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SUNUS

Diinya tarihinde basarilariyla anilan bireyler, kuruluslar, uluslar incelendiginde,
kazanilan basarilarin arkasinda, onlar1 digerlerinden aywran en biiyiik farklilik olarak
bakis acilarindaki vizyonerlik ve sadece bir sonraki adimi degil, ondan sonraki
admmlar1 da diisiinme bilingleri karsimiza ¢ikmaktadir. Ismi konulmamis olsa da,
tarth sahnesinde kazanilmis biiyiik basarilarin bir stratejik biling ve stratejik planlama
irtinii oldugu gergektir. Giliniimiiziin kiiresellesmis ve rekabet yogun diinyasinda,
gecmisten beri sliregelen bu anlayis yonetim literatiiriinde “stratejik planlama” olarak
isimlendirilmis ve Ozellikle 6zel sektdr kuruluslarinin hayat kaynaklarindan biri

olmustur.

Nitelikleri itibariyle halkla i¢ ige bulunan belediye yOnetimleri i¢in de
kentlesme ve beraberinde getirdigi yerel ihtiya¢ ve hizmet beklentilerindeki artis
nedeniyle daha esnek, dinamik, ileri goriislii olma ve kit kaynaklarini daha etkin ve
verimli kullanma gerekliligi s6z konusu olmustur. Bu nedenle yeni yOnetim
arayiglarina giren belediye yonetimleri sorunlarina ¢dziimler sunup, geleceklerine
151k tutacak stratejik planlama ile yakin bir ge¢miste tanismustir. Stratejik planlamay1
kendilerine has yonetim yapilarina katmaya ¢alisan belediyeler i¢in bu yeni siirecin
beraberinde bir¢ok sorunu getirmesinin yaninda uzun vadede biiylik kazanimlar

saglayacagi da agiktir.

Bu ¢alismanin gerceklesmesinde emegi gecen tez danismanim ve degerli hocam
Prof. Dr. Nurullah GENC’ e azim veren, yol gosteren sozleri ve giiler yiizli i¢in,
degerli hocam Prof. Dr. Nihat ERDOGMUS’ a calismam boyunca sagladigi ¢ok
onemli katkilar1 ve rehberligi i¢in sonsuz tesekkiir ederim. Tez i¢in gerekli verileri
toplama siirecimde bana kapilarin1 sonuna kadar acan, caligmama biiyiik bir
hassasiyetle yaklasan ve zaman ayirmaktan kag¢inmayan Kocaeli Biiyiiksehir
Belediyesi’ nin ¢ok degerli ve anlayish calisanlarina tesekkiir ederim. Son olarak da,
beni yetistirip bugiinlere getiren, varliklarindan her zaman gii¢ aldigim ve bu yorucu

siirecte beni sabir ve 6zveriyle destekleyen ¢ok kiymetli aileme tesekkiir ederim.

Kocaeli, 2009 Neslihan AKMAN
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OZET

Gilinlimiiz diinyasinda her alanda stirekli ve siiratli bir gelisim ve degisim
yasanmaktadir. Orgiitler bu degisim ve gelismelerin yarattig1 belirsizlikleri dnceden
tahmin ederek varliklarini siirdiirmek amacindadirlar. Bunu saglayabilmek 1yi bir i¢
ve dig cevre analizini ve uzun vadeli bakisi yani stratejik planlamay1 gerekli
kilmaktadir. Stratejik planlama yapmayan Orgiitler bir misyona ve vizyona sahip
olamaz ve amacg hiyerarsisinde bir karmasa yasarlar. Kaynaklarini etkin olarak

dagitamadiklar1 i¢cin rekabet giigleri diiser ve varliklar1 tehlikeye girebilir.

Ozel sektér kaynakli bir yaklasim olan stratejik planlama yapilan yasal
diizenlemelerle giiniimiiz sartlarma uyum saglayabilmeleri i¢in niteliklerini arttirmak
zorunda kalan belediye yOnetimlerince gergeklestirilmesi zorunlu bir siire¢ haline
gelmistir. Bu yeni siire¢ her yeni siire¢ gibi belediye yonetimlerinin gelenekgi,
biirokratik, hantal ve yenilige kapali zihniyet yapisi nedeniyle beraberinde bir¢ok
sorunu da getirmistir. Bununla birlikte, belediyelerin yonetim yapisina zaman
icerisinde yerlesmesi umut edilen bu yeni yonetim yaklasiminin belediyelere ve

vatandasa saglayacagi kazanimlar da agiktir.

Bu calismada, oOncelikle, stratejik yonetime iligkin kavramsal g¢ergeve ve
stratejik yonetim siireci ortaya konulmustur. Ardindan stratejik planlamanin genel
niteligi aktarilmis, yerel yOnetimler agisindan konu irdelenmistir. Sonrasinda,
belediyelerde stratejik planlama caligmalar1 esnasinda karsilasilabilecek muhtemel
sorun alanlar1 belirlenmistir. Son olarak ise, Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi 6rnegi
ele almmarak belediyelerde stratejik planlama calismalarinda karsilagilabilecek

sorunlar analiz edilmeye ve ¢6ziim Onerileri gelistirilmeye ¢aligilmistir.
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ABSTRACT

Nowadays, there are continuous and rapid development and changes in all
areas. Organizasitions’ aim is predicting the uncertainties, which are created by these
development and changes, in order to survive themselves. This can be provided by
strategic planning that requires a good internal and external environmental analysis
and long-term view. The organizasions which don’ t build a strategic plan can’ t have
a mission and vision, and also have a mess in the hierarchy of objectives. Their
competitive forces fall because of allocating their resources ineffectively, and their

existence can be at risk.

The strategic planning approach, which originates from the private sector, has
become a mandatory process by legal regulations for municipalities, which have to
improve their qualities to adapt to today' s conditions. This new process like every
new process, also brought with it many problems because of traditionalist,
bureaucratic, unwieldy and closed mentality structure of municipalities. However,
this new management approach is hoped to place in administrative structure of
municipalities in time and the achievements which will be supplied by this new

process to municipalities and citizens are clear.

In this study, first, the conceptual framework for strategic management and
strategic management process was put in place. Then the overall quality of strategic
planning had been explained and strategic planning was explicated in terms of local
management. Afterwards, the potential problem areas that can be faced with during
the strategic planning process in municipalities were identified. Finally, by the
example of Kocaeli Metropolitan Municipality, problems which can be run into in
the strategic planning process in municipalities were tried to analysis and solutions

were tried to develope for these problems.
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GIRIS

Degisim ve gelisimin hizi her gecen giin siiratle artmakta, modern bilgi ve
iletisim teknolojilerinin beraberinde getirdigi kiiresellesmenin de etkisiyle, diinyanin
herhangi bir noktasinda yasanan bir gelisme kisa siirede biitiin diinyay1 etkileyebilir
duruma gelebilmekte ve rekabeti tetikleyebilmektedir. Bu nedenle degismeleri,
gelismeleri ve bunlarin doguracagi sonuglar1 6nceden tahmin etmek, ortaya ¢ikacak
firsat ve tehditleri en iyi sekilde degerlendirmek hayati bir 6nem arz etmektedir.
Buna paralel olarak, gelismeleri geriden takip etmek, ayakta kalabilmek i¢in yetersiz
glic kaynag1 yaratmaktadir. Gliniimiizde gerek bireysel acidan, gerek orgiitsel agidan
giiclii olabilmek gelismelerin takipgisi olmayr degil bizzat gelismelerin kaynagi
olabilme cabasmi gerektirmektedir. Bu ise, Once bireysel diisiince sistemlerinin
stratejik bilingle uyandirilmasini, sonrasinda bu bilincin 6rgiit kiiltiirlerine adapte
edilmesini, olaylara giiniibirlik ¢6zliim arayislariyla degil stratejik yaklasilmasini ve
biiyiik resme odaklanmay1 gerekli kilmaktadir. Bu durum, bireyler ve orgiitler i¢in

aniden meydana gelen olaylar karsisinda hazirlikli olma sonucunu doguracaktir.

Stratejik yonetimle, genel olarak, bir orgiitiin varlik nedeni, ulasmak istedigi
nokta ve bu noktaya hangi yollarla ulasabilecegi ortaya koyulur, uygulama
gergeklestirilir ve nihayetinde kontrol saglanir. Stratejik planlama ise, stratejik
analizler ve stratejik tasarim gerceklestirildigi stratejik yonetimin ilk agamasidir ve
bundan sonraki asamalarin basarisinin teminatidir. Yazimni 1960’ hi yillarda olugsmaya
baslayan stratejik planlamaya yonelik ¢esitli modellerin gelistirildigi ve giinlimiize
degin 6zel sektdr kuruluslarinda yaygin bir sekilde uygulandig gdzlenmektedir. Ozel
sektor kuruluglar1 arasindaki rekabet yogunlugu, bu kuruluslarin hizmet sunumunda
daha etkin ve verimli olmalarmi ve daha kaliteli hizmetler sunmalarin
gerektirmektedir. Yerel yonetimlerin ge¢misten beri siire gelen yenilige kapali
anlayiglardan ayrilarak gelisip kalkinmasi adma, 6zel sektor yonetim tekniklerini
yerel yonetimlere uyarlama ¢alismalar1 da yogunluk kazanmistir. Yerel yonetimlerin,

yasanan degisimlere ayak uydurabilmek i¢in durum degerlendirme, kaynaklar1 etkin



ve verimli kullanma, yasanan degisimi takip etme, gelecegi dngoérme ve gelecege
yonelik stratejiler gelistirme siirecini iceren stratejik planlama yapma ihtiyaci

ortadadur.

Kamu sektoriinde stratejik planlama literatiirii 1980° 1i yillarda gelismeye
baglamistir. Kamu yonetiminde 1990° I yillarda uygulanmaya baslanan stratejik
planlamaya gerek bilimsel arastirmacilarm, gerekse kamu oOrgiit yoneticilerinin
duydugu ilgi konunun yeni olmasi ve bu orgiitlerin dis ve i¢ ¢evresel degisimlere

kars1 daha duyarl hale gelmesiyle birlikte artmistir.

II. Diinya Savasi ardindan gelisen ve yayginlasan sosyal refah devleti
anlayisiyla birlikte kurum ve kuruluslarin asir1 hiyerarsik, merkeziyet¢i ve hantal
yapist doniisiim siirecine ayak uydurmakta yetersizlie neden olmaktadir. Yenilige
acik ve esnek organizasyonlara duyulan ihtiya¢ artmaktadir. Dolayisiyla, 20. yiizyilin
son c¢eyreginden itibaren, kamu yonetimi alaninda yatay organize olmus, yerellesmis
ve yonetilebilir biiyiikliikkte organizasyonlar olusturulmasi arayist yaygin bir egilim
halini almugtir. Amerika Birlesik Devletleri (ABD), Ingiltere, Kanada ve Yeni
Zelanda basta olmak iizere geligsmis lilkelerin hemen hemen tamami, gelismekte olan
iilkelerin ise biiylik cogunlugu yeni kamu ydnetimi anlayisini benimsemis ve bu
konuda Onemli adimlar atmislardir. Yeni kamu yOnetimi anlayist ile birlikte
merkezilikten yerellige, biirokratik ve hantal yapilardan esnek yapilara, dikey
organizasyondan yatay organizasyona, emredici anlayistan katilimei, etkilesime agik
anlayisa, opakliktan seffafliga ve hesap vermeye dogru yapilanan stratejik yonetim

anlayis1 s0z konusu olmaktadir.

Tiirkiye’ de kamu yonetimi alaninda baglatilan reform caligmalar1 ve yapilan
yasal diizenlemelerle birlikte kamuda stratejik planlama ve performansa dayali
biitceleme ¢alismalar1 hiz kazanmistir. Tik Kamu Yonetimi® nde stratejik
planlamayla ilgili yasal temeller 2003 yilinda 5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve
Kontrol Kanunu ile atilmistir. Bununla birlikte yerel yOnetimler igin gerekli
diizenlemeler yapilarak 2004 yilinda yiiriirliige giren 5216 sayili Biiyiiksehir
Belediyesi Kanunu ve 2005 yilinda yiiriirlige giren 5393 sayili Belediye Kanunlarr’

yla, niifusu 50.000’in ilizerinde olan belediyeler i¢in stratejik plan hazirlamak yasal



bir yiikiimliiliik halini almistir. Niifusu 50.000” in altinda olan belediyelerde stratejik
plan hazirlamak ise istege bagli tutulmustur. Stratejik planlama ile belediyelerin,
stratejik planlarini hazirlamalar1 ve gelecek donemlerde kurulus biit¢elerini bu planda
ongoriilen kurulus misyonu, vizyonu, amag¢ ve hedefleri ile uyumlu olacak bicimde

performans programlarina dayali olarak olusturmalar1 gerekmektedir.

Yeni kamu yonetimi anlayisinin gerektirdigi yonetim yaklasimlarinin
belediyelerde uygulanmasi biiylik 6nem tasimaktadir. Kamu yonetiminin ayrilmaz
parcast olan yerel yoOnetimlerin en yaygm, en kokli, vatandasa en yakin ve
dolayisiyla en ¢ok hizmet beklenen yonetim birimi belediyelerdir. Ozel sektdr
kaynakli olmasi ve yasal altyapisinin ¢ok yakin bir gegmise dayanmasi nedeniyle, ilk
kez stratejik planlama c¢alismasit yapan yerel yonetim kuruluslarindan olan
belediyeler i¢in bu siire¢ beraberinde bir¢ok sorunu da getirmistir. Ancak, zaman
icerisinde bu sorunlar asilarak stratejik planlama Orgiit sisteminin bir pargasi haline
getirilebildigi takdirde yerel yonetimlerin ¢ok biiyiilk kazanimlar saglayacaklari

agiktir.

