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OZET

Degisimin hizla yasandig1 diinyamizda orgiitler degisime karsi ayakta durmak
icin pek ¢ok yonetim teknigi gelistirmislerdir. Stratejik yOnetim bu yoOnetim teknikleri
icerisinden dinamikligi, gelecege yonelik olmasi, bilgiye ve analize dayanmasi 6zellikleri
ile 6ne ¢ikmustir.

Bu ¢alismamizda giin gectik¢e ¢cok daha fazla alanda kargimiza ¢ikan stratejik
planlama ve stratejik yOnetimin gelisim siireci ve Ozellikleri ele alinmuistir. Stratejik
yonetim, cagimizda artik tim Orgiitler i¢in gerekli olan bir yonetim tarzi haline gelmistir.
Her orgiitiin kendine 0zgli Ozellikleri ve bulundugu cevre kosullarina gore kendi
amaglarima uygun bir uygulama modeli yaratma gerekliligi calismamizda stratejik
planlama ve stratejik yonetimin genel 6zellikleri ile ele alinmasini gerekli kilmistir.

Sistematik calismay1 ve biitiinciil yaklasimi gerektiren stratejik yonetimin
gerek kamu gerekse Ozel sektor oOrgiitleri gibi tiim Orgiitlerin performansini artiracagi
iddias1 ¢aligmamiza konu olmustur.

Calismamizin birinci boliimiinde, strateji ve planlama kavramlar1 genel bir
inceleme konusu olarak ele alinmustir.

Ikinci béliimde, stratejik planlama teorisinin gelisimi, 6zellikleri, yararlar1 ve
stiregleri incelenmistir.

Uciincii boliimde ise, stratejik planlamadan ayri olarak stratejik ydnetim
incelenmistir. Ozellikle stratejik yonetimin stratejik planlamadan fark: iizerinde durulmus
stratejik yonetimin gelisimi, 6zellikleri ve siireci ele alinmustir.

Son boliim olan dordiincii bolimde, kamu yonetiminin sorunlari ve reform
calismalar1 genel olarak incelenmis, stratejik yonetimin kamu yOnetimine saglayacagi

faydalarin yan1 sira uygulama zorluklar da ele alinmistir. Tiirkiye’de stratejik planlamaya



il

gecis siirecinde gerceklestirilen mevzuat degisikliklerine deginilmis, stratejik planlama

uygulamalari i¢in segilen sekiz pilot daireden ti¢li incelenmistir.
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SUMMARY

In the world where things change rapidly, organizations have developed
several management techniques to resist against change. Strategic management has
become more important with its properties of being dynamic, turning towards future, being
based on information and analysis.

In this study, we deal with the development process and the properties of
strategic planning and strategic management which we encounter in many areas. Strategic
management has become a kind of management which is necessary for all organizations in
our age of management. Every organization has properties which are specific to their own
and they must form an application model appropriate for their goals. For this reason,
strategic planning and strategic management are dealt with by their general properties.

The claim that the strategic management, which entails systematic work and
totalitarian approach, increases the performances of all organization, both public and
private is the main concern of this thesis.

In the first section of study, the concept of strategy and planning are dealt with
their general properties.

In the second section, the development, properties benefits and processes of the
planning theory are analyzed.

In the third section, strategic management is analyzed separately from the
strategic planning. Especially the differences between strategic management and strategic
planning are emphasized and the development, properties and process of strategic
management are discussed.

In the fourth section, the problems of public administration and reform studies



are analyzed in general. Also the contributions of strategic management for public
administration and the difficulties of applications are discussed. The changes of law which
have been done in the period of transition to strategic planning in Turkey are mentioned.
Also, three of eight sample departments which have been chosen for application of

strategic planning are analyzed.
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GIRIS

Cagimizin en carpict Ozelliklerinden biri degisimdir. Biitiin diinyadaki bu
degisim tiim hiziyla yasanmaktadir. Bu degisim, teknoloji basta olmak iizere ekonomik,
sosyal, siyasi, kiiltiirel hatta ahlaki boyutta kendini gostermektedir. insanlar kendilerini bu
degisime uydurmaya calisip degisimin bir pargast olma siireciyle karsi karsiya
kalmislardir. Ayn1 durum gerek 6zel gerekse kamu orgiitleri i¢cin de s6z konusudur. Cilinkii
degisimin beraberinde getirdigi belirsizlik, orgiitleri yok olma tehlikesiyle kars1 karsiya
birakir. Bu ylizden, oOzellikle teknolojik yenilikler basta olmak iizere, Orgiitiin dis
cevresindeki tiim degisiklikler siirekli gézden gecirilmeli, orgiitiin bu degisikliklere ayak
uydurmasi saglanmalidir.

Yonetim tarihi incelendiginde 1886 yilinda Woodrow Wilson tarafindan
yazilan “The Study of Administration” makalesinden beri siirekli olarak orgiitsel
gelismenin saglanmasi hedeflenmistir. Yeni teknikler siirekli gelistirilmis ve her zaman en
lyisi aranmistir. Ancak yine de degisimin dogal sonucu olarak, sabit bir en iyi model
cikarilamamistir. Bu siire¢ incelendiginde, stratejik planlamanin ve sonrasinda gelisen
stratejik yOnetimin, belirsizliklerden kaynaklanan tiim tehditlerden sakinma, g¢evresel
degisimin yarattig1 firsatlart degerlendirmeleri, uzun dénemli planlamanin Gtesinde esnek
ve dinamik bir orgiitsel yapiyr olusturmalari ve eylem sonrasi degil, eylem oncesi
(proaktif) ve eylem odakli bir anlayigsa sahip olmalar1 agisindan, ayri bir yerleri oldugu
goriiliir. Ciinkii stratejik yonetim bir siirectir. Baska bir ifadeyle stratejik yonetim, bir kez
uygulanip sona eren bir planlama anlayisin1 getirmez, kendi icerisinde ge¢misi analiz
etmeyi, dongiisel olarak yenilenmeyi, gelecegi yonetmeyi, gelecege sahip olma anlayisin
getirir. Bu agidan stratejik yonetim orgiit ¢cevresini siirekli analiz ederek dinamik bir yap1

olusturmay1 saglar.



Stratejik yOnetim Oncelikle 6zel sektorde ortaya g¢ikmis bir yonetim sekli
olmasina ragmen kamu kurumlarinda da uygulama alani bulmustur. Hatta degisimler
karsisinda Ozel sektorden daha cok kamu orgiitlerinin hazirlikli olmalar1t ve ayakta
durabilmeleri gerekmektedir. Ciinki kamu yonetiminin iyi isleyisi devletin gorevlerini
yerine getirmesindeki bagarisinin bir yansimasidir. Bu yilizdendir ki kamu 6rgiitleri degisim
karsisinda yok olma siirecine karst degisimi yonetme anlayisina biirlinmelidirler. Bu
bakimdan stratejik yonetim kamu orgiitleri icin kaginilmaz hale gelmektedir. Bunun yani
sira, artik vatandaslarin belli bagl temel hizmetler disinda sadece kamu 6rgiitlerinden degil
0zel sektor orgiitlerinden de hizmet almaya baslamalari kimi alanlarda 6zel sektor
orgiitlerinin kamu sektor orgiitleri yerine ikame edilmesini dogurmustur. Bu durum
vatandagin goziinde kamunun atil ¢alisti§ina, dolayisiyla devletin etkinsizlestigine dair bir
intiba yerlesmesine neden olmaktadir. Oysa ki, devletin eylemlerinin azaltilmasi siirecinin
yasandig1 su zamanlarda devletin gorevleri de artmaktadir. Degisimlerin ortaya ¢ikardigi
yeni sahalar devlete yeni gorevler de yiiklemek zorunda kalmigtir. Artik kamu yonetimi
“vatandasa hizmet” etmek amaciyla en son teknolojiyle ve en verimli hizmeti vatandasin
ayagia gotiirmeyi ilke edinmistir. Bu sebepler stratejik yoOnetimin kamu orgiitlerine
uygulanmasi gerekliligini gdsterir.

Tiirk Kamu Yonetimi ise siirekli olarak yeniden yapilanma ¢aligmalar1 iginde
yer almistir. Genel olarak baktigimizda verimsizlik, etkinsizlik, kirtasiyecilik, gorev
tanimiin yapilmamasi, asir1 istihdam, liyakat sistemine uyulmamasi, kaynak kithigi,
kaynak israfi ve siyasi istikrarsizlik gibi sorunlar, Tiirk Kamu Y 6netiminin genel sorunlari
olarak gdze carpmaktadir. Ozellikle tiim devletlerin karsi karsiya kaldigi ihtiyaclarin
siirsiz, kaynaklarin kit olmasi sorunu Tiirk Kamu Yo6netiminin de karsi karsiya kaldigi bir

sorundur. Bu sorunu ve diger sorunlar1 asmak ancak etkili bir yonetim ile miimkiin olabilir.



Bu calismamizda stratejik yonetimin Gzellikleri ve kamu Orgiitleri acisindan
uygulanabilirligi sunulacaktir.

Bu c¢alismanin temel amaci, stratejik yoOnetimin 6zel sektorlerde
uygulanmasinin yani sira kamu sektoriinde de uygulama alaninin bulundugunun ortaya
konmasidir. Bu amag¢ dogrultusunda stratejik planlamanin ve stratejik yonetimin gelisim
evreleri, 6nemi, ozellikleri ve 6zel sektore sagladigi yararlar cesitli agilardan incelenecek
ve kamu sektoriindeki sorunlarin giderilmesinde stratejik yonetimin saglayacagi yararlar
ortaya konacaktir. Ayrica degisimin kaginilmaz oldugunun kabul edilmesi ve bu degisim
karsisinda oOrgiitler igin stratejik yOnetim siirecinin Onemli bir ara¢ oldugunun
vurgulanmasi da amacglanmistir. Bununla beraber, degisimin yasandigi dis ¢evrenin 6zel
sektor oOrgiitleri icin 6nemli oldugu kadar kamu sektoriindeki orgiitler i¢in de Snemli
oldugunun ve stratejik yonetim ile Orgiitlerin yalnizca kendi i¢ yapilart ile ugrasarak
yenilik yapmanin 6tesinde dis ¢evreye de onem vermelerinin gerekliliginin ortaya konmast
amaglanmistir.

Calismamizin  temel varsayimi stratejik yOnetimin kamu orgiitlerine
uygulanabilirligidir. Ozellikle stratejik yonetimin kendine has &zellikleri nedeniyle kamu
orgiitlerine uygulanamayacagi goriislerine karsin, kamu orgiitlerinin stratejik yonetimi 6zel
sektor orgiitleri gibi kar amaclh olarak degil, etkili hizmet anlayisini ilke edinerek ve 6zel
sektor Orgiitleri gibi miisteri odakli olarak degil vatandas odakli olarak uygulamaya
gecirmesi gerekliligi de calismamizin bir diger varsaymmidir. Kamu orgiitlerinde
etkinsizlikten kurtulmak i¢in yapilan temel galigmalardan stratejik planlama ve stratejik
yonetim, orglitlere getirdigi yenilikler ve dinamiklik agisindan 6ne ¢ikar.

Calismamizin birinci boliimiinde, oncelikle stratejik yonetimin ne oldugunun

daha iyi anlasilabilmesi i¢in strateji kavrami kuramsal bir ¢ergeve i¢inde incelenmis; plan,



amagc, hedef, politika, taktik gibi kendisine ¢ok yakin kavramlarla iligkisi arastirilmistir.
Ozellikle stratejinin ¢ok uzun zamandan beri kullanilan bir kavram oldugu ortaya
konulmugtur. Bununla beraber, birinci boliimde, strateji ile iliskisinin daha iyi
anlagilabilmesi igin planlama kavrami ayrintili bir sekilde tanimlanmistir. Ozellikle
stratejik planlamanin yerinin tam olarak anlasilabilmesi i¢in plan tiirleri incelenmistir.

Calismamizin ikinci bolimiinde, stratejik planlama teorisi ele alimmustir.
Stratejik planlamanin gelisimi, onemi, yararlari ve siiregleri acgiklanmustir. Ozellikle
stratejik planlamanin diger planlardan farki vurgulanmustir.

Kaynak taramasi yaparken, stratejik planlamanin stratejik yonetim ile beraber
ele alinmasi dikkatimizi ¢ekmis ve genellikle birbirleri i¢inde incelenmesi bizim
calismamizin {igiincii bolimiinde stratejik yoOnetimi stratejik planlamadan ayri olarak
incelememizi saglamigtir. Stratejik yonetim esasen stratejik planlamadan sonra gelismis
ancak ondan ayri olan bir yonetim tarzidir. Bu ylizden, stratejik yonetimin 6zellikleri,
Onemi, faydalari ve stratejik yonetim siireci stratejik planlamanin incelendigi ikinci boliime
atifta bulunularak ii¢lincii boliimde ayr1 olarak incelemeye alinmustir.

Calismamizin dordiincii boliimiinde ise stratejik yoOnetimin kamu orgiitleri
acisindan degerlendirilmesi yapilmistir. Ozellikle iilkemizdeki reform calismalari ve
sonuclar1 6zetlenmis, yapilan ¢aligmalar stratejik yonetim agisindan incelenmistir. Stratejik
yonetimin kamu Orgiitlerinde uygulanmasi agisindan c¢esitli onerilerde bulunulmus ve
bunun yani sira kamu orgiitlerinde uygulanma zorluklar1 da incelememize alinmistir. Son
olarak stratejik yOnetime gegis silirecinde yapilan mevzuat degisiklikleri ve pilot
kuruluglardan ti¢iliniin ¢alismasina yer verilmistir.

Stratejik planlama ve stratejik yonetim pek ¢ok yazarin inceledigi ve buna

paralel olarak pek cok teknigin gelistirildigi bir alan olmustur. Bu yilizden bu konuyla



ilgilenen hemen hemen her yoOnetim uzmani kendi goriisleri dogrultusunda stratejik
planlama ve stratejik yonetim teknikleri 6ne siirmiistiir. Bu tekniklerin ¢esitliligi nedeniyle
calismamizda stratejik planlamanin ve stratejik yOnetiminin  One siiriilen biitlin
tekniklerinde gegerli olan temel 6zellikleri ele alinmis ve ¢alisma alanimiz kiigiiltiilerek bu
gercevede incelenmistir.

Calismamizda tanimlayict ve de agiklayict bir yontem kullanilmistir.
Calismamiz genel olarak literatiir taramasi ile yiiriitiilmiistiir. Ozellikle bu konudaki
calismalarin c¢ogunun ozel sektore ait bilgiler icermesi, Ornek olay incelemesine
dayandirilmasi bu caligmalardan faydalanmamiza neden olmustur. Tiirkiye’de yapilan
calismalarin ise genellikle makale bazinda ve sempozyum ve kongre bildirileri veya ders
kitaplart seklinde olmasi, Tiirkce kaynaklarin yetersizligini gostermekle beraber
incelememizde Tiirk¢e kaynak olarak bu tarz eserlerden yararlanmamiza neden olmustur.

Internet ortaminda da arastirma yapilmus, gerekli goriilen kaynaklar degerlendirilmistir.



L.LBOLUM

STRATEJi VE PLANLAMA KAVRAMLARI

I.1.Strateji

I.1.1. Stratejinin Tanimi

Strateji kelimesi koken itibariyle askeri bir kelime olup strateji kelimesinin
ortaya cikist hakkinda cesitli yaklasimlar mevcuttur. Bunlardan birinci yaklasima gore
strateji; Latince yol ¢izgi veya yatak anlamina gelen “stratum” kelimesinden tiiretilmistir
(Tosun, 1992:368). Ikinci yaklasima gore ise strateji kelimesinin savas basarilar1 ve bilgisi
ile taninan eski Yunan Generallerinden Strategos’a atfen kullanildigi sanilmaktadir
(Steiner, 1969:237). Strateji (strategy) kelimesini inceledigimiz de ise Yunanca iki eski
kelimeden olustugu goriilmektedir. Kelimenin ilk boliimii yayilmis ordu ya da genis insan
toplulugu anlamina gelen stratos kelimesinden gelmektedir. Kelimenin ikinci boliimii egy

ise eski Yunanca’da yon vermek fiilinden ¢ikmistir (Adair, 2004:15).

Strateji kelimesi askeri kokenli bir kavram olsa da diger alanlarda, 6zellikle
kendini siirekli yenileme ve gelistirme ¢abasi i¢inde olan yonetim alaninda da kullanilmaya
baslanmistir. Yonetim alani basta olmak {izere, kendisine ¢abuk yer edinen strateji kavrami
bugiin giindelik yasamda bile kullanim alani bulmustur. Ancak strateji kelimesinin ¢ok
cesitli alanlarda kullanilmasi bir kavram karmasasina neden olmustur. Stratejinin aslinda

neyi kastettigini anlamak icin 6ncelikle ¢esitli strateji tanimlarina gz atmakta fayda vardir.

Strateji, bir Orgiitlin baslica hedefleri, politikalar1 ve hareketler dizisinin

biitiinlestirilmis bir plan1 veya modelidir. Iyi formiile edilmis bir strateji, orgiitiin ic



yeterlilik ve noksanliklarina, ¢evreden beklenen degisikliklere ve rakiplerin muhtemel
hareketlerine dayanan durumlarda, Orgiitiin kaynaklarinin tahsisine ve siralanmasina

yardimci olur (Mintzberg, Quinn, Ghoshal, 1998:5).

Strateji, hedeflere ulasmak amaciyla hazirlanan amaclar, hedefler, 6nemli
politikalar ve planlar biitiinii olarak da tanimlanmaktadir (Jain, 1993:4). Baska bir tanima
gore ise strateji, degisen bir ¢evrede faaliyet gostermek zorunda olan orgiitlerin en az
zararla hedeflerine ulagmasini saglayacak tiim kural ve yaklagimlarin biitiiniidiir

(Thompson, Strickland 2001:18-19).

Bu tanimlardan yola ¢ikarak stratejiyi soyle agiklayabiliriz: strateji, bir orgiitiin
kendi i¢ yapisini ve ¢evresini siirekli analiz ederek, i¢ ve dig firsatlar ve tehditler 15181
altinda, orgiit misyonunu belirleyerek, orgiit amaglarina ulasmada politikalar saptama, bu
politikalarin uygulanmasinda uygun insanlar calistirma ve kaynaklari daha verimli
degerlendirerek Orgiitli daha ileriye gotiirme siirecidir. Strateji gelecege yoneliktir, en
onemlisi, strateji degisimi i¢inde barindirir. Degigsimi yaratip ona hilkmetmek, gelecegi
sekillendirmek ve gelecegi yonetmek, firsat ve tehditleri 6nceden saptayabilmek stratejinin
temel dayanaklaridir. Stratejinin her zaman i¢in daha ileriye gitme kavramini iginde
barindirmasi ve gelecege yonelik olmasi, stratejinin pek ¢ok alanda kolayca uygulama

alan1 bulmasi ve benimsenmesinin baslica nedenleridir.

Strateji kelimesinin ¢esitli tanimlarindan da anlasilacagi gibi Tiirk¢e’de tam bir
karsiligi bulunmamaktadir. Oldugu gibi dilimize gecen strateji kelimesinin eski dildeki
karsilig1 “sevkiilceys”, yeni bir terim olarak karsiligr ise “stileme” kelimesidir (Bozkurt,
Ergun, Sezen, 1998:225). Genel olarak kabul edilen ise stratejinin Tiirk¢e’de “sevk etme,

yonetme, gonderme, giitme” anlamina gelmesidir. Ancak strateji kelimesi, yonetme ve



sevk etmeden farkli olarak icinde dinamikligi, rekabeti, gelecege odakli olmayi, sezgiyi ve

basariy1 da barindiran bir kavramdir.

Strateji bir bakis acisidir, genel bir gortis, ayrintiyla fazla ugrasmayan genel bir
istikamettir (Caulfield, Schultz, 1989:1). Bunun yani sira strateji bilingli bir ¢abadir.
Mevcut kosullari, istenmeyen bir sonucu engelleme ve daha iyi bir gelecek yaratma

yoniinde degistirme ¢abasidir (Y1lmaz, 2001:21).

Stratejinin askeriyeden yonetime kadar genis bir alanda etkili oldugunu
diisiiniirsek, gerek bir isletmenin, gerek bir Orgiitiin, gerekse bir devletin, donceden
belirledigi hedeflerine ulagsmada, kendisine bir strateji belirleyerek amaca ydnelmesi,
onceden takip etmesi gereken yolu ¢izmesi, ne yapmasi gerektigini planlamasi ve her tiirli

tedbiri almasi, her firsat1 degerlendirmesi siireci ile gelecege odaklanmasi gerekmektedir.

I.1.2. Stratejinin Ozellikleri

Stratejinin koken itibariyle askerlige dayanmasinin yanisira ¢ok eskiye dayanan
bir kelime olma oOzelligi de vardir. Stratejiyi ilk defa ilkeler belirleyerek uygulayan
Napolyon, literatiire “Napolyon Stratejileri” diye bir kavram kazandirsa da, strateji
tizerindeki ilk incelemeleri 1815 yilindan sonra Alman Von Clousewitz yapmistir.
Clousewitz stratejiyi “Devletin kararlastirdigi siyasi amaglara kuvvet zoruyla varma
sanat1” seklinde tanimlamigtir (Liddell, 1973:20). Ancak strateji belirlemenin aslinda ¢ok
daha eskiye gittigini goriiyoruz. Cinli filozof ve savas¢t Shun Tzu’nin “Savagin bes kurali
vardir; Olgme, degerlendirme, hesaplama, kiyaslama ve zafer; mevzi Olgmeyi, Olgme
degerlendirmeyi, degerlendirme hesaplamayi, hesaplama kiyaslamayi, kiyaslama ise zaferi
dogurur (http://www.canaktan.org:2005)” sozleri strateji belirlenmesi ile ilgilidir. Bununla

beraber Hun Imparatoru Atilla’nin “Savas ya da anlasmaya baslamadan 6nce tiim



olasiliklar1 g6z Oniine almak akilliliktir. Hareketlerinizin doguracagi savaslari gézden
gecirin, boylece en kotli duruma hazirlikli olursunuz (http://www.canaktan.org : 2005)”

sOzleri de savas basarilarini da stratejiye bor¢lu oldugunu gosterir.

Yakin tarihte, Ikinci Diinya Savasi sonrasi iilkelerin yeniden yapilanmaya
girmeleri, bunun sonucu olarak, savas bitmesine ragmen llkeler arasi rekabetin artmasi,
yeni teknolojilerin 6ne ¢ikmasi, stratejinin uluslararasi politikalarda da yer almasina neden
olmustur. 1960’lardan sonra ise, strateji, yonetim alaninda kullanilmaya baglanmis,

yonetimin gelistirilmesi i¢in ortaya ¢ikarilan kavramlarda 6n sirada yer almistir.

Yonetim agisindan baktigimizda, strateji, bir kurumun amagclarint ve
misyonunu  gerceklestirmek icin uygulanabilir  alternatiflerin  belirlenmesi  ve
uygulanabilirligi en yiiksek olan segenegin belirlenmesidir (Akdemir, 1992:139). Ozel
sektorde de kendisine yer edinen strateji, rekabet¢i bir ortamda sirketin kendisini
tanimasinin yani sira sirketin gevresini de ozellikle diger firmalar1 da tanimasina firsat
vermektedir. Bununla beraber, stratejinin 6zel sektdrde yarattigi basar1 ve kimi alanlarda
0zel sektoriin kamu sektoriinii gegmesi, stratejinin basarilarindan kamu sektoriiniin de

yararlanmasi ihtiyacin1 dogurmustur.

Strateji genel itibariyle 6zel sektdor ve kamu sektorii Orgiitlerine, Orgiitiin
amaglarin1 ve hedeflerini belirlemede, amaclara ve hedeflere nasil ulagilacagini
gostermede, Orgiitii ve c¢evredeki gelismeleri takip etmede, Orgiitiin dis cevresi ile
iligkilerini analiz etmede, amaglara ulagsmada hangi araglarin kullanilacagini ve nasil

kullanilacagini belirlemede yarar saglar (Ozdevecioglu, 1998:38).

Stratejinin tiim alanlara hizla yayilarak kendisine bir kullanma alani bulmasi,

stratejinin kimi 6zelliklerine dayanmaktadir. Stratejinin en biiyiik 6zelligi gelecege yonelik
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olmasidir. Stratejinin gelecege yonelik olmasi demek gelecegi yonetmek i¢in gegmisteki
verilerden yaralanarak ileriye yoOnelik bir vizyon sahibi olma, degisime uymak yerine
degisimi yaratma, her zaman bir adim 6nde olma demektir. Bu agidan bakildiginda, strateji
gelecege yonelik olan ancak ge¢misi de kapsayan uzun vadeli bir siirectir. Stratejinin
gelecege yonelik bir kavram olmasi, ayn1 zamanda ileriye yonelik politikalar {iretmesini,
giiclerin birlestirilip etkin kullanimini, araglarda ve amaclarda uygunlugu saglamasini,
esnek ve tedbirli olmasini da i¢inde barindirir (Bircan, 2002:13). Bu 6zellikleri ile strateji
belirsizlige ve bilinmezlige yenilmekten ¢ok onlari kendi lehine ¢evirmeye yonelik
calismalarin olusturulmasini saglar. Bu nedenle strateji ile yenilik kavramlari birbirleriyle
yakindan iligkilidir. Strateji her zaman yeniligi, dolayisiyla degisimi beraberinde getirir.
Ancak yenilik ve degisim kavrami her zaman ¢ok biiyiik adimlar olarak karsimiza ¢iksa da
stratejinin dig cevreyi analiz ederek politikalar belirlenmesini 6ne ¢ikarmasi, gerekirse

kiigiik veya asamali, yenilik veya degisim yapilmasini da olanakli kilar.

Strateji, ekonomik toplumsal ve yonetimsel olarak yeniligi, gelismeyi,
gozlemlemeyi, ¢evreyle uyumu; iilke ve kuramsal bazda ise uzun vadeli amag¢ ve
hedefleri, genis kapsamli politikalar1 ve amaglara ulagmak i¢in yapilan planlarin biitiiniinii
kapsayan bir kavramdir. (Bircan, 2002:14). Strateji kapsam olarak bir isletmenin
politikalarin1 olusturmada kullanilabilecegi gibi bir devletin de uygulamaya koyabilecegi

bir siirectir.

Stratejinin analizci bir yaklagima sahip olmasi diger bir 6nemli 6zelligidir. Bir
oOrgiitiin, cevresini siirekli gozlemlemesi, yenilikleri takip etmesi, teknolojik gelismeleri
uygulama sahasima almasi, iletisim ve bilgi teknolojilerinin gelismesini stirekli takip

etmesi, diger Orgiitlerin yan1 sira sosyo-kiiltiirel yapiy1, yasal degisimleri, demografiyi ve
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siyasal siiregleri de takip etmesi, etkili bir strateji gelistirmesine yardimci olur. Biitiin bu
ozelliklerden, stratejinin ayni1 zamanda Orgiitiin dinamik bir yapiya sahip olmasini
sagladigimi da cikarabiliriz. Kiiresellesmenin diinyamiza hakim oldugu bu yillarda,
rekabetin yani sira kalitenin de 6n plana ¢ikmasi, orgiitlerin yeni diinyadan uzaklagmamak
icin dinamik olmalarin1 gerektirmektedir. Stratejinin dinamikligi gerektirmesi, rutinlige
kapali olmasi, degisimin her zaman zor kabul edildigi kuralin1 da yikar. Degisimin ve
yeniligin her zaman tepkiyle karsilanmasi, orgiite dinamik bir yap1 kazandiran strateji ile

engellenmis olur.

Strateji, orgiitiin faaliyet sahasini belirler ve orgiit calisanlarini cesaretlendirir
(Eren, 1990:9). Orgiitiin faaliyet sahasimn tammlanarak orgiit calisanlarinca da
bilinmesinin saglanmasi, onlardan daha iyi verim alinabilmesini sagladig1 gibi, orgiitlerin
gelecegine dair bilinmezliginin giderilmesi, ¢aligsanlarin motivasyonunu arttirir. Bu sekilde
orgiitlerin gelecek kaygilart giderilmig, amaglar ve hedefler somutlagtirilmis olur.
Stratejinin amaglara odaklanmasi ve ayn1 zamanda amaca ulagsmak igin yollar1 belirlemesi,

hem planlamay1 hem de eylemi icermesinden kaynaklanmaktadir.

Orgiitiin i¢ analizinin yapilmasi1 da stratejinin bir pargasidir. Kendisini
tanimlayamayan bir orgiit, dis analizler sonucu kendi zayifliklarin1 ve giiglerini bilemez.
Strateji sonucu alinan kararlar, orgiitiin beseri ve ekonomik tiim kaynaklarini harekete
gecirdigi ve de stratejik kararlar kendisine bagli olarak verilen biitiin kararlar1 etkileyecegi
icin (http://www.eylem.com:2006), orgiitiin dig cevresini analiz etmesinin yani sira

kendisini tanimasi ve tanimlamasi da ¢ok onemlidir.

Mintzberg ve Waters, stratejileri c¢izelge 1’deki gibi siiflandirmiglardir.

Stratejiler merkez yoOnetim tarafindan 6nceden formiile edilmis hedefler ve beklentilere
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Cizelge I: Stratejinin Ozellikleri

Strateji

Ozellikleri

Planli

Stratejiler formel planlar yardimi ile olusur:Burada iyi tanimlanmus istekler
ve beklentiler merkez yonetim tarafinda formiile edilmistir. Bunlar formel
kontrol prosediirleri ile uygulamaya gecirilir. Kararli ve tahmin edilebilir

ortamlarda stratejiler planl olabilir

Girisimsel

Stratejiler girisimci bir liderin vizyonuna ve sezgi yeteneklerine bagli
olarak olusur:Bir liderin kontroliinde belirli bir iste tutunmus oOrgiitlerde
stratejiler lidere bagli olarak olusmaktadir. Stratejiler kismen planl genelde

dogaclamadir.

Ideolojik

Stratejiler  biitin  uygulama birimlerinin  ortaklasa vizyonlarindan
inanc¢larindan ve degerlerinden kaynaklanarak olusur: Kontrol, informal
kiltiirel kontrol mekanizmasi ve kiiltiirlestirme ile saglanir. Kurulus ¢evre
degisimlerine kars1 proaktif bir tavir igindedir ve stratejiler oldukca

planhdir

Semsiye

Stratejiler kisitlardan kaynaklanarak olusur: Orgiitsel davranislari kisitlama
kapasitesinde olan liderlik karmagsiklik ve belirsizlik ortamlarinda
ulagilacak hedefleri ve smirlar belirlerler Stratejiler kismen planl kismen

de dogaclamadir

Siireg

Stratejiler bir siire¢ icinde olusur:Liderle stratejinin siire¢ yonleri ile igcerik
sorunlarin1 uygulamacilara birakirlar. Stratejiler kismen planli kismen

dogaglamadir

[liskisiz

Stratejiler uygulama bloklari i¢inde olusur. Bunlar kurulusun diger
pargalart ile gevsek bir iliski i¢indedir ve bazen kurulus amagclar ile ters
diigebilirler. Stratejiler uygulayicilar acisindan planli olsa bile orgiit

acisindan dogaglamadir

Uzlasma

Stratejiler uygulamacilarin  goriiglerinin  birbirlerine uyarlanmasi ile
olusur.Bu, merkez yoOnetimin strateji olusturmada gevsek davrandigi

durumlarda ortaya ¢ikar ve stratejiler genelde dogaclamadir

Zorlanmis

Stratejiler cevre degisimlerinin zorlanmasi ile olusur. Cevre kurulusa
dogrudan mevzuat veya teknolojik standartlar ile strateji zorunlu kilar veya
hizl1 degisimler stratejik pozisyon almay1 zorunlu hale getirir. Bu durumda

stratejiler dogal olarak doga¢lamadir kurulug bunlar1 planl hale getirebilir.

Kaynak: http://www.eylem.com/strateji/wstramod.htm
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ulagmak ic¢in hazirlanmigsa planl olabilirler. Ancak girisimci bir liderin vizyonu 15181
altinda olusturulan stratejiler veya bir siireg sonucu ortaya ¢ikan stratejiler ise, dogaglama
olabilecegi gibi planli da olabilirler. Cevresel degisim sonunda oOrgiit i¢cin en iyisinin
yapilmasi i¢in olusturulan stratejiler, cevresel sartlardan otiirli zorlayici olabilir. Bagka bir
ifadeyle, stratejiler belirlenen ortama gore c¢esitli Ozellik gosterirler. Uygulamada ise

stratejiler genel olarak bu 6zelliklerinin bir bilesimi olarak olusturulurlar.

I.1.3. Strateji ile ilgili Diger Kavramlar

1.1.3.1. Strateji Amag¢ ve Hedefler

Strateji, tanim itibariyle amag¢ ve hedeflere benzerlik gostermekle beraber,
kapsam itibariyle onlardan farklilik gosterir. Amag bir orgiitiin gelecekte bulunmak istedigi
noktay1 belirlerken, hedef, amaglara ulasmak i¢in olusturulan daha kisa vadeli, sayisal
olarak ifade edilebilen, somut olarak goriilebilen daha dar bir ifadedir. Strateji ise amaglara
bagli bir unsurdur (Eren, 1990:9). Stratejinin varolma sebebi, Orgiitiin, amagclarina
ulagsmasin1 saglamaktir. Ancak strateji uzun vadeli bir siire¢ olup, stratejisi olmayan

orgiitler amaglarin1 saptayamazlar ve amaglari saptamak icin gerekli hesaplar1 yapamazlar

(Akyiiz, 2001:119).

Amaglar soyut veya somut olabilecegi gibi maddi veya manevi de olabilir. Tek
bir amag¢ olabilecegi gibi birden ¢ok amaca da sahip olunabilir. Bununla beraber,
giinimiizde gerek kamu gerekse o6zel sektor Orgiitleri, sadece kar veya hizmet odakl
amaglar belirleyerek o amaglara gore hareket etmekten baska, cesitli toplumsal, sosyal
cevresel ve kiiltiirel konularda da amaglar belirlemeye baslamislardir. Toplum, 6zellikle
biiylik 6lgekli orgiit ve kurumlardan, egitim, kiiltiir, sosyal yardim gibi alanlarda da faaliyet

gostermelerini talep etmeye baslamiglardir. Bu sekilde orgiitler, amaclarina toplumsal
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beklentileri karsilayarak ulasmayi stratejileri i¢ine katarlar.

Hedefler, amaglarin gergeklestirilmesi i¢in ortaya konan alt amaglardir. Hedef,
spesifik, dlciilebilir nitelikte olmali, sayisal olarak ifade edilmeli, kisa vadeyi kapsamali,

sonuca odaklanmali ve zaman ¢ergevesi belli olmalidir (DPT, 2006:34).

Bir orgiit amaglarini belirlerken bazi kriterleri géz oniinde bulundurmalidir.
Biitiin oOrgiitler ileride daha iyi bir noktada olmayi amagclarlar. Bu yiizden amagclarin
belirlenmesinde Orgiitiin yetenekleri ve kaynaklari goz Oniinde bulundurulmali, dig
cevreyle beraber degerlendirildiklerinde, Orgiitlin amacina ulagsmak igin en iyi stratejiler
g6z Oniine serilmelidir. Orgiitler daha iyi noktada olmay1 amaclarken belirlenen amagclarm
ulasilabilir olmasma dikkat etmelidirler. Orgiitiin kendi kapasitesinin iistiinde bir amag
belirlemesi basarisizligi beraberinde getirir. Bununla beraber, amagclar, gerceklestirilme
asamasinda kolaylik saglanmasi i¢in acik olarak tamimlanmalidir. Ozellikle orgiit
calisanlarina amacin agiklanmasi, amaci daha kolay benimsemelerine ve daha verimli ve

etkin bir sekilde ¢aligmalarina fayda saglar.

Amaglarin ve stratejinin arasindaki bu iligkiden sonra karsimiza stratejik amag
denilen bir kavram ¢ikmaktadir. Stratejik amag Orgiitiin genel amaglarinin ve misyonunun
Orgiitiin faaliyet alanina gore Ozellestirilmesi ve tanimlanmasi, orgiitiin uzun dénemde
gergeklestirmeyi hedefledigi sonuglari ifade eder (Dinger, 1998:142). Stratejik amaglar
uzun donemli amaglardir ve orgiitiin bulundugu ¢evre sartlar1 bu amaglarin belirlenmesinde
onemli rol oynar. Degisimin hizla yasandigi diinyada g¢evrenin sabit kalmasi
beklenemeyecegi gibi, Orgiitin uzun donemli amaglarini belirlemede ve yenilemede
cevreyi goz ardi etmesi de beklenemez. Stratejik amaglar bu sekilde orgiitiin uzun dénemli

onceliklerini ortaya koyarak oOrgiitlin amaclarina dogru yonelmesini, ¢alisanlara bir yol
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gosterilmesini ve denetimin yapilmasini saglayarak amaglara ulasmada basariy1 saglar.

1.1.3.2. Strateji ve Politika

Strateji ve politikanin bazi ortak noktalarmin bulunmasi, hatta kimi zaman

birbirleri yerine kullanilmasina ragmen bazi temel noktalarda birbirlerinden ayrilirlar.

Politika, belirlenmis amaglara ulasmak i¢in izlenilen yol veya genel bir plandir
(Eren, 1990:11). Strateji ise politikaya gore daha genis ve daha genel bir kavramdir.
Strateji gelecege hiikmetmeyi ve belirsizligi asmayr hedefler; politika ise elde edilen
verilerden c¢ikarilan kurallarin olusturdugu bir kavramdir. Politika ile oOrgiitiin uyacagi
kurallar ortaya ¢ikarilir. Strateji ile de bu kurallarin uygulanmasi i¢in gerekli olan araglar
ve gidilmesi gereken yollar sunulur. Strateji gelecekle ilgili olmasi nedeniyle siirekli
degisen bir yapidadir ve stratejiye dayanak olan bilgilerin her an degismesi goz Oniinde
bulundurularak bir bilinmezlik ortami yonetilmeye ¢aligilir. Politikalara dayanak olusturan
bilgiler ve kaynaklar ise dogrulugu kabul edilmis verilerdir. Politikalar, bu ytlizden, kurulu
bir yontem oOzelliginde olup uzun siireli olarak degismeden olduklari gibi tekrar
edilebilirler. Politikalar sadece birka¢ ayarlama ile giinliik degisimlere uydurulabilir, bu

sebeple politikalar koklii ve yerlesmis bir yap1 6zelligine sahiptirler.

Strateji ile politika farkli kavramlar olsa da aralarinda bazi benzerlikler de
mevcuttur. Strateji de politika da amaclara ulasmak i¢in vardir ve her ikisi de uzun donemli
olarak belirlenmislerdir. Ancak her ikisi de amaglara ulagsmak i¢in benimsenmis olsalar da
stratejinin amagla olan iliskisi, politikanin amagla olan iliskisine gore daha kuvvetlidir.
Uygulanan politikalar birebir amagla agiklanamayabilir ancak strateji gerekirse biitlin

kaynaklar1 ve giigleri amaca yoneltebilir (Eren, 1990:12).
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Stratejilerin ve politikalarin her ikisinin de uzun siireli dénemler icin
yapilmasina baktigimizda da aralarinda bazi farkliliklar oldugunu goriiriiz. Politikalar uzun
stireli donemler igin belirlenmis olsalar da stratejiler politikalara gore ¢ok daha uzun
donemlidirler. Uzun donemde orgiitiin varoldugu cevre degisecegi igin stratejilerde
yapilan analizler dogrultusunda sik sik degisebilir. Politikalar ise ¢ok fazla degisime
ugramazlar. Sadece degisen sartlara gore yenilenirler. Bu ylizden stratejiler politikalara

gore daha esnek yapidadirlar.

Bununla beraber, hem stratejiler hem de politikalar yOnetimin en {ist
kademesinde uygulanirlar. Her ikisi de orgiit i¢i ve orgiit dis1 pek ¢ok bilgiye dayanilarak
almir ve karar verme olanaklart genis ve segenekleri ¢oktur (Tiimer, 1993:103-104). Hem
strateji hem de politika orgiit icin 6nemli kararlar almada kullanildiklar1 i¢in Grgiitiin st
diizey yonetimiyle ilgili olmalar1 kagmmilmazdir. Ozellikle orgiitin gelecekteki yerini
belirlemede biiyiik rol iistlenen stratejinin se¢ilmesinde ve uygulanmasinda sorumluluk {ist
yonetime aittir. Ayni sekilde orgiitiin gelecegi ile yakindan iligkili olduklari i¢in strateji ve
politikalarin belirlenmesinde ¢ok iyi analiz edilmis bilgilerin varlig1 6nem kazanmaktadir.
Bu bilgilerin varlig: stratejilerin ve politikalarin belirlenmesinde genis alternatifler saglar

ve uygulamadaki basar1 oranlarini yiikseltir.

1.1.3.3. Strateji ve Taktik

Strateji ve taktik birbirleriyle iliskili iki kavramdir. Taktik belli bir amag
dogrultusunda firsatlarin ve kaynaklarin en iyi bi¢cimde kullanilabilmesi i¢in degisen
kosullarin gerektirdiklerini de karsilayabilecek en kisa erimli kararlardir (Bozkurt, Ergun,
Sezen, 1998:230). Taktikler genel olarak uygulamaya yoneliktirler, bu bakimdan harekete

ve ayrintiya odaklidirlar.
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Stratejiler, daha once de belirttigimiz gibi, uzun donemli bir bakis agisina
sahiptirler. Belirlenen amaclara ulasmak icin eldeki giiclerin veya kaynaklarin dagitim
planlar1 stratejiyi olusturur (Steiner, 1997:175). Stratejinin gerceklestirilmesinde devreye
giren taktikler stratejiye yardimci kararlardir. Taktikler uygulamaya yonelik olduklari igin

daha kisa donemli, daha ayrintili, daha sik degisebilen bir 6zelligi vardir.

Stratejiler yonetimin en {ist kademesinde uygulanir ve objektif yorumlardan
biiylik Olgiide etkilenirler. Strateji belirlemede yoneticilerin veya liderlerin Onlerinde
secenekler ¢oktur ve karar verme olanaklari fazladir. Taktikler ise daha ¢ok yonetimin alt
kademelerinde uygulama alani bulur ve stratejiye gore daha az subjektiflik igerirler. Ayni
zamanda taktiklerde secenekler ve karar verme zamani kisithidir ve bu yiizden riskler daha
kolay belirlenebilir ve degerlendirilebilir. Taktiklere karar verilmesinde sorunlar birbirini
genelde tekrar ettigi igin, stratejilerde oldugu gibi bir belirsizlik yoktur. Taktikler i¢
bilgilerin 15181 altinda alinan kararlardir. Stratejilerde i¢ bilgilerin yani sira dis analiz de
cok onemlidir. Stratejilerde sorunlar ve bilgilerin genel bir 6zelligi yoktur, her birinin ayr1

ortamda alinmasi 6zelligine sahiptirler (Tiimer, 1993:104-105).

En kisa ifadeyle taktikler, stratejilerin uygulanmasini saglayan ayrintilara
odakli uygulamaya yonelik kararlar olarak tanimlanabilir (Kempner, 1980:62). Taktikler
amagtan c¢ok stratejinin hedefledigi amaca ulasma basarisina yonelen ve bu dogrultuda

alinan uygulama kararlaridir.

1.1.3.4. Strateji ve Plan

Stratejinin simdiye kadar ki inceledigimiz kavramlarla olan iligkisine
baktigimizda stratejinin aslinda hepsini kapsayan bir kavram olmaktan c¢ok bir siireg

oldugunu goriirliz. Strateji ve plan arasindaki iligkiyi inceledigimizde de aslinda iki kavram
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arasinda ¢ok fazla benzerlik oldugunu goérebiliriz.

Plan biitiin kaynaklarin tek bir amaca yoneltilmesi, kaynak kullaniminin
denetim altina alinmasi, idari onceliklere gore belli kaynaklarin belli karar merkezlerinin
emrine girmesi ve verimliligi en {ist diizeyde tutacak diizen getiren yazili bir belge,
yonetimi adim adim amaglara goétiiren bir yol gostericidir (Fisek, 1979:212). Strateji ise
temelinde plan1 da barindiran bir kavramdir. Strateji, plandan daha fazla amaglara odakli,
daha uzak gelecekle ilgili, daha dinamik, daha siirekli ve ayn1 zamanda eylem yo6nii de olan

bir siirectir.

Plan, kisaca yapilacaklarin yazili hale getirilmis, amaglara ulagsmada rehberlik
gorevini istlenmis bir belgedir. Plan ile amacglara ulagmak i¢in kullanilacak araglar,
gidilecek yollar ve yontemler, kaynaklar ve kaynaklarin tahsisi belirtilmis olur. Planlama
ise bir amac1 gergeklestirmek icin en iyi hareket seklini segcme ve gelistirme niteligi tasiyan
bilingli bir siirectir (Akytiz, 2001:104). Giiniimiizde planlama artik kaginilmaz hale gelmis
ve her yoneticinin basvurdugu bir yontem olmustur. Plansiz bir yonetim artik
diisiiniilememektedir. Orgiitiin geleceginin planlanmasi ve kaynaklarmin en verimli sekilde

kullanilmasi iyi bir planlama ile saglanmaktadir.

