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ONSOZ

Hikmetli bilgi, tecriibe ile desteklenmis ve uygulanabilir 6zellikler tagiyan ilimdir
anlayis1 ckseninde yiiksek lisan tez c¢alismasi bu alanda gerceklestirildi. Yerel
yoneticilerin  ihtiya¢ duydugu, karar verme ortamlarimi netlestirecek, kamu
kaynaklarmin 6ncelikli ihtiyaglara tahsis edilerek etkin ve verimli kaynak kullanimini
saglayacak bir model Onerisi calismasi gergeklestirdi. Calismanin yerel yonetimlerde
karsilik bulacagi umut edilmektedir.

Bu g¢alismanin hazirlanmasinda birikimlerini paylasarak 06zverili bir sekilde
calismaya yon veren danisman hocam Saymm Prof. Dr. Bilcin MEYDAN’a
tesekkiirlerimi sunmay1 bir borg bilirim.

Calismay1 destekleyen Tiirkiye Belediyeler Birligine, uygulama ortami saglayan
Bursa Biiyiiksehir Belediyesi ve ¢alisanlarina, bugiinlere gelmemde emegi gecen sevgili

aile biiyiiklerime, esim Hilal’e ve gocuklarim Duru ve Altug’a tesekkiir ederim.
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OZET

BELEDIYELERDE STRATEJIK YONETIM VE FAALIYET
ONCELIKLENDIRMESI: BiR MODEL ONERISI

Diinya’da yasanan gelisim ve degisim karsisinda Tiirk kamu yonetiminde adaptasyon
stirecini ¢ok yonlii yasamaktadir. Yerelde hizmet alanlarinin ¢ogalmasi ve beklentilerin
her gecen giin artmasi yerel yoneticilerin verecegi kararlari1 daha da kritik hale
getirmistir. Bu baglamda tez ¢alismasinda yerel yoneticilerin kaynaklarini hangi faaliyet
ve projelere oncelikle tahsis etmesi gerektigine yonelik bir model 6nerilmistir.

Onceliklendirme modeli 6zel sektdr tarafindan kullanilan  hoshin  Kkanri
uygulamalarinin  belediyeler oOlgeginde ele alinmasi, Onceliklendirme modelinde
kullanilan Olgiitlerin belirlenmesi, AHP teknigi ile agirliklandirma, yillik uygulama
programlarinda yer alacak oncelik kararlarinin verilmesi ve hoshin uygulama planinin
hazirlanmasindan olugmaktadir.

Onceliklendirme modelinde kullanilan 6lgiitler, belediyelerde gérevli uzmanlara
yonelik yapilan bir aragtirmayla tespit edilerek stratejik yonetim araci olarak
kullanilmistir. Bursa Biiyiiksehir Belediyesi stratejik plan1 kapsaminda bir uygulama
ornegi gergeklestirilmistir. Ulagim alaninda yapilan uygulama c¢aligsmasi ile performans
programinda yer almasi igin idari birimlerce onerilen faaliyetler model ¢aligsmasi ile
onceliklendirilmistir. Boylece karar vericilere rasyonel veriler sunularak az sayida
oncelige yonelmeleri saglanmis ve sonu¢ olarak kaynaklarin tahsisine yonelik bir

yaklasim sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Proje Onceliklendirme, Kaynaklarin Etkin
Kullanimi1, Belediyelerde Stratejik Planlama, Hoshin Kanri, AHP.

Tarih: 20.11.2013



SUMMARY

STRATEGIC MANAGEMENT AND
PRIORITIZATION OF ACTIVITIES
AT MUNICIPALITIES: A MODEL PROPOSAL

Turkish public administration carries out multi-faceted process of adaptation in the
face of development and evolution in the world. Increase in local service areas and
expectations day by day has been made critical to executive decisions. In this regard, a
model that answers which projects and activities must be primarily selected to assign
resources by executives is proposed.

The prioritization model consists; operating Hoshin Kanri applications, that are used
by private sector, in the case of municipalities, determining the criteria for the
prioritization model, giving weight values using AHP technique, deciding on priorities
of the annual implementation programs will take place in and creating Hoshin Kanri
application plan. The prioritization criteria used in the model are created by a survey
conducted in the municipalities for experts and used as a management tool. An
application example is explained within Strategic Plan of Bursa Metropolitan
Municipality. The proposed activities of administrative departments to take part in the
performance program in the field of transportation were prioritized by using the model.
In this way, turn to a few priorities was provided by presenting the rational data to
decision-makers and as a result an approach to the allocation of resources was

presented.

Keywords: Strategic Management, Prioritization of Activities, Effective Usage Of

Resources, Strategic Planning at Municipalities, Hoshin Kanri, AHP.

Date : 20.November.2013
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GIRIS

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu, 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi
Kanunu, 5302 sayil1 11 Ozel idaresi Kanunu ve 5393 sayili Belediyeler Kanunu ile stratejik
planlama siirecine giren yerel yoOnetimlerde giinlilk faaliyetler ile stratejik planlarin
uyumsuzlugu 6n plana ¢ikabilmektedir.

Bu calismanin sorunsali, belediyelerde biiyiik 6l¢iide prosediir olarak yerlesen stratejik
planlama sistemi igerisinde kaynaklarin etkin olmayan projelere tahsis edilebildigi gézleminden
hareketle olusturulmustur. Bu kapsamda calismada, yerel yonetimlerde kaynaklarin oncelikle
hangi alanlara/projelere tahsis edilmesi gerektigine karar verme agamasinda {ist yonetime nasil
bir karar araci sunulabilecegi sorusuna yanit aranmaktadir. Stratejik Yonetim ve Toplam Kalite
Yonetimi yazinlar1 incelendiginde Hoshin Planlamasi veya Hoshin Kanri olarak bilinen
yontemin 6zel isletmelerde bagarili sonuglar verdigi goriilmiis ve bu modelin yerel yonetimlerde
kullanilmasina yonelik bir model 6nerisi gelistirilmistir.

Bu arastirmamin amaci: Tirkiye’de yerel yonetimlerin stratejik planlama uygulama
stirecinde tatbik edilecek faaliyetlerin belirlenmesinde misyon / vizyon biitiinliigii saglayacak
sekilde hizmet {iretiminde projelerin Onceliklendirmesinin nasil yapilmasit gerektigini
konusunda yontem Onermektir. Calisma, Tiirkiye’de gerek merkezi ve gerekse de yerel
yonetimlerde vatandas odakli hizmet {iretimini Onceleyen paradigmaya doniisiim siirecinde
kritik 6nem tasiyan “kaynaklarimizi 6ncelikle nereye tahsis etmeliyiz?’’ sorusuna yanit iiretmesi
nedeniyle 6nem tagimaktadir. Bilindigi iizere Performans Esasli Biitce yerel yonetimlerin
vatandas beklentilerinin karsilanmasina yonelik stratejik onem tasiyan ihtiyaclarin tespiti ve
giderilmesine yonelik kaynak tahsisinin belirlenmesi ve vizyon biitiinliigliniin saglanmasi
acisindan 6nemlidir.

Arastirma hipotezi: calismayla kuramsal degerlendirmeler dogrultusunda yerel
yonetim kuruluslarinda proje ve faaliyetlere kaynaklarin tahsisinde onceliklendirme
yapilabilmesi amaciyla bir model Onerisi getirilmektedir. Bu nedenle ampirik bir
calisma niteligi olmadigi icin hipotez formiile edilmemistir. Ancak her calismada
oldugu gibi bir ‘iddia’> mevcuttur. Bu kapsamda ilgili yazinda Hoshin Kanri olarak

bilinen modelin Tiirkiye’de yerel yonetimlerin kaynaklarini etkin sekilde kullanabilmek



amaciyla  ylrilitecekleri  faaliyetleri ve projeleri Onceliklendirme amaciyla
kullanilabilecegi 6ne stiriilmektedir.

Arastirmanmin sinirlari; arastirmada Kisilerin subjektif yargilarina dayanan veriler
toplanmustir. Olgiit arastirmasi calismasi belde belediyeleri ile biiyiiksehir belediyeleri
sinirlarinda olmayan ilge belediyeleri disindaki belediyelerde uygulanmistir.. Olgiit
arastirmasina yonelik hazirlanan soru formu yapilandirilmamis goriisme teknigi
kullanilmak suretiyle uzmanlara uygulanarak hazirlanmistir. Calismanin 6rnekleme
dayanmasi ve ylirtirliikteki mevzuat aragtirmanin diger kisitlarindandir.

Arastirmanin plani: bu ¢alismanin girisinde arastirmada konu edilecek problem,
arastirmanin amaci ve onemi, aragtirmanin hipotezi ve arastirmanin sinirlar1 hakkinda
bilgilere yer verilmistir.

Iki boliimden olusan calismanin birinci boliimiinde strateji, stratejik yonetim ve
araglart ile Hoshin Kanri kavramlarinin teorik ¢ergeveleri cizilmeye calisilmig geligim
slireglerinden bahsedilmistir. Bu kavramlarin Tirkiye’deki uygulamalar1 belediyeler
diizeyine  indirgenerek  incelenmistir.  Belediyeler agisindan  aksakliklardan
bahsedilmistir.

Ikinci boliimde ise, belediyelerde stratejik planlarin uygulanmasi siirecinde
faaliyetlerinin ~ Onceliklendirilmesindeki ~ Olgiitlerin ~ aragtirma  yonteminden ve
sonuclarindan bahsedilmistir. Olgiit kavramlar: {izerinden gelistirilen model ve bir
uygulama Ornegi gosterilmistir. Tim ¢alisma boyunca olusturulmaya calisilan
kavramsal ¢erceve ve model ile elde edilen bulgular dogrultusunda ¢alismanin hipotezi

ele alinarak bir yorum elde edilmeye calisilmistir.
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BOLUM 1

LITERATUR INCELEMESI

1.1.STRATEJI

Strateji kelimesinin etimolojik kokeni Eski Yunanca’ya dayanmaktadir. Strateji,
eski Yunanca’da “stratos” (ordu) ve “ago” (yonetmek, yon vermek) kelimelerinin
birlestirilmesiyle olusturulmustur. Baz1 yazarlar kelimenin etimolojik yonden Latince
“stratum” kelimesinden tiiretildigini ifade etmektedirler. Latince destratum; “yol, ¢izgi,
nehir yatagi” anlamlaria gelmektedir.

Sozlik anlami olarak strateji ise; “bir alanda istenilen sonuca ulagmak ig¢in
uygulanabilecek temel yonetim usulleri ve takip edilecek yollarin biitiinii” olarak ifade
edilmektedir(Dogan, 2003).

Osmanlicas1 “sevk-iil ceys” olan stratejinin askeri ¢agrisimlart agir basiyorsa da
iktisadi, siyasi ve kiiltiirel biitiin siirecleri kapsadig1 bilinmektedir (Ozel, 1998).

Strateji terimi bilimsel bir disiplin olarak gelismesini askeri alanda tagidigi oneme
bor¢ludur. Savunma ve hiicum yoniinden askeri amaclar1 etkin ve verimli bir bigimde
gerceklestirebilme, tarith boyunca ordularin stratejik giicliniin gostergesi olarak kabul
edilmistir (Eren, 2000). Birliklerin, gemilerin ve diger askeri unsurlarin elverisli
konumlara yerlestirilmesinin ve hareketlerinin planlanmasi olarak ifade edilmektedir.

Yonetim kavrami olarak stratejiden soz edildiginde, acik vizyon, gelecege yonelme,
planlanmis hareket ve yoOntemler, Onceden belirlenmis hedef ve amaglar akla
gelmektedir. Yonetim bilimi alaninda strateji ile bir 6zel veya kamu sektorii 6rgiitiiniin,
hedeflerine ulasmak igin izleyecegi yol ve yontemler anlatilmaktadir (Ozgiir, 2004).

Strateji isletmenin faaliyetleri arasindaki uyumu olusturur. Stratejinin basarisi, ¢ok
iyl yada az seyler yapilmasma degil faaliyetlerin entegrasyonuna baghdir. Eger

faaliyetler arasinda uyum yok ise belirgin bir strateji ve siirdiiriilebilirlikte yoktur
(Porter, 2002).
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Yonetsel anlamda ve isletmenin kar maksimizasyonu yoniinden strateji; matematik
ve istatistik yontemlerle programlanabilen ve optimal se¢imleri saglayan bir arag olarak
taninmustir (Eren, 1979).

Sirket diizeyinde strateji se¢imi konusunda temel olgiit, Orgiitiin kaynaklarini,
yeteneklerini bilgi ve becerilerini, deneyimlerini en iyi sekilde baska alanlara transfer
edebilme veya biinyesine aldigi yeni isletmeler ile paylasmasina yardimci olacak

biitiinlesme ve ¢esitlendirme kararlarin1 almaktir (Porter, 1987).

1.2 STRATEJIK YONETIM

1.2.1 Stratejik Yonetim
1.2.1.1 Stratejik Yonetimin Tanimi ve Gelisimi

Stratejik yonetim, bir organizasyonun ne yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte
ulagmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir (Bryson,1988).

Stratejik yonetim bir organizasyonun gelecekte varmak istedigi hedefleri ve bu
hedeflere nasil ulasilacagini gosteren siireci analiz eden bir tekniktir (Barry, 1986).

Stratejik yonetim; “bir orgilitiin amaglarina ulagsmasini saglayacak karsilikli islevsel
kararlar1 bi¢imlendirme, uygulama ve degerlendirme sanati ya da bilimi olarak
tanimlanabilir” (Becerikli, 2000).

Stratejik yonetimi diger yonetim yaklasimlarindan ayiran kendine 6zgii ii¢ niteligi
giinlimiiz Orgilitlerine ve yoneticilerine pratik perspektifler sunmaktadir: stratejik
yonetimin gelecek yonelimli olmasi, rekabet avantaji yaratmaya odaklanmasi ve
holistik/biitiinciil olmasi (Barca, 2004).

Stratejik yOnetim; isletmenin amaclarini tanimladigi ve bunlar gerceklestirecek
faaliyetlerin planlanip uygulandigi yonetim siireci olarak tanimlanabilir. Stratejik
yonetim; bir isletmenin ayirt edici yeteneklerini ortaya koyarak rekabet ve biiyiime
avantajlarinin nerelerde yattigini ve bu avantajlardan nasil yararlanilabilecegini gérme

ve bunu somut uygulamalara déniistiirme sanatidir (Islamoglu, 1999:41).
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Sekil 1.1 Stratejik Yonetim Stireci (Eren, 2010)

Sanayi devrimiyle birlikte meydana gelen gelismelerle isletmelerin say1 ve
biiyiikliikleri giderek artti. Faaliyet alanlari gesitlenmeye ve yapilari daha karmasik bir
hal almaya basladi. Isletmelerin giderek biiyiimesi ve karmasik hale gelmesi, yeni
teknolojilerin 6zel bilgi ve yetenekler gerektirmesi, ¢ok sayida insanin bir arada
calismaya baslamasi ve bu sorunlarin ¢oziimiiniin de 6zel egitim ve tecriibeye ihtiyag
duymasi, sermayeye ihtiyacinin artmasi, ¢ok ortaklilik ve birlesme gibi yontemlerin
gelismesiyle birlikte yonetici sinif olusmaya basladi. 20. yiizyilin baslarindan itibaren
bu alandaki sorunlar1 gidermek i¢in bilimsel ¢alismalar baslamis, yonetim bilimindeki
gelismeler giderek artmis ve 20. Yiizyilin ikinci yarisindan sonra “stratejik yonetim”
ortaya ¢cikmaya baslamistir (Dinger, 2004).

Uzun vadeli planlama, ilk baglarda birden fazla yili kapsayan satig tahminlerinden
ibaretti. Genellikle bes yil i¢in yapilan tahminler daha ¢ok gegmisteki basarilara gore ele
alintyordu; yani baslangigta uzun vadeli planlama uzun doneme yayilmis biitgeler gibi
degerlendirilmistir (Alpay, 1990).

Ozellikle ikinci diinya savasindan sonra, Amerikan ekonomisinin biiyiimesi,

isletmelerin yillik biit¢elerinin biiyliyen ekonomi iginde yetersiz kalmasi ve dis
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cevredeki hizli degisiklikler nedeniyle gelecegi tahmin etme ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi,
uzun vadeli planlamay1 gerekli kilmistir. 1960’11 yillarda isletmeler i¢in en Onemli
sorun, gelecek birkag yil i¢inde isletmeler igin planlar gelistirmek ve onlar1 uygulamak
olmustur. Bu planli biiyiime safhasinda isletmelerde piyasa tahminleriyle beraber
isletme i¢i analizler onem kazanmistir. Isletmeler kendi iglerinde ¢esitlendirme
yapmaya baslamiglar ve karmasik bir yapi1 ortaya ¢ikmistir. Bu gelismelerle beraber,
“uzun vadeli olarak gelecegin tahminine dayali bu planlarin gelistirilmesi, stratejik
yonetimin baslangi¢ noktasi” olarak belirtilmistir (Dinger, 2004).

Tahmin temelli planlama ge¢mis verilerden hareket ederek gelecek yillarin tahmin
edilmesini miimkiin kilarken, gelecekteki verilerin Olusmasina yol agan g¢evresel
faktorleri ve bunlarin etkilerini dikkate almamistir. Bu nedenle, gelecek yillara iligkin
tahminlerde 6nemli yanilgilar ortaya ¢ikmistir (Eren, 2005).

Stratejik planlama, stratejik yonetimin 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 iligki
ve etkilesimden dolayt cogunlukla birbirleri yerine kullanilmaktadirlar. Stratejik
planlama en Onemli bir unsur olsa da stratejik yonetimin temeli degildir. Stratejik
planlama kaynaklarin yonetilmesi, yiiriitilmesi, kontrolii ve degerlendirilmesiyle
iliskilidir. Stratejik yonetim stratejik planin gelistirilmesi ve giincellestirilmesini saglar.
Stratejik yoOnetim ile stratejik planlama arasindaki farki su sekilde agiklayabiliriz:
Stratejik planlama en iyi ve en uygun stratejik kararlari almaya odaklanirken stratejik
yonetim stratejik sonuglarin tiretilmesine odaklanir. Bu stratejik sonuglar yeni pazarlar,
yeni iiriinler ve yeni teknolojilerdir (Ansoff,1988).

Stratejik yonetim planlama, uygulama ve degerlendirmenin dogrusal siireci degildir.
Aksine, Stratejik yonetim bir kamu kurumunu stratejik bir bakis agisiyla, stratejik
planlarin giincel tutulmasi ve diger yonetim siireclerinde verimli bir sekilde kullanilmasi
temelinde devamliligini saglayarak yonetmeyi gerektirir. Stratejik yonetim asagidaki

durumlan gerektirir ( Poister, 1999).
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1.2.1.2 Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetim konusunu daha iyi anlamak icin stratejik yonetimin temel
Ozelliklerini ortaya koymakta yarar bulunuyor. Stratejik yonetimin temel ozellikleri su
sekilde siralanabilir (Dinger,1997).

Stratejik yonetim, her seyden Once, tepe yonetiminin bir fonksiyonudur: Tiim olarak
isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir istikamet belirlemeye ¢aligsmasi
nedeniyle stratejik yonetim, tepe yoneticilerinin bir fonksiyonudur.

Gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amaglar ile ilgilidir: Belirlenen
zaman ufku ic¢inde isletmenin ne olacagini ve bu sonuglart elde etmek icin nelerin
yapilmasi gerektigini diisiiniir.

Stratejik yonetim, isletmeyi bir sistem olarak goriir: Isletme, birbirleriyle etkilesim
ve bagimlilik halindeki pargalarin olusturdugu bir biitiin olarak goriiliir. Biitiine veya
parcalardan herhangi birine yonelik bir karar alindig1 zaman, diger parcalarin iizerindeki
etkileri goz oniinde bulundurulur.

Stratejik yonetim, isletmeleri acik sistem olarak tanimlar: Isletmeler icinde
bulunduklar1 ¢evre ile karsilikli etkilesim ve bagimlilik i¢indedir. Cevrede meydana
gelen her hangi bir degisiklik isletmeyi de etkiler. Bu sebeple, stratejik yonetim ¢evreyi
oldukca yakindan takip eder.

Stratejik yoOnetim, isletmenin amagclartyla toplumun menfaatlerini bir biitlinliik
icerisinde ele alir: Bu agidan stratejik yonetim dis ¢evresine karsi sosyal sorumluluk
tasir.

Stratejik yoOnetim, alt kademe yoneticilerine rehberlik eder: Bir baska ifadeyle,
stratejik yoOnetimin belirledigi amaglar, karar ve faaliyetler isletme i¢inde en alt
birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturur.

Stratejik yonetim, isletmenin kaynaklarinin en etkili bir sekilde dagitimiyla ilgilidir:
Isletmenin temel amaglarinin gegeklestirilebilmesi igin gerekli kaynaklar1 mamul/pazar

bilesimlerine uygun bir sekilde dagitir.
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Karar vermede kullandig bilgilerin kaynak ve verileri farklidir: Stratejik yonetim, bir
biitiin olarak isletmenin etkililigi ve verimliligi ile ilgili oldugu i¢in konuya ait ilgileri

ve ¢evreye ait bilgileri ve verileri zorunlu kilar.

