize edebiliriz.
PEB = Stratejik Plan + Performans Olcumu + Bltcekeeknikleri

Genel olarak hizmet, stratejik planlama ve hesameelicgeni icinde tanimlayabilegmiz
bu bitce tekr@i su amaclara hizmet eder:

1. Hesap verme mekanizmasi sayesinde sayglieanttiriimis bir mali sistem kurmak,

2. Boylesine bir mali sistem icinde hiukumetin veavalgin rol ve sorumluluklarini acik bir

bicimde belirlemek,

3. Her gamanin ayri ayri denetlenmesi yerine soryggrasinda ciktilarin gerlendirilmesi

yoluyla denetimin etkinlik ve verimligini arttirmak,

4. Hedeflere ulgna ve stratejik planlamaya uyma derecesini goz éndlarak bgariyi

ddullendirmek ve bgarisizlgl cezalandirmak,
5. Her bir faaliyet icin gereken cgiina stresi, ¢cajan sayisi ve maliyeti hesaplamak

Performansa dayall butce slUre@ekil 4.12’'de 6zetlenmektedir. Buna gore, bitce

olusturulurken adim birbirini izleyegu adimlar atilir:
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N N

Kaynaklar Hukiimetin Oz Kaynaklari Vatandalar
—

— .
Maliyetlet Vergiler

17

Sermaye

Hazine

Sekil 4.12 Performansa dayal butce sureci §AMe Cetin, 2004)

Birinci adim: Oncelikle tecriibeli plancilar ve uznt@rca programin amag ve nesnelerinin

tanimlanmasi ve ortaya koyulmasi,

ikinci adim: Kaynaklarin amagclar gaultusunda nasil bir gaim gosterecginin anlatildg)

bir 6n rapor hazirlanmasi,

Uclincti adim: Belirlenen amag, kaynak seviyesi velirdlerin hikiimet gorevlilerince

onaylanmasi,

Doérdinct adim: Program amaci gdaltusunda her kurukwn kendi yilik performansini

gercekci bir bicimde aciklamasi,

Besinci adim: Her yoneticinin kendine glakuruluslarin performans planlarini incelemesi ve

aksakliklarin olmasi halinde yol gosterici bir titlenmesi,

Altinci adim: Her bir kurumdan elde edilen ciktinmmaclar hiyeraisindeki yerinin ve

oneminin dgerlendirilmesi,

Yedinci adim: Kurumsal c¢ikti toplamindan ghm hikidmet ciktilarinin girdi miktar ile

karsilastiriimasi.

Bu sirecte, bitce yapicilaga 6lciimlere ihtiyaclari olacaktir:
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Girdi Olguimii : Baaril bir ¢ikti elde etmek icin gerekli olan harcartiketim miktarinin

hacminin 6lgulmesi
Cikti Olcumii: Mal ve hizmet performansi ya dastetiye ulgan miktarin élgiilmesi

Etkinlik o6lcimi: Programin amaca wlaa derecesi ve barili bir programin nasil

yaratilacginin tespiti
Verimlilik 6lcimu: Girdilerin ne kadarinin arili ¢iktiya déngttrilmesinin ifadesi

Kisi bagsina digen § miktarinin dlgctlmesi: Bir faaliyetin gercekkbilmesi icin gereken caba

miktari

4.6 Stratejik Yonetime Yardimci Yonetim Araclari

Stratejik yonetimin uygulamasinda kdasilan guclikleri aabilmek ve uygulamayi
kolaylastirabilmek icin bir takim yonetim araglarina ihtysardir. Burada bahsedilen araglar
ve yontemler bazi uygulama guclikleri g6z 6nineasbk ortaya konulnguolup stratejik
planlama surecinde ve stratejik yonetimde yardiolabilir. Ornesin, stratejilerin hayata
gecirilmesi sorunu gerek kamuda gerekse 6zel sgktsorun tgkil etmektedir. Bu nedenle,
Norton ve Kaplan Balanced Scorecard aracini sgahistir. ine mevcut durumun
belirlenmesinde buylk kolaylik gayacak olan CAF (Genel Rerlendirme Cercevesi),
sure¢ analizi gibi uygulamalar ve bununla birlikeeynak ihtiyaci analizi icin kullanilabilecek

olan faaliyete dayali maliyetleme (ABC) stratejinetime destek olan araclardir.

4.6.1 Stratejiden Uygulamaya Gegie Balanced Scorecard Kullanimi

Balanced Scorecard, ybnetimin sadece finansal l8lciitizerinden yapilmasinin 6tesine
gecilmesi amaciyla tasarlargtwr. Finansal Olcutler cikti ve yalitilgugostergeler olarak
raporlanirlar ancak gelecek performansi agisindaakiyiciler ile miterilere, caanlara,
tedarikcilere, teknolojiye ve inovasyona yapilagatirimlar ile nasil dger yaratilacgini
gOsteren gostergelerin ilgithini  saglayamazlar. Balanced Scorecard dort gigi&
perspektiften, deer yaratan stratejilere odaklanan bir cerceve sutada (Kaplan ve
Norton, 2003):

* Finansal : Miteri ve hissedarlarin perspektifinden risk, bayukeel|ilik icin strateji

» Mausteri : Misteriler perspektifinden dger ve farkllik yaratan strateji
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g is surecleri: Migteri ve hissedar memnuniyeti yarataittiei s strecleri icin stratejik
oncelikler
« Oprenme ve Biyiime. Organizasyonelgigani, innovasyonu ve buyiimeyi destekleyen

ortami olyturan dncelikler.

Balanced Scorecard, biirketin tim seviyelerinde ¢gmakta olan elemanlar icin finansal ve
finansal olmayan oOlculerin bilgi sisteminin bir pasi olmasi gereldini vurgulayan bir
sistemdir. Balanced Scorecatitketlerin gecngte kaydettikleri mali 6lcutlerin, gelecekteki
performanslarini gdayacak etkenlere ait olcilerle butigtlelmesini salar. Scorecard’in
hedefleri ve Glcgulerigirketin uzun dénemli varmak istegliyere gore olgturdusu vizyon ve

stratejisi gbz onune alinarak giurulur.

Cizelge 4.6 Scorecard orgutsel performans olculeri

Boyut Genel Olgliler

Finansal Yatirirmin karlign ve ekonomik katma ger

Musteri Tatmin, sadakat, Pazar ve gt@ii pay!

T

I¢ isleyis yonetimi Kalite, tepki stiresi, maliyet ve yeni ir

Balanced Scorecard, 6rgutin vizyon ve stratejieegiire yukarida sozu edilen dért ana agiya
gore, amagclarin, olgulerin, hedefleri ve gimlerin ne oldgunu ortaya cikarir. Yoneticiler,
Balanced Scorecard kullanarak her bir bolimin meweu potansiyel myieriler icin ne
sekilde deerler yaratmakta oldiunu olcimleyebilir; sirket ici kaynaklari artirmak,
gelecekteki performansi olumlu hiekilde etkilemek icin, sisteme ve yontemlere yapsm

gereken yatirimlari belirleyebilirler (Gugla, 2003)

Kaplan ve Norton’a gore (2001), kar amaci gutmeenuluslar ve kamu kurulglar strateji
tanimlamada zorluk gekmektedirler. Ancak organivatyrin, Michael Porter'in soylegii
gibi, stratejinin organizasyonun sadece ne yaprsgdgini degil ne yapmayagani da tarif
ettigi bir kavram oldgunu bilmesi gerekmektedir. Bu kar amaci giutmeyemika

kuruluslariyla dgrudan ilgili bir mesajdir.

Finansal perspektifin hiyergde en Ust seviyede tutulgu Balanced Scorecard’in orijinal

yapisiyla uygulanabilmesi ga kamu kurulgu icin zordur. Cunkd bu organizasyonlarin bir
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cogu icin finansal bgari birinci planda daldir. Bu nedenle cerceve rmligrilerin veya
vatandalarin hiyeragide birinci sirada yer alagabicimde yeniden tasarlanmalidir (Kaplan
ve Norton, 2001).

Kamu kurulglar icin dizenlenngi G¢ Ust seviye perspektife sahip Scorecard grSekil

4.13'te gosterilmektedir.

/ MisTyon ,\

Hizmet sunumun Hizmetin Denetleme desge
Maliyeti, Degeri/Faydasi, * Meclis
Sosyal Maliyetleri icerir Pozitif Digsalliklari « Secmenler/Vergi
Icerir Odevenle
ic Surecler /

1

Ogrenme ve Blyiime

Sekil 4.13 Kamu kurulgiari i¢in finansal/méteri perspektifleri (Norton ve Kaplan, 2001)

1. Maliyet olusturma. Bu perspektif operasyonel veriggih Onemini vurgulamaktadir.
Olculen maliyetler hem harcamalari hem de vatgladave dier organizasyonlari etkileyen
faaliyetlerin sosyal maliyetlerini icermelidir. Gein, cevre ile ilgili bir kamu kurulgu 6zel
sektor kurulglarindaki maliyetleri etkileyebilir. Bu tir faaliylerin sonucunda oban
maliyetler sosyal maliyet ofturur. Bu kamu kurulglari misyonlari d@rultusunda fayda
sgilamaya yonelik faaliyetlerini gercekkirirken olusturduklari d@grudan harcamalari ya da

sosyal maliyetleri minimize etmeye gahalidirlar.

2. Dgier yaratma. Bu perspektif kamu kurufw tarafindan vatandiara sglanan faydayi
tanimlar. Bu perspektif olcilmesi zor ve sorunluacalktir. Egitimin gelistiriimesinin,
kirlilikteki azalmanin, sgliktaki iyilesmenin, trafikteki azalmanin ve daha guvenli ygne
yerleri olwturulmasin sgladigi faydalarin finansal ya da nicel anlamda ortayaukmasi zor
olacaktir. Fakat, Balanced Scorecard yine de orgagonlarin faaliyetlerinin sonuclarini

olmasa bile ciktilarini tanimlamasini mimkun kilnaakr. Deer yaratma perspektifi icin
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belirlenecek gostergeleri 6zel bir yetgaere bilgiye sahip grenci sayisi; suda, havada ya da
topraktaki kirleticilerin ygunlugu; hedeflenen populasyondaki hastalik ve 6lim aransuc
oranlari ve kamunun guvenlik duzeyi; ve guha sureleri gibi ¢ikti gostergeleri ile temsil
etmek mumkindar. Genel olarak, kamu kugldu sonug gostergelerinden c¢ok cikti
gostergeleri kullanabilirler. Vatanglar ve temsilcileri olan meclis tyeleri ve burokaatbu

ciktilardan, katlanilan maliyete gore elde edilaydalari dgerlendireceklerdir.

3. Denetleme dest&. Bir kamu kurulgu icin dnemli migteri onun icin bgista bulunan ki
ya da kurulgun finansmanini gayan organizasyon olacaktir. Faaliyetleri icinejerolan
finansmani surekli olarak gamak icin kamu kurulgu hedeflerini finansman kaynaklarini

ona sglayan meclis, vatangkar ve vergi 6deyenler ile ogtiirmeye cakmalidir.

Goruld(gu Uzere stratejinin uygulamaya konulmasinda kujlarbir ara¢ olan Balanced
Scorecard ya da Turkge ifadesiyle dengelgnmedef karti stratejik planini yapan
kuruluslarin, gerek planlama safhasinda ana cercevatuolnasi bakimindan gerekse

hedeflerin takibi icin yardimci olmaktadir.

4.6.2 Kaynakihtiya¢ Analizinde Faaliyete Dayali Maliyetleme Yakhsimi

Kurumun faaliyetlerini ne kadar verimli gerceytigini tespit edebilmek icin bu faaliyetleri
gerceklatirirken ihtiya¢g duyacgn kaynai dogru bir sekilde tespit etmek gerekir. Bu konuda,
faaliyete dayali maliyetleme yaklani faaliyetlerin maliyetlendiriimesinde en go sonucu

veren yontem olarak bilinmektedir.

Genel anlamda faaliyete dayali maliyet sistemi, kletme bilnyesindeki faaliyetlerin
maliyetini hesaplayan ve bu maliyetleri mamullere misterilere yansitan bir muhasebe
teknolojisi olarak tanimlanabilir. Yani yonteminmel mantgi, faaliyetlerin belirli maliyetle
elde edildgi, mamul ve méterilerin farkli oranda faaliyet tukegii esasina dayanir. Ge&ni

anlamda ise faaliyet tabanli maliyet sistagyle tanimlanabilir (Alkan, 2006):

“Bir isletmeye ait faaliyetler ve mamuller ile ilgili vetabanini olgturan, gleyen ve onu
koruyan bir bilgi sistemidir. Faaliyet tabanli mpedt sistemi gercekd@irilen faaliyetleri
tanimlar, bu faaliyetlerle ilgili maliyetleri izleve bu faaliyetlere ait maliyetlerin mamullere
yuklenmesinde ¢#li maliyet dasitim anahtarlari kullanihir. Bu @#im anahtarlari,
mamullerle ilgili faaliyet tuketimlerini yansitiBu faaliyet tabanli maliyet sistemi, yonetim

tarafindan hem mamullerle hem de faaliyetlerldiitggsitli amaclar icin kullanilir”
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Faaliyet tabanli maliyetleme sistengagudaki adimlari izleyerek kurulabilir (Alkan, 2006):

a. Faaliyetlerin Belirlenmesi: Faaliyetler geranlamda, bir sanayisletmesinde Uretim
emrinin verilmesiyle veya bir sipgm alinmasiyla bgdayan ve miteriye teslim edilinceye
kadar devam eden bir sureci temsil etmektedir.

Bunlarin belirlenerek, siniflandiriimasi ve gerekiher faaliyetin tanimlanmasi gerekir.
Sistemin sglikli kurulmasi agisindan faaliyetlerin belirlenmeasiimi oldukga onemlidir. Bu
nedenle faaliyetlerin belirlenmesinde bazi kuratlelirlenmitir. Bu kurallar

Faaliyetler sistemin amacina uygun olarak detaytanshli,

Makro faaliyetler kullaniimali,

Onemsiz faaliyetler bir araya getirilmeli,

Faaliyetler acik ve tutarh bgekilde tanimlanmahdir.

b. Faaliyet Merkezlerinin (Havuzlarinin) Belirlensnie Cok sayida faaliyet tanimlandiktan
sonra bunlarin faaliyet merkezlerinde (havuzlaryndplanmalari gerekir. Faaliyetlerin belirli
merkezlerde toplanmasinda bazi 6lgtler dikkataralBunlardan birisi maliyetleri belirleyen
faktorlerdir. Maliyetleri ayni faktorle belirlendbn faaliyetlerin ayni merkezde toplanmasi,

bunlarin dgitiminda ortak bir maliyet kaygenin kullanilmasini mamkun kilacaktir.

c. Maliyetlerin Faaliyet Merkezlerine (Havuzlarindjoplanmasi: Kaynaklarin faaliyet
merkezlerine datiminda iki yontem s6z konusudur. Kaynak maliyeyle direkt olarak ya da

maliyet surtculeri yardimiyla faaliyet merkezleroegitilabilir.

d. Faaliyetlericin Maliyet Surtculerinin Belirlenmesi: Maliyet €igusi, bir faaliyetin
tukettigi kaynaklarin miktari ve dolayisiyla onun maliyigin bir dasrulama sglar. Boyle bir
sebep — sonuc skisi nedeniyle, maliyet strlcisiu faaliyet maliyatien anlamli bir 6lctsi

olmaktadir.

e. Faaliyet Maliyetlerinin Mamullere Yuklenmesi:dhget maliyetlerini mamullere yiklemek

icin her maliyet havuzu ayri yukleme oranlari hésaacaktir. Daha sonra her mamulle ilgili
maliyet surict miktarlar ile yikleme oraninin gamasi sonucu, mamullere yuklenecek
faaliyet maliyetleri bulunacaktir. Béylece bir malinu tiim faaliyetlerden al@i maliyetlerin

toplami, o mamulin genel dretim maliyetini vereaekt

Yukarida bir sanayisietmesi icin sayllan adimlar hizmet Ureten kamuukuari icin
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uyarlanabilir. Mamul yerine hizmet icin gerekli aléaaliyetler ve kaynak ihtiyaci planlanir.

Stratejik planin uygulama adimi olan performans gmminin gergekgi birsekilde
olusturulabilmesi icin programda yer alan faaliyet veojplerin maliyetleri d@ru olarak
belirlenmelidir. Kurum butceleme yaparken bu progralikkate alir. Stratejik yonetimde
kaynak ihtiyac analizinin yapilmasi esnasinda yaalitabanl maliyetlemenin kullaniimasi
kolaylik sa&lar. Ancak ABC uygulanmasi oldukca zor bir yontemdzellikle bir gok yerel
yonetimde sureclerin  tanimlanmami olmasi  ABC’nin  uygulanmasini  mumkuin

kilmamaktadir. Bu nedenle, bu gahtada sire¢ analizinin 6nemine de vurgu yagtimi

4.6.3 Genel Dgerlendirme Cercevesi (Common Assesment Framework) dieli

Stratejik planlama ¢ty zaman bir takim tekniklerden ibaret mekanik hireg olarak
algilanmakta, yonetim zihniyetinde gerektfiiditemel deisiklik gozlerden kagmaktadir.
Stratejik planlama hegeyden 6énce kurumun (ve onu temsilen her seviyedereticilerin)
kendi slev ve faaliyetlerine ve bunlarin yargttisonuclara ikkin elestirel bir ice baks
gerektiren surekli ve dinamik bir surectir. gér bir ifadeyle “0zdgerlendirme” modern
yonetim glevinin ayrilmaz ve dinamik bir unsuru olmaktadiEPAV|EPRI, 2005).