Strateji ve plan arasindaki iligkiyi genel olarak su sekilde agiklayabiliriz:
Strateji amacin ger¢eklesmesi icin ortaya konulan hedefler ve ulagilmak i¢in seg¢ilen yolda
temel hareket tarzidir. Plan ise kurulusun politikalarina goére olusturulan ve biitiinii
ilgilendiren c¢esitli genel hedefleri, ilkeleri igeren ve ana strateji ¢ergevesinde bunlara
ulagsma yollarini, siireleri ve kaynaklar1 kapsayacak sekilde belirten bir belgedir (Bircan,
2002:17). Bagka bir ifadeyle strateji, bir Orgiitiin gelecegi i¢in uzun donemli bir bakis

acisidir. Plan ise daha ¢ok stratejilerin uygulanmasi gorevini istlenir. Strateji amaglara
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odaklanmigken, plan amaca ulagmak i¢in neyin, nasil, ne zaman yapilacagi ile ilgilenir.

1.1.3.5. Strateji ve Vizyon

Vizyon, strateji ile ¢ok yakindan iligkili bir kavramdir. Strateji ne kadar
gelecekle ilgiliyse vizyon da o kadar gelecekle ilgilidir. Vizyona sahip olmak sadece
orgiitlerle degil ayn1 zamanda kisilerle de ilgili bir 6zelliktir. Diinya tarihini ve siyasetini
yonlendiren liderlerin hepsinin vizyona sahip oldugu bir gergektir. Bu bakimdan
stratejilerin etkin bir sekilde uygulanmasinda genis bir vizyona sahip olunmasi
gerekmektedir. Yani stratejilerin etkin bir sekilde uygulanmasinda genis bir vizyona sahip

liderlerin rolii biiyiiktir.

Vizyon bir orgiitiin gelecekte olmak istedigi noktayi belirtir. Baska bir deyisle,
vizyon oOrgiit ile ilgili hayal edilen gelecektir. Prof. Dr. Muhan Soysal tarafindan Tiirkce’ye
gaye hayal (hayal edilen gaye) olarak ¢evrilen vizyon kavrami yoOneticinin zihnindeki,
basinda bulundugu birimin gelecekteki konumu ve goriiniimii ile ilgili hayali ifade eder
(Kogel, 2003:131-132). Vizyonun belirlenmesi ile orgiitler gelecekle ilgili hayallerini,
hedeflerini, amaclarini bir biitiin halinde ortaya koyarlar. Boylelikle bir 6rgiitiin hedefi net
bir sekilde ortaya cikar. Ozellikle orgiit calisanlarinca ve orgiitle iliskide bulunan diger

organizasyonlarca Orgiitiin varmak istedigi nokta anlagilmis olur.

Vizyon, ozellikle misyon kavramiyla karistirilmaktadir. Misyon bir orgiitiin
varolma nedenidir, vizyon ise gelecekte varolmak istedigi noktadir. Misyon, vizyona
ulagmada 6zellestirilmis bir amag¢ gorevini goriir (Dinger, 1998:9). Ancak ayn1 zamanda bu
iki kavram birbirini tamamlar. Bagka bir ifadeyle misyon, vizyona ulasmay1 hedefler ve

misyon olmadan da vizyon belirlenemez.



20

Strateji, vizyon ve misyon kavramlari arasindaki iliskiye baktigimizda
misyonun Orgiitiin varolma nedenini agiklayarak Orgiit calisanlarina yol gosterici gorev
iistlendigini goriiriiz. Orgiitte paylasilan degerler, ortak inanglar, iliskiler, orgiit kiiltiirii,
Orgiit misyonunun i¢inde varolmaya devam ederler. Misyon “biz ne yapiyoruz?”’ sorusunun
cevabidir. Strateji bir orgiite yon vermek, amaca ulagsmak i¢in ¢esitli yollar saptamak,
stirekli analiz yaparak orgiite dinamiklik kazandirmak igin baslatilan ve sona erdirilmeyen
bir stirectir. Vizyon ise orgiitiin gelecekte varolmak istedigi noktay1 gdsteren ve stratejilere

bir pusula niteliginde yol gosteren, bir nevi stratejilerin, hedeflerin, amaglarin sentezidir.

Orgiitlerde vizyonun belirlenmesinden sonra calisanlara bildirilmesi vizyon
beyani olarak adlandirilmaktadir. Vizyon beyaninin belirlenmesi orgiitlere pek ¢ok fayda
saglamaktadir. Vizyon ile orgiit liyelerinin birlikte calismasina dair ilk adim atilmis olur.
Insanlarin hedeflerini yiikseltir, orgiitii daha iyiye ve ileriye tasiyacak, coskuyu yaratir,
insanlarin yiireklerinde tutusan bir giictiir. Vizyonun belirlenmesi ile stratejik yonetimin
temeli de olusturulur. Yonetim siireci belirlenen vizyona goére olusturur. Vizyon “ne

yaratmak istiyoruz?” sorusunun cevabidir (Senge, 1998:227).

Heniiz bir anlagsmaya varilmamis olsa da, genel olarak vizyonlar yazili olarak
ifade edilmektedirler. Vizyonlar yazili olarak ifade edildiklerinde ¢alisanlarca daha kolay
kabul edilir, siirekliligi anlagilir ve vizyona baglilik artar. Bunun yani sira vizyonun
igeriginin ne olacagi da tartisma konusudur. Vizyon bilgileri kuvvetli, hatirlanmaya deger,
tesvik edici, anlaml ve kisa olmalidir (Dogan, 2002:146). Ancak uzun vizyon bildirileri de
goriilmektedir. Onemli olan vizyonun herkesce acik¢a anlasilmasidir. Misyon bildirileri ve

vizyon bildirileri bazen tek bir beyanda da kombine edildigi goriiliir.

Gtglii bir vizyon bildirisi, orgiitlerin esas yeteneklerini, faaliyette bulunduklari
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alani, gidecekleri stratejik yonii tanimlamaya yardimci olur (Dogan, 2002:146).

Vizyonun olusturulmasi kimi zaman yoneticilerin veya liderlerin emellerini
gergeklestirmekten cok onlari agiklamalarina neden olan bir ara¢ olabilmektedir. Bu
yilizden vizyon olusturulmasinda ¢alisanlarin katiliminin saglanmasi basarili bir vizyon i¢in
kaginilmazdir. Vizyon olusturulmasi siirecine ne kadar biliyiik bir katilm saglanirsa

vizyona baglilik da o kadar yiiksek olacaktir (Dalbay, 1999:97).

I.2. Planlama

I.2.1. Planlama Nedir?

Yonetim Biliminin konusunu olusturan yonetimin bes islevi “planlama,
orgiitleme, sevk ve idare, esgiidiim ve denetleme” dir. Yonetimin ilk islevini olusturan
planlama ayni zamanda en O6nemli fonksiyonudur. Bunun nedeni planlamanin gelecege
yonelik bir eylem olmasi ve diger tiim fonksiyonlarin baglangicini olusturmasidir.
Planlama tiim orgiitlerce uygulanan hatta ve hatta insanlarin kendi 6zel yasantilarinda da
basvurduklar bir yontemdir. Plan1 olmayan bir orgiit veya kisi nereye gidecegini bilemez,
nereye gidecegini tahmin ediyorsa nasil gidecegini bilemez, nasil gidecegini tahmin

ediyorsa basarili olamaz.

Planlama, ulasilacak hedef i¢in ne, ne zaman, nerede, nasil, kim tarafindan
neden, hangi siirede sorularina cevap vermeye ¢alismadir; bu sorularin cevaplari ise plant
olusturur (Kogel, 2003:124). Bu tanimdan da anlasilacagi tizere planlama bir siirectir. Plan,

bilgilerin somutlastirilmasi olsa da planlama siiregtir.

Bagka bir tanima gore planlama bir kimsenin araglarini agikliga kavusturmasi,

istedigi hedeflere ulasmak amaciyla kimin, ne zaman, hangi yontemle ve ne kadar parayla
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hangi faaliyetlere giriseceginin kararlastirilmasidir (Ergun, Polatoglu, 1984:215). Her iki
tanimdan da anlasilacagi gibi planlama bir hedefe yonelmede atilacak adimlarin 6nceden
kararlastirilmasidir. Planlama, uygulama 6ncesi yani hareket oncesi yapilan bir ¢aligmadir.
Planlama ile tiim kaynaklar, masraflar, riskler, sorumluluklar, kazanglar, kayiplar, kararlar

gbzden gegirilip en dogru kararin alinmasi saglanmis olur.

Genel olarak planlama, 6nceden belirlenmis hedeflerin gergeklestirilmesine
doniik olarak kaynaklarin harekete gegirilmesi ve etkin kullanimi, sonug¢ almaya yonelik

bilgi temelli bir ¢aba olarak tanimlanabilir (Waterson, 1965:8).

Planlama kisaca yapilacak islerin dnceden kararlastirilmasi olarak tanimlansa
da bu tanim program kavramimi da anlatmaktadir. Plan ve program arasindaki farki
belirtecek olursak, planlamayi, uzun vadeli ihtiyaglarin dokiimi, gerceklestirilecek
hedeflerin ve bu hedeflere ulagsmayr miimkiin kilacak araglarin se¢im teknigi olarak,
program yapmayi planda Ongorillen araglarin  uygulamaya konulmak {izere
somutlagtirilmasi olarak anlamak gerekir. Bu baglamda, programlar ile plan arasinda bir

iligki s6z konusudur (DPT, 1999:35).

Planlama, orgiitler ve bireyler bazinda uygulansa da ekonomik ve toplumsal
amaglar dogrultusunda yiiriitiilen politikalar1 ve siyasal amaglari igeren devletler bazinda
da ele alinan siyasal bir siirectir. Bagka bir ag¢idan bakildiginda planlama toplumu bilingli
yonlendirme ¢abasidir (Sezen, 1999:35). Ozellikle savas sonrasi yillarda, iilkelerin yeniden
varolma, yapilanma ve kalkinma siireglerine girmeleri, iilkemizce de benimsenen devletin
gorevleri arasina eklenen sosyal devlet ilkesinin 6n plana ¢ikmasi, planli kalkinmay1 ve
devletin gorevlerini planli kalkinma cergevesi icinde yiiriitmesini gerekli kilmistir. Bu,

planlamaya ekonomik hayatin hangi unsurlarina ne 6l¢iide miidahale etmek gerektigini
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gosteren ara¢ olma (DPT, 1973:9) gorevini de yiiklemistir. Son yillarda, devletlerin temel
devlet gorevleri disindaki alanlardan ¢ekilmesinin yayginlagmasi, planlamanin ikinci plana
atilmast gibi algilansa da planlama hi¢bir zaman terk edilmemistir. Cilinkii planlamanin
temel Ozelliklerinden biri modern toplumlara 6zgii olusudur (Akbulut, 2002:36). Modern
kalkinmis toplumlarin planlama ile bu basariy1 yakalamalar1 ve daha sonra serbest piyasa
ekonomisine yonelerek devletin gorevlerinde azaltilmaya gidilmesi planlamanin uygulama
alan1 kalmamasi olarak goriilmiistiir. Oysa devletin ekonomik hayattan miidahalelerini
¢cekmesi planlamanin terk edilmesi anlamina gelmemektedir. Planlama devletin diger
fonksiyonlarinda uygulanmaya devam edilmis, hatta devletten yeni beklentilerin

karsilanmasi1 gorevi daha da artmis, bu da planlamay1 daha da zorunlu hale getirmistir.

1.2.2. Planlamanin Onemi ve Yararlari

Planlama ydnetimin temelidir. Higbir seyin duragan olmadig gergegi ile karsi
karsiya kalan orgiitler, kurumlar ve kuruluslar hizla gelisen teknolojik hayata uyum
saglamak i¢in en etkili yonetim araglarin1 se¢mektedir. Her yonetim ¢esidi de basarisini
etkili bir planlamaya dayandirir. Planlama ile ne yapilacagi, nelerin yapilmak istendigi,

kaynaklar ve maliyetler dnceden belirlenmis olur.

Teknolojinin, bilimin, yoOnetim birimlerinin, hukuk anlayisinin, insan
haklarinin, ¢alisan haklarinin, uluslararas1 iligkilerin, dogal kaynak arayisinin,
demografinin silirekli degisim yasamasi, giiniimiizde varligini siirdiiren veya gelecekte
cikmast muhtemel belirsizliklerin analiz edilmesi ve yonetilmesi i¢in planlamaya ihtiyag
duyulur. Planlama ile basta parasal ve isgiicii kaynaklar1 olmak iizere tiim kaynaklarin en

verimli ve en ekonomik sekilde kullanimi1 saglanir.

Planlama ile orgiitte hangi boliimiin ne is yaptig1 veya yapacagi, ¢alisanlardan
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neler istendigi, yapilacak olan isin 6zellikleri ve elemanlarin niteligi belirlenmis olur. Bu
sekilde hem orgiit ici iletisimsizlik engellenir hem de calisanlarin kendilerinden neler
beklendiginin bilmeleri saglanir. Bu sayede ¢alisanlarin kendi alanlarinda orgiit i¢in en iyi
olanin ne oldugunu tespit etmeleri ve karar alma mekanizmasina katkida bulunmalarina
firsat yaratilir. Planlama bu sekliyle calisanlar i¢in bir motivasyon araci olarak da islev

gorur.

Planlamanin ilk asamasi1 olan amaglarin belirlenmesi ile orgiitiin olmak istedigi
yer somutlastirilmis olur. Biitlin planlarin ve plan tiirevlerinin amaci, orgiitiin amag ve
hedeflerinin bagarilmasini kolaylastirmaktir (Koontz, O’Donnell, Weihrich, 1986:74).

Boylece, orgilitiin amacina ulagsmak i¢in gidecegi yol, planlama sayesinde belirlenmis olur.

Planlama ile kimin ne is yapacagi belirlenir, bagka bir ifadeyle sorumluluklar
acikea belirtilmis olur. Bu sayede yetki devri kolaylasir. Yoneticiler veya liderler planlama
ile kimden ne bilgi alacaklarini rahatlikla gorebilirler. Ayrica onlerindeki gereksiz bilgi
y1gini yerine sistematik olarak diizenlenmis bilgilerle ¢aligirlar bu da vakit kaybini 6nlemis

olur.

Planlamanin yonetimin ilk ve en dnemli islevi oldugunu daha 6nce belirtmistik.
Bu yiizden iyi bir planlama iyi bir yonetim demektir. Ciinkii planlama, yOnetimin son
fonksiyonu da dahil olmak {izere yonetimin her fonksiyonu ile yakindan iligkilidir.
Planlama, yonetimin son islevi olan denetleme i¢in standartlar1 ortaya koyar ve tahmini
sonuclarin siirekli gozden gecirilmesi nedeniyle denetleme aligkanliginin yerlesmesine
neden olur (Bahargigek, 1987:67). Planlamanin yonetimin ikinci islevi olan orgilitlenme ile
olan iligkisinde ise, planlamanin 6rgiitlenmenin temelini olusturmasi asil 6énemli olandir.

Hazirlanan plana ve plandaki amaglara gore bir orgiitlenme saglanir ve iyi ve giiclii bir
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orgiitlenme planinin daha 1yi uygulanmasini saglar. Yonetimin tigiincii fonksiyonu sevk ve
idare, planin amagclarina ulagsmasindaki 6nemli adimlardan biridir. Yonetici veya liderin
faaliyet alanlarmma gore gerekli nitelikte calisanlari belirlemeleri ve segmeleri, kurmay
yardim almalari, hiyerarsik diizenin saglanmasi, emir-komuta zincirinin olusturulmasi,
orgiitiin i¢ ve dis iletisiminin saglanmasi, plandaki amag¢ ve faaliyetlere gore belirlenir.
Planlama son olarak, orgiit ve Orgiit alt birimleri arasinda esgiidiimlii hareket edilmesini
saglar. Planlama bir rehber gorevini gordiigii icin, Orgiit ve Orgiit alt birimleri ne is

yaptiklarini ve yapacaklarini bilirler ve diger birimlerle aralarindaki iletisimsizlik kalkar.

Planlama orgiit i¢in oldugu kadar, orglit ¢alisanlarina, liderlerine, yoneticilerine
de fayda saglar. Ik olarak yoneticiler planlama ile uzun donemli diisiinme aliskanligini
elde ederler. Bunun yani sira planlama ile yoneticilere inisiyatiflerini kullanma, orgiit
lehine durumlar yaratma imkam verilir (Hicks, 1979:314). Orgiit ¢alisanlar1 orgiitteki
konumlarii iyi bilirler ve kendilerinden neler beklendiginden haberdar olurlar. Bu sekilde,
belirsizligin insanlar iizerinde yaptigi baski yok edilmis olur. Planlama ile kimin ne is
yapacagi belirlenip sorumluluklar da dagitilmis oldugu igin personel degerlendirilmesinde

de yardimci olur. Birimlerin ve ¢aliganlarin basarilari somut olarak ortaya ¢ikarilir.

Planlama yukarida da belirttigimiz gibi, devletin gorevleri arasinda yer alan bir
kavramdir. Ulkenin ekonomik, sosyal ve toplumsal sorunlarinin oncelik sirasina gore
¢Oziimlenmesi, kaynaklarinin en uygun sekilde kullanilmasi planlama ile olur. Ancak
planlamanin amaci ve stratejileri siyasal otorite tarafindan belirlenir (Soyak, 2003:168). Bu
da planlama ile iilke ¢ikarlarinin belirlenmesinin 6ne ¢ikarilmasi gerektigini gosterir. Bu
bakimdan, devletin gorevlerini yerine getirirken planlamayr kullanmasi, siyasi iktidarin

kendi amag ve iktidar hevesini degil, iilke ¢ikarlarinin temel alinmasini gerekli kilar. Bu



26

durum ise planlamay1 bagimsiz birimlerin yapmasi gerekliligini dogurur. Planlama, siyasi
iktidar baskisindan uzak, teknik personelin deneyimi altinda olacak sekilde bir planlama
birimi veya kurumunca yapilmalidir. Malesef genellikle planlamacilar zamanla siyasi
iradeyi bilgilendiren ve kamu yarar1 ile siyasi tercihleri uzlastiran bir misyonu ifa etmeye
baslarlar (Soyak, 2003:168). Bu ylizden planlama biriminin bagimsizliginin yani sira
planlama etigi denilen bir kiiltiiriin de planlamacilar ve siyasiler arasinda yayginlagsmasi

gerekmektedir.

1.2.3. Planlamamin Ozellikleri ve Planlama ilkeleri

Planlama gelecekle ilgili bir kavramdir. Ancak gelecek icin karar almaz tam
tersine gelecekteki olaylar iizerine su andaki kararlar ile ilgilidir. Bu yiizden planlama

gelecekle ilgili olmasina ragmen gelecegin kararlar1 su anda alinir (Coban, 1997:81).

Plan bir nevi karar almadir. Ancak plan tek bir karar1 degil birden ¢ok karari
icinde barindirir. Karar almada en iyi karart almak icin, pek ¢ok bilgi goz Oniinde
bulundurulmali ve secenekler arasindan en iyisinin secilebilmesi saglanmalidir. Bu
bakimdan plan hazirlanirken, iyi bir plan olusturulmasi i¢in, bazi temel ilkelerin goz

ontinde bulundurulmasi gerekir.

Iyi bir planlama icin ilk olarak, iist ve alt yoneticilerin planlama arzusu icinde
olmalar1 gerekmektedir. Biitiin yoneticilerin aralarinda planlama yapma ve onu uygulama
konusunda kesin bir goriis birligi ve isbirliginin olmasi zorunludur (Eren, 1990:45). Planin
tim calisanlarca benimsenmesi i¢in iist yonetimin planlama faaliyetini desteklemesi,

calisanlar1 da bu konuda motive etmeleri gerekir.

Planin temel 6zelliklerinden biri planin agik olmasidir. Plandaki amag, acik¢a
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ve herkesin anlayabilecegi bir sekilde belirtilmelidir. Amacin herkes tarafindan anlagilacak
sekilde agikca belirlenmesi etkili bir yonetimin ve planlamanin en gii¢lii garantisidir
(Newman, 1985:21). Bunun yani sira, uygulama siirecinde yer alacak kisilerin, kurumlarin
gorevleri, sorumluluklari, yetkileri, mali kaynaklari1 da agikga belirtilmelidir. Planin agikga
hazirlanmast hem planin anlagilmasi hem de uygulanmasi agisindan oldugu kadar denetim
asamasinda da ¢ok biiylik faydalar saglar. Hangi birimin hangi gérevden sorumlu oldugu
ve sonuglarin degerlendirilmesi acisindan planin acikligi 6nem arz eder. Ayni sekilde iyi
bir planin olusturulmasi i¢in diizgiin isleyen bir haberlesme sistemine de sahip olunmasi
gerekmektedir. Birimler arasindaki iletisimin saglanmasi ekip ¢aligmasini saglayacak,
gorev tekrarini engelleyecek ve birimler planin ilerleme asamalarini sadece kendi

sahalarinda degil bir biitiin olarak takip edebileceklerdir.

Planlar hazirlanirken gelecekte uygulama kolayligi saglanmasi i¢in belirli bir
esneklikte hazirlanmalidir. Plan, icinde kati kurallar barindirmamali, degisen kosullara
ayak uydurulabilmesi i¢in ¢esitli segenekler olusturmalidir. Planin esnek olusu sik sik
degistirilmesi anlamina gelmemektedir. Cok sik degistirilen bir planin uygulanma zorlugu
vardir ve bu, plana olan giiveni azaltir. Plan, sik sik gézden gecirilip, giincelligini yitirmis
bilgilere dayandirilmis olan segenekler tekrar olusturulmali, kisith bilgilere dayanarak

karar alinmamalidir.

Plan olusturulurken bir vizyon da olusturulmalidir. Plan, i¢inde dogru karar
vermeyi de barindiran bir kavram oldugu i¢in, olusturulan vizyona uygun bir sekilde biitiin
alternatifler ortaya konulmalidir. En dogru kararin verilmesi igin planlama siirecine alt
kademelerin de katilmasi saglanmalidir. Planlama siirecine katilimin saglanmasi dogru bir

analiz yapilmasina ve dogru kararin alinmasina neden olur.



28

Planin belirli bir uygulama siliresinin belirlenmesi de planlamanin
ozelliklerinden biridir. Ancak planin esnek olma 6zelligi, belirli bir siirede tamamlanmasi
gerekliliginin uygulanmasina ¢ok fazla olanak saglamaz. Ciinkii bir plan esnek olmalidir.
Bu planin istendigi zaman tamamlanmasi anlamina da gelmez. Ancak kat1 bir sekilde siire

tutulmasi basaridan ¢ok siire sonuna yetismeye calisilmasina neden olur.

Son olarak iyi bir plan uygulanmasi i¢in, plan i¢indeki bilgilerin ve amaglarin
gercekei ve tutarli olmasi gerekmektedir. Hi¢ ulasilamayacak bir amacin se¢ilmesi, plan
uygulayicilarinin motivasyonunu azaltir. Plana kaynak teskil eden bilgilerin de abartilmis
olmas1 planin basarisizlifina neden olabilir. Ozellikle birimlerden istenilen bilgilerin,
birimlerin daha iyi gériinmek amaciyla gergegi yansitmayacak sekilde verilmesi, planin
yanlis temellere oturmasina neden olur. Planin kaynagini olusturan bilgiler arasinda bir
tutarsizlik olmamalidir. Ayni1 zamanda plan maddeleri, uygulama yontemleri, araglar
arasinda da tutarlilik olmalidir. Plan maddeleri birbirleriyle ¢elismemeli, belirli bir diizen

icerisinde uygulamaya konulmalidir.

Planin ve plan uygulamasinin iyi ve dogru bir sekilde yapilmasi i¢in pek ¢ok
ilke ve o0zellik s6z konusudur. Ancak genel olarak gecerli olan ilkeler yukarida
siralanmistir. Planin uygulama zamani, yeri, plana sahip olan orgiitiin yapisina gére bu

ilkeler cesitlilik gosterir.

1.2.4. Planlamanin Gelisimi

Ikinci Diinya Savasi sonrast Sovyet Sosyalist Cumbhuriyetler Birligi
(SSCB)’nin kendi rejimini yayarak sosyalist bir blok olusturmasi, uluslararasi gii¢
dengelerinin yeniden sekillenmesine neden olmustur. Ozellikle SSCB’nin 1929 Biiyiik

Bunalimi’ndan da etkilenmemis olmasi, Batili devletlerin SSCB’nin planli kalkinma
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politikasin1 6rnek alarak kendi rejimlerine gore uygulamaya baslamalarini saglamistir. Bu
sekilde planlama, gerek az gelismis gerekse gelismis iilke devletlerinin kalkinma igin
basvurduklar1 bir yontem olmustur. Bunun yani sira, savas sonrasinda eski somiirge
devletler ve yoksul tlkeler, planlamaya dayali hizli bir kalkinma stratejisi benimsemeye
baslamislardir. Hatta fkinci Diinya Savasi sonrasi ortaya “siiper gii¢” olarak ¢ikan Amerika
Birlesik Devletleri (ABD)’nin, Avrupa’nin yeniden insaasi i¢in Marshall yardimi adi
altinda yardim saglamak i¢in plan yapmay1 kosul haline getirmesi (Waterson, 1965:31-36),
gelismekte olan ve az gelismis iilkelerin planli kalkinmaya gegmelerinde etkisi olmustur.
Bu siire¢ sonunda, kapitalist tilkelerde de, biiyiik bunalim sonrasi, devletin ekonomik ve
toplumsal hayata miidahale etmesi goriisii, 1945 sonrast daha da artmis ve 1950’lerden
itibaren refah devleti uygulamalar1 kurumsallagsmaya baslamistir (Sezen 1999:42). Buna
paralel olarak, bu yillarda devletlestirme, sosyal devlet, planli kalkinma gibi sdylemler
tilkemizi de etkilemis, planli kalkinma uygulamalarini benimseyen ilk iilkeler arasina

girmemizi saglamistir.

Avrupa ilkelerinin yani sira Japonya’nin da savastan sonra planlama ile
kalkinmasi, planlamanin az gelismis ve gelismekte olan iilkelerce benimsenmesine hiz
kazandirmigtir. Bunun yani sira, Fransa gibi ¢agdas kapitalist bir devletin halen planlama
gelenegini siirdiirlip, ¢agdas kapitalist planlamanin prototip modeli olarak kabul edilmesi
(Cohen, 1969:18-20), planlamanin sosyalist rejime 0zgii bir yontem olmasiyla ilgili
Onyargilar1 ortadan kaldirmistir. Biitiin bunlara ek olarak Birlegsmis Milletler basta olmak
lizere, Diinya Bankasi, Uluslararas1 Kalkinma Orgiitii gibi kurumlar az gelismis iilkelerdeki

kalkinma ¢aligmalarini gerek plan olusturma gerekse finansal agidan desteklemislerdir.

Planlamay1 benimseyen devletler, planlama ile kalkinmanin yani sira toplumu
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yonlendirmeyi de hedeflemislerdir. Devletin planlama ile ekonomik ve toplumsal yagami
yonlendirmesinin bir ekonomik bir de siyasal boyutu vardir. Planlamanin teknik boyutu
olarak da bilinen ekonomik boyutunda, temel goriis, kaynaklarin kit, ihtiyaglarin sinirsiz
olmasidir. Ihtiyaclarin siirsiz  olmasi, kaynaklarin akilci ve ekonomik sekilde
kullanilmasimi gerekli kilmaktadir. Bu sekilde planlama ile kaynaklarin tahsisinin adaletli
bicimde yapilmasi saglanir. Devletin planlama ile ekonomik ve toplumsal yasama
miidahalesinin siyasal boyutu ise iki yonliidiir. Kaynaklarin kit olmasi nedeniyle onlarin
hangi ihtiyaglar i¢in kullanilacagi, ekonomik kalkinmanin nasil saglanacagi planlama ile
belirlendigi gibi, bu ekonomik kalkinmanin toplumsal kesimler arasinda dengeli dagilimi
saglanarak sosyal adaletin gergeklestirilmesi de planlama ile saglanir (Sezen, 1999:35).
Ikinci Diinya Savasi sonrasi baslayan sosyal devlet anlayisinin yaygimlasmasi ile devletin

roliiniin artt1g1 ve kamu kesiminin genisledigi goriiliir

1980 sonrasina geldigimizde ise bir yandan az gelismis iilkelerin iktisadi
kalkinmada bekledikleri seviyeye gelememeleri ve gelismis lilkelerce aralarindaki farkin
giderek acilmasi, diger yandan 1970’lerin ortalarinda ¢ikan krizin Keynesyen politikalarla
asilamamasi, planli kalkinmanin gézden diismesine neden olmustur. Bunun yani sira
1990’larin basinda SSCB’nin basini olusturdugu Dogu Blogunun yikilmasi ile birlikte neo
liberal politikalar ortaya ¢ikmaya baslamistir. SSCB’nin yikilmasi ve ABD’nin bu soguk
savastan zafer ile c¢ikmasi sosyalizme inanig1 azaltmis, kiiresellesme soylevlerinin
artmasma neden olmustur. Sermayenin, bilginin ve teknolojinin artik cografi smir
tanimamasi, kalkinmada, pazarlamada, tiiketim ve {iiretimde, ulusal ol¢eklerin temel
alimmamasi, devletin ekonomik yasamdan miimkiin oldugunca ¢ekilip kiigiiltiilmesi, tim
diinyay1 saran tek bir ekonomik sistemin gelistirilmeye c¢aligilmasi kiiresellesme siireci

icinde yasanan veya yasanacak olan degisikliklerdir. Kiiresellesme sonucu yasanan
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degisiklikler planlamay1 da etkilemistir. Planlama artik etkisi olmayan bir kavram olarak
algilanmaya baslamistir. Planlama igin giiclii ve islevsel bir devlete ihtiyag vardir. Bu
yiizden devletin zayiflatildig1 kiiciiltiildiigii bir diizende baglayiciligi olan kapsamli bir
planlama s6z konusu olamayacaktir. Ayrica planlama az gelismis lilkelerin gelismis Bat1
toplumunu yakalama hedefinin bir araci olarak kabul edilmisken, kiiresellesen diinyada
artik iilkeler kalkinma yerine kendi diglarindaki giiglerin belirledikleri diinya diizenine
entegre olma cabasi igerisine girmislerdir (Sezen, 1999:66-67). Bu bakimdan planlama
artik etkisiz, hantallagmig, hizl1 bir degisimden ¢ok yavas yavas kalkinmay1 igeren ve bu
ylizden cagin gerisinde kalmis bir ara¢ olarak goriilmeye ve terk edilmeye baglanmistir.
Oysa diinya diizenini ayarlayan devletlerin planlamaya halen devam ettikleri, planlama

tizerinde revizyon yaparak etkin hale getirdikleri bir gergektir.

1.2.5. Planlama Asamalari

1.2.5.1. Hazirhk Asamasi

Planlamanin yapilabilmesi i¢in ilk olarak gelecege yonelik amaclar ortaya
konur. Bu amaglara ulasabilmek icin ise plana rehberlik edecek bilgilerin toplanmasi
gerekmektedir. Bu bilgiler i¢in bazi arastirmalar yapmak gerekebilir. Arastirma sonucu
elde edilen bilgiler analiz edilir. Toplanan bilgiler plana temel olusturacagi i¢in, dogruluk
degeri yiiksek bilgiler olmak zorundadir. Dogruluk degeri yiiksek bilgilere dayanilarak

yapilan planlarin hedefe ulagma basaris1 ytiksektir.
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1.2.5.2. Planlama Asamasi

Plan ile ilgili veriler toplandiktan sonra, bu bilgiler 15181 altinda planlama
islemine gecilir. Planlama ile amaclara ve hedeflere ulasmada izlenecek yollar,
uygulanacak yontemler, kaynak tahsisi, birimlerin veya kisilerin ne is yapacaklari ve
sorumluluk yetki dagilimi belirtilir. Hazirlik asamasinda toplanan bilgilerin dogruluk
derecesi ne kadar 6nemliyse, planlama asamasinda o bilgilerden yararlanmak da o kadar
onemlidir. Planin belirli bir temele oturtulmasi gerektigi icin bilgilerden de faydalanma

geregi ortaya cikar.

1.2.5.3. Uygulama Asamasi

Planlama isleminin tamamlanmasindan sonra, planin uygulanmasi agamasina
gecilir. Bu agamada 6nemli olan uygulamanin belirli bir esglidiim ile yapilmasidir. Plani
uygulayan her birim kendi igerisinde uyumlu olmasinin yam sira, plan1 uygulamakla
gorevli diger birimlerle de uyumlu bir ¢calismay1 yapmalidir. Uygulama agamasinda verim
saglanmasi i¢in planin hangi boliimiiniin ne zaman uygulanacagi belirtilmeli ve planin

uygulama siiresi géz 6niinde bulundurulmalidir.

1.2.5.4. Denetim Asamasi

Planlamanin denetleme asamasinda hem hedeflere ulasip ulasilamadigi hem de
uygulamanin plana uygun bir sekilde yapilip yapilmadigi kontrol edilmis olur. Denetleme
ile uygulama esnasindaki aksakliklar, eksiklikler ortaya ¢ikar. Denetleme plan
uygulanirken yapilacagi gibi, uygulama sonrasi da yapilabilir. Ancak denetleme plan

yiiriitiiciilerini cezalandirma araci olarak goriilmemelidir.
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1.3. Planlama Tiirleri

Planlama ¢esitli ayrimlara tabi tutulsada genel olarak ¢evredikleri alana gore,

islevlerine gore ve siirelerine gore tiirlere ayrilabilir.

I.3.1. Cevreledikleri Alana Gore Planlama Tiirleri

I.3.1.1. Orgiitsel Planlama

Yonetsel planlama da denilen orgiitsel planlama bir Orgiitiin, hedeflerine
ulagmak amaciyla sahip oldugu insan giicii, teknoloji, sermaye gibi kaynaklarini etkin bir
bicimde kullanmak i¢in yaptig1 gelecege yonelik planlama faaliyetidir (Sezen, 1999:14).
Glniimiizde oOrgiitlerin biiylikliigii, karmasikligt veya bulunduklart cevrenin siirekli
degismesi ve yenilenmesi karsisinda orgiitsel planlama kacinilmaz olmustur. Orgiitlerin

kendilerini gelistirme gabalari planli bir degisim sayesinde olur.

Orgiitsel planlama, biitge planlamasi, insan kaynaklar1 planlamasi, iiretim
planlamasi gibi i¢ yapiy1 ilgilendirecek sekilde yapilabilir. Bunun yani sira halkla iliskiler
planlamasi, pazarlama planlamasi gibi dis iligkileri etkileyecek orgiitsel planlamalar da
yapilabilir. Orgiit i¢i planlamada énemli olan 6rgiitiin amacina hizmet etmektir. Orgiitiin
amaci dogrultusunda orgiit ici planlama yapilir. Orgiit dis1 planlama da 6rgiit amaci ile
dogru orantilidir ancak orgiit dis1 planlama daha ¢ok orgiitiin dis tehditlerinden korunmasi,

dis ¢cevrede kendine yer edinmesi 6n plandadir.

Yonetimin temel islevlerinden biri olan planlama &rgiitler i¢in olmazsa olmaz
bir faktordiir. Orgiitsel planlama bir érgiitiin varlifi siirdiirmesi icin gereklidir ve her drgiit

bir plan dahilinde hareket eder.
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1.3.1.2. Kentsel Planlama

Kent planlamasi bir kentin mimarlik, miihendislik ve alt yap1 hizmetlerinin
olusturulmasi i¢in yapilan c¢aligmalardir. 1929 Biiyiikk Bunaliminin etkileriyle, devletin
eylemleri arasina toplum refahinin saglanmasi da eklenmis ve 1930’lardan sonra klasik
kent planlamasinin yerini genis kapsamli planlama almistir. Genis kapsamli planlama ile
planlama artik toprak kullanma plani olmaktan ¢ikmis ve kentin tiim gelismesinin ele

alindig1 bir planlama ¢esidine doniismiistiir (Keles, 2004:146-147).

Glinimiizde insanlarin yasadiklar1 c¢evreyle ilgili yerel yonetimlerden
beklentileri artmis, iletisimin de gelismesiyle, diger yerel yonetimlerle bir kiyaslama
yoluna gidilmeye baslanmistir. Bunun yani sira, halkin devletten dolayisiyla yerel
yonetimlerden hizmetsel istekleri giderek artmaktadir. Bu agidan kent planlamasi ele
alindiginda, bir sehir i¢in ¢ok 6nemli roller iistlendigi soylenebilir. Artik kentin yonetsel
siirlarinin yani sira, gelecekte kente dahil olabilecek kent gevresinin de planlamasi s6z
konusu olmaktadir. Bununla beraber, kent planlamasi ile kentin yol, ikamet, ticaret sanayi
alanlari, altyap1 islemleri, bayindirlik ¢alismalarinin yan1 sira gog, sosyo-ekonomik durum,
istihdam, ulasim, niifus dagilimi da kontrol altina alinmaya baslanmistir. Bu bakimdan

sehircilik anlayisi iginde planlamaya ¢ok 6nemli gorevler yliklenmistir.

1.3.1.3. Bolgesel Planlama

Bir iilkenin kalkinmasi i¢in hazirlanan ulusal planlar, kalkinmanin hizina ve
kaynaklardan yararlanma bi¢imine iliskin bazi ilkeler saptamakta, kalkinmanin cografi
boyutunu goéz ardi etmektedir. Bu yilizden yani kalkinmanin mekansal (cografi)
boyutlarinin da hesaba katilmasi gereksiniminden otiirii bolgesel planlamaya ihtiyag

duyulmustur (Keles, 2004:335).
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Bolgesel planlama, birden fazla yerlesim birimini i¢ine alan fiziksel ¢evrenin
planlanmasini, niifus hareketlerinin kontroliinii, sulama, altyapi, baraj, liman, tarim vb. gibi

hizmetlerin dagiliminin diizenlenmesini bir esgiidiim i¢inde saglayan planlama tiiriidiir.

Bolgesel planlama, genelde, diger bolgelere nazaran daha az gelismis bolgeleri
kalkindirmak amaciyla hazirlanir. 1960’larda bolgesel planlama Tiirkiye’de bolgeler arasi
kalkinmiglik farkin1 gidermede ve ulusal kalkinma planlarint bolgesel diizeyde yasama
gecirmede bir ara¢ olarak goriilityordu. Ancak bu politika uygulamada basarili olamamis
ve bolgesel planlamadan vazgecilerek kalkinmada oOncelikli yoreler uygulanmasina
gidilmistir (Sezen, 1999 :18). Bununla beraber, iilkemizde 1985 yilinda baglayan ve 20
yillik bir dénemi kapsayan Giineydogu Anadolu Projesi (GAP) bolgesel planlamaya 6rnek

gosterilebilecek genig kapsamli bir planlama tiirtidiir.

1.3.1.4. Ulusal Planlama

Kiiresellesme siirecinin yasandig1 diinyamizda, iilkeler hizla yasanan degisime
ayak uydurabilmek icin, kendi dogal kaynaklarini, teknolojik durumlarini, ekonomik
yapilarini, cografik avantajlarint kendi ¢ikarlarina uygun olarak planlamak zorundadirlar.
Bir ulusal planlama ile bir iilkenin egitim, saglik, insan giicii, sosyal giivenlik, kentlesme,
spor, kiiltlir gibi toplumsal; ¢evre, dogal kaynaklar, ulasim, enerji, teknoloji gibi fiziksel,

tiretim, tiiketim, gelir dagilim1 gibi ekonomik alanlarinin planlamasi yapilir.

Bir iilke i¢in 6nem arz eden ulusal planlama, 6ngoriilen bir siire igerisinde
ulagilmak tizere, ulusal ve uluslararasi diizlemde ekonomik, siyasi ya da toplumsal
hedefleri belirleme ve ulusal kaynaklari bu hedefler dogrultusunda harekete gecirme
eylemi olarak tanimlanabilir (Sezen, 1999:20). Ancak ulusal 6l¢ekte planlama yapilmasi

veya llke geleceginin bilingli bir sekilde yonlendirilmesi, siyasal iktidarin planlamaya
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dayali bir yonetim anlayisina ve kapasitesine sahip olmasi kosuluna baghidir (Yilmaz,
1999:86). Giiniimiizde son derece hareketli olan uluslararasi platformda her iilkenin kendi
ulusal ¢ikarlarin1 savunmasi zorunlu hale gelmistir. Bu da i¢ ve dig siyasi dengelere,
teknolojiye, ekonomik kosullara gore ulusal planlama yapilmasini gerektirir. Aslinda
diinyada tiimiiyle plansiz bir gelisme saglayan bir iilke yoktur. Planlamanin boyutu iilkeden
tilkeye degismektedir. Temel tartisma konusu, planlama kapsamina hangi konularin
almacagidir. Bu bakimdan, tamamen plansiz iilke olmadigi gibi her seyini biitiiniiyle

planlayan bir iilke de yoktur.

Ulusal dilizeyde planlama kavrami temelde toplumsal degisimin inga
edilebilecegi ve yonlendirilebilecegi fikrine dayanmaktadir. Bu a¢idan ulusal planlama,
toplumsal degisim teknolojisi ya da bir toplum miihendisligi modeli olarak kabul edilir
(Soyak, 2003:168). Ulusal planlama ile amaglanan toplum refahini yiikseltmektir. Bu
yiizden, devletin veya hiikiimetin politikalarinin akilc1 bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in
ulusal planlamadan yararlanilir. Bu, ulusal planlamanin en énemli iglevlerindendir. Ulusal
planlama ile hizli ve dengeli biiyiime, milli gelirin arttirilmasi, istihdam olanaklarinin

genisletilmesi, dis diinya ile iligkileri gelistirme gibi amaglar gergeklestirilmeye calisilir.

Ulusal planlama, ulusal amaglara ulasmak i¢in ¢esitli strateji segeneklerinden
secim yapmayi, dogal kaynaklari en etkin bi¢imde kullanmayi saglayan bir tekniktir.
Ulusal planlama kimi zaman devletin piyasalara zaman zaman veya sistematik olmayarak
yaptig1 miidahaleler ile karistirilmaktadir. Biitlin toplumlarda rastlanabilecek bu tip
miidahaleler, sistemli ve biitlinciil bir goriinim vermedigi siirece ger¢ek anlamda planlama
olarak degerlendirilmemelidir. Planlama ¢ergevesinde yapilan miidahalelerde, belli

hedefler ve oncelikler esas alinarak secilen ve gerceklestirilen miidahalelerin i¢ tutarliligina
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esglidiimiine ve zaman i¢inde siralanmasina 6nem verilir (Y1lmaz, 1999:87).

1.3.1.5. Uluslariistii Planlama

Daha oOnce de belirttigimiz gibi, kiiresellesme siirecinin yasanmaya
baslamasiyla beraber serbest piyasa ekonomisi, cografik smirlarin kalkmasi, teknolojinin
siir tanimamasi, liberallesme, Ozellestirme, devletin kiigliltiilmesi, tek pazar ekonomisi
gibi sOylevler 6n plana ¢ikmis ve lilkeler artik iktisat politikalarini uluslariistii kurumlara

aktarmaya baslamislardir.

Uluslararas1 orgiitlerin yonetsel bir kurulus olarak uzun donemli orgiitsel
hedefleri ve bu hedeflere nasil ulasilacagini belirleyen planlari, iiye iilkelerin ulusal
siirlart i¢inde yapacaklari ekonomik, mali, yonetsel ya da hukuksal diizenlemeler
gerektirdiginden, uluslariistii bir nitelik kazanmaktadir. Bu yiizden uluslariistii orgiitlerin
uluslariistii planlamay1 igerdiklerini sdyleyebiliriz. Bu agiklamalarin 15181 altinda, Avrupa
Birligi Komisyonunca hazirlanan kimi belgeler ve resmi diizenlemeler plan olarak

adlandirilmasa da igerik olarak uluslariistii plan olarak sayilabilir (Sezen, 1999:22-23).

Planlama oldugu gibi terk edilmeye baslanmig bir kavram degildir.iktisadi
planlama, ulus devletin ekonomisindeki diizenleyici giiciiniin tasfiye edilmeye
baslamasiyla itibar kaybi yasamasinin Otesinde, niteliksel bir doniislime ugramaya
baslamis, kapsam olarak biitiinciil kalkinma planlamasindan stratejik planlamaya dogru bir
kayis egilimi ortaya c¢ikarken planlamanin niteligi ulusaldan uluslariistiine dogru kaymistir

(Soyak, 2003:171).
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1.3.2. islevlerine Gore Planlama Tiirleri

1.3.2.1. insan Giicii Planlamasi

Bir orgiitiin, mevcut insan kaynaklarin1 en etkili ve verimli bir bigimde
kullanmay1 ve orgiitlin ihtiya¢ duydugu veya duyacagi niceliksel ve niteliksel insan giiciinii
belirleyerek personel politikasini buna gore ayarlamasina insan giicii planlamasi denir.