1.2.1.3 Stratejik Yonetimin Onemi ve Amaci

Giiniimiizde degisimin bilyiik bir ivme kazanmasi, sirketler arasinda oldugu kadar
tilkeler arasinda da rekabetin artmasi, gelecege sahip olabilmek igin gelisen teknolojiye
ayak uydurma zorunlulugu, organizasyonlari yeni arayislara itmektedir. Yonetim
tarihine kisaca baktigimizda, klasik yonetim anlayisindan ¢agimiza dek, her zaman igin
her konuda uygunlugun saglanmasinin hedeflendigi goriiliir. 1900°1i yillarda baslayan
klasik yonetim anlayisi, 1930’lardaki davranmigsal yaklasim ve 1960’larda ortaya ¢ikan
modern yonetim yaklagimi, yonetim tarihinin birer basamaklar1 olarak anilir. Higbiri
misyonunu tamamlayarak uygulama alanlarindan c¢ekilmemislerdir ve halen tek
baslarina olmasa da uygulama ornekleri goriilmektedir. Modern ydnetim yaklagimi
sistem yaklagimini, amaglara gore yoOnetimi, yoneylem arastirmasini, sibernetigi,
durumsallik yaklasimini ve stratejik yonetimi iginde barindirir. Stratejik yonetim bu
yonetim stireglerini igerisinde sentezleyen degisimlere karsi ayakta durabilmek igin
gelistirilen yonetim seklidir.

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

Stratejik planlamanin en 6nemli amaglarindan biri gelecekteki firsatlar: ve tehlikeleri
bugiinden belirleyerek ona goére hareket etmektir. Stratejik planlamanin bu konuda
etkinligi stratejik yonetime baghdir. Stratejik yoOnetim ile kisa donemli planlar ve
blitceler icin bir g¢erceve gelistirilir, Orgiit i¢inde yiiriitiilen faaliyetlerin daha iyi
yapilmasi saglanir, iletisim gili¢lendirilir, orgiit i¢in ulasilabilir ve gercek¢i bir amag

ortaya konur.
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Stratejik yonetim siirecinde, mevcut kaynaklar hizmet talepleri, talepteki degisim ve
hizmet onceliklerine uygun bir degerlendirme yapilmak suretiyle sunulacak hizmetlerde
etkinlik ve kalitenin artirilmasi yollar1 aranir ve bir taraftan da mevcut kaynaklarin
gelistirilmesine ¢aligilir (Torlak, Uzkurt,1999). Stratejik yonetim siireci ayr1 bir dikkat,
0zen ve kontrollii bir ¢aba gerektirir. Strateji uygulamalarindaki basari, yoneticinin,
yonetim kontroliinii esas alan faaliyetleri uygun bir sekilde yerine getirmesidir
(Marsap,2000). Bu yonden yoneticilik kriterleri stratejik yonetim igin Onem arz
etmektedir.

Liderligin, vizyon sahibi olmanin, stratejik yonetimin basarisindaki payr uygulama
ve calisanlart motive etme konusunda kendini gosterir. Stratejik yonetim ile yoneticiler
ve liderler stratejik diisiinme yetenegi kazanirlar.

Stratejik yOnetimin amaglari; stratejik yonleri gostermek, kaynaklarin oncelikli
kullanilmasma rehber olusturmak, miikemmellik standartlar1 belirlemek, g¢evresel
belirsizlik ve degisimle ugragsmak, kontrol ve degerlendirmeye objektif temeller

olusturmak diye siralanabilir.

1.2.1.4 Stratejik Yonetimin Faydalar

Degisen giincel olaylara karsinda stratejik yonetimin uygulandig: 6rgiitlerin bu
degisimleri daha cabuk yakalayacaklar1 agiktir. Stratejik yonetim, Orgiit ¢alisanlarina
oOrgiit amacini agik bir sekilde 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);

- Stratejik yoOnetim anlayisi, organizasyonun kendi gelecegini kendisinin
sekillendirmesinde reaktif olmaktan ¢ok proaktif olmayr gerektiren bir yonetim
anlayisidir.  Stratejik yOnetim, organizasyona, faaliyetlere cevap vermekten c¢ok
faaliyetleri baslatan ve etkileyen olma imkanini1 verir ve bdylece kendi kaderinin
kontroliinii saglar.

- Strateji se¢imine daha sistematik daha mantikli daha rasyonel yaklasarak orgiitlerin
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daha iyi stratejiler belirlemesini saglar.

- Stratejik yonetim devamlilig1 saglar, stratejik yOnetimin en biiyiikk katkisi karar
verme ve veri toplamaktan ¢ok bir siire¢ olmay1 saglamasidir.

- Orgiitteki iletisimi kuvvetlendirir.

- Yoneticilerin ve c¢alisanlarin 6rgiitiin ne yaptigint ve neden yaptigini anlamalarina
yardimci olur ve kendilerini firmanin bir parcasi olarak hissetmelerini saglar.

- Calisanlara yetki vermeyi saglayan bir siiregtir.

- Stratejik yonetim orgiit becerilerini yiikseltir, orgiitte degisimlere kars1 olusabilecek
direnci azaltir.

Stratejik yOnetim ile Orgiit yoneticileri, ¢alisanlar1 birbirleriyle etkilesim iginde
caligirlar. Orgiit yoneticilerinin daha rasyonel davranmalarina, sistematik olarak hareket
etmelerine yardimci olur. Orgiit icinde bir orgiit kiiltiiriiniin olusmasini, ¢alisanlarin da

vizyon sahibi olmalarini; kaliteli hizmet verilmesini, rekabetin artmasini saglar.

1.2.1.5 Stratejik Yonetim Araclari

Stratejik yonetimde kullanilan araglar1 ya da yonetim tekniklerini kisaca incelemekte
yarar bulunuyor. Asagida stratejik yonetim araglar1 ve stratejik karar verme teknikleri
biitlin olarak gosterilmistir.  Stratejik yonetimde en Onemli asama SWOT analizi
yapilmasidir. SWOT analizi ile organizasyonun i¢ ve dis durum degerlendirmesi yapilir.
Porfoy analizleri ise strateji se¢iminde yararlanilan tekniklerdir. Arama konferansi,
beyin firtinasi, Delphi teknigi, nominal grup teknigi vesaire karar verme tekniklerinden
de stratejik yonetim alaninda genis 6l¢iide yararlanilir (Aktan, 2008).

SWOT Analizi: SWOT Ingilizce “Strength” (giiclii yonler), “Weakness” (zayif
yonler), “Opportunity” (firsatlar), “Threat” (Tehdit ve tehlikeler) kelimelerinin bas
harflerinin birlestirilmesiyle olusturulmustur. SWOT Analizi, kisaca organizasyonda i¢
ve dig durum degerlendirilmesi yapilmasi demektir. Organizasyonda dnce “i¢ durum
analizi” yapilarak organizasyonun giiclii ve zayif yonleri ortaya konulur. Daha sonra da
“dis durum analizi” yapilarak organizasyonun rakip firmalar kargisindaki durumu,

pazardaki firsatlar ve tehditler tespit edilmeye calisilir.
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Benchmarking: Rasyonel performans hedeflerine ulagabilmek ve en iyi
uygulamalari is stireglerine adapte edebilmek igin, endiistri lideri olarak kabul edilen
isletmelerin siireglerinin siirekli ve sistematik olarak degerlendirilmesi, seklinde
tanimlamistir (Liang, 2005). Benchmarking g¢alismalarinin yararlar1 arasinda uzun ve
kisa vadeli plan gelistirme (stratejik plan) oldugu belirtilmektedir (Tak, 1996).

Glinlimiiz isletmeleri i¢in stratejik yonetim, uzun donemde yasamin devam
ettirilmesi ve siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii saglanmasi gibi nihai sonuglara odakli bir
stirectir ve benchmarking ¢alismalar1 bu siirecin etkinliginin artirilmasinda, gerekli olan
bilgilerin toplanip kiyaslanmasini saglayan bir ara¢ olarak kullanilabilmektedir.

Benchmarking calismalarinin  6zellikleri su  sekilde  siralanabilmektedir:
Benchmarking ile sadece aynmi alanlarda degil, farkli alanlarda da biiyiik, kiigiik, kamu
veya ozel sektdrden her tiirlii isletmenin uygulamalarindan yararlanilabilmektedir. Ulke
siirlart disindaki en iyi uygulamalara ulasilabilmektedir. Diger isletmelerin tiriinleri,
sliregleri, ¢iktilari, nasil {irlin rettigi, pazarladigi 6grenilebilmekte ve isletmeye adapte
edilebilmektedir. Isletme biitiin olarak kiyaslanabilecegi gibi herhangi bir béliim, birim
ya da faaliyet de kiyaslanabilmektedir. Bilgi arama gizli degil, kurallara uygun olarak
acik bir sekilde gerceklestirilmektedir. Amag rakiplerin pozisyonunu yakalamak ya da
uygulamalar taklit etmek degil, en iyi uygulamalar kesfetmek ve liderlik pozisyonunu
elde etmektir.

Portfoy Analizleri: Organizasyonda strateji tespitinde kullanilan analizlerdir.
Portfdy analizleri genellikle matrisler ile yapilir. Stratejik yonetimde en yaygin olarak
bilinen matris analizleri sunlardir: McKinsey matrisi, pazar rekabet matrisi, Boston
Danmigmanlhik Sirketinin gelistirdigi biiylime/Pazar payr matrisi, iiriin yasam analizi
(Hofer analizi), Ansoff bliylime matrisi, Porter rekabet analizi ve saire.

Q-Sort Analizi: Strateji se¢iminde alternatifler arasindaki oncelikleri belirlemek igin
kullanilan bir tekniktir. Q-Sort analizinde en fazla ve en az 6nem tasiyan konularin bir
siralamasi yapilarak oncelik siralamasi tespit edilmeye caligilir.

Senaryo Analizi: Senaryolar, gelecekte ne olacagna iliskin yazili ifadelerdir.

Senaryo analizi, 1950’li yillarda Rand Corporation’da arastirmaci olarak ¢alisan
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Herman Kahn tarafindan gelistirilmistir. Stratejik yonetimde senaryo yazimi, gelecekte
neler olacagini tahmin etmek i¢in yararlanilan tekniktir.

Vizyon/Misyon Bildirisi: Vizyon Bildirisi (visionstatement), organizasyonda
amagclarin ve ilkelerin yer aldig1 bir yazili dokiimandir. Misyon Bildirisi (Mission
statement) ise organizasyonun varlik nedenini ve vizyona ulasilmasi igin gerekli ilkeleri
ve ortak degerleri igeren bir yazili belgedir. Bazi organizasyonlarda vizyon ve misyona
yonelik ilkeler, degerler tek bir belge igerisinde toplanmustir.

Arama Konferansi: Organizasyonda “ortak akil” yaratmaya yonelik bir katilim
teknigidir. Arama konferansi ¢ok ¢esitli gerekgelerle yapilabilir. Organizasyonda vizyon
ve misyonun belirlenmesi i¢in arama konferansi yapilabilecegi gibi, stratejik
planlamanin hazirlanmasi i¢in, organizasyondaki sorunlarin tespiti ve buna iliskin
cozlimlerin bulunmasi i¢in de arama konferanslar1 yapilabilir. Arama konferanslarinda
“beyin firtinas1” adi verilen teknikten genis ol¢iide yararlanilarak ortak akil yordamiyla
“ortak gorilis”ler lizerinde consensus’a ulasilmaya calisilir. Arama konferansinda belirli
sayida organizasyon ¢alisan1 bir araya gelir. Konferans genellikle organizasyon disinda
rahat bir ortamda, genellikle bir dinlenme tesisinde yapilir. Once katilimeilar kiigiik
gruplar halinde ortak akil bulmaya g¢alisir. Daha sonra gruplarin ¢alismalari bir araya
getirilerek tekrar tartismalar yapilir ve nihai bir konferans sozlesmesi {lizerinde
uzlagsmaya calisilir.

Delphi Teknigi: Gelecege iligkin tahminler yapmada yararlanilan bir yontemdir.
Delphi teknigi de senaryo analizlerini gelistiren RandCorporation tarafindan
gelistirilmis bir karar verme ve uzlagsma teknigidir. Delphi teknigi, organizasyonda bir
sorunun ¢oziimil i¢in uzman kisilerin yliz yiize goriismeler ve bir arada tartigmalar
yapmadan bir konu hakkinda karar vermelerine ve uzlasmalarina imkan saglayan bir
yontemdir. Bu karar verme tekniginde once konunun uzmam kisilere sorunlara bakis
acilar1 ve ¢oziim Onerileri hakkinda yazili bir form gonderilir. Formlar uzman kisiler
tarafindan doldurulduktan sonra geri gonderilir. Tiim grup {iyelerinin veya uzmanlarin
goriis ve Onerileri siniflandirilir ve tekrar yazili olarak kendilerine geri gonderilir. Bu

islem karar alinciya ve uzlasma gergeklesinceye kadar devam eder.
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Nominal Grup Teknigi: Grup iiyelerinin bir konu hakkindaki fikirleri 6nce yazili
olarak istenir. Bu fikirler iizerinde tartisma yapilmadan oylamaya gidilir. Nominal grup
tekniginin Delphi tekniginden farki sudur: Nominal grup tekniginde grup iiyeleri bir
araya gelerek ve oylama yaparak ¢oziimler arar. Delphi tekniginde ise uzmanlar (grup
tiyeleri) yliz yilize goriigmeler yapmazlar.

Multivoting: Grup iiyeleri ¢ok sayida konuyu, goriis ve Onerileri bircok kez oylama
yaparak daha az sayiya indirmeye caligirlar. Bu yontemle nihai olarak en sona kalan
Oneriler arasindan se¢im yapilir. “Multivoting” kisaca birden ¢cok oylama yaparak karar
alinmasi i¢in kullanilan bir tekniktir. Delphi tekniginde “coklu oylama” (multivoting)
yonteminden genellikle istifade edilir.

Acik Grup: Organizasyonda belirli giinlerde gayri resmi olarak bir araya gelerek
grup tartigmalarinin yapilmasina yonelik bir toplant1 yontemidir. Organizasyonda yogun
is temposu i¢inde olan calisanlar genellikle haftanin belirli giinlerinde kiigiik gruplar
olarak bir araya gelerek organizasyon sorunlarini ve ¢éziim yollarini tartigirlar.

Kalite Cemberleri: Kalite Cemberleri (Quality Circles) toplam kalite yonetiminde
cok yaygin olarak kullanilan bir toplanti yontemidir. Burada organizasyonda kalite
planlamasi, kalite gelistirilmesi, uygulama ve denetimden sorumlu kisiler bir araya
gelerek tartisirlar ve “ortak akil” yaratmaya g¢alisirlar. Kalite ¢emberleri, agik grup
tartigmalaria benzer bir toplanti teknigidir.

Fayda-Maliyet Analizi: Fayda-Maliyet analizi Ozellikle yatirim projelerinin
degerlendirilmesinde kullanilan bir karar alma teknigidir. Yatirim projelerinin fayda ve
maliyetleri tespit edilmeye c¢alisilarak daha rasyonel karar alinmasina galisilir.

Risk Analizi: Yapilacak yatirimim ne dlglide riskli oldugunu tespit igin yapilan
analizlerdir. Risk analizleri, “ekonomik-mali risk”, “siyasi risk”, “iilke riski” ve saire
analizlerden olusur. Son yillarda 6zellikle yabanci sermaye yatirimlarinda risk analizleri
yaygin olarak kullanilmaktadir. Dis borg¢ ihtiyaci iginde olan iilkeler igin kredi

degerlemesi ve risk analizi yapan rating kuruluslarinin sayisi son yillarda hizla artmigtir.
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1.2.2 Stratejik Planlama
1.2.2.1 Stratejik Planlama Tanim

Stratejik plan; Tik Dil Kurumu iktisat terimleri sozligiinde “izlem tasarimi” diye
ifade edilmektedir.

Stratejik planlama ise bir yonetim aracidir, bir siirectir. Stratejik planlama; orgiitiin
ne oldugu, ne yaptig1 ve neyi neden yaptigina sekil veren ve yol gosteren temel kararlart
ve eylemleri liretmek i¢in disipline edilmis bir ¢abadir. (Bryson, 1995)

Stratejik planlama bir orgiitiin giinliik faaliyetlerine yon ve anlam saglayan bir arag
olup orgiitiin degerlerini, mevcut durumunu ve ¢evresini degerlendirip bu faktorleri
oOrgiitlin arzulanan gelecek durumu ile iligkilendirir.

Stratejik planlama, kendine 6zgii bir metodolojisi olan ve belirli siireclerin birbirini
takip ettigi planl bir yapiya sahiptir. Gelisi giizel olmay1p sistemli bir yapidir.

Glintimiizde orglitler ¢ok ¢esitli nedenlerle degisik diizeylerde planlar
hazirlamaktadirlar, orgiitleri plan yapmaya iten en 6nemli neden siiphesiz, varliklarini
stirdiirebilmek ve daha iyi bir gelecek tasarlama kaygisidir. Bir kurulusun mevcut
durumu ile gelecekteki durumlar1 6ngérme, hedefleri belirleme, bu hedeflere ulasmak
igin strateji gelistirmek ve sonuglarini 6l¢iimleme siirecini ihtiva eden is disiplinine

stratejik planlama denilmektedir.

1.2.2.2 Stratejik Planlamanmin Tarihi ve Gelisimi

Stratejik planlamanin kokleri, II. diinya savasindan sonra isletmelerde uygulanmaya
baslanan uzun vadeli planlama galismalarima kadar uzanir. Uzun vadeli planlar o
donemde analitik bir diislince tarzindan ziyade, karsilasilan giincel olaylarin gelecege
doniik olarak tahmin edilmesinden ibaretti. Bir anlamda istatistik tekniklerle olaylarin
gelecege uzandirilmig bir goriintiisii durumundaydi. Bu durumun dogal sonucu olarak,
gelecekte nelerle Kkarsilasilacagi uzun vadeli planlamanin ana amaciydi. Boylece
orgiitin uzak ve yakin g¢evresinde neler olabilecegi, nasil bir gelecekle
karsilagilabilecegi konular1 agikliga kavusturulmak isteniyordu. 1960’larda Ansoff

orgiitlerde uzun vadeli planlamaya analitik yaklagimi getirdi.
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Amaglarin belirlenmesi ve bu amaglara uygun stratejiler gelistirilmesi 6n plana
cikmaya basladi. Yeni analizlerde rakiplerin faaliyetleri, diisiince tarzlari, olas1 karsi
tutumlar1 veya tepkileri dikkate alinarak daha dinamik bir analiz sistemi benimsendi.
Rasyonel diisiince sistemi ile orgiitiin ¢evresi daha ziyade pazarlara, miisterilere ve
rakiplere odakl1 olarak tahmin edilmeye baslandi1 (Ulgen, Mirze 2004).

Degisen kosullar karsisinda stratejik planlama teorisi de degismektedir. Bugiin
stratejik planlama kavrami stratejik yOnetim ve stratejik goriis seklinde kendini

yenilemektedir.

1.2.2.3 Stratejik Planlamanin Onemi

Giiniimiizde dis gevre ¢ok hizli bir sekilde degismektedir. Bu anlamda stratejinin
temel amaci Orgiitin kaynak ve kabiliyetleri dlglisiinde ¢evreye uyumunun
saglanmasidir. Strateji siirekli degisen, belirsiz ve dolayisiyla riskli olan ¢evrede orgiite
bir yon kazandiracaktir. Bu agidan bakildiginda oOrgiitlerin basarisizliklarinin temel
nedeni strateji yoklugu veya strateji yanlighgidir.

Degisken ve yogun rekabet ortaminda isletmeler acisindan stratejik planlamanin
Oonemi daha da artmaktadir. Ancak c¢alismalardan beklenen yararlar1 saglamasi igin
planlama stirecinin koklii sekilde revize edilmesi gerekmektedir. Esas olarak gelecegin
firsatlarina odaklanmis, calisanlarin katilimima dayali, miisteri yonelimli, siirekli
tyilestirmeyi temel alan dinamik bir siire¢ olarak sekillendirilmesi 6nem tasimaktadir.
Geleneksel stratejik planlamanin bu 6zelliklere sahip olmasi i¢in organizasyonlarda hem
mantalite diizeyinde hem de yapisal anlamda degisimin kaginilmaz oldugu agiktir
(Tak,1998) .

Yoneticilerin stratejik planlamayr nasil tamidiklar1 ve stratejik planlamaya neden
yoneldikleri konusunda yapilan arastirmalar, yoneticilerin daha Once uyguladiklari
stratejik planlamalarin olumlu sonuclart nedeniyle stratejik planlamaya yoneldiklerini
ortaya koymustur.

Popiiler yonetim literatiiri stratejik planlamanin 6nemini misyon, vizyon ve tim
orgiitler icin yon belirleme kavramlari {izerine odaklanmasiyla aciklamaktadir.

Stratejik planlama degisen cevreye uyum saglama Ozelliginin diginda orgiitlere
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bilimsel ve teknolojik gelismeleri takip etme sans1 vermesiyle de 6nemlidir. Bilimsel ve
teknolojik gelismeler degisen ¢evrenin bir pargasidir.