Genel Dgerlendirme Cergevesi (CAF) kamu yonetiminden sowrAB Bakanlari'nin
isbirliginin bir sonucudur. Konuyla ilgili Genel Mudur’leritalebi Gzerine, CAF’In yeni hali,

Yenilikgi Kamu Hizmeti Grubu (Innovative Public S#res Group) tarafindan gsirilmi stir.

CAF'In dort temel amaci vardir:

» Kamu kurulglarinin kendilerine 6zgu 6zelliklerini belirlemek

» Kurulusun performansini iyilgirmek isteyen kamu yoOneticilerine bir ara¢ olatakmet
etmek

» Kalite yonetiminde kullanilan ¢#&li modeller arasinda bir “képri” gbrevi gormek,

» Kamu kurulglari arasinda kiyaslama (benchmarking) yapabilmek.
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ETKILEYENLER > SONUCLAR >
Insan
Kaynaklari Calisanlarin
Yonetimi sontclar
Surecg Milsteri
.. steri ve Anahtar
Liderlik Strate]i ve ve Vatada Odakll | | performan
Planlam:; Degisim Sonuglari |
Yonetimi Sonuglari
Ortaklar ve Toplumsal
Kaynaklar Sonuglar

YENILIK ve OGGRENME

Sekil 4.14 CAF’In genel yapisi

CAF modeli icerisindeki liderlik kriteri, yoneti@tin, kamu kurumlarinin bulungu cevreyle
ilgili olarak, hikimetle ve yasama organi arasindikkileri iyi dizeyde tutmak, gorev
alaninda bulunan vatandeUsteriler, sivil toplum o&rgutleri, cikar gruplari, ék sektor
kuruluslar ve diger kamu kurulglariyla yonet§imi gelistirmek, halkin ihtiyaclarina, piyasa
ve cevre sartlarina duyarhk ve kurumu sudrekli gglimek,temsil etmek, konumunu

guclendirmek gibi niteliklere sahip olmasini gerékdmaktadir (Gtiner, 2004).

Stratejik planlar misyon ve vizyon belirlenmesi lmenlara uygun olarak stratejik hedeflerin
ulusal ve bolgesel planlara uygunlunurglaamasi ve strateji ve planlarin strekli gézden
gecirilerek yenilenmesi samalarini ifade etmektedir. Busaanada risklerin ve firsatlarin
belirlenmesi dizenli olarak organizasyon cevredindegisimlere ba&li olarak kritik bgari
etkenlerinin ortaya konmasi gerekmektedir (TEPA\REP2005). Bu kriterlere uygun
yapilanma icerisinde kurum ici, vatandee yoneticiler arasinda ilgiin yollarinin surekli

acik ve glevsel olmasi gerekmektedir.

Vatanda/musteriyi anlamak, gereksinimlerini bilmek, c¢gnlarin yeteneklerini ve
diUstncelerini yonetime katmak, gudulenmelerini olumsyédnde etkileyen okumlari

gidermek gerekecektir (Guner, 2004). Stratejik fleda uygulanmasi Urecinde amaclara
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ulasmak icin dger kamu kurulglari, sivil toplum o6rgutleri ve vatanglarla iyi iliskiler

icerisinde bunlari ydratmek gerekecektir. Kurumlaatanda/muisterilerinin istek ve
beklentilerini  dinlemekten 6te, bir takim faaliy@le bunu Ozendirmeli ve
cesaretlendirmelidir. Bu konuda ikna edici en 6namisur hesap verilebilirlik veeffaflik

olacaktir.

Vatandg/musteri odakli olmak, kurum ¢alanlarini ifade eden i¢ ngirilerin ve dg muisteri
konumundaki vatangkrin gereksinimlerinin ve beklentilerinin tatmindiei Ol¢tde
karsilanmg olmasini ifade etmektedir. Vatandatminlerinin tanimlanmasi zor da olsa genel
olaraksu davraryg bicimlerini aramak gerekir: adaletli vaiikci yaklasim, insanlara dostca
davranmak, bireysel durumlara gérezdebilen esnek bir yapi, gsime aciklik, sorumluluk
sahibi olmak, organizasyonun vatagidaisterinin hayatindaki kalitenin genmasina
yonelik vurgu (TEPAV|EPRI, 2005 ve Glner, 2004).

Sonug olarak CAF modeli, kamu y6netim organizasyonta mukayese edilebilir ve tim
ulkeler acisindan uygulama kolayha sahip bir yonetim modelinin kurulabilmesi anmaci

hizmet etmektedir. CAF modeli stratejik planlar kedefler d@rultusunda organize olan,
sureclere ve sureclerdeki galnlara 6nem veren, vatagflaisteri odakl bir organizasyon

yapisi icerisinde performans kriterlerini giuran ve gercekignelerini gozleyen, esnegeffaf

ve surekli gelen bir kamu kalite yénetim modelidir.

CAF sunlari temin edecektir (TEPAV|EPRI, 2005) :

» Kanitlari temel alan bir gerlendirme,

Bir kurulusu gelstirmek icin ne yapilmasi gerekgtne iliskin fikir birli ginin ve yontemin

devamlilgini sa&layacak bir arac,

* Avrupa capinda gegi kapsamda kabul goren bir dizi kistas gddtusunda bir
degerlendirme,

» Zaman igindeki ilerlemeyi, periyodik 6zglerlendirmelerle dlgmek igin bir arag

» Hedefler ile destekleyici stratejiler ve strec¢leasandaki bglanti,

« lyilestirme faaliyetlerine en c¢ok ihtiyac duyulan yereakihinmak icin bir arac,

* Bir kurulusun igindeki farkl birimler arasinda ve ¢k@a kurulylarla iyi uygulamalarin

tesvik edilmesi ve paylglmasi icin firsatlar,

» Calsanlarin iyilstime surecine dahil edileralevklendirilmesi,

Genel dgerlendirme cercevesi (CAF) performans gostergalebelirlenmesinde ve stratejik
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planlamanin mevcut durum analizgamasinda kullaniimak Uzere veri Uretilmesinde son

derece kullagii bir modeldir.

4.6.4 Stratejik Planlama ve Sireg Analiziliskisi

Is sureclerinin yeniden yapilandiriimasi ealasi verimlilgin arttirlmasi, miéteri

memnuniyetinin yuikseltiimesi ve rekabet avantapleeledilmesi gibi stratejik amaclarla
dogrudan ilgkili bir sekilde yuruttlmelidir. Nitekim sireclerde yeniderapylandirmada
oldugu gibi temel bir yenilik yapmak sadece strateji dgumlu oldgu zaman anlamli

olacaktir.

Yeniden yapilandirma stratejik bjekilde uygulandii zaman cafima alani timsi birimi,
odak noktasi ise kritik temel yetkinlikler olacaktBu durumda yeniden yapilandirma ekii i
akislarina ek olarak organizasyonelgtem hedef sistemler, ggikler ve kurum kalttrin bir
bitin olarak ele alacaktir. Yeniden yapilandirmastratejik olarak uygulanmasi durumunda
is sUreclerinin strateji vesiamaclari ile bgantisi sglanip, karllik, pazar pay! ve sermayenin

geri dongundeki artglar da cayma kapsamina alinacaktir.

Strateji ve stirecler birbirlerini desteklemelidiyi bir stratejik plan yeniden yapilandirmanin
ilk safhasi olacaktir. ger dgru gerceklstirilirse her bir yeniden yapilandirma ghaticisi
misyonun ihtiyaci olan stratejik planla takip edatir.

Stratejik plan misyon odakli bir organizasyon stlumanin ilk adimidir. Stratejik plan
misyonla balar ve tim elemanlarinin misyonla gtadan bir ilgkisi vardir. Stratejik plan
misyonun kisitlari altinda mgterilere hizmet sunmak icin kendisini nagekillendirecgini
dokimante eder. Sadece gt&ii ve misyon odakli organizasyonlargkan bir sekilde

sureclerini yeniden yapilandirabilirler.

Stratejik planda mevcut ve potansiyel performarasiada fark bulunmasi durumunda bu

farkin kapatilmasi amaciyla yeniden yapilandirmbgigac duyulur (Bilir, 2001).

Surec analizi yapiimami bir kurulwta stratejik planlama yapilmasi ya da stratejileri
gerceklgtirecek stureclerin tanimlanmagnveya tasarlanmamiolmasi stratejik yonetimi
basarisiz kilacaktir. Stratejileri hayata gecirecelnokureclerdir. Stre¢ analizi ile gbéri

beklentisi analizi yapiimakta performans gostengelaha salikl belirlenmektedir.
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5. ISTANBUL BUYUK SEHIR BELEDIYESINDE STRATEJIK PLANLAMA
SURECI ve UYGULAMASI

Kamu kurulglarinin kasi kariya bulundgu mali sorunlarin temelinde, sahip olduklari
kaynaklarini bir program kapsaminda, stratejik tikiegi dogrultusunda kullanmamalari
yatmaktadir.

Kurumsal faaliyet ve yatirim tercihlerinin belirlmesine, bu tercihlere dontk kaynak
tahsisine rehberlik edecek stratejik plan i¢anbul’'un geleggine yon verecek stratejilerin
hayata gecirilmesi ve performans takibine temelkiteeden bir sistem okiurulmasi

amaclanmytir.

Stratejik plan, ortaya konulan vizyon ve amaclagrdtiusunda somut programlara dayall
hizmet Uretimine, kaynaklarin rasyonel kullanimweskurum kilttriniin yaygingaariimasina

katki s&layacak bir arag olacaktir.

Gelistirilen tim stratejik amagc, stratejik hedef ve ewlerin uygulamaya gecirilmesini
sglayacak olan performans programi ile yillik hedefbelirlenecek ve performansa dayali

bir izleme dgerlendirme sistemi kurulacaktir.

Istanbul Bilyiikehir Belediyesinin stratejik planinin yasal zemB#. Hukimet Acil Eylem
Plan'nda bahsedilen ve 5018, 5393 ve 5216 sawhuRklarda yer verilen hikimlerle

olusturulmustur.

Kamuda stratejik planlama genel anlamda,

i. politika belirleme ve maliyetlendirme kapasit@siguclendiriimesi,

ii. ama¢ ve hedeflere dayali ybnetim anjayve performans esasli bitgcelemenin
gelistiriimesi,

lii. kamu hizmetlerinin arzinda, hizmet sunulan ikdsrin taleplerine duyarlign
artinimasi,

Iv. hesap verme sorumli@unun tesis edilmesi

hususlarini vurgulayan yeni kamu yonetimi argayn gergi olarak gerceklgirilmi stir.

Kamu kurumlarinda stratejik planlama strecleri DRFafindan hazirlanmiolan “Kamu

idareleri icin Stratejik Planlama Kilavuzu” cercevesinde suitiilstir. Ancak kamu
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idarelerinin hizmet alanlari, fonksiyon ve 6lcelkhele olgan farkhlama nedeniyle, bu sirec

birbirinden farkli yontemlerle yurutulngtiir.

Istanbul Blyukehir Belediyesi stratejik planlama modelinin uyguéa siireci; hazirlik,
arastirma ve analiz, stratejik plan unsurlarinin tesgtplanin yapilandirilmasi ve performans
programinin hazirlanmasi temel adimlarindan gwhustur. Planlama sireci 6ncesinde
organizasyon okiurularak surecgte yer alacak personel igin rollex sorumluluklar
tanimlanmgtir. Bununla birlikte planlama sirecinde benimsekegakigimlar ve ilkeler

belirlenmitir.

Sureg¢ genel anlamdekil 5.1'de goruldgu gibi gergeklstirilmi stir.

Stratejik Planlama Sureci
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Sekil 5.1 1BB stratejik planlama sureci

Istanbul Blyikehir Belediyesi stratejik plan slirecinde tim kurairplylailan gagidaki

yaklasim ve ilkeler esas alingtir:

 Bilginin edinilmesinde ve kullaniimasinda bilimsehc ve metotlari kullanmak.
» Katihmi sglayarak birlikte cakmak.

» Birikimleri degerlendirmek.

» Kuruma 0zgu ve kurumun ihtiyacglarina cevap verddagamlarla hareket etmek.

« Gelismeyi ve iyilestirmeyi esas almak.
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» Kavram, anlam ve uygulama bfine sahip olmak.

» Basit, uygulanabilir ve esnek bir plan ggtimek.

5.1 Organizasyon ve Katillim

Surectelstanbul Blyukehir Belediyesinin birimlerinin ile yonetici ve g¢gdnlarinin; ayrica,
Istanbul Buyukehir Belediyesinin ikkili oldugu paydalarin katiimi esas alingive bu
katihmin gerceklgtiriimesi icin gerekli mekanizmalar surece dahililedstir. Tim kurum
katithminin sglanmaya cafilmasindaki en 6nemli amaclardan biri de kurumsapiga
surecin devamini gayacak kurumsal kapasite ggiimeye cgalgmaktir.

Siirecin daha iyi anjdmasi iciniBB’deki hiyeragik kademeleri gostermek yerinde olacaktir.
Sekil 5.2, genel anlamdastanbul Buylkehir Belediyesinin hiyeraik kademelerini
gostermektedir. Bu yapiddBB Baskani kurumun st yoneticisi olarak gorev yapar ve
meclise kagi sorumluduriBB’nin yonetimi genel sekreter eliyle gercetlglirken, iSKi ve
IETT genel mudurlikler olarak yapilandirikinr. Ayrica, belediyestirakleri de Istirakler
Daire Bgkanina kag1 sorumlu olarak hareket eder.

I I
IBB Meclisi IBB Basgkani

Hukuk Misaviri Genel Sekreter

Bagli Kurulus Genel
Mudurleri (ETT, ISKI)

Teftis Kurulu Bakani

Genel Sekreter Yardimcisi

Daire Bgkan

Madar Istirak Genel Mudiirleri

Sekil 5.2 1BB’deki hiyeragik kademeler

Yukarida bahsedilen hiyekgk kademe yapisi icerisinde stratejik planlama orgasyonu
olusturulmustur. Bu galsma organizasyonfiekil 5.3’teki gibi yapilandirilmgtir.
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Blyuksehir Belaiye
Baskani

Koordinasyon

Kurulu

Yiariatme Kurulu Dansmanlar

Proje Calisma
Ekibi Grubu

Sekil 5.3 Calgma organizasyonu

Blylksehir Belediye Bakanina bagli koordinasyon kurulu; Genel Sekreter, Genel
Sekreter Yardimcilari, Strateji Gglrme Daire Bakani ve Stratejik Planlama Mudurinden
olusturulmustur. Bu olum bizzat tepe yoneticisi olarak belediyeksmninin koordinesiyle
hareket etmtir. Bu noktada tepe yoneticisinin politika ve s$#j& tercihleri strece dahil

olmustur.

Yurutme Kurulu; Strateji Geltirme Daire Bakani, Stratejik Planlama Mudurl, Proje
Koordinatéri olarak koordinasyonun daha dinamik 1gapoluturulmustur. Bu yapi
koordinasyon kurulu tarafindan alinan kararlarieragyonel dizeyde takibinin yapilmasina,
orgutiin dger birimlerinde planlama anlaynin yerlemesine yardimci olmytur. Kurul
planlama cadmasinin her s@amasinda, Stratejik Planlama Ekibini yonlendirepabjeyi

yonetmitir.

Stratejik Planlama Ekibi; Ydritme kuruluna b#i olarak calgan bu yapi icerisinde, Proje
Koordinatéri ve Stratejik Planlama Muduilii bunyesinde ya da kurumda en az iki yil i
tecruibesi bulunan personelden 1§l bir yapi olusturulmustur. Bu ekip, plan unsurlarinin
yapilandiriimasi, 06rgutin mevcut durumunu ortayayako analizler ve sirecin
modellenmesinden son bulmasina kadar, proje iik ilgn saha ve masa kagalsmalarinda

aktif olarak yer alnytir.
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Calisma Grubu Uyeleri; Stratejik planlama ¢aimasi stresincesbirli gi icinde calgiimasini
sgzlamak Uzerelstanbul Blyukehir Belediyesi mudurlukleri, genel mudurlukleri wagli

kuruluslarindan;

* iletisim kurulmasini sglamak,

» proje surecinde ihtiya¢ duyulacak bilgi ve belgetemin etmek,

» ortak calgmalarda gorev almak

Uzere personel goéreviendirmeleri talep edilme yaklgik 100 kkilik bir calisma grubu
olusturulmuwstur. Calsma grubu Uyeleri, temsil ettikleri birimlerdeki atejik planlama
faaliyetlerinden sorumlu olup Stratejik Planlamaildihe gerekli dest@ saslamakla

gorevlendirilmitir.

5.2 Hazirhik

Yaklasik bir ay stren “hazirlik” gamasinda, dinya belediyeleri stratejik plan modelle
mevcut planlama c¢aimalar ve Ulkedeki ger stratejik planlama oOrnekleri incelesmie
Istanbul Bilyiikehir Belediyesi igin burada anlatilan “Planlama Misdortaya konulmstur.