Insan giicii planlamasina ister kamu ister 6zel sektdr olsun her kurum bagvurabilir.

Insan giicii planlamas: ile yetismis isgiicii belirlenir ve ihtiya¢ duyulan insan
giicii tiiriine gore egitim planlamas1 yapilir. Ozellikle egitim planlamasi bir iilkenin
kalkinmasinda &nemli gorevler iistlenir. Insan giicii planlamasi, kalkinma planlarinda
belirtilen ekonomik sosyal mali, kiiltiirel amaglara varmak ig¢in, beseri kaynaklarin
planlanmas1 demektir. Insan giicii planlamasi ile ihtiya¢ duyulan insan giicii ortaya konulur

ve buna gore egitim planlamasi yapilir.

Insan giicii planlamasini is giicii planlamas ile karistirmamak gerekmektedir.
Is giicli planlamasi istenilen sayida insanin, istenilen zamanda, istenilen is yerinde
bulundurulmasina yoneliktir. insan giicii planlamasi ise is giicii planlamasindan daha genis
kapsamli olup iist yonetimin yargilarini da icerir. insan giicii planlamasini, ydnetimin insan
kaynagi agisindan bugilinkii mevcut durumundan istenilen duruma nasil gecilecegini
belirleme siireci olarak tanimlayabiliriz (Yiiksel, 2000:72). Insan giicii planlamasinin
orgiitteki insan kaynaklarini bir maliyet unsuru olmaktan ¢ikaran, bir iiretim faktorii haline
doniistiiren siirec oldugu soylenebilir (Aykag, 1999:94). Insan giicii planlamasinin
yapilmamasi, orgiitsel diizeyde, hizmet ve lriin kalitesinin maliyetinin artmasina, ulusal
diizeyde, toplumsal hizmetlerin niceliksel ve niteliksel yetersizligine, maliyetlerin gereksiz

yere artmasina, acik veya gizli issizlige neden olmaktadir (Sezen, 1999:27).
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1.3.2.2. Stratejik Planlama

Islevlerine gére planlama ayriminda yer alan stratejik planlama, ayn1 zamanda
calisma konumuzun bir pargasini olusturan bir planlama ¢esididir. Bu yiizden ileride daha

ayrintili ele alacagimiz bu konuya burada kisaca deginmekle yetinecegiz.

Stratejik planlamanin temel bakis acisi orgiit ile ¢evre arasindaki etkilesimin
incelenmesidir. Stratejik planlama 6rgiit ile ¢evresini bir biitlin olarak goriir ve 6zellikle i¢
ve dis ¢evre analizleri ile hareket ederek Orgiit amaclarini gergeklestirmeye ¢alisir. Stratejik
planin en Onemli o&zelligi, ¢ok uzun bir silireyi kapsamasi ve uygulama ile sona
ermemesidir. Stratejik planlama bir siire¢tir. Bunun yani sira stratejik planlama {ist
yonetimi ilgilendiren planlama tiiriidiir. Basarili olmasi igin iist yonetimce benimsenmesi

ve etkili bir liderlik anlayisi ile alt kademelere benimsetilmesi zorunludur.

Stratejik planlamanin temel felsefesi gelecegin bilinmemesi ve degisimin
kaginilmaz olmasidir. Bu yiizden stratejik planlama sadece oOrgiitsel diizeyde degil,

devletlerin de uyguladig1 bir planlama yontemidir.

1.3.3. Siirelerine Gore Planlama Tiirleri

1.3.3.1. Uzun Siireli Planlama

Siirelerine gore planlama smiflamasinda ilk ayrim uzun siireli planlamadir.
Uzun siireli planlar dendiginde, siire kapsami i¢in bir anlasmaya varilmamis olsa da genel

olarak bes yildan fazla bir siireyi kapsayan planlar kastedilmektedir.

Uzun stireli tahminler yapmak zor oldugu i¢in uzun siireli plan yapmak da

zordur. Hizli bir degisimin yasandigini diislinlirsek uzun siireli bir planlamadan ¢ok fazla
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verim alinamayacagi kaginilmazdir. Bu yiizden uzun siireli olarak hazirlanan planlar
oldukg¢a esnek yapilmakta ve genelde izlenecek politikalar, hedefler, amaglar ve yontemler

belirtilmektedir.

1.3.3.2. Orta Siireli Planlama

Orta siireli planlar, bir ile bes yila kadar olan bir siireyi kapsayan planlardir.
Orta siireli planlar uzun doénemli planlarin uygulanmasini saglamak, eksikliklerini
tamamlamak i¢in hazirlanirlar. Bu bakimdan orta siireli planlar, program veya proje
niteligindedirler. Gerek hedef gerekse stratejiler, uzun donemli plan temel alinarak
yapilirlar. Bu bakimdan orta siireli planlarin yapilmasi uzun dénemli planlara gore daha

kolaydir.

1.3.3.3. Kisa Siireli Planlama

Kisa siireli planlar bir y1l veya daha az siireyi kapsayan planlardir. Uzun stireli
ve orta stireli planlarin uygulanmasi i¢in yapilirlar. Bunun yani sira, olaganiistii durumlarda
hazirlanan gegici planlar da kisa siireli plan olarak adlandirilirlar. Uzun siireli ve orta siireli
planlarin uygulamasi i¢in yapildiklarindan onlarin eksikliklerini tamamlayici bir gorev

tistlenmislerdir.
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ILBOLUM

STRATEJIK PLANLAMA TEORISI

I1.1. Stratejik Planlama

I1.1.1. Stratejik Planlamanin Tanim ve Gelisimi

Strateji kavraminin birinci béliimde yapilan agiklamalarini da g6z 6niine alarak
bir Orgiitiin kendisine strateji belirlemesinin gidecegi yolu aydinlatmasi anlamina geldigini
sOyleyebiliriz. Strateji kavraminin gelecege yonelik analiz gerektirmesi, orgiitler acisindan

gliclii bir stirece girmelerini gerekli kilmaktadir.

Stratejik planlama, Orgiit nedir?, ne yapar?, nigin yapar? sorularini
sekillendiren ve rehberlik eden temel kararlar liretmek i¢in yapilan disiplinli bir ¢abadir
(Bryson, 1995:4). Stratejik planlama ile belirlenmis hedefe ulasabilmek i¢in 6rgiite bir yol
gosterilir. Ozellikle siirekli degisen ¢evre kosullarini géz oniinde bulundurarak, varligini

stirdiirmek isteyen oOrgiitlerin uygulayabilecegi en 6nemli yonetim metotlarindan biridir.

Stratejik planlamanin bir Orgiit icin 6nemli olmasinin ve giinlimiizde sikca
uygulanmaya baslamasinin nedenini, degisimin evrensel bir boyut kazanmasi, teknolojik
yeniliklerin hizli gelisimi ile birlikte iletisim teknolojilerinin de gelismesi, rekabetin her
alanda One c¢ikmasi, ¢evresel sorunlarin artmasi, demokratiklesmenin yayginlagsmasi gibi
konularda diinyada takibi i¢in 6zel bir ¢aba sarf edilmesi gereken degisimlerin yaganmasi
olarak agiklayabiliriz (Becerikli, 2000:99). Gelecegi yakalamak hatta gelecege yon veren
olmak, degisimi yaratmak icin, orgiitler bu gelismeleri takip etmenin yanmi sira bu

degisimlere uygun bir Orgiit yapist olusturmak, en son teknolojilerden yararlanmak,
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kaliteyi on plana ¢ikarmak, yaratici diisiinceyi gelistirmek zorundadirlar. Biitiin bunlarin

uygulamaya gecirilmesi ise stratejik planlamay1 zorunlu kilar.

Stratejik planlama ile, orgiitiin gelecegine ve yapisal degisikliklerine yonelik
misyonu ve top yekiin hedefleri belirlenip, bulundugu ¢evrede ve faaliyet ortamindaki
durumu dikkate alinarak, orgiit i¢in uygulanabilir olan alternatifler arasindan en uygunu
secilerek, uygulamaya koyma plani yapilir (Coban, 1997:101). Stratejik planlama,
orgiitlere dinamik ve degisken ¢evre sartlarinda, ayni amag¢ dogrultusunda faaliyet
gosterebilme yetisi kazandirir. Orgiit amaclart  dogrultusunda hazirlanan  planm
uygulanmasinda c¢alisanlarin faaliyetlere katilmalarinin  saglanmasi siireci  stratejik
planlamanin kosullarindandir. Stratejik planlama ile 6rgiit bir biitiin olarak degerlendirilir

ve bir biitiin olarak hareket eder.

Planlamanin daha 6nceleri biit¢eleme ile yapildigini g6z 6niinde bulundurursak
plan yapmanin aslinda maliyetleri ayarlama ile es tutuldugunu sdyleyebiliriz. Ozellikle
Ikinci Diinya Savasi sonunda iilkelerin ekonomik durumlarini diizenlemek igin iilke
biitcelerini ayarlamalar1 ve uzun donemli bir kalkinma i¢in uzun dénemli bir planlamaya
yonelmeleri, planlamanin gelismesinin ilk evreleri olarak sayilabilir. Planlamanin higbir
zaman birakilmadigin1 sadece planlama anlayisinda degisiklikler oldugunu daha once
belirtmistik. Bunun igin planlama 1950’lere gelindiginde, uzun doénemli plan olarak
algilanmaya baglamig ve onbes-yirmi senelik perspektifler iceren planlar hazirlanmaya

baslanmugtir.

1950’lerin sonunda uzun donemli planlama yerini yavas yavas stratejik

planlamaya birakmustir. Stratejik planlamanin gelisimini ise ticari stratejik planlama, ortak
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stratejik planlama ve stratejik yonetim olarak ii¢ asamada inceleyebiliriz (Hax, Majluf,

1984:44-46).

Ticari stratejik planlama 1960’larda baslamis ve isletmelerde ticari is
biiylikliigiinii, tirtinleri ve {irtin pazarlarin1 kapsayan bir planlama tiirii olarak gelismistir.
Ticari stratejik planlama ile isletmenin ¢evresi analiz edilmeye tehditler, firsatlar, i¢ giicler
ve zayifliklar ortaya ¢ikarilmaya baglanmistir. Bu sekilde, isletmelerin misyonlarindan,
hedeflerinden ve cevresel taramalarindan ticari stratejik planlar hazirlanmistir. Ticari

stratejik plan kaynak tahsisi ve performans degerlendirmesi ile beraber degerlendirilmistir.

1970’1lere gelindiginde, diger bir stratejik planlama cesidi olan ortak stratejik
planlama ortaya ¢ikmistir. Bu donemde isletmelerin daha biiyiik 6l¢ekli olmalari daha siki
ve daha etkin bir yonetimi gerekli kilmistir. Bu yillarda yasanan krizler, siyasi ve askeri
belirsizliklerin etkileriyle planlamanin daha iist seviyede yapilmasi gerekliligi ve {ist
yoneticilerin sorumluluguna verilmesi s6z konusu olmustur. Stratejik planlar ile gelisen
teknolojiye ve toplumun isteklerine cevap vermeye odaklanilmaya baslanmistir. Ozellikle
sirketlerin uluslararas1 bir yap1 kazanmalari ve uzun donemli olarak gelecege yonelik

planlar yapilmasi, stratejik planlamanin daha da gelismesine neden olmustur.

1980’lere gelindiginde ise stratejik planlama yerini artik daha da gelistirilmis
bir siire¢ olan stratejik yonetime birakmaya baglamistir. Ticari stratejik planlama ve ortak
stratejik planlamadan beklenen sonucun alinmamasi, stratejik planlamanin Orgiit
calisanlarinca fazla sahiplenilmemesi ve tepe yoOnetiminin destegini ¢ekmesi durumunda
stratejik planlamadan vazgecilmesi (Ansoff, 1988:166) gibi sorunlar ortaya ¢ikinca
orgiitler yeni arayislar i¢ine girmislerdir. Stratejik planlama ile yapilan c¢evre analizleri,

firsat ve tehditlerin belirlenmesi, en iyi stratejinin secilmesi diginda uygulamadaki
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etkinligin géz ardi edildigi fark edilmistir. Bu bakimdan stratejik planlamanin uygulama
asamast ic¢in yonetsel teknikler belirlenmeye, stratejik planlama bir adim daha ileriye
gotiiriilerek yonetim sistemleriyle beraber ele alinmaya baglanmistir. Stratejik yonetim ile
orgiitteki insan giicli, orgiit kiiltiirii, liderlik, motivasyon, yonetsel etik, gibi yoOnetim
faktorleri goz Oniine alinmaya baglanmis ve stratejik planlamanin uygulanmasina 6nem

verilmigtir.

Stratejik planlama siireci incelendiginde her yonetim uzmanina ve her orgiite
gore degisen siiregler karsimiza ¢ikmaktadir . Ancak stratejik planlama siireci temel olarak

su adimlardan olusur (Bryson, 1995:23):

1. Bir stratejik planlama siireci baglat ve iistiinde anlagmaya var.

2. Orgiitsel emirleri tanimla.

3. Orgiit misyonunu ve degerlerini agikla.

4. Orgiitiin giiclerini, zayifliklarini, firsat ve tehditlerini tanimlamak igin

oOrgiitiin i¢ ve dis ¢evresini degerlendir.

5. Orgiitiin yiiz yiize kaldig stratejik sorunlar1 tanimla.

6. Bu sorunlar1 yonetmek i¢in stratejiler formiile et.

7. Stratejik plani veya planlar1 gézden gegir ve adapte et.

8. Etkili bir orgiit vizyonu olustur.

9. Etkili bir uygulama siireci gelistir.

10 Stratejileri ve stratejik planlama siirecini tekrar degerlendir.
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Stratejik planlamay1 uygulayacak orgiitler genel olarak bu on temel adimi
sirastyla uygularlar. Bu adimlarin hepsi birbirleriyle iliskilidir. Stratejik planlamanin bu
sekilde uygulanabilmesi ig¢in, giiniimiizdeki kararlarin etkisini igeren gelecegin
vurgulanmasi, stratejilerin arastirilmast ve gelistirilmesi ve biitliin bunlarin yapilmasi igin

de ¢ok genis bir bilgiye sahip olunmas1 gerekmektedir.

I1.1.2. Stratejik Planlamanin Onemi ve Ozellikleri

Stratejik planlama son zamanlarda sik¢a uygulanmaya baslamis ve kurum ve
kuruluglarin stratejik planlamaya olan ilgileri artmistir. Bunun temel nedeni degisimdir.
Diinyada yasanan degisim, yoneticilerin en ¢ok korktuklar1 bir giic haline gelmeye
baslamistir. Degisime ayak uydurmak ve degisimi olusturmak istegi, beraberinde stratejiler

gelistirmeyi de getirmistir.

Stratejik planlama liderlere, yoneticilere ve plancilara stratejik diistinmede,
hareket etmede yardimci olmak igin gelistirilmis basit bir araclar, siirecler ve kavramlar
biitiiniidiir (Bryson, 1995:9). Stratejik planlama, bir orgiitiin yonetsel faaliyetlerini ve
orgiitsel ozelliklerini i¢ ve dis etkenlerle analiz ederek orgiitiin gelecegi icin gerekli olan
degisiklikleri ortaya g¢ikaran planlama cesididir. Bu ag¢iklamadan da anlasilacag gibi,
stratejik planlama oOrgiitiin uzak gelecegi ile ilgilidir. Ancak stratejik planlama uzun
donemli bir planlama degildir. Cilinkii uzun dénemli planlar Grgiitiin ve ¢evrenin mevcut
durumunun ayni sekilde devam edecegini kabul ederlerken, stratejik planlar gelecekte
beklenmedik olaylar karsisinda nasil davranilmasi gerektigini de belirlerler. Bu yiizden
stratejik planlama uzun bir siireyi i¢erse de, uzun dénemli bir plan ¢esidi degildir. Stratejik
planlama siireli planlar gibi bir seferde uygulanip biten bir plan o6zelligi gostermez.

Stratejik planlama siireklilik gosterir. Stratejik planlar, orgiitiin biitiin birimlerinden elde
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edilen ve aym1 zamanda Orgiitiin i¢inde bulundugu dis ¢evreden elde edilen bilgiler 15181
altinda yapilir ve Orgiitiin biitiin birimlerini ilgilendirir. Elde edilen bilgiler siirekli
degisecegi i¢in stratejik planlar sonucu alinan kararlar da sabit degildir. Alinan kararlar,

degisen ¢evreye gore degisiklige ugrayabilir.

Stratejik planlama, oOrgiitii slirekli dinamik olmayr gerektiren bir siirece
yonlendirir. Bu siireg igerisinde orgiitler siirekli olarak gelismeyi ve degisimi takip ederler.
Bu da orgiitlerin siirekli bilgi toplamalarina ve bu bilgiler 15181 altinda hareket etmelerine
neden olur. Bu sekilde orgiitler gelecekteki planlarini daha agik ve net bir sekilde yaparlar.
Stratejik planlama, bu bakimdan Orgiitlerin sistematik diislinmesini ve vizyon sahibi
olmasini saglar. Herhangi bir vizyona sahip olmayip, sadece bugiiniinii diisiinen orgiitler

yok olma tehlikesi ile kars1 karstyadirlar.

Stratejik planlama, kurallara dayali bir planlama degil, goreve dayali bir
planlamadir. Kurallara dayali planlama, nasil davranilmasi gerektigini daha 6nceden
belirleyip, bilinen olaylar iizerinde ¢alisma yaptig1r halde, goreve dayali olan stratejik
planlama, organizasyonun varolus amacina gore bilinmeyen durumlardaki davranislari
belirler (Oztemel, 2001:137). Stratejik planlama, orgiitiin gelecegi ile ilgili kokten
degisiklikleri iginde barindirir. Bu yiizden stratejik planlama oOrgiitiin st diizey
yoneticilerine biiyiik sorumluluk yiiklemektedir. Ancak stratejik planlar sadece yonetimin
karar vermede kullandigi ve sorumlulugu yiiklendikleri bir ara¢ olarak goriilmemelidir
(Oztemel, 2001:138). Bu bakimdan, hedeflere ulasabilmek icin stratejik planlama iist
diizey yonetimin yan1 sira orgiitiin diger kademelerindeki ¢aliganlarca da benimsenmeli ve

yoneticilerce orgilit misyonunun biitiin kademelere yayilmasi saglanmalidir.

Stratejik planlama yanlis olarak orgiitiin tiim departmanlarina ait planlarin bir
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araya getirilmesi veya uzun vadeli bir finansman planlamasi olarak algilanabilmektedir.
Bunun yani sira stratejik planlama bir tahminler planlamasi da degildir. Stratejik planlama
ile gelecek tahmin edilmeye calisilmaz. Stratejik planlama ile gelecegin siirekli degistigi
g6z Oniinde bulundurularak orgiit i¢in en iyi secenekleri olusturmak ve bdylece en iyi

karart almak amaglanir (Ttimer, 1993:103-104).

Bir kurumun varlik nedeni yoniindeki stratejik planlar, yoneticiler i¢in yol
gosterici bir degere sahiptir. Ciinkii belirlenen stratejiler, bir yandan yonetim mantig ile
bagdasir olacak, diger yandan yoneticinin yaraticilik ve uygulayicilik yetenekleri ile
yakindan iligkili olacak, diger yandan da geg¢ici durumsal niteligi nedeniyle daima

uyarlayici degisiklikler beklenebilecektir (Bircan, 2002:12).

Stratejik planlama artik tiim orgiitler i¢in 6nemli bir faktor haline gelmistir.
Degisimin diginda kalmamay1 hedefleyen orgiitler icin stratejik plan hazirlamamak,

basarisiz bir yonetim siirecine girmeyi de beraberinde getirir.

I1.1.3. Stratejik Planlamanin Yararlari

Stratejik planlamanin giiniimiizde bu kadar ¢ok uygulama alaninin
¢ogalmasinin nedeni siiphesiz ki yararlaridir. Stratejik planlamanin belki de en agik yarari,
stratejik diisiince ve davranig arttirmasidir. Bu da sirayla hareket i¢in orgiitsel onceliklerin
kurulmasina ve oOrgiitiin gelecekteki idaresinin agiklanmasina; orgiitsel 6grenme igin
yiiksek dikkat gosterilmesine, cesitli aktorlerin ilgileri ve Orgiitiin i¢ ve dis ¢evresi
hakkinda sistematik bilgi toplanmasin1 saglar. Stratejik planlamanin diger bir yarar1 da
gelismis kararlar alinmasina neden olmasidir. Stratejik planlama o6rgiit i¢cin 6nemli konular
tizerine odaklanir ve karar alicilara, bu konular hakkinda ne yapilmasiyla ilgili karar

vermelerine yardimci olur. Stratejik planlar, orgiitiin formiilasyonuna ve stratejik amaglarla
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iletisimine, gelecek sonuglarin 15181 altinda bugiinkii kararlarin alinmasina, karar alma icin
tutarli ve savunulabilir bir temel gelistirmeye yardim eder. Daha sonra oOrgiit islevleriyle
bunlarin seviyeleri arasindaki sonu¢ kararlarini diizenler. Stratejik planlama, Orgiitiin
kontrolii altindaki alanlarda en yiiksek degerlendirme i¢in ¢alisma yapmaya yardimei olur

(Bryson, 1995:7).

Stratejik planlama, bunlarin yani sira orgiitsel sorumlulugu da arttirir ve
performanst gelistirir. Stratejik planlama ile, orgiitler i¢ ve dig baskilar sonucu olusan
talepleri akillica cevaplar ve onemli Orgiitsel konulari izah etmek i¢in cesaretlendirilirler.
Biitlin bunlara ek olarak, stratejik planlamanin diger planlarda hi¢ bulunmayan bir yarari
da orgiit ¢alisanlarina dogrudan yarar saglamasidir. Stratejik planlama sayesinde karar
alicilar gorevlerini daha iyi yerine getirirler ve takim ¢aligmasi orgiit ¢alisanlar1 arasinda

kuvvetlenir (Bryson, 1995:7).

En acik ifadeyle stratejik planlama ile orgiitiin varolus amaci belirlenmis olur.
Orgiit calisanlar1 6rgiit amacina ulasmak icin kendilerinden neyin beklendigini bilirler.

Buna gore stratejik planlama orgiit ¢alisanlari i¢in bir rehberdir.

Stratejik planlama ile, orgiitiin zayif ve giiglii yonleri belirlenir ve karsisina
cikan firsatlar ve tehditler durumunda nasil davranilmas: gerektigi tespit edilir. Hem orgiit
ici hem de oOrgiit dis1 calismalar1 kapsadigr i¢in degisen ¢evreden her an igin haberdar
olunur ve uzun vadede orgiitiin degisen ¢evreye uyumu saglanir. Bu sekilde orgiitiin daha

uzun Omiirlii olmasi saglanir.

Stratejik planlama statik olmaktan ¢ok dinamik olmayi gerektirdigi igin
cevrede olusan degisimlere uyum saglamada yapilan oOrgiitsel degisiklikler daha kolay

kabul edilir. Ciinkii stratejik planlama ile teknolojik gelismeler, orgiitiin kaynak durumu,
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riskleri gibi degisimler siirekli olarak takip edilip gozler oniine serildigi i¢in ¢alisanlarin

vakif olduklar1 bir konudaki degisimi kabul etmeleri kolaylasir.

Stratejik planlama, orgiitte koordinasyon, kiyaslama, maliyet tasarrufu saglar,
yonetimi gelistirir, ig performansini arttirir, iggiicii yetistirilmesinde iist diizey yoneticilerin
egitilmesine neden olur (Bircan, 2002:18). Stratejik planlama yapmayan kuruluslar
amaglarmi  belirleyemezler, amaglart i¢in vizyon olusturamazlar, yeni sartlari
degerlendiremezler, eldeki kaynaklar1 etkin ve verimli kullanamazlar. Bu 0Orgiitler
cevrelerinde olusan firsatlart goéremez ve kendilerini yok olmaya gotiirecek tehditlerin

farkinda olamazlar (Bircan, 2003:415).

Stratejik planlama gelecegin sekillendirilebilmesi i¢in yarin ne yapilmasi
gerektigini belirlemek degildir, yarina sahip olabilmek i¢in bugiin ne yapilmasi gerektigine
karar vermektir (Tiimer, 1993:106). En net ifadeyle stratejik planlama gelecege ayak

uydurabilme ve bilinmezligi yonetebilme imkani saglar.

I1.1.4. Stratejik Planlamanin Diger Planlardan Farki

Buraya kadar yaptigimiz stratejik planlama aciklamalarinda en gbze carpan
ozellik stratejik planlamanin kapsami ve hedefleri agisindan diger planlardan ¢ok daha
genis kapsamli ve siirekli yenilenerek uzak gelecek i¢in yapilmasidir. Bunun diginda
temelde stratejik planlamay1 diger planlardan ayiran dort 6zellik bulunmaktadir. Bunlar
zaman siiresi ve uyum, verilerin niteligi, verilerin sayis1 ve organizasyon seviyesidir (Eren,
1990:53-54). Stratejik planlama nitelik itibariyle uzun siireli bir planlama olsa da diger
uzun siireli planlar ile aralarinda farkliliklar vardir. Uzun siireli planlamada kullanilan
verilerin dogru ve degismeyecegi kabul edilir. Stratejik planlama gelecekte beklenmedik

olaylar karsisinda organizasyonun nasil davranmasi gerektigini planlar. Stratejik planlama
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stiresi itibariyle uzun stireli ancak siirekli bir planlamadir, diger planlara yol gosterici

niteligindedir.

Stratejik planlama, orgiitiin tiimiinii ilgilendiren bir planlama ¢esidi oldugu igin
toplanan veriler ¢esitlilik gosterip ayni cinsten degillerdir. Planlama yapilirken verilerin
yapist ne kadar farklilik gosterirse planlama o derece stratejik nitelik tasiyor demektir.
Diger planlama tiirleri kapsadiklart boliimlere ait veriler ile yapilmaktadir. Ayni sekilde

stratejik planlamanin dayandirildig: veriler sayi itibariyle fazlalik gosterir.

Stratejik planlama Orgiitlin biitiin i¢ islevlerine ve tiim g¢evreye iliskin verilere
dayanilarak yapilan bir plan olarak diger planlardan daha kapsamlidir. Orgiitiin gelecekteki
durumunu belirten bir plan olarak stratejik plana oldukca fazla sorumluluk ytiklenmektedir.
Bu bakimdan stratejik planlama iist yonetimin sorumlulugunda ve dnderliginde yiiriitiilen
bir plan tiiriidiir. Ust ydnetim, stratejik plam uygulamada orta ve alt ydneticilerden
yararlansa da, hatta plan yapimima alt kademelerde calisanlarin katilimi saglansa da

sorumluluk her zaman i¢in {ist yonetime aittir.

Stratejik planlamanin ayrintidan ¢ok gelecege, hedeflere ve sonuglara yonelik
olmasi 6zellikle neyin yapilacagi konusuna odaklanmasi ve bunun nerede, ne zaman, ne ile
ve kim tarafindan yapilacagi iizerine ayrintili bir sekilde durmamasi bu planlar1 diger
planlardan ayiran diger Ozelliklerdir (Aykag, 1999:75). Stratejik planlamada, gilinliik
problemlerden 6te degisime odaklanilir. Degisim onceden goriilmeye calisilir, beklenen
degisikliklere hazirlik yapilirken beklenmeyen degisiklikler i¢in ihtimaller ve se¢enekler
olusturulur. (Caulfield, Schutz, 1989:7). Stratejik planlama, basar1 i¢in ortaya bir vizyon
cikarir. Onemli olan plan asamalarmi hazirlama degil, hedeflere nasil ulasilacagi ve

hedeflere tam manasiyla ulasilirsa gelecekte var olunacak noktanin net bir sekilde ortaya
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konulmasidir (Bircan, 2003:411-412). Iste stratejik planlamanin sundugu bu vizyon 6rgiite
yol gosterir, Orglitin hazirlayacagi diger planlar bu vizyonla, dolayisiyla stratejik

planlamayla ¢elismemelidir.

Stratejik planlama, gelecegi belirleyen, siireklilik arz eden bir yoOnetim
bicimidir. Stratejik planlama ¢ok daha ilerisi diisiiniilerek yapilir ve siirekli yenilenir; bu
bakimdan stratejik planlama ile ortaya ¢ikarilan kararlar kesin kati kurallar degildir.
Bunlara ek olarak stratejik planlama, faaliyet planlari ile karistirllmamalidir. Stratejik
planlar faaliyet planlarina gore daha genig bir zaman1 kapsar ve hedefleri formiile ederler.
Faaliyet planlar1 ise daha ¢ok uygulamaya yonelik ve hedefler bilinerek yapilan planlardir
(Coban, 1997:84). Stratejik planlama, diger tiim planlardan daha kapsamli, daha uzun
stireli, daha esnek, daha dinamik ve amaca odakli olan, eyleme yonelik dolayisiyla proaktif

bir planlama tiirtidiir.

I1.2. Stratejik Planlama Siirecleri

I1. 2.1. Orgiit Misyonunun Tanimlanmasi

Misyon bir orgiitiin varlik sebebini gdsteren kavramdir. Orgiit misyonu “biz
neyiz?” ve “nerede olmaliy1z?” sorularina cevap vermelidir. Gilinlimiizde her Orgiitlin
misyonu var olmakla beraber genellikle birbirini tekrarlayan hedefleri icermekte, misyon
bildirilerinde oOrgiitiin gorev tanimi yapilmaktadir. Pek ¢ok kurumda misyon, gorev
kavramiyla esdeger kullanilsa da, gorev kavrami firmanin faaliyet amacinin ve iyelerin
davranig bigimlerinin tamamini kapsamasi halinde (Kochi, 1997:400) ve tiim c¢alisanlar
tarafindan benimsenmis ve gereklestirilmesi i¢in ayrica bir ¢aba sarf ediliyorsa misyon

niteligini kazanir.
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Misyon her c¢alisanin bagvuracagi bir kaynak niteligindedir. Bu yiizden, her
orgiitiin yazili veya sozlii bir misyonu olmalidir. Misyon acik, anlagilir ve net olarak
belirlenmeli, 6rgiitiin tiim faaliyetlerini kapsamali ve biitiin ¢alisanlara duyurulmalidir. Bu

amagla yazilan misyonlara “misyon bildirgesi” veya “misyon beyani1” denmektedir.

Bir misyon beyani su dort 6nemli 6geyi igermelidir (Kochi, 1997:242):

Amag: Orgiitiin varolus nedenidir. Daha ¢ok soyut bir niteliktedir ve biitiin

calisanlarin ortak bir degeri olarak ortaya ¢ikar.

- Strateji: Orgiitiin istikametine ve rekabete yonelik kararlar igerir.

- Degerler: Orgiit calisanlarinin inandigi konular énem verdigi ilkeler ve

oncelikleri igerir.

- Davranig Standartlari: Rekabeti ve diger sistemleri destekleyen politikalar

ve davranig bigimlerini igerir.

Misyon higbir zaman ortadan kalkmayan, kendisine ulasilamayan, ¢alisanlarin
hepsini ilgilendiren, nicelikten 6te nitelikle ilgili olan 6rgiit disina yonelik ve orgiite 6zgii
uzun donemli bir amactir (Dinger, 1998:12). Bu bakimdan misyon belirlemenin orgiite
faydas1 oldukga fazladir. Orgiit misyonunun belirlenmesinin temel yarari orgiitsel ve
toplumsal amaclarin netlestirilmesidir. Misyonun belirlenmesi ile Orgiitiin amaci, neyi,
nicin yaptigi, orgiitiin neye benzemesi gerektigi ve ondan beklenilenleri karsilayabilmesi
icin nasil davranmasi gerektigi agik bir sekilde ortaya konulur. Misyon, amacin
hissedilmesini saglar (Bryson, 1995:67). Bu sekilde orgiit misyonunun belirlenerek
faaliyet alanlarinin smirlarimin iyice belirlenmesiyle bu alanlar iizerinde derinligine

arastirmalar yapmak, istatistiklerden ve tahminlerden etkili bir sekilde yararlanarak
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orgiitliin gelisme yoniinii belirlemek veya segcmek kolaylasacaktir (Eren, 1990:17).

Orgiitlerin misyon belirleme ¢alismalarinda temel sorun “iyi bir misyon nasil
olmalidir” sorusudur. Oncelikle misyon drgiitiin varolus nedenini ve amacini belirtmelidir.
Orgiit calisanlarmm inandig1 degerleri, orgiit kiiltiiriinii, kendilerini diger orgiitlerden
ayiran Ozellikleri barindirmalidir. En 6nemlisi herkesin misyon konusunda hemfikir olmasi
saglanmalidir (Oztemel, 2001:146). Orgiit misyonu zamanla degisebilecegi i¢in belirli bir
esnekligi barmdirmalidir. Bu bakimdan misyon genel olmalidir. Orgiit misyonunun genel
olmasi, onun giiciinii gosterir. Ciinkii orgiitteki farkli diizeydeki birim ve bireylerin kendi
islerini tanimlayabilmelerine imkan vermektedir (Clark, 1996:95-96). Ister yazili ister
sOzli olsun, her oOrgiit bir misyona sahiptir. Ancak sadece sozlii olarak ifade edilen ve
calisanlara yazili olarak bildirilmeyen misyonun calisanlarca tam olarak anlasilmasi ve
benimsenmesi ¢ok fazla beklenmemelidir. Bu misyonlarin 6mrii kisa olacak ve istenilen

basariya ulasilamayacaktir.

Orgiit misyonun olusturulmasinda &rgiit vizyonunun payr biiyiiktiir.
Caligmamizin birinci boliimiinde degindigimiz gibi, misyon ve vizyon birbirleri ile siki
iliskide bulunan iki kavramdir. Vizyon kurulugun bir hedefe odaklanmasini ve bu hedefe
yonelmesini saglayan aractir, belirsizlik veya beklenmedik durumlarda  kurulusun ne
yapmast gerektigini ortaya koyar. Vizyon gelecek icin ¢alisanlara rehber olur, vizyonu
olmayan bir kurulus rotasiz bir gemi gibidir (Ulgen, Mirze, 2004:180). Vizyon orgiitiin
gelecekteki daha iyi bir konumunu agiklar, misyon ise orgiitiin kendisini tanimlamasi ile
ilgilidir. Bir misyon beyaninda orgiitiin varlik nedeni; basarmak istedigi amag ve hedefler;

is bolimii ve gorev tanimlari; vizyon beyaninda ise orgiitiin gelecekte ulasmak istedigi yer,
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gelecekte gerceklestirilecek hedefler, orgiitiin diger oOrgiitlerce algilanis bigimi yer alir

(Aktan, 1999:27).

Vizyon beyani misyon beyani ile birlestiginde orgiitiin planlama siirecinin

catis1 olusturulmus olur (DPT, 2003:21).

11.2.2. Amaglarin ve Hedeflerin Belirlenmesi

Stratejik planlama siirecinde Orgiit misyonun belirlenmesi ile 6rgiit var olma

sebebini agikladiktan sonra, orgiitiin amaglarini ve hedeflerini belirleme asamasina gelinir.

Stratejik amaglar ya da hedefler, belirlenen bir zamanda ulagilmak istenen
sonuclardir. Amaglar, misyonun gerceklestirilmesi i¢in belirgin hedeflere dontistiiriiliirler
(Akdemir, 1992:144). Amaglarin belirlenmesi ile 6rgiit hangi yone gidecegini belirlemis
olur. Genellikle orgiitlerin amaglar1 kurulus nedenleriyle paralellik gosterir. Bir 6zel sektor
isletmesi kar etmeyi amaglarken, kamu sektoriindeki bir kurum gorev alanina giren kamu
hizmetinin kamu yarar1 ¢ercevesinde gérmeyi amaglar. Ancak gorevin bir amag¢ haline
donistiiriilmesi, gerek 6zel sektor gerekse kamu sektoriindeki orgiitlerin daha etkin olmak
icin caligmalar yapmalarina neden olacaktir. Ornedin bir 6zel sektdr isletmesinin kar
etmenin yani sira, toplumun zihninde egitim, kiiltiir, sosyal alanlardaki yardim c¢aligsmalari
ile hatirlanmak istemesi veya bir kamu orgiitiiniin iilkenin en uzak yerine dahi ayni
teknolojik ve ayni kalitede hizmet gdtiirmesinin yani sira, yaptig1 caligmalarla diger iilke
kamu orgiitlerine 6rnek teskil etmeyi hedeflemesi, birer stratejik amagtir. Stratejik amaglar
belirlenirken, hem 6rgiit i¢i hem de orgiit dis1 pek ¢ok faktér géz oniinde bulundurulur.
Orgiit iginde oOrgiitin mali durumu, calisanlarm istekleri ve yetenekleri, sendikal
faaliyetler, orgiit disinda siyasi ve ekonomik geligsmeler, ¢evresel kosullar, sivil toplum

orgiitleri, yasal mevzuat, teknolojik gelismeler gibi faktorler stratejik amaclarin
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belirlenmesinde etkilidir.

Stratejik amaglar belirlenirken bazi hususlar géz oniinde bulundurulmalidir.
Stratejik amaglar Orgiitiin diger amaglartyla uyum iginde olmalidir, diger amaglari
engelleyici nitelikte olmamalidir. Ayrica, stratejik amacglar gercekei bir sekilde
belirlenmelidir. Orgiit, elindeki imkanlar1, i¢ ve dis faktdrleri géz oniine alarak bir stratejik
amagc belirlemelidir. Bu amaglar somut olarak Olgiilebilir olmali ve amaglara ulasabilmek

i¢in belirli bir zamanin ve yontemin ortaya konmasi gerekmektedir (Yiiksel, 2002:34).

I1.2.3. I¢ ve D1s Cevre Analizi

Stratejik planlamanin temel 6zelliklerinden biri 6rgiitiin dis ¢evresinden elde
edilen kaynaklara dayanmasinin yani sira biitiiniinden elde edilen kaynaklara da
dayanmasidir. Bu ylizden, iyi bir stratejik plan hazirlanmasi i¢in hem orgiit i¢ yapisinin

hem de dis ¢evresinin ¢ok iyi bir sekilde analizinin yapilmasi gerekmektedir.

Orgiit, amaclarin1 belirlerken igsel kaynaklarmi ve giiclerini gdz Oniinde
bulundurmalidir. Bu bakimdan, amaca uygun bir plan olustururken ilk olarak bir i¢ ¢evre
analizi yapilmalidir. Orgiitiin finansal kaynaklar1, sahip oldugu teknoloji diizeyi, isgiicii
potansiyeli, isgiicli kalitesi, orgiit kiiltiirii, ekonomik kosullari, ar-ge faaliyetleri, is etigi,
gorev paylagimi, hiyerarsik yapisi, kurmay destekleri, personel degerlendirmesi, iicret
rejimi, insan kaynaklar1 gibi faktorler Orglitin i¢ analizini yaparken g6z Oniinde
bulunduracag: faktorlerdir. i¢ cevre analizi sonucunda orgiitiin kendi eksiklikleri, i¢
uyumsuzluklari, orgiit arkaplani, mali durum ve Orgiitiin gli¢lii ve avantajli yonleri ortaya

konulur. Bu sekilde orgiit giiclii ve zayif yonlerinin farkina varir.

Dis c¢evre analizinde Orgiitin diinyadaki yeni olusumlari, degisiklikleri,
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teknolojiyi yakindan izlemesi ve bu degisimlere kendisini adapte etmesi gerekmektedir.
Dis ¢evre analizi ile diinyadaki siyasi ve ekonomik gelismeler, teknolojik ilerlemeler,
demografik, sosyo-kiiltiirel, yasal ve politik durumlar, ekonomik krizler, bilisim
teknolojileri ve benzeri konular takip edilir. Orgiit disindaki olaylarin takip edilmesi
oldukga zordur; kiiresellesme siirecinin gittikge hissedilir oldugu bir durumda her zaman
icin dogru ve tam bilgiye ulagsmak tam anlamiyla gerceklestirilemez. Bu yiizden dis ¢evre
analizi ile elde edilen bilgilerin orgiit icin degerlendirilmesi asamasinda yanlis olma
ihtimali de g6z Onilinde bulundurulmalidir. Dis ¢evre analizi ile Orgiit i¢in mevcut veya

ileride olusabilecek firsat ve tehditler ortaya ¢ikarilir.

Dis ve i¢ cevre analizleri sonrasi elde edilen bilgiler 15181 altinda Orgiitler
kendilerine stratejiler iiretirler. Dis ¢evre analizleriyle elde edilen bilgiler ile Orgiitiin
yasanan hizli degisim karsisinda nasil stratejiler gelistirecegi, i¢ c¢evre analiziyle elde

edilen bilgiler ile de orgiit i¢i kaynaklarin stratejiler ile uyum iginde olmasi saglanir.

GZFT Analizi

Orgiitlerin i¢ ve dis ¢evre analizini yaptiktan sonra zayif ve kuvvetli yonlerini
belirlemeleri ve cevrelerindeki firsat ve tehditleri saptamalarinda kullanilan en yaygin

teknik GZFT analizidir.

GZFT analizi kimi kaynaklarda SWOT veya TOWS olarak da ge¢mektedir.
Ingilizce giicler, zayifliklar, firsatlar ve tehditler (Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats) kelimelerin bas harfleri alinarak olusturulmustur. Tiirkge de GZFT (Giglii yonler,
Zayifliklar, Firsatlar, Tehditler) analizi olarak da kullanilmaktadir. Bu c¢alismamizda biz

genelde kullanilan GZFT kisaltmasini tercih edecegiz.
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Bir GZFT analizi su dort soruya cevap arar (Bryson, 1995:94):

- Ne tiir dis firsatlara sahibiz ?

- Ne tiir dis tehditlerle kars1 karsiyayiz ?

- Gigcli noktalarimiz nelerdir ?

Zayi1f noktalarimiz nelerdir ?

GZFT analizi yapilarak orgiitiin mevcut durumu tespit edilir. Bu ¢ergevede
giiclii ve zayif yonleri ile Orgiitiin karsi karsiya bulundugu firsatlar ve tehdit unsurlari
ortaya konulmaya calisilir. Bu anlamda GZFT bir mevcut durum analizidir. GZFT ayni
zamanda oOrgiitiin gelecekteki durumun ne olacagini tespit ve tahmin etmeye yarayan bir
analiz teknigidir. Bu ikinci anlamda GZFT bir gelecek durum analizidir

(http://www.canaktan.org :2005)

GZFT analizinin temel felsefesi orgiitiin mevcut durumu i¢inde bulundugu
ortamlar1 ve diger oOrgilitleri de dikkate alarak degerlendirmek, kuvvetli ve zayif oldugu
yerleri belirleyerek zayif yonleri kuvvetli yonlerle, tehditleri de firsatlarla ortadan

kaldirmaktir (Oztemel, 2001:158).

I1.2.4. Strateji Seceneklerinin Belirlenmesi

Orgiitiin varolmak igin dis ¢evreyle biitiinlesmesi gerektigi kacinilmaz bir
gercektir. Dis ¢evrede umulmadik sekilde olusan degisikliklere ayak uydurabilmek igin
orgiitin daha Onceden belirledigi stratejisinde degisiklik yapilmasi veya tamamen

degistirilmesi gerekebilir.
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Orgiitiin i¢ ve dis cevre analizinden sonra, stratejik seceneklerini belirlerken

oncelikle su sorulara cevap aramasi gerekmektedir (Akdemir, 1992:149):

Hangi isle ilgileniyoruz ?

- Mevcut isimizi siirdiirecek miyiz?

- Eger siirdiirmeyeceksek hangi yolu segmeliyiz?

- Mevcut igimize yeni is ekleyecek miyiz?

- Eger ilave edeceksek mevcut etkinligimizi artirarak biliylimeyi planlhiyor

muyuz?

Bu sorularin cevaplarn ile orgiit, varolan stratejisinin devaminin gerekip

gerekmedigini veya yeni stratejiler gelistirmeye ihtiyact olup olmadigini ortaya koyar.

Genellikle, stratejik bir hareket, kars1 bir stratejik hareketi uyarir. Bu durumda
yapilan strateji degistirilerek karsi stratejiye uyulur ya da gelecekteki her tiirlii sonug goz
Oniine alinarak halen yiiriitiilen stratejinin uygulanmasina devam edilir (Coban, 1997:116).
Orgiitlerde esas olarak benimsenen, stratejinin degisen ¢evre kosullarinda da orgiit
hedeflerine hizmet etmesi, etmiyorsa derhal yeni stratejiler liretme yetenegine sahip
olunmasidir. Elbette ki alternatif strateji iiretmek icin yogun bir bilgi kaynagina ve dinamik

olmaya ihtiya¢ vardir.