Bu ¢aligmada, oncelikle, stratejik yonetim ve stratejik planlama ile ilgili teorik
cerceve ortaya koyulacak, daha sonra kamu kuruluslar1 ve yerel yonetimler agisindan
konu irdelenecek, hemen akabinde belediyelerde stratejik planlama siirecinde
karsilagilabilecek muhtemel sorun alanlar1 ve sorunlara iliskin yazin incelemesi
gerceklestirilecektir. Ilgili teorik cergeve sunulduktan sonra ise, Kocaeli Biiyiiksehir
Belediyesi’ nin ilk stratejik plani ve stratejik planlama ¢alismasi 6rnegi lizerinden bir
yerel yonetim birimi olan belediyelerde stratejik planlama siirecinde karsilasilan

sorunlar arastirilip, ¢6ziim Onerileri gelistirilmeye ¢alisilacaktir.



BIiRINCi BOLUM

1. STRATEJIiK YONETIME iLISKIN KAVRAMSAL
CERCEVE VE TARIHSEL GELISiM SURECI

1.1 STRATEJi KAVRAMININ KAVRAMSAL CERCEVESI

Bu bolimde, stratejik yonetime konu olan temel kavramlara aciklik
getirilmistir. Burada amag, terminolojide birlik olusturarak calismanin bundan

sonraki boliimlerinde sik¢a kullanilan bu terimleri ortak bir dil haline getirmektir.

1.1.1 Strateji Kavraminin Kapsam ve Benzer Kavramlarla

Iliskisi

Bu kisimda strateji kavraminin genel ¢ercevesi ve benzer kavramlarla iligkisi

iizerinde durulacaktir.
1.1.1.1 Strateji Kavramimin Tanmimi, Ozellikleri ve Onemi

Literatiirde strateji kelimesinin etimolojik koken bakimindan iki kaynaga
dayandig1 ifade edilmektedir. Bunlardan birincisine gore strateji; Latince yol, ¢izgi
veya yatak anlamina gelen “stratum” kelimesinden tiiretilmistir." ikincisine gére ise,
strateji kelimesinin savas basarilar1 ve bilgisi ile taninan eski Yunan Generallerinden
Strategos’ a atfen kullamldig1 sanilmaktadir.” Kelimenin kokeni konusunda uzlasma
olmamasina ragmen, genel bir yaklasimla, her iki tanimlamanin da benzer anlamlar

tasidig1 soylenebilir. Bu da, istikamet gostermeyle ilgilidir.?

Strateji  (Strategy) kelimesi incelendiginde, Yunanca iki eski kelimeden

olustugu goriilmektedir. Kelimenin ilk boliimi, yayilmis ordu ya da genis insan

! Kemal Tosun, Isletme Yonetimi, Cilt I, Istanbul: Fakiilteler Matbaasi, 1974, s. 220.

? George Albert Steiner, Top Management Planning, New York: The MacMillan Company, 1969, s.
237.

* Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 7.b., Istanbul: Beta Basim A.S., 2004, s. 16.



toplulugu anlamma gelen “stratos” kelimesinden gelmektedir. Kelimenin ikinci
bolimii “egy” ise Eski Yunanca’ da “yonetmek, yon vermek” anlamlarini

tagimaktadur. *

Fransizca’ dan oldugu gibi dilimize gecen strateji kelimesinin eski dildeki
karsiligr “sevk-iil ceys”, yeni bir terim olarak karsiligi ise “siileme” kelimesidir.”
Sevk-iil ceys, dogrudan dogruya askeri harekéatla ilgilidir ve askeri birlikleri en
uygun tarzda yerlestirme ve gerektiginde hareket ettirme sanati olarak
tanimlanmaktadir.® Tiirkge’ de strateji, kelime anlamu itibariyle, “siirme, gonderme,
gbtirme ve gitme” demektir.” Tirk Dil Kurumunun Tirkee sozligiinde ise,
“Onceden belirlenen bir amaca ulasmak i¢in tutulan yol.” seklinde
tanimlanmaktadir.® Strateji kelimesinin, genel bir yaklasimla, dnceden belirlenen bir

amaca ulagmak i¢in izlenen yol anlaminda kullanildig1 sé')ylenebilir.9

Strateji, 6zellikle askeri terminoloji de ¢ok sik kullanilan bir kavramdir. Strateji
bilimsel bir disiplin olarak gelismesini askeri alanda tasidigi 6neme borgludur.'
Savunma alaninda genis olarak kullanilan bu kavram, zaman igerisinde, ozellikle
kendini siirekli yenileme ve gelistirme cabasi i¢cinde olan yOnetim alaninda da
kullanilmaya baglanmistir. Askeri ve yonetim alanindaki kullanimlariyla beraber
strateji kelimesinin bugiinkii kullanim alani psikolojik, sosyal, iktisadi, ideolojik ve
idari konular1 da kapsamaktadir.'' Strateji kavrami, giiniimiizde, giindelik hayatta da
kullanom alan1 bulmustur. Ancak, strateji kelimesinin ¢ok c¢esitli anlamlarda

kullanilmasi bir kavram karmasasia neden olabilmektedir.

Stratejiyi, ilk defa ilkeler belirleyerek uygulayan Napolyon, literatiire

“Napolyon Stratejileri” diye bir kavram kazandirsa da, strateji iizerindeki ilk

* John Adair, Etkili Stratejik Liderlik, cev. Salih Fatih Giines, Istanbul: Babiali Kiiltiir Yaymcilig,
2004, s. 15.

> (")mel.r Bozkurt ve Turgay Ergun, Kamu Yonetimi Soézliigii, (Editér: Seriye Sezen), Ankara:
TODAIE Yaynlari, Yayin No: 283, 1998, s. 225.

% D. Mehmet Dogan, Biiyiik Tiirkce Sozliik, Ankara: Birlik Yaynlari, 1982, s. 700.

7 Tosun, a.g.e., s. 220.

8 Tiirk Dil Kurumu Sozliigii, Yayin No: 603, Ankara: 1994, s. 689.

? http://tr.wikipedia.org/wiki/Strateji (10.12.2007).

' Erol Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 6. b., Istanbul: Beta Basim A.S.,
2002, s. 1.

"' Nezahat Giiglii, “Stratejik Yonetim”, Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt No: 23, Say1 No: 2
(2003), s. 67.



incelemeleri 1815 yilindan sonra Alman Von Clousewitz yapmustir. Clousewitz
stratejiyl, “Devletin kararlastirdig1 siyasi amaglara kuvvet zoruyla varma sanati.”

seklinde tammlamistir.'

Ancak, strateji kavraminim, aslinda ¢ok daha eskiye dayandigi goriilmektedir.
M.O. 500’ lerde Cinli filozof Sun Tzu tarafindan askeri strateji ve taktik iizerine
yazilmis, strateji konusunda diinyanm en etkili ve saygin kitaplarindan biri olan
“Savag Sanat1” kitabi, bugilinkii askeri ve isletmecilik anlamindaki stratejiyi oldukg¢a

1yi agiklamaktadir.

Strateji kelimesinin, oncelikle, koken bakimindan da dayandirildigi askeri bir
kavram olarak ele alinmasindan sonra, ekonomik ve yonetsel baglamda incelenerek
isletmecilik acisindan ne anlam ifade ettiginin ayrintili olarak ortaya konulmasi

yararl olacaktir.

1.1.1.1.1 Askeri Bir Kavram Olarak Strateji

Strateji kavrami, yiizyillar boyunca askeri bir kavram olarak kullanilmistir.
Yunan dilinde “strategia” komutanlik anlamina gelmektedir. General Strategos® un
adindan hareketle kelime tiiretilmistir.”> Ortacag Bizans’ mda da, yiiksek devlet

memuru anlamma gelen “strategus” kelimesinin kullanildig: goriilmektedir.'

Askeri alanda strateji, bir savasta ordularin girisecekleri hareketlerin ve
operasyonlarin tasarlanmasi ve yonetilmesi sanatidir.'’> Strateji, bilfiil harekete
gecmek, savagmak yerine, bir diizen veya plan yaparak, yani diisiinsel islemlerde

bulunularak orduyu savas nizamina sokmaktir.'°

'2 Hart Liddell, Strateji Dolaylh Tutum, ¢ev. Cemal Enginsoy, Ankara: Genel Kurmay Yaynlari,
1973, s. 20.

" Dinger, a.g.e., 7.b., s. 16.

'* Ana Britannica, Istanbul: Ana Yaymecilik ve Sanat Uriinlerini Pazarlama Sanayi ve Ticaret A.S.,
1990, s. 71.

'> Clyde T. Hardwick - Bernard F. Landuyt, Administirative Strategy and Desicion Making,
Cincinati: South-Western Publishing Company, 1966, s. 4.

'® Eren, a.g.e., s. 2.



Webster’s New International Dictionary’ ye gore strateji, bir savasta sonuca
gitmek icin taraflarin askeri giiciinii sartlara uygun ve elverisli olarak yerlestirmesi

bilim ve sanatidir.!”

Askeri terminolojide strateji, “Bir {ilkenin askeri, ekonomik, siyasi vb. her tiirli

imkanlarmim, milli menfaatler dogrultusunda, esgiidiimlii olarak kullanilmas1.” dir."®

20. Yizyilmn basinda askeri bir kavram olarak Tiirkge’ ye giren strateji kelimesi,
diismanin ne yapabilecegi veya ne yapamayacagini belirleyerek, buna gore genel bir
plan yapmak ve kendi giiclerini yerlestirerek gerektiginde harekete gecirmek

demektir."’

Askeri stratejide amag, mevcut kaynaklar1 en etkili ve ekonomik bigimde
kullanarak zafere ulagmaktir. Diisman gili¢lerin durumunu, harp araglarinin miktar ve
kalitesini arastirmak, savas alanimnin durumu, firsat ve tehlikeler hakkinda bilgi
edinmek, kendi birliklerinin durumu, giiclii ve zayif yonlerini belirlemek askeri
stratejinin temelini olusturmaktadir. Askeri alanda stratejiler, diigmanin olas1
faaliyetleri goz oOniine alinarak belirlenir. Kuvvetleri diisman karsisinda {istiin bir
duruma gecirmek icin gerekli arag dagilimi yapilmali, kuvvetler 6nemli noktalara
yerlestirilmeli ve miimkiinse diismanin zayif olarak bilinen yonlerinden manevralar
yiritilmelidir. Savas durumunda, zaman kazanmanm ve zaman kaybetmenin
savasin kaderini etkileyen en Onemli unsurlardan biri oldugunu distniirsek,
yapilacak hareket ve manevralarin zaman igerisindeki hiyerarsisinin belirlenmesinin

de askeri stratejilerin en 6nemli 6zelliklerinden biri oldugu s6ylenebilir.*’

Eger karsida bir diisman faaliyeti bulunmuyorsa, o takdirde, stratejilere gerek

kalmaz; planlar yapilir ve uygulanir.?!

'" Cengiz Uziin, Stratejik Yonetim ve Halkla iliskiler, izmir: Eyliil Yayinlari, 2000, s. 1.

'® Sait Asgm, “Ulkemizde Stratejik Planlama Kavramimn Gelismesi”, Tiirk idare Dergisi, Sayi
No: 451 (2006), s. 7.

' http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/stratejikplan.htm (15.12.2007).

2 Eren, a.g.e., s. 2.

*! Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, 3.b., istanbul: Literatiir
Yayincilik, 2004, s. 33.



Gilintimiize kadar yapilan savaslarda kazanilan tecriibeler birtakim askeri

stratejik ilkelerin benimsenmesine yol agmistir. Bunlar 22

= Giiclii olma ilkesi (Diisman karsisinda bir ordunun askeri gii¢, ara¢ ve gereg
bakimindan en giiclii olmasi),

= Gligleri, kuvvetli olunan nokta etrafinda birlestirerek diigmani zayif oldugu
yerlerden ¢okertme ilkesi,

= Amac-Ara¢ uygunlugu ilkesi (Elde bulunan araglarin savasi kazanmak {izere
en 1yi sekilde kullanilmasi ya da elde bulunan araclarin miktar ve kalitesine
gdre amag saptanmast),

= Esneklik, uysallik ve ihtiyat ilkesi,

= Gliglerin ekonomisi veya etkin bir sekilde kullanilmasi ilkest,

= Ates ile hareketi kombine etme (birlestirme) ilkesi (Askerlikte karsi tarafin
askeri harekatmi frenleyecek sekilde hareket edip, dengeyi sagladiktan sonra
hiicuma gegilmesi),

= Kayip vermeksizin geri ¢cekilmeyi bilme ilkesi.

1.1.1.1.2 Ekonomik ve Yonetsel Bir Kavram Olarak Strateji

Strateji kavrami, 6zellikle askeri terminolojide ¢ok sik kullanilan bir kavram
olmakla beraber, son yillarda isletmecilik literatiiriinde ve 6zellikle karar teorilerinde
de bir hayli 6nem kazanmistir. Kavram, isletme ve yonetim alaninda 20. yilizyilin

ikinci yarisindan itibaren yer almaya baslamstir.*®

Strateji kavrami, ekonomik anlamiyla ilk defa hem iktisatgi hem de
matematik¢i olan iki bilim adami V. Neuman ve O. Morgenstern tarafindan
kullanilmistir. Neuman ve Morgenstern 1944 yilinda yayimlanan “Theory of Games
and Economic Behaviour” adli eserlerinde, stratejiyi kisi ekonomisi agisindan ele
almig ve rakibine kars1 istiinliik saglamaya calisan iki oyuncunun rasyonel
davraniglarini sistematik bir sekilde aciklamaya ¢alismislardir. Burada, oyuncularm,

rakiplerinin alternatif davranis tarzlarini tam olarak bildikleri, yani tam belirlilik

2 Eren, a.g.e., ss. 3-4.
2 Dinger, a.g.e., 7.b., s. 17.



halinin bulundugu ve kendi faydalarini azamilestirecek kararlar1 alabilecekleri
varsayillmistir. Teoriye gore oyuncular, rakiplerinin davranislarmi olasilik
hesaplarma dayanarak matematiksel agidan degerleyip bir seri kararlar
alabilmektedirler. Ekonomik ve sosyal olaylarda bu varsayim gecerli olmadigi halde,
oyun teorisi, strateji kavraminin sosyal bilimlerde yer almasi ve temel olusturmasi

acisindan 6nemli bir katk1 saglamlgtlr.24

Yonetsel acidan, genel anlamda strateji, bir kurumun (veya devletin) giittiigii
siyasete uygun olarak sectigi hedeflere ulagsmak tizere aldig1 her alandaki tedbirler ve
her tiirlii aracin kullanilmasi olarak ifade edilmektedir.®® Strateji, bir kurumun
amaclarini ve misyonunu gerceklestirmesi i¢in uygulanabilir alternatiflerin ve
uygulanabilirligi en yiiksek olan segenegin belirlenmesidir.’® iktisadi acidan
incelendiginde ise, “Onceden belirlenmis bir amaca ulasmak icin izlenen yol.”

anlaminda kullanildig1 goriilmektedir. 2’

Strateji, bir Orgiitiin baslica hedefler, politikalar ve hareketler dizisinin
biitiinlestirilmis bir plan1 veya modelidir. Iyi formiile edilmis bir strateji, drgiitiin i¢
yeterlilik ve noksanliklarina, cevreden beklenen degisikliklere ve rakiplerin
muhtemel hareketlerine dayanan durumlarda, orgiitiin kaynaklarmin tahsisine ve

srralanmasina yardimer olur.”®

Strateji, hedeflere ulasmak amaciyla hazirlanan amaclar, hedefler, 6nemli

politikalar ve planlar biitiinii olarak da tanimlanabilir.*®

Baska bir tanima gore ise strateji, degisen bir cevrede faaliyet gdstermek

zorunda olan orgiitlerin, en az zararla hedeflerine ulasmasini saglayacak tiim kural ve

* Dinger, a.g.e., 7.b., s. 17.