PROJE TANITIMI, TAKIBI VE KOORDINASYON

______________________________________________________ .>
PLAN UNSURLARININ PERFORMANS
HAZIRLIK ARASTIRMA.LAR TESHTI VE PLANIN PROGRAMININ
VE ANALIZ YAPII ANDIRII MASI OLUSTURULMASI
______________________________________________________ .>

SISTEM KURMA

Sekil 5.4 BB stratejik planlama ana adimlari

Bununla birlikte kurumda stratejik planlama ve wji& yonetim anlayinin uyandirilmasi

amaciyla tanitim toplantilari diizenlenti

Calismanin balatildiginin kurum geneline duyurulmasi ve galayla ilgili bilgilendirme ve
egitim yapilmasi amaciyla; 9 Temmuz 2005 tarihindgdeden 6nce ve @eden sonra olmak
uzere iki grup halindelstanbul Buyikehir Belediyesi yoneticilerine yonelik bilgilendiem
toplantilari diizenlenngiir. Toplantilar, istanbul Buyilkehir Belediye Bgkani, Genel

Sekreteri, Genel Sekreter Yardimcilari, Dairgkalari, Mid(rleriistirak ve Ba&li Kurulus
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Genel Mudurleri ileiSKi ve IETT Daire Bakanlarinin katihimiyla gercekdgrilmi stir.
Toplantilarda genel hatlariyla stratejik planlama \stratejik yonetim konularindan

bahsedilmj olup proje sureci hakkinda bilgi verilgniproje adimlari ve takvimi aciklangr.

Ayrica, calsma grubunda yer alan personelin stratejik yonetiomusu ve iginde yer
alacaklari cabmanin kapsami ile ilgili olarak bilgilendiriimesireaciyla; 21 — 23 — 25 Kasim
2005 tarihlerinde, U¢ grup halinde ve yarim gunigtogramlar seklinde bilgilendirme
toplantilari gercekkgirilmistir. Toplantilarda aktarilan bilgiler ti¢ & altinda toplanabilir:

» Girig: Organizasyon ve Yonetim Kavramlari
» Stratejik Yonetim: Tanim, Kapsam, Gatn, Kavramlar ve Sureg

« BB Stratejik Planlama Cahasi: Amagc, Kapsam ve Metodoloji

5.3 Arastirmalar ve Analiz

Bu adim,istanbul Buyiikehir Belediyesi'nin ilgili oldgu ds cevre ve kurum igine yonelik
aragtirma ve analizlerini kapsamaktadir. Kurum icirimglik calsmalar,istanbul Biiytikehir
Belediyesi’nin mevcut yapisi, performansi ve scaumin ortaya konmasi ve gelgee
yonelik potansiyellerinin tespit edilmesi; sdgevre cakmalari ise,istanbul Buyiikehir
Belediyesi'nin faaliyet alanlarinda tlkemizdeki giényadaki mevcut durumun incelenmesi,
gelecekle ilgili dngorilerde bulunulmasi, kéasilabilecek riskler ve belirsizliklerin ortaya

koyulmasina yoneliktir.

Dis cevre argtirmalari kapsaminda paydanalizi, vatandamemnuniyeti anketi ve gelecek
senaryolari cagmalari yapilmgtir. i¢ cevre analizi kapsaminda gercgkifden calsmalar ise

muddarluklerle mulakatlar ve ¢gan memnuniyeti anketidir.

5.3.1 Ds Cevre Analizi

Dis cevre analizi kapsaminda kurumun yetki alangahir sinirlari ile értémesi nedeniyle

Istanbul Blyukehir Belediyesi faaliyetlerini dgudan ilgilendiren,

* Ndafus,
* GO,
» Demografik yapl,

» Cografi alan,
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» Kentsel geim,
e Ekonomik durum,
» Sosyal ve kilturel hayat,

» Salik ve turizm

konulari guincel veriler toplanarak analiz edgtini

Bununla birlikte, kurumun faaliyetlerine gkin gelecek dngoérilerinde bulunmak igin senaryo
analizi calsmasi gerceklgirilmistir. Bu calsma kamu kurum ve kuruglari, sivil toplum
orgutleri, akademisyenler, Universitelerin tems#idnden olgan konularinda uzman
nitelikleriyle dikkat ceken 200 kilik bir davetli listesinde 100 kilik katilimla
tamamlanmgtir. Calsma 6ncesinde tum katilimcilara kendi sektorleri iligili formlar
hazirlanarak moderatore iletiimek tizere gondesilipalstay bu formlarda belirtilen katilimci

gorisleri dogrultusunda yuratulmgidir.

Calsmadan c¢ikan sonuglar gdir payda gorisleri ile birlestirilerek kurum yoneticilerine
sunulmy, stratejik amaclar, stratejik hedefler, eylemlersturulurken ve vizyon — misyon —
ilkeler calstaylarinda dikkate alinmgir. Calsma sonuglarina gelecek ongorulerisiba

altinda planda yer verilrgtir.

Dis cevre analizi neticesinde kurum icin firsat yaeladit olyturabilecek konular belirlenmi

ve stratejik planda paydmistir.

Ornesin, Cizelge 5.1'de gicevre analizi neticesinde gim sektor ile ilgili ortaya konulan
firsat ve tehditler gorulmektedir. Bu firsat ve dater istanbul Blyukehir Belediyesinin g

cevresindeki dasimlere kagi Uretecgi stratejilere altlik olgturmaktadir.
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Cizelge 5.1 IBB'nin ulasim alanindaki firsatlari ve tehditleri

Firsatlar

Tehditler

1. Ulassim alaninda veri bankasi gturulmasi.

2. Deniz ulaim imkanlarinin varfi.

3. Belediye ve 6zel sektdghiirli ginin sgglanms olmasi.
4. Etkin bir trafik yonetimi ve denetimi sayesinder&l
ihlallerinin azalmasi ve yolgnin en efektif kullanilmas
saslanarak trafikteki aksamalarin en aza indirilmesi.
5. Bagaz gegjini salamak Uzere ukam alternatifi

olarak irga edilmekte olan yiiksek kapasiteli toplgitaa
rayh sistemi (Marmaray).

1. Istanbul'da cgtli afet risklerinin
mevcudiyeti.

2. Ulasim sorununun c¢o6zilmesi hususun
yerel ybnetimlerin mevcut butce imkéanlarin
yeterli olmamasi.

3 istanbulda alternatif yol okturma
imké&nlarinin oldukca kisitli olmasi.

4. AB ye gir slrecinde ki basina digen milli
gelirin artmasiyla, sehirde ara¢ trafinin
yogunlasmasi.

5. Ortalama ulam mesafesi ve sirelerini
artmasi.

6. Arazilerin yasa ve kullanim kurallarischda
kullaniimasi.

7. Yssil alan ile konut yapim ve kullanimind
planlardan farkli uygulamalarin ortaya ¢ikm
sonucu olgan sorunlar.

8. Nufus aryinin ilceler bazinda denges
dagilmig olmasi.

9. Kentin cg@rafi yapisinin ulgm sisteminin
parcall olarak gegmesine sebep olmasi.

10. Afet aninda ulami sa&layacak 1.derect
oncelikli ulsim yollarinin afete hazirhkl
sekilde (acil servis araclarinin glanini
sgilayacaksekilde) ba tutulmasini sglayacak
denetimin eksikii.

11. Etkin bir trafik denetimi icin yeterli sayid
yetismis personel kadrosuna ve teknik ekipmg
sahip olunmamasi.

12. Konut-gyeri ve glence mekanlarinin i¢ i¢
olmasi ve bunun sonucu ean gir1 yuklenmi
trafik.
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5.3.2 I¢ Cevre Analizi

Istanbul Buylkehir Belediyesi’'nin kurumsal yetenek ve potansiyielbrtaya koymak ve
tanitim bilgilerini derlemek amaciyla, kurumun mevadurumuyla ilgili olarak gagidaki
konularda argtirmalar yapilmgtir. Mevcut durum ardirmalari sirasinda, belge tarama
(kanunlar ve yonetmelikler), yazih sorgulama, @nale raporlama ydntemlerine

basvurulmustur.

Asagidaki baliklar cergevesinde i¢ gevre analizleri gercegttegmi stir.

« Istanbul Blyukehir Belediyesi’nin Tarihgesi
« Istanbul Blyukehir Belediyesi'nin CevresiylHiskileri
« Istanbul Biyiikehir Belediyesi'nin Organizasyonel Yapisi
« Istanbul Biyukehir Belediyesi Yonetim Sireclerinigleyisi
O Planlama Sirecleri
0 ¢ Kontrol Siireci
[0 Karar Suregleri
[0 Koordinasyon Suregleri
[0 Raporlama Suregleri
« Istanbul Blytkehir Belediyesi'nin Sahip Oldiu Kaynaklar vdlgili Politikalari
O Bilisim Sistemi, Teknoloji Altyapisi, Teknoloji Kullanim
0 Insan Kaynaklari ve Personel Politikasi
O Fiziksel Kaynaklar (arag, bina,ghr varliklar)
O Finansman Kaynaklari

« Istanbul Biyikehir Belediyesi'nin Faaliyetleri Hakkinda Genel®eet Bilgiler

Ic cevre analizinde garlikli olarak milakat yontemi kullanilsir. Mulakat calgmasi
kapsaminda, mevcut durum ve gelecek planlari ikadl olarak,Istanbul Buyiikehir
Belediyesi’'nin butin madurluk, B& birim ve istirak yoneticilerinin gorgleri alinmstir.
Calisma, her ne kadar “kurum ici gtamalar ve analiz” st Bag! altinda gercekigirilmis
olsa da, ciktilar ¢cok yonli olmwe mevcut durum c¢agmalarinin tamamina yonelik olarak
degerlendirilmistir. GOrigme takvimi birim yoneticilerden alinan randevulagailtusunda
sekillenmistir.
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Gortsmelerde dile getirilen hususlar, 6ncelikle “mulakabtlarl” olarak dizenlenri
ardindan cajma amaclari dgrultusunda kodifikasyona tabi tutularak bilgi vabanina

aktariims ve mevcut durumla ilgili tespit ve gerlendirme tretimine temel altwrmustur.

Istanbul Buylkehir Belediyesi birimleriyle gerceldrilen miulakatlarda, birim

yoneticilerine,

* temel faaliyetleri

* mevcut durumla ilgili tespitleri

* bes yillik vadede gercekigirmek istedikleri amaclari ve hedefleri

* Onerileri

ile ilgili sorular yoneltilmgtir (Ek 1). Bu kapsamda elde edilen cevaplar tajilaplanlama

calismasinin amaclarn @oultusunda kurumsal ve sektorelggelendirmelerde kullaniimak

Uzere bir araya getirilrgiir.

Gorismelerle elde edilen bilgiler siniflandirilarak, diiveritabanina aktarilr veritabanina
aktarilan bilgilere, ¢gtli filtrelemeler uygulanmasi yoluyla kurum gerrediiliskin ve faaliyet
alanlari (sektorler) icin tespitler ve gkxlendirmeler Uretilngtir. Birim 6zeline ilgkin bilgiler

ikincil bir Griin olarak ayrica derlenmive asivlenmistir. Tespit ve dgerlendirmeler, 22

baslik altinda vesu kategorilerde raporlangtir:

» temel faaliyetler

» avantajlar / Gstunlukler

» dezavantajlar / zayifliklar

» firsatlar

» tehditler

* Oneriler

» amaglar / hedefler

Gorlsme sonuclarinin gerlendiriimesiyle Uretilen taslak rapor, yoOnetidihe goris ve

onerilerini almak Uzere kendilerine sunuktur.
Kurumun igyapisina dair yapilan bu gala sonucunda gugli ve zayif yonler belirlegtmi

Kurumun gugli ve zayif yonleri Stratejik Planda,

* Kurumsal yapi
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Cevre Yonetimi,

Afet ve Risk Ydnetimi,

Sosyal hizmetler,

Planlama vdémar

Halk Salgi,

Tarihi Cevre ve Kentsel Tasarim,
Ulasim,

Altyapi,

Kultir ve Turizm

basliklar! altinda verilmgtir.

Cizelge 5.2’ddBB'nin ulasim alanindaki gliclu ve zayif yonleri 6rnek olaragilmistir.

Cizelge 5.2 iBB'nin ulasim alanindaki giiclu ve zayif yonleri

Gucla Yonler

Zayif Yonler

1. Istanbul Biiyiikehir Belediyesi st yonetimini
ulasim konusuna 6ncelik ve destek vermesi.

2. Ulsim vyatinmlarinin, gelen talepleri
degerlendiriimesi ile yapilan etltler ve gere
hallerde- similasyon camalari dgrultusunda
planlanmasi.

3. Istanbul Biiyiikehir Belediyesi biitcesinde &
biyik payin ulgm yatinmlarina ayrilmasi.

4. Tek bilet uygulamasinin yaygiglaiimis
olmasi.
5. Sehir hatlarinin Istanbul  Biyiikehir

Belediyesine devredilmiolmasi.

6. Kent Ulgiminin tek merkezden gozlen
kontroli ve yonetimi icin Avrupa dizeyind
teknolojik  altyapiya sahip Trafik Kontrd

Merkezine sahip olunmasi.

7. Ozel Toplu Ulaim Araglarinin hat planlamas
denetimi, ruhsatlandirilmasi ve kayit altina alian

n1. Ulasim birimlerinde deneyimli ve teknik acida
kalifiye personel sayisinin yetersgili

n2. Trafik levhalarinin uzun sire muhafa
ledilememesi.

3. Kis sartlari ile mucadele ¢gmalarinin yollarin
tahrip olmasina sebebiyet vermesi.

n

4. Trafige ait alanlarin amaci g@nda kullaniimas
(otopark, apartman giricikislarr).

5.Mevcut kagak ve ulgim ginin plansiz bir
sekilde olsmus olmasi bu durumun trafik afni
engellemesi

6. Istanbul ulaim idaresinin kurulmargiolmasi.

=)
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5.3.3 Payda Analizi

Payda Analizi ile stratejik planlamanin bir geiieolarak, yonetim ilkesi dggrultusunda tim
taraflarin istanbul Buylkehir Belediyesi ve faaliyetleri ile ilgili gosiive onerilerine
basvurulmus, gelen gorgl ve oneriler bir veri tabaninda kayda alinipseiéendirilmistir.
Payda analizi surecBekil 5.5'te goruldigu gibidir.

On
Hazirhk On Hazirlik
(Resmi Yaazi ile ilgili gérilen kurumlardan ggralinmasi)
Paydalarin Tespit Edilmesi
(istanbul Bilyiikehir Belediyesi birimlerinden gésii
Paydalarin alinmasi
Tespit
Edilmesi l l
ic Paydasglar Dis Paydaslar
Payda | |
Gorslerinin
Alinmasi i l i i
Calsanlar Istanbul Bilyiikehir Istanbul Halki Kurum/Kuruluslar
(Calsan Anketi) Belediyesi Meclisi (Vatanda Anketi, (Resmi Yazi
(Meclis Gorileri) E-Payda) | E-Payda)
Analiz l i
> GZFT Analizi

Sekil 5.5  Paydganalizi ¢algma streci

On Hazirlik Asamasinda:istanbul’daki tiniversitelere, sivil toplum kurglarina, ilce ve ilk
kademe belediyelerine resmi yazi yoluyla yollanare®ve Gorg Formu ile bu kurulgiarin

gorisleri istenmitir.
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Paydaslarinin  Tespit Edilmesi: Bu agamada 0Ozellikle birimlerin goslerinden
faydalaniimgtir. istanbul BuyUkehir Belediyesi birimlerine resmi yazi ile “Paydgildirim

Formu” yollanmstir (Ek 2).

Vatandas Anketi: istanbul Biyukehir Belediyesinin en 6nemli paydaolan istanbul
Halkinin  kurum ve kurum faaliyetleri ile ilgili g@slerinin, memnuniyetlerinin,

beklentilerinin ortaya konmasina yonelik olarak &fata Anketi yapiimstir (Ek 3).

Resmi Yazi: Kurum birimlerinin yonlendirmesi ile ilgili ki ve kurumlara “PaydaKatki
Formu” yollanmstir. Payda Katki Formu kullanilarak; bu &i ve kurumlarinistanbul
Blyuksehir Belediyesiyle ikkilerinde olumlu ve olumsuz goérulen yonleri, busikive
kurumlarin ilgkili oldugu faaliyet alaninddstanbul Bliyiikehir Belediyesinden beklentileri
belirlenmitir (Ek 4).

E- Paydas Katilim: Istanbul Blyukehir Belediyesininvww.ibb.gov.tradresinde, yayinlanan
Payda Katihm Formu kullanilarakistanbul halkinin kurumla ilgili derlendirmeleri

alinmstir.

Kurumun i¢ paydglarinin gorgleri Calsan Anketi ve Meclis tyelerinin doldurdu Meclis

Uyeleri Gorig Oneri Bildirim Formu kullanilarak alinrtir.

Calisan Anketi: Calisan Memnuniyeti Arstirmasi ileistanbul Buyiikehir Belediyesi, b
kuruluslar (ISKI ve IETT) ve ktirakler calsanlarinin, istanbul Buylkehir Belediyesine

yonelik memnuniyetleri, kurumla ilgili gosive dnerileri tespit edilmgtir (Ek 5).

Meclis Uyeleri Formu: Istanbul Bllyiikehir Belediye Meclisine sunuldierleme Raporu ile
birlikte meclis Gyelerinin gorlerini almak adina meclis tyeleri ggroneri bildirim formu
verilmistir. Bu formlarin geri dongii ile meclis Uyelerinin gogleri de calgmaya katilmgtir

(EK 6).