Gliniimiizde degisimin ¢ok hizli bir sekilde gergeklesmesi nedeniyle bu
konuda c¢esitli yonetimsel ¢aligmalar yapilmaya baglanmistir. Yonetim literatiiriine degisim
miithendisligi (business process reengineering), hayal miihendisligi (imagineering) gibi

kavramlar katilmustir. Ozellikle orgiitlerin  siirekli kendilerini yenilemeleriyle ve
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gelistirmeleriyle yonetim de siirekli gelisir hale gelmistir. Siire¢ yenileme olarak bilinen
degisim miihendisligi, uzun siire 6nce belirlenmis prosediirleri bir yana birakip, sirketin
iriinlinlin ya da hizmetinin yaratilmasi ve miisteriye deger sunulmasi i¢in gereken islere en
basindan bakmaktir (Hammer, Champy, 1996:28). Hayal miihendisligi ise Ingilizce’de
hayal etme (imagination) ve mihendislik (engineering) kelimelerinin birlesiminden
meydana gelen “imagineering” kavraminin Tiirkge karsiligidir (Kirim, 1998:101). Ancak
stratejik planlama, degisim miithendisligi veya hayal miihendisligi ile baglantili gibi goriilse
de, is siireclerinin yeniden diisiiniilmesi veya gelecekte olabilecek bir duruma yonelik
calismalar yapilmasi stratejik planlamanin sadece bir pargasini olusturur. Ancak her iki
kavram da oOrgiitlerin degisime ayak uydurmak i¢in her tiirli yeniligi yapmalarini igeren
kavramlardir ve stratejik yonetim siirecinde uygulanacak oOrgiit tercihlerinden biri

olabilirler.

Orgiitiin uygulayacag stratejilere iist yonetim karar verir. Ancak alt diizeyde
calisanlarin fikirlerinin alinmasi, stratejileri liretmede ve stratejiye karar vermede
bagvurulmasi gereken bir yontemdir. Bu sekilde orgiit ¢alisanlarinin stratejiyi daha kolay

benimsemesi saglanir.

Genel olarak kabul edilen stratejileri soyle siralayabiliriz.

I1.2.4.1. Biiyiime Stratejileri

Biiyiime stratejileri topluma, paydaslara ve stratejistlere beklentilerinin
gergeklestirilmesine yardim edebilecek, refahi arttiracak bir strateji olup, her zaman arzu
edilen, kabul edilen ve piyasa kosullarina bagli olarak orgiitiin karlilik ve piyasa payimi
arttirmaya yoneliktir (Ulgen, Mirze, 2004:201). Biiyiime stratejisi dendiginde akla orgiitiin

sayisal olarak biiylimesi ve gelismesi, satis ve tirlinde gelisme saglanmasi veya kaliteyle
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ilerleme saglanmasi gelmektedir. Orgiitler dis ¢evrede olan degisimlere kars1 kendini daha
da kuvvetlendirmek; cevreyle olan uyumunu arttirmak, yeni hedefler ortaya koymak,

arastirma ve gelistirme alt yapisina dayali olmak i¢in biiylime stratejilerini segebilirler.

Orgiitler biiyiime stratejilerini uzmanlasma, yatay farklilasma, dikey
farklilagma, yigisim ve tiirdeslik seklinde gruplayarak olusturabilirler (Eren, 1990:209-
213). Uzmanlagma ile, orgiit, belli bir pazarda bir iirlin ¢esidinde liderligi ele almak igin
orgiit yapisinda, caligsanlarinda faaliyetlerinde gelistirme politikas1 izler. Bu strateji ile
orgiitler diger pazarlara girmeyi ikinci plana atarken, kendisine daha iyi bildigi daha

saglam bir yolda strateji belirler.

Yatay farklilagmada, tiretilen bir {irtin ¢esidine veya cesitlerine bagl sanayi
kollarina girerek genisleme hedeflenir. Bu sekilde orgiit teknolojik gelismelere paralel
olarak kendi iiriinlerinin talebine bagli olan iirinlerin imalatina yonelir. Dikey farklilasma
da tiretim faaliyetleri iiretim faktorleri kaynaklarina veya nihai tiriinlere dogru genisletilir.
Orgiit, iiretim siirecine giren hammadde ve yar1 mamiillerin iiretimiyle ilgilenir ve onlari
kendisinin {iretmesinde bazi ekonomik yararlar saglamayr amaglar. Tek yonli
farklilagsmada ise oOrgiit, belirli trlinlerin bir ¢esidi i¢in benzer veya yeni bir takim
misteriler arar. Bdylece farklilagtirma yonii itibariyle pazarlar, iriinler {izerinde
yogunlasilir veya isletme icin yeni teknolojik ozellikler tasiyan bir takim farkli {irtinler
alisilmig miisterilere sunulur. Bu sekilde ise farklilagtirmanin yonii {iriinlere yonelik olur.

Bu sekilde yapilan bir stratejik plan isletmeye genis gelisme olanaklari saglar.

Yigisim, liretilen mamiiller agisindan birbirinden ayrilmis bir ¢cok faaliyetin bir
arada yapildig1 ¢ok genis olarak farklilastirilmis gruplar seklindeki gelisme planlaridir

(Eren, 1990:212). Yigisim tiiriindeki stratejiyi izleyen isletmeler, baslangiclarindaki ana
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faaliyet konularindan tamamen koparak daha karli alanlara yayilabilirler. Gelismeyi ve
biiyiimeyi hedef alan isletmeler i¢in uygun olan yigisim stratejileri sermaye piyasasindaki
durumlara gore bazi yasal engellerle karsilasabilir. Devletin, sermayenin belirli ziimrelerin
elinde toplanmasini engellemek icin ¢ikardigi anti-trost kanunlar bu engellerin temelini

teskil eder.

Son olarak, tiirdeslik ticari yonden dar bir bicimde bir ¢ok faaliyet sektorlerinin
bir grup altinda birlesme stratejilerine verilen addir. Ticari agidan birgok isletmenin
isbirligine yonelmelerinin nedeni, {lretilen cesitli irlinler arasinda ticari faaliyetler
yoniinden bir ¢ok ortak noktanin bulunmasidir. Bu ortak noktalar genis faaliyet gruplar

arasinda igbirligi yapilmasinin rasyonel olacagini ortaya koyar.

I1.2.4.2. Yenilik Stratejisi

Yenilik stratejisi oldukea risk tagiyan bir strateji bigimidir. Ciinkii 6rgiitiin yeni
bir alana girmesi, heniiz denenmemis bir hizmet veya {iriin sunmasi ve de kendini kabul

ettirmesi gerekmektedir.

Isletme, mevcut iiriinlerine veya stratejik is birimlerine ilave olarak yeni bir
takim Uriinleri piyasaya siirebilir veya eski iirlinleri tamamen piyasadan ¢ekerek o giine
kadar hi¢ bilinmeyen denenmemis bir takim {iriinleri piyasaya sunarak koklii bir
degisiklige gidebilir (Eren, 1990:219-220). Her iki olayda da yeni bir strateji izleme

durumu vardir ve her iki durum da risk tagimaktadir.

Yenilik strateji ile oOrgiitler sadece {iriin veya hizmetlerinde bir degisime
gitmezler. Bir orgiit yenilik stratejisi belirleyerek orgiitte kullanilan teknolojinin boyutunu,

orgiitsel yonetim tarzini hiyerarsik yapiyi, hatta orgiit dis1 goriinlimii dahi degistirebilir
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(Eren 1990:220). Yenilik stratejisi her zaman i¢in bir adim ileriye gitmeyi hedefler.

I1.2.4.3. Tasarruf Stratejileri

Orgiitlerin tasarruf stratejilerine gitmelerindeki temel sebep faaliyetlerin
kotiilesmesi veya takip edilen Onceki stratejiler sonucu basarisizlik elde edilmesidir.
Tasarruf stratejilerinde temel olarak maliyetlerin azaltilmasi, gelirlerin arttirilmasi faaliyet
alaninin daraltilmasi, personel sayisinin azaltilmasi, harcamalarin kisilmasi, baz1 menkul

veya malzemelerin satilmasi ile tasarruf saglanmaya c¢aligilir.

Tasarruf stratejisini benimsemis bir orgiit, orgiit verimliligini arttiracak ¢abalar
izerine yogunlasabilir. Bunun i¢in de az Once saydigimiz yollarla giderlerini azaltma
gelirlerini arttirma yollarina gidebilir. Bunun disinda, orgiit tasarruf stratejisine uygun
olarak, alt kisimlarindan birinin faaliyetine son verebilir. Eger orgiitiin gelir arttirma ve
gider azaltma cabasi bir cevap vermiyorsa bu yola bagvurulur. Bu yolla da bir sonug
allmamazsa Orgiit son verme stratejisi de denilen yola gidilebilir. Son verme stratejisinde
orgiitiin bir tek birimi degil, tamaminin satilmasi s6z konusu olur. Bu yola orgiitler ¢ok
fazla bagvurmazlar ancak iflas etmekten baska secenek yoksa bu stratejinin uygulanmasi

daha mantiklidir (Eren, 1990:226-229).

Tasarruf stratejisine bagli bir strateji de kiiclilme stratejisidir. Yonetim
literatlirtinde kiigiilerek (downsizing) iyilesme kavrami son yillarda yaygin olarak
kullanilmaya baslamistir. Bu terim, dogru biiyiikliige erismek kavramiyla ifade edilmesine

ragmen genellikle orgiitlerin kiictilmesi gerektigi anlamiyla kullanilir (Kirim, 1998:70).

Ekonomik durgunluk ve yiiksek enflasyon, maliyetlerin artmasi kaynak

yetersizligi, talep azligi, teknolojik gerilik gibi durumlar kiiciilme stratejilerine yonelmeye
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neden olur. Eger orgiitler mevcut durumlarint siirdiirmede zorlamiyor, rekabet

tistiinliiklerini kaybediyor, kaynak bulmada zorlaniyorsa kii¢lilme stratejisine bagvururlar.

11.2.4.4. Karma Stratejiler

Orgiitler her zaman icin tek bir strateji izleme yoluna gitmezler. Ozellikle
orgiitler biiyiidilkce ve gelistikce, hem iiriin hem de hizmet farkliliklart ve cesitleri
artmaktadir. Bu durumda, orgiitler bulunduklar1 her pazar icin farkli stratejilere
bagvurabilirler. Biyiik olcekli orgiitlerin ayn1 anda farkli stratejiler izlemesine karma
stratejiler denmektedir. Holding gibi bir ¢ok alanda faaliyet gosteren orgiitler, bulunduklar
alandaki ihtiyaglara gore yenilik, kiigiilme, bliylime gibi stratejiler izleyebilirler. Bunun
yani sira orgiitler siirekli olarak aymi stratejiyi izlemezler. Ozellikle biiyiime, yenilik
stratejilerini  benimsemis bir Orglit daha sonra kiiclilme veya tasarruf stratejisine

yonelebilir.

I1.2.5. Stratejilerin Degerlendirilmesi ve Se¢imi

Stratejilerin degerlendirilmesi, i¢c ve dig g¢evre analizi sonunda elde edilen

stratejilerin, Orgiitiin amacina ulasmada ne derecede basarili olacaginin analiz edilmesidir.

Orgiit igin en 1iyi strateji Orgiitin i¢ ve dis durumunun ¢ok iyi
karsilagtirilmasinin - ve eslestirilmesinin  yapildig1 stratejidir (Thompson, Strickland,
2001:55). Strateji Orgiitin misyonuna, amacina, kapasitesine, yeteneklerine, vizyonuna

uygun olmal1 bunlar1 yansitmalidir.

Stratejilerin degerlendirilmesinde etkinlik, verimlilik ve anlamlilik analizleri
one ¢ikar (Ozdemir 1999:80-81). Stratejilerin etkinliginin degerlendirilmesinde 6rgiitiin

amaglarma ve hedeflerine ulasmada ne derece faydali olacagi, amaclara ve hedeflere
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ulagsmada dogru bir yol gosterici olup olamayacagi, basarili olmanin veya basarisizligin
sebepleri, Orgilit amaglarini gergeklestirmede faaliyetlerin Oncelik sirast goz Oniinde
bulundurulmalidir. Bir stratejinin etkinligi onun bagarisini ve faydasini gosterir. Bu sekilde

degerlendirilen stratejiler yeniden uygulama imkan1 bulabilir.

Bir stratejinin verimliliginin degerlendirilmesinde de Oncelikle dikkate
alimmasi gereken konu, stratejinin uygulanmasi ile elde edilecek karin, sarf edilen ¢abaya
ve maliyete degip degmeyecegidir. Orgiitin amacina daha az maliyetle ve daha fazla
verimli yollarla ulasma segeneklerinin, stratejilerin degerlendirilmesinde g6z Oniinde

bulundurulmasi gereklidir.

Stratejinin anlamlilik bakimindan degerlendirilmesinde ise, stratejilerin Grgiit
icin bir anlam ifade edip etmedigi dnemlidir. Uygulanmaya konulan bir stratejinin bir siire
sonra Orgiit i¢in bir anlam ifade etmemesi, amaca hizmet etmemesi, orgiit misyonu ile

bagdagmamasi stratejinin anlamliligi ile ilgilidir.

Stratejilerin degerlendirilmesi sonucu Orgiit icin en uygun strateji segilir.
Strateji secimi tepe yoneticisi tarafindan yapilir. Bunun yan sira katilimei gruplar veya

orgiit tiyelerinin fikirleri géz dniinde bulundurularak da strateji se¢imi yapilabilir.

I1.2.6. Stratejik Planin Olusturulmasi

Stratejilerin degerlendirilmesi ve secilmesinden sonra bu secilen strateji 15181
altinda, hangi birimin ne tiir faaliyetler yapacaginin belirtildigi bir stratejik plan hazirlanir.
Planda goérev tanimlari, sorumluluk, kaynak tahsisi gibi konularin yer aldig1 program ve

projeler belirtilir.

Stratejik planin hazirlanmasinda iist yoneticiler, orta ve alt kademedeki
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yoneticilerden fikir almak zorundadirlar. Bu yoneticilerin kendi boliimlerindeki bilgileri ve
kaynaklar1 en iyi sekilde degerlendirebilmeleri, {ist yoneticinin veya yoneticilerin plan
olusturmasina 1s1k tutar. Ayrica ¢alisanlarin da bu siirece katilmalar1 ¢aliganlar agisindan

plani daha iyi anlama ve hedefleri ve amaci daha iyi benimsemelerine yardimci olur.

Stratejik plan olusturulurken her tiirlii strateji secenegi goz Oniine alinmali,
gelecekteki belirsizliklere karst hemen uyum saglayabilecek bir esneklik yaratilmalidir.
Bunlara ek olarak stratejik planin biitceye uyarlanmasindan ¢ok, biitce stratejik plana
uyarlanmalidir. Ciinkii gelecekte olan belirsizlikler her an i¢in 6rgiitii etkileyecek tehlikeler

igerebilir ve stratejiler sonucu olusturulacak degisikler maddi kaynaga ihtiyag¢ duyabilir.

Daha once de belirttigimiz gibi stratejik planlama bir siliregtir. Bu yiizden
planin olusturulmasi sonucu ortaya cikan belge, bir kitap veya evrak olarak degil bir

stirecin baglangici ve her an degisebilecek bir canli olarak diistiniilmelidir.
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HL.BOLUM

STRATEJIK YONETIM SURECI

ITI.1. Stratejik Yonetim

ITI.1.1. Stratejik Yonetimin Tanimi ve Gelisimi

Stratejik yonetim 1980’lerden itibaren yonetim alaninda uygulanmaya baslayan
1990’larin basindan itibaren de kamu kurumlarinda kullanilmaya baslayan bir yonetim

seklidir.

Stratejik yonetim, bir orgiitiin uzun donemli var olma ve amaglarina ulasmak
icin i¢ ve dis analizleri ile yapacagi planlarin en verimli sekilde uygulanmasi amaciyla her
tiirlii arastirma, inceleme, degerlendirme, uygulama, esgiidiim, denetim basamaklarini

sistematik bir sekilde uygulama stirecidir.

Ikinci boliimde stratejik planlamalarin gelisiminde degindigimiz gibi, stratejik
planlamanin yonetim boyutunun goz oniine alinmamasi, ¢alisanlara stratejik planlamanin
felsefesinin tam olarak benimsetilmemesi, list yonetimin destegini ¢ektigi anda stratejik
plandan vazgegilmesi, stratejik planinin uygulanmasina dair sorunlar1 ortaya c¢ikarmustir.
Bunlarin yani sira stratejik planlama, dis cevreyi stratejik bir analizle incelerken ig
dinamikleri, orgiitiin davranigsal boyutunu, uygulama evresini gdz ardi etmistir (Ulgen,
Mirze, 2004:37). Stratejik planlamanin, yonetimin temel islevi planlamay1 gelistirmesi
ancak diger yonetim islevlerini ele almamasi sonucu ortaya ¢ikan aksakliklar stratejik

yoOnetimin ortaya ¢ikmasini saglamistir.

Stratejik yOnetim, bir Orgiitiin amaglarina ulasmasini saglayacak karsilikli



67

islevsel kararlar1 bicimlendirme ve degerlendirme sanati1 ya da bilimi olarak tanimlanabilir

(David, 1997:4).

Stratejik planlama, stratejik yoOnetimin bir fonksiyonu olarak kabul
edildiginden stratejik yonetimin gelisimi ile stratejik planlamanin gelisimini 6zdes
gelismeler olarak degerlendirebiliriz. Hatta bu iki kavram ayni anlama gelmese bile
aralarindaki  siki  iliski ve etkilesimden dolayr ¢ogunlukla birbirleri yerine
kullanilmaktadirlar. Stratejik planlama en Onemli bir unsur olsa da stratejik yonetimin
temeli degildir. Stratejik planlama kaynaklarin yonetilmesi, yiiriitiillmesi, kontrolii ve
degerlendirilmesiyle iliskilidir. Stratejik yonetim stratejik planin gelistirilmesi ve
giincellestirilmesini saglar. Stratejik yonetim ile stratejik planlama arasindaki farki su
sekilde agiklayabiliriz: Stratejik planlama en iyi ve en uygun stratejik kararlar1 almaya
odaklanirken stratejik yoOnetim stratejik sonuglarin iiretilmesine odaklanir. Bu stratejik
sonuclar yeni pazarlar, yeni tirlinler ve yeni teknolojilerdir (Ansoff, 1988:166). Stratejik
yonetim, yapilan planlarin uygulanmasi igin orgiit i¢ ve dis ¢evresinde her tiirlii dnlemin
almarak yiiriirliige konmasi, yapilan tiim ¢aligmalarin kontrol edilmesi ve degerlendirilmesi

faaliyetlerinin biitliniidiir.

Stratejik yOnetim ve stratejik planlama, planciligin etkinliginin yitirildiginin
diisiiniildigli bir donemde ortaya ¢ikmistir. Stratejik yonetim bir orgiitiin gelecekte nereye
ve hangi yone gitmesi gerektiginin, uzun donemli oOrgiit hedefine nasil ulasilacaginin
belirlendigi, orgiit i¢in gegerli degerlerin ve yonetim felsefesinin saptandigi ve orgiite onu
digerlerinden ayiran bir nitelik kazandirildig1 yonetim bicimidir. Amag, Orgiitiin gelecekte
devam etmesi ve biiylimesi icin giiclerin birlestirilmesini saglamaktir. Stratejik planlama

ise, kurulusu cevresi ile bir biitiin halinde gorerek i¢ ve dis ¢evreyi analiz edip tehdit ve
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firsatlar ile zayif ve gii¢lii yanlari tespit ederek uzun dénemli kurulusun var olma nedenini
ortaya koymakta ve kurulusu, bu nedene ulastiracak ara¢ ve yontemleri kaynaklari

belirleyerek harekete gecirmektedir (Bircan, 2003:425).

Stratejik yonetimin temellerini su sorularin analiz edilmesi olusturur (Aktan,

1999:7):

- Strateji nedir?

- Strateji ni¢in olusturulur?

- Strateji ne zaman olusturulmalidir?

- Nereye ulasilmak istenilmektedir?

- Stratejiler nasil olusturulacaktir?

- Stratejiler kim tarafindan olusturulacaktir?

Bu sorularin cevaplar1 orgiitiin amacinin dogrultusunda dogru bir yolda
ilerlemesini saglar. Dogru zamanda dogru isin yapilmasinin saglanmasi stratejik yonetimin

en temel basarilarindan biridir.

Stratejik yonetim, orgiitiin gelecegi ve uzun dénemli planlamasi i¢in gerekli
faaliyetlerle ilgilenir, Orgiitiin giinliik yonetimsel isleri stratejik yonetimin alani iginde
degildir. Stratejik yonetim, orgiitiin gelecegi ile ilgili oldugu i¢in uygulamasinda genis bir
vizyona sahip olunmalidir. Bunun ig¢in o6rgiitiin bulundugu ¢evreyi cok iyi tanimasi ve
orgiitiin her kademesindeki bilgilerin karsilikli etkilesim halinde bulunmasi ve incelenmesi

gerekir. Bu agidan bakildiginda, stratejik yonetimin sistem ve durumsallik yaklasgimindan
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etkilendigi goriiliir. Orgiitiin biitiin birimlerine ait bilgilerin degerlendirilerek tek bir agidan
degil ¢evre sartlarina gore inceleme yapmak, amaca ulagmak igin bir biitiin halinde
calismak gibi ozellikleri stratejik yonetimi sistem yaklagimina; orgiitiin yapisini icsel ve
dissal sartlar arasindaki iligkilere gore sekillendirmesi, ¢evre sartlarina gore yoOnetimi
gelistirmesi, arastirma ve bilgi toplamaya dayali bir yonetim yapist sergilemesi gibi

ozellikleri de durumsallik yaklasimina yaklastirir.

Stratejik yOnetim siireci, stratejik bir bilince sahip olmak ile baglar. Stratejik

biling ise yoOneticilerin veya liderlerin;

- Is diinyasimin ve onun pargasi olarak bulundugu iist sistemin siirekli degisim

icinde bulundugunu,

- Sektorlerdeki kurumlarin ve rakiplerin degisen c¢evre kosullarina uygun

cesitli stratejiler lirettigini ve uyguladigini,

- Bu stratejilere cevap verebilecek ve hatta isletmeyi daha verimli duruma
getirecek yeni stratejilerin gerekliliini anlayabilmesi, bu konuda fikirler
iiretmesi ve calismalar yapmasini ifade etmektedir (Ulgen, Mirze,

2004:57).

Cizim 1°de stratejik yonetim siireci sematik olarak ozetlenmistir. Orgiitiin
atacag ilk adim &rgiit misyonunu gelistirmek olacaktir. I¢ ve dis ¢evre analizlerinden sonra
uzun donemli hedeflerin olusturulmasi buna baglh olarak stratejilerin {iretilmesi,
degerlendirilmesi ve segilmesi, stratejilerin gerceklestirilebilmesi i¢in yillik hedefler ve

politikalar olusturulmasi buna bagli olarak kaynak tahsisinin yapilmasi ve son olarak
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Cizim 1. Stratejik Y 6netim Stireci

Geri Besleme

Dis denetim
performans

Misyon Uzun Stratejiler Yillik
ddnemli dretme, H edefler ve Kaynak Hleme ve
Beyan hedefler - de@erlendinﬂé_." Politikalar === | tahsisi _hdeuj e?lendirme
Gelistirme olusturma ve secme kurma narfarm ansi

Ic denetin
perform ansi

Strateji Degerlendirme

Stratejik Formulasyon - Strateji Uygulam asi

Kaynak: Fred David Strategic Management Prentice Hall International Ine. New Jersey p.13
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O0lcme degerlendirme ile silirecin analiz edilmesi stratejik yonetimin agamalaridir. Bu
asamalar, ikinci boliimde ele aldigimiz stratejik planlama asamalari ile paralellik
gostermektedir. Ancak stratejik planlamanin eksikligi olan yonetimsel boyut stratejik
yonetimde One ¢ikmig ve geri besleme ile siirece tekrar ve daha iyi olarak baglanmasi
saglanmustir. Ozellikle 6rgiit misyonunun belirlenmesi, i¢c ve dis analizler, uzun dénemli
hedefler olusturma, stratejiler {iiretme, degerlendirme ve se¢gme asamalar1 stratejik
yonetimde strateji formiilasyonunu; yillik hedefler ve politikalar kurulmast ve kaynak
tahsisi asamalar1 strateji uygulamasini; O6lgme ve degerlendirme asamalart strateji

degerlendirmeyi olusturmaktadir.

I11.1.2. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetim klasik yonetim anlayisinin temel fonksiyonlari olan
planlama, orgiitleme, koordinasyon, yiiriitme ve kontrol siireclerini barindirmakta ancak bu
fonksiyon ve yaklagimlar dis ¢evre lizerinde odaklanmaktadir. Bunun nedeni, diinyamizda
yasanan bilgi teknolojilerinde gelisimin artik tiim orgiitleri etkiler duruma gelmesi ve bu

degisimden en iyi sekilde yararlanilmasinin gerekmesidir.

Stratejik yonetim Ozelligi itibariyle tepe yoOneticilerinin sorumluluk alanina
giren yonetim seklidir. Orgiitii agik bir sistem olarak gériir ve toplumun menfaatleri ile
oOrgiitiin menfaatlerini bir biitiinliik icerisinde ele alir. Stratejik yonetim orgiit kaynaklarinin
en etkili bicimde dagitimi ile ilgilidir. Stratejik yonetimin karar vermede kullandig:
bilgilerin kaynag1 ve yapisi farklilik gosterir. Yonetime temel olusturan bilgiler hem dis
cevreye hem de Orgiitiin i¢ yapisina ait olup siirekli degisen bir yapiya sahiptirler

(Boseman, Phatak, 1989:14-16).
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Stratejik ydnetim ¢ok kapsamli bir siiregtir. Orgiitiin ulasmak istedigi hedef,
bu hedefe ulagmak icin ne yapilmasi gerektigi, kaynaklarin tahsisi, hangi yollarin izlenmesi
gerektigi yetki ve sorumluluk dagitimi, bilgilerin toplanmasi ve arastirma siireci, bilgilerin
analiz edilmesi, stratejilerin ve planlarin formiile edilmesi gibi pek ¢ok faaliyeti i¢inde
barindirir. Stratejik yonetimde bu faaliyetler devamlilik tagir, bu yiizden stratejik yonetim

orgiite dinamiklik ve siirekli gelisme 6zelliklerini kazandirir.

Stratejik yonetim Orgilitiin  hedefine ulasmak igin gelistirilmis planlarin
olusturulmasi, uygulanmasi sonucu ortaya c¢ikan kararlar ve hareketler dizisini kapsar. Bu

bakimdan stratejik yonetim dokuz can alici1 gorev igerir (Pearce, Robinson, 1997:3).

- Orgiit hedeflerini, amaglarini, felsefesini kapsayan orgiit misyonunu formiile

etmek,

- Orgiitiin igsel kosullarm ve yeteneklerini yansitan bir analizi ydnetmek,

- Orgiitiin iceriksel faktorlerini ve rekabet durumunu kapsayan dis gevresini

degerlendirmek,

- Dis c¢evreyle beraber Orgiitiin imkanlarmi karsilagtirarak — Orgiitiin

seceneklerini tespit etmek,

- Orgiit misyonunun 15131 altinda her segenegi degerlendirerek en uygun

secenekleri tespit etmek,

- En uygun segeneklerin basarilacagi biiyiik stratejileri ve uzun donemli

hedefleri belirlemek,

- Biiyiik stratejilere ve uzun donemli hedeflere uygulanabilecek kisa donemli
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stratejiler ve yillik hedefler gelistirmek,

- Gorevlerin, insanlarin, yapilarin, teknolojilerin ve &diil sistemlerinin
eslesmesine 6nem verildigi biitcelenmis kaynak 6demeleri vasitasiyla stratejik

secimleri yerine getirmek,

- Gelecekteki kararlarin alimi i¢in bir girdi olarak stratejik siirecin basarisini

degerlendirmek,

Stratejik yOnetim Orglitiin gegmisi veya simdiki durumdan ¢ok gelecekteki
konumuyla ilgilenir. Orgiitiin gelecegi ile ilgili kararlar almasmin dogal sonucu olarak,
stratejik yonetim st diizey yOnetimin bir fonksiyonudur. Stratejik yonetimin Orgiitii bir
sistem olarak kabul etmesinin yani sira stratejik planlama ile ele alindiginda bir sinerji
etkisi i¢inde biitlinliik olusturdugunu sdyleyebiliriz. Stratejik planlamanin sunmus oldugu
hedefler ve hedeflere ulasma yollar1 tek baslarina ele alinmaktansa, stratejik yonetimin
sinerji etkisiyle orgiitiin biitiiniiyle ve biitiiniin etkiledigi ve etkilendigi ¢evre ile beraber ele

alinir.

Stratejik yonetim tamamen hedefler ve konular iizerine ve ¢esitli orgiitsel
diizeyler ve islevsel boliimler iizerine yogunlasma; dis ¢evrede istenilen sonuglara yonelik
program ve i¢ yonetim slirecleriyle ugrasma; islemsel taktik ve giindelik kararlar1 daha
uzun donemli stratejik hedeflere baglama konusunda biitiinlestirici bir anlayis sergiler

(Poister, Streib, 1999:308).

I11.1.3. Stratejik Yonetimin Onemi ve Amaci

Giliniimiizde degisimin biiylik bir ivme kazanmasi, sirketler arasinda oldugu

kadar iilkeler arasinda da rekabetin artmasi, gelecege sahip olabilmek igin gelisen
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teknolojiye ayak uydurma zorunlulugu, organizasyonlari yeni arayislara itmektedir.
Yonetim tarihine kisaca baktigimizda, klasik yOnetim anlayisindan cagimiza dek, her
zaman i¢in her konuda uygunlugun saglanmasimin hedeflendigi goriiliir. 1900’1l yillarda
baslayan Klasik Yonetim Anlayisi, 1930’lardaki Davranigsal Yaklasim ve 1960°larda
ortaya ¢ikan Modern Yonetim Yaklagimi, yonetim tarihinin birer basamaklar olarak anilir.
Higbiri misyonunu tamamlayarak uygulama alanlarindan ¢ekilmemislerdir ve halen tek
baslarina olmasa da uygulama ornekleri goriilmektedir. Modern yonetim yaklasimi sistem
yaklagimini, amaglara gore yonetimi, yoneylem arastirmasini, sibernetigi, durumsallik
yaklagimini ve stratejik yonetimi i¢inde barindirir. Stratejik yonetim bu yonetim siireclerini
icerisinde sentezleyen degisimlere karsi ayakta durabilmek icin gelistirilen yOnetim

seklidir.

Stratejik yonetim isletmeler i¢in oldugu kadar tilkeler i¢in de 6nem arz eden bir
yonetim teknigidir. Siyasi ag¢idan var olmanin artik ekonomik agidan da giiglii olmay1
gerektirmesi ve bu ekonomik konjonktiiriin siirekli degismesi, diinyanin yeni kaynaklara
ihtiya¢ duymasi, bilgi teknolojilerinin her alanda kendini gostermesi, uzay teknolojilerinin
gelismesi, iilkelerin kendilerine proje bazli daha dinamik planlarla yon vermelerine neden

olmaktadir.

Stratejik planlamanin en Onemli amaglarindan biri gelecekteki firsatlar1 ve
tehlikeleri bugilinden belirleyerek ona gore hareket etmektir. Stratejik planlamanin bu
konuda etkinligi stratejik yonetime baglidir. Stratejik yonetim ile kisa donemli planlar ve
biitgeler icin bir ¢ergeve gelistirilir, orglit i¢inde yiiriitiilen faaliyetlerin daha iyi yapilmasi

saglanir, iletisim giliclendirilir, 6rgiit i¢in ulasilabilir ve gercekgi bir amag ortaya konur.

Stratejik yOnetim siirecinde, mevcut kaynaklar hizmet talepleri, talepteki
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degisim ve hizmet Onceliklerine uygun bir degerlendirme yapilmak suretiyle sunulacak
hizmetlerde etkinlik ve kalitenin artirilmast yollari aranir ve bir taraftan da mevcut
kaynaklarin gelistirilmesine calisilir (Torlak, Uzkurt, 1999:249). Stratejik yonetim siireci
ayr bir dikkat, 6zen ve kontrollii bir ¢aba gerektirir. Strateji uygulamalarindaki basari,
yOneticinin, yonetim kontroliinii esas alan faaliyetleri uygun bir sekilde yerine getirmesidir
(Marsap, 2000:250). Bu bakimdan yoneticilik kriterleri stratejik yonetim i¢in énemlidir.
Liderligin, vizyon sahibi olmanin, stratejik yonetimin bagarisindaki payr uygulama ve
calisanlar1 motive etme konusunda kendini gosterir. Stratejik yonetim ile yoneticiler ve

liderler stratejik diistinme yetenegi kazanirlar.

Stratejik yoOnetimin amagclarint su sekilde Ozetleyebiliriz (Thompson,

Strickland, 2001:6):

- Orgiitii yonlendirecek bir vizyon olusturmak,

- Buvizyona dayali amagclar belirlemek,

- Amaglara ulagmak i¢in bir strateji belirlemek,

- Secilen stratejiyi etkili ve verimli bir sekilde uygulamak,

- Strateji, hedefleri, uzun dénemli uygulama talimatlarini vizyon ile dogru bir
sekilde, yeni firsatlarin, yeni diisiincelerin, degisen kosullarin, tecriibelerin

15181 altinda uygulamaya baglatmak ve performans degerlendirmek,

I11.1.4. Stratejik Yonetimin Yararlar

Stratejik yonetimin uygulandigr orgiitlerin kuskusuz ki degisimi daha ¢abuk

yakalayacaklar1 agiktir. Stratejik yonetim, orgiit calisanlarina 6rgiit amacini agik bir sekilde



76

anlatir ve bu dogrultuda neler yapilmasi gerektigi hakkinda rehberlik eder. Teknolojik,
bilimsel, yasal, siyasal, kiiltiirel ve bunun gibi alanlarda her tiirlii degisiklik takip edilir ve

orgiite esnek bir yap1 kazandirilir.

Bu genel faydalarin disinda stratejik yonetimin faydalarini su sekilde

siralayabiliriz (David, 1997:15):

- Stratejik yoOnetim anlayisi, organizasyonun kendi gelecegini kendisinin
sekillendirmesinde reaktif olmaktan ¢ok proaktif olmayi gerektiren bir
yonetim anlayisidir. Stratejik yonetim, organizasyona, faaliyetlere cevap
vermekten ¢ok faaliyetleri baslatan ve etkileyen olma imkanini verir ve

bdylece kendi kaderinin kontroliinii saglar.

- Strateji se¢imine daha sistematik daha mantikli daha rasyonel yaklasarak

orgiitlerin daha iyi stratejiler belirlemesini saglar.

- Stratejik yonetim devamlilig1 saglar, stratejik yonetimin en biiyiik katkisi

karar verme ve veri toplamaktan ¢ok bir siire¢ olmay1 saglamasidir.

- Orgiitteki iletisimi kuvvetlendirir.

- Yoneticilerin ve c¢alisanlarin Orgiitiin ne yaptigimi ve neden yaptigini
anlamalarma yardimct olur ve kendilerini firmanin bir parcasi olarak

hissetmelerini saglar.

- Calisanlara yetki vermeyi saglayan bir siirectir.

- Stratejik yonetim Orgiit becerilerini yiikseltir, orgiitte degisimlere karsi

olusabilecek direnci azaltir (Pearce, Robinson, 1997:10-11).
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Stratejik yonetim ile orgiit yoneticileri, calisanlar1 birbirleriyle etkilesim i¢inde
calisirlar. Orgiit yoneticilerinin daha rasyonel davranmalarma, sistematik olarak hareket
etmelerine yardimci olur. Orgiit icinde bir orgiit kiiltiiriiniin olusmasini, ¢alisanlarm da

vizyon sahibi olmalarini; kaliteli hizmet verilmesini, rekabetin artmasini saglar

I11.2. Stratejik Yonetim Siireci

I11.2.1. Stratejilerin Formiilasyonu ve Gelistirilmesi

Stratejik planlamanin uygulama siirecindeki aksakliklarin giderilmesi amaciyla
yapilan calismalardan sonra stratejik yoOnetim siirecinin elde edildigi daha oOnce
belirtilmisti. Bu yiizden stratejik planlama siireci kimi kaynaklarda stratejik yonetim
stirecinin asamalar1 olarak gosterilmektedir. Stratejik planlamanin uygulanmasi stratejik
yonetimle olur ve basarili bir yonetim siireci stratejik planlarin da basarisini saglar. Bu
ylizden, bu boliimde genel bir stratejik yonetim siireci olusturup stratejik planlama

stireclerine atifta bulunarak bir analiz yapacagiz.

Stratejik  yonetimin ilk sathasini stratejilerin  gelistirilmesi  olusturur.
Stratejilerin gelistirilmesi igin ilk olarak orgiitin dis ¢evre analizi yapilir. Orgiitiin
bulundugu ¢evreye ait bilgiler toplandiktan sonra Orgiitiin bu g¢evreden en iyi sekilde
yararlanabilmesi ve kendini tanimlayabilmesi igin drgiitiin bir i¢ kaynak analizi yapilir. I¢
kaynaklarin analizi de gz Onilinde bulundurularak, orgiit gelecekte gitmek istedigi,
bulunmak istedigi bir noktayla ilgili amaglarini ortaya koyar. Bu sekilde, belirlenen bu
amaca ulasmadaki en 6nemli konu olan strateji belirlenmesi asamasina gelinir. Orgiit kendi
misyonu ile uyumlu, i¢ kaynaklarin1 agmayan, rasyonel olarak degerlendirilmis bir strateji
secmek zorundadir. Stratejiyi secerken tiim seviyedeki yoneticilerin ve ¢alisanlarin

gorilisinlin alinmasi1 da stratejinin rasyonelligini arttiracak bir unsurdur. Uygulamay1
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gerceklestireceklerin  se¢im asamalarina katilmalar1 sonucu hem stratejiler kolayca
benimsenir ve stratejilerin uygulanmasi kolaylagir, hem de stratejiye bir kimlik

kazandirilmis olur.

Stratejilerin seviyeleri su sekilde siniflandirilir:

Sirket Diizeyinde Strateji : Sirket dlizeyinde strateji se¢cimi konusunda temel

Olciit, orglitiin kaynaklarini, yeteneklerini bilgi ve becerilerini, deneyimlerini en iyi sekilde
baska alanlara transfer edebilme veya biinyesine aldig1 yeni isletmeler ile paylagsmasina
yardimci olacak biitiinlesme ve ¢esitlendirme kararlarini almaktir (Porter, 1987:43). Sirket
diizeyindeki stratejiye en giizel 6rnek holding stratejileridir ki bu seviyedeki strateji biitlin

isletmeleri kapsamaktadir.

Sirket diizeyindeki stratejiler iist diizey yoneticiler tarafindan alinir. Bunun
nedeni bu seviyedeki stratejilerin yliksek risk icermeleridir. Sirket diizeyindeki stratejiler
yiiksek riskin yani sira yiiksek maliyet, yiiksek kar potansiyeli 6zelligini tagirlar. Ayrica

esneklige ve uzun donemli bakis agisina ihtiyag¢ duyarlar

Isletme Diizeyinde Strateji : Isletme diizeyinde strateji daha ¢ok rekabet

konulartyla ilgilenir. Bu yiizden kaynak dagilimi, mukayeseli Ustilinliikkler ve sinerji
konularina agirlik verir. Bu strateji sirket stratejisi dogrultusunda belirlenir ve isletme
boliimlerine ait politika ve kararlara da rehberlik eder. Bagka bir ifadeyle isletme igindeki
boliimlerle ilgili kararlarin koordinasyonu, bu kademedeki strateji ile gergeklestirilir

(Dinger, 1998:47).

Isletme diizeyindeki stratejiler sirket diizeyindeki stratejiler ve islevsel

stratejiler arasinda bir kdprii vazifesini gorlir. Bu kararlar, sirket diizeyindeki kararlardan
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daha az maliyetli, daha az riskli ve karliligit muhtemel kararlardir. Ama islevsel diizeydeki

kararlardan daha riskli, daha maliyetli ve karlilig1 daha yiiksek kararlardir.

Islevsel Diizeyde Strateji : islevsel diizeyde strateji isletme i¢indeki fonksiyonel

boliimlere ait kararlardan meydana gelir. Bunlara taktik adi verilir. Daha ¢ok kullanilan
kaynaklarin verimliliklerinin arttirilmasina yoneliktirler. Bu seviyedeki strateji bir
fonksiyon igindeki faaliyetlerin koordinasyonunu saglar ve daha ¢ok uygulamaya yakin
kararlardir (Dinger, 1998:48). Islevsel diizeyde stratejiler belirlenirken farkli islevsel
birimleri ortak bir hedefte birlestirme amaglanmalidir. Bu kararlar daha diisiik riskli ve kisa
donemli kararlardir, diisiik maliyetli olmak zorundadirlar ¢iinkii mevcut kaynaklar

dogrultusunda gelistirilirler.

Bu ¢ seviyedeki stratejiler arasinda olduk¢a siki bir iliski vardir. Bir iist
seviyedeki strateji daha alt seviyedeki strateji i¢in baglayici bir karardir ve her kademedeki
strateji alt stratejilere rehberlik yapar. Alt stratejiler list stratejileri destekler nitelikte
olmalidirlar. Isletmenin uzun dénemdeki basaris1 bu ii¢ seviyedeki stratejilerin bir biitiinliik

icerisinde ele alinmasina baghdir (Dinger, 1998: 48-49).

Strateji se¢iminde dikkat edilmesi gereken en onemli konulardan biri orgiit
misyonudur. Orgiit misyonu stratejilerin belirlenmesinde bir kaynaktir ve stratejinin temel
cercevesini olugturur. Strateji se¢iminde dikkat edilmesi gereken bir diger konu da orgiitiin
bulundugu dis ¢evredir. Bu ¢evrenin sundugu firsatlar ve tehditler, stratejiler i¢in ikinci bir
rehber niteligindedir. Ayrica ge¢miste uygulanmis stratejilerin  basarilart  veya

basarisizliklar1 goz oniinde tutulmasi gereken faktorlerdir.

Stratejiler belirlenirken tartisilan bir bagska konu da stratejistlerin durumudur.

Her diizeydeki stratejilerin olusturulmasina ve uygulanmasina g¢alisan orgiit iginde veya
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disinda gorevlendirilen sorumlu ve gorevli yoneticilerle diger profesyoneller stratejist
olarak adlandirilabilir. Bu nedenle stratejik yonetim siirecinde, {ist, orta veya alt yonetim
diizeylerinde calismalar yapan kisiler, yOnetici olsun veya olmasin, stratejistler olarak
adlandirilan gruba aliabilmelidirler. Ancak stratejilerin hazirlanmasi ve uygulanmasindan

birinci derecede sorumlu olanlar yine iist yoneticilerdir (Ulgen, Mirze, 2004:59).

Orgiitlerde profesyonel olarak galigan uzman stratejistler, stratejik planlama
bolimi gibi boliimde iist yonetime yakin kurmay yetkilerle donatilmigs olarak
calistirilabilirler. Bu boliimde calistirilacak olan uzman bir stratejistin veya oOrgiit i¢in
strateji belirleyen bir iist yoneticinin su dzelliklere sahip olmasi gerekmektedir (Ulgen,

Mirze, 2004:63):

- Stratejik bilince sahip olmali,

- Olaylarn sistem yaklagimi i¢inde genis agidan gorebilmeli,

- Stratejik yonetim bilgilerini toplayabilme, ayirabilme ve degerlendirme

yetenegine sahip olmali,

- Sistematik analiz yapabilmeli,

- Analiz yeteneginin yani sira i¢glidii ve 6ngorii yeteneklerine sahip olmali,

- Vizyon yaratabilmeli,

- Degisik fikirleri tolere edebilecek, yaratici ve takim g¢aligmasina yatkin

kisilige sahip olmali,

- Yeni paradigmalar yaratabilmeli
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- Zamani yonetebilmeli,

Strateji formiilasyonunda uygulanan en yaygin teknik GZFT teknigidir.
Stratejik planlama siirecinin i¢ ve dis ¢evre analizi asamasinda bahsettigimiz GZFT analizi
igerisinde dort ¢esit stratejiyi barindirir. Bunlar GF stratejisi (Giigler-firsatlar), ZF stratejisi
(Zayifliklar-firsatlar), GT stratejisi (Giigler—tehditler), ZT stratejisi (Zayifliklar- tehditler)
dir. GF stratejisi, dis firsatlarin avantajini saglamak i¢in firmanin i¢ gii¢lerini kullanir.
Orgiitler, genellikle GF stratejisini gelistirme durumuna gelmek icin diger ii¢ stratejiyi
kullanirlar. ZF stratejisi ile dis firsatlarin avantajlarn ile i¢ zayifliklarin gelistirilmesi
hedeflenir. GT stratejisi ile dis tehditlerin etkilerinden sakinmak veya azaltmak icin
orgiittin i¢ glicleri kullamilir. ZT stratejisi ise cevresel tehditlerden sakinmak igin ig

zayifliklar azaltma taktikleridir (David, 1997:180-181).