Stratejik planlamanin 6nemli olmasinin bir baska nedeni ise sistematik diisiinceye
yoneltiyor olmasidir. Giinliik kararlarla yonetilen orgiitler her an yok olma tehlikesiyle
kars1 karstyadirlar. Oysa stratejik planlama yapmis olan orgiitler yeniliklere ve degisime
kendilerini hazirlamis olduklarindan bu etkilerden zarar gérmezler.

Stratejik planlamay1 6nemli kilan bir bagka yonii yonetimde etkinliktir. Cevrenin,
teknolojik gelismelerin, ana politikalarin, amaglarin ve hedeflerin incelenmesi ve
bunlara ulasabilmek icin gerekli stratejilerin tayini Orglit st yonetimi igin
vazgecilmemesi gereken bir yonetim faaliyetidir. Daha fazla alternatifi kesfederek, daha
efektif kararlar almak ve boylece etkin planlar yapmak stratejik planlamayla kolaylagir.

Stratejik planlama siirecine isletme fonksiyonlarmin katkist {izerine yapilan
arastirmalarda iiretim fonksiyonun genellikle ikinci sirada ¢ikmasima karst Ozdemir ve
Eryilmaz (2005) tarafindan yapilan bir arastirmada iiretim fonksiyonu birincil deger

olarak ¢ikmistir (Eryilmaz, 2005).

1.2.3 Tiirkiye’deki Mevzuata Gore Stratejik Planlama Siireci

1.2.3.1 Hazairhk Asamasi

Stratejik planlama siireci, farkli gorevlere ve donanimlara sahip bir ¢ok kisiyi bir
araya getiren, kurulus genelinde sahiplenmeyi gerektiren, zaman alict bir siirectir.
Stratejik planlama ¢aligmalarinin basarisi biiyiik 6l¢iide plan 6ncesi hazirliklarin yeterli
diizeyde yapilmasina ve uygulanmasina baglhdir. Stratejik planlama hazirligi asagidaki
bes asamada saglanir (DPT, 2006).

a) Planin Sahiplenilmesi

Stratejik planlamanin bagarist ancak kurulusun tiim ¢alisanlarinin plani sahiplenmesi
ile miimkiindiir. Stratejik planlama kurulus i¢inde belirli bir birimin ya da grubun isi
olarak goriilmemelidir. Plan yapmak ve kurulusu bu plan dogrultusunda ydnetmek
kurulus yonetiminin ana islevlerindendir. Bu nedenle, iist yOnetimin destegi ve

yonlendirmesi, stratejik planlamanin vazgecilmez kosuludur. Ust yonetim, stratejik plan
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yaklagimini benimsedigini kurulug ¢alisanlari ile paylasmali ve kurumsal sahiplenmeyi
saglamalidir.

b) Planlama Siirecinin Organizasyonu

Stratejik planlama katilimci bir planlama yaklagimidir. Kurulus i¢inde en {ist
yoneticiden baglayarak her kademede c¢alisanlarin katilimin1 gerektirir. Stratejik
planlama siirecinde temel aktorlerin ve iistlenecekleri islevlerin belirlenmesi gereklidir.

¢)ihtiyaclarin Tespiti

Kurulusta asagidaki konularda olusabilecek ihtiyaglar stratejik planlama hazirlik
programi ¢alismalar1 dahilinde stratejik planlama ekibi tarafindan tespit edilmelidir:

Egitim ihtiyaci: Gerek stratejik planlama ekibinin gerekse stratejik planlama
calismalarina katki verecek diger calisanlarin stratejik planlama konusundaki egitim
ihtiyact tespit edilmelidir. Egitimin kapsami, niteligi, siiresi ve katilacak kisiler
belirlenmelidir.

Damismanlik ihtiyaci: Stratejik planlama siirecine rehberlik etmek iizere kurulus disi
damgmanlik hizmetine ihtiyag olup olmadigina karar verilmelidir. Ihtiyag var ise,
alimacak danmismanlik hizmeti, yontem ve siire¢c danigsmanligi ve egitimle kisith
tutulmalidir. Kurulus disi damismanlar planin igerigine miidahale etmemeli, sadece
istenen sonuglarin elde edilebilmesi icin yol gostermelidir.

Veri Ihtiyaci:  Stratejik planlama siirecinde mevcut durumun  tespiti,
kullanicilarin/vatandaglari beklenti ve memnuniyetlerinin belirlenmesi, gelismelerin
Olctilmesi, performansin degerlendirmesi gibi amaglara hizmet edecek verilere ihtiyag
duyulur. Planlama siirecinde ortaya cikabilecek veri ihtiyact miimkiin oldugunca
hazirlik sathasinda belirlenmeli, verilerin kim tarafindan, hangi siirede ve hangi
maliyetle elde edilebilecegi degerlendirilmelidir.

Mali kaynak ihtiyaci: Egitim, danismanlik ve veri temininin yani sira olusabilecek
diger ihtiyaclar icin mali kaynak ayrilmasi gerekir. Thtiya¢ duyulacak kaynaklar hazirlik
sathasinda ortaya konulmali ve biit¢elendirilmelidir. Burada so6zii edilen kaynaklar,
kurulusun stratejik planinda yer alan amag¢ ve hedefleri gergeklestirmesi igin ihtiyag
duyulacak kaynaklar degil, stratejik planin yapilabilmesi i¢in gerekli harcamalardir.

d)Zaman Plam
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Stratejik planlama zaman alici bir siiregtir. Planin  Ongoriilen zamanda
tamamlanabilmesi i¢in asamalar belirlenmeli, bu asamalarin hangi tarihlerde
sonuglandirilabilecegi hazirlik ¢alismalar1 dahilinde ortaya konulmalidir.

e) Hazirhk Program

Yukarida agiklanan konular dikkate alinarak stratejik planlama ekibince olusturulan
hazirlik programinda asagidaki hususlar yer alir:

e Egitim ihtiyaci

e Egitim ve diger hususlara iligskin danigmanlik hizmeti ihtiyaci

e Planlama siirecinin gerektirdigi masraflar ile beseri ve teknik kaynak
ihtiyaci

e Zaman planm

e Stratejik planlama siirecine dahil olacak kisiler ve gorevleri.

1.2.3.2 Durum Analizi

Stratejik planlama siirecinin ilk adimi olan durum analizi, kurulusun “neredeyiz?”
sorusuna cevap verir. Kurulusun gelecege yonelik amag, hedef ve stratejiler
gelistirebilmesi i¢in 6ncelikle, mevcut durumda hangi kaynaklara sahip oldugunu ya da
hangi yonlerinin eksik oldugunu, kurulusun kontrolii disindaki olumlu ya da olumsuz
gelismeleri degerlendirmesi gerekir. Dolayisiyla bu analiz, kurulusun kendisini ve
cevresini daha iyl tanimasina yardimci olarak stratejik planin sonraki asamalarindan
daha saglikli sonuglar elde edilmesini saglayacaktir.

Durum analizi kapsaminda genel olarak asagidaki degerlendirmeler yapilir.

a) Tarihsel Gelisim:

Kurulusun hangi tarihte hangi amaglara hizmet etmek i¢in kuruldugu, bugiine kadar
gecirdigi kritik asamalar, onemli yapisal doniisiimler analitik bir bakis acisiyla
degerlendirilir.

b) Kurulusun Yasal Yiikiimliiliikleri ve Mevzuat Analizi

Bu asamada kurulusun mevzuattan kaynaklanan yiikiimliilikklerinin tespiti yapilir.

Kurulusa goérev ve sorumluluklar yiikleyen, kurulusun faaliyet alanimmi diizenleyen
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mevzuat gbozden gecirilerek yasal ylkimlilikler listesi olusturulur. Yasal
yiikiimliiliikler ve mevzuat analizinin ¢iktilar1 daha sonraki asamada kurulusun faaliyet
alanlarinin belirlenmesine ve kurulusun misyonunun olusturulmasina katki saglar.

¢) Kurulusun faaliyet alanlari ile iiriin ve hizmetlerinin belirlenmesi

Yasal yilikiimliiliikler ve mevzuat analizi gergeklestirildikten sonra, bu analizin
ciktilarindan da yararlanilarak kurulusun trettigi temel {iriin ve hizmetler belirlenir.
Belirlenen iiriin ve hizmetlerin birbirleriyle olan iliskileri gozetilerek belirli faaliyet
alanlar1 altinda toplulagtirilmasi, kurulusun organizasyon semasmin ve faaliyetlerinin
biitiinlinlin gézden gecirilmesi agisindan faydali bir calismadir. Belirlenen faaliyet
alanlar1, stratejik planlama siirecinin daha sonraki asamalarinda dikkate alinir. Ayrica,
paydaslarin goriis ve Onerileri alinirken, bu asamada belirlenen faaliyet alanlar1 bazinda

calismalar yiriitiilebilir.

d)Paydas Analizi

Katilimcilik stratejik planlamanin temel unsurlarindan biridir. Kurulusun etkilegim
icinde oldugu taraflarin goriislerinin dikkate alinmasi stratejik planin sahiplenilmesini
saglayarak uygulama sansimi artiracaktir. Diger yandan, kamu hizmetlerinin yararlanici
ihtiyaclar1 dogrultusunda sekillendirilebilmesi i¢in yararlanicilarin taleplerinin bilinmesi
gerekir. Bu nedenle durum analizi kapsaminda paydas analizinin yapilmasi 6nem arz
etmektedir.

Paydaslar, kurulusun {iriin ve hizmetleri ile ilgisi olan, kurulustan dogrudan veya
dolayl1, olumlu yada olumsuz yonde etkilenen veya kurulusu etkileyen Kisi, grup veya
kurumlardir. Paydaslar, i¢ ve dis paydaslar ile yararlanicilar/miisteriler olarak
smiflandirilabilir:

I¢ Paydaslar: Kurulustan etkilenen veya kurulusu etkileyen kurulus icindeki kisi,
grup veya (varsa) ilgili/baglh kuruluslardir. Kurulusun calisanlari, yoneticileri ve
kurulusun bagli oldugu bakan, i¢ paydaslara 6rnek olarak verilebilir.

Dis Paydaslar: Kurulustan etkilenen veya kurulusu etkileyen kurulus disindaki kisi,

grup veya kurumlardir. Kurulus faaliyetleriyle iliskisi olan diger kamu ve 6zel sektor
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kuruluslari, kurulusa girdi saglayanlar, sendikalar, ilgili sektor birlikleri dis paydaslara
ornek olarak verilebilir.

Miisteriler (Yararlanicilar): Kurulusun irettigi tiriin ve hizmetleri alan, kullanan
veya bunlardan yararlanan kisi, grup veya kurumlardir. Miisteriler dis paydaslarin alt
kiimesidir.

e)Kurulus Ici Analiz ve Cevre Analizi

Kurulus i¢i analiz ve g¢evre analizinde kullanilabilecek temel yontemlerden birisi
GZFT (Giiglii Yonler, Zayif Yonler, Firsatlar ve Tehditler) analizidir. Genel anlamda
GZFT (SWOT), kurulusun kendisinin ve kurulusu etkileyen kosullarin sistematik olarak
incelendigi bir yontemdir. Bu kapsamda, kurulusun giiclii ve zayif yonleri ile kurulus
disinda olusabilecek firsatlar ve tehditler belirlenir. Bu analiz stratejik planlama
stirecinin diger agsamalarina temel teskil eder.

f) Cevre analizi

Cevre analizi, kurulusun kontrolii disindaki kosullarin ve egilimlerin incelenerek,
kurulus igin kritik olan firsat ve tehditlerin belirlenmesidir. Firsatlar, kurulusu kontrolii
disinda gergeklesen ve kurulusa avantaj saglamast muhtemel olan etkenler ya da
durumlardir. Tehditler ise, kurulusun kontrolii disinda gergeklesen, olumsuz etkilerinin

engellenmesi veya sinirlandirilmasi gereken unsurlardir.

1.2.3.3 Gelecege Bakis

Kuruluglar, bu asamada, misyon ve vizyonlarii ifade edecek, temel degerlerini
belirleyecek, amaglarini, hedeflerini ve stratejilerini ortaya koyacaklardir.

a) Misyon

Misyon bir kurulusun varlik sebebidir; kurulusun ne yaptigini, nasil yaptigimi ve
kimin i¢in yaptigimi acikca ifade eder. Misyon bildirimi stratejik plan dokiimaninin
diger kisimlarina da temel olusturur. Misyon bildirimi, kurulusun sundugu tiim hizmet
ve faaliyetleri kapsayan bir semsiye kavramdir. Misyon Bildirimi I¢in Cevaplanmasi
Gereken Sorular:

e  Kurulusun varolus nedeni nedir?

e  Kurulus kimlere hizmet sunuyor?

28



e Kurulus hangi alanda galistyor?

e  Kurulus hangi ihtiyaglar1 karsiliyor?

e  Kurulusun yerine getirmek zorunda oldugu yasal gorevler nelerdir?

b) Vizyon

Vizyon kurulusun ideal gelecegini sembolize eder. Kurulusun uzun vadede neleri
yapmak istediginin gii¢lii bir anlatimidir. Vizyon bir kurulugun farkl: birimleri arasinda
birlestirici bir unsurdur. Bundan dolay1, bir¢ok islevi yerine getiren kuruluslarda daha
da 6nemli bir role sahiptir.

Vizyon bildirimi kurulusun ulasmayi arzu ettigi gelecegin iddiali ve gergekgi bir
ifadesidir. Bu ifade, bir yandan ¢alisanlar1 ve karar alicilar ilerlemeye tesvik etmeli,
diger yandan da ulasilabilir olmalidir. Vizyon bildirimi, misyon bildirimi ile birlikte
kurulus planinin ¢atisini olusturur.

Vizyon bildirimi i¢in cevaplanmasi gereken sorular:

e Kurulusun ideal gelecegi nedir?

e  Kurulus; ¢alisanlart ve yararlanicilar tarafindan nasil algilanmak istiyor?

e Hesap verme sorumlulugunu tasiyan idari ve siyasi otoriteler nasil bir gelecek
ongortiiyor?

c) Temel Degerler

Temel degerler kurulusun kurumsal ilkeleri ve davranig kurallari ile yonetim bi¢imini
ifade eder. Bir kurulusun temel degerlerini ortaya koymak stratejik planlama igin
onemlidir; ¢linkii kurulusun vizyon, misyon ve kurumsal kimliginin gerisinde temel
degerler ve inanglar bulunur. Temel degerler kurulusun kararlarina, segimlerine ve
stratejilerinin belirlenmesine rehberlik eder. Hayata gegirilen degerler, kurulus
kimliginin degisiminde ve ¢alisanlarin motive edilmesinde giiclii araglardir.

d) Amaglar

Amaglar kurulusun ulasmayr hedefledigi sonuglarin kavramsal ifadesidir. Amaglar,
kurulusun hizmetlerine iliskin politikalarin uygulanmasi ile elde edilecek sonuglari ifade
eder. Amaglarin 6zellikleri:

e  Kurulusun misyonunu gergeklestirmesine katkida bulunmalidir.
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e  Misyon, vizyon ve temel degerlerle uyumlu olmalidir.

e iddiali, ama gergekci ve ulasilabilir olmalidr.

e Ulasilmak istenen sonuglar1 agik bir sekilde ifade etmeli, ancak bunlara nasil
ulasilacagini ayrintili olarak ag¢iklamamalidir.

e Hedefler icin bir ¢erceve ¢izmelidir.

e  Durum analizi sonuglarina gore sekillenmelidir.

e Orta vadeli bir zaman dilimini kapsamalidir.

e Onemli digsal degisiklikler olmadig siirece degistirilmemelidir.

e) Hedefler

Hedefler, amaclarin gerceklestirilebilmesine yonelik spesifik ve oOlgiilebilir alt
amagclardir. Hedefler ulasilmasi ongoriilen ¢ikt1 ve sonuglarin tanimlanmis bir zaman
dilimi i¢inde nitelik ve nicelik olarak ifadesidir. Hedeflerin miktar, maliyet, kalite ve
zaman cinsinden ifade edilebilir olmasi gerekmektedir. Bir amaci gerceklestirmeye
yonelik olarak birden fazla hedef belirlenebilir.

Hedeflerin olusturulmasi i¢in cevaplandirilmasi gereken sorular:

e  Hedefler, kurulusun misyon, vizyon, temel degerler ve amaglari ile tutarlt m1?

e Hangi spesifik sonuglara ulagsmaya calisiliyor? Sonucu etkileyen etkenler
nelerdir?

e Bir amaca iliskin hedeflerin tiimii gergeklestirildiginde o amaca ne oOlgiide
ulasilabiliyor?

e [stenilen sonuglara ne kadar zamanda ulasilabilir?

e Bu hedeflere ulasmak i¢in saglanan gelisme nasil 6l¢iiliir?

e Olgme icin hangi verilerin ne sekilde temin edilmesi gerekir?

e Kiyas noktalar nelerdir? Ne kadar gelisme saglanabilir?

f) Performans Gostergeleri

Hedeflerin oOlgiilebilir olarak ifade edilemedigi durumlarda stratejik planda hedefe
yonelik performans gostergelerine yer verilmesi gereklidir. Performans gostergeleri

gerceklesen sonuglarin 6nceden belirlenen hedefe ne Olgiide ulasildiginin ortaya
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konulmasinda kullanilir. Bir performans gostergesi, Olciilebilirliginin saglanmasi
bakimindan miktar, zaman, kalite veya maliyet cinsinden ifade edilir.

g) Stratejiler

Stratejiler, kurulusun amag¢ ve hedeflerine nasil ulasilacagini gosteren kararlar
biitiiniidiir. Etkili stratejiler olmaksizin amag¢ ve hedeflere ulasmak miimkiin degildir.
Stratejiler belirlenirken kurulusun kaynaklari ve farkli alanlardaki yetkinligi gbz oniinde
bulundurulmalidir. Strateji ve hedeflerin karsilikli uyumu kontrol edilmelidir. Ayrica
GZFT analizinde ortaya konan kurulusun giiclii (G) ve zayif yonleri (Z), dis ¢cevreden
kaynaklanan firsatlar (F) ve tehditler (T) strateji iretmede kullanilabilir.

1.2.3.4 Maliyetlendirme

Maliyetlendirme siirecindeki temel amag, gelistirilen politikalarin ve bunlarin
yansitildigt amag¢ ve hedeflerin gerektirdigi maliyetlerin ortaya konulmasi suretiyle
politika tercihlerinin ve karar alma siirecinin rasyonellestirilmesine katkida bulunmaktir.
Maliyetlendirme, kamu idarelerinin stratejik planlar ile biitgeleri arasindaki baglantiyi
giiclendirmeyt ve harcamalarin Onceliklendirilmesine siirecine yardimci olmay:
amaglamaktadir.

Onceliklendirmede; kurulusun yetki alam dahilinde, kalkinma planlari, programlar
ve varsa Ozel diizenlemeler basta olmak {izere politika olusturulmasi siirecinde ¢ergeve
olusturan diger ist belgeler de esas alimmalidir. Ayrica siirdiiriilebilirlik, etkinlik,
verimlilik, etki diizeyi ve uygunluk ilkeleri de g6z 6nilinde bulundurulmalidir.

Kurulusun ama¢ ve hedeflerine yonelik stratejiler dogrultusunda gergeklestirilecek
faaliyet ve projeler ile bunlarin kaynak ihtiyact bu asamada belirlenir. Her bir
faaliyet/proje belirli bir hedefe yonelik olmalidir. Herhangi bir hedefle iliskisi
kurulamayan faaliyet/projelere yer verilmemelidir. Hali hazirda yiiriitilen veya

yiriitiilmesi planlanan faaliyetler/projeler mutlaka bir hedefle iliskilendirilmelidir.
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1.2.3.5 Izleme ve Degerlendirme

Izleme, stratejik plan uygulamasinin sistematik olarak takip edilmesi ve
raporlanmasidir. Degerlendirme ise, uygulama sonuglarinin amag ve hedeflerin kiyasla
6l¢iilmesi ve s6z konusu amag ve hedeflerin tutarlilik ve uygunlugunun analizidir.

Izleme ve degerlendirme faaliyetlerinin etkili olarak gerceklestirilebilmesi, uygulama
asamasina ge¢meden oOnce stratejik planda ortaya konulan hedeflerin nesnel ve
olgiilebilir gostergeler ile iliskilendirilmesini gerektirir.

izleme ve degerlendirmenin etkin yapilabilmesi, ancak uygun veri ve istatistiklerin
temin edilmesi ile miimkiindiir. Amaca uygun, dogru ve tutarl verilerin varligi, stratejik
planin basarisinin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi i¢in olmazsa olmaz bir 6n kosuldur.
Her bir hedefin izlenip degerlendirilebilmesi i¢in ne tiir verilere ihtiya¢ duyuldugu,
bunlarin ne sekilde temin edilecegi, ihtiyag duyulan veriler hali hazirda toplanmiyorsa
nasil ve ne siklikla kim tarafindan temin edilecegi, bu kapsamdaki kisitlarin neler

olacag: gibi hususlarin mutlaka incelenmesi ve cevaplanmasi gerekir.