5.3.4 Senaryo Analizi

“Senaryo Olgturma” calsmasinin amacistanbul Biyulkehir Belediyesinin stratejik plan
doneminde kar kariya kalacg@l gelisim ve deisimleri anlamasina yardimci olmak ve
bunlarin kuruma ve kurum faaliyetlerine muhtemeiletini ortaya koymaktir. Boylece,
kurumun gelecekte kgitasabilecei firsat ve tehditler belirlenrgiir. Kurumsal gidecg yonu

belirlerken bu ¢agma sonucunu da dikkate akr.
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Senaryo Analizi cagmasi cercevesinde, 10 yillik gelecek zaman dilitkkate alinarak, 10

sektor baliginda gagidaki sorulara yanit arangir:

Istanbul Blyukehir Belediyesinin ve faaliyetlerinin gelegei Diinya, Bolge, Turkiye ve
Istanbul 6zelindeki hangi faktorler gigmler / gelismeler belirleyecektir?

Bu faktorler / gilimler / gelismelerin énem ve belirsizlik dereceleri nedir ve lamm
arkasindaki temel surikleyiciler nelerdir?

Elde edilen bulgular dipultusunda,istanbul Blyukehir Belediyesinin gele@e iliskin
ana senaryolar nelerdir, belirlenen faktorler gilimler / gelismeler her bir senaryo
yapisini nasigekillendirmektedir?

Her bir senaryoda ortaya kongartlar ve varsayimlariistanbul Buylkehir Belediyesi ve
faaliyetlerine etkisi ne yoénde ve ne olctide olacakt

Her bir senaryonunistanbul Blyiikehir Belediyesi ve faaliyetlerine yonelik olarak

yarattpl firsatlar ve tehditler nelerdir?

Senaryo analizi odak grup toplantilari 6ncesindalga calsmaya ilskin stre¢ gagidaki gibi

gerceklgmistir.

Her bir sektor bgligi icin davet edilecek uzman listeleri konuygkin mevcut veriler ve
Oneriler dikkate alinarak 2 gunlik ekip gatasi ile olgturulmustur.

Listelerden her bir sektor icin davet edilecek &0 20 yedek isim belirlenngiir.

Davet yazilari hazirlangtir.

Davet yazilar faks ve e-mail aragilile davet edilecek ki ve kurumlara génderilrgive
geri bildirimleri alinmstir.

Katilmayanlar ve katilamayanlar not edigmee alternatif isimler davet edilgtir.

Davet ve geri bildirim strecine, katihimcilarin gi@milen mailleri zamaninda agmamasi ve
telefonla ulamada zorluk ¢ekilmesi nedeni ile toplanti tarillerkadar devam etmek
durumunda kalinngtir.

Katihmcilarin - 6n  hazirfi icin  calsmada kullanilacak format hazirlangmive
senaryoanalizi@ibb.gov.tadresinden tim katiimcilara e-mail ile gondergmi Ancak
toplantiya yakin davet edilenskerin bu konuda hazirlik yapmasi beklenmstimni

Hazirhk formu gonderilen katilimcilar ile sirekle-mail ve telefon ilefiminde
bulunulmuy, soru ve sorunlar zamaninda gideritini

Otel ve toplanti rezervasyonlarl yapigmve ekipman ihtiyaclari toplantidan o6nce

giderilmistir.
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Senaryo cajmalari gagidaki cizelgede verilen tarih ve konularda yap#asgneticilere

sunulmak tzere raporlangtir.

Cizelge 5.3 Senaryo ¢gthasi odak grup toplantilari

Tarih Toplanti Konusu Katilimei | On hazirhk
Sayisi formunu dolduran
katilimci sayisi
05.12.2005 Afet ve Risk Yonetimi 7 7
Sosyal Hizmetler 7 3
Cevre Yonetimi 14 3
07.12.2005 Planlama vdémar 10 3
Tarihi Cevre ve Kentsel Tasarim 11 5
Halk Sa&l g 8 3
09.12.2005 Ulasim 13 10
Belediyecilik 11 3
Altyapi 13 6
Kultdr Turizm ve Tanim 6 2

Odak grup toplantilarinda;

» Trendler belirlenms

» Degisim ongoruleri belirlennsi

« TrendleriniBB faaliyetlerine etki dereceleri, 5nem derecekeruygulanabilirlik dereceleri
ile uygulamaya alma sureleri belirlenymi

« IBB'nin ilgili faaliyet alanindaki guclu yanlari, af yanlari, firsat ve tehditler tespit
edilmistir.

* Bazi gruplarda senaryo yazimgkmmstir.
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Cizelge 5.4 Trend ve @gim 0ngo6rusu dgerlendirme tablosu

Trend Etki Onem Uygulanabilirlik | Etkilesim Etkisi
Derecesi | Derecesi| Derecesi Alani
Nufus artgl ve kentin daha genbir alana | Yiksek Yuksek | Yuksek 0 Trafik siksikli g artarak strecek.
yayllmasi (Yerlgim alanlarinin biytmesi) TumIBB O Trafikte sikgiklik idaresi yapilacak.
faaliyet alanlari O Arag kullanimini sinirlayacak uygulamalara gegilines
] _ 0 1BB’nin ulasim konusundaki sorumlugu artacak
Istanbul'a g6¢ hala sirmekte Yiuksek Yuksek | Dgiik TUmIBB O Trafik dogurganlgl fazla olan gelimler icin trafik
faaliyet alanlari etkilesme etiidii yapiimasinin kanunlagtt kosulmasi
Kisi bagina digen ara¢ sayisi artacak Yuksek Yuksek | Yiksek Cevre, Halk 0 Belediye, emniyet trafik mudiirliikleri, Karayolldrélge
Sgligl,  Planlama mudarliikleri, acil yardim, itfaiye ara¢ kurtarn
ve organizasyonlarinin ortak ¢gina gereklilgi
_ _ Imar,Alt yap O Uydu kentler icin yeni belediyeler yaratilabilir
Mevcut altyapr daha uzun bir siOrerta Orta Yuksek ~ Planlama ve 0 Ozel sektoriin arac kullani(occupancy) ortalamasit
zorlanarak Imar, Altyapi arttirici yollari (ortak araba kullanimi, berabemlza
kullanilacak kullananlar icin bedava otopark)sték etmesi, servis
sagilamasi, esnek ¢ana saati/gliini uygulamalari
— — — O Sikigiklik Yonetimi ile ilgili ¢ozumler: Klasik altyap
E?;ﬁgguﬁgm kullananiarin kurgll Dusuk Disuk | Disiik ﬂi?lirlrt]?/a\\/; yatinmiarinin yaninda uem istegini azaltmaya yonelik
; . o ! (bolge giri fiyatlandirmasi, esnek c¢gitna saatleri vs.)
artis gosterme trendi Tarihi Gevre sistem optimizasyonu (sinyal koordinasyonu, ada
sistemler, vs), vaka yonetimi
Tek otoritede toplanmaya g gilim Orta Orta Duk Alt Yapi
(ulasim igin)
Seffaflasma, verilere egim daha da Dusuk Disuk Distk Cevre,
kolaylasacak Planlama ve
Imar
Yik tasima ihtiyaci artacak Orta Orta Orta Planlama ve
Imar,Alt yap
Ulasim mesafeleri ve sireleri artacak Dk Disik Orta Cevre, Kentsel
Tasarim
Entegre tama sistemlerine yo6nelimi Yiksek Yuksek | Yuksek Planlama ve
artacak Imar,Alt yapi

na

N

ptif
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5.3.5 SWOT Analizi

SWOT (GZFT) analizi, bir kurumu ve onun gevresiendtlemede kullanilan bir aragtir. Bu
arac planlamanin birinci aracidir ve anahtar nakgabdaklanmayi kolayarmaktadir. Bir
kere anahtar noktalarin tanimlanmasi ile birimleaimaclarinin, hedeflerinin ve stratejik
dogrultularinin olgturulmasina kolaylikla kaynak @anms olacaktir. Firsatlara(kurum icin
potansiyel olumlu sonu¢ @arabilecek durumlar) ve tehditlere(kurum icgin pctgel
olumsuz sonug¢ diurabilecek durumlar) ek olarak; gucli yonlerin(konun ne yapabile@g)

ve zayIf yonlerin(kurumun ne yapamayggalezerlendirilmesi ile bu sdanmaktadir. SWOT
analizi planlamada 6nemlidir ve analizingge basitlgindeki yaraticilginda gizlidir. SWOT
analizinin gucud, kurum ici (guclu ve zayif yonle® dg cevre(firsat ve tehditler) analizinde
sglikh ve dogru bilgi edinilmesiyle bire bir ikkilidir (Sekil 5.6). Bir kere bu gama
tamamlandiktan sonra, ge&r bu bilgi organizasyonun amaclarini gercgklmesini
destekleyen noktalara veya arzulanan sonuclarginegsinin 6nindeki engelleresaret

etmekte ise dgu tanimlaniyor demektir.

[ Mevcut Durum Analizi]

I I
[ Kurumici Analizi ] [ Payda Analizi ] [ Dis Cevre Analizi ]

Gigclu Yonler Tehditler

Sekil 5.6 SWOT analizi temel adimlari

SWOT (GZFT) Analizinin Unsurlari:

SWOT analizi dort ana unsurdan ghektadir:
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* Gugla Yonler
e Zayif Yonler
» Firsatlar

» Tehditler

Guclu Yonler:

Guclu yonler bir birimin rekabetci avantaj elurabilecek temellerin olmasinda
kullanilacak kaynaklar ve yetenekler batinudur. IGi@nler gercekci ve iddiali olmalidir.

Iyi gelistirilmis giiclii yonlersu sorulara cevap verebilecek nitelikte olmalidir:

* Kurumun avantajlari nelerdir?

e Kurum neyi ¢cok iyi yapmaktadir?

Ornekler: migterilerin goziindeki itibar, kaynaklar, varliklansianlar, tecriibe, bilgi birikimi,

veri, yetenekler.

ZayIf Yonler:

ZayIf yonler, rekabetci bir avantaja gillanasinin veya avantajin surdurilmesinin énundeki
sinirlama, hatali dGrin dretilmesi/yanlhizmet sunulmasi gibi neden olabilecek i¢sel
engellerden olgmaktadir. Zayif yonler hizla destirilip, dizeltilebilecek kadar acik ve

gercekci olmahdir.iyi gelistirilmis zayif yonler su sorulara cevap verebilecek nitelikte

olmalidir:

« Gelistirilebilecek olan nedir?
* Gergeklatirilen faaliyetlerde zayif olan nedir?

« Sakinilmasi gereken nedir?

Ornekler: yeteneklerin ortaya konmasinda, finagaglida, teslim tarihlerinde ganmasinda,

motivasyon diizeyinde yanan sikintilar.

Firsatlar:

Mevcut durumda var olan ya da gelecekteskamlabilecek dgsal olumlu durumlari ifade
etmektedir.

Ornekler: kefedilmemi misteri ihtiyaclari, yeni teknolojilerin gelmesi, gek kurallar,

kiresel etkiler.
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Tehditler:

Mevcut durumda var olan veya gelecekteskagilabilecek rekabetci bir avantaja glimesini

veya bu avantajin muhafaza edilmesini engelleyehamgi dgsal olumsuz durumlardir.

Ornekler: Migteri intiyaclarinin anlglamamasi, yeni teknolojilerin gelmesi, gek kurallar,
kiresel etkiler.

Bu bilgiler sigindaistanbul Bliyukehir Belediyesi SWOT matrisleri afturulmustur. SWOT
matrisleri amac ve hedeflerin belirlenmesinde yaiolmutur. Sekil 5.7, SWOT analizi ile

strateji Uretmeye oOrnektir.

Firsat : istanbulda den Gugld  Yon: Ulaim igin
ulasimi potansiyelinin varg ayrilmis batgenin yiiksek olmas

GF Strategi : Konforlu deni

L | ulasimi sa&layarak toplu ulgmi |¢——
deniz ulaimina kaydirmak

v

Hedef : 2010 yilina kadar toy
ulasimdaki deniz ulgmi payin
%10’a ¢ikarmak.

Sekil 5.7 SWOT ile strateji Uretilmesine 6rnek

5.4 Plan Unsurlarinin Tespiti ve Planin Yapilandirimasi

Stratejik planin belirleyici unsurlari olarak viayo misyon, ilkeler, stratejik amaclar ve
hedefler 6ne cikmaktadir. Bu nedenle planlama siolecbu adima planlama unsurlarinin

tespiti adi verilmgtir.

5.4.1 Vizyon - Misyon vdlkeler

Stratejik Planlama Ekibinin  koordinatégiinde, Istanbul Blyukehir Belediyesi
binyesindeki tim mudurlerin ve daireskanlarinin katilmiyla gerceldgrilen calstaylarda,

Istanbul Biiyiikehir Belediyesi’'nin gelecekte varmak istgdyeri anlatarvizyonu, var olma
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sebebini ifade edemisyonu ve temel prensiplerini ifade edékeleri olusturulmustur.

Kurumsal Stratejik Planlama kapsaminda gergtkien Vizyon, Misyon, Ilkeler
Calstaylarinda olgturulacak ifadelerinistanbul Blyukehir Belediyesi biinyesinde tim

birimlerce benimsenmesi icin tamamen katilimci Nensel bir stire¢ izlenilmtir.

Istanbul Buylkehir Belediyesi buinyesindeki midirler ve daireskldalari tarafindan
toplantilar silsilesinde incelenip dizeltildikteorsa st yonetime sunulan “vizyon, misyon ve
ilkeler” calistaylarinin birincisi,istanbul Blyiikehir Belediyesi Mudirleri ve birimlerdeki
stratejik planlama c¢aima grubu personeli olmak (zere 130sikn Kkatilimiyla
gerceklatirilmi stir.

“Vizyon — Misyon ve ilkeler Calistay1 I” sabah, gle ve akam toplantilari olmak lizere ii¢
oturum halinde duzenlengtir. Katilimcilardan sabah oturumunda 1@led oturumda 10
olmak Uzere 20 odak grup eturularak vizyon, misyon ve ilke ifadeleri glurmak tzere bir
calisma yapilmgtir. Calsmada her grup icin birer grup temsilcisi seciliini Sabah ve glen
oturumlarindan sonra sadece grup temsilcilerinirtiikayla gerceklgtirilen Gguncl
oturumda, sabah vegi@ oturumlarinda okturulan vizyon, misyon ve ilke ifadeleri dikkate
alinarak bger grup temsilcisinden odan dért grup halinde caima gerceklgtiriimis ve her
gruptan vizyon, misyon ve ilke ifadeleri gturmalari istenmgtir. Vizyon — Misyon vellkeler

Calistay! | sonucunda dorder vizyon ve misyon ifadesilke ifadeleri elde edilmtir.

Ana hatlariyla ifade edilen Vizyon — Misyon Yi&eler Calstay! I'de, sabah vegie yapilan
oturumlarda gagidaki adimlar izlenerek gruplar bazinda vizyon, yars ve ilke ifadeleri
olusturulmasi sglaniimistir. Oturumlara 6ncelikle katilmcilara vizyon, mis ve ilke
kavramlarina dgnilen 30 dakikayl gmayacaksekilde kisa bir 6n @tim verilmesini sirasiyla

vizyon, misyon ve ilke olgturma calgmalarinin yapiimasi takip etsgtir.

Vizyon olusturulurken; katihmcilarin 6ncelikle, 20 dakikaldir siire icinde bireysel olarak
calismalari sglanmstir. Bu calgma esnasinda her bir odak gruptaki katihmci, viayo
girmesini istedii vizyon unsuru ifadelerini kendilerine gi&lmis olan forma maddeler
halinde siralamgy bu unsurlari kapsayan bireysel taslak vizyon efmdi yazmgtir ve
miteakiben yapilan 30 dakikallk grup ealasinda bireysel olarak yazilan vizyon
unsurlarinin Uzerinde calimis vizyon unsurlarinin puanlanmasi sonucunda herobdak
grup, kendi igcinde yuksek puan almizyon unsurlarinin dahil edilgii grup taslak vizyon
ifadelerini olgturmustur.
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ikinci olarak misyon ifadesi belirlenmesi siirecirgtaptaki her bir katilimci 20 dakikalik bir
zaman diliminde misyon tanimina uygun olarak bietyaslak misyon ifadesi ajturmustur.

Katilimcilar ksisel ¢calsma sonucunda ofturduklari misyon ifadelerini dahil olduklari odak
grup icerisinde targmaya acarak, 40 dakika siren grup spafisi sonucunda tim bireysel

misyon ifadeleri tizerinde ¢afirak grup taslak misyon ifadesini glurmuslardir.

Oturumdaki son gamada ise ilkelerin belirlenmesi gahasi yapilmgtir. Calsma sireci,
vizyon ifadesinin belirlenmesindeki adimlarin uyguiasi ile gercekdérilmistir. Gruptaki
her bir katilimci 6nce 15 dakikalik bir surecteclysel olarak ilkeleri belirlegive kendilerine
dagitilmis olan forma maddeler halinde siralatm Bdylece, bireysel taslak ilkeler elde
edilmistir. Bireysel calgsmay1 muteakiben 35 dakika boyunca bireysel olaedklenen ilkeler
Uzerinde tartulmis ve ilkeler puanlanarak puan siralamasina gordinerdak grup icin grup

taslak ilkeleri olarak kaydedilrtir.

Stratejik Planlama Ekibinin yonedti Vizyon — Misyon veilkeler Calstayl | sonucunda,
sabah ve gle oturumlari toplaminda her bir odak grup icing2®’adet taslak vizyon, misyon
ve ilke ifadeleri elde edilmgtir.