2 Meydan Laurausso, 1981, s. 566.

% Ali Akdemir, AT isletmeleriyle Biitiinlesmede Teknolojinin Stratejik Yonetimi, Eskischir:
Anadolu Universitesi Yaylari, 1992, s. 139.

7 http://tdkterim.gov.tr/?kelime=strateji&kategori=terim&hng=md (15.12.2007).

* Henry Mintzberg, James Brian Quinn, Sumantra Ghoshal, The Strategy Process, New York:
Prentice Hall Europe, 1998, s. 5.

%% Subhash Jain, Marketing Planning and Strategy, Cincinnati: South Western Publishing Co., 1993,
s. 4.



yaklagimlarin biitiinidir.*

Kenneth Andrews stratejiyi hedef, maksat veya amaglarin olusturdugu bir
model ve bu amaclara ulasmada kullanilan baglica politika ve planlar olarak
tanimlamistir. Bunlar, sirketin hangi isle mesgul oldugunu veya olacagini ve sirketin

ne tiir bir isletme oldugunu veya olacagni tanimlayacak bicimde tespit edilirler.”!

Alfred Chandler’ e gore strateji, isletmenin uzun donemli amag ve hedeflerinin
belirlenmesi ve sonuca ulasabilmek i¢in isletme kaynaklarmin harekete
gecirilmesidir. Buna gore strateji, oncelikle bir rasyonel analitik planlama ve
uygulama siirecidir. Yaklasimda, yapisal degisimin zorunlu bir strateji degisimine
yol acacagi ve tersine stratejideki bir degisimin de bununla uyumlu bir yapisal

degisimi gerektirecegi vurgulanmaktadir.

Henry Mintzberg stratejiyi, bir karar ve eylem siireci i¢inde olusan bir sema
olarak tanimlamistir. Bu sema, planlanmis eylemlerin ve planlanmamis eylemlerin

bir sonucu olarak olusabilmektedir. Durumsallik 6n plandadir.

Gary Hamel ve C. K. Prahalad stratejiyr “atilim kaldirac1” (stretch and
leverage) olarak ele almis ve kaynaklarin rasyonel olarak beklenebileceginden daha

verimli kullanilabilmesini stratejik kaynak kaldiraci olarak tanimlamiglardir.

Michael Porter ise stratejiyi, daha c¢ok pazarla iliskilendirerek, alternatif
secimleme (Trade-Off) ve biitiinlestirme (Fit) olarak ele almistir. Porter’ a gore, bir
kurulusun rakiplerini agmasi1 i¢in daima savunabilecegi ve koruyabilecegi bir fark
yaratmasi gerekmektedir. Firmalarin yaratabilecekleri temel fark benzer iiriinlerdeki
maliyet ve fiyat farklaridir. Bunun yaratilabilmesi i¢in firmalar, iirliniin tasarimindan
miisteriye ulagsmasma kadar yiizlerce aktiviteyi yaratmak, uygulamak ve entegre

etmek durumundadairlar.

30 Arthur Thompson - A. J. Strickland, Strategic Management, Twelfth Edition, New York: Mc.
Graw Hill Qompanies, 2001, ss. 18-19.
3! Mustafa Ozel, Liderlik Sanaty, istanbul: iz Yaymcihik, 1998, s. 11.
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Sumantra Goshal stratejiyi, cevreye bagimlilik (context dependency) acisindan
ele almistir. Buna gore, ¢ok uluslular basta olmak {izere herhangi bir kurulusun
amaglar1 tic kategoriye ayrilabilir. Firma faaliyet alanlarinda etkinligi yakalamali, bu
faaliyetleri siirdiirebilmek icin goze aldigi riskleri iyi hesaplamali ve dagitmals,

gelecekteki degisimlerle basa ¢ikabilmek icin 6grenmeli ve yenilenmelidir.*

Stratejik Yonetim konusunda 6nemli bir yeri bulunan Igor Ansoff, iki degisik
strateji tanim1 vermektedir: Saf strateji ve genel (veya karma) strateji. Ansoff” a gore
saf strateji, isletmenin bir hareketi veya belirli hareketler dizisidir. Genel veya karma
strateji ise, isletmenin belirli bir durumda hangi tiir saf stratejiyi segecegini gosteren

istatistiki bir karar kurahdir.>?

Tiim bu tanimlardan yola ¢ikarak genel bir strateji tanimi ise sOyle yapilabilir:
Strateji, isletmeye istikamet vermek ve rekabet iistiinliigii saglamak maksadiyla,
isletme ve g¢evresini siirekli analiz ederek uyum saglayacak amacglarin belirlenmesi,
faaliyetlerin planlanmasi1 ve gerekli ara¢ ve kaynaklarmm yeniden diizenlenmesi

. .4 34
siirecidir.’

Strateji, 6nceden saptanmis amaglarla onlara erismeye yardimei olacak araglarin
karsilikl1 etki ve tepkilerini igermektedir. Araglar amaclara hizmet etmekle beraber,

onlarin tayin edilmesine de yardimei olmaktadirlar.*

Strateji gelecege yoneliktir ve i¢inde degisimi barindirmaktadir. Stratejinin
gelecege yonelik olmasit demek, gelece§i yonetmek icin gegmisteki verilerden
yararlanarak ileriye yonelik bir vizyon sahibi olmak, degisime uyma yerine degisimi
yaratmak ve bu baglamda her zaman bir adim 6nde olmak demektir. Strateji,
belirsizlige ve bilinmezlige yenilmek yerine, onlar1 kendi lehine ¢evirmeye yonelik
calismalarin olusmasin1 saglar. Ayrica strateji kavrami; dinamikligi, rekabeti,

sezgiyl, gelecege odaklanmayi ve basariy da i¢inde barindiran bir kavramdir.

32 http://www.eylem.com/strateji/wstramod.htm  (10.03.2009).

3 H. Igor Ansoff, Corparate Strategy, England: Penguin Books, Middlesex, 1975, s. 105.
** Dinger, a.g.e., 7.b., s. 21.

% Dinger, a.g.e., 7.b., s. 6.
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Strateji bilingli bir ¢cabadir. Mevcut kosullari, istenmeyen bir sonucu engelleme
ve daha iyi bir gelecek yaratma yoniinde degistirme cabasidir.®® Strateji; ekonomik,
toplumsal ve yonetimsel olarak yeniligi, gelismeyi, gézlemlemeyi ¢evreyle uyumu;
iilke ve kuramsal bazda ise uzun vadeli amag ve hedefleri, genis kapsamli politikalar:

ve amaglara ulasmak i¢in yapilan planlarin biitiiniinii kapsayan bir kavramdir.”’

Strateji fark yaratmaktir. Ayni miisteriye, rakiplere oranla ¢ok daha farkh

yararlar sunabilmektir.’®

Ekonomik, toplumsal ve yonetimsel olarak rekabete dayali bir ortamda strateji;
yenilige, gelismeye, siirekli uyanik olmaya, gozlemlemeye ve ayrica iilke, isletme,

kurum ve kurulusun ¢evre ile uyumunu saglamaya yoneliktir.

Stratejik karar ve sec¢imler; kurulusun bilgi ve iradeye dayali, dinamik ve
gelismeye acik bicimde, gelecegin uzun vadeli degisimlerini ongorerek sistemli bir

sekilde diizenlenmesini saglar.*

Y6netsel stratejinin genel 6zellikleri kisaca asagidaki bicimde siralanabilir:*’

= Strateji, bir analiz etme sanatidir.

= Strateji, amaglara bagli bir unsurdur.

= Strateji, isletmenin ¢evresiyle egitisimsel iliskilerini diizenler.

= Strateji, devamli olarak tekrarlanan rutin islerin aksine, gelecege bagl diizeni
ilgilendirir.

= Strateji, isletmenin biitiin finansal ve beseri kaynaklarmi uyusum iginde
yoneten ve faaliyete geciren bir unsurdur.

= Strateji, karmasik ve dinamik bir ¢evrede isletmenin faaliyet sahasini belirler.

= Strateji, karmasik ve dinamik bir organizasyonda beseri unsuru

% Osman Yilmaz, Kamu Yonetimi ve Reformu: Genel Egilimler ve Ulke Deneyimleri, Ankara:
DTP Yayinlari, 2001, s. 21.

37 {smail Bircan, “Kamu Kesiminde Stratejik Yénetim ve Vizyon”, Planlama Dergisi, 42. Y1l Ozel
Sayisi, Ankara: DTP Yayinlari, 2002, s. 14.

3% Arman Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Istanbul: Sistem Yaymcilik, No: 158, 1998, s.
17.

%% Bircan, a.g.m., ss. 13-14.

40 Eren, a.g.e., ss. 7-8.
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cesaretlendirme ve harekete gegirme aracidir.
1.1.1.2 Strateji Belirlemenin isletmeye Saglayacag Faydalar

Strateji, en basta amaglarla ilgili oldugundan, stratejiye sahip olmayan bir 6rgiit
amagclarini acik bir sekilde belirleyemez. Yeni gelismelere karsilik firsat ve tehditleri
onceden fark edemedigi icin giicli ve zayif yonlerini bu gelismeler karsisinda

yonetemez. Bu da, bir 6rgiitlin basarisizliga adim adim yaklagsmasina neden olabilir.

Bir stratejinin veya strateji belirleme siirecinin igletmeye saglayacagi faydalar

asagidaki gibi dzetlenebilir:*!

Isletmenin cevreye uyumunun ve dolayisiyla uzun donemli yasayabilirliginin

saglanmasi:

Toplumun dinamik bir pargasi olan isletmeler, kendilerine ait bir ¢evre i¢cinde
yasamakta ve onunla karsilikl iliskiler icinde bulunmaktadirlar. Bu durum, isletme

ile gcevresi arasinda bir baglilik olusturmaktadir.

Gilintimiizde dis ¢evre, hiz1 giderek artan bir sekilde degismektedir. Teknolojiler
gelisip karmagsiklasmakta, pazarlar uluslararasi bir nitelik kazanmakta, enerji
kaynaklar1 degismekte ve pahalilagsmakta, sabit maliyetlerin orani toplam maliyetler
icinde artmakta, tiiketici talepleri cogalmakta ve haberlesme alanindaki gelismeler
diinyaya kii¢iik bir toplum goriintiisii kazandirmaktadir. Buna paralel olarak,

isletmeler devletlerin altyap1 hizmetlerine gittikce daha bagimli hale gelmektedirler.

Biitiin bu degisiklikler, isletmelerin amag, yapt ve davramig tarzlarini uzun
donemde yetersiz hale getirmekte ve cevreye uyum saglamaya zorlamaktadir.
Dolayisiyla, isletmelerin hayatta kalabilmeleri ve basarilarmi devam ettirebilmeleri,
yenilik yapmaya acik ve disa doniik stratejiler olusturabilen bir yonetim yapisina

sahip olmalar1 gerekliligini dogurmaktadir.

! Dinger, a.g.e., 7.b., ss. 22-25.
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Strateji her seyden once, ¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkani

verir:

Cevrenin gelecekte alacagi sekillerin 6nceden tahmin edilmesi, isletmeye nasil
davranacagi ve ne gibi tedbirler alacagi konusunda hazirlik yapma firsat1 verir.
Stratejinin olmamasi durumunda, isletmenin hem i¢cinde hem disinda yeni firsatlar
icin rehber olacak kurallar olusmayacaktir. Ayrica cevredeki degisikliklerin
doguracag bilgi yetersizligi, isletme ile ¢evresi arasinda bir agikliga sebep olacaktir.
Dolayisiyla, isletmenin c¢evreye uyum kabiliyeti gittikce azalacak ve basarisizlik

meydana gelecektir.

Isletmeye kendi kendini degerlendirme firsati verir:

Strateji isletmeye ‘“ne tiir bir isletme” oldugu ve “ne durumda bulundugu”
hakkinda bilgi saglar. Bu sorularin cevabini verebilmek bir biitiin olarak isletmenin,
onun boliimlerinin veya alt sistemlerinin gii¢lii ve zayif yonlerini, yonetim tarzlarini,
yoneticilerin degerlerini, arzu ve egilimlerini, onyargilarini vs.” yi 6grenme firsati

verecektir.

Strateji, isletme icinde bir biitiin olarak ortak amaca yénelme ve tutarlilik

saglar:

Strateji, isletmenin her kademesinde birbiriyle tutarli faaliyetler yapmay1
miimkiin kilar. Sistem yaklasimi i¢inde diisiiniiliirse, bir igletmenin kendisine ait bir
cevresi oldugu gibi, onun alt sistemlerinin her birinin de kendisine has ¢evresi oldugu
gortliir. Bu alt c¢evrelerin her birinin 6zellikleri farklidir. Bu farkhiliklar sebebiyle
isletmenin alt boliimleri zaman igerisinde birbirlerinden ayrilmaya ve farkli amaclara
yonelmeye baglarlar. Bunu Onleyebilmek i¢in etkili bir koordinasyona ve hedef

birligine ihtiyag¢ vardir. Strateji, koordinasyon saglayarak, ortak bir hedef olusturur.