1.2.4 Analitik Hiyerarsi Proses (AHP)

Analitik Hiyerarsi Proses stratejik yonetiminde kullanilan uygulama aracidir. Karar
almada, grup veya bireyin onceliklerini de dikkate alan, nitel ve nicel degiskenleri bir
arada degerlendiren matematiksel bir tekniktir (Dagdeviren, 2004).

AHP ilk olarak 1968 yilinda Myers ve Alpert tarafindan ortaya atilmis ve 1977°de
Saaty tarafindan bir model olarak gelistirilerek karar verme problemlerinin ¢éziimiinde
kullanilabilir hale getirilmistir. AHP, karar hiyerarsisinin oldugu durumlarda kullanilan,
karar1 etkileyen faktorler agisindan karar noktalarinin yiizde dagilimlarini veren ¢ok
Olciitlii karar verme ve tahminleme teknigi olarak agiklanabilir. AHP bir karar
hiyerarsisi iizerinde, 6nceden tanimlanmis bir karsilastirma skalasi kullanarak, karari
etkileyen faktorleri ve bu faktorler acisindan karar noktalarinin 6nem degerlerini
belirlemek i¢in birebir karsilastirmalara dayanmaktadir (Yaralioglu, 2001).

AHP’nin uygulama siireci, bes asamadan olusmaktadir. Birinci asama olan

hiyerarsinin olusturulmasinda, AHP tekniginin kullanilmasina zemin hazirlayan amag

32



tanimlanir ve amaca bagl hiyerarsik yapi ortaya konulur. Olusturulan bu hiyerarsik
yap1, amagcla birlikte ana ve alt kriterleri ve alternatifleri igerir. “Hiyerarsi olusturmanin
temel amaci, problemin temel unsurlarini ortaya koymak™ (Saaty, 1980).

AHP’nin ikinci asamasi ikili karsilastirma matrislerinin olusturulmasidir. Bu
asamada ana ve alt kriterler kendi aralarinda karsilastirilir. Faktorlerin karsilikli olarak
birebir karsilagtirmasi yapilirken Saaty (1994) tarafindan 6nerilen degerlendirme 6lgegi
kullanilir. Bu skalada 1’den 9’a kadar tanimlanmis 6nem degerleri bulunmaktadir.
Karsilagtirma matrisleri olusturulurken, satirda yer alan faktoriin, siitunda yer alan
faktore oranla ne derece dnem tasidig: sorgulanir. Ornegin A kriteri, B kriterinden ¢ok
az onemliyse bu karsilastirmaya 3 degeri verilirken esit oneme sahip ise 1 degeri verilir.
Bu durumda B kriteri, A kriterine gore 1/3 ya da 1 degerini alir. Clinkii ayn kriterlerin
tersi degerlendirmeleri, ayni puanin ¢arpmaya gore tersidir.

AHP’nin iglincli asamasi, normallestirilmis matrislerin olusturulmasi ve her bir
faktoriin onem derecesinin bulunmasidir. Normallestirilmis matris, ikinci asamada
olusturulan karsilasgtirma matrisinde yer alan her bir siitun degerinin, ayr1 ayn ilgili
siitun toplamina boliinmesiyle elde edilir. Normallestirilmis matris kullanilarak her bir
satir degerleri toplanir ve her bir sira degerinin ortalamasi alinir. Bulunan deger, 6ncelik
vektoriidiir ve satirda yer alan kriter ig¢in ylizde 6nem derecesini (agirligini) verir
(Dagdeviren, 2004; Palaz, 2008).

Tablo 1.1 AHP Degerlendirme Olgegi (Saaty, 1994)

Onem
. Tamm Ag¢iklama
Derecesi
1 Esit onemli Birinci kriter ile ikinci kriter esit dnemdedir.
3 Cok az 6nemli Birinci kriter ikinci kriterden biraz daha onemlidir.
Kuvvetli
5 Birinci kriter ikinci kriterden daha fazla 6nemlidir.
derecede dnemli
Cok kuvvetli
7 | Birinei kriter ikinci kriterden ¢ok daha fazla 6nemlidir.
derecede dnemli
9 Mutlak 6nemli Birinci kriter ikinci kriterden asir1 derece daha 6nemlidir.
Karar vericinin iki degisken arasinda kararsiz kalmasi durumunda tercih
2,4,6,8 | Aradegerler ) )
etmesi beklenir.

33




Tersleri Tersi Ay kriterlerin tersi degerlendirmesi, ayni puanin ¢arpmaya gore
ersleri
karsilagtirmalar | tersidir.

AHP’de dordiinci asama, matrislerin tutarli olup olmadigini tespit etmektir.
Buradaki temel amag, elde edilen 6nem derecelerinin (goreli onceliklerin) ne kadar
gercegi yansittigini belirlemektir (Ecer, 2008). AHP uygulamasinin gecerli kabul
edilebilmesi i¢in, matrislerin tutarli olmasi gerekmektedir. Matrisin tutarli olup
olmadigini belirleyebilmek i¢in Oncelikle ii¢lincii agamada belirlenen her bir faktore ait
Oonem dereceleri ile ikinci asamada olusturulan karsilagtirma matrisinin ilgili stitununun
carpilip sonuglarin toplanmasiyla elde edilen agirlik vektorii hesaplanir. Tutarlilik
gostergesi (Consistency Index- Cl),asagidaki formiilden hesaplanir.

Amax_n
Cl =——
n—1

Buradaki A,,,, degeri, agirlik vektoriiniin ilgili goreli 6nem degerlerine boliinmesi
ile elde edilir ve en biiyiik 6z deger olan temel deger olarak adlandirilir. Bundan sonra
karar vericinin kriterler arasinda kiyaslama yaparken tutarli davranip davranmadigini
6lgmek i¢in Tutarlilik Orani’nin (Consistency Rate) hesaplanmasi gerekir (Palaz, 2008).

Tutarlilik oranm1 (CR), asagidaki esitlikten hesaplanir.

CI

CR =—
RI

Burada RI (Random Index) rastsallik gostergesidir. Rastsallik gostergesi, n degerine
(karsilastirma matrisinin boyutuna) gore degiskenlik gosterir. 1 ile 15 arasinda

boyutlardaki matrisler igin gelistirilmis olan rastsallik gdstergeleri asagida

gosterilmistir.
Tablo 1.2 Rastsallik Gostergesi (Saaty, 1980)
n 1 2 3 4 5 6 7 8
Rastsallik Gostergesi 0 0 0.58 0.9 112 | 124 | 132 | 141
n 9 10 11 12 13 14 15
Rastsallik Gostergesi 145 | 149 | 151 | 148 | 156 | 157 | 159
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Tutarlilik gostergesinin, n kriter sayisina bagli olarak kullanilan rastsallik
gostergesine boliinmesi suretiyle hesaplanan tutarlilik oranimnin (CR) 0.10°dan biiyiik
olmasi, karar vericilerin karsilastirmalarda tutarsiz oldugunu ya da AHP uygulamasinda
hesaplama hatas1 yapildigini gosterir. CR degerinin 0.10’dan kiiciik olmas1 durumunda,
karar vericilerin kargilagtirmalarinin tutarli oldugu kabul edilir. Bu nedenle CR
degerinin 0.10’dan kiiciik ¢ikmasi beklenen durumdur.

AHP uygulamasinin besinci ve son agsamasi, onceliklerin belirlenmesidir. Burada ana
ve alt kriterlerin 6nem agirliklar ¢arpilarak tiim kriterler arasindaki agirliklart bulunur.
Bu degerlerin toplami 1’e esittir. Hiyerarsik yapilanmaya alternatifler de dahil edilirse,
alternatiflerin 6nem agirliklar1 da ¢arpmaya dahil edilir. Boylece en yiiksek degeri alan

alternatif, karar problemi i¢in en iyi alternatifi verir (Palaz, 2008).

1.2.5 EFQM Miikemmellik Modeli

EFQM Miikemmellik Modeli, isletmelerin ne yaptig1 ve hangi sonuglar: elde ettigine
iliskin neden-sonug iligkilerini anlamasin1 saglayan dokuz kriterden olusan g¢ercevedir
Y oneticilerin/liderlerin, kuruluslarinin ne yaptigina ve hangi sonuglar1 elde ettigine

iliskin neden-sonug iligkilerini anlamasini saglar (Safari ,2011).

GIRDILER I8 SONUGLAR 18
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Sekil 1.2 EFQM Miikemmellik Modeli (2010)

35



EFQM  Mikemmellik  Modelinin  asamalari;;  miikemmellikte  kararlilik,
miikemmellikte yetkinlik ve ulusal kalite 6dilii asamalarindan olusur. Kuruluslar,
rekabet ve yonetim gerekleri dogrultusunda, organizasyon ve iginde bulunduklari
sektorden bagimsiz olarak, sistematik bir kalite yonetim sistemi kurmak zorundadirlar.
EFQM Modeli, kuruluslarin “kuvvetli yonleri” ile “iyilestirmeye acik alanlarini”
periyodik olarak izlemesini saglayan bir yontem (6zdegerlendirme) 6nerir ve bu amacla
siirekli iyilestirmeyi (PUKO) tesvik eder.

Miikemmellik modeli temel kavramlar1 asagidaki sekildedir (Web_2, 2013).

Dengeli Sonuglar Gergeklestirme; Miikemmel Kuruluslar, planlt bir bigimde
paydaslarinin kisa ve uzun vadeli gereksinimlerini karsilayan ve uygun alanlarda bu
gereksinimleri asan dengeli sonuclarla misyonlarini gerceklestirir ve vizyonlarina dogru
ilerlerler.

Miisteriler Icin Deger Katma; Miikkemmel Kuruluslar, miisterilerinin varoluslarmin
ana nedeni oldugunun ve onlarin gereksinim ve beklentilerini anlayarak veya tahmin
ederek miisterilileri i¢in yenilesmeleri ve onlara deger katmalari gerektiginin
farkindadirlar.

Vizyoner, Esin Veren ve Biitliinsel Liderlik; Milkkemmel Kuruluglar, gelecegi
sekillendiren ve gerceklestiren, kurulusun degerleri ve etik anlayis1 dogrultusunda 6rnek
olan liderlere sahiptirler.

Siireglerle Yonetme; miikemmel kuruluslar, yapilandirilmis ve stratejik olarak
uyumlu; dengeli ve siirdiiriilebilir sonuglar yaratmak {izere verilere dayali kararlarin
alindigs stireglerle yonetilirler.

Calisanlarla Bagarma; miikemmel kuruluslar, ¢alisanlarina deger verir; kurumsal ve
bireysel amaclar1 dengeli bir bigimde gerceklestirmeye yonelik bir yetkilendirme
kiltlirii yaratirlar. Miisteri odakli bir anlayis i¢inde faaliyette bulunan ve g¢alisanlarin
katilimina olanak veren bir organizasyonel yapilanmaya dayanan isletmelerin karlilik,
satis hasilat1 gibi finansal performanslar1 digerlerine oranla yiikselmektedir (Tak,1996).

Yaraticilik ve Yenilesimi Besleme; Miikemmel Kuruluslar, paydaslarinin
yaraticiliklarin1 harekete gecirerek siirekli ve sistematik yenilesimle artan deger ve

performans diizeyleri yaratirlar.
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Isbirlikleri Olusturma; miikemmel kuruluslar, karsilikli basarry1 giivence altina almak
amaciyla, c¢esitli kuruluslarla giiven verici iliskiler kurar, gelistirir ve siirdiirtirler. Bu
isbirlikleri; miisterilerle, toplumla, temel tedarikgilerle, egitim kuruluslariyla veya sivil
toplum kuruluslariyla (STK) olusturulabilir.

Siirdiiriilebilir Bir Gelecek I¢in Sorumluluk Alma; Miikemmel Kuruluslarin
kiiltiirlerinin 6zilinii; etik anlayis, acik¢a tanimlanmis degerler ve kurumsal davranisa
iliskin yiiksek standartlar olusturur. Bunlar; kuruluslarin ekonomik, toplumsal ve dogal
cevre agisindan siirdiiriilebilirligini saglar.

EFQM modelinin kalbinde RADAR olarak tanimlanan bir mantik yer alir. RADAR
(sonuglar, yaklasim, yayilim, degerlendirme ve gozden gegirme) kullanilarak, herhangi
bir kurulusun sahip oldugu kurumsal miikemmellik derecesini saglikli bir bigcimde
degerlendirmek miimkiindir. RADAR bir kurulusun performansini yapisal bir
yaklagimla sorgulama olanagi saglar. RADAR ayni1 zamanda EFQM Miikemmellik
Odiilii ve diger tanima veya degerlendirme siireclerinde puanlama yéntemi olarak da
kullanilir.  Ayrica kurulusta gergeklestirilecek degisimin  yonlendirilmesine ve

lyilestirme projelerinin yonetilmesine yardimet olur.

1.2.6 Hoshin Kanri
1.2.6.1 Hoshin Kanri

Hoshin; “yontem, bicim, yon” anlamina gelen ho ve “Parlak igne, miknatis”
anlamma gelen shin sozciiklerinin bir araya getirilmesi ile tlretilmistir. Buradan
“Hoshin” kelimesinin yon miknatisi, pusula anlamina geldigi sdylenebilir. Y&netim
bilimine, genellikle “politika” olarak ¢evrilen hoshin; vizyon, amag¢ gibi ifadeleri de
icermektedir. Kanri ise; “kontrol” anlamina gelen kan ve “Neden ya da mantik”
anlamina gelen ri sozciiklerinden tiiretilmis olup “ydnetim ya da kontrol” anlamina
gelmektedir (Akao,1999).

Hoshin Kanri, Japonya’da 1960-1965 yillarinda istatistiksel kalite kontroliinden
(IKK) toplam kalite ydnetimine (TKY) gegis déneminde ortaya cikan, isletmelerin

glinimiiziin gittikce sertlesen rekabet kosullarina uyum saglayabilmeleri igin
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benimsedikleri, kalite kontrol ve siirekli iyilestirme faaliyetlerine yonelik bir sistemdir.

Hoshin kanri stratejik hamleleri giivenilir sekilde yiiriiten bir ydnetim
metodolojisidir. ilk 6nce Japonya’da gelistirildi, hizli bir sekildle ABD ve biitiin
diinyada yararl sekilde kullanildi (Bechtell,1995).

Batili igletmelerinin birgogunda Hoshin Kanri’yi temsilen farkli nitelemeler
kullanilmaktadir (Tennant;Roberts,2000): AT&T ve Texas Instruments’da “Politikalarin
Yayilim1”, Hewlett-Packard ile Procter&Gamble’da “Hoshin Planlama”, Xerox’da
“Sonuglar I¢in  Yonetim”, Exxon Kimya’da “Hedeflerin Acilimi”, Florida
Power&Light’da “Politikalarin =~ Yonetimi”, Unilever’de “Uygulamaya Yonelik
Yonetim” kullanilan nitelemeler arasindadir.

Hoshin Kanri’nin temel amaci, organizasyonun giinliik faaliyetleri ile uzun donemli
amaglarii biitlinlestirmektir. Giinliikk kontrol, Hoshin Kanri’nin vazge¢ilmez bir
parcasidir. Hoshin Kanri, orgiitsel amaglarin yonetilebilirligi, birlik ve beraberlik fikrine
dayali bir yaklasimdir. Akao’ya goére Hoshin Kanri, “Bir isletme icindeki tiim giicleri
bir araya getirecek, fikirleri uyumlastiracak ve degisime uyum saglayarak performansi
stirekli gelistirecek araglar1 ifade etmektedir. Hoshin Kanri, “Stratejik yonetimle, giinliik
yonetimin evliligi” seklinde de ifade edilmektedir (Witcher, Butterworth 2002).

Hoshin Kanri, orgiitlerin 6nceliklerini fark edebilmesi, kaynaklarin1 bu dogrultuda
sevk edebilmesi ve degisimle bas edebilmesi i¢in ideal bir planlama yontemidir.

Hoshin planlamada sistem top atip-tutma siireci (catchball process) ile iist yonetim
ve uygulama yonetiminin etkilesimi sonucu is amaclarina ulagilmaktadir. Catchball
siireci list yonetim, orta kademeye ve uygulayicilar arasindaki hedef belirleme, 6lgiim
ve gdzden gecirme faaliyetlerini kapsar.

Hoshin planlama uygulama siireci bat1 literatiiriinde Bob King tarafindan gelistirilen
GOAL/QPC modeli yaygin sekilde yer almaktadir (Tak, 1997) . Bu modelde esas olan
asamalar asagidaki gibidir (King, 1996).

e Sile 10 yillik bir zaman dilimi i¢in sirket vizyonunun belirlenmesi,
e Orta vadeli 3-5 yillik planin hazirlanmasi,

e Yillik hedefler aracglar ve dlgiitleri igeren yillik planin hazirlanmasi,
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Yillik planin yayilmast,
Yillik planin uygulanmasi,
Aylik gézden gecirme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi,

Yillik periyotlarla siirecin gozden gegirilmesi seklindedir.

Hoshin Planlamas1 modelinin sagladig1 faydalar asagidaki gibidir (Tak, 1997).

Sirket vizyonunun ¢aliganlar tarafindan paylasilmasi miimkiin olmaktadir.
Calisanlar stratejik konulara katkida bulunduklar1 i¢in motive olmaktadirlar.
Yoneticilerin performanslari, izledikleri hedeflerin miisterilerin ve {ist yonetimin
oncelikleri ile siki sikiya bagl oldugunu hissetmeleri nedeniyle yiikselmektedir.
Calisanlar kurulusun nereye gittigini, ni¢in bu yone gittigini ve neler yapmalari
gerektigini acikca gorebilmektedirler.

Calisanlar kendi goriislerinin 6nemli oldugunu hissederek kendi fikirlerinin
kurulusun 6nceliklerinin belirlenmesinde katkisini somut olarak gorebilirler.
Calisanlar, organizasyonel performansin iyilestirilmesine etkin bir sekilde
katilmaktadirlar.

Her bir departman diger bir departmanin iistlendigi rolii daha iyi anlamaktadir,
Departman amagclan sirketin ana amaclarindan elde edildigi i¢in departmanlar
arasinda herhangi bir ¢atisma ortam1 ¢ikmamaktadir.

Hoshin planlamasi, departmanlar arasindaki iletisimi, yatay ve dikey
koordinasyonu gli¢lendirmekte ve planlama siirecine organizasyon o&lgeginde
katilim1 saglamaktadir.

Organizasyonun kaynaklarini miisteri tatmini saglayacak temel prosesleri
lizerinde odaklagtirarak rekabetci bir iistlinliik saglamasint miimkiin kilmaktadir.
Planlama siirecinde temel hedeflere ulagsmayi saglamaktan uzak ve tutarsiz
cabalardan kaynaklanan zaman kaybini elimine etmektedir.

Giglii bir iletisimi ve geri bildirim mekanizmasint miimkiin kildig1 i¢in stratejik
planlama siirecinin siirekli olarak iyilestirilmesine olanak saglamaktadir.
Organizasyon Olceginde katilimi sagladigi i¢in planlarin uygulama etkinligini

artirmaktadir.
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1.2.6.2 Stratejik Planlama ve Hoshin Kanri iliskisi

Stratejik planlama, bir isletmenin vizyonu, misyonu ve uzun déonemli planlamasini,
Hoshin planlama ise stratejik planlamaya gore daha kisa donemli (1 yillik) ve detayl
planlar1 kapsamaktadir (Nakui, 1995). Hoshin Kanri stratejik planlama araci degil
uygulama aracidir.

Hoshin planlama bir yonetim aracidir. Organizasyonun iist diizey yoneticileri
tarafindan se¢ilmis birka¢ hayati performans hedeflerine kaynaklari yogunlastirir.
Geleneksel stratejik planlama metodolojisi ¢evre, endiistri ve miisteri ihtiyaglarindaki
degisiklikler esasina gére oncelikleri ayarlar. Hoshin planlama ise bu onceliklere dogru
orgiit vizyonu kapsaminda cevredeki degisiklikler 1s1ginda siirekli olarak yeniden
gbzden gegirilen yiiksek kaldirag noktalar: bulur (Bechtell,1995).

Hedef (target) kavrami stratejik planlama literatiiriinde kullanilan hedef (objectives)
kavrami ile ortiismektedir. Ote yandan ara¢ (means) kavrami ise bir hedefe nasil
ulagilacagini belirleyen strateji kavrami ile ayni anlami tagimaktadir. Dolayist ile
hedefler ve stratejilerin yayilimi kavraminin kullanilmasi stratejik planlama literatiirii ile
paralellik saglayacaktir (Tak, 1997).