Ayni gun igerisinde dizenlenensakn oturumunda, sabah vglé oturumlarindaki 20 odak
grubunun her birinin temsilcilerinin gerli olarak bir araya gelerek alurdusu doért grup,
gun boyunca elde edilen vizyon, misyon ve ilke éledini dikkate alarak, sabah velé&
oturumlarindan farkli olarak bireysel gaha yapmadan, bir Ust yonetim kademesinin

incelemelerine sunmak Uzere dorder adet vizyonyanise ilkeler ifadeleri olgturmustur.

Stratejik planlama ekibi tiyeleri Vizyon, Misyon {i&eler Calstayi I'den elde edilen vizyon,
misyon ve ilkeler Gzerinde ¢aairak katilimcilarin d&ndigi tim ifadeleri kapsayacajekilde
vizyon, misyon ve ilke ifadeleri ofturmuslardir.

Birinci calistayda yirmi odak grubun ve daha sonra grup tenhsiloden olgan dort grubun
yaptgl calsmalardan elde edilen vizyon ifadelerindeki tim utesubelirlenip maddeler
halinde siralanngtir, belirlenen vizyon unsurlari gerlendirilerek benzer olan unsurlar
gruplandiriimgtir. Boylece tekrar eden unsurlarin tek birslba altinda vizyona girmesi
saglanmstir. Bir sonraki adimda ortaya ¢ikan vizyon unsurlizyon — Misyon vellkeler
Calistay! I'de zikredilen 24 vizyon ifadesinde hangi lsda kullanildiklarina bakilarak

vizyonda yer almasi istenilen unsurlar tespit egilim(Cizelge 5.5).
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Ayni yontem misyon ifadesi i¢in de kullanilgnve mevcut durumdaki yirmi dort misyon
ifadesi misyon unsurlarina ayrilgngruplarin ifadelerinde kullaniima miktarlari bamarak
misyon ifadeleri puanlanmive benzer unsurlar daha genel ve kapsayici ifaddtenda

gruplandirilarak bir misyon ifadesi elde editimi.

Ikeler icin de benzer sureg izlenerek yedi ilkembeimistir. Siralanan ilke ifadelerine sabah,

Ogle ve akam oturumlarinda atanan puanlar bir tabloda diinemigr (Cizelge 5.6).
Ilke ifadelerinin kimdulatif puanlart,

a. sabah vegbe oturumlari (20 grup)

b. alksam oturumu (4 grup — sabah v@eéoturumlar grup liderleri)

temel alinarak hesaplangtir.
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Cizelge 5.5 Cajtaylardaki vizyon unsuru 6nerileri

Vizyon Unsurlari kiime

Sehir Dazayi, tarihi cevre ve kiltlirel mirasi koruyan, géden. 1 DOGAL, TARIHI VE

Sehir Tarihi, kulturel, dgal mirasi koruyan 1 KULTUREL MiRASI

Sehir Cevreye duyarli 1 KORUYAN VE

Sehir Tarihi, kulturel ve dgal yapiy koruyan 1 GELISTIREN

Toplum | Hemgerilik bilinciyle sehrin dgerlerine sahip ¢cikmayi cesaretlendiren 2 KENTLILIK BiLiNCINi

Toplum | Kentlilik bilincini arttiran 2 OLUSTURMUS

Kurum Katihmcilga dayali iyi yonetimi ilke edinen 3

Kurum | Seffaf, katilimci, insana saygili 3 KATILIMCI VE SEFFAF

Kurum Hesap verebilen (acik ve katimcilik) 3 (ETKIN YONETISIM)

Toplum | Yonetimi ve ¢gsulculugu benimseyen 3

Kurum | Fiziki ve ekonomik planlamasini yapabilen 4 ETKIN PLANLAMA
YAPARAK,
KARARLILIKLA

Kurum Yaptg! her turlt plana kararhhkla sahip ¢ikan 4 UYGULAYAN VE
UYGULATAN
(SURDURULEHLIR

Kurum Etkin, verimli, planli 4

KENTLESME)
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Ilkeler icin elde edilen kimulatif puanlar dikkatenarak iki farkli siralama okturulmustur.
Kimulatif puanlar dikkate alinginda ilk 10 ifadeden sonra bir kirilim olglw goralmtar.
Ayrica, bu ifadelerin her iki siralamaya gore delD icerisinde yer almasi nedeniyle (6nci

olma dsinda) dgerlendirmeye bu 10 ifadelik liste Gizerinden devalineistir.

Cizelge 5.6 Cajtaylardaki ilke ifadesi 6nerileri

KUMUOLAT iF PUAN KUMULAT iF PUANA GORE
ILKE IFADELERI ONEM SIRASI
4 grup 20 grup 4 grup 20 grup

SEFFAFLIK 24 134 1 3
HIZMETTE KALITE/YUKSEK 19 150 2 2
ADALETLI OLMAK 18 177 3 1
HESAP VEREBLIRLIK 15 101 4 5
ViZYONER OLMAK 15 64 5 8
ONCU OLMAK-LIDERLIK 13 15 6 14
ULASILABILIRLIK VE ERISILEBILIRLIK 12 106 7 4
ETKIN VE DUYARLI/ VERIMLILIK 12 42 8 10
KATILIMCILIK 11 85 9 6
TAKIM CALI SMASI 9 66 10 7
ITIBARLI OLMAK 9 15 11 15
ETKIN KAYNAK KULLANIMI 4 0 12 24
CESITLILIGE SAYGI 3 9 13 18
COZUM ODAKLILIK 1 8 14 20
YENILIKCI OLMAK 0 43 15 9
ILERLEME ODAKLI 0 37 16 11
MAL I SORUMLULUK 0 26 17 12
PAYDAS ISBIRLIKCILIGI 0 26 18 13

Stratejik Planlama Ekibi tarafindan st yonetimewmak tizere elde edilen vizyon ifadesi Ui¢
farkl bicimde duzenlenerek gerek icerik, gerekskil acisindan Bgkanlik makamina
sunuld@gunda vizyon kararina temel gturacak alternatif vizyon ifadeleri aiturulmustur.

Elde edilen misyon ifadeleri yeniden diizenlenekekyri bicimde misyon elde edilstir.
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Birinci calistayin ardindan sadece DairesBanlarinin katildil bir ¢calstay dizenlenngtir.
Istanbul BuyUkehir Belediyesi Daire B&anlarinin katilimiyla gercekdérilen calstayda 10
ve 12 katilimcidan okan iki grup olgturulmws ve Vizyon, Misyon vellkeler Calstayi
I’'dekine benzer bir yéntemle vizyon, misyon ve likeifadeleri olgturmak Uzere caima
gerceklatiriimistir. Toplantiya, toplanma nedeni, 6nemi ve striatgjianlama strecinin
anlatildg! bir konsma ile balanmstir. Oncelikle ilkeler, ardindan vizyon son olard&
misyon calgmalari gergekigirilmistir. Birinci calistayda elde edilen vizyon, misyon ve
ilkelere ait ifadeler ve stratejik planlama ekilinkonsolide etgii ifadeler katilimcilar ile
paylsilarak, bu ifadeleri dikkate almalari ve gereklrdjkleri degisiklikleri yaparak vizyon,
misyon ve ilke ifadeleri ogturmalar istenngtir. Vizyon, Misyon veilkeler Calgtayi 1I'nin
sonucunda b&anlk ve genel sekreterlik makamlarina sunulmakréizkser adet taslak
vizyon, misyon ve ilke ifadeleri elde edilgnive lst yonetimin onayina sunularéstanbul

Blyuksehir Belediyesi kurumsal vizyonu, misyonu ve ilkéson halini almgtir;
IBB Vizyon ifadesi

Turkiye'nin goriinen ylzu ve dinyaya acilan pendesés istanbul’'u gsiz mirasina sahip

cikarak, yaam kalitesi yuksek, strdarulebilir bir diinya keydpan 6nct ve onder belediye.
IBB Misyon ifadesi

“Medeniyetlerin bulgma noktasiistanbul'a kagi tarihi sorumlulgumuzun gergini yerine
getirereksehrin ygam kalitesini artirma, 6zgin kimini pekistirme ve saygin bir dinya
kenti haline gelmesine katki @ama adina; yerel hizmetleri adaletli, kaliteliligene acik,

verimli ve etkili bir yonetsim anlaysi ile sunmak.”
ilke ifadeleri

Ilke 1. Adalet

ilke 2. Glven

flke 3. Saydamlik

Ilke 4. Kalite

Ilke 5. Verimlilik

Ilke 6. Katilim
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Ilke 7. Liderlik

5.4.2 Stratejik Amag, Stratejik Hedef ve Eylemler

Stratejik amaclar ve hedefler kurumun sonraki yolléa varmayi arzulagh yere ulamasi
konusunda anahtar rol oynar. Vizyon, misyon veldkeéle uyumlu birsekilde olwturulan

stratejik amaclar kurumun tek bir hedefe organizgédkilde ylriimesini mimkin kilacaktir.

Bu distinceden hareketlistanbul Biiytikehir Belediyesi'nde stratejik amaglar ve hedeflerin
belirlenmesi siurecinde ayni sektdrde yer alan leriim birlikte stratejik kararlar almasi
uygun goOrdlmgtar. Bu amagla, sektdrel toplantilar dizenlenerdiatejik amaclarin
olusturulmasi 6ncesinde birim yoneticilerinin bilgilendesi ve birbirleriyle bilgi paylgarak

amagc ve hedef Uretmelerigdanmstir.

Stratejik Amag Belirleme Caliay1 adi altinda duzenlenen toplantilar toplam dogektorde
gerceklatirilmi stir.

Bu sektorler;
1. Kurumsal Yapi (Mali Yapidari Yapi, Teknolojik Yapi)
2. lktisadi Faaliyetler
3. Kamu Dizeni, Afet ve Risk Yonetimi
4. Planlama
5. Imar ve Rekreasyon
6. Ulasim
7. Salik, Sosyal Yardim ve Toplum Refahi
8. Kultdr, Turizm ve Tanitim
seklindedir.

Her sektor icin yaklak 10 — 14 kgilik gruplar olwturularak dizenlenen toplantilarsbglin
surmigtir. Oncelikle katilimcilara genel olarak stratgglanlama ve kamuda uygulamasinin
nasil gerceklgecesi konusunda bilgi verilnstir.
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Asagidaki adimlar izlenerek amag ve hedeflerstloulmustur.
Adim 1. Stratejik Planlama hususunda genel acikigapamasi

Stratejik planlama sonucunda performans programirlaaacgi, performans hedefleri ve
performans gostergelerinden gm performans programi yatinm programinin
olusturulmasina althk  tgil edecei, performans programinda yer alan hedeflerin
gerceklgtiriimesine yonelik faaliyet ve projelerin butcehaasinin ardindan faaliyet raporu ile
yapilan yatirimlarin takibinin g&naca&: birim yoneticilerine agiklanngtir. Ayrica, stratejik
amac ve hedeflerin ne olgu, stratejik amac ve hedef ggiimek icin nasil bir yol izleneg

de yoneticilere aktarilngtir. Daha sonra, amag¢ ve hedeflerinstluulmasi icin althk tekil

edecek bilgilerin sunumuna geciktr.
Adim 2. Sektdr ile ilgili sunum yapilmasi
Sunum icei su sekildedir.

* Vizyon

* Misyon

 dlkeler

» Sektorleilgili SWOT (ic Baks)

 Sektorlellgili SWOT (Dis Bakis)

« Sektorlellgili Paydas Gorisleri

« Sektorleilgili Trendler

Bu bulgularin sunulmasindaki temel amag, ilktaebahsettiimiz vizyon, misyon ve ilkeler
ile stratejik amaclarin uyumunun ganmasinin yani sira payda@otrislerinin ve SWOT

analizinin g1ginda stratejik amac ve hedeflerirgbkli bir sekilde olgturulmasidir.

Yonetici ve Stratejik planlama konusundztien almis personelin katilmiyla okiurulan ve
baskanlik makamina sunulan taslak vizyon ifadesi katllar ile paylailmistir. Bunun yani
sira misyon ve ilke ifadeleri de katilimcilara slamak stratejik amaclarin bu ifadelerin
dikkate alinarak okturulmasi istenmstir. Bununla birlikte birim ydneticileriyle yapilan
gorismeler sonucunda elde edilen SWOT sonuglar i¢ sbale uzmanlar ve ilgili
kuruluslardan alinan gogler dasrultusunda elde edilen SWOT sonuglari iselihks olarak
katihmcilara sunulmgiur. SWOT sonuclarinin katilimcilara sunulmasi we d$onuclarin

Uzerinde tartilmasinin ardindan sektor ile ilgili paydaorislerine ait istatistikler ve
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gorislerin hangi konularda oldw belirtilmistir. Son olarak sektor ile ilgili uzmanlarin

katihmiyla belirlenen ve sektore etkisi yuksekroteendler katilimcilarla paygdmistir.
Adim 3. Stratejik Amac ve Hedeflerin Belirlenmesi

Yukaridaki baliklardan olgan sunumun hemen ardindan katilimcilardan kendodekyle
ilgili stratejik amag ve hedef uretmeleri istegtini Uretilen amaclar toplanmive Stratejik

Planlama ekibince incelenmek Uzere teslim algtimi

Bu calsma ile stratejik amag ve hedef Uretilmesi konuswiitzeticilerin bilgilendiriimesi ve
bu konuda egzersiz yapmalargamstir. Calsmanin ardindan yoneticilere stratejik amag
ve hedef olgturmalari icin bir hafta sure verilgiir. Calismada kullanilan form ek 8’deki
gibidir.

Stratejik amaclar ve stratejik hedeflerin belirleesimde birbiri ardina didzenlenen

calistaylarda, istanbul Biiyiikehir Belediyesinin kurumsal yapisina ve faaliyestgédgi;

« Iktisadi Faaliyetler,

« Kamu Duzeni, Afet ve Risk Yodnetimi,

+ Planlama vdmar,

* Emlak Yonetimi

* Cevre Koruma,

e Ulagim,

» Salik ve Sosyal Yardim, Toplum Refah,

o Kultdr Turizm ve Tanitim,

sektorlerine dair, kurum mudurlerince, stratejik aghar, stratejik hedefler ortaya

konulmustur.

Daha sonra daire kleanliklari bazinda bir araya gelen mudurlerglbdulunduklari daire
baskanlarinin da katihmiyla belirledikleri amac vededler tizerinde mutabakata vastardir.
Tum calstaylarin ardindan, daire ganlarinin ve bgh bulunduklari genel sekreter
yardimcisinin katihmiyla gercekk&ilen toplantilarda ise stratejik amaglar, stjitbdedefler

nihai halini almgtir.

Ulasim sektorune ait bir stratejik amag¢ ve bu amaceael®rstratejik hedef Cizelge 5.7’deki

gibi verilebilir.
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Cizelge 5.7 IBB’nin ulasim sektorii amag ve hedef 6pne

Stratejik Amag 1Istanbul halkinin yg@am kalitesini yikseltmek icin hizli, giniir, temiz
konforlu ve ucuz bir toplu tama sistemi kurmak adina her tirll toplgita sistemlerir

ruhsatlandirilmak, koordine etmek, denetimlerimawak planlamak.

Stratejik Hedef 1.1. 2011 yili sonuna kadar, taptumaciliktaki deniz tamacilik oranin
%10 seviyesine ¢ikarmak.

Vizyon oluturmakla balayan stratejik planlama sirecinin hedefstduma gaamasina kadar

izlenen yoluSekil 5.8'deki gibi gostermek mumkindur.

Vizyon, Misyon veilkeler

v

Stratejik Amaclar

Firsat ve Tehditler Guclu ve Zayif Yonler
Stratejiler
Hedefler
(Burada Hedefler ya da
gosterge hedefler olabilir)

Sekil 5.8 IBB stratejik amag ve hedef glurma sureci

5.5 Stratejik Planin Uygulanmasina Yonelik Performas Programi Olusturma

Stratejik plan operasyonel dizeyde performans progrile uygulama alani bulmaktadir.
Harcama birimlerince (Daire Bkanliklar) olwturulan birim performans programlarinin

konsolide edilmesiyléBB 2007 yili performans programi hazirlagtm

IBB performans programi ii¢ yillik bir perspektiflazinrlanmstir. Program kapsaminda yillik
hedefler, bu hedefler i¢in performans gostergeleraliyet analizleri yapilarak faaliyet ve
projeler belirlenmitir.
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5.5.1 Performans Gostergelerinin Olgturulmasi

Performans gostergeleri belirlenirken stratejik el@ave hedefler g6z dniine alirgtm. Bu
amag ve hedeflere ylmada hangi gostergelerin kullanilgo@a karar verilerek performans

programinaslenmistir.

Gostergeler belirlenirken birim yoneticileri ile hakat yapilmg stratejik amac ve hedeflere
ulasmada hangi gostergeler ile birimin ve kurumun ta&glecegi ve yine stratejik planda
gecen bu amag ve hedeflere hangi faaliyet ve @ojkd ulgilacazl sorgulanmytir. Milakat
yontemiyle toplanan bilgiler siginda gostergeler kalite, verimlilik, girdi, c¢iktisonug

acisindan deerlendirmeye tabi tutularak performans programghenimistir.

5.5.2 Faaliyet ve Projelerin Belirlenmesi

Stratejik amag¢ ve hedeflere gedilmek icin gerceklgirilecek faaliyet ve projeler birim
bazinda sorgulama yapilarak belirlegtini Yine mulakat yontemiyle alinan bilgilerle
kurumun hangi faaliyet ve projeleri stratejik anzagha ulamak icin kullanacgn araglar

olarak belirledgi ortaya konulmstur.