14



Strateji ve politikalar, faaliyetleri belirli bir maceraya sevk eder ve planlar i¢in

bir ¢erceve olustururlar:

Isletme faaliyetlerinde etkili olabilmek igin isletmenin genel amaglarindan yola
cikarak daha ayrintili planlar yapmak gerekir. Stratejiler de, biitiin bu planlar i¢in
genel bir cerceve ve kural olustururlar. Gergekte, iktisadi alanda hayatta kalma savasi
veren bir igletme temel stratejilerini dogru tespit ederse, bazi taktik hatalar1 yapsa

bile basarili olacaktir.
Strateji, yonetimin kalitesini arttirir:

Strateji, isletmeyi i¢ ve dis ¢evresini analiz etmeye yonelttigi i¢in, firsat ve
tehditlerin dnceden tahminini saglar. Onceden tahmin, problemlerin ayrintisi ile
teshis edilmesine, alternatiflerin belirlenmesine, en uygun olanm se¢ilmesine
uygulanmasma zaman baskis1 olmadan firsat tanir. Aksi takdirde, problemler yiiz
yiize gelindigi zaman fark edilecek ve cabuk karar verme zorunlu hale gelecektir. Bu

ise isletmelerde bir krizin yasanmasi demektir.

Stratejinin biitlin bu faydalar1 yaninda, 6zellikle planlama sathasinim énemli bir
maliyet gerektirdigi belirtilmelidir. Strateji olusturma ¢abalar1 insan, zaman ve para
yatirimi gerektirir. Bu agidan stratejik calismalar1 ¢ogu kez ithmal edilir veya gereksiz

goriiliir. Bu husus 6zellikle kiiciik isletmeler agisindan 6nemlidir.

1.1.1.3 isletmelerde Strateji Yoklugunun Dogurdugu Olumsuz

Sonuclar

Ciddi bir stratejiye sahip olmamanin orgiite getirdigi olumsuz sonuclar1 ise su

sekilde agiklanabilir:*?

= Stratejinin yoklugu orgiitiin yapisindan c¢evresine kadar her yerde kendisini

hissettirir. Boyle Orgiitler nasil arastrma ve analiz yapacaklarmi

42 Eren, a.g.e., ss. 21-22.
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bilemediklerinden pasif olarak kalirlar ve miicadeleleri de etkisiz olur.

= Stratejiden yoksun Orgiitlerin yoOneticileri gercek¢i olmak Ttizere kisisel
diistincelerini ve asir1 tutkularini uygulama egilimine girerler. Bazi ¢ekingen
kisilige sahip olan yOneticiler de, zarar ve riskleri asir1 deger bigerek, o isi
kafi derecede denemeden veya ele almadan birakirlar. Gozii pek kisiligi sahip
yoneticiler de, maliyet ve risklerin 6nceden 1yi bir hesabini yapmadan risklere
diistincesizce atilarak orgiitlerini tehlikeye sokarlar.

= Stratejiden yoksun Orgiitler, seyrek firsatlarin ve gelecekte ele gecirilecek iyi
sanslarin degerini 6lgme kriterlerinden yoksun olacaklarindan, ya zamansiz
yatirim yapma egilimine giderler ya da kisa siireli program ve biit¢elerinin
etki ve baskilar1 nedeniyle yatirimdan vazgegerek bu firsatlar1 bosuna
harcarlar.

= Periyodik degerlemelerin yoklugu nedeniyle Orgiit, lriin-hayat egrisinin
gelisimini takip etmeksizin ya Omrilinii tamamlamis tirlinlerin iiretimine
devam eder, ya da en verimli devresinde olan bazi {iriinlerin iiretimine
kaynaklarin1 yatirma bilgisinden ve giivenliginden yoksun kalir. Ileride
meydana  gelecek  bazi  degisiklikler  bilinmediginden ya da
ongoriilemediginden orgiit bu degisikliklere Onceden hazirlanma imkani

bulamaz.

1.1.1.4 Strateji Kavraminin Benzer Kavramlarla iliskisi

Bu boliimde strateji kavrami benzer kavramlarla karsilastirilacaktir.
1.1.1.4.1 Amac, Hedef ve Strateji

Strateji, tanim itibariyle amag¢ ve hedeflerle benzerlik gostermektedir. Ancak,
kapsam itibariyle onlardan farklilik gosterir. Amaclar, bir orgiitiin gelecekte ulagmak
istedigi noktay1 belirlerken; hedefler, amaclara ulasmak i¢in olusturulan daha kisa
vadeli, o6l¢iiliip sayisal olarak ifade edilebilen ve somut olarak goriilebilen daha dar

kapsamli ifadelerdir.
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Amagclar, isletme kaynaklarinin gelecekte ulasilmak istenen duruma gore
diizenlenmesine, yani strateji ve hedeflerin olusumuna temel teskil ederler. Bu
baglamda amaclar, isletmelerin erismeyi arzuladigi uzun dénemli genel sonuglar

olarak tanimlanabilirler.*’

Amaglar soyut ve somut olabilecegi gibi, maddi veya manevi de olabilirler.
Ayn1 zamanda, bir igletmenin tek bir amaci olabilecegi gibi birden ¢ok amaci da
olabilir. Bununla beraber, giiniimiizde, hem kamu hem de 6zel sektor isletmelerti,
sadece kar veya hizmet odakli amaglar belirleyip onlara gore hareket etmekten baska
cesitli toplumsal, sosyal, ¢evresel ve kiiltiirel konularda da amaglar belirlemeye
baslamiglardir. Toplumun, biiylik 6lcekli orgiit ve kurumlardan egitim, sosyal
yardim, kiiltiir gibi alanlarda faaliyet beklentisi, isletmeleri amaglarina ulasirken,

toplumsal beklentileri de karsilayan stratejilere yoneltmektedir.

Amagclar kisa vadeli ya da uzun vadeli olabilirler. Kisa donemli amaclar
genellikle 1-2 yillik, uzun donemli amaglar ise 3-5 yillik donemler i¢in hazirlanirlar.
Aralarmdaki siire farkinin yaninda, kisa vadeli amaclar neyin, nasil ve ne siirede, kim

tarafindan yapilacagini gdsteren program ve biitceyle ilgilidirler.*

Amaglar; acik ve secik, gercekci ve c¢ekici diizeyde, ulasilabilir, esnek,
Olgtilebilir, ¢alisanlar1 motive edici ve her diizeyde birbiri ile uyumlu olmalidir. Ayni
zamanda amaclar uygulayicilar1 tarafindan da benimsenmelidir. Bu nedenle tepe

yoneticileri tarafindan belirlenen amaglarda belli dengeler gozetilmelidir.*

Hedefler, amacglarin gerceklestirilmesi i¢in ortaya konan alt amaglardir.
Hedefler spesifik ve Ol¢iilebilir nitelikte olmali, sayisal olarak ifade edilmeli, kisa
vadeyi kapsamali, sonuca odaklanmali ve hedeflerin zaman cercevesi belli

olmalidir.*®

43 Eren, a.g.e., ss. 8-9.

4 Eren, a.g.e., s. 9.

* Eren, a.g.e., ss. 10-11.

% Devlet Planlama Teskilati (DPT), Kamu Kuruluslari i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu, 2.
Siirtim, Ankara: DPT Yayinlari, Haziran 2006, s. 34.
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Stratejiler, orgiitiin belirledigi amag¢ ve hedeflerden yola ¢ikilarak sekillenen,
uygulamalar ve sonuglarin degerlendirilmesiyle hayata gecirilen, uzun vadede

orgiitiin yasayabilirligine destek veren unsurlardir.

1.1.1.4.2 Vizyon, Misyon ve Strateji

Vizyon ve strateji birbiriyle olduk¢a yakindan iliskili kavramlardir. ikisi de
orgiitiin gelecegiyle ilgilidir. Vizyon kelimesi Fransizca kokenlidir; “goris, bakis,
ufuk” anlamlarma gelmektedir.*’ Literatiirde de vizyon kavramina iliskin gesitli
tanimlamalar mevcuttur. En genel tanimiyla bir organizasyon, bir grup ya da bir
topluluk i¢in vizyon, ne olmak istediklerine ve hayata ne katabileceklerine dair bir
tasvirdir.*® Yénetsel agidan vizyon, orgiitiin gelecekte olmak istedigi noktay: belirtir,
orgiitiin hayal edilen gelecek resmidir. Dolayisiyla, amaglar ve stratejiler vizyona
gore belirlenir ve sekillenirler. Vizyonun belirlenmesi ile orgiitiin ulasmak istedigi
nokta agik ve net bir bicimde ortaya ¢ikar ve orgiit calisanlar1 ile orgiitiin iligkide

bulundugu diger organizasyonlarca anlasilmis olur.

Gelecege yoOnelik tahminler, insan ve Orgiit hayatinda Onemli roller
oynamaktadir. Amaclar ve planlar belirlenirken, tecriibeler ve bilgi birikimleri
kullanilarak ge¢mis, i¢cinde bulunulan zaman ve gelecekle ilgili kararlar arasinda
baglantilar kurulmaya calisilir. Bu baglamda, vizyon gelecegin tahminine dayanir ve
almacak kararlarda bir dayanak noktasidir. Organizasyonlar kapali sistemler
olmadiklarimdan genis bir sistem i¢inde faaliyet gostermektedirler. Bu nedenle dis
cevre, isletmelerin gelecege yonelik kararlari ilizerinde biiyiik bir etkiye sahip

olabilmektedir.*’

Vizyon, bir yoneticinin ge¢miste ve simdi diisiiniilmemis ya da basarilamamais
olan, gelecekte basarilmasini diisindiigii yapilmasi1 gerekenlerle ilgili agik¢a ifade

ettigi, o kisinin kendisine 6zgii (orijinal) olan ve goriis agisinin derinligini ortaya

*D. Mehmet Dogan, Dogan Biiyiik Tiirkce Sozliik, 2.b., Ankara: Vadi Yayinlari, 2003, s. 1374.
80’ Brien - Maureen Meadows, “How to Develop Vision, A Literature Review and A Revised
Choices for An Approach Undercertain World”, Journal of Systematic Practice and Action
Research, Vol: 14, No: 4, 2001, s. 496.

4O’ Brien - Meadows, a.g.m., ss. 495-496.
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koyan disiinceleridir. Stratejisi olmayan vizyon smanmamis diisiince gibidir.
Amaglar ve stratejiler vizyonun ham hayallerinden bir takim degerlendirmeler
yapilarak ortaya c¢ikarilmis ve wuygulanmasi oOrgiitce resmen benimsenmis
kavramlardir. Vizyon, yoneticinin yenilige, orijinallige ve yaraticiliga agikliginin,
baska insanlarin goriislerinden ve katkilarimdan ilham alma derecesinin de bir
gostergesidir. Vizyonun zenginligi, amag ve stratejilere ve bunlarin etkinliklerine de

yanstyacaktir.”

Yoneticinin gelecekle ilgili olarak tiim faaliyetleri yalniz basma basarmasi
yonetim agisindan miimkiin olamayacagindan, astlar1 ile bu konular1 goriismesi,
fikirlerini agiklamasi, paylagsmasi ve onlar1 ikna ederek motive etmesi gerekmektedir.
Vizyon olusturulmasi siirecine ne kadar bliyiikk bir katilim saglanirsa, vizyona

baglilik da o kadar yiiksek olacaktir.

Vizyon her yOnetici ve lider icin orijinaldir. Gelecekte yapilmasi diisiiniilen tim
faaliyetlerin algilanmasimi ve degerlendirmesini gerektirir. Vizyon; agiklayan kisiye
Ozgii, kendi islerine veya basinda bulundugu ya da icinde ¢alistigi kurulusun
gelecegine iliskin faaliyetlerine bakis acisidir, ayrica strateji ve amaclar i¢cin 6nemli
bir kaynaktir. Vizyon, yOnetici ve stratejistlerin yaraticilik, yenilikg¢ilik, risk alma,
katilimc1 ve paylasimci olma nitelikleri hakkinda bilgi verir ve bu baglamda 6rgiit
kiiltliriiniin niteligini ortaya koyar. Vizyon, yonetici tarafindan aciklanip, baskalar1

tarafindan anlasilip, paylasildik¢a deger kazanir.”'

Misyon, en genel anlamda, bir 6rgiitiin var olma nedenidir. Misyon kelimesi de
vizyon gibi Fransizca kokenlidir ve “Bir sahis veya heyete verilen hususi vazife.” ,
“Gegici ve belirli bir vazife.” seklinde tammlanmaktadir.”® Orgiite zgiidiir ve
ozeldir. Orgiitii benzerlerinden ayirt etmeye yardimer olur. Orgiit calisanlarma yol
gosterici bir nitelik tagimaktadir. Isletmenin mevcut durumuyla ilgilidir. Misyon
kavrami igerisinde; isletmenin iirettigi temel mal ve hizmetlerin neler oldugunu,
isletmenin hangi miisteri kitlesi veya pazara hitap ettigini, isletmenin kullandigi

temel teknolojilerin neler oldugunu, isletmenin genel is yapma felsefesinin ne

50 Eren, a.g.e., s. 11.
31 Eren, a.g.e., ss. 11-12.
52 Dogan, a.g.e., 2.b., s. 923.
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oldugunu ve isletmenin kendisini nasil gérdiigiinii yansitan ifadeler barindirmaktadir.
Orgiitte paylasilan degerler, ortak inanglar, iliskiler, orgiit kiiltiirii de orgiitiin
misyonu i¢inde yer alir. Misyon sahibi olmak, orgiitiin yonetici ve personelinin
benzer amacin gergeklestirilmesi i¢in bir arada olmasini, tiim orgiitsel giiglerin bir
araya toplanmasii, motivasyonun artmasini, Orgiitiin akilcit kaynaklar bulmasini
saglar. Bu baglamda, herkes kendi sorumlulugunu bilir. Orgiitsel ama¢ ve

stratejilerin belirlenmesi kolaylagir.”