Yerel yonetimler finansal tabanli karar verme siireci yasandigindan stratejik
planlama yaklasimi uygundur. Ancak Hoshin planlamasi ise hem planlamayr hem de
eylemi desteklediginden Hoshin planlanasi da uygundur. Planlama agisindan
organizasyonun vizyonunu tespit edip, yaymaktadir. Eylem agisindan ise dengeleme,

uyum ve siirekli iyilestirmeyi desteklemektedir.
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Sekil 1.3 Stratejik Planlama & Hoshin Kanri iliskisi

Hoshin ile stratejik planlama, yapilan planlamalarin siireleri ve igerdikleri
unsurlar agisindan farklilik gosterse de, herhangi bir hoshin planlamasinda stratejik
planlamanin yapisini olusturan elemanlar1 gérmek miimkiindiir. Bu iliskiyi agik sekilde
gormek icin bir 6rnek vermek gerekirse; Bir “gelistirme projesinin” vizyon yada
misyonu saglikli bir viicuda sahip olmaktir. Hedef, 30 Haziran 1999 tarihine kadar 10
kilo vermektir. Bu amaca ulasilabilmesi i¢in belirlenmis iki projeden birincisi; egzersizi
arttirmak, ikincisi; kalori kaybetmektir. Siireci izlemek i¢in agirlik kontrol grafigi
kullanilacaktir. Arttirilan egzersiz segenegi daha sonra gelistirilmistir. Plan, 1 Ocak
1999’dan baslayarak giinlik egzersiz programi uygulamak ve siireci izlemek igin
giinliik kayit tutmaktir. Egzersiz plani iki spesifik aktiviteye ayrilmistir; yiiriiyiis ve
agirlik calismasi. Pazartesi, Carsamba ve Cuma giinleri olmak iizere haftada ii¢ giin
yiiriiyiis yapilacak, Sali ve Persembe giinleri ise agirlik ¢alisilacaktir. Bir sonraki adim
ise verilen kalorilerin nasil, ne kadar ve ne zaman verildigini igeren spesifik eylem

planlariin gelistirilmesi ve ilerlemenin izlenmesi siirecidir (Beercroft, 1999).
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DPT tarafindan yaymlanan kamu idareleri i¢in stratejik plan hazirlama kilavuzunda
stratejik yonetim siireci durum analizi, misyon ve ilkeler, vizyon, amaglar ve hedefler,
stratejiler faaliyetler ve projeler izleme performans 6lgme ve degerlendirme agamalari
ile ifade edilmistir. Goriildiigli ilizere asamalarda hedeflerin Onceliklendirilmesine
yonelik bir satha yoktur. Mevcut durum analizlerine yonelik gelistirilecek hedefler ¢ok
yonlii olabilecegi gibi mali karsihigi biitcede olusturulamayabilir. Iste bu durumda

hoshin planlamasi ile hedeflerin 6nceliklendirilerek olusturulmasinda yarar vardar.

1.3 KAMU KURULUSLARINDA STRATEJIK YONETIM

Stratejik yonetim, 1980’1 yillar 6ncesi daha ¢ok 6zel sektdr alaninda 6zellikle ¢ok
uluslu sirketler, biiyiik holdingler ve sirketler tarafindan bilinir ve uygulanirken, bugiin
cok sayida Orgiit, stratejik yonetimi arag¢ olarak kullanmaktadir. Stratejik yonetim, 6zel
sektorde, kamu sektoriinde ve iiglincii sektorde (kar amaci giitmeyen goniillii
kuruluglarda) faaliyet gosteren tiim oOrgiitlerde gelecege yonelik amag ve hedeflerin
belirlenmesine ve bu hedeflere ulasilabilmesi i¢in yapilmasi gerekli iglemlerin tespit
edilmesine imkan saglayan bir yonetim teknigi olarak gelisimini siirdiirmektedir (Aktan,
2008). Stratejik yonetim ihtiyaci, kamunun degiserek basarili olma ve elestirilerin
odagindan ¢ikma hedefinin bir uzantisi olarak degerlendirilmektedir.

Genel olarak diinyada ve 6zel olarak da {lilkemizde, kamu yonetiminde yeni yonetim
tekniklerinin kullanilmasinin giindeme gelmesi yeni bir olgu degildir. Kamu
yonetimlerinde, yeniden yapilanma” ya da “yonetimde reform” gibi kavramlarla ifade
edilerek giindeme gelen degisim ihtiyact hemen hemen tiim diinya iilkeleri acisindan
s6z konusudur. Kamu y&netiminde yeniden yapilanma calismalar1 ABD, ingiltere,
Kanada, Irlanda ve Yeni Zelanda gibi birgok gelismis iilkenin &nciiliigiinde devam

etmektedir (Dinger ve Yilmaz, 2003).
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1.3.1 Tiirk Kamu Yonetiminde Stratejik Yonetimin Gelisimi
1.3.1.1 Kamuyu Stratejik Yonetimi Kullanmaya Yonlendiren Nedenler

Kamu 6rgiitlerinin amaci kamu yarar1 saglamaktir. Hizmet alacak kesimin biiyiikligi
ve g¢esitliligi nedeniyle kaynaklar daha verimli hizmet noktalarina tahsis edilmeli ve
analizler yapilarak gelecekte nasil bir strateji Gstlenmesi gerektigini belirlemek
zorundadirlar.

Uzun ve orta vadeli hedefleri gozden kagirmaksizin, etkin ve uygulanabilir
stratejilerin gelistirilmesine iligskin faaliyetler ve karar verme siiregleri olan stratejik
planlama, gelisme, degisme, iyilesme ve yenilikleri izleme ag¢isindan kaginilmaz
olmaktadir (Bircan, 2002).

Kamu hizmetlerinin vatandaslar tarafindan daha etkin bir sekilde yapilmasinin
beklenmesi, teknolojik gelismelerin idarelere farkli gorevler yiiklemesi, ihtiyaglarin
farklilasmasi, kamu hizmeti anlayisini da degisime ugramistir.

Bu nedenler, vatandasin devletten daha ¢ok yonlii ve kaliteli hizmet beklemesine,
daha etkin bir yonetim varliginin gerekmesine yol agmaktadir. Bu durum kamu
orgiitlerini yonetim agisindan ihtiyaca cevap verecek yeni teknikler arayisina itmektedir

Kamu orgiitlerinde 90’11 yillarda genellikle vizyon ve misyon olmayisi, somut
hedefleri olmayis1 yada kisa vadede sik degismesi, vatandas odakli yonetim anlayisini
olmayisi, fiziksel kaynagin, insan kaynaginin ve mali kaynaklarin yetersizligi yada

dogru kullanilamamasi stratejik yonetim anlayisini kaginilmaz kilmistir.

1.3.1.2 Kamuda Stratejik Yonetimin Gerekliligi ve Gegis Siireci

Tiirkiye’nin AB uyum siirecinde istlendigi miiktesebata iliskin iliskin “Tiirkiye
Ulusal Programi ve Uzun Vadeli Strateji” ile “VIII. Bes Yillik Kalkinma Plan1 (2001-
2005)”, kamu yonetiminde stratejik planlama, performans esaslhi biitceleme, toplam
kalite yonetimi, mali kontrol ve performans denetimini faaliyetlerini zorunlu kilmastir.

Kamu ve oOzel orgilitlenmelerin yonetim bigimleri etkilesim ortamlarinin
olugmasindan dolay1 benzesmeye baslamistir. Daha ¢ok kamu oOrgiitleri 6zel sektor

orgiitlerinin yonetim tekniklerini 6rnek almakta ve kendilerini bu tekniklere uydurmaya
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calismaktadirlar. Ozel sektdr kuruluslari stratejilerini belirlerken nasil ki icinde
bulunduklar1 pazarin, rekabet ortaminin ve diger kendine 6zgii faktorleri dikkate almak
zorunda iseler, kamu Kuruluslarinin da stratejilerini belirlerken {ilke ¢ikarlarmni,
hedeflerini ve bu amacla olusturulan kalkinma plan ve programlarimi dikkate almak
zorunda olduklart inanc1 yerlesmektedir.

1980’lerden bu yana diinyada ve Tiirkiye’de geleneksel kamu politikas1 araglarinin
ihtiyaglar1 karsilamakta yetersiz kaldigi siklikla giindeme getirilmektedir. Bu
yetersizligin yol ac¢tig1 arayislar sonucu geleneksel kamu yonetimi anlayisindan kamu
isletmeciligine dogru bir kayma yasanmaktadir. Kural ve prosediir odakli isleyen
geleneksel kamu yonetimi anlayisindan, hedef belirleme ve gerceklestirmeye yonelen
yeni kamu isletmeciligi anlayisina kaydik¢a da, kamu yonetimine ve politikalarina
stratejik yaklagim merkezi bir konuma yiikselmeye baslamistir (Barca,Balc1 2006).

Kiiresel rekabet ortaminda kamu ve 6zel sektoriin kalite ve verimlik standartlarini
yakalayamayan yonetim anlayisinin sonuglar1 agir olmaktadir.

Kamu kuruluslari i¢in stratejik yonetimin getirecegi yeniliklerden biri rekabete dayali
bir ¢calisma diizeninin olusturulmasina imkan vermesidir. Bu rekabetten hem kamunun
kendi birimleri arasinda, hem de is yaptirirken bu isi yapacak 6zel sektor firmalarinin
se¢iminde yararlanilmasi tavsiye edilmektedir. Bu nedenle, gerektiginde herhangi bir
islevin birden fazla kamu kurulusu tarafindan yaptirilmasina olanak saglanmasi ve daha
iyi hizmeti daha az maliyetle gergeklestirebilen kuruluslarin digerlerine 6rnek olacak
sekilde desteklenmesinin olumlu sonuglar doguracag belirtilmektedir (Aksoy, 2004).

Bu gereklilikler ortaminda 2003 yilinda yiiriirliige giren 5018 sayili kanun ile
stratejik planlama kamu idarelerinde zorunlu hale getirilmistir. ilgili kanunun 9.
maddesinde “Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler g¢ercevesinde gelecege iligkin misyon ve vizyonlarim
olusturmak, stratejik amacglar ve Olgiilebilir hedefler saptamak, performanslarini
onceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda 6l¢gmek ve bu siirecin izleme ve
degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimecr yontemlerle stratejik plan hazirlarlar”

denilmektedir.
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Kamuda stratejik planlama g¢alismalar1 kapsaminda ilk olarak stratejik planlama ve
performansa dayali biitgeleme anlayisiyla baslatilmistir. Birbirinden farkli kuruluslar
pilot kurum alarak secilmis uygulamaya yonelik zorluklar ve iyilestirme alanlari
belirlenmeye c¢alisilmistir. DPT Miistesarligi, pilot calismalarin stratejik planlama ayagi
ve koordinasyon ile ilgilenirken Maliye Bakanligi, performans esasli biitceleme ve
stratejik planlama galismalar1 ve koordinasyon ayagini ile ilgilenmistir.

Kamu orgiitlerine stratejik yonetimin uygulanmasinda ve stratejik planlarinin
hazirlanmasinda yol gostermek amaciyla Devlet Planlama Tegkilat1 tarafindan Stratejik
Planlama Kilavuzu hazirlanmistir. Hazirlanan bu kilavuz ile kamu idarelerinde stratejik
planlama kapasitesi olusturulmaya ¢alisilmis ve uygulamalarin nasil yapilmasi gerektigi

birtakim adimlarla belirtilmistir.

1.3.2 Belediyelerde Stratejik Yonetim
1.3.2.1 Belediyelerde Stratejik Yonetime Gegis

Yerel yonetim, belirli bir cografi alanda yasayan yerel toplulugun ortak ihtiyaclarimi
karsilamak tiizere, karar organlar1 yerel halkca secilen, yasalarca belirlenmis gorev ve
yetkilere sahip, 6zel gelir, biitce ve personeli olan kamu tiizel kisiligi olarak ifade edilebilir.
Modern yerel yonetimlerde halkin yonetime katilimu ile, daha ileri diizeyde denetim islevi
gerceklestirilirken, yerel yoneticiler hizmetlerin karsilanmasi igin ihtiya¢ duyduklari
gelirleri vergi yolu ile elde edebilmektedirler.(Parlak, Okmen 2013)

Yeni yonetim anlayisinin  sdylemlerinden bir tanesinin de yerel hizmetlerin
sunulmasinda daha fazla rekabetci yapt kurmak ve yonetim maliyetlerini diisiirmek oldugu
belirtilmektedir. Bu gelismenin sonunda da yerel yonetimlerin de otoritelerini 6zellikle
1990°dan sonra goniillii kuruluslar ve o6zel sektor Orgiitleri gibi kurumlarla paylasmak
zorunda kaldiklar1 ifade edilmektedir. Bu donemdeki belediyecilik anlayisinin refah
belediyesinden girisimci belediyeye dogru bir gelisme gdsterdigi belirtilmektedir (Eryillmaz,
1999).

Kamu yo6netimindeki son dénemdeki yeni yaklagimlar, diger bir ifade ile yeni kamu

yonetimi anlayist sadece merkezi idareyi degil kamuya hizmet sunan tiim kamu yonetim
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birimlerini de kapsamaktadir. 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi Kanunu bu dogrultuda
ortaya ¢ikan bir yasadir.

Yerel yonetimler de dogal olarak yeni kamu yonetiminden etkilenmisler ve yonetim
yapilariyla birlikte hizmet sunum yontemlerini de yeniden gozden gegirmek durumunda

kalmislardir.

1.3.2.2 Belediyelerde Stratejik Planlama

5216 Sayili Biyiiksehir Belediyesi Kanunu: 7. Maddesinde Biiyiiksehir
Belediyesinin gorev, yetki ve sorumluluklar1 arasinda, “Ilce ve ilk kademe
belediyelerinin goriislerini alarak biiyiiksehir belediyesinin stratejik planini, yillik
hedeflerini, yatirim programlarin1 ve bunlara uygun olarak biitgesini hazirlamak” yer
almaktadir. Ayni1 kanunun 18.maddesinde, Biiyliksehir Belediye Baskaninin Gorev ve
Yetkileri arasinda “Belediyeyi stratejik plana uygun olarak yonetmek, belediye
idaresinin kurumsal stratejilerini olusturmak, bu stratejilere uygun olarak biitceyi
hazirlamak ve uygulamak, belediye faaliyetlerinin ve personelin performans 6lgiitlerini
belirlemek, izlemek ve degerlendirmek, bunlarla ilgili raporlart meclise sunmak™ yer
almaktadir. Yine 5216 sayili kanunun bazi maddelerinde stratejik planlamadan
bahsetmekte ve bu hiikiimlerle birlikte biiyiiksehir belediyelerinin stratejik planlamayla
ilgili yasal alt yapisin1 olugturmaktadir.

5393 sayili kanunun 18.maddesinde: Belediye meclisinin gorev ve yetkileri arasinda:
“Stratejik plan ile yatinm ve c¢alisma programlarini, belediye faaliyetlerinin ve
personelin performans Olgiitlerini goriismek ve kabul etmek” ifadesini kullanarak
stratejik planin kabuliiniin meclise ait oldugunu belirtmistir. Kanunun 34. maddesinde:
Belediye enciimeninin gorev ve yetkileri arasinda, “Stratejik plan ve yillik ¢alisma
programu ile biitge ve kesin hesabi inceleyip goriis bildirmek” ifadesi kullanilmistir. 38.
maddesinde: “Belediye baskaninin gorev ve yetkileri arasinda, “Belediyeyi stratejik
plana uygun olarak yonetmek, belediye idaresinin kurumsal stratejilerini olusturmak, bu
stratejilere uygun olarak biitceyi, belediye faaliyetlerinin ve personelinin performans
Olgiitlerini hazirlamak ve uygulamak, izlemek ve degerlendirmek bunlarla ilgili

raporlart meclise sunmak™ ifadesine yer verilerek baskanin belediyeyi stratejik plana
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gore yonetmesi yasal bir zorunluluk haline getirilmistir. Ancak bu zorunluluk niifus
kriteriyle siirlandirilmis ve kanunun 41. maddesinde “stratejik plan ve performans
programi bashig: altinda su ifadelere yer verilmistir.

Belediye baskani, mahalli idareler genel seg¢imlerinden itibaren alti ay iginde;
kalkinma plan1 ve programi ile varsa bolge planin uygun olarak stratejik plan ve ilgili
oldugu yilbasinda once de yillik performans programini hazirlayip meclise sunar.
Stratejik plan varsa tniversiteler ve meslek odalari ile konuyla ilgili sivil toplum
orgiitlerinin gortsleri alinarak hazirlanir ve belediye meclisi tarafindan kabul edildikten
sonra vyirlrliige girer. Nifusu 50.000’in altinda olan belediyelerde stratejik plan
yaptlmast zorunlu degildir. Stratejik plan ve performans programi biitgenin
hazirlanmasina esas teskil eder ve belediye meclisinde biitgeden 6nce goriisiilerek kabul
edilir.

Belediyeler cergevesinden, stratejik planlama uygulamasma genel bakildiginda
belediyeler tarafindan hazirlanan stratejik planlar, biryandan kurum kiiltlirii ve kurum
kimligi olusturmakta, gelisimine ve giiclendirilmesine destek olmakta iken, diger

yandan kamu mali yonetimine etkinlik kazandirmaktadir.

1.3.2.3 Belediyelerde Performans Program

Yerel yonetimlerde performans programlari stratejik planin  yillik uygulama
dilimlerini olusturur. Performans programi, bir mali yilda kamu idaresinin stratejik plani
dogrultusunda yiiriitmesi gereken faaliyetleri, bu faaliyetlerin kaynak ihtiyacini,
performans hedef ve gostergelerini iceren, idare biit¢esinin ve idare faaliyet raporunun
hazirlanmasina dayanak olusturan programdir. Izleme ve degerlendirmenin etkin
yapilabilmesi uygun veri ve istatistiklerin elde edilmesiyle miimkiindiir. Performans
gostergeleri ile izleme ve degerlendirme faaliyetlerine olanak saglanmaktadir. Bu
verilerin y1l igerisinde yada yil sonunda degerlendirmesi ile stratejik plan izlenebilir,
uygulamalar gézden gegirilebilir.

Devlet Planlama Teskilatinin hazirladigi Stratejik Planlama Kilavuzunun yani sira
Maliye Bakanlig1 da kamu o6rgiitlerine rehberlik etmesi i¢in performans programlarinin

hazirlanmasina ve izleme ve degerlendirmeye iliskin ayrintili bilgiler iceren Performans
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Esasli Biitgeleme Rehberini hazirlamistir.

Performans esasli biitceleme, kamu idarelerinin ana fonksiyonlarini, bu
fonksiyonlarin yerine getirilmesi sonucunda gerceklestirilecek amag¢ ve hedeflerini
belirleyen, kaynaklarin bu amag¢ ve hedefler dogrultusunda tahsisini ve kullanilmasini
saglayan, performans Ol¢iimii yaparak ulagilmak istenen hedeflere ulasilip
ulasilamadigini degerlendiren ve sonuglari raporlayan bir biitgeleme sistemidir.

Bu biitceleme sistemi temel amaci mali saydamlik ve hesap verilebilirligi ve kamu
kaynaklarmin etkili ekonomik ve verimli kullanilmasini saglamaktir. Planlama
siirecinde hazirlanan stratejik planlar ile biitceleme siirecinde hazirlanan performans
programlar1 ve faaliyet raporlart bu amaci gergeklestirmek icin kullanilan temel

araglaridir.

1.3.2.4 Belediyelerde Faaliyet Raporu

Kamu idarelerinin stratejik planlama ve performans programlari uyarinca yriitiilen
faaliyetleri, belirlenmis performans gostergelerine gore, hedef ve gergeklesme durumu
ile meydana gelen sapmalarin nedenlerini agiklayan ve idarenin faaliyet sonuglarini
gosteren bir rapordur.5018 sayili kanunda hiikkme baglanmistir.

Mali saydamlik ve hesap verme sorumlulugunun en 6nemli unsurlarindan olan
faaliyet raporlari bir yillik biitce uygulamasinin sonrasinda iist yoneticiler ve kendilerine
biitge ile O6denek tahsis edilen harcama yetkilileri tarafindan hazirlanir. Faaliyet
raporlari, performans programlarina benzer bir siiregle hazirlanir. Birim faaliyet raporu,
idarenin biinyesinde bulunan ve kendisine biit¢eyle 6denek tahsis edilen harcama birimi
yetkilileri tarafindan hazirlanarak {ist yoneticiye verilir. Birim faaliyet raporlarinin
hazirlanmasi ve iist yoneticiye sunulmasi iglemini izleyen mali yilin en ge¢ Subat ay1
sonuna kadar tamamlanmasi gerekir. Bunu temin edebilmek ve ayni zamanda harcama
birimlerinin faaliyetlerini ve performansini izleyebilmek amaciyla iist yonetici ara
raporlar isteyebilir. Birim faaliyet raporu hazirlayan harcama yetkilileri, raporun
igeriginden ve raporda yer alan bilgilerin dogrulugundan st yoneticiye Karsi
sorumludur. Ust yonetici, birim faaliyet raporlarmi esas alarak idarenin faaliyet

sonuglarmi gosteren idare faaliyet raporunu hazirlar. Ust yonetici tarafindan hazirlanan
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idare faaliyet raporlari Nisan ayr sonuna kadar Sayistay Baskanligma ve Igisleri
Bakanligina gonderirler.

Yerel yonetimler stratejik ama¢ ve hedefleri ile performans hedeflerinin yerine
getirilmesinde ulasilan sonuglart 6lgmek ve degerlendirmek igin 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¢meye
yardimci olur. Performans esasli biitceleme, performans bilgisine dayanan bir biitgeleme
sistemidir. Bu nedenle, performans esasli biitgeleme yapacak olan kamu idarelerinin,
performans bilgisini {liretecek bir performans bilgi sistemi olusturmalar1 gerekir. Bircok
belediye E-belediye uygulamalarina stratejik yonetim kapsaminda bu modiili

eklemistir.