I¢ ve dis analizleri yaparak iyi GZFT matriksi gelistirmenin en zor kismu iyi bir
yargl ortaya c¢ikarilmasidir (David, 1997:181). GZFT analizinin 15181 altinda strateji
gelistirme siireci ¢izim 2’de gosterilmistir. Bu sekilde strateji belirlemede Orgiitiin
uistiinliikleri ve firsatlar1 g6z Oniline alinarak misyonun belirlenmesi, ¢evresel taramanin

yapilmasi ve stratejilerin se¢ilme sirasi belirtilmistir.
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Misyon Faaliyet prensiplerini ve Vizyon Amagclari Stratejik Plan olustur
Tanimla dederlendirmelerini aelistir. tanimla tanimla
Cevresel Tarama: Pazar analizi ve en Uzun doénemli zayifliklarin ve Bolumlerin secilmesi ve isletme
cekici bolimlerin tanimlanmasi auclerin dederlendiriimesi strateiilerin tanimlanmasi strateiisi

Beceri aciklarinin tanimlanmasi ve segilmis
boélumlerde rekabet avantaji saglayacak

<stfrateiilerin faormiile edilmesi

Stratejiyi fonksiyonel planlar/istekler
ile test etme gerekirse amaglari

dedictirme

Stratejinin butlnlestiriimesi
ve kapasitenin gelistiriimesi

Kaynak: Feruer Rainer, Kazem Chaharbaghi Strategy Development Past Present Future “Management Decision” 1995 Vol:33 No:6 p.14
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I11.2.2. Stratejilerin Uygulanmasi

Stratejik yonetimin en can alict noktasi, stratejilerin en verimli sekilde
uygulanmasinin saglanmasidir. Stratejilerin uygulanmasindaki bagari stratejik yonetimin de
basarisin1 gostermektedir. Bu bakimdan, stratejilerin se¢ilmesi asamasindan ¢ok daha
mesakkatli bir asamadir. Orgiitiin tiim calisanlar1 en iyi stratejiyi segmeye odaklansa da
veya bunun igin ¢esitli analiz teknikleri gelistirilse de uygulama asamasinda bir basari

saglanamiyorsa, en iyi strateji se¢ilmis olsa dahi bir ise yaramayacaktir.

Stratejik yonetim iist yonetimin sorumlulugunda gergeklesen bir yonetim sekli
olsa da stratejilerin uygulanmasi asamasimna da sorumluluk biiyiik ¢ogunlukla orta ve alt
kademe yoneticilerine dagilir. Ancak bu durum sorumlulugun iist yonetici tarafindan alt ve
orta kademedeki yoneticilerle paylasildigi anlamima gelmez, sorumluluk yine st
yoneticidedir.

Stratejilerin uygulanmasi agamasinda ¢alisanlarin stratejik planlama ve stratejik
yonetimin yararlart konusunda bilgilendirilmesine dikkat edilmesi gerekir. Ciinki
hazirlanan stratejik yonetim planlarint uygulayacak olanlar calisanlardir. Bu yiizden her
orgiitte, her seviyede ve her birimde bulunan ¢alisanlarin kendi stratejilerini gelistirmede
bir fayda oldugunu goérmeleri ve ona goére hizmet etmeleri saglanmalidir. Bu ise Orgiit
kiiltiirinlin degismesini ve orgiitiin bdyle bir siirece girmesini gerekli kilmaktadir (Cevik,

2001:316). Yonetim kendiliginden olusan bir siire¢ olmadig: icin, c¢alisanlarin stratejik

yonetim konusunda bilgilendirilmeleri, gerekirse egitilmeleri gerekir.
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Stratejik yonetim uygulamaya ve eyleme odaklidir. Bu yiizden stratejilerin
uygulanmasi i¢in yonetimin her kademesi icin faaliyetler planlanir, uygulamaya yonelik
programlar ve projeler ve de en dnemlisi biitgeler hazirlanir. Biitiin bunlarin esgiidiimiiniin
saglanmasi i¢in giiclii bir haberlesme sistemi olusturulur ve kontrol mekanizmasi harekete

gegirilir.

Stratejilerin formiilasyonu asamasinda bilgi toplama, degerlendirme, stratejileri
belirleme gibi agsamalarda yer alan yoneticiler, ¢alisanlar, stratejistler veya plancilar
uygulama agsamasinda da yer almalidirlar. Cilinkii uygulama asamasma kaynak
olusturduklar1 i¢in ¢ikacak sorunlari en iyi sekilde halletme yollarimi da olusturmaya

yardimci olurlar.

Stratejilerin uygulanmasi asamasinda su konulara odaklanilir (Ulgen, Mirze,

2004:72):

- Radikal bir degisim gerekiyorsa yeni bir misyon taniminin yapilmasi,

amaclarin yeniden belirlenmesi,

- Stratejilere uygun Orgiitsel yapmin kurulmasi ve her tiirlii kaynagin ve

sistemin harekete gegirilmesi,

- Kurulan orgiitsel yapida gorev alacak nitelikli insan kaynaklarin seg¢imi,

atanmasi ve egitimi,

- Stratejilerin  uygulanmasimi saglayacak stratejileri  gerceklestirebilecek

nitelikte yonetim bi¢imlerinin veya liderlerin tayini,

- Uygun orgiitsel iklimin olusturulmasi,
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Yukarida da siralandigi gibi stratejik yOnetim silirecinin uygulama asamasi
orgiit kaynaklarin1 harekete geciren agamadir. Bu kaynaklar hem maddi hem de beseri
kaynaklardir. Eger {ist yonetim, ¢ok iyi bir strateji belirlemis ama maddi ve beseri kaynak
yoniini diislinmemis veya bu kaynaklari olusturmamissa, strateji sadece belirlenmis olarak

kalir. Ciinkii stratejinin bagarisi, uygulanma asamasinin basarisi ile paralel seyreder.

I11.2.3. Stratejik Sonug¢larin Kontrolii

Stratejik yoOnetim siirekli yenilenen bir siiregtir. Bu yiizden klasik kontrol
sistemleri ile denetlenmesi disiiniilemez. Klasik kontrol sisteminde oncelikle uygulama
sonra sonuclarin kontrolii daha sonra da diizeltme anlayis1 vardir. Stratejik yonetimin bir

stire¢ olmasi ise uygulama ile beraber kontrol asamasinin da baslamasina neden olur.

Stratejik yonetimde kontrol islevini ucaklart kalkis ve inise hazirlayan ancak
havadayken de siirekli kontrol edip onlara rehberlik eden ugus kontrol kulelerinin
islevlerine benzetebiliriz. Ugus kontrol merkezleri ugaklara uguslari siralarinda nasil
yardimci oluyorsa, onlara yon veriyor, yanlis rotada gitmelerini, yanlis inis yapmalarini
engelliyorsa, stratejik yOnetimdeki kontrol anlayist da stratejilerin  uygulanmasi
asamasindan itibaren onlar1 denetler ve yanlis uygulanmasini, yanlis yone gidilmesini

engeller (Ulgen, Mirze, 2004:402).

Stratejik yOnetimin kontrol siireci ii¢ asamadan meydana gelir. Bunlar
varsayimlarin kontrolii, uygulamalarin kontrolii ve stratejik denetimdir (Schreydgg,
Steinman, 1987:96-99). Cizim 3’de t; (time) ile belirlenen noktadan itibaren strateji
formiilasyonun basladig1 kabul edilir. T; noktasindan varsayim kontrolii baslatilir. Ayni
anda stratejik denetim de baslamis olur. T, noktasindan strateji uygulamalar1 basladig

zaman lglincii kontrol agsamasi olan uygulama kontrolii de baglamis olur.
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Varsayimlarin Kontrolii : Varsayim kontrolli, planlama ve uygulama siireci

stiresince olusturulan varsayimlarin, hala gecerli olsun veya olmasin, araliksiz ve
sistematik olarak kontrolii i¢in dizayn edilmislerdir. Bu yilizden varsayim kontrolii bu
varsayimlar boyunca organize edilmislerdir. Varsayimlar listelenmeli ve kisilere ve

boluimlere iletilmelidir.

Ekonomik acidan biitlin varsayimlar ayn1 miktarda kontrol ¢abasini
gerektirmeyebilir. Ozellikle zayif tahminlere dayali veya cesitli faktdrlerden etkilenme
ihtimali yiiksek varsayimlar siki bir kontrole ihtiya¢ duyarlar. Ancak nasil olursa olsun bir
varsayim kontrolii kurmak i¢in kontrol masraflari, bilgiden elde edilecek yararlarla

dengelenmelidir.

Planlama varsayimlarini kontrol etmek veya giincellemek yeni bir fikir
degildir. Ancak varsayim kontroliine kesin bir statii veren tutarlt bir gerceve eksikligi
vardir. Stratejik yonetim ile bu eksiklik giderilmistir. Varsayim kontrolii sik sik bazen de
yanliglikla geri bildirim kontrolii bashiginda veya geleneksel yoOnetim siiregleri igine
kolayca sokulabilen ayr1 bir iglevsel mekanizma olarak yiiriitiilmektedir. Oysa kavramsal
olarak geleneksel arka plani degistirmeden yapilan bir varsayim kontrolii miimkiin

degildir.

Uyvgulama  Kontrolii : Uygulama kontroliiniin  gorevi stratejilerin

uygulanmasinin planlanmis olarak devam edip etmedigini goérmek degildir. Bu,
operasyonel kontroliin gorevidir. Stratejik uygulama kontroliiniin gorevi, slirecin gegcmis
olaylarin 15181 altinda degistirilip degistirilmemesi gerektigini kesfetmektir. Operasyonel
kontroliin tersine, stratejik uygulama kontrolii devamli olarak stratejilerin temel talimatini

sorar ve inceler. Stratejik uygulama kontrolii elbetteki operasyonel kontroliin yerini alamaz
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Her ikisi de etkili stratejik yonetim siirecine ihtiyag duyar.

Stratejik uygulama kontrolii yeni strateji projelerine oldugu kadar en sonraki
stratejilere de uygulanmalidir. Ciinkii en son da olsa eski stratejiler de orgiit stratejilerinin

bir pargasidir.

Gegerli stratejinin kontrolii i¢in stratejik planda standartlar saglanmalidir.
Stratejinin uzun donemli basarisinda kisa donemli gostergelere uygun olarak hizmet eden
ana hedefler vardir ve ekonomik sonuglara gelinceye kadar, kontrol bilgileri, finansal

raporlar ve klasik muhasebe hesaplarindan ¢ikarilabilir.

Stratejik Denetim : Yapilar1 geregi varsayim kontrolii ve uygulama kontrolii,

kontrol etmeye odaklanmistir. Stratejik denetim ise stratejik hareketlerin siirecini tehdit
etmesi muhtemel girisimlerin i¢inde ve disindaki olaylarin sirasint denetlemek i¢in dizayn

edilmistir.

Kritik olarak kontrol edilmesi gereken islerin bir listesinin ¢ikarilip kontrol
edilmesinden kaginmak gerekmektedir. Bu takdirde tahmin edilemeyen ya da onceden
kesfedilmemis kritik olaylarda iyi firsatlar yakalanabilir. Ik bakista tanimlanmamus bir
nesne kontrol edilemez veya nasil kontrol edilebilir gibi fikir dogabilir. Bunun cevabi,
kontroliin giinliik tecriibelerden kaynaklanarak yapilmasidir. Kritik olaylarin gelisimi
krizler seklinde olur Eger erkenden kesfedilmigse potansiyel. bir krizin denetimi kritik

olaylarin da denetimini saglar.

Stratejik denetim c¢evresel taramayla benzerlik gosterir. Ancak aralarinda
farkliliklar mevcuttur. Cevresel tarama genellikle yeni bir plan i¢in iiretilen bilgilerin

kronolojik olarak planlamaya tahsis etmenin bir pargasi olarak goriiliir. Stratejik denetim
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Cizim 3: Stratejik Kontrol Siireci

Stratejik Denetim

Varsayim Kontrolii

Uygulama Kontrolii

v

v

Strateji Formiilasyonu Strateji Uygulama

tO t1 1:2

Kaynak: Georg Schreydgg, Horst Steinmann Startegic Control: A New Perspective “Academy of

Management Review” Vol:22 No:1 p.96
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ise devamli bir kuralin {stiinde yerlesmis stratejinin garantisi olarak dizayn
edilmistir.Cevresel taramanin konsepti, planlama ve kontrol aktivitelerinin karistirilmig

sekliyle olusturulmustur.

IT1.3. Stratejik Yonetim ve Liderlik

Stratejik yonetim siirecinde liderlerin yetenekleri, slirecin basarili bir sekilde
uygulanmasi i¢in 6nemlidir. Planlama sathasinda oldugu kadar orgiit ¢alisanlarinin plan
amaglarina yonlendirilmesi ve stratejik diisiinmelerinin saglanmasi liderlerin yetenekleri ile
ilgilidir. Liderler, orgiitin hem diiniinii hem bugiiniinii hem de yarinin1 diisiiniip analiz
ederek, orgiitiin gidecegi yolu belirler ve kisilerin amaglara ulagsmak igin belirlenen yoldan

gitmelerini saglarlar.

Stratejik yonetimde liderligin 6nemini anlamak igin liderligin temel bazi
Ozelliklerine goz atmak gerekir. Liderlik inang, baghlik, goniilliliik, isteklilik gibi
durumlari igeren bir siirectir. Bu siiregte bir ¢ok giiclin biitiinlesmesi ve bu biitiinlesmeden
dogan zorunluluklari isteklilige, inanca, bagliliga ve goniilliige doniistiiren bir etki s6z
konusudur (Ergetin, 2000:15-16). Bir liderde olmas1 gereken temel vasiflar basit bir sekilde
ifade edilecek olursa, bir lider ortak gayeyi basarmali, takim olusturmali ve muhafaza

etmeli, bireyleri motive edip gelistirmelidir (Adair, 2004:93)

Iyi bir lider vizyona ve planlama yetisine sahip olmalidir. Orgiitteki her tiirlii
catigsmay1 algilayabilmeli, sorun giderici olmali ve gerek toplumun gerekse orgiitiin kiiltiirii
ve tarihi hakkinda bilgi sahibi olmali, bunlar1 ¢ok iyi degerlendirmelidir. Lider, orgiit i¢in
bir yon tayin edip, basarili bir strateji ve politika belirlemelidir. Amaca ulagmak ig¢in
orgiitsel bir yap1t olusturmali, teskilatlanmay1 gelistirmeli, takim ruhunu ortaya ¢ikarmali,

esglidiimii saglamali ve amaca ulagsmak icin ¢alisanlara yol gostermelidir.
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Etkili bir stratejik liderlik anlayisi ve vizyonu, degisimin basarilmasi, global
isbirligi, sosyal ve oOrgiitsel sorumluluk anlayisi ve hizli degisime uyum yeteneginin

birlestirilmesi ile ortaya ¢ikar (Marsap, 1999:24).

Gilintimiizde, liderlik, orgiitler igin stratejik yonetimin uygulanmasina dair
olmasa da Orgiitler i¢in 6nem tastyan konulardan biridir. Ciinkii iyi bir liderin varoldugu bir
Orgiitiin bagar1 sans1 her zaman i¢in artar. Clinkii yukarida bahsettigimiz liderlik 6zellikleri
Orgiitiin degisimi yakalamasin1 ve tehlikelere karsi kendini savunmasini ve bilgiye ve
degisime agik olmasimi saglar. Artik Orgiitlerin insanlarin ydnetildigi anlamima gelen
humanegement (insan yonetimi) (Cox, Hoover, 2003:77) kavrami ile yonlendirilmeye
calisilmasi, bagka bir ifade ile ¢alisanlarin yetistirilip, gelistirilip yeteneklerinin ortaya
cikarilmasi ile motive edilmeleri ve orgiitlerin sadece makine ve is prosediirlerinden olusan
bir yap1 olarak algilanmamasi, insan, bilgi, iletisim faktoriiniin 6ne ¢ikmasi, etkili bir lidere
ihtiya¢ duyulmasina neden olmaktadir. Orgiitlerin amaglarma ulasmada stratejik yonetimin

gerekli olmasi, ayn1 zamanda bu siiregte etkili bir lidere ihtiyag duyulmasini da gerektirir.

I11.4. Stratejik Yonetim ve Etik

Stratejik yoOnetim agisindan iyi bir is etigi, olmasi gereken zorunlu bir
kavramdir. Is etigi, belirli bir zamanda evrensel olarak kabul gérmiis veya bir toplumda
gecerliligi olan ahlaki degerler ve normlar ¢ercevesinde is yasamina ait, orgiit i¢i ve dis1
cevresel faktorlerle etkilesime agik, her tiirlii faaliyet ve davranisa yon verecek yargilar
gelistirme ve uygulama bi¢imidir (Torlak, 2001:98). Burada 6nemli olan is etiginin her
tiirli davranisa ve faaliyete yon verecek olmasidir. Orgiit, sadece kendini diisiinerek
hareket etmeyi is etigi c¢ercevesinde birakarak kiiltiirel ve toplumsal bir kimlik

kazanmalidir. Hem ¢alisanlara hem de orgiitten yararlananlara yonelik bir 6rgiit politikasi
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belirlemelidir. Artik dogal ve toplumsal ¢evrenin de géz oniinde bulundugu etik anlayisi
gecerli olmaya baslamistir. Bu bakimdan stratejik olarak amaca ulasmada sadece kendi
cikarlarini degil hem dis ¢evredeki miisteri/vatandaslarin da hakkini savunmali hem de

orgiit i¢i calisanlara yonelik yonetimi de gelistirmelidir.

Gilintimiizde, kamu ve 0zel sektor etigi arasinda farkliliklar mevcuttur. Kamu
yonetiminde etik daha kapsamli bir sekilde ortaya konulmustur ve kamu etigi giiglii
yonetsel yasa geleneklerine ve hukuk diizenine dayanir. Kamu yoOnetiminde etiksel
davranigin varlik nedeni kendi kendine bir amag olarak goriiliir (Oztiirk, 1999:18-20). Hem
kamu hem de Ozel sektdr igin riigvet, yolsuzluk, ¢ikar catigsmasi, ¢evresel ve sosyal
sorumluluk etigin temellerini olusturur. Stratejik yonetim agisindan belirlenen stratejiler,
politikalar, amaglar ve liderlerin ve ¢alisanlarin davranislari i etigi agisindan bu gergeve
de olusturulmalidir. Stratejik yonetimin amaca odaklanmasi ve bu amaca gidecek yollar
belirleme, “amaca giden her yol mubahtir” anlayisin1 beraberinde getirmemelidir. Cilinkii
stratejik yOnetim amaca ulagmada etkin liderlik, etik, oOrgiit kultiiri, ¢alisanlarin da
diisiiniilmesi, vatandas/miisteri odakli olma ve iyi hizmet/iiriin sunma kriterlerinin goz
ontinde bulundururken 6rgiitiin uzun dénemli olma 6zelligini de kazandirmay1 amaglar. Bu

ise toplumsal, kiiltiirel ve yasal anlamda etigi beraberinde getirir.
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IV. BOLUM

KAMU YONETIMINDE STRATEJiK PLANLAMA ve STRATEJIK

YONETIM

IV.1. Tiirkiye’de Kamu Yonetiminin Sorunlar1 ve Kamu Yo6netimini

Gelistirme Calismalar:

Tirkiye’de kamu yoOnetiminin sorunlari, niifusun artmasi, kamu hizmeti
sunulacak kesimin genislemesi ve degismesi, iletisimin artmasiyla beraber kamu
hizmetlerinin  kiyaslanmasi, teknolojinin siirekli gelismesi, vatandasin devletten
beklentilerinin artmasi ve devlete yeni gorevler yiiklenmesi gibi sebeplerle siirekli artig
gostermistir. Biitiin bu gelismelere paralel olarak kamu yonetimini gelistirme caligmalari

stirekli olarak giindemde kalmustir.

IV.1.1. Tiirkiye’de Kamu Yonetiminin Sorunlari

Biitiin diinyada yasanan degisimden tiim iilkeler etkilenmekteyken Tiirkiye’nin
etkilenmemesi s6z konusu olamaz. Devlet geleneginin yerlesmis oldugu kamu sektoriiniin
kiiresellesme siirecinin de etkisiyle degisime agik bir hale gelmesi, 6zel sektoriin de kamu
hizmeti niteliginde bazi hizmetleri sunmasi, diger iilkelerdeki kamu hizmetlerinin goriilme
usullerinin iletisimin gelismesi sayesinde kiyaslanmasi, halkin devletten beklentilerinin
degismesi gibi faktorler yiiziinden kamu ydnetiminde yenilenme yasanmasi kaginilmaz

olmustur.

Kamu yonetimimize baktigimizda genel olarak mevcut sorunlar1 su sekilde

siralayabiliriz (DPT, 2000: 3-4):
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- Kamu orgiitlerine verilen bir kisim goérevlerin hi¢ yapilmamasi veya sinirh

Olclilerde ve amagtan uzak bir sekilde yapilmasi,

- Bazi gorevlerin merkezi yonetim kapsaminda bulunmasina ragmen gorevi
gerceklestirecek islevsel nitelikte orgiitsel diizenlemelere gidilmemesi ve eldeki

yapinin gereksinimleri karsilayamamasi,

- Gorevlerin merkez tagra ve yerel yonetimler arasinda ussal dagiliminin

yeterince saglikli bicimde gerceklestirilmemesi,

- Bazi kamu orgiitlerinde ikincil gorevlerin asil gorevlerin yerini almasi

bunun da orgiitlerde gorev kaymalarina yol agmasi,

- Kamu kuruluslarinda gorev yetki ve sorumluluk dengesinin 1yi

kurulamamasi,

Kirtasiyeciligin yaygin olmasi,

Biiyiiyen biitge aciklarinin ve kamu borg¢larinin yonetimde yiik yaratmasi,

Kamu yo6neticilerinin eylem alaninin ve takdir hakkinin sinirli olmasi,

Uluslararasi rekabetin ve kiiresellesmenin 6zel sektorde oldugu kadar kamu

sektoriini de etkilemesi

Kamu yonetiminde bu sorunlarin goriilmesi reform g¢aligmalarini kaginilmaz
kilmistir.  Ozellikle gerek kalkinma planlarinda gerekse 6zel arastirmalarda kamu
yonetiminin iyilestirilmesi her zaman 6n planda yer almistir. Ancak yapilan arastirmalar

sonucu ortaya ¢ikarilan sorunlarin ¢éztimleri bir tavsiyeden dteye gidememistir. Siyasiler
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tarafindan “reform yapma gorevi” bir se¢im sdylevi haline gelmistir.

Kamu hizmetlerinden yararlananlar gittike artmakta, ihtiya¢ ve kosullar
stirekli degismekte, teknoloji siirekli ilerlemekte, buna paralel olarak kamu hizmeti
sunmadaki yontemler de siirekli gelismektedir. Kamu yoOnetimindeki degisim ihtiyaglari
kacinilmaz olurken, bu degisimler dogal siirecte zaten yasanmaktadir. Mevcut yonetimsel
sistemlerin teknolojik degisime uyarlanmasi ya da egitim standartlarinin yiikseltilmesi
sonucu ortaya ¢ikan degisimler dogal degisim olarak nitelendirilir. Yeniden yapilanma
belli amaglarla girisilen planli ve bilingli bir degistirme ¢abasidir. Yonetimde reform ya da
yeniden yapilanma, yonetim sisteminin yapisinda hizmet tercihlerinde, personel rejiminde,
is gorme zihniyeti ve yoOntemlerinde, karar verme siirecinde, siyasal sistemle olan
iligkilerinde ve sistemi harekete geciren diirtiilerde koklii degisiklikler demektir (Tutum,
1994:5-6). Kamu yoOnetiminde yeniden yapilanma karari vermek i¢in dogal degisimlerin
artik sorunlara cevap vermiyor olmasi lazimdir. Bu durumda, kamu yonetiminin degisen
teknolojiye uydurulmasi i¢in, yeni birimlerin kurulmas: veya kaldirilmasi, formalitelerinin
basitlestirilmesinin o6tesinde, kamu hizmetlerinde goriilme ve karar verme siireglerinin

agirlik merkezinin degistirilmesi, katilimi arttiran koklii degisikliklere gidilmesi gereklidir.

Diinyada degisim rilizgarlar1 genel olarak devletin etkinlestirilmesi ve
kiicilmesi, seffaf yOnetimin saglanmasi, agir merkeziyetciligin azaltilmasi, toplumsal
taleplere daha cabuk yanit verilmesi, firsat esitliginin saglanmasi gibi konular {izerinde
yogunlagmistir. Tirkiye’de de reformlar bu cergevelerde ele alinmaya c¢aligilmis ancak
genel olarak reform ¢aligmalarinda devletin rolii diye de ifade edilen kamu yonetiminin
gorev alaninin ne olacagi ve bu gorevlerin nasil yapilacagi iizerinde durulmustur (Yilmaz,

2002:21).
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IV.1.2. Kamu Yo6netimini Gelistirme Cabalari

IV.1.2.1. Planh Dénem Oncesi Kamu Yéntemini Gelistirme Cahsmalar

Ulkemizde yukarida saydigimiz sorunlardan dolayr kamu ydnetiminde bir
etkinsizlik sorunu yasanmaktadir. Kamu yonteminde etkinligi arttirmak icin yapilan
calismalar genelde birbirini tekrar eden tespitler olarak kalmis, hiikiimet programlarina
reform ¢alismalarini koymak bir gelenek halini almistir. Ulkemizde gerek ydnetimin istegi
lizerine, gerekse iniversiteler ve odalarca yapilan calismalar mevcuttur. Calismamizda
yonetimi gelistirme c¢alismalarinin en temellerine planli déonem oncesi ve planli donem

caligsmalari olarak deginecegiz.

Planli donem oncesi yapilan g¢aligmalarin ilkini, 1933 yilinda, Amerikal
uzmanlar “Tiirkiye nin Iktisadi Bakimdan Bir Tetkiki” ad1 altinda bir rapor hazirlayarak
yapmiglardir. Bu raporda ekonomik konulara agirlik verilmekle beraber idari sorunlar da

ele alinmustir.

1947 yilinda, Basbakanligin talimatiyla devlet teskilatinin daha verimli ve
rasyonel ¢aligmasi igin ¢esitli bakanliklar blinyesinde komisyonlar kurulmus, 1948 yilinda
ise yine Bagbakanlhigin direktifleriyle ¢esitli devlet daireleri ve bakanlik teftis kurullar
tarafindan hazirlanan idari 1slahat konusundaki arastirma raporlar1 Basbakanliga

sunulmuslardir (DPT, 2000:7).

1949 yilinda, Istanbul Universitesi profesorlerinden Frederick Neumark
baskanliginda, Basbakanligin talebi {izerine “Devlet Daireleri ve Miiesseselerinin Rasyonel
Calismas1 Hakkinda Rapor” hazirlanmigtir. Bu raporda idare reorganizasyonun gerekliligi,

memur vasiflarinin yetersizligi, kirtasiyecilik ve devletin usullerindeki bozukluklar gibi



96

sorunlar ortaya konulmustur.

1951 yilinda, Tiirkiye ve Uluslararas1 imar ve Kalkinma Bankasinin (Diinya
Bankas1) finanse ettigi, James Barker baskanliginda bir rapor hazirlanmis ve hiikiimete
sunulmustur. Bu rapor, Tiirkiye idari sistemiyle ilgili sorunlar1 agiklayip personel sorunlari
ile ilgilenecek bir devlet personel dairesinin kurulmasi, devlet dairelerinde danisma
hizmetlerinin diizeltilmesi gibi oneriler getirmekte ve merkeziyetgi sistemin yetkilerinin alt

kademelere verilmemis olmasini elestirmektedir.

Yine 1951 yilinda, James Martin ve Frank A. Cush isimli iki uzman tarafindan
sadece Maliye Bakanliginin orgilitlenme ve calisma esaslarini inceleyen bir calisma

yapilmis ve rapor Maliye Bakanligina sunulmustur.

Biitiin bunlarin yam sira 1958 yilinda, Tiirkiye Orta Dogu Amme Idaresi
Enstitiisii (TODAIE) tarafindan Tiirkiye’de Devlet Personeli Hakkinda Arastirma adli ii¢

ciltlik bir rapor hazirlanmistir.

IV.1.2.2. Planh Donemdeki Kamu Yonetimini Gelistirme Calismalari

Planli doneme gecilmesiyle beraber kamu yonetiminin sorunlart bes yillik
calisma planlarinda incelenmeye baglanmistir. Bunlarin disinda iki temel ¢alisma goze
carpmaktadir. Bunlardan birincisi tam adi Merkezi Hiikiimet Tegskilatt Kurulus ve
Gorevleri; Merkezi Hiikiimet Teskilati Arastirma Projesi Yonetim Kurulu Raporu

(MEHTAP) olan ¢aligsma, ikincisi Kamu Yonetimi Arastirma Projesi (KAYA) dir.

MEHTAP, 1962-1963 yillar1 arasinda hazirlanan merkezi hiikiimet teskilatinin
yeniden diizenlenmesi ile ilgili tiim sorunlar1 kapsamina alan ancak tasra kuruluslarini,

mahalli idareleri ve Kamu Iktisadi Tesebbiislerini inceleme disinda tutan bir calismadir.
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Arastirmanin 6n hazirhg TODAIE tarafindan, ¢alismanin asli TODAIE, Devlet Planlama
Teskilati, Devlet Personel Dairesi Baskanligi, Ankara Universitesi ve ilgili bakanliklar ve

dairelerin is birligi ile yapilmistir.

MEHTAP raporu, merkezi hiikiimet orgiitiiniin genel yapisini ele almaktadir.
Bakanlar Kurulunun ¢alisma kosullari, bagbakanlik 6rgiitii, devlet bakanligi, bagsbakan
yardimciliklart ve basbakanliga bagh kuruluslarla 6zerk kuruluslarin durumlar1 hakkinda
saptamalar  yapip  Oneriler  getirmistir.  Yonetsel  kuruluslarin  kurulmasini,
gorevlendirilmesini, mevzuat sorununu ve merkezi hiikiimetin tasra Orgiitiinii elestirel
acidan incelemistir. Arastirmada biitlin birimlerin ortak gorevleri gdzden gegirilmis,
merkezi hiikiimetin iistlendigi gorevler ayr ayri basliklarda incelenmistir. Bu boliimlerde
tek tek bakanlik veya kuruluslar degil, hizmet tiirleri olarak, merkezi hiikiimetce
istlenilmesi gerekli goriilen hizmetlerin uygulama eksikligi tespit edilmis ve bu duruma
yol acan nedenler belirtilmistir. Raporda Bakanlar Kurulu, Bagbakanlik , bakanliklar ve
onlara baglh kuruluslar, 6zerk kuruluslar ve merkezi hiikiimet teskilatinin tasra birimlerini

yeniden yapilandirilmasina iligkin 6neriler de sunulmustur.

MEHTAP ¢alismast ile idari reform ¢alismalarina bir devamlilik kazandirilmak
istenmistir (Dinger, Ersoy, 1974:2). Ancak tam bir orgilitlenme saglanamamis, kalkinma

planlar1 ve programlarda, reform ¢alismasi bir biitiin halinde ele alinmamustir.

Planli dénemin ikinci 6nemli ¢alismasi, VI. Bes Yillik Kalkinma Planina
(1990-1994) yol gostermesi amactyla 1988-1991 yillar1 arasinda hazirlanan Kamu

Yonetimi Arastirma Projesidir.

KAYA projesi, TODAIE tarafindan Devlet Planlama Teskilatinin istegi

tizerine hazirlanmistir. Kamu yonetimini gelistirmek, yeniden diizenlemek, o zamana kadar
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yapilan c¢alismalarin uygulamaya ne derece gecirildigini 6lgmek, temel sorunlar1 ve
alinmas1 gerekli 6nlemleri belirtmek ve Avrupa Birligine yonetsel uyumun saglanmasi i¢in

yapilmasi gerekli hazirliklar saptamak i¢in yapilmustir.

KAYA’nin arastirma sahasina merkezi yonetimi olusturan genel ve katma
biitgeli kuruluslarla bunlarin tasra orgiitleri, yerel yonetimler ve oteki kamu kurumlari

alimmustir.

Proje kapsaminda yedi arastirma grubu kurulmustur: Bunlar; merkezi yonetim,
mali ve ekonomik yonetim, tasra ve yurt dis1 kuruluslari, yerel yonetimler, personel rejimi,

biirokratik islemlerin basitlestirilmesi, Avrupa Toplulugu yonetsel uyum gruplaridir.

KAYA projesinin temel amaci: “Kamu hizmeti géren merkezi yonetimin
merkez ve tasra Orgiitii ile yerel yonetimleri siiratli, ekonomik, verimli ve nitelikli hizmet
gorecek bir diizene kavusturmak, kamu yonetiminin gelisen ¢agdas kosullara uyumunu
saglamak, kamu kuruluslarinin amaglarinda gorev yetki ve sorumluluklarinda ve bunlarin
boliiniisiinde orgiit yapilarinda personel sistemlerinde kaynaklarinda ve bunlarin kullanilig
bicimlerinde, yontemlerinde, mevzuatta, haberlesme ve halkla iliskiler sisteminde var olan
aksakliklar1 bozukluklar1 ve eksikleri saptamak ve bu konularda yapilmasi gerekenleri

onermektir (TODAIE, 1991:3).”

KAY A raporu ¢ok kapsamli bir ¢alismadir. Bu bakimdan Tiirk Kamu Y 6netimi
acisindan 6nemi biiyiiktiir. KAYA raporu kamu yonetimindeki aksakliklar i¢in pek ¢ok
¢Oziim Onerse de sistem temelinde etkili bir isbirligi ve uyumlu bir ¢alisma anlayisi
tizerinde durmakta katilmci bir yonetim, maddi agidan giiglii bir yerel yonetim

standartlarinin saglanmasi gibi 6nerilerde de bulunmaktadir.
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Planl1 donemin elestirilebilir ydnleri olmasina ragmen, genelde plansiz

donemlere oranla basarili olduklar1 s6ylenebilmektedir (Giirsoy, 2000:39).

IV.1.2.3. Reform Calismalarinin Sonuglari

Tirk Kamu Yonetiminin etkinliginin arttirtlmast i¢in pek ¢ok caligmanin
yapildigin1 goriiyoruz. Ancak bu kadar ¢ok ¢alismaya ragmen neden siirekli olarak rapor
hazirlama ihtiyacit hissedilmistir? Reform c¢aligmalarindaki basarisizligin  nedenleri
nelerdir? Oncelikle sunu belirtmek gerekir: Basarili bir reform uygulamas: stratejilerden
olusmus bir ¢aligmayr gerekli kilmaktadir. Reform c¢alismalarinin uzun dénemli bir
calismay1 gerektirmesi, reformun bir stratejisinin olmasini da gerektirmektedir. Bunun yani
sira reformlarin hazirlanmasi ancak uygulamadaki alt yapi eksikliginin goz ardi edilmesi,
reformun felsefesinin olusturulamamasi, halkin ve c¢alisanlarin desteginin alinmamasi,
reformun yiritilmesini istlenecek bir birimin veya yoneticinin yoklugu, siyasi
istikrarsizlik ve yeni gelen yoneticilerin reformu sahiplenmemesi, kaynak ihtiyacinin
giderilmemesi, yeterince bilgi toplanamayip analiz yapilamamasi gibi sebepler

reformlardan bagar1 alinmasini engellemistir.

Reform ¢aligmalarinin  uygulamaya gegirilmemesinin  sebepleri  soyle

siralanabilir (DPT, 2000:9):

- Raporlardan higbirinin uygulama projelerini  kapsayacak bigcimde

hazirlanmamis olmasi,

- Kalkinma planlar1 ve yillik programlarda yer alan politika ve tedbirler de
uygulanabilir proje niteliginde olmadigr gibi miieyyidesi de olmadigindan

kuruluglarin projeleri hazirlayip uygulamay1 izleyebilecek,
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degerlendirilebilecek ve yonlendirilebilecek yeterli sayida ve nitelikte uzman

personele sahip olamamasi,

- Hazirlanan raporlarin uzmanlasmis bir kadronun yonlendiriciligi ve

uygulama projeleri haline doniistiiriilmelerinin saglanamamasi,

- Reformlara iligkin temel bir felsefenin ve modelin ortaya konulamamasi,

- Yeniden yapilanma calismalarin1 6zellikle teknik diizlemde sahiplenecek

bir kurulusun olusturulamamasi,

- Idari reform caligsmalariin uzun soluklu ve kalic1 bir ¢abay1 gerektirmesi,

- Politik istikrarsizligin olmasi,

- Idari reform caligmalarinda yasal hatta anayasal degisikliklerin yapilmasinin

zorunlu olmasi,

- Mahalli idareler reformlarinda tasra ve yerel yonetimlere gereken gorev,

yetki ve kaynaklarin devredilememesi,

- Kamu gorevlilerin biiyiik bir kisminin merkezde istihdam edilmesi, merkez
biirokrasinin mahalli idarelerin kalkinma politikalarinda s6z sahibi olmalarina

¢ok sicak bakmamasi,

IV.2. Kamu Yonetiminde Stratejik Planlama ve Stratejik Yonetim Anlayisi

Stratejik yonetim anlayisinin 6zel sektdr alaninda basarit elde etmesi kamu
sektorii iginde uygulanabilirligini giindeme getirmistir. Ozellikle 6zel sektdr drgiitlerinin

kaliteyi, verimliligi ve miisteri memnuniyetini yakamalas1 kamu Orgiitlerinin de kamu
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hizmeti goriirken kaynaklarin daha verimli kullanilmasi, etkinligin saglanmasi, kaliteli
hizmet sunulmasi ve vatandas isteklerine cevap verilmesi gibi cesitli sebeplerle stratejik

yonetimi uygulamaya gecirmelerine neden olmustur.

IV.2.1. Kamu Sektoriinde Stratejik Planlama ve Stratejik Yonetimin

Niteligi

Stratejik yonetim, Oncelikle o6zel sektorde, daha sonra kamu sektoriinde
uygulama alan1 bulsa da, her iki sektordeki uygulama cesidinde birbirine paralellik
gosterdigini sdyleyemeyiz. Oncelikle, dzel sektordeki karhilik ve rekabet yarisi fikirleri
kamu sektorii i¢in gecerli kriterler degildir. Kamu yonetiminde stratejik yonetim, uzun
donemli yasamin ve idari birimlerin etkinligini giiclendirmesiyle ve degisen c¢evreyle
stirekli ve verimli bir uyum saglamak i¢in bu birimleri yonlendirmek goreviyle iligkilidir
(Durna, Eren, 2002:56). Stratejik yonetimin kamu orgiitlerince uygulanmasinin temel
amaci kamu yarar1 i¢cin kamu hizmetlerinin daha etkin goriilmesinin gerekli olmasidir.
Kamu orgiitlerindeki verimsizligi, kirtasiyeciligi, kaynak israfin1 dnlemek amaciyla pek
cok calisma yapilmis ancak c¢ogu kagit lizerinde kalmistir. Bununla beraber, kamu
orgiitleriyle ayn1 sahada hizmet lireten 6zel sektoér kuruluglarinin vatandaslar tarafindan
tercih edilmeye baslanmasi, pek ¢ok kamu Orgiitiiniin devredilmesine neden olmaya
baslamustir. Iste bu gelismeler sonucu, igerisinde koklii degisikler yapmay: da barindiran

stratejik yonetim uygulamalar1 gériilmeye baslamistir.

Kamu sektoriinde stratejik planlama ve stratejik yonetim siirecinin oncelikle
resmi bir kaynagi olmalidir. Ciinkii kamu 6rgiitlerinde alinan kararlarin hepsinin yasal bir

dayanagi vardir. Bu yiizden kamu orgiitlerinde yoneticiler her karar1 6zgiirce alamazlar.

Stratejik yonetimin uygulanmasinda kamu orgiitiinii etkileyen dis yapi stirekli
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gozlemlenmeli, orgiitiin ¢evreyle uyumu saglanmali, orgiitiin iletisim ve haberlesme agi
genisletilmelidir. Bu siire¢ kamu orgiitlerine dinamiklik kazandirir. Ozellikle performans

ve basar1 degerlendirmesi bu dinamikligi arttirir ve siirekliligini saglar.

IV.2.2. Kamu Sektoriinde Stratejik Yonetimi Gerekli Kilan Sebepler ve

Stratejik Yonetimin Kamu Sektoriine Sagladig1 Yararlar

Ozel sektér degisimin getirdigi problemlerle basa ¢ikabilmek igin siirekli yeni
arayislar i¢ine girmektedir. Oysa kamu sektorii, yasanan sorunlari tespit etmekte, maalesef

¢Oziim agamasinda herhangi bir yenilik 6nerememektedir.

Kamu orgiitleri dncelikle kamu yararin1 gozetmek zorundadirlar. Bunun yani
sira hizmet sunulan toplumun biiytikliigl ve cesitliligi nedeniyle kaynaklarini daha verimli
kullanmak ve durum analizi yaparak gelecekte nasil bir rol iistlenmesi gerektigini
belirlemek zorundadirlar. Bu durumda, uzun ve orta vadeli hedefleri gézden kagirmaksizin,
etkin ve uygulanabilir stratejilerin gelistirilmesine iligkin faaliyetler ve karar verme
siiregleri olan stratejik planlama, gelisme, degisme, iyilesme ve yenilikleri izleme

acisindan kaginilmaz olmaktadir (Bircan, 2002: 45-46).

Kamu hizmetlerinin vatandaglar tarafindan daha etkin bir sekilde yapilmasinin
istenmesi, teknolojik gelismelerin devlete farkli gérevler yiiklemesi, ihtiyaglarin degismesi,
hizmetlerin diger iilkelerde farkli yontemlerle goriilmesinin takip edilmesi gibi sebeplerden
otiirli, kamu hizmeti anlayisi da degisime ugramistir. Bunun yani sira kamu hizmetlerinde
doniisiime neden olan bazi sebepler arasinda hizmet sunumunda araci veya yari araci
sayisinin artmasi, performansi kontrol etme sorumlulugu, politik silirecin yoOnetim
siirecinden ayrilmasi, pazar veya pazar benzerinin olusmasi, miisterilerin/vatandaslarin

kamu {izerinde olan baskisinin artmasi, kiiltiir degisimi sayilabilir (Stewart, Walsh,
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1992:504-508). Tim bu sebepler, vatandasin devletten daha i1yi hizmet beklemesine, daha
etkin bir yonetim varliginin gerekmesine neden olmaktadir. Bu da kamu orgiitlerini

yonetim agisindan daha iyi teknikler aragtirmaya itmektedir.

Kamu orgiitleri, genellikle vizyon ve misyon belirlemeden uzak, somut
hedefleri olmayan, vatandas odakli yonetim anlayisini benimsememis, yogun kurallara
sahip, finansal acidan yetersiz, kalifiye elemana ihtiyaci olan, oOrgiitsel yapisinda
eksiklikler bulunan orgiitlerdir. Bununla beraber, c¢alisanlarin kamu sektoriinde ¢alistyor
olmanin verdigi rahatlikla genellikle hizmet liretmekten uzak olmalari, kurallara uymaya
calismanin kendilerini daha iyi bir memur yapacaklarina inanmalari, motivasyon eksikligi
yasamalari, performans degerlendirmesinin yapilmamasi, iicret rejiminin basariy1 tesvik
edecek sekilde diizenlenmemis olmasi, vatandasin yoOnetime uzak olmasi, vatandasla
yonetim arasinda iletisimsizlik bulunmasi, kamu sektoriinde aksakliga neden olan diger

sebeplerdir.

Stratejik yoOnetimin kamu Orgiitlerine uygulanmast pek ¢ok agidan yarar
saglamaktadir. Oncelikle karsilasilan bir sorunu tamimlayabilme ve hatta sorun
yasanmadan Once tespit edebilme, degisim karsisinda yabanci kalmama, kamu hizmetini
gormede en son yenilikleri kullanma siirekli arastirma ve gelistirme igerisinde bulunup

kendini yenileyebilme stratejik yonetimin kamu orgiitlerine saglayacagi ilk yararlardandir.