Misyon; vizyon ve stratejiye temel teskil eder. Misyon “Biz ne yapiyoruz?”
sorusunun cevabiyken, vizyon “Ne yaratmak istiyoruz?” sorusunun cevabidir.”* Bir
isletmenin misyonunu belirlemeden vizyonunu belirlemek miimkiin degildir.
Misyon, vizyona ulagsmay1 hedefler. Strateji ise, misyon dogrultusunda belirlenen
vizyona ulasmak icin, kaynaklarm nerelere, ne miktarlarda dagitilacagmi gosteren
daha somut bir kavramdir. Strateji, vizyon rehberliginde misyonu uygulamaya

yaklastirir.”

Gilintimiizde, stratejik yonetim kapsaminda, orgiitlerin, genel olarak, misyon ve
vizyonlarint yazili bir bigcimde ifade ettigi goriilmektedir. Bu durum, misyon ve
vizyonun anlasilip benimsenmesine katki saglar. Vizyon bilgilerinin kuvvetli,
hatirlanmaya deger, anlamli ve kisa olmast istenir.”® Ancak, uzunlugu ne olursa olsun

onemli olan bu bilgilerin acik ve net bir bicimde anlagilmasidir.

1.1.1.4.3 Politika ve Strateji

Stratejiyle karistirilan kavramlardan biri de politikadir. Bu iki kavrami kesin
cizgilerle ayirt etmek olduk¢a zordur. Politika; yol gosterme, belirlenmis amaglara
ulasmak i¢in izlenen yol veya genel plan anlamlarini tasimaktadir. Uygulamalarla
ilgili ilkeler dizisini ve kurallar toplamin1 meydana getirir. Politikalar karar vericiye

yol gosterirler. Bu agidan bakildiginda, gerek politika, gerekse strateji kavraminin

>3 Eren, a.g.e., ss. 13-14.

> Peter Senge, Besinci Disiplin, cev. Aysegiil ildeniz ve Ahmet Dogukan, Istanbul: Yapi Kredi
Yayinlari, 1998, s. 227.

> Eren, a.g.e., ss. 13-14.

56 Dogan, a.g.e., 2.b., s. 146.
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uzun donemli ve amaglarla yakindan iliskili oldugu sdylenebilir. Ancak, strateji

kavrami kapsam itibariyle amaclarla daha yakindan iliskilidir.

Strateji, ileride meydana gelebilecek biitiin durumlarin 6nceden tahmin
edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda aliman ve sirketin biitiiniinii ilgilendiren
karar tiirtidiir. Politika ise, yeter Ol¢iide tanimlanmis ve gerekli bilgilerle donatilmig
belirlilik ortaminda alinan, isletmenin bir fonksiyonu ile ilgili (kismi) ve devamli
kararlardan olusmaktadir. Bununla beraber, politikalarin biitiin firma diizeyinde
uygulanmalar1 da miimkiindiir. Strateji daha ¢ok tasarlama, ileri 6ngérme veya sezme
ile ilgiliyken, politika ise 6zel durumlar i¢in meydana getirilmis, uygulamalara daha
yakin olan bir takim ilke, kural ve emirlerden meydana gelen kararlardan olusur.”’
Bu nedenle politika, stratejiyi meydana getiren bilesenler veya bilesen giicler

seklinde agiklanabilir.”®

Politikalar bir kere belirlendikten sonra sik sik degismezler ve tekrar tekrar
karar almay1 onlerler. Dolayisiyla uygulamasmin icra edenlere devri kolaydir.
Stratejiler ise, isletme ile c¢evresi arasindaki iliskilerle ilgilidirler ve stirekli

degisebilen dinamik bir yapi gosterirler.”

Politikalar, ayni zamanda, kurallar kadar kesin olmadiklarindan yoneticiyi
inisiyatif kullanmaya zorlarlar. Politikalar bireylere degil isletmeye 06zgi
olduklarindan kisilerin isletmeden ayrilmasi halinde uygulamalarin devamliligini

temin ederler ve bu nedenle kurumsallasmay: saglarlar.®

1.1.1.4.4 Taktik ve Strateji

Tirk Dil Kurumunun hazirladigi Giincel Tiirkge Sozliikte taktik “Tiirlii savas
araclarini belli bir sonuca ulagsmak amaciyla etkili bigimde birlestirerek ve kullanarak

kara, deniz veya hava savasini yonetme sanat1.” , “Istenen sonuca ulasmak amaciyla

57 Eren, a.g.e., ss. 14-15.

% Andrew Campbell - Sally Yeung, “Creating A Sense of Mission”, Long Range Planning, Vol.: 24,
No: 4, Great Britain: Pergamon Press Ltd., 1991, ss. 12-14.

59 Eren, a.g.e., s. 15.

% Dinger, a.g.e., 7.b., s. 29.
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izlenen yol ve kullanilan yontemlerin tiimii.” olarak tanimlanmistir.’' Yonetsel
anlamda ise taktik, orgiitiin kaynaklarini etkili bir bicimde kullanmak i¢in degisen
durumlara uygun olarak aldig1 daha 6zel ve kisa donemli kararlardir. Bu kararlara

ayni zamanda fonksiyonel stratejiler veya alt stratejiler de denmektedir.

Stratejiler, isletmenin amaglarini gerceklestirmek icin sahip oldugu kaynaklari
tahsis etmesiyle ilgili genel kararlarken, taktikler tahsis edilen bu kaynaklarin
harekete gecirilmesi yani uygulanmasi ile ilgilidir. Her stratejiyi uygulamaya
koyacak birtakim taktikler gereklidir. Bu nedenle taktiklerin, stratejilerin hayata
gecirilmesinde arag gorevi gordiigli soylenebilir. Haftalik, aylik, yillik olarak alinan

taktik kararlar degisen durumlara gdre gézden gegirilip yeniden planlanir.®®

1.1.1.4.5 Program, Biitce ve Strateji

Program, genel olarak, belli bir ¢calismanin amacini, boliimlerini, yontemini ve
siiresini  gosteren plandir.”> Daha kapsamli bir ifadeyle, programda, ayrintil
faaliyetlerin uygulanacaklar1 yer ve zamanlar ve bunlarm kimler tarafindan nasil
yapilacag1 ortaya koyulur. Bu baglamda program, tam belirlilik hallerini ve ¢ok
kismi riskleri igermektedir. Programlar kisa siireler i¢in hazirlanirken, strateji,
isletmede meydana gelecek biitiin olay ve hareketlerin uzun siire iginde
ongoriilmesini ve bunlarin isletmenin amaglar1 yoniinde degerlendirilmesi ve

secilmesini gerektirir.**

Programlar, kaynaklar1 belirli bir ama¢ i¢in diizenleme diisiincesiyle
olusturulurlar ve bir planin uygulanmasiyla ilgili ayrintilari kapsarlar.> Programlarin

esneklik 6zelligi ¢ok azdir. Strateji ise, daha genel kapsaml ve daha esnektir.

Biitce, genel olarak, bir kimsenin, bir ailenin, bir kurulusun veya devletin

gelecekteki belirli bir siire igin tasarladigi gelir ve giderlerinin tiimiidiir. Isletme

SThttp://www.tdk.gov.tr/TR/SozBul.aspx?F6E 10F8892433CFFAAF6AA849816B2EF05A79F 754565
18CA (10.12.2007).

52 Dinger, a.g.e., 7.b., ss. 25-26.

% http://tdkterim.gov.tr/?kelime=program&kategori=terim&hng=md (01.01.2008).

64 Eren, a.g.e., s. 16.

% flter Akat ve Nurel Uner, isletme Yénetimi, Izmir: Aydin Yaymevi, 1987, s. 68.
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bilim dali agisindan ise biit¢e, programda belirlenmis her faaliyetin neden olacagi
giderler ile baz1 faaliyetlerden saglanacak gelirlerin rakamsal ve nakdi ifadelerinden
olusan 6ngoriidiir. Her faaliyet programmin bir biit¢esi meveuttur.®® Onceden tahmin
esasina dayanan isletme biitgeleri diizenlenirken isletmenin amag, hedef ve
politikalar1 dogrultusunda diizenleneceginden biitiin servislerle isbirligi ve bilgi

aligverisi yapilmalidir.

1.1.1.4.6 Yontem ve Strateji

Yontem kullanilis 6zelligi acisindan politikaya benzer. Politika ve stratejinin
genis bir alant ya da temel bir konuyu ele almasina karsilik yontem programin,
taktigin, politikanin veya stratejinin uygulanis sekli ile ilgilidir. Bu nedenle, strateji
ve politika kapsam bakimindan yontemden daha genistir. Her ii¢ kavramin miisterek
yonleri stlirekli ve uzun siireli se¢cimlerden olugmalaridir. Yontem ile programin
birbirine benzer yonleri uygulamaya daha yakin olmalar1 ve bir isi veya bir islemi
ilgilendirmeleridir. Yapilan her is ve islem icin kullanilan bir yontem mevcuttur. Bu
acidan bakilirsa, stratejik planlama yaparken birtakim yOntemlerden yararlanilir.

Politik uygulamalar da birtakim yontemlerin birlesmesinden olugmaktadir.

Genel fikir olarak, belirli amacglar i¢in yapilan her faaliyet alaninda cesitli
derecelerde yontemler uygulanabilir. Bu konuda 6nemli olan hususlardan biri de,
yontemin Ozellikle stratejiye nazaran standartlastirilma 6zelliginin olmasidir. Hatta,
uygulamalarda kullanilmak iizere standart yontemler meydana getirilmistir. Bu
duruma gore, yontemler, cesitli problemlerin ¢6ziimiinde kullanilan usullerden

ibarettir. Bu baglamda, stratejik planlama da bir problem ¢6zme usuliidiir. ¢’

1.1.1.4.7 Plan ve Strateji

Birbiri ile karistirilan iki kavramdan biri de strateji ve plandir. Daha onceki
aciklamalardan da anlasilacagi tizere, strateji uzun siireli se¢imler ve amaglarla

ilgilidir. Plan ise, amaclara ulagsmak i¢in araglar ve yollarin kararlastirilmas: ve

66 Eren, a.g.e., s. 16.
67 Eren, a.g.e., s. 17.
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kabaca neyin nasil yapilacagmin tespit edilmesidir. Goriildiigii lizere plan kavrami
genel olarak strateji, politika, taktik, yontem ve program olarak izah edilen biitiin
kavramlar1 kapsamima almaktadir. Ciinkii plan, kurumun cevresiyle veya cevreye
baglh gelismesiyle siki1 sikiya ilgilidir. Bu yonli, onu stratejiye 1iyice

yaklastirmaktadir.

Plan, ayrica, rakamlandirilmis amaglarin tespiti ve amaclara ulastiracak en iyi
yolun bulunmasi (maksimizasyonu) ile ilgilidir. Dogal ve finansal kaynaklarla ilgili
sinirlamalar basta olmak iizere, ¢evre sartlar1 ve yenilikler gibi dis degiskenler de bu

optimizasyon islemi i¢ine dahil olmaktadir.

Yukarida belirtilen degiskenlerle ilgili 6ngdriilen hususlar kesin degil, ihtimale
dayanmaktadir. O halde, plan ile belirlenmis amaglara ulagsmak hi¢gbir zaman kesin
degildir. Ayn1 zamanda, planda da stratejide oldugu gibi bir risk ve belirsizlik

derecesi mevcut bulunmaktadir.

Tahminlerin gerceklestirilmeleriyle ilgili belirsizlikler planda kabullenilen siire
ile sik1 sikiya ilgilidir. Yani, bu belirsizlikler planin siiresi azaldik¢a dogru orantil
olarak azalmakta, plan siiresi uzatildik¢a artmaktadir. Oyleyse, belirsizlik 6zelligi ve
zaman siiresi bakimindan plan daha esnektir. Bu yoniiyle, uzun vadeli plan
periyotlarinda strateji ile plan anlam birligine ulasmaktadirlar. Ancak, planlarin
siireleri ¢ok ¢esitli oldugundan, kisa ve orta vadeli planlar stratejiden ayrilarak daha
fazla kesinlik ve belirginlik kazanmaktadir. Bu yonden plan politika, taktik ve
programa benzemektedir. Ancak politika uzun siireli ve devamli uygulamalarla ilgili

bir kavram oldugu i¢in orta ve kisa siireli planlardan ayrilmaktadir.

Plan cogunlukla hesap edilmis, rakamlandirilmis ve hedefleri yazilmis bir
ileriyi tahmin tiiriidiir. Halbuki strateji, bazi hallerde yazili olmayabilir, bu takdirde
genellikle yoneticilerin zihninde yerlesmis bir kavram olacaktir. Buna karsilik yazili
hale getirilerek kesin bir hiiviyet kazandirilan stratejilere “stratejik planlama™ adi

verilmektedir.%®

68 Eren, a.g.e., ss. 17-18.
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1.2 STRATEJIK YONETIMIN KAPSAMI VE STRATEJIK
YONETIM SURECI

Bu boliimde stratejik yonetimin kapsami ve stratejik yOnetim siireci ele

alinacaktir.

1.2.1 Stratejik Yonetimin Kapsam

Gilinlimiiz diinyasinin dinamik yapis1 ve kiiresellesen rekabet kosullari,
gecmisin goreli olarak daha duragan ve tahmin edilebilir Ozellikler gdsteren
yapisinda basarili sonuglar veren yonetim yaklasimlarindan uzaklasilarak, daha
vizyoner bir bakis acisma sahip olmay1 gerekli kilmaktadir. Gelecegin belirsizlik ve
riskleri icermesi, ¢evrenin siirekli olarak degismesi, yonetim faaliyetlerinde basarili
olabilmek adina isletmelerin uzun vadeli diistinmesi ve gerek kendilerini, gerekse
cevrelerini slirekli analizlerle degerlendirmesi zorunlulugunu dogurmaktadir. Bu
baglamda, stratejik yonetim, isletmelere, ¢evresel degisikliklere ayak uydurma ve
rekabet {stiinliigii saglama konularinda yol gosteren bir yonetim yaklasimi
sunmaktadr. Tiim diinyada rekabet karsisinda stratejik yonetim 6onem kazanmaya
baslamistir. Sadece 6zel sektorde degil, ayn1 zamanda kamu ve kar amaci giitmeyen
iiclincli sektorde faaliyet gosteren tiim Orgiitler de kiiresellesme ve bunun getirdigi

rekabet olgusu karsisinda stratejik diisiinmeye daha fazla 6nem verir olmuslardir.