1.4 DUNYADA VE TURKIYEDE YEREL
YONETIMLERDE STRATEJIK YONETIM

Tarihsel olarak kamuda stratejik yonetim uygulamalarina ihtiyag¢ II. Diinya Savasi
sonrast artt1. Orgiitler nispeten durgun ortamlardan kaynak kithgindan karakterize
olmus daha hizl1 degisen ve rekabetci ortamlara doniismiistiir (Bracker, 1980).

Son yillarda yerel yonetimler yonetimlerini gelistirmek i¢in genis yelpazede teknikler
ortaya koymaktadir. Yerel yonetimler maliyetleri diisiirmekte, vatandas memnuniyeti
icin verimi, verimliligi ve kalite sartlarindaki performans: gelistirmekte, daha fazla
sorumlu ve hesap verebilir olmakta ve vatandasin devlete giivenini gelistirmektedirler.
Bu tekniklerin bazilarinin uygunluk elestirilerine yada bunlarin uygulamadaki
zorluklarmma ragmen kamu kurumlari ciddi eksikliklerin oldugu goéziiken geleneksel
yonetim siiregleri gibi kaynaklarin yonetiminde yeni yollarla tanigmak zorundadir.
Cevrenin daha fazla rekabetci ve belirsiz hale gelmesi yonetim gelisimini bir zorunluluk
haline gelmistir (Naschold , Daley, 1999).

ABD de 2005 yilinda belediyeler iizerinde yapilan bir aragtirma bulgularinda

belediyelerin son 20 yilda stratejik planlama alaninda sasirtict bir sekilde gelisme iginde
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olmadigimi ancak diger yonetim ve karar verme faaliyetleri gibi sofistike alanlarda
gelismeler oldugunu gostermektedir. 1994 yilinda yapilan arastirmada stratejik
planlamay1 kullanan belediyelerin oran1 % 38 iken 2005 yilinda yapilan arastirmada bu
degerin % 44 oldugu belirtilmistir (Poister, 2005).

Tiirkiye’de stratejik planlama yontemine gecis siirecinde 2003/14 ve 2004/37 sayili
Yiiksek Planlama Kurulu karari ile 8 kamu dairesi pilot olarak segilmis ve pilot

calismalar baglamistir.

1.5 BELEDIYELERDE UYGULANAN STRATEJIK
YONETIM MODELINDE UYGULAMADA YASANAN
AKSAKLIKLAR

Yonetisim, merkezi yonetim birimlerinden daha ¢ok yerel yonetimler tarafindan
tercih edilmektedir. Bunun temel nedeni yerel yonetim kuruluslarinin, mekansal olarak
vatandaglara daha yakin durumda olmalar1 ve dogrudan katilima firsat vermesidir. Son
donemde etkisini daha giiglii sekilde hissettiren degisim riizgarlart kamu yonetimini,
merkeziyetcilikten desantralizasyon ve esneklige, gizlilikten seffafliga, biirokratik
orgiitlenmeden etkilesimli ve fonksiyonel modele ve vatandasi kararlarin odagina alan
katilimc1 uygulamalara dogru siiriiklemektedir (Cukugayir, 2003).

Ulkemizde degisen cevre kosullarinda gelisen ihtiyaclara cevap verebilmek ve
saydamlig1 saglamak i¢in baslatilan stratejik yonetim siirecinde yerel yonetimler yeni
yasal diizenlemeler ile gesitli yiikiimliiliikler altina girmislerdir. Bu siirecin baglamasi
baz1 yerel yonetimler tarafindan prosediir, bazilar1 tarafindan ise firsat olarak kabul
gormustur.

Stratejik planlama siirecinde uygulanmasi gereken metodlar ve yaklagimlar mevzuat
ile belirtilmistir. Ancak belediyelerde bu c¢alismalar1 yiiriitecek uzman personelin
olmayis1 yada yeterli diizeyde olmayis1 yada {ist diizey yoOneticilerin stratejik yonetim
konusunda yeterli bilgi sahibi olmayislar1 belediyelerde stratejik planlama siirecinde
sikintilara sebebiyet vermektedir.

Mevcut durum analizlerinde paydas goriisleri alimirken, calismalara 6n yarg: ile
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yaklasma, eksik bilgi verme, ideolojik degerlendirme, kayitsiz kalma gibi durumlar ile
kars1 karsiya kalinabilmektedir.

Saglikli bir siiregten gegmeyerek olusturulan stratejik planlar revizyon ihtiyaci
dogurmakta, mevzuat geregi hemen revizyon yapilamadigindan yasal diizenlemeler
uygulama karsilik bulamamaktadir.

Stratejik plan dogrultusunda hazirlanacak performans programinda yer alacak
faaliyetler / projeler belirlenirken onceliklendirmenin nasil yapilmasi gerektigi
konusunda metod ihtiyaci giindeme gelmistir. Mevzuata gore bu konu calismalari
yiiriiten uzmanin yada gorevli personelin yonetim becerileri kapasitesine birakilmustir.

Stratejik plan ile biitiinlik saglayacak giinliik yada yillik kararlarin {ist yoneticiler
tarafindan verilebilmesi i¢in tam bilgi ortamin kendilerine sunulmasi gerekir. Birgok
yerel yonetimde bu kararlar saglikli bilgi ortaminin olmamasindan dolay1 sistemli bir
yapida ele alimamamaktadir. Karar verici sadece kendisine ulastirilan bilgiler
dogrultusunda karar verdigi i¢in kaynaklar gercek ihtiyaglar dogrultusunda tahsis
edilememekte, kamu kaynaklari israf edilebilmektedir.

Her gegen giin yasam Kkalitesinin yiikselmesi, vatandas beklentilerinin giderek
artirmasina neden olmustur. Bu durum ihtiyaclara cevap verecek birgok faaliyeti
giindeme getirmistir. Thtiyaglar1 karsilamada kullanilacak kaynaklarm yeterli oranda
artmamasi kaynak tahsisini o derece 6nemli kilmistir.

Mevzuat ayrica katilimeiligin hangi yontemlerle saglanabilecegi konusuna agiklik
getirmemistir. Katilimciligin boyutu ve 6l¢iilebilirligi goreceli bir kavram olarak yerel
yonetimlerce algilanmaktadir.

Sonug olarak, oncelikle kuruluslarda ve 6zel olarak yerel yonetimlerde stratejik
yonetim perspektifi ile yonetim anlayisinin yayginlastigi, stratejik plan performans
programlar1 ve faaliyet raporlarinin hazirlandigi, ancak bu cabalarin sonucunda istenen
vatandas memnuniyetinin ve diger kurumsal performans hedeflerinin yakalanamadigi
goriilmektedir. Ozel kuruluslar bunu daha etkin yontemler kullanarak asmaya
caligmakta, hoshin metodu (politikanin yayilimi) gibi metodlar kullanmaktadirlar. Yerel

yonetimlerin de bu dogrultuda yeni yontemlere bagvurmasi gerektigi goriilmektedir.
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BOLUM 2

BELEDIYELERDE STRATEJIK YONETIM VE
FAALIYET ONCELIKLENDIRMESINE YONELIK
MODEL ONERISI

2.1 BELEDIYELERDE FAALIYET VE PROJE
(:)NCI;LiKLENDiRMESiNDE KULLANILAN
OLCUTLERIN TESPITINE YONELIK BiR ARASTIRMA

2.1.1 Arastirmanin Amaci

Saha ¢alismasinin amaci, yerel yonetimlerde kaynaklarin oncelikle hangi proje veya
faaliyetlere tahsis edilmesi gerektigine karar verirken fiilen kullanilmakta olan
Olciitlerin belirlenmesidir. Boylece mevcut durum ve iyilestirmeye acik alanlarin tespit

edilebilecegi diistintilmiistiir.

2.1.2 izlenen Yontem

Arastirma bir saha calismasina dayanmaktadir. Bu arastirma i¢in gelistirilen soru
kagidi  kullanilarak iilkemizde yerel yoOnetimlerce kullanilan faaliyet/proje
onceliklendirme kriterleri tespit edilmistir. Arastirmada izlenen yontem asagidaki alt

basliklarla sistematize edilerek agiklanmistir.

2.1.2.1 Onceliklendirme Olgiitleri Arastirmasi Soru Formunun
Tasarlanmasi

Bu calisma ile yerel yonetimlerde proje onceliklendirmesinde kullanilabilecek
Ol¢tim kriterlerinin belirlenmesine yonelik bir 6l¢iit havuzu olusturulmustur.

Bu olgiitler miilakat teknigi kullanilarak asagida tablo halinde belirtilen stratejik

planlama uzmanlari ile belirlenmistir. Segilen uzmanlarin yerel yonetimlerde stratejik
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plan ¢alismalarinin yapildigi 2006 yilindan beri bu alanda en az 5 yil ¢caligmis olmasina
dikkat edilmistir. Secilen uzmanlarin isimleri, unvanlari, goriisme tarihleri ve yerleri
Ek-1 de gosterilmistir.

Uzmanlara yonelik yoneltilen soruda faaliyet/proje  onceliklendirmesinde
kullandiklart olgiitler sorulmustur. Goriisiilen kisilerden rasyonel bulduklari ancak
kullanmadiklar1 6lgiitler de istenilmistir. Uzmanlarin miikerrer beyanlar birlestirilerek
sadelestirilmistir. Bu c¢alismadan elde edilen Onceliklendirme Olgiitleri Arastirmasi

Soru Forumu Ek-2” deki sekli ile hazirlanmustir.

2.1.2.2 Orneklem

Evren biiytikliigii yasal olarak stratejik plan yapma zorunlulugu olan 50.000 ve {izeri
belediyelerden olusmaktadir. Bu kapsama giren sadece 2 belde belediyesi oldugundan
beldeler kapsam dig1 birakilmigtir. Calismanin evreni 16 biiyiiksehir belediyesi, 65 il
belediyesi, 143 biiyiiksehir ilce belediyesi ile 749 ilge belediyesi olmak iizere 973
belediyedir.

Onceliklendirme  Olgiitleri ~ Arastirmasinin ~ drneklemi;  stratejik  planlama
caligmalarinin varligit ve gelismisligi g6z Oniinde bulundurularak 16 biiyiiksehir
belediyesi, 65 il belediyesi ve 143 biiyiiksehir ilge belediyesi olmak iizere toplam 224
belediyedir. Diger bir ifade ile 6rneklem; biiyiiksehir belediyesi sinirlarinda olmayan
ilge belediyelerinin evrenden ¢ikartilmasi ile olusturulmustur. Biiyiiksehir belediyesi
simirlarinda yer almayan ilge belediyelerinin evrenden ¢ikarilarak Orneklemin
olusturulmasindaki esas, aragtirmanin en iyi gelismislik diizeyine sahip belediyelerde

uzman personelin varligina dayanmaktadir.

2.1.2.3 Veri Toplama

Onceliklendirme Olgiitleri Arastirmast Soru Formu Tiirkiye Belediyeler Birligi ile
goriisiilerek saha caligmasi konusunda destek talep edilmistir. Konuyu 6nemli bularak
destekleme karar1 alan Tiirkiye Belediyeler Birligi Yonetimi resmi yazi ile drneklemde

yer alan belediyelerle iletisime gegmistir. Google Drive {izerinden olusturulan alandan
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ankete katilmalar1 6ngoriilmiistiir. Orneklemde yer alan belediyelere génderilen resmi
yazida ankete katilacaklari web adresi ile her belediyeye tahsisli onay kodlar1 yer
almistir. Bu kodlar ile miikerrer veri girisi 6nlenmis ayrica 3. kisilerin veri girisleri
anlamsiz hale getirilmistir.

Her belediyeye tahsisli onay kodlar1 ile katilimeilara kurum/kisi bilgisi girmeden
daha 6zgiir bir ortam degerlendirme yapmalar1 amaglanmastir.

Dogru ve eksiksiz bilgi alabilmek amaciyla Onceliklendirme Olgiitleri Arastirmast
Soru Formunun orneklemde yer alan belediyelerin stratejik planlama siirecinde gorev
alan uzmanlar ya da yoneticileri ile birliktel7-30 May1s2013 tarihleri arasinda
yanitlanmasi istenilmistir.

Anket sonuglarinin analizinde onay kodlar1 ¢éziimleme araci olarak kullanilmistir.

Saha g¢alismasi1 tamamlandiginda anket uygulama sonuglara gore; érneklemde yer
alan 224 belediyeden 11 biiyiiksehir belediyesi, 23 il belediyesi ve 51 biiyiiksehir ilge
belediyesi olmak iizere toplam 85 belediyenin sorulari yanitladigi tespit edilmistir.

Sorularin yanitlanma oran1 % 38 dir.

2.2 BULGULAR

Onceliklendirme Olgiitleri Arastirmasi’na katilan belediyelerdeki stratejik planlama
uzmanlarinin verdigi yanitlardan olusan veri seti analize tabi tutulmustur. Bulgular tablo

2.1 ve grafiklerle asagida 6zetlenmistir.

Tablo 2.1 Olgiit Arastirmas1 Sonuglari

Sirasi 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011112 | 13 | 14

S 212 g =l _|lz|=|=2

< — = 2 :a L - N2y 2] c

Olgiit | E TLEIE] <228 |5|C]=2
< _— = —

o s|S|Z|s|E|E|8|e2 2|5 2|E|8|R
> = o o s S Bl = 2 (& S N —
=l & 2| = =i gl =13 | 8 = sl 2| @
< = 3 I3 | = O Es| 2 | x o | = QL <
2 |[>|o| < >l |l O E|lw|lo|lE] =] .2

=) > U [75)
Ié::ll:::nm 94% | 86% | 82% | 82% | 62% | 62% | 60% | 58% | 55% | 53% | 53% | 52% | 45% | 26%

54



Analiz sonuglari, agsagida siralanan noktalara dikkat cekmektedir

Olgiit havuzunda yer alan kriterlerden “maliyet” &lgiitiiniin belediyelerin
%94’ tarafindan ortak olarak kullanildigi,

“Vatandag talebi” oOlgiitliniin belediyelerin % 86’s1 tarafindan ortak olarak
kullanildigi,

“Sosyal etki” Olgiitiiniin belediyelerin  %82’si tarafindan ortak olarak
kullanildig,

“Aciliyet” Olciitiniin  belediyelerin  %82’si  tarafindan ortak olarak
kullanildig,

“Uygulama siiresi” ol¢iitiiniin belediyelerin %62’si tarafindan ortak olarak
kullanildig,

“Tamamlayicilik” Olgiitiiniin belediyelerin %62’si tarafindan ortak olarak
kullanildig,

“Geri donilistim” oOl¢iitiiniin  belediyelerin %60°1 tarafindan ortak olarak
kullanildigi,

“Vatandas sikayetleri” Ol¢iitiiniin belediyelerin %581 tarafindan ortak
olarak kullanildigi,

“IIk olus” &lgiitiiniin belediyelerin %551 tarafindan ortak olarak kullanldigy,
“Ekonomik etki” olgiitiiniin belediyelerin %53’ tarafindan ortak olarak
kullanildigi,

“Cevreye etki” olgiitiiniin belediyelerin %53 1 tarafindan ortak olarak
kullanildigy,

“Planlarla iligki” ol¢iitiiniin belediyelerin %52’si tarafindan ortak olarak
kullanildig,

“Mevzuat riski” Olgiitiiniin belediyelerin %45’i tarafindan ortak olarak
kullanildig,

“Siyasi beklentiler” dlgiitiiniin belediyelerin %26’s1 tarafindan ortak olarak
kullanildig1 goriilmiistir.

Havuzda yer alan olgiitler disinda “Thtiyaci karsilamadaki yeterlilik”,
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“Baskanin Sec¢im Beyannamesi” ve * Projeyi Gergeklestirebilecek Insan
Kaynaginin Varligr” 6l¢iit onerileri olarak karsimiza ¢ikmistir.

Her belediyenin en az bir 6lgiit kullandigi, rasyonel Olciitlerin daha fazla
kullanildig1 goriilmiistiir.

Verilen 14 06lgiit arasindan belediyelerin ortalama 9 6lgiit kullandig: tespit

edilmistir.
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Tablo 2.2. Belediye Tiirii & Olgiit Frekans Dagilim1 Sonuglart
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Belediye Sayist)

Biiyiiksehir (11) 10 9 |10 8 8 9 5 6 7| 4 6 6 5 2

11 Belediyeleri (23)
flge Belediyeleri (51)

48 | 47 | 44 |1 42 | 31 | 31 | 32|30 |29 |28 |27 |27 |22 | 12
80 | 73 | 70 | 70 | 53 | 53 | 51 | 49 | 47 | 45 | 45 | 44 | 38 | 22

Toplam

2.3 SONUC VE TARTISMA

Arastirmadan elde edilen bulgular incelendiginde, halen yerel yonetimler tarafindan

proje ve faaliyet Onceliklendirme amaciyla 14 oOlciitiin  kullanilmakta oldugu

goriilmektedir. S6z konusu 0l¢iitlerin kaynak tahsis kararlarinda kullanilmalarinin giiclii

ve olas1 zayif yonlerini asagidaki gibi tartismak miimkiindiir.

2.3.1 Maliyet

Arastirma sonuglar1 maliyet kriterinin % 94 oranla en fazla kullanilan 6l¢iit oldugunu
gostermektedir. Biiyiiksehir belediyelerinin neredeyse tamami tarafindan olgiit olarak
kullanildig1 goriilmiistiir.

Yerel yonetimlerde hizmet sunumlari is giicli, malzeme, makine, para ve yonetim
gereksinimine ihtiya¢ duymaktadir. Bu durumda yiiriitiilecek her faaliyet i¢in dogrudan
yada dolayli olarak maliyet unsuru 6n plana ¢ikabilmektedir. Yriitiilecek faaliyet
belediye biitcesinden alacagi pay ne kadar yiiksek ise vizyon bir proje olarak 6n plana
cikacagl asikardir. Bu durum beraberinde karar vericilerin faaliyeti ¢ok yonli

irdemelerine, “yatirim maliyetine katlanilmasina deger mi ?” diye sorgulamasina yol

acabilmektedir.
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Yiiksek maliyet gerektiren projelerden kaynak sikintisi nedeni ile vazgegilebilmekte
ya da ertelenebilmektedir. Proje yiliksek maliyetine ragmen vazgecgilemiyorsa maliyet
tyilestirmeleri yapilarak programda yer alabilmektedir.

Birden fazla proje arasindan tercih yapma durumunda maliyet unsuru oncelikli
kriterdir. Yerel yonetimlerde performans programi yada yatirim programi biitgeyi
olusturma yonlii oldugundan her faaliyetin maliyeti planlanmakta, goriisiillmekte ve
kamuoyuna paylasilmaktadir. Belediye meclisinde yada plan biitce komisyonlarinda

projelerin maliyetleri tartisilmakta ve siirekli biitge degerleri 6n planda olmaktadir.

2.3.2 Vatandas Talebi

Arastirma kapsaminda goOriis belirten stratejik planlama uzmanlarinin %86’s1
vatandas talebi kriterinin kullandiklarmni ifade etmislerdir. Bu kullanim degeri ile
vatandas talebi kriteri dnceliklendirmede en ¢ok kullanilan 2. kriter olarak karsimiza
cikmustir.

Egitim seviyesinin yiikselmesi ve gelisen iletisim araglari ile vatandaglar her giin
yeni gelismelerden haberdar olmakta, ihtiyaglarinin kargilanmasini ve yeni hizmetlerin
kendilerine de ulastirilmasini beklemektedir.

Vatandaglara yonelik yapilan anketler, yazili basvurular, iletisim araglar1 (telefon,
web uygulamalari, faks.vb) ile gelen talepler analiz edildiginde “vatandas ne istiyor ?”
sorusuna cevap verilebilir. Faaliyet / proje Onceliklendirmesi yaparken vatandas
taleplerinin ne oldugu 6lgiitii 6nemli etken olarak kullanilabilir.

Belediye baskaninin se¢im beyannamesi bu 6lgiit altinda degerlendirilebilir. Yerelin
ihtiyaglarina yonelik bagkanin se¢im beyannamesi se¢imlerde halk tarafindan vize almig

ve vatandaslar beklenti i¢ine dogal olarak girmistir.

2.3.3 Sosyal Etkisi

Sosyal etki ol¢iitiinii belediyelerin %82 si kullanmaktadir. Biiyiiksehir belediyeleri
maliyet Ol¢iitii ile sosyal etki Ol¢iitiinii esit diizeyde en onemli Olgiitler olarak beyan

etmislerdir.
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Yerel yonetimlerde her proje bir takim ihtiyaglart gidermek i¢in biitge kullanilarak
gerceklestirilir. Projenin vatandaslarin sosyal hayatlarindaki ihtiyaglar1 karsilamasi yada
sosyal hayatina olumsuz tesir etmesi olasidir. Toplumu bir araya getirecek projeler
gelistirip sosyallesme ortami saglanacagi gibi, bazi projeler ile birey toplumdan yada
faaliyetlerden mahrum hale getirilebilir.

Sosyal etkisi olumlu yonde olan projelere Ornek olarak kiiltliir merkezi projeleri

verilecegi gibi olumsuz yone de internetten fatura 6demesi projeleri verilebilir.