5.5.3 Kaynakihtiyacinin Tespit Edilmesi

Faaliyet ve projelerin yerine getirilebilmesi iggerekli olan kayn@an ne oldgu belirlenirken
faaliyet tabanli maliyetleme (ABC) yerine yayla tahmin yontemi kullaniingtir. Cunkd,
Istanbul Buyiikehir Belediyesi buyikigiinde bir kurumda faaliyet ve proje maliyetlerini
ABC yontemi ile belirlemek bd basina bir projedir. Zaman kisiti da dikkate alinarak
stratejik planlama c¢aimasinin kanunen 6ngorulen sirede bitmesirglasaak amaciyla
burada ABC yontemine keurulamamgtir. Ancak maliye bakargi performans esasli

bitceleme rehberinde maliyet hesaplama yontemaklABC 6nerilmektedir.

Cizelge 5.8 stratejik amaclar, hedefler, performaedefleri bunlari gercekldgrebilmek icin
gerekli olan faaliyet ve projeleri, bunlar icin g&li kaynak miktarini gdstermektedir.
Bltceleme surecinde performans programi dikkaterali
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Cizelge 5.8 IBB 6rnek performans programi tablosu

Performans Tablosu Cevre Koruma ve Kontrol DairgkBaligl Butce Yili: 2007

YILLAR
200¢ 200¢ 2007 200¢ 200¢
TOPLAM MALI KAYNAK IHTIYACI 300.000 340.000 382.0Q
STRATEJK AMACLAR ICIN TOPLAM MALI KAYNAK IHTIYACI 200.000 220.00¢ 242.00
DIGER FAALIYET VE PROJELERCIN TOPLAM MALI KAYNAK IHTIYACI 100.000 120.00( 140.00
Stratejik Amag Istanbul’'u yaanmaktan, goriilmekten keyif alinan “¥léer icinde 200.000 220.000 242.00
bir Metropol’e donitirmek icin park, bahce ve gk alanlarini
nicelik ve nitelik olarak zengingirmek.
Stratejik Hedef 2011 yili sonuna kadistanbul genelinde 3,5 wlan ki basina 200.000 220.000 242.00
disen aktif yail alani dinya standartlarina ¢ikarmak.
Tanimla Hedefle
Performans Hedefi 2007 yili sonuna kadar 2.000r8bgesil alan oluturmak
Yesil alan miktari 37.000.000 39.000.000 41.000.0p0 43.000.p00  4%000.
Performans -
] Istanbul Nifusu (%2,5 agtongorisiyle) 11.331.964 11.615.263 11.905.645 0B22B6 12.508.368
Gostergeleri
Kisi basina digen aktif yail alan miktari 3,27 3,36 3,44 3,52 3,6
Faalivet ve Projels Yeni akitif vesil alan olwturulmasi proie: 200.00( 220.00( 242.00(

Para deerleri YTI cinsindendil
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5.6 Stratejik Planizleme ve Dgerlendirme Sisteminin Olusturulmasi

Istanbul Blyiikehir Belediyesi igin olgturulan stratejik planlama modeli ile kamuda yeini b
yonetim anlawina d@ru buydk bir adim atimgtir. Stratejik plan hazirlama sirecinin
kurumun sleyisine getirdgi yenilik Sekil 5.9'de gosterilnitir.

) VIZYON YILLIK HEDEFLER
STRATEJIK PLAN MiSYON PERFORMANS PROGRAMI FAALIYETLER PERFORMANS ESASLI
g HAZIRLANIR AMAGLAR HAZIRLANIR PROJELER BUTGE HAZIRLANIR

HEDEFLER KAYNAK IHTIYACI
m o
, 23
REVIZYON 23
TEKLIF )
BELGESI =53
P4
9:1

UST YONETIM REVIZYON PERFORMANS IC DENETIM TARAFINDAN IDAFFZE\EET;%T%NR%VE
TEKLIF BELGESI -t ; — PERFORMANS DENETIM a—FAALIYET RAPORU——
DENETIM RAPORU HAZIRLANIR
HAZIRLANIR RAPORU HAZIRLANIR

Sekil 5.9 1BB yillik stratejik planlama dongiisti

Stratejik planin hazirlanmasiyla birlikte birimberiyillik hedeflerinin ve bu hedeflerin
gerceklatiriimesi icin gerekli olan faaliyet ve projelermi bunlarin kaynak ihtiyacinin yer
aldigl performans programi hazirlanir. Performans prmogi@osrultusunda performans esasli
butce yapilir. Cari yil sonunda uygulama sonuglaryer aldgl faaliyet raporu agiklanir.
Performans bilgilerinin de yer afgi yillik faaliyet raporlari ic denetimden gecerek
performans denetim raporu hazirlanir. Hazirlanamdretim raporu sonucuna gore stratejik
planda yer alan hedeflerde sayisal revizyonlarlghpr. Bu dongininsgletiimesiyle kurum
kaynaklarinin daha verimli kullanilmasi, daha rastoyatirimlar yapmasini gamak

amaclanmytir.
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6. STRATEJIK PLANLAMA UYGULAMASINDA KAR  SILA SILAN GUCLUKLER
VE COZUM ONERILERI

Kamuda stratejik planlama dénemininslaanasiyla birlikte, planlama strecinde bir takim
uygulama gugclikleriyle kadasiimistir. Bu bélimde bahsedilen gugclikler bu tezin upguh
konusu olaniBB stratejik planlama sirecinden edinilen tecritsida ve bununla birlikte
cesitli  yazarlarin  belirttgi  konular dikkate alinarak belirlengtir. Bunun yanisira,

gucluklerin Ustesinden gelebilecek ¢6zim onerthetisiimistir.

6.1 Stratejik Planlama ve Ust Olgekli Planlarlaili skilendirilmesi ve Uygulanmasi

Stratejik planlama strecinde, kamu kugldu vizyonlarini, misyonlarini, amag ve hedeflerin
belirlerken tabii olarak kendilerinden hiyegér anlamda st olan kurum ve kurslarinda
amac ve hedeflerini dikkate almalidirlar. Bununidikie, yerel yonetimler il, bdlge planlari
ile nazim imar planlarini incelemeli kurumsal st plana yansitmalidir. Batlinsel planlama
anlays! ile gerceklstiriimeyen planlarin hayata gegirilmesi, tst oOlgeglanlarla uyumlu
olmadgi taktirde ¢cok daha zor olmakta, bazen kurumlaeddilerinin cagmalarina neden
olabilmektedir. Bu durum, hizmet verilen bélgeniligmini olumsuz etkileyecektir ya da en
azindan etkin ¢calmak mumkin olmayacaktir. Bu nedenle, stratejik ljpiaya yapan yerel
yonetimler dst 6lgekli planlari dikkatle incelentbtier.

Sekil 6.1'de goruldgu gibi yerel yonetimlerin stratejik planlarinin U8kcekli planlar ile
uyumlsstirilmasi kritik bir nokta olsturmaktadir. Stratejik planlamasamasindan sonra,
stratejinin  uygulamaya aktarilmasi ve performangigimi, takibi ve raporlanmasi

uygulamada gugclikleri ofturan dger 6nemli geg noktalarini goéstermektedir.

y |UStkl' Stratejik Performans Faaliyet
Opﬁgr ! Plan Programi Raporu

Uyumlastirma Stratejinin Performansin Olgumii, Tak
Uygulamaya ve Raporlanmasi
Aktarilmas

Sekil 6.1 Stratejik planlama uygulamasindaki kritidktalar
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Gunumuzde, il ge§me planlar yapilsa da bunlar stratejik planlggansiye olacalgekilde
ihtiyaci  kasilayamamaktadir. Orgén, il gelisme planlarinda givenlik konusunu
kapsamamaktadir. Oysa ki; il yonetiminde stz satblidnm yerel yonetimler igin il galimi ile
ilgili Gst 6lgekli bir plana ihtiyag¢ vardir. Bu pha il ile ilgili tm konulari icermeli, bunlarla
ilgili stratejilere yer vermelidir. Hazirlanmasi rg&en bu il plani cercevesinde, ildeki tim
yetkili birimler kendilerine dgen sorumluluklari yerine getirmeli, bu plan gdoltusunda
amac ve hedeflerini belirlemelidir. Buglnk@ékliyle stratejik planlama kurumsal stratejik
planlamadan oOteye gecmemekte, sgafilar il genelinde yapilabilecek koordinasyon ve

isbirligi ile olusturulacak sinerjiden yoksun birakilmaktadir.

Bir baska kritik nokta, stratejik plan ile performans prami iliskisinin kurulmasidir.
Stratejik planin hazirlanmasindan sonra bu playataagecirecek olan yillik performans
programi hazirlanir. Performans programinda bifindizere stratejik planinsaret ettgi
vizyon, misyon ve amaglar gailtusunda performans hedefleri yer alir. Perforsnprogrami
bu hedeflerin takibi igcin gerekli gostergeleri veng bu hedefleri hayata gecirmek igin
uygulanacak faaliyet — projeleri, gerekli mali kaknhtiyacini da icermektedir. Bu kapsamda
hazirlanacak bir programingiphesiz, stratejiyi uygulamaya aktaracak niteliktenasi
beklenir. Aksi halde, stratejik plan ve performgmegrami birbirinden ayrik iki belge olarak
ortaya ¢ikar. Bu durumda, belli bir amaca yoneglati sistemler bitini olarak tanimlgoiniz
organizasyonu tek bir sistem olarak gimak mimkin olamaz. Organizasyonu bir btin
olarak diunen ve belli bir istikamete topyekin olarak hate&#iriimesini amac edinen

stratejik yonetimin uygulanmasindasbasizlga neden olur.

Stratejilerin hayata gecirilmesi yani sira, bumlarygulanmasinin takibi, performans 6lcimu
ve deerlendiriimesi de bir bga onemli noktay! olgturmaktadir. Performans programlari
hazirlandiktan sonra, kurumlar her yil sonunda rtetaklari faaliyet raporlari ile kendi
performanslarini deerlendirir. Faaliyet raporlari performans progragan ne kadar sapma
oldugunu ve hangi faaliyet — projelerin daaiyla uygulandiini gosteren bir belge nitglnde
ortaya konulur. Uygulamada, performansin gerceksteyrgeler ile takip edilememesi veya
hedeflerin gercekgi belirlenememesi durumunda kurgimde bulundgu durumu sglikli
tespit edemez. Mevcut durumu hakkindgrdobilgiye sahip olmayan bir kurumun gefie

salanmasini dgiinmek yanilgi olur.
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Nitekim, gerek Ust Olcekli planlar ile stratejikaplin uyumlatiriimasi gerekse stratejik planin
uygulanmasi ve takip edilmesinde sgman guglikler uygulamada sikga gorilen
problemlerdir. Bu sorunun sdabilmesi icin planlama adimlarinin sistem yakta

cercevesinde ydrutulmesi, butiinse$igtierek hareket edilmesi gerekmektedir.

Stratejik planlama yapilirken vizyon, misyon, anaacVe hedeflerin Ust dlcekli planlarla

uyumlastiriimasi ikisekilde olabilir.

1. Amag ve Hedeflerin Ust Olgekli Plana Gére @imulmasi: Stratejik planlamaamasinda,
ust oOlcekli planlardaki amaclarin tst amac sayklaba amaclari gercekigrecek hedefler
saptanabilir. Bu durumda, bir defada stratejik amachedefler tst dlcekli planlara gore

olusturulmus olur. Sonrasinda, ilave bir uyursieema calsmasina gerek duyulmaz.

2. Olwturulan Amag ve Hedeflerin Ust Olgekli Plan ile Kiéastirilarak Farkin Kapatiimasi :
Bu uyumlgtirma seklinde ise ust Olgekli planlar dikkate alinmaksiziapilan stratejik
planlama ¢cabmasiyla ortaya konulan amag ve hedefler, tst dlpddahlar da dikkate alinarak
tekrar dgerlendirmeye tabi tutulur. Amac ve hedeflerin U$te&li planlarin ihtiyacini

karsilamamasi gibi durumlarda bu farkin kapatilmash i@ni amaclar ve hedefler Uretilir.

Bu iki yoldan birincisinde ilk defada gouyu yapmak hem zaman heggiici acgisindan
dogru gorunse de, ikincisinde kurumun goasiz davranarak st Olgekli planlarin
hedefledginden daha fazlasini sunmasina imkan taninmaktésicak, kurum ne olursa
olsun Ust olcekli planlar bu iki yoldan birini uylamak suretiyle dikkate almalidir. Aksi
halde, ayni bdlge Uzerinde otorite sahibi olan lagtarin ayni yonde hareket etmesi ve
sinerji olwturmalart mamkin kilinamayacaktir. Bu, kamuda sefilatplanlamaya gegi

anlaysi ile orttsmemektedir.

Sonraki @amada, olgturulan ama¢ ve hedefler glultusunda performans programi
hazirlanmalidir BB uygulamasinda edinilen tecrilbeye gore stratajilaclar ve hedefler
sorgulanirken, bunlara donik performans gostengéterde & zamanl olgturulmasi

gerezidir. Hatta, faaliyet ve projeler de busanada sorgulanmahdir. Aksi durumda,
yoneticilerin konuya hakim olamamasindan kaynakiarsgbeplerle stratejik amag¢ ve
hedeflerde tekrar revizyona gidilmesi ihtiyacigdwktadir. Planlama yapilirken, stratejik
plan ve performans programi butursdiilmelidir. Bu, takip ve desrlendirmenin daha rahat

yapilimasina imkan taniyacaktir.
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Ancak, bir sonraki bgukta da bahsedilege gibi amaclarin, hedeflerin ve bunlara ¢iteada
ne derece Barili olduzumuzun takibi igin olgturulacak gostergelerin giakli belirlenmesi
gerekmektedir. Ayrica, hedefleri belirleyebilmekini¢ veriye dayali mevcut durum

analizlerine ihtiyac vardir.

6.2 Yonetim Bilgi Sistemi Olyturulmasi ihtiyaci

Stratejik planlamada en 6nemli adimlardan birisi ledef belirleme sirecidir. Stratejik
hedefler daha dnceki bolimlerde de anlatildibi,

» Spesifik

» Sayisal

+ Olglebilir

» GergekKlsatirilebilir

e Zaman boyutuna sahip

Ozelliklerde olmalidir.

Bu durumda, bir hedef yazilirken zaman boyutu bklieli ve bununla ilgili mevcut durum

belirtilerek ileride variimasi istenen seviye ifaetiimelidir.

Ornesin, 2011 yili sonuna kaddstanbul’da ki basina digen yail alan miktarini %3,5'ten
%10’a ¢ikartmak bir hedef nitgindedir. Ancak uygulamada hedef belirlemek bu trelk

kadar kolay olmamaktadir.
Bu 6rnek tzerinden problemlegyle tanimlayabiliriz:

Burada ksi basina digen ortalama ygl alan miktari verilmgtir. Bir cok kamu kurulgunda
uretilen veriler dizenli olarak tutulmagindan, mevcut durumun tespiti de zenektadir ya
da mimkin olamamaktadir. Bu durumda, mevcut duriimnieden yazilan her hedefin
niteligi ve anlamli olup olmagi tartsma konusu olmaktadir. ¥# alan 6rngini dikkate
alacak olursak, %3,5’luk ki basina digen ysil alan old@gunu bilmeyen bir yerel yonetim
bununla ilgili hedef ataginda ne performansinin dl¢tilmesi mimkuindir ne dribla ilgili
bitce tahminin yapilmasi. Oysa ki, performans eda#icelemenin yapilabilmesi verilecek
hizmet dizeyinin belirlenmesiyle, hizmet dizeyi tedeflerin ortaya konulmasi ile

mumkandar.
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Bu problemin ¢Oézimu icin mutlak suretle verilerledngtim anlaywina gecilmesi
gerekmektedir. Bunun icgin 0Oneri olarak yonetim bilgstemi kurulmasi diiindlebilir.
Performans gostergelerinin de takip edilelgidoir yonetim bilgi sistemi ile tim dretilen

veriler bir veritabaninda toplanabilir ve raporlakwdaylsstirilabilir.

Performans yonetiminde gdstergelerin takibi ve dremalizleri yonetim bilgi sisteminin

kurulmasi ile cok daha kolay yapilabilecektir.

Tek veritabanindan tum birimlerin kendi faaliyetyés ilgili guincel veriye ulaabilmeleri ve
bu veritabanina versleyebilmeleri sglandgi takdirde, kurumlar mevcut durumlarini daha
rahat tanimlayabilir. Dolayisiyla, kurumlar kendelgceklerini daha rahat planlayabilir.
Bunun yanisira, yonetim bilgi sistemlerinin kuruméaasi entegrasyonu i¢ehirlere verilen
hizmetler daha koordineli hale getirilebilir. Buarku hizmetlerinin ¢cok daha verimli olarak

sunulmasinda son derece etkili olacaktir.

Kurumun performansini takip etmesi noktasinda isgubki durumsoyledir. Stratejik
planlama ile belirlenen amac ve hedeflerin ne dmtecgercekigirildi gi stratejik planlama
birimlerince takip edilmektedir. Ancak, bu hedefleulgma dereceleri ilgili birimler
tarafindan beyan edilgli sekilde kabul edilmektedir. Clinku, stratejik plankirimlerinin
bu bilgilerin dggrulugunu farkl bir kaynaktan takip etmanslari yoktur. Bu olumsuz durumu
ortadan kaldirmak ve gerge yakin bir performans gerlendirmesi icin de yonetim bilgi
sistemi yardimci bir arac olacaktir. Boylece, sfilatplanlama birimleri bu sistemdeki bilgiler

ve istatistikler ile performansini 6lgi birimlerden elde edilen bilgileri goulayabilecektir.