1.2.1.1 Stratejik Yonetimin Tanimi ve Amaci

Yo6netimin bir bilim olarak incelenmeye baslanmasiyla birlikte sirasiyla klasik,
neo-klasik, modern ve post-modern yaklagimlar literatiirdeki yerlerini almiglardir.
Yonetim alanindaki bu ilerleme gerek yonetim bilimciler, gerek biiyiik isletmeler,
gerekse danigsmanlik firmalarinin isletmelerin karlilik, biiyiime ve siirdiiriilebilirlik
gibi ekonomik ve tiiketicinin korunmasi, doganin ve kiiltiirel mirasin korunmasi,
egitim, kiiltiir ve sanat faaliyetlerinin desteklenmesi gibi sosyal amaclarni
gerceklestirebilmeleri i¢in ylriittiikleri arayislar sonucu meydana gelmistir. Post-

modern yonetim yaklagimlar1 kapsaminda bulunan stratejik planlama ve stratejik
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yonetim kavramlarmin isletme ve yoOnetim alaninda yirminci yiizyilm ikinci

yarisindan itibaren yaygin bir sekilde kullanildig1 goriilmektedir.

Literatiirde stratejik yonetim kavramina yonelik farkli hususlar1 6n plana
cikaran, ancak birbirlerine benzerlik gosteren tanimlarin oldugu soylenebilir.
Stratejik yonetim kavrami, temel olarak, isletme ile cevresi arasindaki iligkileri
diizenleyen ve rakiplere kars1 Uistiinliikk saglayabilmek ya da farklilik yaratabilmek
icin isletmenin mevcut kaynaklarmin etkin bir sekilde kullanilmasini iceren bir
anlam tasimaktadir. Bu baglamda stratejik yonetim etkili stratejiler gelistirme,
uygulama ve bunlarin sonuglarimi degerlendirerek kontrol etmeye yonelik yonetsel
karar ve faaliyetlerin biitiiniidiir ve isletmelerin faaliyetlerini ¢evreleriyle uyum

icerisinde siirdiirmelerine ytjneliktir.69

Stratejik yonetimi, “Stratejilerin tasarlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme ve secim cabalarini, tasarlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in
her tiirlii yapisal ve motivasyonel onlemlerin alinarak yiiriirliige konulmasini, daha
sonra da stratejilerin amaclara uygunlugu agisindan uygulanmadan 6nce bir defa
daha kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin iist yonetim faaliyetlerini ilgilendiren

ayrintili bir siire¢.” seklinde uzun bir bicimde tanimlamak da miimkiindiir.”

“Stratejik yonetim, bir organizasyonun ne Yyaptigini, varlik nedenini ve

gelecekte ulasmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir.””’

“Stratejik yonetim, bir organizasyonun gelecekte varmak istedigi hedefleri ve

bu hedeflere nasil ulasacagmi gdsteren siireci analiz eder.”’

“Strateji, bir orgiitiin uzun vadeli hedeflerini tayin etmesi, bunlara ulagsmak ic¢in

gerekli eylem setini benimsemesi ve gerekli kaynak tahsisinin yapilmasidir.””

% http://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/strateji-kavrami.htm (02.09.2008).

" Omer Faruk Akyiiz, Degisim Riizgirinda Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamasi, istanbul:
Sistem Yaymcilik, 2001, s. 111.

"' John M. Bryson, Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations, San Francisco:
Jossey-Bass, 1988, s. 5.

" Bryan W. Barry, Strategic Planning Workbook for Public and Nonprofit Organizations,
St.Paul: Amherst H. Wilder Foundation, 1986, s. 10.
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Stratejik yOnetim, isletmenin iist tabaka yoOneticilerinin {istlendigi gelecek
yonelimli, rekabet avantaji yaratmaya odaklanan biitiinciil bir siirectir.”* Stratejik
yonetim, yonetim fonksiyonlarmin yerine getirilmesinde dig ¢evreye odaklasir.
Stratejik yonetimin en Onemli Ozelliklerinden biri de, Orgiitlerin hem kendi
durumlarinin, hem de 6rgiit disindaki ¢evrenin analizine imkan taninmasidir. Sadece
kendi i¢yapismin, sistem ve siireglerinin analizi isletmenin basariya ulagsmasinda
yeterli olamaz. Bunun yaninda, orgiit disindaki ¢evrenin de analiz edilmesi gerekir.
Stratejik yonetim, c¢evresel firsatlarin degerlendirilip yakindan izlenmesi ve bir
organizasyonun kuvvetli ve zayif yonlerinden dogan tehdit ve firsatlarin incelenmesi
gerektigini vurgular.” Stratejik yonetim ve fonksiyonel yonetim arasindaki farklar

asagidaki tabloda yer almaktadir:

Tablo 1: Stratejik Yonetim ve Fonksiyonel Yonetim Arasmdaki Farklar

Fonksiyonel Yénetim Stratejik Yonetim

Odak Noktasi Amaglara bagl hedeflerin gergeklestirilmesi Uzun donemli yasama ve gelisme problemleri ve
ve giinliik problemlerin ¢6ziimii yeni amag ve stratejiler

Amaglari Gegmis tecriibelere dayali bir diisiinceyle Gelecege yonelik karlilik ve biiylime
uygun bir karlilik

Sinirlamalar: Mevcut kaynaklar ve gevre Muhtemel kaynaklar ve gevre

Sonuglari Etkililik, verimlilik ve denge Biiytime, gelisme ve siireklilik

Bilgi Kaynagi Isletme birimine ait islem ve kayitlar, mevcut | Isletme, boliimler ve gelecekteki firsat tahminleri
sartlar

Veri Yapisi Cok fazla sayida olmayan boliim verileri Cok sayida, degisik ve ¢ok kaynakli

Orgiit Yapisi Biirokratik, durgun Yenilik¢i ve esnek

Onderlik Geleneksel, gorev yonelimli Degismelerden etkilenir, agik

Problem Acil, kisa donemli, somut, asag1 yukari Katilimel, yeni ¢oziim yollar1 arayarak
benzer nitelikte

Problem Cozme Tepki niteliginde ve gegmis tecriibelere Katilimel, yeni ¢oziim yollar1 arayarak
dayanarak

Zaman, Risk Kisa vadeli, diisiik risk Uzun vadeli, yiiksek risk

Kaynak: Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas:, 7.b., Istanbul:
Beta Basim A.S., 2004, s. 38.

" Alfred D. Chandler, Strategy and Structure: Chapters In The History Of The Industrial
Enterprise, Cambridge: M.L.T Press, 1962, s. 16.

™ Mehmet Barca ve Asim Balci, “Kamu Politikalarina Nasil Stratejik Yaklasilabilir?”, Sakarya
Universitesi I.I.B.F. Tartisma Metinleri, 2004, s. 8.

% Serkan Bayraktaroglu, “insan Kaynaklar1 Yénetimine Stratejik Bakis”, ismail Dalay, Recai
Coskun ve Remzi Altumsik (der.), Stratejik Yoniiyle Modern Yonetim Yaklasimlar, Istanbul:
Beta Yayinevi, ss. 48-49.
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Stratejik yonetimde temel amag¢ gegmisteki basarilar1 tekrar etmek degil,
gelecekte meydana gelebilecek beklenmedik durumlara karsi hazirlikli olmaktir.”®
Dis ve i¢ ¢evre analizleriyle gelecekteki belirsizliginin yarattigi riskler giderilmeye,
cevresel degisiklikler de kontrol altina alinmaya caligilir. Degisime acik bir bakis
acistyla orgiit daha esnek bir yapiya kavusturulur. Isletmenin siirekli olarak uyanik

kalmas1 da stratejik yonetim sayesinde gergeklestirilir.

1.2.1.2 Stratejik Yonetimin Temel Ogeleri

Uziin, stratejik ydnetimin temel 6gelerini; tepe yoneticileri, drgiitiin misyonu ve

amaclari, dis gevre faktorleri ve kaynaklar olarak belirlemistir:”’

1. Tepe Yoneticileri: Stratejik yonetimin en temel 6gesi tepe yoOneticileridir.
Cagimizda yoneticiler de degisim riizgarlarindan soyutlanamamaktadir. Iyi bir
yonetici, her seyden once, kendini yonetebilen biri olmak zorundadir. Verimlilik ve
zamanlama problemlerini ¢6zmiis ve toplam kalite anlayismi kendi hayatina
uygulayabilmis biri olmasi gereklidir. Tepe yoneticiler, ilk olarak, dikkatlerini
isletmenin ana yon motifleri, amaglari, stratejileri ve ana problemleri iizerinde
toplayarak, oncelikleri belirlemeli ve daha sonra fonksiyonel faaliyetleri bir biitiin
olarak birlestirerek dengeli faaliyet programlarina doniistiirmelidirler. Bu acidan tepe
yOneticisi bilgi toplama, analiz etme ve karar verme rolii nedeniyle 1yi bir stratejist,
mimar ve koordinatér olarak, sezgisel ve katilimci yOniiyle kiiresel bir yonetici

olmalidir.

2. Orgiitiin Misyonu ve Amaglari: Stratejik yonetimin &nemli gelerinden
birisi de Orgiitiin misyonu ve amaglaridir. Bir organizasyonun misyonu, kendisini
diger ayni tip sirketlerden ayiran egilimidir. Isletmenin veya isin kendisini
tanimlayabilmek i¢in “Ne tiir bir isletmeyiz?” sorusuna cevap vermek gerekmektedir.
Isletmeler toplum degerlerine uygun bazi fonksiyonlar1 yerine getirerek kendilerini
yasallastirmaya c¢alisirlar. Bu yasal olma c¢abasi her isletmeye bir misyon yiikler. Bu

nedenle isletmeler, kendi misyonlarmni toplumda acik bir sekilde tanimlamak

76 I?ing:er, a.g.e., 7.b., s. 36.
7 Uziin, a.g.e., s. 11.
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durumundadirlar. Ayrica isletme, bu isi ni¢in yaptiginin da cevabmi vermelidir. Bu
da gergeklestirilecek amaglar1 igerir. Isletme ne olmak istiyor ve nigin bu amaglara
ulagmak istiyor belirlenmelidir. Misyon ve amaglarin tanimlanmasi, stratejik yonetim
siirecinde; analiz, yon belirleme, strateji segme, uygulama ve degerlendirmede temel

olusturacaktir.

3. Dis Cevre Faktorleri: Stratejik yonetimin diger bir 6gesi de dis cgevre
faktorleridir. Dis cevre faktorlerindeki degisme ve gelismeler stratejik yonetimin
karar ve uygulamalarindaki en belirgin 6gelerdendir. Cevre siirekli degisen bir
unsurdur. Stratejik yonetimin dogas1 olarak, bu degisim uzun vadelerde daha belirsiz
ve karmasik bir yap1 arz eder. Firsatlar ve tehditlerin degiskenligi yonetimin karar

vermesinde daima baz teskil ederler.

4. Kaynaklar: Stratejik yonetimin diger onemli 6gesi ise isletmenin sahip
oldugu kaynaklardir. Burada esas olan, bu kaynaklarm {iiriin-pazar bilesimlerinde

rasyonel olarak kullanimidir.
1.2.1.3 Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetim, genel yonetimin sahip oldugu 6zellikleri tagimakla beraber,
kendisine has bir takim 6zellikleri de biinyesinde barindirmaktadir. Bu 6zellikler su

sekilde siralanabilir:"®

= Stratejik yonetim, her seyden once, tepe yonetiminin temel bir fonksiyonudur.
Tepe yoneticisinin destegi ve katilimi olmaksiniz = stratejik yonetimin
gergeklestirilmesi miimkiin olmaz. Bununla birlikte, stratejik yOnetim
kapsaminda tepe yoOnetimince belirlenen misyon, vizyon gibi kavramlar
calisanlar tarafindan benimsenmedik¢e Orgiitiin ortak degeri ve amaci haline
gelemezler.

= Stratejik yonetim, isletmenin farkli birimleri arasinda temel degerler etrafinda
birlesme, amag¢ birligi ve dolayisiyla koordinasyon saglar. Alt kademe

yoneticilere rehberlik eden bir fonksiyondur.

8 Dinger, a.g.e., 7.b., ss. 36-38.
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= Stratejik yOnetim, isletmeyi bir sistem olarak algilar ve isletmeleri acik bir
sistem olarak tanimlar. Sistem pargalarmin herhangi birine yonelik bir karar
almdig1 zaman, bu kararin biitiin sistemi ve ¢evresini etkileyecegi bilinci
hakimdir. Cevresel degisimlerin de ayn1 sekilde isletmeyi etkileyecegi goz
oniinde bulundurulur.

= Stratejik yonetim, isletme kaynaklarmin en etkili sekilde dagitimi ve
kullanimiyla ilgilidir.

= Stratejik yonetim, gelecek yonelimlidir; uzun donemdeki faaliyetlere ve nihai
sonuglara yogunlasan bir yonetim siirecidir.

= Stratejik yonetim, isletmenin uzun donemde yasamini devam ettirebilmesi
icin kendisini tehdit eden digsal c¢evre unsurlarmin incelenmesini ve ayni
zamanda isletmenin kendisini de analiz etmesini zorunlu kilar. Bu nedenle,

yararlanilan bilgi kaynagi ve veri sayis1 oldukca fazladir.