2.3.4 Aciliyet

Arastirma sonuclart aciliyet kriterinin % 82 oranla 4. sirada kullanildigini
gostermektedir. Ancak il belediyeleri 6zelinde maliyet Olgiitli ile birlikte 1. sirada yer
aldig1 goriilmektedir.

Mevcut durum analizlerinde ihtiyaclar1 karsilamaya yonelik gelistirilen projelerin
uygulama zamani 6nemlidir. Baz1 projeler hemen uygulanmaz ise daha sonradan
uygulanamayacak yada daha biiyiik ihtiyaclarin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir.

Depremsel risk tasiyan binalarin rehabilite edilmesi yada yikilmasi, sel ile yikilmig
bir kopriiniin yapilmasi gibi projeler aciliyet tasiyabilir.

Ozellikle segim donemleri dncesi projelerin aciliyeti artmakta uygulama zamani

Onem tagimaktadir.

2.3.5 Uygulama Siiresi

Arastirmaya katilan stratejik planlama uzmanlar1 uygulama siiresi 6l¢iitiiniin % 62
oranla ortak olarak kullandiklarini belirtmistir. Biiyiiksehir belediyeleri 6zelinde bu
oranin % 73 oldugu goriilmiistiir.

Mevcut yasalara gore belediye baskanlarinin 5 yillik gérev siireleri vardir. Belediye
baskanlar1 genelde bagladiklar1 projeleri bu siire iginde hizmete sunmay1 amaglar. Proje
siiresinin bu zaman diliminde yer almamasi onceliklendirmede bu proje i¢in olumsuz

etki yapmaktadir.
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Bir takim projeler uygulanirken c¢evresine rahatsizlik verdiginden miimkiin
oldugunca erken siirede bitirilmesi beklenir. Bu siirenin katlanilabilir zaman dilimi
disinda yer almasi onceliklendirmede olumsuz etki yapmaktadir. Proje siiresi ne kadar

uzun ise karar vericiler ¢ok yonii analiz ihtiyaci duyarlar.

2.3.6 Tamamlayicihik

Bulgular tamamlayicilik dlgiitiiniin uygulama siiresi 6l¢iitii ile esit oranla (% 62) 6.
sirada  kullanildigint  gostermektedir. Biiyiiksehir belediyelerinden katilan stratejik
planlama uzmanlar1 bu 6l¢iitii en 6nemli 2. 6l¢iit olarak gormektedirler. Bu durum bize
biiyliksehir belediyelerinin koordinasyon ve entegrasyon misyonu ile ortiisen sonug
oldugunu gostermektedir.

Yerel yonetimlerde hizmetler biitiinliik tagir. Faaliyete gecirilecek bir proje daha
onceden yapilmis yada yapilacak baska projeyi daha anlamli hale getirebilir. Yerel
yonetimlerin yada merkezi hiikiimet tarafindan yapilmis projeler tamamlayici projelere
ihtiya¢ duyabilirler. Meskun bir alana yapilmis stadyuma yapilacak metro ulasalim
hatt1 yada otoban baglant1 yolu gibi. Bazen bu tamamlayicilik saglanmaz ise diger proje

atil duruma diiseceginden onceliklendirmede yiiksek etki degeri tasiyabilmektedir.

2.3.7 Geri Doniisiim

Arastirma kapsaminda goriis belirtenler projenin geri doniistimii kriterini % 60 oranla
kullandiklarini belirtmislerdir.

Yerel yonetimlerde her proje bir takim ihtiyaglar1 gidermek igin biitce kullanilarak
gerceklestirilir. Baz1 projeler hayata gegirilince dogrudan yada dolayli olarak gelir de
getirebilir yatirim maliyetini karsilayabilir. Bazi projeler de ise proje etkisi ile muhtemel
yeni ihtiyaglar dogmadan Onlenebilir. Projenin yatirim maliyetini karsima orani yada
Onleyici pozisyonu faaliyet 6nceliklendirmesinde o derece etkilidir.

Kat1 atik depolama alan1 projesi bu kapsamda 6rnek olarak verilebilir. Enerji liretim
olanagi ile gelir getirmekte, insan sagligini tehdit edecek unsurlar1 da bertaraf ettiginden

Onleyici deger tagimaktadir.
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2.3.8 Vatandas Sikayetleri

Sonuglarda, vatandas sikayetleri % 58 oranla ortak kullanilmaktadir. Belediye tiirline
gore yapilan analizlerde bu oranin degismedigi goriilmiistiir.

Giliniimiizde gelisen teknolojilerin kullanimi ile yerel yonetimler tarafindan cagr
merkezleri kurulmus ve vatandas ile iletisim ortami saglanmistir. Bu iletisim ortamu ile
vatandaslar sikayetlerini iletebilmekte ve takip edebilmektedir. Ayni1 zamanda belediye
baskanlarina vatandaslar dogrudan sikayetlerini iletebilmekte bunlar ilgililerince kayit
altina alinmaktadir. Bu sikayetlerin analiz edilmesi ile sikayete yonelik proje Onerileri
gelistirilmekte ve uygulanmaktadir. Faaliyet Onceliklendirmesinde bu kaynaktan

tiiretilen projelerin onceliklendirmesi vatandas sikayetlerinin frekansi ile iliskilidir.

2.3.9 i1k Olus

Stratejik planlama uzmanlar1 projenin ilk olusu kriterini % 55 oranla kullandiklarini
ifade etmelerine karsin bu oran biiyiiksehir belediyelerinde % 64 tiir.

Belediye baskanlar1 vatandasa en iyi hizmeti sunmak i¢in yaris igerisindedirler. Daha
onceden hi¢ yapilmamis projelere niyet edip, yasam kalitesine farkli boyut kazandira
bilirler. Bu durum ayrica vatandasi 6zel hissettirmeye ve heyecan olusturmaya neden
olabilmektedir. Yerel hizmetler alaninda projenin ilk olusu; yapilmayanin yada
yapilamayanin basarilmas1 tanimlanabilir diger taraftan da kurumda inovasyon

kiiltiiriiniin varligini isaret edebilmektedir.

2.3.10 Ekonomik EtkKi

Ekonomik etki kriteri arastirma sonuglarinda % 53 kullanim degeri ile 10. sirada yer
almaktadir. Biiyliksehir belediyelerinin % 36’ smun bu kriteri kullandiklar
goriilmektedir. Bu oranin diger tiirdeki belediyelere gore diisiikk olmasi biiyiiksehir
belediyelerinin misyonu ile ters diismektedir.

Yerel kalkinmaya yonelik gelistirilen projeler halkin refahini yiikseltmekte, kaynak

israfin1 6nleyebilmekte yeni kaynaklar olusturabilmektedir. Meslek edindirme, dogalgaz

61



imkanin sunulmasi ve toplu tasimanin tesvik edilmesine yonelik projeler bu kapsamda
ornek verilebilir.
Proje ¢iktilar1 ekonomik bir etki olusturdugu gibi proje soylentilerinden uygulamaya

gecene kadarki siirede de etki yapabilmektedir.

2.3.11 Fiziki Cevreye Etki

Proje oOnceliklendirmesinde kullanilan fiziki ¢evreye etki kriteri arastirma
sonuclarinda ekonomik etki kriteri ile ayni oranda (% 53 ) kullanildig1 goériilmiistiir.

Yerel yonetimlerin gelistirdigi 6zellikle yatirnm projelerinin  uygulama alanm
kamuoyunca tartisilabilmektedir. Cevreye olacak muhtemel etkilerine yonelik CED
raporlar1 istenilebilmektedir. Bu raporlara konu olan projenin insaat siirecindeki imar
durumu, hafriyat, giiriiltii ve kullanim atiklar1 vb. durumlar ile isletim siirecindeki hava,
su ve topragi kirletici etmenlerin olusumu projenin O6nceliklendirmesini dogrudan

etkileyebilmektedir.

2.3.12 Planlarla fliski

Arastirmaya katilan uzmanlarin degerlendirmeleri sonucunda projenin diger planlarla
iligkisi kriteri % 52 oranla 12. sirada ortak olarak kullanildig: tespit edilmistir.

Stratejik planlama uygulama siirecinde gergeklestirilecek faaliyetlerin vizyon
biitlinliigiine uyacak sekilde stratejik hedeflerler altinda yiirlitiilmesi esastir. Bu
faaliyetlerin ulusal ve yerel diizeyde hazirlanan “Hiikiimet programi”, “Kalkinma
Plan1”, “Bolge Plan1”, “Cevre Diizeni Plan1”, “Ulasim Master Plan1” gibi iist yada yatay
planlarla tamamlayicilik yada biitiinliik saglamas1 beklenir.

Ornegin, Ulastirma Bakanlhiginin planlarinda yer alan bir projenin yerel ydnetimlerin

oncelikleri arasinda bulunmasi beklenmez. Miikerrerlik ve kaynak israfina kars1 yerel

yonetimce tamamlayici projelerin uygulanmasi beklenir.
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2.3.13 Mevzuat RiskKi

Mevzuat riski kriteri arastirma sonuglarinda % 45 oranla 13. sirada yer almaktadir.
Belediye tiirlerine gore yapilan analizde kullanim degerlerin bir birine ¢ok yakin oldugu
gorilmiistiir.

Kentin ihtiyaclarin1 karsilamaya yonelik gelistirilen proje yasalara uymak
zorundadir. Bu projeler uygulanirken, yetki karmasasi, anlasgamamazlik, yasalara aykiri
davranma yada bir takim yiikiimliliklerin yerine getirilememesinden dolay1 yerel
yonetim ile vatandas, kamu kurumu, sivil toplum Orgiitii, yiiklenici firma yada 6zel
sirket kars1 karsiya gelebilmektedir. Bu durum mahkemelere tasindiginda yiiritmenin
durdurulmast yada projenin iptaline neden olabilmektedir.

Kentin gergek ihtiyacinin bu proje oldugunu savunan yerel yonetim ile, bu projenin
kentin suletine zarar verdigini ve planlara uymadigini diisiinen akademik odalar ile adli
slireg yasanabilir. Boylece projenin tamamlanma zamani gecikebilir, kamuoyuna

yansimasi ile projeye golge diisebilir.

2.3.14 Siyasi Beklentiler

Onceliklendirme &lgiitleri arastirmasinda siyasi beklentiler dlgiitii % 26 degeri ile son
sirada yer alarak karar vermede etkin olarak kullanilmadig1 goriilmiistiir. Arastirmada
belediye tiirlerine gore yapilan analizde il belediyelerin bu 6lgiite % 35 oraniyla daha
onem verdiklerine rastlanilmistir.

Belediye bagkanlari bir partinin aday1 olarak se¢ildigi gibi bagimsizda olabilirler. Bir
siyasi partinin aday1 olarak se¢imi kazanmis baskanin parti politikasi dogrultusunda
faaliyet/ projelere yon vermesi beklenebilir. Yeni bir projenin hayata gecirilmesine
yonelik siyasi beklentiler yiiksek ise onceliklendirmede etki degeri yliksek olabilecegi
gibi siyasi risk olarak goriilen bir takim projelerin 6nceliklendirmede etki degeri diisiik

olabilecektir.
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2.4 BELEDIYELER ICIN ONERILEN FAALIYET
ONCELIKLENDIRME MODELI VE BURSA
BUYUKSEHIR BELEDIYESINDE BIR ORNEK
UYGULAMA CALISMASI

Calisma kapsaminda incelenen kuramsal tespitler ve saha ¢aligmasi bulgular dikkate
aliarak yerel yonetimler i¢in kaynaklarin hangi proje yada faaliyetlere oncelikle tahsis
edilmesi gerektigine karar verme siirecinde yoneticilere yol gosterebilecegi diistiniilen
bir model 6nerisi gelistirilmistir. S6z konusu model, Burs Biiyiiksehir Belediyesi’nde
pilot ¢alismaya tabi tutulmus ve uygulama siireci ve sonuglar1 incelenmistir. Onerilen

modelin ayrintilar1 asagida agiklanmustir.

2.4.1 Gelistirilen Onceliklendirme Modelinin Yapisi

Belediyelerde faaliyet/ projeler oOnceliklendirmesinin modeli 6nceliklendirmenin
stratejik hedef bazinda yapilmasinin daha faydali olacagi diistiniilmiistiir. Model; saha
calismas1 ile tespit edilen Olgiitlerin odak alan bazinda agirliklandirilmasi,
onceliklendirmeye ihtiya¢ duyulan faaliyetlerin stratejik hedef bazinda puanlanmasi ve
bu puanlama degerlerinin hedefin yer aldigr odak alaninin agirlikli dlgiit degerleri ile
carpilmasi sonucu ortaya ¢ikan degerlerin siralanmasi ile Onceliklerin olusturulmasi
seklindedir.

Modelin kullanim zamani Mayis ayinda performans esasl biitge ¢agrisi ile baslayan
siirecin hangi faaliyetlere biitge tahsis edileceginin karar verildigi (6nceliklendirme

calismasinin yapildigi) zamandir.
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VIiZYON

ODAK ALAN ODAK ALAN ODAK ALAN ODAK ALAN

Olgit Agirhiklari Olgat Agirliklari Olgiit Agirhiklar Olgit Agirliklars

| |

Alternatif Faaliyet / Projeler

v WV
EEE BEE HEE

Oncelikli Faaliyet / Projeler

v
EEE

Onceliklerin Uygulanmasi (Hoshin Planlama)

Sekil 2.2 Onceliklendirme Modeli Yayilimi
(Analitik Siire¢ Hiyerarsisinden (Baltalar,2008) tiiretilmistir)

2.4.1.1 Odak Alan Bazinda Olgiitlerin Agirhklandiriimasi

Olgiitlerin dnceliklendirme ¢alismasinda kullanilabilmesi igin farkli tesir degerlerine
ihtiyag vardir. Kurumun vizyonu dogrultusunda olusturulan odak alanlarda
onceliklendirme yapilirken, bazi alanlarin kendine 6zgii bir takim olgiitleri 6n plana
¢ikabilmektedir. Bu nedenle her odak alani igin 6l¢iitiin tesir degeri degisebileceginden
ol¢iit agirliklandirmasi odak alani bazinda yapilmasinin faydali olacag: diigiiniilmiistiir.

Olgiit agirliklandirmas1 calismast AHP (Analitik Hiyerarsik Proses) yontemi
kullanilarak her 6lgiit i¢in (Oj) ye karsilik gelen agirlik degeri (Wj) bulunur. Bu 6lgiit

agriliklarin1 bulmanin yontemi Olgiitlerin kendi aralarinda karsilagtirilmasi esasina
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dayanir. Karar matrisi Tablo 2.3’te yer alan dnem degerinin Tablo 2.4’te yar alan aj
degerine yazilmasi ile olusturulur. Onem derecesinde yer almayan 2, 4, 6, 8 gibi
degerler ara degerlerdir. Ornegin karar verici 1 ve 3 arasinda kararsiz kalirsa 2 degerini

kullanabilir. a;; degeri 1/ a;; degerine esittir.

Tablo 2.3. Onem Skalasi

Onem Derecesi Tanimi
1 Olgiit karsilastirilan dlgiite gore “Esit dnemli”
3 Olgiit karsilastirilan dlgiite gére “Orta derecede dnemli”
5 Olgiit karsilastirilan dlgiite gore “Kuvvetli derecede dnemli”
7 Olgiit karsilastirilan dlgiite gore “Cok kuvvetli derecede dnemli”
9 Olgiit karsilastirilan dlgiite gore “Mutlak iistiin derecede énemli”
2,4,6,8 Ara degerler

Tablo 2.4.0l¢iit Karsilastirma Matrisi

Odak Alan Olgiitler
(Tema) Tl 01 02 03 On
01 1 dio di3 aj
) 02 1/a;, 1 dos ayj
=
e -
Q O3 1/3.13 1/3.23 1 agj
On 1/a1j 1/agj 1/a3j 1

a;

n
px:*
i=1

Tablo 2.4° deki degerlerden yararlanilarak n 6lgiit sayis1 olmak {izere by =

formiiliine gore B siitiin vektorleri hesaplanir.
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=
o

Yukaridaki matriste yer alan satir degerlerinin ortalamasi alinarak W; degerleri

n

2.b;

j=L
n

formili kullanilarak elde edilir.

hesaplanir. Bu hesaplama w, =

Yukaridaki degerlerden odak alani bazinda 6lgiit agirliklandirma sonucu tablosu

olusturulur. Burada yer alan W, degerlerinin toplam1 1’e esittir.

Tablo 2.5.0dak Alan1 Bazinda Olgiit Agirliklandirma Sonucu

Odak Alan (Tema) T,
Agirhik Degeri W, W, W3 W,

2.4.1.2 Faaliyet / Proje Onceliklendirme Kararlarimn Verilmesi

Stratejik planin gerceklesme orant kendisini olusturan stratejik hedeflerin
gerceklesmesine baglhidir. Her stratejik hedef farkli bir gorevi yiiklendigi i¢in
onceliklendirme ¢aligmasi stratejik hedef bazinda yapilmalidir.

Idari birimler performans programinda yer almasi igin, performans programi

caligmalar1 kapsaminda birimin stratejik hedefleri altinda yer alacak faaliyet /proje
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onerisinde bulunurlar. Bu faaliyet / projeler karakteristik bilgileri ile karar vericilere
ulastirilmali yada ¢alismalar1 koordine eden kisilerce ilgililerinden tedarik edilmesinde
fayda vardir. Bu bilgilerden faydalanarak karar vericiler Tablo 2.6’daki “Stratejik Hedef
Bazinda Faaliyet Onceliklendirme Tablosu” doldurur.

Karar vericiler (list yonetim yada stratejik planlama kurulu) tarafindan bu tablo
doldurulurken, tabloda yer alan 6lgiitlerin tiimii goz 6niinde bulundurularak her projeye
karsilik gelen dlgiite puan degeri (x;j ) verilir. Bu puan degerler (x;;) 10 puan {izerinden

verilir.

Tablo 2.6. Stratejik Hedef Bazinda Faaliyet Onceliklendirme

Stratejik Hedef Olciitler
No: (")1 (")2 (")3 OJ
P, X11 X12 X13 Xij
e
=
2 P2 X21 X22 X23 X3j
e
a
= Ps X31 X32 X33 X3j
=
:©
F)I Xll Xi2 XI3 X|J

Pi projesinin oncelik degeri; Piolgiit degerlerinin (X;) projenin yer aldigi odak alanin
agirhiklandirilmis olgiit degerleri (W) ile ¢arpilip toplanmasiyla bulunur.
n=j olmak tizere ; P, = inj W; formiilii ile hesaplanir.
i1

Pidegerleri biiyiikten kii¢iige siralanarak projelerin dncelik sirasi belirlenmis olur.

2.4.1.3 Yillik Plamin (Hoshin) Hazirlanmasi

Onceliklerin belirlenmesi ile olusturulan performans programi mali yil ile birlikte
uygulanmasi diisiinilmiistir. Bu yol ile Hoshin Planlama uygulamanin giinliik
faaliyetlere yayilmasi ve izlenmesine baglanilmis olunacaktir.

Hoshin planlama kapsaminda 5 yillik hedeflerden yillik hedefleri; yillik uygulama

onceliklerinden ilerleme gostergelerini ve bunlarin uygulayici birimlerini gosteren X
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matrix tablosunun olusturulmast Onerilmektedir. Bu tablo giinlik uygulamalar ile
vizyonun ne kadar biitliinliikk sagladigini ve uygulamanin ne diizeyde oldugunu
belirtmekte faydali olacaktir. Hoshin uygulama plani ile yapilacak islemler birim
bazinda detaylandirilarak bir takvime izleme ve degerlendirme icin baglanmasi
Ongorilmiistiir.

Onceliklendirme ¢alismasi neticesinde az sayida dncelige odaklamlarak yillik bazda

takibi yapilacak planlarin olusturulmasi 6nem tasimaktadir.

2.4.2 Gelistirilen Modelin Bursa Biiyiiksehir Belediyesi
Stratejik Yonetim Sistemine Entegre Edilmesi Calismasi

Bu calisma kapsaminda gelistirilen model Bursa Biiyliksehir Belediyesi “2010-2014
Yili Stratejik Plan1” dogrultusunda 2014 yilinda yiiriitiilecek Oncelikli faaliyet ve
projelerin belirlenmesi asamasinda sisteme entegre edilerek sonuglari izlenmistir. Bu

amagla s6z konusu kurulustan gereken izinler alinmig ve ¢alisma baslatilmistir.

2.4.2.1 Safha 1: Vizyonun Incelenerek Stratejik Oncelige Sahip Gelisim

Alanlarimin Belirlenmesi

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin “2010-2014 Yili Stratejik Plan1” ndaki vizyonu
“Bursa'miz1 Avrupa sehri unvanina layik, planl, saglikly, tarihi ve kiiltiirel degerleri ile
birlikte yasanabilir, cagdas bir turizm kenti yapmak™ seklindedir. Stratejik plan; 13 odak
alan, 29 stratejik ama¢ ve 158 stratejik hedeften olugmaktadir. Goriildiigli iizere cok
sayida hedef yer almaktadir. Bu hedeflerden hoshin planlamas: ile az sayida oncelik
olusturularak, tiim kaynaklar bu 6nceliklere aktarilarak vizyon hedefine ulasmasina yolu
izlenecektir.