6.3 Stratejileri Hayata Gecirecek Sureclerin Tanimanmamis Olmasi

Stratejik planlamanin yapilmasindansa bu planlagata gecirmek daha zordur. Stratejik
planin hayat bulmasi bir kurgun operasyonel dizeyinde gerceakle Yani, kuruluun
sureclerini gleten operasyonel birimler stratejilerin hayata igiegesinde 6nemli bir rol

oynarlar.

Stratejik planlama misyon, vizyon, amaclarin ve dflsdin belirlenmesini icermektedir.
Ancak, planlama sureci kadar dnemli olan bigedikonu da uygulama ve kontrol surecidir.
Uygulama ve kontrol, sureclerde surekli igtieme yapabilmemiz yol gdsterici adimlardir.

Bu nedenle, kurukun amaclarina ne derece gahildiginin takip edebilmesi amaciyla
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performans goéstergeleri tespit edilir. Ancak, bikktada dnemli olan sadece bu performans
gostergelerinin belirlenmi olmasi dgil, bununla birlikte gostergelerdeki gigimleri

dogrudan etkileyecek olan sireglerin de tanimlanimttanmadgidir.

Sekil 6.2’de goruldgu Uzere stratejiler bir kurigun misyon, vizyon ve amaclarina griaak
icin hangi yolu izleyeceklerinin ifadesidir. Strplier icin atanmg hedeflerin gercekkeneleri

ise performans gostergeleri ile takip edilir. Budéferi gerceklgtirecek ve performans
gostergelerindeki dgsimleri dogrudan etkileyecek surecler tanimlanir. Sdreglerin
tanimlanmamasi veya tasarlanmamasi halinde skeaitejuygulamaya konulmasi mumkin

olamayacaktir.

Bir cok kamu kurulgunda ve vyerel yonetimlerde heniiz sureclerin taniolimadgi
bilinmektedir. Bu nedenle, stratejik planlarin s@asizlga uramasi olasifii oldukca
yuksektir. Bu sorunun tstesinden gelmek ise simafiz calsmalarini bir an 6nce katmak
ve misteri/payda beklenti analizleri ile belirlenecek performansstgigeleri ile kurulglari

yonetmek ile mimkundur.

Misyon, Vizyon
ve Amaglar

v

Stratejiler

v

Performans Hedef

Gostergeleri

Girdi —» Surecler — Cikti

Sekil 6.2 Stratejiler ve sureclergkisi

Gostergelerin  tespiti  yapilirken, siure¢ performagdstergeleri ve kurum performans
gostergeleri ayri dgerlendirilmelidir. Sire¢ performans gostergelerimdgratejik olanlar

kurum diizeyinde ele alinabilmekle birlikte asil fpemans gdstergelerinin belirlenmesinde
CAF'daki baliklardan yararlaniimasi kapsam sdibir konunun kalmamasi acgisindan

onemlidir.
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Sekil 6.2’de gosterildii Uzere, sureclerin performans gostergelerindefisthaler ile takibini
ve iyilestiriimesini, bu gostergelerin stratejilerini ne deede uygulayabildiklerini izah

edecelsekilde kullanmay! bgaran kurulglar vizyonlarina dgru daha rahat ilerleyeceklerdir.

6.4 Deaisime Direng

Ozel sektérde donemli bir kontrol araci olan kar kadngitlerinde genellikle olmagindan
mali kontrol guc¢lemektedir. Kamu kurumlarinda, kar yerine, ¢ikar dauap politik egilimler,
halkin baskisi gibi faktorler amaglar ve hedeflebelirlenmesi ile planlama suireclerinde
oldukca etkilidir. Kar gudusuyle cahn 6zel sektér érgutlerinde tepe yoneticisi vedusslar
kararlarda oldukca etkili ve esnek iken kamu kuammkomiteler aracigiyla ve uzun karar
surecini gerektiren tarzda gatiar. Komiteler yoluyla karar alma geri beslemeaimip oneri
ve elatirilerin i¢sellestiriimesini ve amaglarin gerekinde yeniden gdzden gecirilmesini
zorlastirir. Kamu kurumlarinda kirilmasi zor ve yeni ytime anlayslarinin 6ninde ciddi
diren¢ olygturan gelenekler, kemilkdenis calisma gruplari ve normlar ojmustur. Bunlar
desisimi ve uzun vadeli stratejik yonetim ile stratejddstinmenin Onunu buyuk o6lctde
tikarlar (Acar ve Ozgiir, 2004).

Bu nedenle dasimi iyi yonetmek icgin stratejik planlama yapilan rka kurulglarinda
maksimum katihm gdanmali ve bu yeni yonetirgeklinin 6zimsenmesi noktasinda gerekli
egitim destegi verilmelidir. Kamu 6rguatleri insan kaynaklarintratejik yonetimin énemi
konusunda @tmeli ve yoneticilerinin her birini bir stratejisgibi disinecek tarzda
yetistirmelidir. Aksi halde, bu yeni yonetim anlgynin benimsenmesinde sorunlar ¢ikacak ve
uygulamalar bgarisiz olacaktir. Bu konuda motivasyonuglasna gorevi buyidk olcide
stratejik planlama ekibi ilesgidimli cakacak olan insan kaynaklari biriminesdiektedir.
Bununla birlikte Gst yonetimin bu @gim sirecinde liderlik yapmasi kurumun gahlarinin

ve yoneticilerin motivasyonunda olumlu etkiler yaplktir.
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7. SONUC

Bu proje, kamuda stratejik yonetim sistemi ile gpaacikan dgisim sirecinde, kamu
yoneticileri ile yerel siyasi otoritelerin ilk reksleri, ilk algilari ve dgisime olan tepkilerinin

goOzlenmesi agisindan 6nemlidir.

Istanbul Buyiikehir Belediyesi stratejik planlama sureci tepe yioni@in liderliginde
baslatilmig, daha sonra tum orta ve alt kademe yoneticilesiielUrilmigttr. Belediyelerin
karar organlari secilmive atanmy Uyelerden olgmaktadir. Siyasiler ve birokratlar stratejik
planlama stirecine farkli bakacilar ile yaklamislardir. Orngin, siyasiler stratejik planin
kamuoyuna aciklanmasindan sonra, siyasetin haatdein sinirlandiraga gerekgesiyle bu
planlama yaklgmina kagl sgzuk tutum sergilemgier, birokratlar ise bu yénetim modeli ile
ortaya cikan performans takibi konusunda tedirdmuslardir. Cunku, stratejik planlama,
kaynak tahsis edilecek oOncelikli alanlarin belifesini ve performansin bu alanlarda

olcilmesini dngérmektedir.

Diger bir konu cakma kultart ile ilgilidir. Belediyelerin mali 6zeriginin getirdigi rahatlikla
beraber, sorunlara gundbirlik ¢6zim Uretme agiayn yaygin olmasi stratejik planlama
yaklagimi ile koklu bir deisiklige uramaktadir. Kamuya hizmet veren kurumlarin
yoneticilerini daha planli ¢gimaya iten bu yonetim aracinin uygulanmasisgad kultarinin
degsisimini de zorunlu kilacaktir. Ancak, cséinlarin ve yoneticilerin bu yeni kultire uyum
salamalari kolay olmayacaktir. Yeni kamu yonetimi rabde gegjte olwan direncin
kirnlmasi ve bu yodnetim yakjaninin baarili olmasi kamu kurumlarindaki tepe
yoneticilerinin bu konuya olan inanclari ve karsklar ile dogrudan ilgilidir. Ayrica, kamu
kuruluslarindaki yoneticilerin liderlik 6zellikleri, yenydnetim anlaywina gegi kabul ettirme

noktasinda ve gegslrecinin alaga zamani kisaltmada etkili olacaktir.

Tam bunlarla birlikte, stratejik planlama sirecindeamu kurumlari ilk defa kendilerini
elestirel bir bakgla yeni batan dgerlendirmeye bdamistir. Daha 6nce, gindemde olmayan
verimlilik ve etkinlik kavramlari kamuda goin bir sekilde tartgilmaya balamistir. Bu
tartismanin, olcek itibariyle kamu kurumlarinin en buydrkhden biri olaniBB'de balamis

olmasi ise, bu yeni sistemin amacinaataginin bir gostergesi olarak kabul edilebilir.
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EKLER

Ek 1. Kurum Ici Arastirma Miilakat Sorulari

Biriminizin gerceklgtirmekte oldgu temel faaliyetler / sungu hizmetler nelerdir?

Biriminizin sorumlulgu altinda bulunan / gkili oldugu diger birimler, dg kuruluglar ve bunlarla olan
ili skileri nelerdir?

Biriminizin yetki ve sorumluluklarini siralaymi

Biriminizle ayni yada benzer gorevi yapan bieme bunlarla yetki cagmalari var mi?

Biriminizde kullanilan raporlama sistemini yazin

Biriminizin faaliyetlerini izleme ve dgerlendirme sisteminizi yaziniz.

Biriminizin faaliyetlerini diizenli olarak sungdu bir birim var m1? Varsa sunulan birim/ birimler
hangisidir?

N

Nog A

................ MUDURLUGU/ DAIRE BASKANLI Gl

Kadro Egitim Seviyes Say 40 yaIn altind: 40 yaIn Ustind

Universite Mezunt
Universite Mezunt
Lise

ilkogretim

Isci

Memur

Universite Mezunt
BIT Universite_ Mezun
Lise

Ik gretim

Vekil Memur Muhendis

8. Biriminizdeki personelin sayi ve nitelikleri iilgili olarak sagidaki tabloyu doldurunuz.

......... MUDURLUGU/ DAIRE BASKANLI Gl

Personul Meslek 1 Meslek 2 Meslek ... Meslek 1
Sayisi/Meslek

Say!l
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9. Biriminizin son 3 yildaki faaliyetleri ile ilgilolarak gagidaki gosterge degerlerini ve gercekigne
ylizdesini belirtiniz.

Yil: Adi Gerceklgme yiizdesi

Gosterge 1

Gosterge 2

Gosterge ..

10. Sizce kurumumuzun sahip ofduilke / dgger / gelenekler nelerdir? Siralayiniz.

11. Biriminiz faaliyetlerini gercekigirirken hangi teknolojileri kullanmaktadir? Faadtlerinizle ilgili
olarak diinyada kullanilmakta olan i@8’nin kullanabilecgini disiindigiiniiz yeni teknolojiler /
yontemler mevcut mudur?

12. Biriminizin sahip oldgu fiziksel altyapiyi (bina, arag vs.) belirtiniz.

13. Biriminiz bilgi-iletisim teknolojilerini ne diizeyde kullanmaktadir?

14. Biriminizin faaliyetlerini gercekligirirken kagilasmakta oldgu temel sorunlar nelerdir? (strategic

issues)

Problem Etki Kategori Onem Derecesi

yonetsel, mali,..

15. Biriminizin mali kaynaklari nelerdir?

16. Biriminizin faaliyetlerini gercekigirmesinde avantaj yaratan ve Ustinlik @ldou dgindiginiz

konular var midir? (temel Ustiinlikler)

17. Biriminizin gerceklgtirmekte oldgu dnemli faaliyet ve projeler nelerdir? Bu projeter durumdadir?
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ORNEK

BIRIM
TARIH
HAZIRLAYAN
ONAYLAYAN

Verilen 6rnegi dikkate alarak, biriminizin iligkili oldugu kisi ve kuruluslarla ilgili bilgiler dogrultusunda asagidaki formu doldurunuz.

PAYDAS BILDIRIM FORMU

iletisim
# Paydas (Kisi / Kurulus) Nasil ve Ne acidan lligkili?
ilgili Kisi ileti sim Bilgileri
Adres: Devlet Planlama Teskilat, ANKARA
IBB Stratejik Planlama calismasini da etkileyecek o
Nahit BINGOL Tel: (312) 294 50 50
1 DEVLET PLANLAMA TESKILATI kilavuzun hazirlanmasi, stratejik planlama ¢alismalarin-
da rehberlik ve stratejik planin onaylanmasi e-posta: nbingol@dpt.gov.tr
Adres:
Egitim Mudirliginiin ve Sosyal Hizmetler Ozurliler
2 Mahalle Muhtarlari Sube Mudurltgunin yardimlar hususunda igbirligi Muhtarlar Tel:
e-posta:
Gecekondu ve kacak bina yikimlari esnasinda, kolluk Adres:
3 istanbul Emniyet Mudarlugi olarak yikimlarda gorev yapilmasi Emniyet Muddrlugu Tel:
Yetkili personeli e-posta:
Yol Bakim Ve Onarim Miidiirligtniin asfaltiama Adres:
Bolge Muduri Tel:
4 BEDAS / TEDAS calismalarinda
e-posta:
Emlak Mudurliigince Kiralanan gayrimenkullerin Adres:
5 Kiracilar kiralayanlari Tel:
e-posta:
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Ek 3. Vatandas Anketi
DEMOGRAHK SORULAR

K 01 YAS
1)18-24 4)45-54
2)25-34 5)55+
3)35-44

K 02 CINSIYET
1) KADIN 2) ERKEK
K 03 EGITiM

1) OKUR - YAZAR 4) liISE MEZUNU
2) ILKOKUL MEZUNU 5) UNIVERSITE MEZUNU

3) ORTAOKUL MEZUNU  6) LIiSANS USTU

K 04 MEDENi DURUMUNUZ?
1) EVLI 2) BEKAR 3) DUL — BGANMI S

K 05 AILENiZDEK i TOPLAM B iREY SAYISI?
1) 1 Kisi 2) 2 Kisi

3) 3 Kisi 4)4 Kisi

5) 5 Kisi 6) 6 Kisi
7) 7 Kisi 8) 8 Kisi
9) 9 Kisi 10) 10 KiSi VE UZERi

K 06 KAC YILDIR iSTANBUL'DA YA SIYORSUNUZ?

1) 1YILDANAZ  5)16-20 YIL

2)1-5YIL 6) 21 — 30 YIL

3)6-10YIL 7) 30 YILDAN FAZLA

4)11-15YIL

07 HANGI iLCEDE iKAMET ED iYORSUNUZ?

h

Kesinlikle katiliyorum  Katiliyorum Karasizim Katilmiyorum  Hig katilmiyorur
iSTANBUL BUYUK SEHIR BELEDiIYESI’NDEN MEMNUN iYET
8. Genel olaraistanbul’da ygamaktan memnunum 1[] 20 3] 4] 5]
9. Genel olaralistanbul Biiylikehir Belediyesi’ni bgarili buluyorum 1[] 20 30 4] 5]
10. Istanbul Buyiikehir Belediyesiistanbul’'un sorunlarina gereken g¢oziin|
1] 2[ ] 3 4[| 5[]

Uretebilmektedir.
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Bu faaliyet  Kesinlikle  Katihyorum Karasizim Katilmiyorum Hi¢

ASAGIDA ISTANBUL BUYUK SEHIR BELEDIYESI iLE iLGiLi hakkinda  Katiliyorum Katimiyorum
VERILEN ONERMELERE YAKLA SIMINIZI BEL iRTINiz.

bilgim yok
11. Halkla ilskiler ve tanitim faaliyetlerinde BRARILIDIR o] 1] 2[] 3] 4[] 5]
12. Tarihi gevrenin ve kiltirel varliklarin korunsmada BAARILIDIR ol | 1] 2[] 3] 4[] 5[]
13. Dazal mirasin korunmasinda BARILIDIR OD 1[] 2[] 3[] 4[] 5[]
14. Hava kirliligi ile miicadele ¢a§malarinda BSARILIDIR o] 1] 2[] 3[] 4[] 5[]
15. Deniz kirliligi ile miicadele ¢agmalarinda BSARILIDIR OD 1D ZD 3D 4D 5D
16. Park, bahceler ve oyun alanlari yapimind§RRILIDIR ol ] 1] 2[] 3[] 4[] 5[]
17. Meydan ve gevre duzenlemesi gahlarinda BAARILIDIR ol | 1] 2[] 3[] 40 5[]
18. Istanbul’un ulaim problemlerine ¢oziim dretilmesinde BARILIDIR o] 1] 2[] 3[] 47 5[]
19. Otobuisle ukam hizmetlerinde BAARILIDIR ol 1] 2[] 3[] 4[] 5[]
20. Deniz ulaimi faaliyetlerinde BSAARILIDIR ol 1[] 2[] 3[] 4[] 5[]

21. Rayll sistem (metro-tramvdgleferik) ulgimi  faaliyetlerind ol
BASARILIDIR

17] 2[] 3L 4[] 5[]

22. Yaya ulaimina tahsis edilmialanlar konusunda BPARILIDIR ol 1[] 20 30 4] 5]

23. Trafigin yonlendiriimesine yonelik (trafik sinyalizasyonuafik isaretleri vé ol
lyon levhalari) cajmalarda BAARILIDIR

1[] 207 8l 4l 5l

24. Drenaj sistemleri (@nur suyu ve kanalizasyon) hizmetleri ol

17] 2[] 3L 4[] 5[]

BASARILIDIR

25. Dazalgaz hizmetlerinde BRARILIDIR ol 1[] 2[] 3[] 4[] 5[]
26.i¢me ve kullanma suyu gamada BASARILIDIR ol | 1] 2[] 3] 4[] 5]
27. Yol / kagak / trotuar yapim ve bakim faaliyetlerinde 8ARILIDIR o] 1[] 2[] 3[] 47 5[]