Ust ydnetim, gelecegi yakalamak icin ileride vatandaslara ne gibi yararlarmn
veya hizmetlerin sunulabilecegi ve bu yeni yararlari ve hizmetleri olusturabilmek igin
hangi temel yeteneklere ve kaynaklara ihtiya¢ olabilecegi, vatandaslarin bu yeni yararlara
ve hizmetlere en etkili sekilde ulasabilmek icin ne tiir degisikliklere gidilecegi konusunda

fikir gelistirmek zorundadirlar (Hamel, Prahalad, 1996:145-148). Stratejik yoOnetim,
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yoneticilerin bu konularda stratejik olarak diistinmelerini saglamada, vizyon olusturmada,
kendilerini gelistirmelerinde oldukga yarar saglar. Stratejik diisiinmeyi basaran yoneticiler
ve liderler uzun dénemde etkili sonug almayi, gelecekte ortaya ¢ikmasi muhtemel olaylar
icin de karar almay1, kaynaklar1 etkin kullanmay1, degisimden zarar gérmek yerine yeniden

ondan en faydali sekilde yararlanmay1 basarirlar.

Stratejik yonetim kamu orgiitlerine yiiklendikleri misyonu fark etmelerine ve
de vizyon kazanmalarina yardimei olur. Cogu kamu orgiitii misyondan ve vizyondan
yoksundur, var olanlar ise duvara asilmis olmaktan oOteye gidememislerdir. Stratejik
yonetim kamu Orgiitlerine yon gosterecek bir vizyon kazandirir, uzun vadeli bakis agisina
sahip olmalarin1 saglar. Vizyona sahip olan kamu Orgiitleri amaglarint daha kolay
belirlerler ve yoneticilere ve calisanlara bir motivasyon saglanmis olur. Calisanlar igin
amaglara varmada rehber gorevini goriir. Misyonun belirlenmesi ile de kamu 6rgiitlerinin
faaliyetlerinde uyum saglanir, ¢alisanlar arasinda paylasilan ortak degerler ortaya ¢ikarilir;

calisanlarin kurumlarina baglilig1 artar.

Stratejik yoOnetimin kamu sektoriindeki islevi olan uzun donemli kaliciligt
giivence altina alma temel islevinin yani sira bir dizi yan islevi de vardir (Durna,

Eren:2002:63). Bunlar:

- Esgilidiim islevi : Stratejik yonetim c¢ok ¢esitli kararlarin bir modeli olarak
etki gosteren hedefleri olusturmaktadir. Kaynak kullanimi i¢in bu amagclar

i¢erisinden oncelikler belirlenebilmektedir.

- Degisim islevi : Stratejik hedefler oOrgiitin uzun donemde basari

degerlendirmesinin esasini olusturabilir.
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- Yansima ve aciklama iglevi : Stratejik yonetim, muhtemel hedefleri ve

bunlar1 izleyen sonuglar1 arastirmayi tesvik etmektedir.

Burada da belirtildigi gibi, stratejik yonetimin kamu oOrgiitlerine sagladigi
faydalarin temelinde, kamu oOrgiitlerinin yapilar1 geregi uzun dénemli olmalarina paralel

olarak uzun donemli bir bakis agis1 saglamasi vardir.

Biitiin bunlarla beraber belediyelerin halka daha yakindan hissedecekleri
hizmetler iiretmeleri ve kaynak sikintisi c¢ekmelerinden &tiirii  stratejik planlama
uygulamalarina bagvurmalarina ¢ok sik rastlanir olmustur. Yerel yonetimde stratejik
planlama yaklasimin gelistirilmesi belli bir hizmet donemi igerisinde hizmet 6nceliklerini,
gereksinimlerini belirlemesi, bu gereksinimlerin hangi kaynaklarla gercekleseceginin
tahmin edilmesi ve bu kaynaklarin en etkin kullanilmasinin saptanmasi, giindelik
hizmetlerin en az maliyetlerle en etkin sunulmasi acgisindan 6nem tagir. Stratejik planlama,
yerel yonetimlerin gorev anlayist ve hedefleri ile kaynaklar1 arasinda iliski kurulmasini
saglar (Emrealp, Yildirim, 1993:44). Hizli kentlesme, teknolojik toplumsal gelismeler,
demokratiklesmenin yayilmasi, vatandas odakliligin artmasi, kentsel sorunlarin ¢1g gibi
bliylimesi, go¢ olgusu, siirdiiriilebilir kalkinmanin saglanmasi, alt yapi yetersizliginin
sorunlara yol agmasi, vatandas sikayetlerinin artmasi, kaliteli hizmet beklentisi, kaynak
sikintis1 gibi pek ¢ok sorunla karsi karsiya kalan yerel yonetimlerin stratejik planlamaya
basvurmalar1 kagmilmaz hale gelmistir. Giliniimiizde belediye baskanlarinin gorev
siirelerinin uzun vadeli planlar yapacak kadar uzun olmamasi, hizmet sunumunda politik
davranilmasi, siyasi iktidar ile ¢atismaya diistilmesi gibi olumsuzluklar bulunsa da bazi
belediyelerde, GZFT analizi yapilarak, belediyenin mali ve Orgiitsel imkanlar

degerlendirilerek, stratejik planlama c¢alismalar1 yapilmaktadir (Akin, Giileg, 2003:436) .
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Stratejik planlamayi bir fizibilite elegi olarak diisiinebiliriz. Bagka bir ifadeyle
stratejik planlama, problemlerin gerektigi gibi ele alinmasini saglayan bir aragtir. Stratejik
planlama genellikle daha uzak gelecege yonelik olmanin bir araci olarak tanimlanir. Oysa
pek ¢ok yonetici, stratejik planlama ile gelecegin firsatlarindan ¢ok bugiiniin problemleri
ile ugrastiklarini itiraf etmektedir. Planlar ise bugiinii ileriye dogru yoneltmenin 6tesinde
bir sey yapamazlar. Bu yiizden stratejik planlamanin geregi gibi uygulanabilmesi i¢in,
baska bir deyisle gelecegi bugiine yansitabilmek i¢in, dncelikle stratejik bilincin yerlesmesi

gerekmektedir. (Hamel, Prahalad, 1996:190-191).

IV.2.3. Stratejik Yonetimi Kamu Sektoriine Uygulama Zorluklar:

Stratejik yoOnetim, o6zel sektor oOrgiitlerine vizyon kazandirma, dinamiklik
yaratma, rekabet gilicii ve kar saglama gibi yararlar saglasa da, kamu Oorgiitlerinde
uygulanmasina gelindiginde ise karsimiza bazi temel zorluklar ¢ikar. Bunlardan ilki, kamu
orgiitlerinin yasal diizenlemelere tabi tutulmus olmalaridir. Ozel sektdr orgiitlerinde, kar
amagli yonetimlerde hedef agikca bellidir ve yoneticiler bu hedefe ulagsmada serbestlige
sahiptirler. Oysa kamu orgiitlerindeki yoneticiler sadece yetkili kilindiklar1 konularda karar

alabilirler.

Kamu orgiitlerinin faaliyet alanlari, yani dis ¢evreleri, 6zel sektor orgiitlerine
gore cok daha genis ve ¢cok daha karmagik yapidadir. Bu ylizden kamu orgiitleri 6ncelikle
kamu yararin1 géz oniinde bulundururken, vatandasin, ¢esitli ¢ikar gruplarinin, uluslararast
orgiitlerin, sivil toplum kuruluslarinin ve tabi ki de devletin ¢ikarlarin1 da savunmak
durumunda ve bir ortak payday1 olusturmak zorundadir. Bu 6zel sektoriin hedeflere ulagsma
ve miisteri odakliliginin 6tesinde bir anlayisi beraberinde getirerek kamu orgiitlerinin ¢ok

daha karmasik bir yapiya biiriinmesine neden olmaktadir. Kamu sektoriindeki yoneticiler
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ve liderler bu karmasikliga gore hareket etmelidirler. Yani belirli bir amag i¢in her seyi

feda etme Ozgiirliikleri olmadig1 gibi, birbirleriyle uyum i¢inde karar almak zorundadirlar.

Stratejik planlama, dolayisiyla stratejik yonetim, uzun dénemli bir siirectir. Bu
yiizden sonuglarinin alinmasi i¢in uzun bir siire gegmesi gerekmektedir. Siyasi otoritelerin
ise Ozellikle se¢im donemleri icinde her tiirlii yeniligi yapip tekrar secilmek istemeleri
stratejik plandan uzak durmalarina neden olmaktadir. Her yeni gelen liderin bir plan
hazirlamas1 ise olumsuz sonuc¢lar dogurmaktadir. Bu yilizden stratejik yonetimin tim
biirokratlar, plancilar ve siyasilerce benimsenmis olmas1 gerekmektedir. Ozellikle yeni
gelen liderin eskiden devam eden silireci devam ettirmesi bagari sansini daha da
yiikseltecektir. Bu yiizden bu siyasi kiiltiirii yaratacak vizyon sahibi yoneticilere ihtiyag

duyulmaktadir.

Kamu hizmetlerinin kaynak sorunu da stratejik yoOnetim igin sorun teskil
etmektedir. Ozellikle yapilacak degisikliklerin biiyiikliigiine gore kaynak ihtiyacinin
artmasi, kokli degisikliklerden ¢ok yiizeysel diizeltmelere gidilmesine neden olmaktadir.
Ozel sektor orgiitlerinin de kaynak sorunlar1 olsa da bu sorunu, cesitli finans kurumlar
veya diger yollarla halledebilmele imkanlari, kamu sektoriinden daha genistir. Stratejik
planlamanin maddi agidan kaynaga ihtiyag duymasi ve kamu sektoriindeki sinirli kaynak

anlayis1 diger bir olumsuz yondiir.

Kamu kuruluslarinda etkinligin ve verimlili§in Ol¢imiiniin net olmayaist,
rekabet ortaminin bulunmayisindan dogan motivasyon eksikligi, etkili bir liderin ortaya
cikmayist gibi nedenler de stratejik planlamanin basarisini engelleyecek nedenlerdir. Biitiin
bu sorunlarin bilinerek 6nlemler alinmasi ve pilot uygulamalar ile uygulama sonuglarinin

takip edilerek, aksakliklarin diizeltilmesiyle stratejik yonetim kamu kuruluslarina
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uygulanabilir (Bircan, 2003:426).

Stratejik planlama yaklasimi kamu oOrgiitlerine hi¢ bilinmeyen bir seyi
getirecek bir yaklasim degildir. Ciinkii zaten biitiin kamu orgiitleri bir plan dahilinde
calisirlar. Kamu planciliginin saglikli ve yeterli goriildiigii toplumlarda plancilar stratejik
planlamay1 gereksiz gormektedirler (Kemp, 1997:269). Oysa kamu planciliginda planci,
politikac1 ve yoneticileri esit agirlikta ele alirken, stratejik plan tam tersine toplumun
giicinii ve zaaflarim1 daha gercekci bir yaklagimla ele alir (Kemp, 1997:267). Stratejik
planlamanin uygulama zorluklarindan biri de politikacilarin bu sebepler yiiziinden

¢ekinceli davranmasidir.

Stratejinin kabulii, uzun siireli yonetme prosediirlerinin oryantasyonunu ve
organizasyon kiiltiiriiniin degismesini zorunlu kilar (Kemp, 1996 a :118). Orgiit kiiltiiriiniin
degismesi ise zordur, bunun i¢in etkili bir lidere ihtiya¢ vardir. Ayn1 sekilde, uzun siireden
beri uygulanan bir prosediiriin degismesi de calisanlar tarafindan tepkiyle karsilanir. Iste
stratejik planlamanin kabul edilmesinde en biiytlik giigliik, belki de degisiklik yapmanin

oldukga agir islemesidir (Kemp, 1995 :118).

Stratejik planlamanin uygulanmaya baslamasinin diger bir zorlugu da ondan
cok sey beklenmesi olabilir. Daha 6nce de bahsedildigi gibi stratejik planlama siireci uzun
donemli bir siirectir. Stratejik planlamanin faydalarmi ilk uygulamada ¢ikmasi pek
muhtemel degildir (Bryson, 1995:7). Uzun dénemli oldugu i¢in orgiit i¢in yararlart pek ¢cok
siregten sonra ortaya ¢ikabilir. Bu da calisanlarda bir isteksizlige, plandan vazgecilmesine,

hatta stratejik planlamanin ise yaramadigina dair bir goriise neden olabilir.

Stratejik planlama gerek 6zel sektorde gerekse kamu sektoriinde bir orgiit igin

en iyi adim olmayabilir. Mesela bir firmanin nakit sikintist varken stratejik planlamayi
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uygulamasi veya kurumun Oncelikle bir lidere ihtiyac1 varken stratejik bir plan
hazirlanmas1 vakit kaybi olur (Bryson, 1995:8). Eger stratejik plana yapilan masraf

yararlarindan daha fazlaysa da orgiit baska alternatiflere yonelmelidir.

IV.2.4. Kamu Sektoriinde Strateji Secenekleri

Kamu sektoriinde strateji se¢iminde dikkat edilmesi gercken temel nokta
hukuki temellerinin olmasi ve bu temellerin gii¢lii bir nitelige sahip olmasidir. Diinyada
her iilke kendi kamu yonetimini gelistirmek i¢in calismalar ve arastirmalar yapmaktadir.
Uluslararasi toplantilarda bu caligmalar hakkinda fikir aligverisinde bulunup daha iyiye

ulasilmaya caligilmaktadir. Kamu yonetimindeki etkinlik devletin de etkinligi demektir.

Stratejik yonetim uygulamasinin reform g¢aligmalarinda etkisi yadsinamaz.
Ozellikle reform ¢alismalarinin ve kamu yonetimi gelistirme galigmalarinin 6zel bir strateji
ile uygulamaya konulmasi ve uzun siireli bir ¢calisma gerektirmesi stratejik yonetimin

kullanilmasini gerektiren sebeplerdir.

Reform arayislar1 her iilkenin, her doneminde var olan bir siirectir. Ancak
geemis reform arayiglarinda yeniden yapilanmadan beklenen islev ile bugilinkii arasinda
temel bir ayrim vardir. Geg¢miste yapilan reform c¢alismalarinda islevsel agidan bir
biitiinlestirme ¢abasi mevcuttur. Bugiinkii reform c¢alismalarindaki egilim ise kurumlarin
ama¢ ve gorevlerinin agik¢a belirtilmesi, performans OoOlgiitlerinin netlestirilmesi ve

bagimsiz ¢alisan hizmet birimlerine boliinmesi yoniindedir (Y1lmaz, 2001:23).

Yeniden yapilanma c¢alismalarinda genel olarak dort stratejiden

bahsedilmektedir (Y1lmaz 2001:25):

- Piyasaci strateji : Rekabeti ve s6zlesmeyi igerir.
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- Yonetsel reform stratejisi : Yoneticilerin profesyonel yetenek ve

caligmalarin1 temel alir ve yoneticilerin giiglendirilmesini amaclar.

- Program stratejisi : Kaynaklarin yeniden dagilimi i¢in mevcut politikalar ve
bunlarin uygulanmasina yonelik analizine ve yeniden degerlendirilmesi esasina

dayanir.

- Asamali ve yavas degisim stratejisi : Kamunun daha verimli ¢aligmasi igin

kurallar ve uygulamanin siirekli gézden gegirilmesi esasina dayanir.

Bu dort yaklagimin da amaci daha verimli ve etkili ¢alisan vatandaslarin
taleplerine duyarli bir kamu yo6netimi sistemi kurmaktadir. Bu yaklagimlarin arasindaki

temel fark devletin roliiniin nasil algilandigidir.

1V.2.4.1 Piyasa Stratejisi

Piyasa stratejisinin temelinde 6zel kesime ve isletme yonetimi alaninda
yasanan gelismeleri kamu kesimine de aktarma cabasi yatar. Bunun sonucunda, hizmetten
yararlananlara se¢gme imkani taniyan rekabet¢i yapilanmada hizmet sunucularinin daha
etkili ve daha duyarli olmalar1 beklenmektedir. Fakat kamu kesiminde birbirlerinden farkl
iki grup miisteri ve hizmet iireticisi vardir. Birincisi, vatandaslara hizmet sunan birimlerdir.
Ikincisi de, baska bir kamu kurumuna hizmet sunan birimlerdir. Her iki alanda da farkli
ozellikler oldugundan farkli sorunlar ortaya g¢ikacaktir. Vatandasa yonelik hizmetlerde,
vatandasa segcme hakki tanimanin maliyetinin ne olacagi (ayni hizmeti {ireten birden fazla
birimin yaratacagi atil kapasite), vatandaglarin saglikli bir bi¢imde bilgilere nasil sahip
olacaklari, zenginler ve yoksullar arasindaki esitligin nasil saglanacagi gibi ¢ok temel ve

yanit1 zor sorular ortaya ¢ikmaktadir (Yilmaz, 2001:27-28).
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Piyasa stratejisi yaklasimi Yeni Zelanda’da uygulanmistir. Kurumlar arasi
aligverise iligskin kurallar formalize edilmis, performans anlagmalari, belli siireli sabit fiyatl
anlagmalar gibi kurum i¢i ve kurumlar arasi anlagmalardan olusan bir s6zlesmeler agina
dayanan bir sistem kurulmustur. Uretilmesi gereken ¢ikti dnceden belirlenip standartlara

baglanmis ve uygulama dénemi boyunca denetlenmistir (Yilmaz, 2001:28).

IV.2.4.2. Yonetsel Strateji

Yonetsel strateji yoneticilerin yonetim faaliyetini gergeklestirmeleri i¢in kural,
bask1 ve sinirlardan miimkiin oldugunca arindirilmasini, kurumun mali kaynaklari ve insan
kaynaklar1 basta olmak lizere, kaynaklarinin kullanilis ve isleyisi lizerinde karar alma ve
uygulama yetkisine sahip olmasi gerektigi diisiincesini i¢cermektedir. Yonetsel yaklagim
aslinda geleneksel kamu yonetimi anlayisinda ¢ok oOnemli ve kokli bir degisim
ongodrmektedir. Yonetsel yaklasimi savunanlar, geleneksel tek diizelestirme yaklasiminin
sonucta ters etki yaptigini, c¢alisanlarin ¢ikan hizmeti bir yana birakip kurallar
uygulamakla mesgul olduklari, ¢ok sayida biirokratik islem nedeniyle maliyetlerin arttigi,
sorumluluk alanlarinin kayboldugu ve bunun da yoOnetimi verimsiz isleyen bir yapiya

soktugunu ileri stirmektedirler (Y1lmaz, 2001:29).

Ozellikle Amerika Birlesik Devletlerinde uygulama alani bulan yonetsel
strateji yaklagimi, yoneticilere ulagilmak istenen amagclari ortaya koyduktan sonra genel bir
biitge tahsisi edip, onlar1 biitcenin nereye nasil harcanacagi konusunda serbest birakmak ve
sonugtan sorumlu tutmak temeline dayanir. Burada sistemin tamamlayiciligini yetki devri

ve esneklikle birlikte hesap verme sorumlulugu yapar (Yilmaz, 2001:30).
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1V.2.4.3. Program Stratejisi

Program stratejisi, kamu yonetiminin en 6nemli sorununun kamu kaynaklarini,
kamunun temel amag¢ ve Oncelikleri dogrultusunda en etkili olduklar1 alanlara yoneltmek

oldugu esasina dayanan bir stratejidir.

Program yaklagimi konusunda ©6nem tasiyan iki konu vardir. Birincisi,
programlarin degerlendirilmesi ve kaynaklarin yeniden dagitiminda sabit bir biit¢e sinirlari
icinde kalinmasi gerektigi, baska bir ifadeyle mevcut kaynaklarin en etkin kullanim
yolunun bulunmasidir. Mevcut programlar1 yeni kaynaklarla daha etkili hale getirmek bir
secenek olarak kabul edilmektedir. Ikinci olarak mevcut programlar baglaminda devletin
roliiniin ne oldugu ve ne olmasi gerektigi ve bu alanlarda 6zel kesim ve goniilli

kurulusglarin rolii iizerinde durulmaktadir (Y1lmaz, 2001:32)

IV.2.4.4. Yavas ve Asamah Degisim Stratejisi

Bu yaklagimda kii¢lik ve yavas degisikliklerle kamu yonetiminin uzun vadeli
bir degisime yonelmesi hedeflenmektedir. Bu yaklasimda dogru zaman ve firsatlara gore

dogru seyleri yapma imkaninin olmasi bir avantaj saglar.

Almanya ve Isve¢’in uyguladigi bu strateji temelde saglam adimlarla
ilerlemeyi hedeflese de bazi olumsuzluklara yol acabilir. Oncelikle yapilan kiigiik
degisikliklerin bir araya gelmesiyle aslinda biiyiik bir degisiklik yaratilmamis olmasi
olasiligidir. Bu yaklagim sonunda temel ve yapisal bir degisim ortaya ¢ikmayabilir. Bunun
yani sira, yavas ve asamali degisim stratejisinde esglidiimiin ¢ok iyi ayarlanmasi
gerekmektedir. Yapilan kiiciik stratejilerin hepsinin genel bir stratejiye uyumlu olmasi

saglanmalidir (Y1lmaz, 2001:32).
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IV.3. Tiirkiye’de Stratejik Planlama ve Stratejik Yonetim Anlayis1 ve

Uygulamalarinin Degerlendirilmesi

Tiirkiye, Osmanli Imparatorlugunun yikilmasindan sonra, geng bir cumhuriyet
olarak, diinya siyasetinde var olmak i¢in kendisine en uygun ekonomik politikay1 segmek
ve devlet gorevlerini Cumhuriyete uygun bir hale getirmek zorundaydi. Cumhuriyetin ilk
yillarinda, Tktisat Kongresi gibi belli bash c¢alismalar yapilarak bir yol izlenmeye ve 6zel
sektor desteklenmeye ¢alisilmistir. Ancak heniiz geng bir devlet olmanin verdigi
tecriibesizlik ve mali kaynak imkansizliklar1 nedeniyle, kalkinma caligsmalarinda devlet
onemli gorevler vyiiklenmistir. Ozellikle kalkinma planlarinin  hazirlanarak planl
gelismenin benimsenmesi, Tiirkiye’nin planli kalkinmay1 uygulayan ilk iilkeler arasinda

yer almasini saglamistir.

1961 Anayasasinin 41. maddesinde “Iktisadi, sosyal ve Kkiiltiirel kalkinmay1
demokratik yollarla gergeklestirmek; bu maksatla milli tasarrufu arttirmak, yatirimlari
toplum yararinin gerektirdigi onceliklere yoneltmek ve kalkinma plani yapmak Devletin
Odevidir” denilerek, planlama temel hak ve 6devler kisminda Devlete bir dédev seklinde
yiiklenerek belirtilmis; 129. maddede “Iktisadi, sosyal ve kiiltiirel kalkinma plana baglanir.
Kalkinma bu plana gore gergeklestirilir. Devlet Planlama Tegkilatinin kurulus ve gorevleri
planin hazirlanmasinda ytriirliige konulmasinda uygulanmasinda ve degistirilmesinde
gozetilecek esaslar ve planin biitiinliigiinii bozacak degisikliklerin dnlenmesini saglayacak
tedbirler 6zel kanunla diizenlenir.” denilerek planlama gorevini iistlenen Devlet Planlama
Teskilatina Cumhuriyetin temel organlart kisminin yiiriitme boliimiinde diizenlenerek

anayasal statii kazandirilmistir.

1982 Anayasasimnin 166. maddesinde ise “Ekonomik, sosyal ve Kkiiltiirel
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kalkinmay1 6zellikle sanayinin ve tarimin yurt diizeyinde dengeli ve uyumlu bi¢cimde hizla
gelismesini yaparak verimli sekilde kullanilmasini planlamak, bu amagla gerekli teskilati
kurmak Devletin gorevidir” denilerek planlama devletin gorevleri arasina mali ve
ekonomik hiikiimler kismina konulmustur. Bu, 6zellikle 1980 sonrasi yasanan doniisiimden

planlamanin da etkilendiginin bir gostergesidir.

1961 anayasasi ile planlamanin devletin 6devleri arasina sokulmasiyla bu 6dev,
bes yillik kalkinma planlariyla yerine getirilmeye baslanmustir. Ozellikle 30 Eyliil 1960
tarihinde kalkinma planlarini hazirlamak amaciyla Basbakanliga bagli bir kurulus olarak
Devlet Planlama Teskilati’nin, 1961 Anayasasindan once olusturulmusg olmasi planlamanin
devletin ddevleri arasinda ¢ok 6nemli bir yere sahip oldugunu gostermektedir. Devlet
Planlama Tegkilatina planlar1 hazirlama uygulama ve izleme siirelerinin disinda arastirma,
destek olma ve danismanlik yapma gibi gorevler de yiiklenmistir. Tirkiye bu yildan

itibaren karma ekonomik planlama anlayisin1 uygulamaya baslamistir.

Planli kalkinma politikasinin belirlenmesinden sonra bes yillik kalkinma
planlar1 su sekilde hazirlanmaya baslanmistir: Planla ilgili 6zel ihtisas komisyonlarinin
kurulmasi ve bilgi toplanmasi, plan stratejisinin belirlenmesi, planlama merkez teskilatinda
plan taslaginin hazirlanmasi, Yiksek Planlama Kurulunda plan taslaginin gorisiiliip
Bakanlar Kuruluna sunulmasi, plan taslaginin Bakanlar Kurulunca goriisiiliip kabul
edilmesinden sonra Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisine sunulmasi (DPT, 1986 :25). Planl
kalkinma doneminin bir ekonomik ve siyasal bunalim sonrasinda baslamis olmasi
nedeniyle, planlamaya biiylime orani ve benzeri sayisal amaglarin Gtesinde, kararli,
bunalimdan uzak bir ekonomik ve toplumsal gelismeyi saglama misyonu da yiiklenmistir

(Kepenek, Yentiirk, 2000: 193). Bu bakimdan, planlama yukarida da belirtildigi gibi son
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derece dnem verilen prosediirlerle hazirlanmaya baglanmistir.

Tiirkiye’de uygulanan kalkinma planlamalarina baktigimizda, ilk dort plan
olduk¢a hizli ekonomik biiyiimeyi ve bu amacgla yurt i¢i tasarruflart arttirmayi
hedeflemistir. Bir baska agidan degerlendirecek olursak, hem biiyiime ve hem de tasarruf
stratejilerinin ayni1 anda uygulandig bir karma strateji plan1 tasarlanmistir (DPT, 1984:30-
34). 1980 sonrasi planlardan ise genel olarak kamu sektoriiniin yeniden yapilmasina dair
calismalarin 6n plana ¢iktigini goriiyoruz. Ozellikle Avrupa Birligine uyum siirecinde
belirlenen hedeflere uyum saglanmasi amaciyla kamu yOnetimine yeni bir yap1
kazandirilmasi amagclanmistir. Ozellikle kalkinma, biiyiime gibi stratejilerden daha cok
kamu yonetiminin temel islevlerini yerine getirmede etkinligin artirilmasi, hedeflenmeye
baslanmig, tasarruf politikalarinda istihdami azaltarak kiigiilme stratejisini izleme

benimsenmistir.

Kalkinma planlarindan ilk iki plan harig, digerlerinin hedeflerine ulasamadigini
gormekteyiz. Planlarin hedeflerinin ve projelerinin iilke sartlarin1 gercekei bir sekilde
yansitmamasi, plana kaynak olusturan verilerin ise bilimsel arastirmalara dayanarak
toplanilmamis olmasi, bu planlarin uygulanmasindan basarisiz sonuglar elde edilmesine
neden olmustur. Bunun yani sira planlarin hedeflerinin genellikle birbirini tekrarlamasi,
uygulama programlarinda uyum eksikliginin goriilmesi, kaynak sorununa tam anlamiyla
bir ¢6ziim bulunamamasi, geri bildirim siirecinin g6z ardi edilmesi gibi sebepler planlardan

istenilen verimin alinamamasinin nedenlerindendir.

Kalkinma planlarini stratejik planlama agisindan inceledigimizde ise hedeflerin
belirlenmesi, bu hedeflere ulasmak i¢in program ve projelerin hazirlanmasi gibi

Ozellikleriyle stratejik planlamaya yaklagtigin1 sdyleyebiliriz. Ancak uygulamadaki
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esglidiimiin saglanamamasi, gelecekteki olasi olaylarin degerlendirilmeye alinmamasi,
olast krizler i¢in alternatiflerin belirlenmemis olmasi, i¢ ve dis ¢evre analizine gerekli
Oonemin verilmemesi, kaynak sorununa bir ¢0ziim iretilmemesi, asirt biirokrasi ve
kirtasiyeciligin uygulamay1 engellemesi gibi sebeplerden dolay1r kalkinma planlarinin

stratejik planlamadan uzaklastigini sdyleyebiliriz.

Kalkinma planlar1 disinda, 1968 yilinda, ikinci plan déneminde, biitiin kamu
kuruluglarinda bagka bir ifadeyle, tiim genel ve katma biitceli daireler ile iktisadi devlet
tesekkiillerinde Arastirma Planlama Kurulu (APK) kurulmasimin kararlastiriimas: (Ozsen,
1987:112) bunun yami sira belediyelerde Arastirma Planlama Kurulu birimlerinin
olusturulup etkinliginin saglanmaya c¢alisilmasi da stratejik planlama agisindan
degerlendirilebilir. Ancak Arastirma Planlama Kurullarmin topladigi bilgiler iizerine

olusturduklar1 kararlar tavsiye kararindan teye gidememistir.

Bunlarla beraber, i1 Mahalli idareler Planlamasi (ILMIiP) yaklasimi stratejik
planlama agisindan bir adim olarak degerlendirilebilir. 11 Mahalli Idareler Planlamast,
miisterek mabhalli ihtiyaclar1 saptama, bunlart karsilayacak kaynaklar1 arastirma,
degerlendirme, programlama ve profesyonellesme ¢aligmalarini rasyonalize edecegi
merkezin yaptig1 teknik yardimin rasyonel kullanimi ve cografi bakimdan dengeli dagilimi
saglayacag: diisiincesiyle hazirlanmistir (Uluatam, Tan, 1982:24). Ancak Il Mahalli
Idareler Planlamasi ¢alismasi drgiitlenme ve personel yetersizligi, 6n calismanin ve teknik

alt yapinin tam olarak yapilamamasi nedeniyle uygulamaya gecirilememistir.

I1 Mahalli idareler Planlamasi disinda stratejik seviyede planlama ¢alismalarina
temel olabilecek kaynaklardan biri de 3030 sayili yasada yer alan Biiyiiksehir

Belediyelerinde plan ve programlama ile ilgili diizenlemelerdir. Bu diizenlemeyle
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belediyelere modern sehircilik hizmetlerinin gerceklestirilmesi i¢in yapilmasi gereken
yatirnm programlarin1 belirli donemler igin tespit ederek ortaya c¢ikacak yatirim
ihtiyaclariin projeye baglanmasi, finansman imkanlarinin agik¢a belirlenmesi sonucunda,
Belediye Hizmetleri Master Plan ¢alismalarina baslamalari én goriilmiistir  (Ozsen,

1987:99).

Cagimizda, devletin 6zel sektorlerle yarisabilecek bir hizmet anlayisina sahip
olmasi gerekirken giiniimiizde kimi alanlarda 6zel sektoriin daha fazla tercih edildigi
goriilmektedir. Ozel sektdriin dinamikligi ile yarisamayan bazi kamu kurumlari biitge
tizerinde yiik olarak goriilmeye baslanmig ve bu hizmetlerin 6zel sektore devredilmesi
yoluna gidilmesi artmistir. Biitiin bunlarla beraber iletisimin, teknolojinin sinir tanimamast
internet ortaminin yayginlagmasi devletin gorev alanina girmeyen pek ¢ok konuyu ortaya
cikarmigtir. Bu agidan bakildiginda Tiirkiye’nin gerek ekonomik gerek siyasi ¢ikarlarim
korumak amaciyla gelecegini planlamasi ve daha dinamik ve ¢evik bir yapiya blirlinmesi,
planlarinda uzak gelecek igin amaglara yer vermesi ve kaynaklarmi en iyi sekilde

degerlendirmesi gerekli olmustur.

Gelecek yil itibariyle uygulanmaya baslayacak olan ve 2007-2013 dénemini
kapsayacak olan IX. Kalkinma Plan1 dnceki planlara gore farklilik gostermektedir. IX.
Kalkinma Plan1 degisimin ¢ok hizli yasandigi, rekabetin yogunlastigi, bilimsel ve
teknolojik gelismelerin sinir tanimadigi bir donemde hazirlanmistir. Bu yiizden IX.
Kalkinma Planinda “istikrar iginde biiyiiyen, geliri daha adil paylasan, kiiresel Ol¢ekte
rekabet giicline sahip, bilgi toplumuna dontlisen Avrupa Birligine tiyelik i¢in uyum siirecini
tamamlamig bir Tiirkiye” vizyonu ve uzun vadeli bir strateji (2001-2023) belirtilmistir. Bu
durum, 1980 sonrast planlamanin Onemini yitirdigi anlayisinin terkedilmesinin ve

planlamanin eski 6nemine kavustugunun bir gostergesidir.
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IX. Kalkinma Planinin, Avrupa Birligine {iyelik siirecine katki saglayacak
temel strateji dokiimani olarak tasarlandigi belirtilmistir. Bu nedenle plan donemi Avrupa
Birligi mali takvimi dikkate alinarak 2007-2013 yillarin1 kapsayacak sekilde yedi yil olarak
belirlenmistir. 28 Nisan 2005 tarihinde 5339 sayili Yasa ile 2005 y1l1 sonunda tamamlanan
VIII. Bes Yillik Kalkinma Planinin ardindan, hazirlanacak yeni planin Tiirkiye Biiyiik
Millet Meclisine sunulmasi bir yil ertelenmis ve IX. Kalkinma Planinin 2007 yilinda
baslamasi kararlastirilmistir.

IX. Kalkinma Plani ile detayli bir plan hazirlama anlayigindan, belirlenen
kalkinma vizyonu c¢ercevesinde makro dengeleri gozeterek, Ongoriilebilirligi artiran,
piyasalarin daha etkin isleyisine imkan verecek kurumsal ve yapisal diizenlemeleri 6ne
cikaran, sorunlar1 Onceliklendiren, temel ama¢ ve Onceliklere yogunlasan bir stratejik
yaklagima gecilmektedir. Bu yeni anlayis ¢ercevesinde, uygulamada etkinlik ve seffafligin
saglanmas1 ve hesap verebilirlige zemin olusturulmasi amaciyla, planda etkili bir izleme ve
degerlendirme mekanizmasina yer verilmistir.

IX. Kalkinma Planinda diger kalkinma planlarinda kamu kurumlar1 i¢in
zorunlu 6zel sektor orgiitleri i¢in yol gosterici olma niteliginden biraz daha ileri gidilerek
planin tiim kesimlerce sahiplenilmesi i¢in sadece kamu kesimi i¢in degil, toplumun geneli
icin de uzun vadeli bir perspektif ve hedef birligi saglamak amaglanmistir. Bu ¢ergevede,
kamu kesimi ile 6zel kesim ve sivil toplum arasinda iletisime ve ortak hedeflere doniik
isbirligine katkida bulunmasi hedeflenmistir.

IX. Kalkinma Plan1 doneminde ekonomik biiylimenin ve sosyal kalkinmanin
istikrarli bir yapida siirdiiriilmesi ve plan vizyonunun gerceklesmesi amaciyla rekabet
giicliniin ve istthdamin artirilmasi, beseri gelisme ve sosyal dayanismanin giiclendirilmesi,

bolgesel gelismenin saglanmasi, kamu hizmetlerinin kalitesinin ve etkinliginin
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artirilmasindan olusan stratejik amaglar, planin gelisme eksenleri olarak belirlenmistir.
Sektorel ve tematik politikalar ve Oncelikler bu eksenlerin altinda ele alinmis ve aymni
stratejik amaca hizmet edecek sekilde iliskilendirilmislerdir.

IX. Kalkinma Plani, Bakanlar Kurulunca benimsenen strateji esas alinarak
Devlet Planlama Teskilatinin koordinasyonunda katilimciliga 6zen gosterilerek tim kamu
kurum ve kuruluslarinin katkilartyla hazirlanmistir.  Bu amagla 5 Temmuz 2005 tarihli
Bagbakanlik genelgesi kapsaminda, ¢ok genis bir alan yelpazesine sahip 57 adet Ozel
Ihtisas Komisyonu olusturulmustur. IX. Kalkinma Planinda temel ilke olarak ekonomik,
sosyal ve kiiltiirel alanlara biitiinclil bir yaklagim esas alinmistir. Kamusal hizmet
sunumunda; seffaflik, hesap verebilirlik, katilimcilik, verimlilik ve vatandas
memnuniyetinin  yiikseltilmesi, toplumsal diyalog ve katilimcilik giiglendirilerek,
toplumsal katk1 ve sahiplenmenin saglanmasi esastir. Insan odakl1 bir gelisme ve ydnetim
anlayis1 benimsenmistir.

IX. Kalkinma Planinda Tiirkiye 6zellikle Amerika Birlesik Devletleri, Cin,
Hindistan, Brezilya, Romanya, Polonya, Almanya, Belcika, Japonya, gibi iilkelerle
karsilastirilarak ele alinmis eksiklikler tespit edilmeye calisilmistir. Bu sekilde kiiresel
ortamda rekabetci konumlarin belirlenmesi ve yeni mukayeseli listlinliikleri ortaya ¢ikarma
amaglanmistir.

IX. Kalkinma Planinda Tiirkiye’nin gesitli sosyal ve ekonomik gostergeleri
temel alinarak hedefler somut olarak ortaya konulmustur. Plan déneminde GSYIH’nin
yillik ortalama %7 oraninda artmasi ve kisi basina gelirin 2013 yilinda 10.100 dolar olarak
gergceklesmesi beklenmektedir. Bununla beraber istihdam artisi, sanayi ve hizmetler
sektorlerinin biiylime oranlari, tarim sektoriiniin gerileme orani gibi Tiirkiye ekonomisi

icin 6nem arzeden konularda da somutlastirilmis hedefler ortaya konulmustur.
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IX. Kalkinma Planinda planin etkili bir sekilde uygulanmasi amaciyla, plan
uygulamalarin1 koordine edecek ve gelismeleri yakindan takip ederek gereken onlemlerin
zamaninda alimmasmma imkan taniyacak bir koordinasyon ve izleme sistemi
olusturulmasina karar verilmigtir. Plan uygulamalarinin koordinasyonunu, izlenmesini ve
degerlendirilmesini saglayacak bu sistemle; bir yandan planda yer alan amag, politika ve
hedeflerin uygulamada g6z oOniinde bulundurulmasi ve kuruluslarla birlikte gerekli
yonlendirmelerin  zamaninda yapilmasi saglanacak, diger yandan da izleme ve
degerlendirme faaliyetlerinin Avrupa Birligi normlariyla uyumlastirilmasi yoniinde 6nemli
bir adim atilmas1 ve bu sistemde kamuoyunu gelismeler hakkinda yakindan bilgilendirmek
lizere yayinlanacak raporlarla seffaflik saglanmasi amaglanmistir. Bu amaglart
gergeklestirmek icin Plan Izleme ve Yonlendirme Komitesi olusturulmasi éngdriilmiistiir.
Bu Komite, Devlet Planlama Tegkilatt Miistesar1 baskanliginda ilgili bakanliklarin {ist
diizey yoneticilerinden olusacaktir. Sekreterya hizmetleri Devlet Planlama Tesklilati
Miistesarlig1 tarafindan yiriitilecek olan bu komite, programlama ve biit¢eleme
calismalariyla da uyumlu olarak yilda en az bir defa toplanacaktir. Komite; plan
uygulamalarin1 degerlendirmek, hedeflere iliskin gelismeleri izlemek, programlama ve
biitceleme ¢alismalarina yon vermek ve Yillik Plan ilerleme Raporlarini hazirlayarak
Bakanlar Kuruluna sunmakla ve ii¢ yillik donemler itibariyle Plan Degerlendirme
Raporlarin1 hazirlamakla sorumlu olacaktir.

IV. 4. Tirkiye’deki Kamu Sektorii Stratejik Planlama Cahsmalarimin

Incelenmesi

Kamu sektoriinde uzun yillardan beri siirdiiriilen en etkin ve en verimli hizmet
anlayisint bagarma caligmalari, bu konuda siirekli yenilige ve degisime acik olmayi

gerektirdigi sonucunu ortaya koymustur.
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Strateji belirleme kavrami, genel olarak sadece isletmelere has bir kavram
olarak goriilse de kamu kuruluslar1 da stratejik yonetim modeline gegmek i¢in bir strateji
belirlemeye baslamislardir. Strateji belirleme, kamu kuruluslar agisindan is boliimiindeki
yerini ve halka yonelik hizmetini iyilestirmek ya da diger kuruluglarin iiretkenlik ve
verimlilik diizeyine gore geride kalmamak, etkin olmak, iyi durumun siirekliligini ve
oransal istiinliik saglamak amaglarin1 igermektedir (Bircan, 2000:14). Kamu
yonetimindeki kuruluslarin birbirleriyle siirekli iletisim ve alig veris halinde bulundugunu
g0z Online alirsak, bir kurumun diger kamu kurumlarindan geride kalmasi ve daha verimsiz
caligsmasi, hem kurumun yoneticilerine hem sorumlularina hem de calisanlarina olumsuz
bir yaklasim sergilenmesine neden olur. Bu yiizden, kamu orgiitlerinin, 6zellikle devletin
etkinligini de yansitmalari agisindan diistliniiliirse, bir 6zel sektor isletmesinden ¢ok daha
fazla yenilige agik olmaya, degisimi yakalamaya ve arastirma faaliyetlerine dnem vermesi
gerekmektedir.

Stratejik yonetimin kamu sektoriinde basarili bir sekilde uygulanabilmesi igin
iki faktor cok 6nemlidir. i1k énce politika kurulu, iist yonetici memur ve drgiitiin ydnetici
personeli kesin bir sekilde stratejilerin yerine getirilmesine odaklanmis olmali, ikincisi
uygulamay1 yonetecek resmi yapi olusturulmalidir (Kemp, 1996 b:132).

Ulkemizde stratejik planlamanm kamu &rgiitlerinde uygulanmasi igin
calismalar baslatilmistir. 10/12/2003 tarihli 5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve Kontrol
Kanununda yer alan stratejik planlamaya iliskin hiikiimler 01/01/2005 tarihinde yiiriirlige
girmistir. Bu kanuna gore kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler cercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarim
olusturmak, stratejik amaclar ve Olgiilebilir hedefler saptamak, performanslarini 6nceden

belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda o6lgmek ve bu siirecin izleme ve
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degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimc1 yontemlerle stratejik plan hazirlamak
zorundadirlar.

Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanununa gore Stratejik plan hazirlamakla
yiikimlii olacak kamu idarelerinin ve stratejik planlama siirecine iliskin takvimin tespitine,
stratejik planlarin kalkinma plant ve programlarla iliskilendirilmesine yonelik usul ve
esaslarin belirlenmesine Devlet Planlama Tegskilati Miistesarligi, biitcelerinin stratejik
planlarda belirlenen performans gdstergelerine uygunlugu ve idarelerin bu c¢ergevede
yiriitecekleri faaliyetler ile performans esasli biitcelemeye iliskin diger hususlari
belirlemeye ise Maliye Bakanlig: yetkili kilinmistir.

Stratejik planlar ile biitcelerinin kalkinma planlarina, yillik programlara uygun
olarak hazirlanmasi ve uygulanmasindan, bu ¢ercevede diger bakanliklarla koordinasyon
ve isbirligini saglamaktan bakan sorumludur. Bu sorumluluk, Yiiksekogretim Kurulu,
tiniversiteler ve yiiksek teknoloji enstitiileri icin Milli Egitim Bakanina, mahalli idareler
icin Igisleri Bakanina verilmistir.

Bunlarla beraber {ist yoneticiler, idarelerinin stratejik planlarinin  ve
biitcelerinin kalkinma planina, yillik programlara, kurumun stratejik plan ve performans
hedefleri ile hizmet gereklerine uygun olarak hazirlanmast ve uygulanmasindan,
sorumluluklar1 altindaki kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli sekilde elde edilmesi ve
kullanimin1 saglamaktan, kayip ve kotiiye kullaniminin dnlenmesinden mali yonetim ve
kontrol sisteminin isleyisinin gozetilmesi, izlenmesinden bakana; mahalli idarelerde ise
meclislerine karsi sorumludurlar.

Stratejik yonetime gegis siirecinde 5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve Kontrol
Kanunun yani sira 5393 sayili Belediye Kanunu, 5302 sayili il Ozel Idaresi Kanunu, 5216

sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu da bu siire¢ igerisinde mevzuat diizenleme
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calismalarina alinmustir.

5393 sayili Belediye Kanununa gore, stratejik plan ile yatirnm ve g¢aligma
programlarini, belediye faaliyetlerinin ve personelinin performans 6l¢iitlerini goriismek ve
kabul etmek belediye meclisinin gorev yetkileri arasina alinmistir. Belediye enclimenine
ise stratejik plan ve yillik ¢alisma programi ile biitce ve kesin hesabi inceleyip belediye
meclisine goriis bildirmek gorev ve yetkileri verilmigtir. Belediye baskani, belediyeyi
stratejik plana uygun olarak yonetmek, belediye idaresinin kurumsal stratejilerini
olusturmak, bu stratejilere uygun olarak biit¢eyi, belediye faaliyetlerinin ve personelinin
performans Olgiitlerini hazirlamak ve uygulamak, izlemek ve degerlendirmek, bunlarla

ilgili raporlar1 meclise sunmakla gorevlidir.