1.2.1.4 Stratejik Yonetimin Diinya ve Tiirkiye’ deki Tarihsel

Gelisimi

Stratejik yonetim diisiincesi zaman igerisinde ekonomik, politik, hukuki, sosyo-
kiiltiirel ve cevresel sartlara bagli olarak bir degisim ve doniisiim geg¢irmistir ve halen
gecirmektedir. Stratejik yonetimin tarihsel gelisimi incelenirken, stratejik diisiincenin
gecirdigi evrelerin ve bu evrelerde stratejik yonetim diisiincesinin donemleri
arasindaki gec¢is farkliliklarmin ortaya konulmasi stratejik yOnetimin tarihsel
gelisimini anlamak agisindan 6nemlidir.”” Asagidaki tabloda stratejik yonetim

diisiincesinin bilimsel evreleri ve donemler arasi gegis farkliliklar1 gosterilmektedir:

Tablo 2: Stratejik Yonetim Diisiincesinin Bilimsel Evreleri ve Donemler Arasi

Gegis Farkliliklar1

EVRELER OZELLIKLER

Bilimsel Yonetim Donemi’ nin
1880

baslangici

7 Tahir Akgemci, Stratejik Yonetim, Ankara: Gazi Kitabevi, 2007, s. 11.
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1950 Planlama Goriintir gelecek, pargact yaklasim, ulasilacak
nokta, kapali orgiit

1960 Uzun Vadeli Planlama Uzun gelecek, zaman ufku

1965 Toplu Planlama Sistem goriisi, biitiinciil yaklasim, i¢ etkilesim

1970 Stratejik Planlama Yon belirleme, yol ¢izme

1980 Stratejik Yonetim Acik orgiit, cevre ile etkilesim, geribildirim

1985 Stratejik Senaryolar Alternatif yonler, alternatif yollar, senaryolar

1990 Stratejik Goriis Ongoriilmeyen gelecek, bilinmeyen cevre, stratejik
degerler, kiiltiir

Kaynak: Nezahat Giiclii, “Stratejik Yonetim”, Gazi Universitesi Gazi Egitim

Fakiiltesi Dergisi, Cilt No: 23, Say1 No: 2 (2003), s. 63.

Stratejik yonetimin tarihsel gelisimi yillar itibariyle asagidaki gibidir:

Tablo 3: Stratejik Yonetimin Tarihsel Geligimi

Kavram .
Ana Tema Odak Noktasi Orgiitsel
Teknikler
Gostergeler
Biitce, liretim Biitceler yoluyla Mali biitceleme, | Isletmenin kilit
planlama ve mali kontrol yatirim planlama | fonksiyonu olarak
1950° ler . .
kontrol ve proje finansal yonetim
degerleme
Isletme planlama Planli bilyiime Piyasa Planlama
tahminleri, boliimlerinin
1960’ lar ¢esitlendirme ve | gelistirilmesi, cok
sinerji ¢esitlendirilmis
yapinin dogusu
Isletme stratejisi Portfoy Portfoy Stratejik kontrol ve
planlamasi planlamasinin bir | finansal biitiinlesme,
unsuru olarak isletme boliimleri ile
stratejik is merkez arasinda bir
1970’ ler o o )
birimleri (SIB), diyalog olarak
tecriibe egrileri, stratejik planlama
pazar payi
donistimleri
1980’ ler Rekabet ve sektor Sektor ve pazar Sektor yapisinin - | Cazip olmayan
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analizi secme, bunlar analizi ve PIMS igsletme birimlerinin
arasinda analizi tasfiyesi, aktif varlik
konumlama yonetimi

Rekabet iistiinliigii | Isletmenin Kaynak analizi, Sirketin yeniden
rekabet iistlinliigii | orgiit kapasitesi yapilandirilmasi,
alanlari,stratejinin | ve yeterliligi degisim
dinamik boyutu analizi, cevap miihendisligi,

verebimle diizeyi

stratejik birlesmeler,

yonetim bilgi
1990’ lar sistemleri, insan
kaynaklar1 yonetimi,
yeni orgiitsel formlar
yoluyla orgiitsel
kabiliyet ve
kapasitenin yeniden

tasarimi

Kaynak Robert M. Grant, Contemporary Strategy Analysis: Concepts,
Techniques, Applications, 5.th Edition, Massachusetts: Blackwell Pub.

Inc., 2005, s. 19.

Stratejik yonetim kavrami, 1980’ 1i yillarin basindan bu yana literatiire girmis
bulunmaktadir. Ancak, stratejik yonetim yaklasimi tablolarda da ifade edildigi iizere
birden bire ortaya ¢ikmis bir yonetim yaklasimi degildir. 1920° lerin basinda 6zel
sektor isletmeleri i¢cin ilk stratejik planlama metodolojilerinden birisini Harvard
Politika Modeli adi ile Harvard Isletme Okulu gelistirmistir. Buna gore strateji,
sirketi ve onun faaliyetlerini tanimlayan; kaynaklari, tist yonetimi, pazar bilgilerini
ve sosyal sorumluluklar1 biitiinlestiren; Orgiitsel yapiy1 belirleyen ve uygun bir
sekilde gelistirilebilirse ekonomik performansi iyilestiren amag¢ ve politikalar

modelidir.*°

Yonetimin 1880 1i yillardan itibaren bilimsel olarak ele alinmasi ve gosterdigi

gelisim siirecinde, 6zellikle 1950 1i yillarda isletmeler i¢cin planlama kavraminin 6n

% p. Blackerby, "History of Strategic Planning", Armed Forces Comptroller Magazine, 39(1),
1994, s. 24’ dan Liitfihak Alpkan, “Strateji Belirleme Siirecinin Kapsamlihgi” Dogus Universitesi
Dergisi, 1(2), 2000, s. 2.
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plana ¢ikmaya baslamasi stratejik yonetime dogru gergeklesen doniisiimiin temel
c¢ikis noktasini olusturmaktadir. Bu doniisiim genel hatlariyla asagidaki sekilde de
gosterildigi gibi uzun donemli planlama, kurumsal planlama, stratejik planlama ve

stratejik yonetim seklinde ger¢eklesmistir.®’

Sekil 1: Stratejik Yonetim Gelisme Evreleri

Uzun Donemli .| Kurumsal | Stratejik | Stratejik
Planlama Planlama Planlama Y Onetim

Kaynak: Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yénetim, 3.b.,
Istanbul: Literatiir Yayinlari, 2004, s. 36.

Stratejik yonetim agisindan 1970° lerde giindeme gelen stratejik planlama
evresi bir gecis niteligi tasimaktadir. Stratejik planlama evresi isletmelerde stratejik
is birimlerinin 6ne c¢iktig1 ve stratejik planlama faaliyetlerinin 6nem kazandigi
donemdir. Bu donemde, gelecegi tahmin etmenin hedeflere ulasmada yeterli
olmadig1 goriilmiis ve isletmeler i¢cin ulasilacak hedefler belirlemek yerine izlenecek

yon ¢izmenin daha dnemli oldugu kabul edilmistir.*

Stratejik planlama yaklasimi dis ¢evreyi stratejik bir analizle analitik olarak
incelerken, isletmenin i¢ dinamikleri, davranissal boyutu ve uygulama evresiyle
ilgilenmemistir. Stratejik yonetim ise, stratejik planlamanin ele almadigi isletmenin
yonetim tarzi, yapisi, kiltlirii, davranigsal unsurlar1 ile uygulama ve kontrol

islevlerini de ilgi alanina dahil etmistir.*

Stratejik yonetimin gelisim siireci kapsaminda, 1980’ lerde rekabet ve sektor
analizi faaliyetleri baslamistir. Bu yillarda isletmelerin rekabet {stiinliigi elde
edebilmek i¢in olusturacaklar1 stratejileri belirlemede, i¢inde bulunulan endiistri
yapisinin da incelenmesi gerekliligine vurgu yapan “Endiistriyel Orgiit Teorisi” nin

ve Michael Porter’ in uygulamalarinin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir.

81 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 36.
82 Giiclii, ag.m.,s. 71.
% Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 37.
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1990’ larm ilk yarisinda, strateji alaninda iistiin degerlerin olusturulmasinda ve
iistiin orgiitsel performansin agiklanmasinda, Hamel ve Prahalad’ in uygulamalariyla
destekledigi “Kaynak Temelli Teori” 6n plana ¢cikmistir. Teori, isletme stratejilerinin
olusturulmasinda isletmenin ic¢sel faktorlerinin g6z Onilinde bulundurulmasi

gerektigini savunmaktadir.

1990’ larin ikinci yarisinda ise, isletmelerin gelecegi Ongoremedikleri ve
isletme cevresinin belirsizliklerle dolu oldugu goriisiiniin yayginlastigi, isletme
kiiltiirii ve stratejik degerlerin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bu donemde degisim
miihendisligi ve stratejik isletme birlesmeleri gibi uygulamalar giindeme gelmistir.
Ozellikle, Andrew Grove’ un, isletmeleri yeni degerlere tasiyan ve kagirildigi
takdirde isletmelerin zarara ugrayacaklari, ulasildigi takdirde kar araglarmi
degistirmeleri gereken “stratejik doniim noktas1” kavrami ve Adrian Slywotzky’ nin
strateji  gelistirme slirecinin  baslangig noktasinin  misteri istekleri olmasi
gerekliligine yonelik yaklagimi stratejik yonetimin gelisim silirecindeki diger 6nemli

gelismelerdir.*

Tirkiye’ de 1930’ lu yillardan Once isletmecilik faaliyetlerine rastlanmakla
birlikte, modern anlamda isletmeciligin dogusu 1930’ lu yillardan sonra olmustur.
1960’ 11 yillarda, isletmelerin fonksiyonel bdliimlere ayrilmaya bagladig1 ve iiretim,
pazarlama, finans gibi isletme departmanlarinin olustugu goriilmektedir. Bu
donemde planlama faaliyetleri ya ¢ok az olmus, ya da hi¢ olmamistir. Yapilan
planlar ise, genellikle, en fazla bir yillik isletme program ve biitgeleriyle ilgili planlar
seklinde gerceklestirilmistir. Tiirkiye’ de ilk uzun vadeli planlama c¢alismasi1 1971
yilinda Ko¢ Grubu’nda goriilmiistiir. Ancak gercek anlamda planlama ¢alismalarinin
1970’ i yillarm sonu ile 1980’ 1i yillarin baslarinda yapilmaya bagslandigi
sOylenebilir. Bu yillarda Eczacibasi (1978 den itibaren), Sise Cam Fabrikas1 (1981°
den itibaren), Yasar Holding (1983 ten itibaren) ve Sabanci Grubu (1985’ ten
itibaren) gibi biiyiik isletmelerde uzun donemli planlama calismalarinin yapilmaya
baslandig1 goriilmektedir. 1980° li yillarin ortasina kadar uzun donemli planlama
calismalar1 olarak karsimiza ¢ikan uygulamalara, donemin ikinci yarisindan itibaren

stratejik olarak yaklasildig1 gbze ¢arpmaktadir. Bu baglamda, 1990 yilindan itibaren

84 Akgemci, a.g.e., ss. 13-16.
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Alarko Holding, Borusan Holding ve Bezmen Grubu’ nda stratejik yonetim anlayisi
benimsenmeye baglanmistir. Ayrica, yukarida zikredilen isletmeler yaninda,
ilkemizde faaliyet gosteren yabanci firmalarin merkez firmalarina bagl olarak uzun

vadeli planlar yaptiklar1 belirtilmelidir.®

Gilintimiizde isletmelerde stratejik yoOnetim ¢aligsmalar1 biiyilk bir hizla
gelisimini siirdiirmektedir. 1990° I yillarda yapilan Giimriik Birligi Anlasmasi ve
dolayisiyla iilkenin dis pazarlara ve yabanci sermayeye acilmasi ile iilke i¢cinde
pazarlarin g¢esitlenmeye baslamasi ve artan rekabet ve bunlarm yani sira, 6zellikle
2000’ 11 yillarin basinda yasanan kriz, biiylikliikleri ne olursa olsun biitiin igletmeleri

stratejik diistinmeye ve davranmaya zorlamistir.

Birgok biiyiik isletme ya kendi biinyesinde olusturdugu birimler vasitasiyla ya
da danisman isletmelerden yardim alarak bu ¢alismalar1 yapmaktadir. Ozellikle, bazi
kurum ve organizasyonlar tarafindan sistematik olarak yiiriitiilen bu ¢alismalarm son
yillarda hiz kazandigi goriilmektedir. Ornegin, Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayiyi
Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanhigi (KOSGEB), isletmelerde stratejik
yonetim uygulamalarint desteklemek amaciyla “Stratejik Yol Haritas1 Hazirlama”
ad1 altinda bir uygulama baslatmistir. Bu uygulama KOSGEB tarafindan desteklenen
isletmeler i¢cin gecerlidir. Ayrica KOSGEB, isletmelere Stratejik Yol Haritasi
hazirlama konusunda ticretsiz egitim de saglamaktadir. Ankara Sanayi Odas1 (ASO),
Ankara Ticaret Odas1 (ATO) ve KOSGEB arasinda 20.01.2005 tarihinde imzalanan
isbirligi protokolii ¢ercevesinde, Tiirkiye’ de kiiciik ve orta olgekli isletmelerin
gelisimine katkida bulunmak amaciyla Statejik Yol Haritalarini belirleme ¢aligmalar:

halen devam etmektedir.®®

Ozellikle 1999 depremi ile 2001 ve 2002 yillarinda yasanan ekonomik
krizlerden sonra Tirk kamu yOnetiminde stratejik yonetim konusu giindeme
gelmistir. Kamu orgiitlerinin  ¢evrelerinde yasanan gelismelerden, firsat ve
tehditlerden haberdar olmasi ve iilke ekonomisinin dengelenmesi i¢in stratejik

yonetim bir zorunluluk halini almistir. Bu baglamda, Maliye Bakanlig1 ve Devlet

% Dinger, a.g.e., 7.b., ss. 64-65.
86 Akgemci, a.g.e., ss. 17-18.
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Planlama Teskilat1 (DPT) International Monetary Fund (IMF), Organisation for
Economic Co-operation and Development (OECD) ve Diinya Bankasi’ nin da
tesvikiyle Tirkiye’de kamu oOrgiitlerinde performansa dayali biitce ve stratejik
planlama caligmalarmnin baslatilmas1 gerektigini ifade etmislerdir. 2002 yilinda
yapilan secim sonrasi yeni hiikiimet tarafindan agiklanan acil eylem planinda,
kurulus diizeyinde stratejik planlama c¢alismalarma baslanacagi bildirilmistir.®’
Stratejik planlamanin Tiirk kamu yOnetiminde uygulanmasinin giindeme gelmesi
mali sektor ve kamu yOnetimine yonelik orta vadeli reform programlarinin
desteklenmesi amaciyla 12 Temmuz 2001 tarihinde Diinya Bankasi ile imzalanan 1.
Program Amacglh Mali ve Kamu Sektérii Uyum Kredi Anlagsmasi (PFPSAL-1) ile
olmustur. PFPSAL, finans (bankacilik) ve kamu sektorlerinde gelecek donemde
Tirkiye’ nin uygulayacagi politikalary, kredi 6n kosullarmni ve yerine getirilmesi
gereken taahhiitleri icermektedir. Bunlar; makro ekonomik ¢evre, bankacilik reformu
ve kamu sektorii reformu olarak {i¢c ana baslik altinda toplanmaktadir. Kamu sektorii
reformu kapsaminda da “Kamu Harcama Yonetimi: Biitce Reformu” yapilmasi
ongoriilmektedir. “Kamu Harcama YoOnetimi: Biitce Reformu”nun bir ayagi, kamu
kurumlarinda politika olusturma kapasitesinin giiclendirilmesi ve bu cercevede
stratejik planlamanm hayata gegirilmesidir.*®® 200/14 ve 2004/37 sayili Yiiksek
Planlama Kurulu kararlar1 uyarinca sekiz kamu idaresinde stratejik planlama pilot
calismalar1 2006 yilinda tamamlanmistir. DPT Mistesarligi, sekiz kurulusta
yiiriitiilen pilot calismalarda yonlendirme, izleme ve degerlendirme islevini

istlenmistir.