Model uygulamasi, temel olarak her odak alan i¢in 6l¢iit agirliklandirma, projelere
ol¢iit degeri verme ve bu degerlerden hesaplama yaparak Oncelik sirasini olusturma
seklinde olacaktir.

Her odak alan i¢in yapilacak 6l¢iit agirliklandirma ¢alismasina 6rnek olarak “Ulagim

ve Trafik” odak alan1 se¢ilmistir.
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2.4.2.2 Safha 2: Ulasim ve Trafik Odak Alaninda Onceliklendirme

Olciitlerine Karar Verilmesi ve Agirhklandiriimasi

Belediyenin vizyonunda yer alan “yasanabilir kent” ifadesi dogrultusunda bu odak
altinda bir takim faaliyetler yiiriitiilecektir. Bu kapsamda agirliklandirma yapilirken bu
durumlar g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Ulasim ve trafik odak alaninda 6lgiitler karsilikli degerlendirirlerken stratejik plan
caligmalar1 dahilinde mevcut durum analizleri géz oniinde bulundurulmasinda yarar
vardir. Bursa Biiyliksehir Belediyesi Ulasim Dairesi Bagkanligi Ulagim & Trafik Odak
alani lideri ile yapilan goriisme (Ding, 2013) dogrultusunda 6lgiit 6nem derecesi (1-10
aras1) degerleri Tablo 2.7’de olusturulmustur.

Tabloda yer alan degerlerden Xi2 = 5’ in anlam1 “Maliyet” 6l¢iitiiniin “Uygulama
Siiresi” 6l¢iitiine kars1t “Kuvvetli derecede 6nemli” oldugunu, X43 = 1/3’{in anlami1
“Tamamlayicilik” Olgiitiiniin “Vatandas Sikayetleri” Ol¢iitiine karst “Orta derecede

onemli” oldugunu ifade etmektedir.
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Tablo 2.7. BBB Ulasim Trafik Odak Alani Olgiit Karsilastirma Matrisi

Olgiitler
=
2
Ulasim ve Trafik 2 2 = — '3
Odak 2| 2| & E| & < g| 3| 3
ak Alam 2 5| 2| &| 2 m| _| o = % | T
< S| | X | o3 x| X| x| B 2| &
~| E| = gl a| E| | =| E| ©O| = g =| o
[5) = g < - a = [} S —_ S k=] 5 >
= 2| 2| 2| &a| 2| 5| 2| 2| §| | | £| &
S| 2 E| E| S| 5| 2| 5| €| g 8| E| E| 3
= ) = > @ o | = < | ol = > Al O
Maliyet 1 5 3 | w3 | ws| wr| ws| ws| wr| wr| 3 7 | wr | e
Uygulama s | 1 | we| 2| we| ws| 2| 5 | wa| we| 1| 3 | ws| o
Siiresi
Tamamlayicilik | 1/3 6 1 3 va | 12 | 13 3 1/2 | 1/8 2 4 1 1/8
Vatandas 3 | 2 |w| 1| 3 | we| ws| wr| ws| wr|ws| s | us| us
Sikayetleri
Siyasi 5 |6 | 4 | w3 1 ||| 7 | wus| walur| ur| 3| we
Beklentiler
5 | Geri Déniisim | 7 5 2 6 7 1 4 8 3 2 2 5 4 | 16
5 | ik Olusu 5 2 3 5 7 | a1 4 | e | 13| 3 2 5 | 18
© | Aciliyet 8 | s | 3| 7 | wr| us| ua| 1 | ws| 3| wz| 2 | ue| 18
Ekonomik Etki | 7 4 2 8 5 | 13| 6 5 1 | us| 2 7 2 | wr
Sosyal Etki 7 6 8 7 4 | 12| 3 3 5 1 3 2 | 13| us
Mevzuat Riski 1/3 1 1/2 3 7 1/2 1/3 3 1/2 1/3 1 2 15 | 177
Vatandas wr | s | wa| us| 7 | us| 2| | wr| | w| 1| we| e
Talebi
Planlarla Iliski 7 8 1 5 3 14 | 15| 6 172 | 3 5 6 1 |15
Cevreye Etki 9 9 8 8 9 6 8 8 7 8 7 9 5 1
Toplam 60,01 | 55,53 | 33,58 | 54,37 | 53,76 | 10,31 | 24,66 | 53,77 | 18,73 | 16,53 | 30,31 | 55,14 | 19,67 | 2,72
a

ij

n
2.3
i=1

Tablo 2.7°deki degerlerden yararlanilarak n=14(6lgiit sayis1) almarak by =

formiiliine gore hesaplanip asagidaki B siitiin vektorleri olusturulmustur.
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Tablo 2.8 BBB Ulagim ve Trafik Odak Alan1 Olgiit Agirliklandirma Hesaplamasi

Olgiitler
=
2 -
Tl 2| &2 =
Ulasim ve Trafik sms T:) ;E; g :g % Z :g -} -
Odak Alani 2l sl =] 2 x|l =22 EBEIE|B
o | < E1 3| =| A 5| Q| 5l =| 5| = = >
> 2| €| §| 3 5l 2l el s| 8l g|=| o=
= B £ & s| | O = sl 2 2| s = N T
oo} > = < | 2> O | c | = 3 <3} < < 5 s
2| DbleE|lp|lB|lOEB|C|lW|lhl|lS]>al0| O
Maliyet 0,02 0,09 | 0,09 | 0,01 0,00 |0,01|0,010,00|001]{001|0,10]0,13]0,01|0,04] 0,04
U_ygu!ama 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,02 | 0,02 | 0,09 | 0,01 | 0,01 | 0,03 | 0,05 | 0,01 | 0,04 | 0,02
Siiresi
Tamamlayicilik | 0,01 | 0,11]0,03 | 0,06 | 0,00 | 0,05 | 0,01 | 0,06 | 0,03 | 0,01 | 0,07 | 0,07 | 0,05 | 0,05 | 0,04
Vatandas 0,05 0,04 | 0,01]0,02 | 0,06 |0,02 | 001|000/ 0,01 |001|001]|009]| 001|005 003
Sikayetleri
Siyasi
) 0,08 0,11 | 0,12 | 0,01 | 0,02 | 0,01 | 0,01 | 0,13 | 0,01 | 0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,04 | 0,04
5 | Beklentiler
5 | Geri Déniisiim | 0,12]0,09 | 0,06 | 0,11 0,13{0,10 | 0,16 | 0,15 | 0,16 | 0,12| 0,07 | 0,09 | 0,20 | 0,06 | 0,12
O |llk Olusu 0,08 | 0,04 | 0,09 | 0,09 | 0,13 | 0,02 | 0,04 | 0,07 | 0,01 | 0,02 | 0,10 | 0,04 | 0,25 | 0,05 | 0,07
Aciliyet 0,13 { 0,00 0,01 | 0,13 | 0,00 | 0,01 | 0,01 | 0,02 | 0,01 | 0,02 | 0,01 | 0,04 | 0,01 | 0,05 | 0,03
Ekonomik Etki |0,12 0,07 | 0,06 | 0,15 | 0,09 | 0,03 | 0,24 | 0,09 | 0,05 | 0,01 | 0,07 | 0,23 | 0,20 | 0,05 | 0,09
Sosyal Etki 0,12 [ 0,11 | 0,24 [ 0,13 | 0,07 | 0,05 | 0,12 | 0,06 | 0,27 | 0,06 | 0,10 | 0,04 | 0,02 | 0,05 | 0,10
Mevzuat Riski |0,01]0,02|0,01]0,06|013|0,05|001|006|003|002|003|004/|001|005]|0,04
Vatandag 0,00|0,01|001{000]|013|002|002 | 001|001 |0,03]0,02]0,02]|001]|004]|002
Talebi
Planlarla iliski |0,12|0,14[0,03]0,09 (0,06 (0,02 |0,01|0,11|0,03|0,18|0,16 [ 0,11|0,05 0,07 { 0,08
Cevreye Etki [ 0,15 (0,16 [ 0,24 [ 0,15 0,17 | 0,58 { 0,32 0,15 0,37 | 0,48 | 0,23 | 0,16 | 0,25 [ 0,37 | 0,27
n
b
. - . e j=1 e g ee
Yukaridaki Tablo 2.8.’de yer alan satir degerlerinin ortalamasi w; = - formiili
n

kullanilarak Wj degerleri bulunmus ve Tablo 2.9°da gésterilmistir.
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Tablo 2.9 BBB Ulasim ve Trafik Odak Alan1 Olgiit Agirlik Sonuglar

Odak Alan
(Tema) Ulasim ve Trafik
E
g7 S| & .
E1 21 2|8 ¢ = 2 | B | =
) 22|z e 3 Olo|2|8|2| =
s | E|E|8|2|8| 2|8 |5|s|&8|c|E|¢
2|3 | S| ||| =288 || || =E|¢8
S| 2| E|Z|5|E|2|3|8|8|2|5|28|¢5
S| S| Ee|Fs|S|lo|E|<|W|[33|=2|5]|=&]|C
Agirhk
Degerleri | 0,04 | 0,02 | 0,04 | 0,03 | 0,04 |0,12 |0,07 | 0,03 |0,09 | 0,10 |{ 0,04 | 0,02 | 0,09 | 0,27
(w)

2.4.2.3 Safha 3: Faaliyet / Proje Oncelik Kararlarimin Verilmesi

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi Stratejik Plan1 ulasim ve trafik hizmetleri odak
alaninda yer alan hedeflerden uygulama 6rnegi olarak “2010-2014 yillar1 arasinda 9
adet kavsak yapmak™ stratejik hedefi alinmistir.

Bu hedef altinda 2014 yilinda yapilmast muhtemel olan alternatif projeler
gelistirmistir. Bu projeler ihtiyact karsilama diizeyinden maliyet diizeyine kadar
bilgilerle desteklenerek 2014 yili performans programina dneri olarak sunulmustur. Bu
bilgiler dogrultusunda iist yonetim her projeyi tek tek ele alip her projeye 10 iizerinden
ol¢lit puan degeri (xjj; ) vermistir.

Ornek olarak maliyet olgiitine puan verilirken, projenin maliyetinin yatirim
blitcesine oran1 gibi bir deger alinip bu degerden hareketle 10 iizerinden projelere puan

dagilim1 yapilmistir.
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Tablo 2.10 BBB Stratejik Hedef Bazinda Faaliyet Onceliklendirmesi

Olgiitler
5
Stratejik Hedef; 2010- Blu| 2|2 - - N -
2014 yillar1 arasinda 9 adet 2 T} ;E) g =3 o | _ X% E % | g
kavsak yapmak s 2252 x| Xl |=|@
vk yap Bl Elg|3|5 8|« |E|0 (52|25
S|l=1s8lc|s|Rr|=|l2l2|3|IR|s|=]| 28
S| 25|25 5|2|3|&8l2|e|2|E]|s
S| S|E|S|d|s|E|L|d|a|=|F|=]|S
Buttim Kavsagi 6 2 5 6 5 5 2 7 5 6 6 6 8
Panayir Koprild 5 |2 |5 |6 |5 [5 |2 [7 |5 |6 |6 |6 |8
Kavsagi
j -
<
2 | Makine ikmal
2 N 5 2 7 7 4 7 3 9 7 7 6 8 8
o | Kavsagi
Gecgit Kavsagi 5 2 5 6 6 3 2 4 5 5 6 5 6
Fethiye Kavsag 2 e 1 |2 |7 [t |a [t [2 |2 |6 |2 |3
(Viyadiigii)

Tablo 2.10’da yer alan projelerin olgiit degerleri ve n=14 alinarak P, :inj W,
i=1

oncelik degerleri bulunmus ve asagidaki tabloda gosterilmistir.
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Tablo 2.11. BBB Stratejik Hedef Bazinda Faaliyet Oncelik Degerleri

(")lg:iitler
Stratejik = S| _
Hedef: 2010-2014 212122 ¢ .~ < | 8| g
| 3| G| E| 2 o S| = | % |2 | (Pi
yillar1 arasinda 9 21212 8|2 Ylglzl| &8 % L ')-
adet kavsak = | E Lé‘ "1 X1 El & S| E|H|g| &= Oncelik
— — b2 s
yapmak. _ggw%eoglbgmggﬁgnegen
S| 2 E|E|B|E|=2|3|2|28|28|35|5|¢%
S| D= |B|2I0|E|QS|W|a|Z2|>|&|C
> | n
BUttImv 0,240,04(02 |018(02 |06 |0,14({021|0,45|06 |0,24|0,12|0,72|1,89 |5,83
Kavsagi
Panayir
. Kopriili 02 |004(02 |018(02 |06 |0,14({021|0,45|06 |0,24|0,12|0,72|1,89 |5,79
5 <
3 Kavsagl.
= .
= Makine Ikmal |, 1 011028 | 021 [ 0.16 | 0,84 | 0,21 | 027 | 063 | 0.7 | 0,24 | 016 | 072 | 1.62 | 6.28
Kavsagi
Gegit Kavsag1 | 0,2 | 0,04 (02 |018|024 0,36 |0,14|0,12|0,45|05 |0,24|01 |054|1,35]4,66
Fethiye
Kavsagi 0,08 0,12 | 0,04 | 0,03 0,28 |0,12 (0,28 | 0,03 |0,18 0,2 | 0,24 | 0,04 | 0,27 | 0,81 | 2,72
(Viyadiigii)

Oncelik degerleri siralanarak asagidaki proje dncelik tablosu elde edilmistir. Bu tablo
bize 2014 yilinda hangi kavsagin yapilmas: gerektigini, oncelik sirasinin veya diizeyin

ne derece oldugunu gostermektedir.

Tablo 2.12 BBB Stratejik Hedef Bazinda Faaliyet Oncelik Sonuglar

SOIrr::lik Faaliyet / Proje Adi g;g:i}ik
1 Makine Tkmal Kavsagt 6,28
2 Buttim Kavsagi 5,83
3 Panayir Kopriili Kavsagi 5,79
4 Gegit Kavsagi 4,66
5 Fethiye Kavsagi (Viyadiigii) 2,72
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Sonuglar arasindan Makine ikmal kavsaginin Oncelik degeri mutlak fark
tasimaktadir. Ancak 2. sirada yer alan Buttim kavsagi ile 3. sirada yer alan Panayir
koprilii kavsaginin 6ncelik degerleri birbirine yakindir.

Bu durum biitce tahsisinde soyle kullanilabilir. Makine ikmal kavsaginin yatirim
bedeli 20 milyon TL, Buttim Kavsagmin yatirim bedeli 18 milyon, Panayir Kopriilii
Kavsaginin yatirim bedeli 14 milyon ise 35 milyonluk kavsak yatirim biit¢esi ncelik
siralamasinda karsimiza c¢ikan ilk 2 faaliyete yetmemektedir. Ancak 2. sirada yer alan
Buttim kavsagi ile 3. sirada yer alan Panayir kopriilii kavsaginin oncelik degerleri
birbirine ¢ok yakin oldugundan yerleri degistirilerek Panayir kopriilii kavsagi 2. siradan
programa alinip 35 milyonluk kavsak yatirim biitcenin 34 milyonluk kismi

kullanilabilir. Boylece 2 faaliyet programa girmis olur.
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2.4.2.4 Safha 4: Hoshin (Yillik) Planin Uygulamasi

Hoshin Planlama - X Matrix
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2.5 SONUC

Belediyelerde proje ve faaliyetlerin 6nceliklendirmesi konusu mikro ve makro bazda
oneme sahiptir. Makro bazda iilke kaynaklarinin kullanim1 yoniinde gelistirilen mevzuat
ve politikalarin, mikro bazda kentin kaynaklarinin modern yontemler kullanilarak
tahsisi olarak karsilik bulmasiyla etkin, verimli ve siirdiiriilebilir kaynak kullanimini
saglayacaktir.

Bu tespitlerden hareketle bir ¢alisma yiiriitiilmiistiir. Oncelikle literatiir ve mevzuat
incelenmistir. Uygulama deneyimleri de dikkate alinarak bir model Onerisi
gelistirilmeye calisilmistir.

Bu kapsamda once sahadan veri toplayarak iilkemizde yerel yonetimlerde hangi
onceliklendirme kriterlerinin kullanildig: tespit edilmeye ¢alisilmistir. 85 belediyeden
toplanan veriler; 14 kadar kriterin kullanildigini, bunlarin da maliyet, uygulama siiresi,
tamamlayicilik, vatandas sikayetleri, siyasi beklentiler, geri doniislim, ilk olusu, aciliyet,
ekonomik etki, sosyal etki, mevzuat riski, vatandas talebi, planlarla iliski ve gevreye
etki oldugunu ortaya koymustur.

Bir sonraki adimda yerel yonetimler tarafindan fiilen kullanilan 6nceliklendirme
kriterlerinin giiclii ve zay1f yonleri tartigilmigtir.

Bu inceleme ve tartigmalar dogrultusunda bir Onceliklendirme Modeli
gelistirilmistir. S6z konusu model; vizyonun incelenerek stratejik 6ncelige sahip gelisim
alanlarinin belirlenmesi, odak alan bazinda o6l¢iitlerin agirliklandirilmasi, faaliyet /
proje Onceliklendirme kararlarinin verilmesi ve yillik planin (hoshin) hazirlanmasi
olmak {lizere 4 sathadan olusmaktadir. Gelistirilen model Bursa Biiyiiksehir
Belediyesinde pilot uygulamaya tabi tutulmus ve sonuglari izlenmistir.

Pilot uygulama sonuglari; Onceliklerin  belirlenmesinin  rasyonel verilere
dayandirilmasi karar vericilerin tercihlerini kolaylastirmistir. Olgiit
agirliklandirilmasinda kullanilacak degerler, katilimci yonetim anlayis1 dogrultusunda
STK’lar ve diger aktdrlerden alinan goriisler dogrultusunda belirlenir ise sivil toplum

yerel yonetim kopriisii rasyonel degerle birbirine baglanmis olacaktir.
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Uygulama sonuglar1 ayrica 6nceliklendirme neticesinde belirlenen faaliyet/projelerin
uygulanmasinda ihtiya¢ duyulmayacak daha onceden ihdas edilmis kaynaklarin atil
kalmasii Onleyerek kurumsal kaynaklarin verimli yonetimine de yarar saglayacagini
gostermistir.

Bundan sonraki c¢alismalarda, yerel yonetimlerin performansinin 6lgiilmesinde bu
Olciit ve agirlik degerlerinin parametre olarak kullanilabilirliginin incelenmesi ve hoshin
uygulamasi ile faaliyetlerine yon veren yerel yonetimlerin ne gibi faydalar elde ettiginin

aragtirtlmasinin yararli olacagi diistiniilmektedir.
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zmant
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Ek-2 Onceliklendirme Olgiitleri Arastirmasi Soru Formu

Onceliklendirme Olgiitleri Arastirma Anketi

Yerel yonetimler, stratejik plan dogrultusunda yillik programlanni olugtururken kisith kaynaklardan
dalayi birtakum faaliyetlerden vazgecme yada onlan siraya koyma durumunda kalabilmektedirler.
Temel problem hangi projeye vada faaliyete éncelik verilmesidir. Faaliyet / proje dnceliklendirmesine
yanelik gelistirilmeye calisilan model calismas) kapsaminda dlgim kriteri arastirmasi yapilmaktadir.
Anket ile dlctler ve agirhklan belirlenecek ve modele veri olacaktir.

* Gerekli

Liitfen Turkiye Belediyeler Birligi Tarafindan size gonderilen yazidaki ONAY KODU' nu
giriniz. *

Asagida yer alan dlgiitlerin hangileri belediyenizde faaliyet / proje énceliklendirmesi
yapihirken kullanmilmaktadir 7 Lutfen isaretleyiniz . *

Faaliyet/proje dnceliklendirmesi yapilirken bir takam dederlendirme kriterleri goz aniinde
bulundurulur Bu kriterler sizce uygulamada nelerdir yada neler olmaldir ?

[] Proje "Maliyeti”

[] Proje "Uygulama Siiresi”

[] Projenin difer projeleri "Tamamlayicihg”
[] Proje ile ilgili vatandas "Sikayetlen”

[T] Proje ile ilgili" Siyasi Beklentiler”

[] Projenin "Geri Diniigiimi"

[] Projenin alaminda "llk Olugu”

[] Projenin ihtivac: kargilamadaki “Aciliyeti”
[] Projenin "Ekanomik Etkisi"

[] Projenin "Sosyal Etkisi”

[] Projenin uygulamadaki "Mevzuat Riski”
[] Projeye yinelik "Vatandag Talebi”

[] Projenin ist yada yatay "Planlarla iligkisi”
[] Projenin "Cevreye Etkisi”

Sizin onceliklendirme galismalannmizda etkili olan (YUKARIDA YER ALMAYAN) olgiit yada
olgiitler nelerdir 7
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tamamlad1. Bursa Celebi Mehmet Lisesini (YDA) bitirdikten sonra Sakarya Universitesi
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alanlari, stratejik yonetim, kalite yonetimi, optimizasyon ve kaynak kullanimidir.
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