Belediye baskani, mahalli idareler genel se¢imlerinden itibaren alt1 ay iginde;
kalkinma plani ve programi ile varsa bolge planina uygun olarak stratejik plani ve ilgili
oldugu yil basindan 6nce de yillik performans programini hazirlayip belediye meclisine
sunar. Stratejik plan, varsa {liniversiteler ve meslek odalar1 ile konuyla ilgili sivil toplum
orgiitlerinin gorisleri alinarak hazirlanir ve belediye meclisi tarafindan kabul edildikten
sonra yirlrliige girer. Stratejik plan ve performans programi biitgenin hazirlanmasina esas

teskil eder ve belediye meclisinde biitceden dnce goriisiilerek kabul edilir.

Belediyelerin stratejik plan hazirlama zorunlulugu niifusu 50.000'in altinda

olan belediyeler i¢in gecerli degildir.

5302 sayili i1 Ozel Idaresi Kanunu stratejik plan ile ilgili calismalara paralel
olarak il genel meclisine ve il daimi enclimenine yeni gorevler yiiklemistir. Buna gore
stratejik plan ile yatirim ve c¢aligma programlarini, il 6zel idaresi faaliyetlerini ve

personelinin performans Slgiitlerini goriismek ve karara baglamak il genel meclisinin gérev
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ve yetkileri arasina, stratejik plan ve yillik ¢alisma programi ile biitge ve kesin hesabi
inceleyip il genel meclisine goriis bildirmek, il enclimenin gorev ve yetkileri arasina

alimmustir.

Vali, stratejik plan1 mahalli idareler genel se¢imlerinden itibaren alt1 ay i¢inde
kalkinma plan ve programlarina varsa bolge planina uygun olarak ve ilgili oldugu yil
basindan once de yillik performans planini hazirlayip il genel meclisine sunar. Stratejik
plan, il genel meclisinde kabul edildikten sonra yiiriirliige girer. Stratejik plan,
belediyelerin hazirladiklart stratejik planlarda oldugu gibi tiniversiteler ve meslek odalari
ile konuyla ilgili sivil toplum orgiitlerinin goriisleri alinarak hazirlanir. Stratejik plan ve
performans plani biitcenin hazirlanmasina esas teskil eder ve il genel meclisinde biitceden

once gorisiilerek kabul edilir.

Hem vali hem de belediye baskani, Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanununda belirtilen bigimde; stratejik plan ve performans hedeflerine gore yliriitiilen
faaliyetleri, belirlenmis performans Olgiitlerine gore hedef ve gergeklesme durumu ile
meydana gelen sapmalarin nedenlerini agiklayan faaliyet raporunu hazirlar. Faaliyet raporu
vali tarafindan Mart ay1 toplantisinda, belediye bagkani tarafindan Nisan ay1 toplantisinda
meclislerine sunulur. Raporlarin bir 6rnegi Igisleri Bakanligma gonderilir ve kamuoyuna

da aciklanir.

5216 sayili Biiyliksehir Belediyesi Kanununda da stratejik planlama siirecine
uygun degisiklikler yapilmistir. Buna gore ilge ve ilk kademe belediyelerinin goriislerini
alarak biiyiiksehir belediyesinin stratejik planini, yillik hedeflerini, yatirim programlarin
ve bunlara uygun olarak biit¢esini hazirlamak biiyiiksehir belediyesinin gorev, yetki ve

sorumluluguna verilmistir. Belediyeyi stratejik plana uygun olarak yonetmek, belediye
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idaresinin kurumsal stratejilerini olusturmak, bu stratejilere uygun olarak biit¢eyi
hazirlamak ve uygulamak, belediye faaliyetlerinin ve personelinin performans oSlgiitlerini
belirlemek, izlemek ve degerlendirmek, bunlarla ilgili raporlart meclise sunmak

biiyliksehir belediye bagkaninin gorev ve yetkileri arasina katilmistir.

Stratejik yonetim modelinin uygulanmasinda c¢esitli modeller gelistirilebilir,
onemli olan modeli gelistirmekten ¢ok bu modelin uygulanmasini saglayarak etkinligi
arttirmaktir. Devlet Planlama Teskilatinin hazirladigi “Kamu Idareleri igin Stratejik
Planlama Kilavuzu” ¢alismasinda kurumlarin stratejik plan olusturma siiregleri agsagidaki
gibi 6zetlenmektedir (DPT 2006:7-45).Bu siireg ¢izelge 2°de gdsterilmistir.

Stratejik planlama kilavuzu kamu kurumlarina stratejik planlama siirecinde yol
gostermek amactyla hazirlanmistir. Kilavuza gore stratejik planda yer almasi gereken
temel unsurlar sunlardir:

e Durum analizi

e Katilimciligin nasil saglandigina iliskin agiklama

e Misyon, vizyon, temel degerler

e En az bir amag

e Her amacin altinda en az bir hedef

e Hedef Olgiilebilir sekilde ifade edilememisse 6l¢tim kriterleri

e Stratejiler

e Tiim amag ve hedefleri iceren bes yillik tahmini maliyet tablosu

Stratejik planlama ¢alismalarinin basarisi biiyiik 6l¢iide plan dncesi hazirliklarin
yeterli diizeyde yapilmasina bagli olmasindan hareketle kamu orgiitlerinin stratejik

planlama hazirlig1 i¢in 6ncelikle bes asama olusturulmustur.
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e Plan ve Programlar
e Paydas Analizi

e GZFT Analizi

DURUM ANALIZI

NEREDEYIZ?

e Kurulusun Varolus Gerekgesi

e Temel Ilkeler

MISYON VE iLKELER

e Arzu Edilen Gelecek

VIZYON

e Orta Vadede Ulasilacak Amaglar

e Spesifik, Somut ve Olgiilebilir Hedefler

AMAC VE HEDEFLER

NEREYE ULASMAK

ISTIYORUZ?

e Amag¢ ve Hedeflere Ulasma Yontemleri

e Detayli Is Planlar
e Maliyetlendirme
e Performans Programi

e Biitceleme

e Raporlama

e Karsilastirma

[ZLEME

e Geri Besleme

e Olgme Yontemlerinin Belirlenmesi

e Performans Gostergeleri

e Uygulamaya Yonelik Ilerleme

Sonuglarin Degerlendirilmesi

Ve

PERFORMANS
OLCME

DEGERLENDIRME

VE

BASARIMIZI NASIL
TAKIP EDER VE

DEGERLENDIRIRIZ?

Kaynak: Kamu Kurumlari Igin Stratejik Planlama Kilavuzu DPT 2006, s.5
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e Planlama ¢alismalarinin sahiplenilmesinin saglanmasi

e Organizasyonun olusturulmasi

e Ihtiyaclarin tespit edilmesi

e s planinin olusturulmas:

e Hazirlik programinin yapilmasi

Bu bes asama oOncelikle planin kurulusun tiim c¢alisanlar1 tarafindan
sahiplenilmesinin saglanmasi ile baslamaktadir. Bunun i¢in {ist yonetime 6nemli gorevler
diismektedir. Ust yonetim stratejik plan yaklasimini  benimsedigini ¢alisanlar ile
paylasmali, onlara bu konuda rehberlik ederek kurumsal sahiplenmeyi saglamalidir

Ikinci asamada en {ist kademe yoneticiden baslayarak her kademedeki
calisanlarin  planlama siirecindeki iglevlerinin  belirlenerek bir organizasyonun
olusturulmasi gereklidir. Stratejik planlama siirecine, koordinatdr birimi, kurulusun ist
yoneticisi ve stratejik planlama ekibi dahil olmalidir. Koordinatér birimi plan ¢alismalarini
koordine ederek stratejik planlama ¢alismalarinda, toplantilarin organizasyonu, kurulus ici
ve dig1 iletisimin saglanmasi ve belge yonetimi gibi destek hizmetlerini saglar. Strateji
Gelistirme Birimi bulunan kuruluslarda koordinatorliik islevi bu birim tarafindan yerine
getirilir. Kurulusun tist yoneticisi kurulusta stratejik planlama ¢alismalarinin bagladigini bir
i¢c genelge ile duyurur Ust yéneticiler, idarelerinin stratejik planlarmin hazirlanmas: ve
uygulanmasindan bakana; mahalli idarelerde ise meclislerine karsi sorumludur. Kurulusun
list yoneticisi stratejik plan ¢aligmalarini mutlaka desteklemeli, ihtiya¢ duyuldugu hallerde
stratejik planlama ekibinin ¢aligmalarina yon vermeli hatta stratejik planlama ekibinin
bagkanligin1 da ytiriitebilmelidir. Stratejik planlama ekibi, iist yoneticinin bagkanliinda
veya st yoneticinin {ist diizey yoneticiler arasindan sectigi bir bagkan Onderliginde

calismalarin1 siirdiiriir. Stratejik planlama ekibinde; kurulusun ana hizmet birimleri
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yeterince temsil edilmelidir, farkli kademelerdeki yoneticiler bulunmalidir, farkli uzmanlik
alanlarina sahip kisiler yer almalidir, calisma siiresince iiyeler degistirilmemelidir.

Ucgiincii asamada kurulusun egitim, danismanlik, veri ve mali kaynak ihtiyaci
stratejik planlama ekibi tarafindan belirlenmelidir. Stratejik planlama ekibi, gerek ekibin
gerekse stratejik planlama ¢alismalarina katki verecek diger ¢alisanlarin stratejik planlama
konusundaki egitim ihtiyacini tespit edip, egitimin kapsamini, niteligini, siliresini ve
katilacak kisileri belirlemelidir. Kurulusun, kurulus disi danigsmanlik hizmetine ihtiyag
olup olmadigma karar vermelidir. Stratejik planin olusturulmasinda ihtiyag duyulacak
verilerin elde edilmesinde yapilacak calismalar miimkiin oldugunca hazirlik sathasinda
belirlenmeli ve verilerin kim tarafindan, hangi siirede ve hangi maliyetle elde edilebilecegi
degerlendirilmelidir. Hazirlik sathasinda ihtiya¢ duyulacak mali kaynaklar ortaya
konulmal1 ve biitgelendirilmelidir.

Stratejik planlama uzun bir siire¢ oldugu i¢in planin Ongdriillen zamanda
tamamlanabilmesi i¢in i3 planlari1  hazirlanmali asamalarin  hangi tarihlerde
sonuglandirilabilecegi hazirlik ¢aligmalar1 dahilinde ortaya konulmalidir.

Son olarak stratejik planlama ekibince olusturulan hazirlik programinda egitim
ihtiyaci, egitim ve diger hususlara iliskin danigmanlik hizmeti ihtiyaci, planlama siirecinin
gerektirdigi masraflar ile beseri ve teknik kaynak ihtiyaci, zaman plani, stratejik planlama
stirecine dahil olacak kisiler ve gorevleri yer alir.

Stratejik planlama kilavuzuna goére kamu oOrgiitleri stratejik planlama siirecinin
ilk adim1 olan durum analizi ile siirece baglamalidirlar. Kurulug bunun i¢in “neredeyiz?”
sorusuna cevap aramalidir. Kurulusun gelecege yonelik amag, hedef ve stratejiler
gelistirebilmesi igin dncelikle, mevcut durumda hangi kaynaklara sahip oldugunu ya da

hangi yonlerinin eksik oldugunu, kurulusun kontrolii disindaki olumlu ya da olumsuz
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gelismeleri degerlendirmesi gerekir. Durum analizinde kurulusun yasal yiikiimliiliikleri
cercevesinde yurittiigli faaliyetler ve sundugu hizmetler ortaya konulur. Kurulusun,
kalkinma planlari, sektorel ve bolgesel plan ve programlar ile kurulus kanunundan
kaynaklanan yetki, gérev ve sorumluluklari ifade edilir. Kurulus tarafindan sunulan
hizmetlerin genel hedef ve politikalara uygunlugu, hizmet sunum siirecleri ve hizmet
kalitesi, bu alanda benimsenen genel stratejiler, kurulusun hangi kurum ve kuruluslarla
koordinasyon i¢inde calistigi/¢alismasi gerektigi gibi hususlar degerlendirilir. Kurulusun
faaliyet gosterdigi alanlarda iilkemizde ve diinyadaki genel egilimler tartisilir. Durum
analizi kapsaminda genel olarak kurulusun tarihsel gelisimi, kurulusun yasal
yiikimliiliikleri ve mevzuat analizi, kurulusun faaliyet alanlari ile {iriin ve hizmetlerinin
belirlenmesi, paydas analizi, kurulus i¢i analiz, ¢evre analizi ele alinir.

Kurulusun yasal yiikiimliliikleri ve mevzuat analizi yapilirken oncelikle
kurulugun faaliyet alanin1 diizenleyen mevzuat gézden gegirilerek yasal yiikiimliiliikler
listesi olusturulur. Yasal yiikiimliiliikler ve mevzuat analizi gergeklestirildikten sonra bu
analiz sonuglarindan da yararlanilarak kurulusun tirettigi temel {iriin ve hizmetler belirlenir.
Bu calismadan sonra belirlenen iiriin ve hizmetler belirli faaliyet alanlari altinda
toplulastirilabilir.

Durum analizi i¢ginde kamu &rgiitleri paydas analizini de yaparlar. Paydaslar,
kurulugun iirlin ve hizmetleri ile ilgisi olan, kurulustan dogrudan veya dolayli, olumlu yada
olumsuz yonde etkilenen veya kurulusu etkileyen kisi, grup veya kurumlardir. Paydaslar, i¢
ve dis paydaslar ile yararlanicilar/miisteriler olarak siniflandirilabilir. Paydas analizi,
paydaslarin tespiti, paydaslarin dnceliklendirilmesi, paydaslarin degerlendirilmesi, goriis
ve Onerilerinin alinmasi ve degerlendirilmesi agamalarindan olusur.

Paydas analizi kapsaminda, kurulusun sundugu iiriin/hizmetlerle bunlardan
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yararlananlar iligkilendirilir. Boylece, hangi iiriin/hizmetlerden kimlerin yararlandigini
ortaya ¢ikaran bir paydas-iiriin/hizmet matrisi elde edilir. Bu sekilde yararlanicilarin ilgili
oldugu iiriin/hizmetleri bir arada goérebilme ve her bir {iriin/hizmetin hangi yararlanicilar
ilgilendirdigini kolayca Ogrenebilme imkani elde edilir. Bunlara ek olarak oncelikli
paydaslarla gerceklestirilecek galigmalarin niteliginin belirlenmesi i¢in paydas etki/Gnem
matrisi olusturulabilir. Bu matriste etki, paydasin kurulusun faaliyet ve hizmetlerini
yonlendirme, destekleme veya olumsuz etkileme giiclinli, 6nem ise kurulusun paydasin
beklenti ve taleplerinin karsilanmasi konusuna verdigi onceligi ifade eder. Son olarak
paydaslarin kurulus hakkindaki goriis ve Onerileri alinarak degerlendirilir ve stratejik
plana yansitilmasi saglanir.

Durum analizi i¢inde ele alinan kurulus i¢i ve ¢evre analizi stratejik planin
olusturulmasinda 6nemli rolleri olan iki 6nemli adimdir. Bu 6nemli analizlerin yapilmasi
icin GZFT analizi onerilmektedir. Kurulus i¢i analiz, kurulusun mevcut durumunu ve
gelecegini etkileyebilecek, i¢ ortamdan kaynaklanan ve kurulusun kontrol edebildigi
kosullarin ve egilimlerin incelenerek “giicli ve zayif yonlerin” belirlenmesi ve
degerlendirilmesidir. Kurum i¢i analiz yapilirken kurulusun yapisi, beseri kaynaklari,
kurum kiiltiirdi, teknoloji, mali durumu dikkate alinmalidir. Cevre analizi ise kurulusun
kontrolii disindaki kosullarin ve egilimlerin incelenerek, kurulus icin kritik olan “firsat ve

tehditlerin” belirlenmesidir.

Stratejik plan kilavuzu, durum analizinin tamamlanmasinda sonra kurulusun
gelecege yonelik olarak misyon ve vizyonlarini ifade etmelerini, temel degerlerini

belirlemelerini, amagclarini, hedeflerini ve stratejilerini ortaya koymalarini belirtmektedir.

Bir kurulusun varlik sebebini ortaya koyan misyon bildirimi kurulusun iist

yonetimi tarafindan stratejik planlama ekibi ile birlikte diger birimlerin goriisleri dikkate
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alinarak gelistirilir. Misyon bildirimi stratejik plana temel olusturur. Misyon bildirimi,
acik ve carpici bir sekilde ifade edilmeli, yasal diizenlemelerle kurulusa verilmis olan
gorev ve yetkiler ¢ercevesinde belirlenmelidir. Misyon bildirimi ile kurulusun hizmet
sundugu kisi ve kuruluslar belirtilmis, kurulusun sundugu hizmet ve/veya iirlinler

tanimlanmis olur.

Bu calismamizda inceleyecegimiz pilot kuruluslarin misyon bildirimleri su

sekildedir:

Denizli Il Ozel Idaresi Misyon Bildirimi:

“Denizli Iline, ildeki kisi ve kuruluglara yonelik basta egitim, saglik, tarim,
cevre ve bayindirlik alanlarinda olmak {izere yasalarla belirlenen tiim kamu hizmetlerini,
katilimcilik, etkinlik, saydamlik, hesap verebilirlik ilkeleri ¢ergevesinde yiiriitmek;
Ozellikle Pamukkale, antik kentler ve jeotermel kaynak gibi zenginlikleri de
degerlendirerek, ilin kaynaklarinin bir plan dahilinde, rasyonel bi¢cimde dagitimini ve

kullanimin1 saglayarak halkin yasam kalitesini ve ilin refah seviyesini yiikseltmek”

Hacettepe Universitesi Misyon Bildirimi:

“Hacettepe Universitesi evrensel degerler 1s131nda, bilim, teknoloji ve sanat
birikiminden yararlanarak iilkenin gelecegi i¢in lstlin nitelikli bireyler yetistirmeyi,
aragtirma, egitim ve hizmet alanlarindaki {retimini toplum yararina sunmayi gorev

edinmistir.”

[ller Bankas1 Misyon Bildirimi:

“Yerel yonetimlere kentsel ihtiyaglarin karsilanabilmesi amaciyla uluslararasi

standartlarda proje iiretmek ve gelistirmek, kredi saglamak, danigmanlik yapmak ve teknik
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destek vermek yoluyla siirdiiriilebilir bir sehirlesmeye katkida bulunmak”

Vizyon bildirimi ise kurulusun ulasmayi arzu ettigi gelecegin iddiali ve
gercekei bir ifadesidir. Bu ifade bir yandan c¢aliganlar1 ve karar alicilari ilerlemeye tesvik

etmeli, diger yandan ulasilabilir olmalidir.

Yukarida misyon bildirimlerini sundugumuz kuruluslarin vizyon bildirimleri

ise su sekildedir:

Denizli Il Ozel Idaresi Vizyon Bildirimi:

“Cagdas, giivenilir, yerinden yonetim anlayisin1 yerlestirmis, kir-kent
arasindaki farkliliklari en aza indiren, hizmet sunumunda kaliteyi esas alan; dinamik, insan

odakl1, Ongoriili, ihtiyaglara duyarli bir kurulus olmak™

Hacettepe Universitesi Vizyon Bildirimi:

“Ulusal ve uluslararasi ortamlarda mensubu olmaktan &viing duyulan, verecegi
egitim-0gretim, iiretecegi bilgi, teknoloji ve sanatla lilkemizin ¢agdas uygarlik diizeyinin

tizerine ¢ikmasina katkida bulunacak lider bir tiniversite olmaktir.”

[ller Bankas1 Vizyon Bildirimi:

“Modern kentlerin gelistirilmesi silirecine katilan, hizmet kalitesi kanitlanmis

uluslararasi bir yatirim bankasi olmak™

Kurulusun misyon ve vizyon bildirilerinin belirtilmesinde sonra kurulusun
kurumsal ilkeleri ve davranis kurallari ile yonetim bi¢imini ifade eden temel degerler
ortaya konulur. Bir kurulusun temel degerlerini ortaya koymak stratejik planlama igin

onemlidir; clinkii kurulusun vizyon, misyon ve kurumsal kimliginin gerisinde temel
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degerler ve inanglar bulunur.

Kuruluglar misyonlarim1 gergeklestirmek i¢in misyon, vizyon ve temel
degerlere uyumlu olan amaglarini ortaya koymalidirlar. Bunun yaninda amaglart yerine
getirmek icin spesifik ve Olgiilebilir alt amaglar1 ifade eden hedefleri belirlemelidirler.
Hedeflerin olgiilebilir olarak ifade edilemedigi durumlarda ise stratejik planda hedefe
yonelik performans gostergelerine yer verilmesi gereklidir. Performans gostergeleri
gergceklesen sonuclarin  Onceden belirlenen hedefe ne Olgiide ulasildiginin  ortaya
konulmasinda kullanilir. Bir performans gostergesi, Ol¢iilebilirligin saglanmasi bakimindan
miktar, zaman, kalite veya maliyet cinsinden ifade edilir. Performans gostergeleri girdi,

cikt1, verimlilik, sonug ve kalite gostergeleri olarak siiflandirilir.

Amaglarin ve hedeflerin belirlenmesinde sonra stratejilerin belirlenmesine
gecilir. Stratejiler kurulusun amag¢ ve hedeflerine nasil ulagilacagimi gdsteren kararlar
biitlintidiir. Bu kilavuzda kurumsal stratejiler olusturulurken kullanilabilecek yontemlerden
biri olarak “Kritik Sorular Yontemi” Onerilmistir. Kritik sorular yontemi ile amag ve
hedeflere ulagsmada karsilagilan sorunlar belirlenip bu sorunlar1 en aza indirgemeye yonelik
stratejiler gelistirilir. Bunun yanisira GZFT analizinde ortaya konan kurulusun giiclii (G)
ve zayif yonleri (Z), dis ¢evreden kaynaklanan firsatlar (F) ve tehditler (T) ile strateji
iiretilebilecegi aciklanmistir. Bu yontemle kuruluglar asagida belirtilen alternatif stratejiler

gelistirilebilirler.

ZT Stratejileri : zayif yonler ve tehditlerin olumsuz etkilerini en aza

indirgemeye yoneliktir.

ZF Stratejileri : kurulusun zayif yonlerinin olumsuz etkilerini en aza

indirgerken firsatlarin olasi olumlu etkilerinden azami diizeyde yararlanmaya ydneliktir.
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Dis firsatlardan yararlanarak mevcut zayif yonleri giderecek stratejiler olusturulabilir.

GT Stratejileri : dis ¢evredeki tehditlerin olumsuz etkilerini, kurulusun giicli
yonlerini kullanarak en aza indirgemeye yoneliktir.

GF Stratejileri : kurulusun hem gii¢lii yonlerini hem de dis ¢evrenin sundugu
firsatlarin olumlu etkilerinden azami diizeyde faydalanmaya yonelik olarak gelistirilen
stratejilerdir.

Stratejik planda maliyetlendirme siireci belkide plan uygulamasim
etkileyebilecek en 6nemli faktorlerden biridir. Maliyetlendirme siirecindeki temel amag,
gelistirilen politikalarin  ve bunlarin  yansitildigit amag¢ ve hedeflerin gerektirdigi
maliyetlerin ortaya konulmasi suretiyle politika tercihlerinin ve karar alma siirecinin
rasyonellestirilmesine katkida bulunmaktir. Maliyetlendirme, kamu idarelerinin stratejik
planlar1 ile biitceleri arasindaki baglantiy1  giliclendirmeyi ve harcamalarin
onceliklendirilmesi siirecine yardimcit olmayr amaglamaktadir. Kurulusun amag ve
hedeflerine yonelik stratejiler dogrultusunda gergeklestirilecek faaliyet ve projeler ile
bunlarin kaynak ihtiyaci bu agsamada belirlenir.

Her bir faaliyet/proje belirli bir hedefe yonelik olmalidir. Hali hazirda
ylriitilen veya yiriitiilmesi planlanan faaliyetler/projeler mutlaka bir hedefle
iligkilendirilmelidir. Her bir hedefi gerceklestirmeye doniik faaliyet/projelerin ortaya
konulmasi sonrasinda faaliyet/projelerin biitge ile iliskisinin kurulmas1 gerekmektedir. Bu
amacla once her bir hedef i¢cin gerekli faaliyet ve projelerin maliyet tahminleri yapilarak
bir hedefin yaklasik maliyetine ulasilacaktir. Hedeflerin maliyet tahmini toplamindan her
bir amacin tahmini maliyetine, ama¢ maliyetleri toplamindan ise stratejik planin o yilki
tahmini maliyetine ulagilacaktir. Bes yillik toplam ise planin toplam tahmini maliyetini

verecektir. Kurulus toplam maliyetlerini elde edecegi kaynaklarla karsilastirmak
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zorundadir. Bu karsilastirmay1 yapabilmek i¢in yillar itibariyle hangi kaynaklardan hangi
gelirlerin elde edilecegi tahmin edilmelidir.

Maliyet tablosunda Ongoriillen maliyetler ile tahmin edilen kaynaklarin
ortiismesi gerekir. Eger 6ngoriilen maliyetler tahsis edilen kaynaklar1 asiyorsa daha diisiik
maliyetli stratejilerin  secilmesi, hedeflerin kiigiiltilmesi, ama¢ ve hedeflerin
zamanlanmasinin degistirilmesi, amag¢ ve hedeflerin Onceliklerine gore bazilarindan
vazgecilmesi yollarina basvurulabilir.

Stratejik planlama kilavuzunda son olarak stratejik planin izlenmesi ve
degerlendirilmesine yer verilmistir. Stratejik planlama siirecinde izleme ve degerlendirme
faaliyetleri sonucunda elde edilen bilgiler kullanilarak, stratejik plan goézden gegirilir,
hedeflenen ve ulasilan sonuglar karsilastirilir. Izleme ve degerlendirmenin etkin
yapilabilmesi uygun veri ve istatistiklerin elde edilmesiyle miimkiindiir.

Devlet Planlama Tegkilat1 Miistesarliginin hazirladigi yukarida agikladigimiz
Stratejik Planlama Kilavuzunun yanisira Maliye Bakanlig1 da kamu orgiitlerine rehberlik
etmesi i¢in performans programlarinin hazirlanmasina ve izleme ve degerlendirmeye
iligkin ayrmtili bilgiler igeren Performans Esasli Biitceleme Rehberini hazirlamistir.
Performans Esasli Biitceleme Rehberi kamu idarelerine biitgeleme, performans programlari
ve faaliyet programlarina dair su sekilde siirec olusturmalarini  gdstermistir
(http://www.bumko.gov.tr : 2006).

Performans Esasli Biitceleme Rehberinin amaci, performans esash
biitgelemeye iliskin kavram ve yoOntemleri agiklamak ve kamu idarelerinin performans
programlari ile faaliyet raporlarini hazirlarken uymalar1 gereken hususlari belirlemektir.

Performans esasli biit¢celeme, kamu idarelerinin ana fonksiyonlarini, bu

fonksiyonlarin yerine getirilmesi sonucunda gergeklestirilecek ama¢ ve hedeflerini
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belirleyen, kaynaklarin bu amag¢ ve hedefler dogrultusunda tahsisini ve kullanilmasini
saglayan, performans Ol¢limii yaparak ulagilmak istenen hedeflere ulagilip ulasilamadigin
degerlendiren ve sonuglari raporlayan bir biitgeleme sistemidir.

Bu biitceleme sistemi temel amaci mali saydamlik ve hesap verilebilirligi ve
kamu kaynaklarinin etkili ekonomik ve verimli kullanilmasini saglamaktir. Planlama
siirecinde hazirlanan stratejik planlar ile biitceleme siirecinde hazirlanan performans
programlari ve faaliyet raporlar1 bu amaci gerceklestirmek i¢in kullanilan temel araglaridir.
Faaliyetlerin belirlenmis hedef ve gostergeler 1s18inda yiiriitiilmesi ve sonuglarin bu hedef
gostergelere dayali olarak degerlendirilmesi bu biitgeleme sisteminin temelini olusturur.

Performans programi, bir mali yilda kamu idaresinin stratejik plani
dogrultusunda yiiriitmesi gereken faaliyetleri, bu faaliyetlerin kaynak ihtiyacini,
performans hedef ve gostergelerini igeren, idare biit¢esinin ve idare faaliyet raporunun
hazirlanmasina dayanak olusturan programdir. Performans programinin hazirlig
asamasinda kamu idareleri tarafindan stratejik planlarinda yer alan amag¢ ve hedeflerden
mali y1l i¢in Oncelikli olanlar belirlenir. Daha sonra bu amag¢ ve hedefleri gergeklestirmek
lizere ylriitiilmesi gereken faaliyet ve proje alternatifleri 6n degerlendirme yapilarak tespit
edilir.

Performans programlari, harcama birimleri ve idare diizeyinde hazirlanir. idare
performans programi, birim performans programlarinda yer alan bilgiler de dikkate
alinarak olusturulur.

Performans programinin hazirlanmasinda su asamalar takip edilir:

e  Oncelikli stratejik amag ve hedeflerin belirlenmesi
e Performans hedeflerinin belirlenmesi

e Faaliyet ve projelerin belirlenmesi
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e Kaynak ihtiyacinin belirlenmesi
e Performans gostergelerinin belirlenmesi

e  Performans programinin hazirlanmasi

Idarelerce belirlenen faaliyet ve projeler, bunlarin maliyetleri ve performans
gostergeleri, idarenin birim ve idare performans programlarinda gosterilir. Performans

programlar1 bir mali y1l i¢in hazirlanir.

Kamu idareleri performans programlar1 bakanin genel bir degerlendirme
yaptig1 bakan sunusu ile baglar. Bakan sunusu ardindan iist yoneticinin idarenin
performans programinin hedeflerine iliskin 6zet bir sunusu ile devam eder. Idarenin
misyonu, vizyonu, tarihgesi, mevzuati, teskilat yapisi, yonetim ve i¢ kontrol sistemi,
bilisim sistemi, insan kaynaklari, fiziki kaynaklari, temel politikalar ve faaliyetlere iliskin
bilgi ve degerlendirmeler, genel bilgiler basliga altinda agiklanir. Genel bilgilerin
verilmesinden sonra stratejik amac ve hedeflere iliskin bilgiler, bu amag¢ ve hedeflerin
oncelikleri, onceki yil hedef ve sapmalari, performans hedeflerine iliskin agiklamalar,
performans verilerinin kaynaklar1 ve giivenilirligi hakkindaki agiklamalar, performans
bilgileri baslig1 altinda incelenir. En son olarak biitce bilgileri agiklanir.

Kamu idareleri, bu rehberde yer alan hususlar1 dikkate alarak hazirlayacaklar
teklif performans programlarini, bu programa gore hazirlayacaklar1 biitge teklifleri ile
birlikte, Temmuz ay1 sonuna kadar Maliye Bakanligina gonderir. Maliye Bakanliginda
yapilan biitce goriismeleri ile en ge¢ Ekim aymin ilk haftasi i¢inde toplanan Yiiksek
Planlama Kurulu goriismeleri sonucunda belirlenecek biiyiikliiklere gore, teklif performans
programi idare tarafindan diizeltilir. Diizeltilen teklif performans programi, tasari
performans programi olarak idare tarafindan Tiirkiye Biiylik Millet Meclisine sunulur.

Tiirkiye Biiylik Millet Meclisinde kabul edilen biitge biiyiikliiklerine goére hazirlanacak
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nihai performans programi ise bakanlar tarafindan her mali yilin ilk ay1 i¢inde kamuoyuna
agiklanir.

Belediyelerde, teklif performans programi, belediye baskaninca hazirlanarak
belediye enciimenine sunulur. Teklif performans programi, belediye enciimeni tarafindan
belirlenen biitge teklifine gore diizeltilerek tasar1 performans programi haline getirilir.
Baskan tarafindan biit¢e teklifi ile birlikte belediye meclisine sunulur. Belediye meclisi
tarafindan belirlenen biitge biiytikliiklerine gore hazirlanan nihai performans programi ise
belediye bagkani tarafindan mali yilin ilk ay1 i¢erisinde kamuoyuna agiklanir.

Il 6zel idarelerinde ise, teklif performans programu vali tarafindan il daimi
enciimenine sunulur. Teklif performans programi, enciimen tarafindan belirlenen biitce
biiyiikliiklerine gore diizeltilerek tasart performans programi haline getirilir. Tasari
performans programi, vali tarafindan biitce ile birlikte il genel meclisine sunulur. Il genel
meclisinde belirlenen biitceye gore, nihai performans programi hazirlanarak vali tarafindan
Ocak ay1 igerisinde kamuoyuna agiklanir ve Igisleri Bakanligina gonderilir.

Sosyal giivenlik kurumlarinda, st yonetici tarafindan teklif performans
programu, biitge ile birlikte yonetim kuruluna sunulur. Yonetim kurulunda karara baglanan
biit¢e biiytikliiklerine gore, tasar1 performans programi hazirlanir ve biitge ile birlikte ilgili
bakana sunulur. Ilgili bakan tarafindan onaylanan biit¢e biiyiikliiklerine gére diizeltilen
tasar1 performans programi nihai performans programi halini alir ve ilgili bakan tarafindan
Ocak ayinin sonuna kadar kamuoyuna agiklanir.

Kamu idarelerinin stratejik planlama ve performans programlar1 uyarinca
ylriitiilen faaliyetleri, belirlenmis performans gostergelerine gore, hedef ve gerceklesme
durumu ile meydana gelen sapmalarin nedenlerini agiklayacak ve idarenin faaliyet

sonuglarini gosterecek sekilde faaliyet raporu hazirlamalar1 da 5018 sayili kanunda hiikme
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baglanmistir. Mali saydamlik ve hesap verme sorumlulugunun en 6nemli unsurlarindan
olan faaliyet raporlar1 bir yillik biitce uygulamasinin sonrasinda iist yoneticiler ve
kendilerine biitce ile 6denek tahsis edilen harcama yetkilileri tarafindan hazirlanir.

Faaliyet raporlari, performans programlarina benzer bir siiregle hazirlanir.
Buna gore, faaliyet raporu bakanin ve ardindan iist yoneticinin sunusu ile baslar. Idarenin
misyon ve vizyonu, kanuni yetki, gorev ve sorumluluklari, idareye iliskin bilgiler,
tarih¢esi, mevzuati, teskilat yapisi, yonetim ve i¢ kontrol sistemi, bilisim sistemi, insan
kaynaklar1 ve fiziki kaynaklari, temel politikalar ve oncelikleri faaliyetlere iliskin bilgi ve
degerlendirmeler, genel bilgi olarak verilir. Performans bilgileri olarak performans
sonuglar1 tablosu, performans sonuglarinin degerlendirilmesi, performans bilgi sisteminin
degerlendirilmesi sunulur. Mali bilgiler baghigi altinda da mali tablolar, i¢ ve dis mali
denetim sonugclari ele alinir. Son olarak 6neri ve tedbirler sunulur.

Birim faaliyet raporu, idarenin biinyesinde bulunan ve kendisine biitceyle
Odenek tahsis edilen harcama birimi yetkilileri tarafindan hazirlanarak iist yoneticiye
verilir. Birim faaliyet raporlarinin hazirlanmasi ve {ist yOneticiye sunulmasi isleminin
izleyen mali yilin en ge¢ Subat ay1 sonuna kadar tamamlanmasi gerekir. Bunu temin
edebilmek ve ayni zamanda harcama birimlerinin faaliyetlerini ve performansini
izleyebilmek amacryla list yonetici tarafindan ilgili yil icinde harcama yetkililerinden ii¢
veya alt1 aylik birim faaliyet raporlari istenebilir. Birim faaliyet raporu hazirlayan harcama
yetkilileri, raporun igeriginden ve raporda yer alan bilgilerin dogrulugundan {ist yoneticiye
kars1 sorumludur.

Ust yénetici, birim faaliyet raporlarini esas alarak idarenin faaliyet sonuglarini
gosteren idare faaliyet raporunu hazirlar. Ust yonetici tarafindan hazirlanan idare faaliyet

raporlart Nisan ay1 sonuna kadar Sayistay Baskanligina gonderilir ve st yoOnetici
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tarafindan kamuoyuna agiklanir

5018 sayili Kanuna ekli T ve II sayili cetvelde sayilan genel biitge
kapsamindaki idareler ile 6zel biitce kapsamindaki idareler ve IV sayili cetvelde sayilan
sosyal gilivenlik kurumlar1 idare faaliyet raporlarnin bir Ornegini ayni siire igerisinde
Maliye Bakanligina; mahalli idareler ise I¢isleri Bakanligina génderirler. Mahalli idarelerin
faaliyet raporlar iizerine Igisleri Bakanligi tarafindan mahalli idareler degerlendirme
raporu hazirlanarak Mayis ay1 sonuna kadar Sayistay Baskanlhigina gonderilir ve
kamuoyuna aciklanir. Ayrica mahalli idareler degerlendirme raporunun bir ornegi ayni
stire icerisinde Maliye Bakanligina gonderilir. Maliye Bakanlig1 tarafindan genel biitge
kapsamindaki idareler ile 6zel biitce kapsamindaki idareler ve IV sayili cetvelde sayilan
sosyal giivenlik kurumlarinin idare faaliyet raporlar1 esas alinarak genel faaliyet raporu
hazirlanir. Maliye Bakanlig1 genel faaliyet raporunu Haziran ay1 sonuna kadar Sayistay
Baskanligina gonderir ve kamuoyuna agiklar.

Sayistay Baskanligina iletilen idare faaliyet raporlart mahalli idarelerin faaliyet
raporlart hari¢, mahalli idareler degerlendirme raporu ve genel faaliyet raporu, kamu
kaynaginin elde edilmesi ve kullanilmasina iliskin olarak kamu idarelerinin yonetim ve
hesap verme sorumluluklarinin goriisiilmesini temin amaciyla Sayistay Baskanlig
tarafindan genel uygunluk bildirimi ile birlikte Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisine sunulur.

Kamu idareleri stratejik ama¢ ve hedefleri ile performans hedeflerinin yerine
getirilmesinde ulasilan sonuglar1 6lgmek ve degerlendirmek icin performans gostergelerini
kullanilirlar. Kamu idarelerinin yiiriittiikleri faaliyetlerin her boyutunu (girdi, siireg, ¢ikti,
sonug) Olgmek ve degerlendirmek igin olusturulan performans gostergeleri kaynaklarin
etkili, ekonomik ve verimli kullanilip kullanilmadigini 6l¢gmeye yardime1 olur

Performans esasli biit¢eleme, performans bilgisine dayanan bir biitceleme
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sistemidir. Bu nedenle, performans esasli biitceleme yapacak olan kamu idarelerinin,
performans bilgisini liretecek bir performans bilgi sistemi olusturmalar1 gerekir.
Performans bilgisi, performansa dayali karar alma siireglerinde kullanilmak {izere toplanan,
nitel ve nicel her tiirlii bilgidir. Performans bilgi sistemi ise idarelerin performansini
Olegmek iizere bilginin diizenli olarak toplanmasi, analiz edilmesi, degerlendirilmesi ve
raporlanmasina yonelik kurulan sistemdir.

Performans degerlendirmesi, kamu idarelerinin belirledikleri stratejik amag ve
hedeflere ulasmak i¢in izledikleri yolun, performans hedeflerine ulasmak iizere kullanilan
yontemler ile yiiriitiilen faaliyet ve projelerin ve bunlarin sonucunda elde edilen ¢ikt1 ve
sonuglarin  degerlendirilmesidir. Performans degerlendirmesi idare yoOneticileri ve
calisanlar1 tarafindan yapilabilecegi gibi degerlendirilecek konuda uzman kisilerden
olusturulacak ¢alisma gruplari araciligiyla da yapilabilir. Ote yandan, merkezi ydnetim
kapsamindaki kamu idarelerinde biitce 6deneklerinin tespit edilmesi, biitge uygulamasinin
izlenmesi ve 6denek teklif tavanlarinin tespiti amaciyla Maliye Bakanligi Biitce ve Mali
Kontrol Genel Miidiirliigiince, yatirim projelerinin performansinin izlenmesi amaciyla ise
Devlet Planlama Tegkilati Miistesarliginca performans degerlendirmesi yapilir.

Performans degerlendirmesi kurum tarafindan mali yil i¢inde, mali y1l sonunda
veya birka¢ yilin uygulama sonuglarini degerlendirme seklinde orta ve uzun vadede
yapilabilir. Performans degerlendirmesinin kapsamina ve degerlendirmenin amacina gore,
degerlendirmeyi gerceklestirmek icin gerekli olan yontemler belirlenir. Degerlendirme

calismalar1 sonucunda performans degerlendirme raporu diizenlenir.
Performans degerlendirmesinde kullanilacak yontemler idarenin o6zelligine,
ylriitiilen faaliyetlerin niteligine, hangi amagla yapildigina gore anket, goériisme, grup

tartismalari, gézlem, belgelere dayanarak degerlendirme, durum analizi, paydas analizi,
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fayda-maliyet ve maliyet-etkinlik analizleri, etki degerlendirmesi gibi gesitlilik gosterir.
Degerlendirme sadece idarede ¢alisan birkag kisi tarafindan yapilmamali iist yonetimde
dahil olmak tizere katilimci1 yontemlere bagvurulmalidir. Kurum i¢i degerlendirme kiiltiirii
gelistirilmelidir. Degerlendirme yapilirken sadece belli bir yonteme baglh kalinmamali, ¢ok
yonlii bir degerlendirme yapilmalidir. Performans degerlendirmesi yapilirken sadece biiyilik
capli harcama gerektiren faaliyet ve projeler ele alinmamalidir. Kiigiikk ¢capli faaliyet ve
projelerin de etkilerinin ©nemli olabilecegi g6z Oniinde tutulmalidir. Performans
degerlendirmesi yapmak hem maliyetli hem de zaman alan bir ¢aligmadir. Bu yiizden
performans degerlendirmesinin kapsami belirlenirken yapilan maliyet ile elde edilecek
fayda arasindaki denge g6z Oniinde tutulmalidir. Performans degerlendirmesinin mali
saydamligi ve hesap verebilirligi saglamanin 6nemli bir aract oldugu unutulmamali ve

sonuglar tiim yonleriyle ortaya konmalidir.

Stratejik planlama yontemine gegis siirecinde 2003/14 ve 2004/37 sayil
Yiiksek Planlama Kurulu karari ile 8 kamu dairesi pilot olarak seg¢ilmistir. Bu daireler
Tarim ve Kdyisleri Bakanlhigi, Devlet Istatistik Enstitiisii Baskanligi, Hudut ve Sahiller
Saglik Genel Miidiirliigii, Karayollar1 Genel Miidiirliigii, Hacettepe Universitesi, Denizli
Valiligi 11 Ozel Idaresi, iller Bankas1 Genel Miidiirliigii, Kayseri Biiyiiksehir Belediyesidir.
Bu baglamda, Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmelik, 26 Mayis 2006 tarihli Resmi Gazetede yayimlanmistir. Bu yonetmelik ile
kamu idarelerinin stratejik planlamaya gecis takvimi belirlenmis ve stratejik planin
hazirlanmasindaki  amagclar, kapsam, hazirlhiklar ve diger kurallar acgikliga
kavusturulmustur.

Bu ¢alismamizda Yiiksek Planlama Kurulu karar pilot kurum segilen Denizli

11 Ozel idaresi, Hacettepe Universitesi ve Iller Bankas: Stratejik Planlari incelenecektir.
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4 Temmuz tarih ve 2004/27 sayili Yiiksek Planlama Kurulu Karar1 ve 5032
sayil1 11 Ozel Idaresi Kanunu hiikmii geregince Denizli 11 Ozel idaresi, 2004 yili Mart
ayinda Devlet Planlama Tegkilat1 rehberliginde stratejik planlama calismalar1 baglamistir.
Denizli i1 Ozel idaresini diger pilot uygulamalara gegen kuruluslardan ayrilan bir 6zelligi

stratejik planlama ¢aligmalari i¢in goniillii bagvurmus olmasidir.

Denizli i1 Ozel idaresi stratejik plan olusturma calismalarini inceledigimizde
oncelikle bir stratejik planlama modeli ortaya koyduklart goriilmektedir. Bu modelin
asamalarin1  list yOnetimin desteginin saglanmasi, yerel yoOnetimlerin yetkilerinin
arttirtlmasini dikkate alan bir yaklasimla stratejik planin hazirlanmasina karar verilmesi,
stratejik planlama ekibinin olusturulmasi, yasal yetki ve yiikiimliiliikkler ¢alismasi, durum
analizi calismasi (paydas analizi, GZFT ¢alismasi, Oneriler ¢aligmasi), stratejik konular
caligsmasi, misyon olusturma, vizyon olusturma ve stratejik amaclar hedefler ve faaliyetler

calismasi olusturur.