28. Dere islahi ¢calmalarinda BAARILIDIR o] 1] 2[] 3] 4[] 5[]
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29. Kltuphane ve mizecilik hizmetlerinde SARILIDIR OD 1D ZD 3D 4D 5D
30. Tiyatro ve sahneler konusunda 8¥RILIDIR OD 1D ZD 3D 4D SD
31. Kilturel faaliyetlerin dizenlenmesi ve destekiesinde BAARILIDIR ol 1[] 2[] 3] 4[] 5[]
32. Tedavi edici ve koruyucu @& hizmetlerinde BSARILIDIR ol | 1] 2[] 3[] 40 5[]
33. Sivri sinek ve haratla micadele konusunda SARILIDIR o] 1] 2[] 3] 47 5[]
34. Kurban kesiminde gercektiilen destek faaliyetlerinde BRARILIDIR ol 1[] 2[] 3] 4[] 5[]
35.ISMEK meslek edindirme kurslari hizmetinde $ARILIDIR OD 1D ZD 3D 4D 5D
36. ISMEM sokak cocuklar meslek edindirme ve islah ®viEzmetindg ol 1] 201 3] 47 5]
BASARILIDIR

37. Engellilere yonelik hizmetlerde BARILIDIR OD 1D ZD 3D 4D SD
38. Kadin, c¢ocuk, dul ve yetimlere yonelik sosyadyn hizmetlering ol 1] 201 3] 47 5]
BASARILIDIR

39. Yalilara yonelik sosyal yardim ve bakim hizmetlerir@i®SARILIDIR ol 1] 2[] 3[] 47 5[]
40. Gida yardimlari faaliyetlerinde BARILIDIR OD 1D ZD 3D 4D SD
41. Esitim yardimlari faaliyetlerinde BSARILIDIR ol 1] 2[] 3[] 4[] 5[]
42. Mezarlik hizmetlerinde BRARILIDIR ol 1[] 2[] 3[] 4[] 5[]
43.Itfaiye hizmetlerinde BSARILIDIR ol ] 1] 2[] 3[] 4[] 5[]
44. Yogun karyagmur yagisi sonrasinda ortaya cikan sikintilara skaalinar ol 1] 2[] 307 4] 5[]
Onlemler ve altyapi faaliyetlerinde BARILIDIR

45. Depreme ydnelik 6nlem alma faaliyetlerindeSB¥RILIDIR o] 1] 2[] 3] 4[] 5[]
46. Halka ilgkiler (Beyaz Masa) ve tanitim faaliyetlerinde 8ARILIDIR ol ] 1[] 2[] 3] 4[] 5[]
47.1BB web sitesi cajmasiyla BASARILIDIR OD 1[ ] 2[] 3[] 4[] 5[]
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48. 9ZCE iSTANBUL'UN COZULMES i GEREKEN EN ACiL SORUNLARI NELERD iR?

(ONEM DERECESINE GORE BELIRTIiNiZ)

1

2)

3)

49. YASADI GINIZ BOLGEN iN(ILCENiN) COZULMES i GEREKEN ONEML i SORUNLARI NELERD iR?

(ONEM DERECESINE GORE BELIRTIiNiz)

1

2)

3)

50.iSTANBUL BUYUK SEHIiR BELEDIYESI’NiN EN BEGENDIGIiNiz YONUNU BEL iRTiP,

BU KONUDAK i GORUSLERINiZi KISACA ACIKLAR MISINIZ?

51.iSTANBUL BUYUK SEHIR BELEDIYESI’'NiN EN YETERSIiZ BULDU GUNUZ YONUNU BEL iRTiP,

BU KONUDAK T GORUSLERINIZI KISACA AGIKLAR MISINIZ?

52.iSTANBUL BUYUK SEHIR BELEDIYESI'NiN SizE ULA STIRAMADI GINI DU SUNDUGUNUZ

BIR HiZMET i VAR MI? VARSA KISACA ACIKLAR MISINIZ?

iL : ISTANBUL TELEFON :
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Ek 4. Payda Katki Formu

Formu Dolduran;

KISl e

1.Istanbul Buyukehir Belediyesi ile ifkilerinizi degerlendiriniz. Mevcut durumda olumlu /
olumsuz gordginiz hususlar ve bunlarla ilgili 6nerileriniz nelef
2.istanbul Biiyiiksehir Belediyesi'nin iliskili oldugunuz konu(lar)la ilgili faaliyetlerini degerlendiriniz. Bir

paydas olarak, Istanbul biiyiiksehir Belediyesi'nden bu konu(lar)daki beklentileriniz nelerdir?

Tesekkirler... ifade etmek istediginiz bagka gorusleriniz varsa lutfen asagida kisaca belirtiniz.
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Ek 5. Calisan Anket Formu

Lutfen belirtilen ifadeleri okuyarak memnueiydiizeyinizi, 5 dereceli 6lgek Uzerindarietleyiniz.

Hi¢ memnun Cok az Yari yarlya Buyuk Yizde yuz
degilim memnunum memnunum Siglide memnunum
memnunum
1. Bir KAMU Kurumunda Caligtyor Olmaktan (Diger Kamu| 1] 2[] 3] 47 5[]
Kuruluglariyla Karsilastirildiginda)
2. IBB'de Calisiyor Olmaktan 1[] 2[] 3[] 4] 5[]
3. Bulundugum Boélimde Calisiyor Olmaktan 1[] 2[] 3[] 4[] 5[]
o o . .. P T Hi¢ GCokaz  Yarvyarya Buyuk Yiizde yuz
Bagli oldugunuz ilk yoneticiyi dustinerek yanitlayiniz. - emnunam memnunum  dlstde  memnunum
degilim memnunum
4. Problemleri Ve ihtiyaclari Anlayip C6zmeye Calismasindan 1] 2[] 3[] a0 5[]
5. Aldigi kararlarda astlarinin fikirlerini dikkate almasindan 1] 2] 3] 40 501
6. Yapilan isi gerektigi gibi (dogru bir sekilde) 1] 2[] 3[] a0 5[]
degerlendirmesinden
7. Kurumu hedeflerine ulastiracak bilgi, beceri ve deneyime 1] 2[] 3[] a0 5[]
sahip bulunmasindan
8. Yenifikir, 6neri ve davraniglari desteklemesinden 1] 2[] 3] 40 50
9. Tutarli ve adil davranmasindan 1] 2[] 3] 4[] 5[]
10. Atama ve terfilerde ¢aliganlarin bilgi ve deneyimlerine 1] 2[] 3[] 4[] 5[]
6nem vermesinden
Hi¢ memnun Cokaz Yariyariya  Biyiuk Yizde yiz
degilim memnunum memnunu olclde memnunum
11. Beraber calistigim kisilerden 1] 2[] 3[] 40 5]
12. Calisanlar arasindaki iletisimden 1[] 2[] 3[] 40 5[]
13. Calisanlarin kendi gorevlerini en iyi sekilde yerine 1] 2[] 3[] a0 5[]
getirmelerinden
14. Calisanlarin kendi gorevleri ile ilgili konularda inisiyatif 1] 2[] 3[] a0 5[]
sahibi olmalarindan
15. Cahisanlarin iglerini zamaninda yapmalarindan 1] 2[] 3] 4[] 5[]
16. Kisilerin bilgi ve yeteneklerine uygun igleri yapmalarindan 10 20 3] a0 5[]
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17. Caligsanlarin dogru ve duriist olmalarindan 10 201 30 40l S0
Hic memnun  Cokaz  Yariyariya Blylk  Yuzde yuz
degilim  memnunum memnunum  Ol¢Ude  memnunu
memnunum m
18. Genel olarak kurum igindeki iletisimden 10 20 3] a0 5[]
19. Hedefler konusunda yeterince bilgilendiriime
durumundan 10 20 30 4l 5L
20. Gerekli bilgileri suratle ve dogru olarak elde edebilme 1] 2] 30 4[] 5]
durumundan
21. Fikirlerin rahatlikla paylasildigi seffaf bir ortamin 1[] 2[] 3[] 4[] 5[]
bulunmasindan
Hic memnun  Cok az Yari yariya Buyuk  Yizde yilz
degilim memnunum _memnunum Glcude memnunu
22. Genel olarak maastan 1[] 2[] 3[] a0] 5[]
23. Yemekten 1] 2[] 30 40 50
24. Servis hizmetlerinden 1] 2[] 3] 4[] 5[]
25. Spor imkanlarindan 1[] 2[] 3[] 4] 5]
26. Isin agirigina kiyasla alinan icretten 1] 2[] 3[] 4] 5]
Hi¢ memnun  Cok az Yari yariya Buylk Yizde yuz
degilim memnunum__memnunum Olciide memnunu
27. Genel olarak caligilan gorev veya yapilan isten 1] 2[] 3[] 4[] 5[]
28. Isin mesleki veya kisisel birikime uygunlugundan 1[] 2[] 3[] 4[] 5[]
29. Gerekli yetki ve sorumluluga sahip olmaktan 10 2[] 3[] 4[] 5[]
30. isin IBB’nin amaglari agisindan énemli olmasindan 1[] 2[] 3] 4[] 5[]
Hi¢ memnun  Cok az Yari yariya Buylk Yizde yuz
degilim memnunum memnunum 6lcude memnunu
31. Fiziki calisma kosullarindan 0] 2[] 3] 40 50
32. Calisma alaninin temizliginden 1[] 2[] 3[] 4[] 5(]
33. Isitma-sogutma ve havalandirma kosullarindan 1[] 2[ ] 3[] 4[] 5[]
34. Calisma ortaminin guvenilir ve emniyetli olmasindan
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35. Isi kolaylastirici arag ve gereglerin bulunmasindan 1] 2[] 3[] 4[] 5[]

36. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nden beklentileriniz:
37. istanbul Buyiiksehir Belediyesi ile ilgili degerlendirmeleriniz ve dnerileriniz:
38. Cinsiyetiniz: 1. ( ) Kadin 2. () Erkek
39. Kag yasindasiniz? ......................
40. Egitim Duzeyiniz

1. ilkokul / ilkégretim/ Ortaokul......................... ()

3. Lisevedengiokul ............cocoo i, ( )

4. On lisans (2 yillik Meslek Yiksek Okulu)... ...( )

5. Lisans (4 yillik tniversite) ve Ustl ...... ....... )
41. iBB'deki Hizmet Sureniz (Yilolarak) . Yil
42. Statliniz

1. isci( ) 2.Memur () 3. Sozlesmeli Personel ()

43. Yoneticilik géreviniz var mi?

1. Evet ( )

2. Hayrr ()
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Ek 6. Meclis Uyeleri Goris Oneri Bildirim Formu

1. Stratejik Planlama Caimasini kapsam ve yontem agisindagediendiriniz. Olumlu ve

olumsuz yondeki desrlendirmelerinizi ve Onerilerinizi 6zetle ifadeieid.

2. Istanbul Blyukehir Belediyesi Kurumsal Stratejik Planinda, kurgeneli, ileyis ve
faaliyetlerle ilgili olarak yer almasi geregini disiind(gliniz hususlar varsa, litfegagida

kisaca aciklayiniz.

3. istanbul Biiylkehir Belediyesi misyon, vizyon ve ilkeleri ile ilgicalisma sonugclarini
degerlendiriniz. Olumlu ve olumsuz yo6ndeki gilendirmelerinizi ve onerilerinizi 6zetle

ifade ediniz.

Tesekkir ederiz... Dile getirmek isteginiz diger konulari gagida belirtebilirsiniz.
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Ek 7. Vizyon Sorgulama Formu

Tarih: 21.12.2005

Hazirlayan:
Grup No: 1

Tanim: VIZYON, kurulusun gelecgini sembolize eder. Kurugun uzun vadede neleri yapmak isfgalin giicli
bir anlatimidir.  Vizyon bildirimi kurulgun kendisi icin istegji gelecgin, iddiali ve ayni zamanda gl&bilir

bir ifadesidir.

1. Litfen hizmet sundiunuz kesimlerin 6niimiizdeki 5 yil ile ilgili bekl@etini de dezerlendirerek istanbul
Buyuksehir Belediyesi'nin gelecek 25 yil igcinde bulunmgsreken konumu nitelendiren kisa ifadelgegadaki
alana not ediniz. Bunun i¢in drneklerden yararldiraimiz.

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi'nin ideal gelecginde... OnemDerecesi
(En yuksek puan 10 olacakkilde 1 — 10 arghinda dger atayiniz.)

1.Sehir halkinin ygam kalitesini yukselten, glivelisaslayan yerlgim alanlari 1
2.Bilgi teknolojilerini etkin kullanan 5
3.Hesap verebilen (acik ve katihmcilik) 6
4.Casaitli kulturel kimliklere saygili (Medeniyetler itthk merkezi) 8
5.Planli geen, altyapi ve ukam sorununu ¢6zen 8
6.Her yaziya hizmet anlaminda hizmetten yararlabtagimin yapildgi bir sehir 9
7.Erisilebilir sehirde yaayanlara adil ve dengeli hizmet sunumu 3
8.Calsanlarin memnuniyetini hedefleyen (kaliteli gah kaliteli hizmet) 7
9.Cevreye duyarl 4
10. Turizm,ticaret ve kultirel alanlarda ulusal Veslararasi organizasyonlarin ¢ekim merkezi 10
olan

2. Simdi, 70 kelimeyi ge¢gmeyen Ozet bir ifade ile, ilksoruda belirttiginiz ifadeler dogrultusunda ve
yukaridaki vizyon tanimini dikkate alarak, Istanbul Blyuksehir Belediyesinin gelecek 25 yila gkin
vizyonunu grup olarak ifade ediniz.

Sehrin vesehirlinin ysgsam kalitesini yukselten,planli ggdirek altyapi ve ukam sorunlarini ¢ozen,gifebilir
adil dengeli ve kaliteli hizmet sunan, cevreye dlyazlgi teknolojilerini etkin kullanan, hesap \afrilen acik ve
katilimci bir yénetim anlagina sahip,caganlarina dger verensehrin tarihi ve kltirel mirasini koruyu
yasatan, ulusal ve uluslararasi diizeyde Turizm, tic&iétiir ve spor alanlarinda diinya lidgiti hedefleyen bir
IBB.
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Ek 8. Stratejik Amag ve Hedef Bildirim Formu

STRATEJIK AMAC -HEDEF FORMU

Tarih
Hazirlayan: Tel
Sektor E-mail:

Tanim: Stratejik amag, kurulusun genel cercevede ulasmayl disindigi noktayr gosterir,

belirlenen misyon, vizyon ve ilkeler dogrultusunda kurumun bulundudu noktadan gelecekte arzu

edilen noktaya uygulamalar sonucu nasil ulasacaginin acik bir sekilde ifade edilmesidir.

Stratejik Amaclar olu sturulurken dikkat edilmesi gereken hususlar:

» Misyon, vizyon, degerler ve ilkelerle uyumlu ve misyonu gerceklestirmeye yonelik olmali

* Ulasilmak istenen nokta belirtiimeli ama bu noktaya nasil ulasilacagi detayli olarak
aciklanmamali

» Hedeflerin gerceklesmesinde yol gosterici olmali

»  Kurulugun oncelikleri ve durum analizlerine gore sekillenmeli

Yukari daki bilgiler do grultusunda madarli  guntzin stratejik amaclarini olu  sturunuz.

Stratejik Amag:

Tanim: Hedefler, stratejik amaclarin tanimlanmis bir zaman dilimi icinde nitelik ve nicelik olarak
ifadesidir. Bu nedenle, hedefler ulasiimasi 6ngérilen c¢iktilara dondk, olcilebilir alt amaclardir.

Hedeflerin miktar, maliyet, kalite ve zaman cinsinden ifade edilebilir olmasi gerekmektedir.

Hedefler olu sturulurken dikkat edilmesi gereken hususlar
»  Gergekei olmal

* Ulasilabilir olmah

+  Olglebilir

»  Spesifik olmal

*  Sonuca odakl

e Zaman gercevesi icinde olmali

* Aclik ve anlasilabilir ayrintida olmali

Yukarida verilen bilgiler dogrultusunda, olusturulan her stratejik amac icin hedeflerinizi

belirleyiniz.Bir stratejik amag icin birden fazla hedef olusturulabilir.

Hedef 1:

Hedef 2:




OZGECMIS

Dogum Tarihi :

Dogum Yeri

Lise

Lisans

Lisans

15/08/1979
- Istanbul

1993 - 1997

1999 - 2001

2001 - 2004

Yiksek Lisans 2004 — 2007

Calistigi Kurumlar

2005 - 2007

2002 - 2003

2001 — 2002

2002 - 2003

1997 — 1998
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Kicukcekmece Orhan Cemal Fersesshi
(Yabanci Dil Asirliklr)

Yildiz Teknik Universitesi FedeBiyat Fakultesi
Istatistik Bolumii
(ic Transfer ile Endustri Miih.’e gecti)

Yildiz Teknik Universitesi MakiRakultesi
Endustri Mihendisgi Bolumu

Yildiz Teknik UniversitEen Bilimleri Enstitiis
Endustri Mah. Ana Bilim Dali, Sistem Mih. Prognam
Istanbul Buyukehir Belediyesi
Stratejik Planlama Proje Koordinat6ri

Mercedes Benz TurlSA(Stajyer — 1,5 ay)
Turkiyés Bankasi AS. (Stajyer — 1,5 ay)
Mercedes Benz TurlSA(Stajyer — 1,5 ay)

USBA.S.