Denizli Valiliginin pilot ¢aligmalar i¢in goniillii olmasi iist diizey yOnetimin
desteginin saglanmasinda biiyiik kolaylik saglamistir.

Stratejik plan modelinin uygulanmasina Devlet Planlama Teskilat1 blinyesinde
Denizli il Ozel Idaresi Stratejik Planmi yiiriitmek ve galigmalarimi koordine etmek iizere
Denizli il Ozel idaresinden sorumlu ii¢ kisiden olusan bir pilot ekibin olusturulmastyla
baslanmustir. Denizli {1 Ozel Idaresi Stratejik Plam hazirlanirken 2004 yilindaki mevcut
kanun dikkate alinmamis, 5302 Sayili i1 Ozel Idaresi Kanun taslagi ile Kamu Y 6netiminin
Temel ilkeleri ve Yeniden Yapilandiriimas: Hakkindaki Kanun taslagindaki diizenlemelere
gdre bir yol izlenmistir. Bu ¢ercevede Denizli i1 Ozel Idaresinin gorev alanina giren
konularda faaliyet gosteren il miidiirliiklerinin temsil edilecegi bir ekip kurulmasma ve 1l

Ozel Idaresinden sorumlu vali yardimcisinin baskanlik etmesi kararlastirilmistir. Bu arada
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Stratejik Planlama Ekibinin konu hakkindaki bilgileri arttirilmistir. Bununla beraber
Stratejik Planlama Ekibinde yeralan her il miidiirliigiiniin bir yetkilisinin yer aldig1 Teknik
Komisyon olusturulmustur.

Denizli 11 Ozel idaresi Stratejik Planlama Ekibi, Stratejik Planin icerigini
olusturmakla gorevli iken, Devlet Planlama Teskilatinda olusturulan pilot ekip ise
calismanin siire¢ ve tasarimini yonetmek, onlara rehberlik etmek ve danigsmanlik hizmeti
vermekle gorevlidir.

Stratejik Planlama Ekibi iiyeleri, olusturulan alt komitelerle beraber
yiiriittiikleri ¢alismalar sonucu 2005 yili Haziran ayinda Denizli il Ozel Idaresi Taslak
Stratejik Planin1 tamamlamiglardir. Hazirlanan taslak plan kanunun ongordigi sekilde
Denizli Valiligi tarafindan 11 Genel Meclisine génderilmistir. i1 Genel Meclisi plan
taslagini degerlendirmek tizere Stratejik Planlama Ekibi tiyelerinin de katildigi alti1 adet alt
komisyon olusturmustur. Alt komisyonlarin ¢aligmalarini tamamlamasindan sonra 1 Genel
Meclisi 24.11.2005 tarihinde taslak plani goriiserek oy birligi ile kabul etmistir.

Denizli 11 Ozel Idaresinin gorev alanmin ildeki diger kamu kurumlariyla
cakigsmasi ve faaliyetlerinin belirli kisimlarinin merkezi kuruluslarin il miidiirliikleri eliyle
gerceklestirilmesi nedeniyle Kamu Yonetiminin  Temel ilkeleri ve Yeniden
Yapilandirilmas: Hakkindaki Kanun Taslagindaki diizenlemeler ve 5302 sayili 11 Ozel
Idaresi Kanun Taslaginda belirtilen gorev ve organizasyon yapisi temel alinarak plan
uygulama stratejisi belirlenmistir. Buna gore 5302 sayili 1l Ozel Idaresi Kanun Taslaginda
belirtilen il miidiirliikleri Denizli 11 Ozel Idaresi i¢inde bir birim olarak diisiiniilerek
stratejik plan hazirlannmigstir. Bunlara ek olarak il Genel Meclisi, il Daimi Enciimeni ve
Pamukkale Universitesi Stratejik Plan Ekibine dahil edilmistir. Bu sekilde Denizli i1 Ozel

Idaresi Stratejik Plan1 ile Denizli 11 Ozel Idaresi ile gorev tanimlar1 kesisen il
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miidiirliiklerinin 6niimiizdeki 5 yil i¢in stratejik amag ve faaliyetleri belirlenmistir.

Denizli 11 Ozel Idaresi Stratejik Plan1 hazirlanirken stratejik planin temel
taslarindan birini olusturan durum analizi yapilmistir. Denizli 11 Ozel Idaresinin iginde
bulundugu genel bir analizle yerel yonetimlerin durumundan bahsedilmistir. Buna gore il
0zel idarelerinin hizmetleri gormek i¢in yeterli kaynaklara sahip olamayislari, kurumsal bir
yap1 olusturamamalari, 6zerk kurumlar olmaktan 6te cesitli hizmetleri karsilayan merkezi
idareye tabi kurumlar olarak goriilmeleri gibi genel sorunlar tespit edilmistir. Bu sorunlari
asmak icin yapilan reform g¢aligmalar1 kapsaminda ¢ikarilan ¢esitli yasalar da hazirlik
asamasinda belirtilmistir. Denizli 11 Ozel Idaresi Stratejik Plan1 yapilirken bir énceki 3360
sayili 11 Ozel Idareleri Kanunu ile 5302 sayil1 yeni il Ozel idareleri Kanunu karsilastirmali
olarak ele alinmigtir. 5302 sayili yeni kanunun 3360 sayili eski kanuna gore il ozel

idarelerinin yetki ve yiikiimliiliiklerinde ne gibi farkliliklar getirdigi ortaya ¢ikarilmistir.

Durum analizi icerisinde paydas analizi yapilmistir. Denizli i1 Ozel Idaresi
Stratejik Plani ¢aligmalar1 kapsaminda gercgeklestirilen paydas analizi ile i¢ ve dis ilgili
taraflarin belirlenmesi, bunlarin dnemlerinin tespiti, Denizli 11 Ozel Idaresinin faaliyetlerini
nasil etkiledikleri analiz edilmistir. i¢ ve dis paydas olarak 115 paydas belirlenmis daha
sonra oylama teknigiyle paydas sayist onceliklerine gore 18’e indirilmistir.

Denizli i1 Ozel Idaresinin verdigi hizmetlerin hangi paydaslara yonelik
oldugunu belirlemek i¢in Stratejik Planlama Ekibi, paydas/hizmet matrisi olusturmustur.
Bununla beraber Stratejik Planlama Ekibi tiyeleri tarafindan oncelikli paydaslarin kurumu
etkileme giicli oylama yoluyla belirlenmistir.

Paydas analizinin yapilmasinda sonra Stratejik Planlama Ekibi, kendilerine
sunulan stratejik planlama ekibinde yer alan il midiirlikklerinin faaliyetlerine yonelik

ayrintili bir mevcut durum analizini tekrar inceleyip revize ettikten sonra GZFT analizi
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icin raporlardan nasil yararlanilacagini ortaya koymustur. Stratejik Planlama Ekibi, il
miidiirliikleri bazinda durum analizi ¢calismalarini ayrintili olarak degerlendirerek Denizli 11
Ozel Idaresinin giiclii ve zayif yanlarmin, firsat ve tehditlerinin belirlenmesini saglayan
GZFT analizini gerceklestirmistir. GZFT analizi yapilirken paydas/hizmet matrisinden
yararlanilmig ve gliglii ve zayif yanlarin, firsat ve tehditlerin dnceliklendirilmesi ¢alismasi
yapilmistir.

Denizli 11 Ozel Idaresi Stratejik Plani olusturulurken GZFT analizinden
bagimsiz olarak planin daha sonraki asamalarina 151k tutacak Oneriler elde etmek igin
Stratejik Planlama Ekibi iiyelerinden Denizli i1 Ozel idaresini gérevlerini daha iyi yerine
getirebilmesine dair Oneriler sunulmasi istenmistir. Yazilt olarak alinan Oneriler Stratejik
Planlama Ekibi liyelerince oylanarak onceliklendirilmistir.

Denizli i1 Ozel Idaresinin gérev ve sorumluluklarini sistematize edilebilmesi ve
stratejik amag¢ ve hedeflerin olusturulmasinda siniflandirmaya yardimci olmasi igin
paydas/hizmet matrisi, durum analizi, GZFT matrisi ve Oneriler ¢aligmasindan
yararlanilarak ~ Stratejik Planlama Ekibi tarafindan stratejik konular calismasi
gergeklestirilmistir. Belirlenen 22 stratejik konu ilgili olduklar1 alanlara uygun bi¢imde
kategorize edilerek bes ana basliga ayrilmistir. Bununla beraber Stratejik Planlama Ekibi
bes ayr1 alt calisma grubuna boliinmiistiir. Bu gruplar sorumluluklar1 altindaki konulari
ayrintili olarak incelemis ve ¢iktilari birer rapor halinde yayimlamustir.

[ller Bankasi, Yiiksek Planlama Kurulunun 4 Temmuz 2003 tarihli ve 2003/14
sayili karar1 kapsaminda pilot kurumlar arasina alinmasiyla stratejik planlama
calismalarma baslamistir. Oncelikle Iller Bankasmin kurulusu, tarihgesi, gorev ve yetkileri,
kamu yonetimindeki yeri, kurumsal ve mali yapisi ile organlar1 ve personel durumlarindan

bahsederek bankanin yapis1 hakkinda detayli bilgiler verilmistir. Buna gore Iller Bankast,
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yerel yonetimlerin kamu kullanimi niteligini tasiyan her tiirlii alt ve iist yap1 hizmetleri ile
ilgili etiit, plan ve proje hazirlamak, bu konularda danigsmanlik ve kontroldrliik hizmetleri
vermek ve sdzkonu yatirimlarin gerceklesmesi icin kredi saglamakla gorevlidir. Ulke
genelinde 18 Bolge Miidiirliigiine sahiptir.

Iller Bankas: Stratejik Planinin hazirlanmas: igin Iller Bankasi biinyesinde
farkli birimlerde goérev yapan elemanlarin yer aldig1 Stratejik Planlama Ekibi
gorevlendirilmis ve degisik kademelerdeki yoneticilerin yer aldigi Stratejik Planlanma
Yonlendirme Komitesi olusturulmustur. Stratejik Planlama Ekibi, Stratejik Planlama
Egitim Program gercevesinde 2-8 Nisan 2004 tarihleri arasinda Tiirkiye Bilimsel ve
Teknik Arastirma Enstitiisiiniin Gebze’de bulunan Tiirkiye Sanayi Sevk ve Idare
Enstitiisiinde (TUSSIDE) egitime katilmistir.

Iller Bankas: Stratejik Plani, durum analizi, temel degerler, misyon, vizyon ve
amaglar, hedefler ve stratejiler olmak iizere 5 ana boliimden olusturulmustur.

Durum analizi ile tilkemizdeki belediyelerin mali gii¢leri agisindan zayifliklar
tespit edilmistir.Buna gore Belediyeler Fonu 1993 yilindan itibaren azaltilarak 2002 yilinda
tamamen kaldirilmistir. Bu fonun yerine belediyelere mali destek saglamak tizere 2003
yilindan itibaren tahsisi “Belediyelere Yapilacak Yardimlara Dair Uygulama
Yonetmeligi” ile belirlenen bir o6denek konulmus ancak altyapt ihtiyaclarim
karsilanmasinda yetersiz kalmistir. Belediyelerin mali durumlarinin yetersiz olusu ve iller
Bankasinin finansman imkanlarinin kisith olmasi kentsel altyapr yatirnmlarinin saglikli bir
sekilde ylriitiilmesini zorlagtirmaktadir.

Iller Bankas: kendi kanununda belirtilen gérevleriyle ilgili olan islemlerinde
0zel hukuk hiikiimlerine tabi tiizel kisiligi haiz bir banka olarak kuruldugu halde buna

uygun yapilanmaya gidememis ve zamanla merkezi idareye bagli konuma getirilmistir.
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Personel rejimi tam olarak diizenlenememis ve bu durum bankada nitelikli personel
kaybina neden olmustur. Yerel yonetimlerin her tiirlii kredi ihtiyacini karsilayabilecek yurt
ici ve yurt dis1 miisavirlik ihalelerine katilan uzman bir miisavirlik kurulusu olma hedefini
benimseyen Iller Bankasi, yeni faaliyet yapisina uygun birimlerin kurulmasini, bu alanda
uzman personel istthdamini gerektirmig, bu ise Bankanin kurulus yasasinda degisiklik
yapilmasi ihtiyacini ortaya g¢ikarmistir. Bu amacla hazirlanan yasa taslagi Basbakanliga
gonderilmistir.

Durum analizi igerisinde eski ve yeni bankacilik uygulamalar1 karsilastirmalar
yapilmis ve Iller Bankasinin yeni ¢alisma alanlari agiklamali sekilde incelenmistir. Durum
analizi i¢inde paydas analizi yapilmis ve iller Bankasinin temel paydaslar1 ve yakindan
iligkili kurum ve kuruluslar tablo halinde ortaya konulmustur. Bununla beraber bir kamu
kurulusu olarak gérev yapan Iller Bankasinin kurumsal yapisinda yapilacak koklii
degisiklikler icin gerekli yasa g¢aligmalarinin olusturulmasindaki ve personel ve ticret
politikasini belirlemedeki zorluklar ortaya konularak risk analizi yapilmistir.

[ller Bankas1 kurum i¢i ve kurum dis1 analizi yapmak icin en &nemi paydas
olan belediyelere anket yollama yolunu se¢mistir. Belediyelere gonderilen ve cevaplanan
899 adet form tizerinden degerlendirme yapilarak stratejik plan i¢in temel olusturulmustur.
Bunlarin yanisira Iller Bankasmin merkez ve tasra teskilatindan olusan i¢ ve dis
paydaslara banka hakkindaki goriis ve onerileri resmi yazisma ile sorulmus alinan goriisler
stratejik plana yansitilmistir. Biitlin bunlara ek olarak i¢ ve dis paydaslarin yeterli sayida
katilimiyla bir ¢alistay diizenlenmistir. Bu ¢alistayda kurum i¢i ve kurum dis1 analizler ayr1
gruplar halinde yapilmistir. Kurum i¢i analiz yapilirken faaliyetler ve hizmet tarzi, personel
durumu ve kurumsal birikim, idari yap1 ve yonetim sistemi, mali durum ve teknik alt yap1

ana bagliklarin1 degerlendirecek dort grup; kurum disi1 analiz yapilirken ise politik,
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ekonomik, sosyal yapt ve teknolojik ve bilimsel gelismeler ana basliklarim
degerlendirecek dort grup olusturulmustur. Kurum i¢i rotasyon yontemi ile her bir grup,
diger grubun yaptigi calisma iizerinden devam ederek dort ana baglikta da calisma
yapilmasi saglanmistir, ayn1 yontem kurum digi analiz yapilmasinda da uygulanmistir.
Kurum i¢i analiz yapan gruplar ile kurum dis1 analiz yapan gruplar yer degistirerek
incelemeler devam etmistir. Bu sekilde bankanin giiclii yanlar1 ve zayif yanlari ile firsat ve
tehditleri tespit edilerek GZFT analizi yapilmustir.

Iller Bankas1 durum analizini merkez ve tasra teskilarindan temsilcilerin
katilmasiyla yapilan bir calistayda belirlemis ayni zamanda bankanin misyonu da
olusturulmustur. Bankanin vizyonunun olusturulmasi ise Devlet Planlama Teskilati
Miistesarlig1 yetkililerinin Banka Yonetim Kurulu Uyelerinin, Genel Miidiiriin, Genel
Midiir Yardimcilariin ve Stratejik Planlama Ekibinin katildig1 ayr bir toplantida daha
once yapilan caligmalardan elde edinilen bilgilerin ve misyonun degerlendirilmesiyle
gergeklestirilmistir.

Iller Bankasi Stratejik Planimin bankanin tiim birimleri tarafindan
uygulanabilmesi i¢in yillik faaliyet planlar1 yapilmasi kararlastirilmistir. Yillik faaliyet
planlar1 amagclarin ve hedeflerin gergeklestirilebilmesi i¢in yapilacak faaliyetlerin ne zaman
ve kimin tarafindan yapilacagini gosteren bir is plani olarak hazirlanacaktir. Yillik faaliyet
planinda, yapilacak islerin ne zaman yapilacagi, kimler tarafindan yapilacagi, performans
gostergeleri, gerekli mali kaynaklar agikga gosterilecektir. Yillik faaliyet planlari ile
bankadaki calisanlar kendilerine diisen gorevleri ve kurum amaglarma ve hedeflerine
ulagsmaya nasil katki saglayacaklar1 hakkinda bilgi sahibi olacaklardir.

Stratejik planin uygulanabilmesi ve uygulamanin incelenebilmesi i¢in farkl

birim ve temsilcilerden olusan Stratejik Planlama Uygulama Ekibi olusturulmasi
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Ongoriilmistiir. Stratejik Planlama Uygulama Ekibi, stratejik planin uygulanmasi igin
gerekli bilgilerin toplanmasindan, planda gerekli ekleme ve diizenlemelerin yapilmasindan

sorumlu olacaktir.

Yillik uygulama plani, her yil kasim Kasim ay1 sonuna kadar (biitce yili
baslangicindan 1 ay 6nce) tamamlanarak Yo6netim Kurulunun onay1 alinmasiyla yilbasinda

uygulamaya konulacaktir.

Stratejik plana iliskin uygulama planlarinin yapilmasi, yapilan planlarin yetkili
mercilerden onayimin alinmasi, uygulama igin gerekli esgiidiimiin saglanmasi, siirecin
kolaylastirilmasi, uygulamada karsilagilan sorunlar i¢in ¢0zliim Onerileri gelistirilmesi,
uygulamanin izlenmesi ve raporlanmasi gorevleri Arastirma Planlama Koordinasyon
Dairesi Bagkanlig1 koordinasyonunda yiiriitiilecektir. Arastirma Planlama Koordinasyon
Dairesi Bagkanligi, 6 aylik donemlerle stratejinin uygulanmasindaki gergeklestirme
oranlarini sorunlar1 ve gerekli diizenleme Onerilerini iceren raporlart Yonetim Kuruluna
sunacaktir. Iller Bankas1 Stratejik Plani uygulama sonuclar1 dikkate alinarak 3 yilda bir

yeniden degerlendirilerek gerekli diizenlemeler yapilacaktir.

Hacettepe Universitesi, stratejik planlama ¢alismalarina 2003 tarih ve 5018
sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun 9. maddesinin hiikmii ¢ergevesinde,
Yiiksek Planlama Kurulunun 2003/14 sayili kararina dayanarak 1.1.2004 tarihinde hazirlik

calismalari diizeyinde baslamistir.

Hacettepe Universitesinin 2000 yilinda hastanelerinde ve Ekim 2003 yilinda
tiim birimlerinde baslatilan Toplam Kalite Yonetimi ¢aligmalari ve performans esasli doner
sermaye katki payr 6denmesi gibi uygulamalar stratejik planlama c¢aligmalarina altyapi

olusturmustur.
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Hacettepe Universitesi Stratejik Plan1 hazirlanirken 6ncelikle iiniversitenin
tarihgesi aciklanmistir. Daha sonra oOrgiitlenmesi, organizasyon ve idari yapisi,
yerleskelerinin farkli yerlerde olmasindan otiirii fiziksel durumu, taginmaz dagilimi ve

kapali mekanlarin hizmet alanlarina gére dagilimi ayrintili bir sekilde ortaya konulmustur.

Stratejik plan c¢aligmalarinda, kurumun st yonetimce belirlenen yonelim ve
tercihlerin alt birimleri yonlendirmesi seklinde yukaridan asagiya yaklasim ile kurumun alt
birimlerinden yukartya dogru bilgi akisini 6ngdren yaklasimdan stratejik planlamanin
ruhuna uygun olarak tek biri tercih edilmemis ve asagidan yukariya bilgi akisini 6n plana

tutan bir yontemle stratejik plan ¢caligsmalar1 yliriitilmiistiir.

Stratejik plan ¢alismalar1 12 Subat 2004°de Rektdr Prof. Dr. Tuncalp Ozgen
baskanliginda yapilan ve iiniversite {ist yoneticilerinin katildig1 toplantiyla baslamistir. Bu
toplantida program sorumlulart belirlenmis ve katilimciligin esas alindigi bir siireg
baslatilmistir. Hacettepe Universitesi, stratejik planlama siirecine miimkiin olan en yiiksek
katilimin saglanmasin1  amacglamistir.  Stratejik planlama c¢aligmalar1 208 birimde
gergeklestirilmis ve bu birimlerin stratejik planlari, strateji gelistirme kurulunda tek tek
degerlendirilmistir. Devlet Planlama Teskilati Miistesarliginda stratejik planlama stirecinde
pilot se¢ilen kuruluslarin temsilcilerinin katildig1 toplantilara katilinmigtir. Senato karart ile
tiim akademik ve idari birimlerden secilen 61 kisi ayr1 donemlerde Tiirkiye Sanayi Sevk ve

Idare Enstitiisiinde stratejik planlama konusundaki egitimlere katilmislardir.

Tiirkiye Sanayi Sevk ve Idare Enstitiisiinde egitime katilanlar arasindan on
kisilik bir Stratejik .Planlama Grubu olusturulmustur. Stratejik Planlama Grubu, 9-14
Nisan 2004 tarihleri arasinda Devlet Planlama Teskilati Miistesarlig1 tarafindan Tiirkiye

Sanayi Sevk ve Idare Enstitiisiinde diizenlenen “stratejik yonetim” konulu programa
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katilmis ve bu program siirecinde Devlet Planlama Tegskilati Miistesarliginin gézetiminde
daha once Tiirkiye Sanayi Sevk ve Idare Enstitiisinde yapilan stratejik planlama

calismalarini konsolide etmis ve bir eylem plan1 gelistirmistir.

Stratejik Planlama Grubu tarafindan uzlasma saglanan konular bir taslak haline
getirilerek cesitli toplantilarda diizeltilmis, birimlerin kendi fikirleri alinmistir. Stratejik
plana 14.06.2004 tarihinde son sekli verilerek rektore, daha sonra yeniden incelenmesi igin
Devlet Planlama Teskilati Miistesarligina, Hacettepe Universitesi Stratejik Plan Taslag

olarak sunulmustur.

Hacettepe Universitesi Stratejik Planim1 hazirlama calismalari iiniversitenin
tim birimlerinin ve bunlara bagli alt birimlerinin (bdliim, anabilimdali) hazirladiklar:
stratejik planlarini belirlenen bir takvim ¢ergevesinde iist yonetime sunmalari istenmesi ile
baslamugtir. Universitenin idari ve akademik birimleri stratejik plan sunumlari,

tiniversitenin biitiin birimlerinin ve mensuplarinin aktif katilimi le yapilmistir.

Stratejik Planlama Grubu cesitli birimleri temsilen dokuz yeni {iyenin
katilimiyla ondokuz kisilik Strateji Gelistirme Kuruluna doniistiirilmiistiir. 5018 sayilt
Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu hiikkmiine gore iiniversitede Strateji Gelistirme
Daire Baskanligi kurulmustur. Bu daire stratejik plan hazirlama gorevini Strateji
Gelistirme Kurulunun sekreterya hizmetlerini yliriitmekle gorevlendirilmistir. Strateji
Gelistirme Kurulu ayda en az dort kez toplanarak stratejik planin taslagini olusturmuslar ve

rektore sunma asamasina getirmislerdir.

Hacettepe Universitesi, stratejik planlamanin temel adimlarindan biri olan
durum analizini yaparken 28-30 Mayis tarihleri arasinda II. Avrupa Yiiksekogretim

Kurumlar1 Konvansiyonunda olusturulan Avrupa Universiteler Birligi (EUA) politikasinin
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temel belgesi olarak kabul edilen Graz Deklarasyonunu ve 19 Eyliil 2003 tarihinde Berlin

Deklarasyonunca kabul edilen ilkeleri dikkate alarak bir durum analizi yapmay1 se¢mistir.

Durum analizi yapilirken Tiirkiye’de yiiksek ogrenimin genel durumu
aciklanmistir. Genel olarak iki temel sorun tespit edilmistir. Bu iki temel sorun okullagma
oraninin disiikliigli ve finansman sorunudur. Bunun yani sira bazi Avrupa iilkelerinin

egitime yaptig1 harcamalarla kiyaslanma yoluna gidilmistir.

Durum analizinden sonra paydas analizi yapilmistir. Paydas analizi yapilirken
girdi saglayanlar, iiriin ve hizmet sunulan kesimler, igbirligi yapilan kesimler, kurum
faaliyetlerinden etkilenenler ve kurumu etkileyen kesimler dikkate alinmstir. iliskide
olunan gergek ve tlizel kisiler bu gruplandirma esas alinarak smiflandirilmistir. Bu
incelemelerden sonra iiriin ve hizmetten faydalananlar, calisanlar, temel ortaklar ve

stratejik ortaklar tablo seklinde ortaya konulmustur.

Hacettepe Universitesindeki egitim ve oOgretimin aciklanmasi yapilmistir.
Ogretim elemani basina diisen 6grenci sayisinin OECD ortalamasina yakin olmasi,
arastirma ve yayinlarin ¢oklugu, Bilimsel Arastirma Birimini daire baskanlig1 diizeyine
cikarma karar1 alinmasi, bilimsel arastirmalar birimine {iniversite icinde TUBITAK dahil
tim arastirma projelerinin izlenmesi ve islemlerinin yapilmasi gorevinin verilmesi,
aragtirma biit¢esinin dis iiniversitelerle kiyaslanarak analiz edilmesi gibi bilgiler

sunulmustur.

Durum analizi iginde {iriin ve hizmet tanimlar1 yapilmstir. Ogrenciler, bilgi,
yayin, sanayi iirlinleri, tibbi malzeme, sanatsal iiriinler ve basin yayin {iriinleri iiriin i¢inde;
saglik, damigsmanlik, laboratuvar, toplumun egitimi, sanat etkinlikleri, kiitiiphanecilik,

tiretim hizmetleri, basin yayin matbaa hizmetleri, bakim, onarim, kalibrasyon ve tanitim
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hizmetleri, hizmetler kapsaminda ele alinmistir.

Bunlarin yani sira fakiiltelerin hizmetleri ve ¢alismalar1 ayrintili bi¢cimde ele
alinmus, Hacettepe Universitesi birimlerinin doner sermaye katki paylari incelenmis, hem
idari hem de akademik insan kaynaklar1 analizi yapilmistir. Idari personelden 168 kisiye
stratejik yoOnetim ve/veya Toplam Kalite Yonetimi egitimi verilmistir. Akademik
personelin egitim ile ilgili konularda bilgilendirmek icin konferanslar ve seminerler
diizenlenmigstir. 2006 Eyliillden itibaren de Stratejik Planlama ve Yonetim Egitimi

Programinin baslatilmasina karar verilmistir.

Universitede ¢alismis ve ¢alismakta olan bilim ve sanat insanlarina motivasyon
araci olarak “hizmet, bilim, sanat, tesvik ve grup basar1 odiilleri” verilmektedir. Bunun
yanisira hizmet siirelerine gore hizmet, akademik ve idari personele hizmet odiilii

verilmektedir.

Hacettepe  Universitesi ayrmtili bir sekilde hazirladigi stratejik planin
uygulanabilmesi i¢in hem kurum i¢i hem de kurum dig1 bazi varsayimlari siralayarak
gelecekteki belirsizligi azaltma yoluna gitmistir. Buna gore iiniversite i¢i faktorler;
iniversite, list yonetimin stratejik yOnetim tarzini uygulama kararliginin devam etmesi,
tiniversite ¢alisanlariin stratejik yonetim anlayisini benimsemesi ve bu dogrultuda ¢aba
harcamasidir. Universite disi faktdrle ise; hiikiimetin stratejik yonetim anlayisini
stirdiirmesi, siyasi ve ekonomik istikrarin devamlilifi, Avrupa Birligi perspektifinin
devamliligi, savas dogal afet gibi olaylarin olmamasi, yliksek 6gretimin iilkenin 6ncelikli
konularindan olmasi, bilimsel arastirma ve teknolojiye ayrilan biit¢e paylarin artmasi,
nitelikli isgilicii aciginin devam etmesi, iiniversiteye giriste merkezi sinav siteminin olmast,

yiiksek egitim ve 6gretim sisteminine uluslarasi 6grenci talebinin artmasidir.
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Hacettepe Universitesi mali analiz yapip kaynaklarini belirlemis, 6zgelir, doner
sermaye, hazine yardimindan olusan mali yapist belirtilmistir. Biitiin bu g¢aligmalarin
yanisira ayrintili bir GZFT analizi yapilmistir. Stratejik planlamanin diger 6nemli
adimlarindan olan misyon belirlenmis, vizyon olustrurulmus, temel degerler belirtilmis. En
son olarak stratejik amaclar belirlenmis, alt hedefler belirtilmis ve stratejik gostergeler

ortaya konulmustur.

Pilot kurum segilen Denizli i1 Ozel Idaresi, Iller Bankasi ve Hacettepe
Universitesi, stratejik planlama siirecinde yaptiklar1 ¢alismalar1 inceledigimizde Devlet
Planlama Miistesarliginca hazirlanan Kamu idareleri I¢in Stratejik Planlama Kilavuzuna
uyduklar goriilmektedir. Ozellikle Denizli il Ozel idaresi ve Hacettepe Universitesinin
stratejik planlama g¢aligmalarina énem verdikleri ve ayrintilt olarak tlizerinde durduklar
aciktir.

Denizli il Ozel Idaresinin stratejik planlama calismalarinda yer almak igin
goniillii olmas1 planlama siirecinin ¢alisanlarca daha rahat benimsenmesi i¢in 6nemli bir
faktor olmustur. Denizli i1 Ozel idaresi, c¢alismalarmi Devlet Planlama Teskilatinin
hazirladigi rehber dogrultusunda hazirlamaya Ozen gostermistir. Yasal ve yetki ve
yiiklimliiliiklerin ayrintili bir sekilde ele alinmasi, paydas analizinin aymi sekilde cesitli
matrislerle ayrintili olarak sunulmasit ve GZFT analizinin ¢ok iyi sekilde yapilmasi
planlama siirecinin olduk¢a ciddiye alindigim1 ve stratejik diislince sisteminin
yerlestirilmeye calisildigini gostermektedir. Bunlara ek olarak amagclar, hedefler ve
stratejiler katilimei bir sekilde belirlenmis, oneriler ve stratejik konular ¢ok iyi bir sekilde
formiile edilmistir. Denizli 11 Ozel Idaresi Stratejik Plam hazirlik ¢aligmasi yasal
prosediirler igerisinde ¢ok iyi bir analiz ¢alismasina dayandirilarak hazirlanmig ancak

performans gostergeleri, hedeflerin 6l¢tim kriterleri eksik birakilmistir.
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Ikinci olarak inceledigimiz Iller Bankas1 Stratejik Plan1 da Devlet Planlama
Teskilatimin  hazirladigi  rehbere dayanilarak hazirlanmistir. Iller Bankasi, plan
calismalarina oncelikle kurum tarihi ve durum analizi ile baslamis ve bu kapsamda GZFT
analizi ve risk analizini gergeklestirmigtir. Temel degerler, amaclar ve stratejiler
belirlenmis, hedefler sayisal olarak ortaya konmustur. Bunun yanisira Iller Bankasi, plan
uygulama asamasini ac¢ikliga kavusturmustur. Stratejik planin hazirlanmasi asamasinda en
biiyilik paydaslardan olan belediyelerin goriislerinden anket yolu ile yararlanilmigtir.

Hacettepe Universitesi, bir egitim ve arastirma kurumu olmasmin verdigi
avantajla planlama siirecine daha bilgili olarak girmistir. Toplam Kalite Yonetimini
kurumlarinda uyguluyor olmalari, stratejik planlama ¢aligmalarinin daha kolay bir sekilde
ilerlemesine sebep olmustur. Hacettepe Universitesi Stratejik Planinda 6ncelikle
tiniversitenin tarihgesi ve orgilitlenmesi hakkinda bilgi verilerek kurum tanitimi yapilmistir.
Stratejik planlama i¢in misyon ve vizyon belirleme, kurulus i¢i ve kurulus dist unsurlarla
GZFT analizi olusturma, stratejik ama¢ ve hedefler belirleme, projeler olusturma ve
biitceleme yontemi izlenmistir. Hacettepe Universitesi miimkiin olan en fazla katilimla
stratejik plam gerceklestirmeye Ozen gostermistir. Hacettepe Universitesi Stratejik
Planinda, yiiksek ogrenimin durumu hakkinda bilgiler verilmesi, {niversitenin
paydaslarinin analizinin yapilmasi, tiniversitedeki egitim-6gretim hakkinda agiklamalar
yapilmasi, arastirma ve yayin durumu ve bunlari gelistirme hedefleri, insan kaynaklari
analizi, mali kaynak analizi ile dncelikle plana bir temel olusturulmustur. Stratejik amaglar
belirlenmis alt hedefler olusturulmus ve hedeflere ulasma seviyesini gosterecek stratejik
gostergeler siralanmugtir.

Stratejik plan g¢aligmalarinin baslatilmasi stratejik yonetim siirecine gegiste

onemli bir adimdir. Ancak daha 6ncede belirttigimiz gibi stratejik planlama bir siiregtir ve
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stratejik planlamadan elde edilecek sonuglar ilk uygulama siirecinde elde edilmeyebilir.
Stratejik planlamanin faydalari1 uzun siiregte ortaya ¢ikar.Hazirlanan kilavuzlar ve ¢ikarilan

kanunlar stratejik yonetim siirecinin yerlesmesi i¢in atilan ilk ciddi adimlardir.
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SONUC

Cagimizda yasanan siyasal ve ekonomik gelismeleri inceledigimizde, gerek
kamu sektorii orgiitlerinin gerekse 6zel sektor orgiitlerinin son derece degisken bir zemin
icerisinde varolmaya ¢alistiklarim gozlemleriz. Ozel sektdr orgiitlerinin bu degisime ayak
uydurmak i¢in siirekli ¢aba sarf ettiklerini, bu baglamda, teknolojik gelismeleri yakindan
takip ettiklerini, uzak gelecege odaklandiklarini, kalite ¢alismalarina 6nem verdiklerini,
egitim seviyesini yiikselttiklerini ve ydnetim teknikleri gelistirdiklerini goriiriiz. Ozel
sektorde yasanan bu gelismeler tiim {ilkelerde belirli kesimlerin 6ne ¢ikmasina ve hatta
uluslararas1 piyasalarda faaliyet gostermelerine neden olmustur. Bununla beraber 6zel
sektoriin  kamu sektoriiniin gorev alanma giren kimi alanlarda faaliyet gdstermeye
baslamasi ve hatta bu faaliyet alanlarma artik yabanci menseili firmalarin da girmeye
baslamasi, kamu sektorii i¢in yeni bir sorun teskil etmeye baslamistir. Kamu sektorii tim
bu gelismelerden etkilenmekle beraber 06zel sektoriin gelismede yasadigi basarisini
yakalayamamistir. Kamu sektoriinlin yiikiiniin ¢ok fazla olmasi, ihtiyaglarin sinirsiz,
kaynaklarin kit olmasi vatandasin devletten beklentilerinin degismesi, niifus artisi, dogal
kaynaklarin azalmasi, biitge yetersizligi gibi pek ¢ok sorun, kamu sektoriiniin gelisimini
engellemistir. Biitiin bunlarla beraber kamu sektorii oOrgiitleri daha iyi bir gelisimi
yakalamalidir. Ozel sektoriin hizmetlerin goriilmesinde ve ihtiyaclarin karsilanmasi
konusundaki basarisi, kamu yoOnetiminin etkinsizlestigi izlenimini uyandirmaktadir. Bu
acidan kamu yOnetiminin gelistirilmesinde ve hizmetlerin goriilmesinde, verimligin ve
etkinligin arttirllmasinin yani sira devletin gorevlerini etkin bir sekilde yerine getirme
misyonu yiiklenilmis oldugu da goz 6niinde bulundurulmalidir. Devletin etkinlestirilmesi
goriisti altinda artik kamu yonetiminin gelistirilmesi ¢aligmalarindan bir sonug¢ alinmasina

yonelinmelidir. Ulkemizde yapilan reform c¢alismalarina baktigimizda sorunlarim tespitinin



159

yapildig1 ancak ¢Oziim asamasinda bir sonuca ulasilamadigi goriiliir. Etkin bir yonetim
sisteminin yerlestirilebilmesi i¢in yapilan ¢aligsmalarda sorun tespitleri birbirlerinin tekrar
seklinde raporlarda yer alirken ¢6ziim asamasi i¢in gerek bir reform felsefesi gerekse
teknik alt yap1 saglanamamustir. Ozellikle ¢alisanlarin yonetim sistemindeki gorevleri goz
ard1 edilmistir. Oysa ki etkili bir yonetim sisteminin olusturulmasinda temel olan oncelikle
bir felsefenin ortaya c¢ikarilmasidir. Teknik alt yapinin saglanmasiyla beraber ¢alisanlarin
ve hatta vatandasin belirli bir bilince ulasmas1 saglanmalidir. Orgiitlerin kendi gorevlerini
belirli bir strateji dogrultusunda yiirlitmesi gerekmektedir. Bu stratejinin belirlenmesi ise
bir amaci belirlemekten cok Orgiitiin kendi gorevini bir misyon haline getirerek
faaliyetlerinin bir siire¢ dogrultusunda yerine getirmesini kapsamaktadir.

Stratejik yonetim sistemi orgiitlere bir vizyon kazandirma agisindan 6ne ¢ikan
bir yonetim sistemidir. Bir orgiitiin vizyon kazanmasi oncelikle uzun donemli ve stratejik
diistinmeyi orgiite kazandirir. Bunun yani sira drgiitiin gorev bilincinin pekistirilmesiyle bu
gorevin bir misyon baglaminda benimsemesini saglar. Stratejik yonetim siireci ile orgiitiin
amaci1 acikliga kavusur, ulasacagi hedefler belirlenir, bu amaglara ve hedeflere ulagsmadaki
yontemler belirlenmig olur. Stratejik yonetim biitiin bunlara ek olarak, girdiden ¢ok ¢iktiy1
g0z Online aldig1 i¢in giiglii bir performans degerlendirmesini de beraberinde getirir.

Calismamizda degindigimiz stratejik yonetimin ve buna paralel olarak stratejik
planlamanin faydalar1 ve Ozellikleri goz Oniine alindiginda giiniimiizde planlamanin
misyonunu tamamladigi goriislerine cevaben planlama ¢alismalarinin birakilmadigini
sadece bir revizyona tabi tutularak boyut degistirdigini sOyleyebiliriz. Stratejik yonetim
pek ¢ok iilkede uygulanirken uygulama araci olarak da stratejik planlama kullanilmaktadir.
Stratejik planlama stratejik yonetimin temelini teskil etmese de genellikle ikisi beraber

diistiniilerek uygulama alani olusturulmaktadir. Stratejik planlama uzun donemli bir plan
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olarak Orgiitiin bir uygulama siirecine girmesini beraberinde getirmektedir. Stratejik
yonetim ise bir sentez, bir diislince tarzi, bir felsefe olarak ortaya ¢ikar. Stratejik yonetim
orgiitlere ve bu orgiitiin basinda bulunan lider ve yoneticilere stratejik diisiinmeyi yani her
zaman i¢in gelecegi diislinerek amaglar dogrultusunda daha dinamik, daha yenilik¢i, daha
esnek olmay1 kazandirir.

Strateji, calismamizin baginda belirttigimiz gibi kokeni yiizyillar Oncesine
dayanan bir kavramdir. Insanlarin veya topluluklarin mevcut sartlara gore atacaklari
adimlar1 6nceden hesaplamalari, bir stratejik diistinme felsefesinin benimsenmesi ile
ilgilidir. Strateji insanlikla beraber var olan bir kavramdir. Giliniimiizde ise var olma ¢abasi
gosteren insanlar ve topluluklarin yerine, var olma ¢abasi gosteren kamu ve 6zel sektor
orgiitleri vardir. Bu ise, siyasi ve ekonomik dengelerin degismesine bagli olarak bir kamu
veya 0zel sektor orgiitliniin veya bir iilkenin kendi ¢ikarlarini korumasi agisindan atacagi
adim1 Onceden ayarlamasi, c¢evresindeki firsat ve tehditleri, kendisinin zayif ve giicli
taraflarini analiz etmesini mutlak kilar. Ozellikle kamu &rgiitlerinin vatandaslara kamu
yarart dogrultusunda kamu hizmeti sunma amaci, varolus nedenlerini gdsterir ve bu
varolmay1 siirekli kilmak i¢in en etkili ve en verimli hizmeti olusturmada yasanan tim
degisiklikleri takip edebilmeleri gerekmektedir. Bu ise oOrgiite bir strateji kazandirmay1
gerekli kilmaktadir.

Ulkemizde stratejik planlama dogrultusunda yapilan calismalar giin gectikce
hiz kazanmig, 2009 tarihine kadar stratejik planlamanin kamu orgiitlerinde
yayginlastirilmasi hedeflenmistir. Bu kapsamda, calismamizda da degindigimiz cesitli
yasal diizenlemeler yapilmistir ve yapilmaya devam etmektedir. Ancak bu noktada stratejik
planlamanin ve stratejik yonetimin ele alinmasinda da degindigimiz gibi baz1 6zelliklerin

gdz Oniine alinmasi gerekmektedir. Oncelikle stratejik yodnetimin uygulamaya
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gecirilmesinde st yonetime biiyliik sorumluluklar diismektedir. Stratejik planlama
olusturma genelgelerin hazirlanmasindan 6nce bu siirecin Oncelikle orta ve alt kademe
yoneticilere ve calisanlara benimsetilmesi gerekmektedir. Bu ise stratejik bir bilincin
olusturulmasi ile basarilacak bir siirectir. Bu siirecin olugturulmasi ise egitim ¢alismalarina
onem verilmesi, ¢alisanlarin vasiflarinin ytikseltilmesi, teknik yeterlilige sahip calisanlarin
yetistirilmesi gibi ciddi ve uzun donemli alt yapir caligmalarimi gerekli kilmaktadir.
Ozellikle vatandasa daha yakin olarak hizmet sunan mahalli idarelerde bu siire¢ ¢ok ciddi
boyutta ele alinmalidir.

Bu kapsamda hazirlanan c¢alismalar1 inceledigimizde, stratejik planlama
stirecinin alt yapisinin hazirlanmasindan ¢ok klasik planlamanin bilgilerin toplanmasi ve
uygulanmasi siirecine daha 6nem verilmesiyle olusturulan bir plan Onerisi ile karsi kariya
kaldigimizi goriiyoruz. Oysa ki stratejik yonetim bilincinin yerlestirilmesi bile plan
calismalarma baslamadan 6nce ayr1 bir ¢alismayr gerekli kilmaktdir. Ozellikle stratejik
plan ile ilgili degerlendirilmelerde Devlet Planlama Teskilatina gorevler yiiklenmesi
gecmiste yapilan planlarin yapilma ve uygulanma siirecini hatirlatmaktadir. Tiim planlar ve
ozellikle stratejik planlar, siyasi etkilerden uzak bagimsiz planlama birimlerince
hazirlanmali ve degerlendirilmesi, uygulanmasi gibi konularda bir merkezi birime
baglanacaksa, bu birimin de bu vasiflar1 tagimasi gerekmektedir. Bu bakimdan Devlet
Planlama Tegkilatinin ve diger planlama birimlerinin siyasi etkilerden arindirilmis
bagimsiz birer kurum haline getirilmeleri, Oncelikle stratejik planlama hazirlama
genelgelerinden dnce atilmasi gereken bir adimdir.

Ulkemizin hem siyasi hem ekonomik ¢ikarlar1 gdz oniine almarak etkin bir
yoOnetimin saglanmasi, bunun yani sira jeopolitik ve stratejik Oneminin tim diinyaca

farkina varilmasi, stratejik yonetimin ve planlamanin sadece askeri alanlarda gecerli
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oldugu diisiincesinden vazgec¢ilmesi gerektiginin bir gostergesidir. Uluslararast hukukun ve
insan haklarinin boyutunun geniglemesi, devletten beklentilerin degismesine, etkili bir
hizmet sunumundan 6te etkin bir devlet beklentilerine neden olmaktadir. Tiirkiye’nin
stratejik yonetimi, sadece askeri ve savunma alaninda uygulamasi gelismis iilke seviyesini
yakalama agisindan atilan yanlis bir adimdir. Ciinkii giiniimiizde kendi ¢ikarlarini
savunmak zorunda kalan her {ilke, oncelikle ekonomik ve siyasi bir gelisimi yakalamak
zorundadir. Ulkemizde hem siyasi ve ekonomik gelisimin saglanmasi i¢in 6ncelikle bilingli
bir toplumun olusturulmasi ve stratejik diisiince yapisina sahip yoneticilerin yetistirilmesi

gerekmektedir.
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