Bu arada, AB Miiktesebatinin Ustlenilmesine iliskin Tiirkiye Ulusal Programi
ve Uzun Vadeli Strateji ve VIII. Bes Yillik Kalkinma Plani, 2001-2005 yillar1 igin
kamu yonetiminde stratejik planlama, toplam kalite yonetimi, mali kontrol ve

performans denetimini zorunlu kilmustir.

Kamu Idarelerinde halen uygulanmakta olan Stratejik Planlamaya Iliskin Usul

ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik 26 Mayis 2006 tarihli Resmi Gazetede

7 Asim Balct ve Ahmet Nohutcu, “Strategic Management Initiatives in Turkish Public
Organizations”, Uluslar aras1 Stratejik Yonetim Konferansi, Ulke ve Kiiresel Perspektiften Stratejik
Yonetim Bildirileri, Canakkale, 23-25 Haziran 2005, s. 617.

% Kutluhan Yilmaz, “Kamu Kuruluslar i¢cin Stratejik Planlama Uygulamasi”, Sayistay Dergisi,
Say1: 50-51, 2003, 5.77.
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yayimlanmistir. 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ¢ergevesinde
kamu idarelerinde stratejik planlama ve performans esash biitcelemeye yonelik
calismalar devam etmektedir. Kamu idarelerinde stratejik yonetim anlayisinin hayata
gecirilmesine yonelik orgiitlenmenin olusturulmasi1 amaciyla 2006 yili basinda
strateji gelistirme birimleri kurulmustur. Uygulama Kamu Idarelerinde Stratejik
Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y&netmelikte belirlenen gecis programi
dahilinde yayginlastirilmaktadir. 2010 yili basi1 itibartyla 145 merkezi kamu
idaresinde stratejik planlama ve performans esasl biit¢elemeye gecilecektir. Merkezi
yonetim kapsaminda Ocak 2009 itibariyla 108 kamu idaresi stratejik planlarini

hazirlamistir. Stratejik planlarmi tamamlamasi gereken 37 kamu idaresinde ise

siirecin gerektirdigi calismalar devam etmektedir.*

1.2.2 Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim, belirli bir diizen dahilinde gerceklestirilmesi gereken, aksi
takdirde umulan basartya ulagsmanin miimkiin olmadig1 yonetsel bir modeldir. Bu
model dahilinde belirlenen faaliyetlerin gergeklestirilmesi de hi¢ kuskusuz bir siireg

ve caba gerektirmektedir.

Stratejik yonetim siireci “Isletmenin uzun dénemde yasamim1 devam ettirmesine
ve stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamasma yonelik bilgi toplama, analiz, se¢im,
karar ve uygulama faaliyetlerinin tiimii.” seklinde tanimlanmaktadir. Bu siirecte
onemli olan husus, yapilan ¢aligmalarin stirekli olmas1 gerekliligidir. Cilinkii; cevre
faktorlerinin, liretim, bilgi ve iletisim teknolojilerinin inanilmaz boyutlarda gelistigi
ve degistigi, ticari smir ve sinirlamalarin kalktigi, bunun sonucunda belirsizlik ve
riskin ka¢milmaz oldugu dinamik is diinyasinda devamli bir silire¢ olarak

uygulanmadigi takdirde stratejik yonetim caligmalariin basarili olmasi beklenemez.

Stratejik yonetim siireci, is diinyasinin ve onun bir parcasi olarak bulunulan iist
sistemin siirekli degisim i¢inde oldugunu, sektordeki kurumlarin ve rakiplerin
degisen cevre kosullarina uygun sekilde geleceg§e yonelik stratejiler iirettigini ve

uyguladigini, bu stratejilere cevap verebilecek ve hatta isletmeyi daha verimli

% http://www.sp.gov.tr/default.asp (10.03.2009).
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duruma getirecek yeni stratejilerin gelistirilmesi gerektigini anlayabilme, bu
konularda kafa yorma, fikir iiretme ve caligsmalar yapmay1 ifade eden stratejik bilince

sahip olmakla baslar.”

Stratejik yonetim ya da stratejik planlamada gelecege yonelik tahminler
yapildig1 i¢in, karar verme siirecinde bu tahminleri olusturabilmek adma “beyin
firtinas1” ya da “fikir klinigi” ile ifade edilen toplantilar 6nemli bir yer tutmaktadir.
Bu toplantilar, yeni fikirler olusturulmasina ve yaratici diisiinceler gelistirilmesine

olanak tanimaktadir.”' Stratejik yonetim siireci Sekil 2 deki gibi ger¢eklesmektedir:

Sekil 2: Stratejik YOnetim Siireci
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Kaynak: Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yénetim, 3.b.,
Istanbul: Literatiir Yayinlari, 2004, s. 57.

Orgiitler yalnizca dezavantajlar1 ortadan kaldirmaktan ote, avantajlar
olusturmak ve gelistirmek icin de bir seyler yapmalidirlar. Bu noktada, stirdiiriilebilir
rekabet avantaji one ¢ikmaktadir.”® Siirdiiriilebilir rekabet avantaji, Orgiitiin
rakiplerinden daha {istiin (normalin {stiinde) performans gostermesi ve bu

performansi devamli kilabilmesidir.”

% Ulgen ve Mirze, a.g.e., ss. 56-57.

! Edward Paul Mattar (1995), “Yeni Fikirler Nasil Ortaya Cikar?”, Hazirlayan: Mustafa Ozel,
Tiirkesi: Ahmet Emirdar, Stratejik Yonetim Ve Liderlik, 2. b., Istanbul: iz Yaymecilik, 1995, s. 103.
%2 Michael Porter (1997), “Yarmn Avantajlarim Yaratmak”, Derleyen: Rowan Gibson, Tiirkgesi:
Sinem Giil, Gelecegi Yeniden Diisiinmek, Istanbul: Sabah Kitaplari, 1997, ss. 44-55.
“http://dspace.iimk.ac.in/bitstream/2259/522/1/jayavelu.pdf (03.04.2009).
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1.2.2.1 Stratejistlerin Secimi ve Gorevlendirilmesi Evresi

Stratejistler, isletmelerde stratejik yonetim siirecinde her diizeydeki stratejilerin
olusturulmas1 ve uygulanmasi ile ilgili ¢alismalar1 baslatan ve bu siirecin her
asamasinda yer alan; stratejik faaliyetlerden sorumlu, isletme ig¢inden yoneticiler
veya isletme disindan gorevlendirilen profesyonellerdir. Ancak, stratejilerin
hazirlanmas1 ve uygulanmasidan birinci derecede sorumlu olan kisiler, stratejilerin
hazirlandig1 her is biriminin yoneticisi veya yOneticileridir. Stratejistler su sekilde

siniflandirilmaktadir:

Sekil 3: Stratejistlerin Siiflandirilmasi

STRATEJISTLER

Yonetici Stratejistler Profesyonel Uzman Stratejistler

| | | | |

Isletme Disindan

Ust Yonetin Orta Yonetim Alt Yonetim | Saglanan Uzmanlar [sletme Iginden
Diizeyindeki Diizeyindeki Diizeyindeki Saglanan Uzmanlar
Yoneticiler Yoneticiler Yoneticiler

— Strateji Uzmanlar1

— s Sahipleri

—» Strateji Kuruluslart
Genel Midiir
—» Yonetim Kurullar ve

Yardimcilari

—» Ust Yéneticiler
CEO

ve
Yardimcilari

Kaynak: Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yénetim, 3.b.,
Istanbul: Literatiir Yayinlar1, 2004, s. 60.
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Yonetici _Stratejistler: Isletmelerde is birimleri ile ilgili stratejilerin

olusturulmasindan ve uygulanmasindan o is birimin yOneticisi veya yoneticileri
gorevli ve sorumludur. Bu kisiler, ayn1 zamanda, alternatifler arasindan uygulanacak
stratejinin se¢imini yapmakla da yiikiimlii kisilerdir. Isletmelerde her ydnetim
diizeyinde stratejiler olusturuldugu ve uygulandigi icin, stratejilerden sorumlu kisiler,
stratejilerin  olusturuldugu diizeyleri temel alarak sekilde belirtildigi gibi

siniflandirilmaktadirlar.

Profesyonel Uzman Stratejistler: Stratejilerin analizi, se¢imi ve uygulanmasi

konuyla 1lgili uzmanlik gerektiren hususlardir. Bu baglamda, bu konuda isletme
icindeki veya disindaki profesyonel uzman stratejistlerden yardim alnabilir.
Profesyonel uzman stratejistler, isletmenin iginde “Stratejik Planlama Departman1”
gibi bir boliimde tam zamanh analist olarak istihdam edilebilir. Isletme iginde bir
boliim olarak faaliyette bulunan planlama veya stratejik planlama boliimii, genellikle,
iist yonetim diizeyine yakin ve ona Onerilerde bulunan kurmay yetkilere sahip bir

boliim olarak olusturulmaktadir.

Stratejik analiz hizmeti, bazi hallerde, isletme disinda faaliyette bulunan uzman
strateji kuruluslarindan da alabilir. Ancak, bu gibi profesyonel uzmanlar genellikle
bilgi, veri toplama ve analiz evrelerinde ¢alismakta, durum tespit matrislerini
hazirlamakta ve stratejik Onerilerini iist yonetime bildirmekle gorevlendirilmektedir.
Dogal olarak stratejik se¢im isletmelerde iist yonetim diizeylerindeki sorumlular

tarafindan yapilmaktadir.

Isletme icinde veya isletme disinda ¢alisan uzman stratejistlerin galismalarini
daha etkili yapabilmeleri i¢in bazi ozelliklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu

ozellikler; >

= Stratejik biling sahibi olma,
= Olaylar1 genis agidan, sistem yaklasimi i¢inde gorebilme,
= Stratejik  yonetim  bilgilerini toplayabilme, ayirabilme ve degerleme

yetenegine sahip olma ve stratejik analiz yapabilme,

% Ulgen ve Mirze, a.g.e., ss. 59-63.
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= Analiz yetenegi yaninda i¢giidii ve 6ngorii yeteneklerine sahip olma ve vizyon
yaratabilme,

= Degisik fikirleri tolore edebilecek, yaratict ve taktim calismasina yatkin
kisilige sahip olma,

* Yeni paradigmalar yaratabilme,

= Zamani 1yi yonetebilme, seklinde siralanabilir.

1.2.2.2 Stratejik Planlama Evresi

Stratejik planlama, isletmenin misyonu ve genel amaclarmin tespiti ile
baslamaktadir. Stratejik planlama siireci stratejik analiz ve stratejik tasarim olmak

iizere baslica iki kistmdan olugsmaktadir.

Stratejik analiz evresinde sirasiyla;

» [sletmenin dis cevre analizi,

» [sletmenin i¢ ¢evre analizi,

= Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats (SWOT) analizinin
gerceklestirilmektedir.

D1s ¢evre analizi ile dis ¢evrenin isletmeye sundugu firsatlar ve dig cevreden
kaynaklanan tehditler belirlenirken, i¢ ¢gevre analizi ile isletmenin sahip oldugu iistiin
ve zayif yonler tespit edilmektedir. Daha sonra gercgeklestirilen SWOT analiziyle, bu
iki analiz birlestirilip stlinliiklerin arttirilmasina yonelik c¢abalara hareket
kazandirilmas:1 ve {stiinliiklerle degerlendirilebilinecek firsatlarm saptanmasi soz
konusu olmaktadir. Bununla birlikte, isletmenin zayif yanlarmin gii¢lendirilmesine
yonelik cabalara hareket kazandirilmasi ve tehditler karsisinda bu zayif yanlarin

korunmasi da yine SWOT analiziyle saglanmaktadir.

Stratejik analiz evresini stratejik tasarim evresi izlemektedir. Stratejik tasarim

ile SWOT analizi sonuglarindan yola ¢ikilarak isletmenin;

= Vizyonu ve stratejik amaglari,
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= Vizyona ulagsmayi saglayacak stratejileri,
= Stratejilerin gerceklestirilmesinde yardimet1 olacak politikalar1

sekillendirilmektedir.

Burada en Onemli nokta misyon belirlemenin stratejik yonetim siirecinde
stratejik analiz asamasindan once tanimlanmasi gereken ve yapilacak analizlere 151k
tutacak bir baslangi¢ noktasi olarak diisiiniilebildigi gibi, ayn1 zamanda, stratejik
tasarim asamasinin bir parcasi olarak da disiiniilebildigidir. Baska bir ifadeyle,
yapilan analizler sonucu isletme, mevcut misyonu ile varligini siirdiiremeyecek gibi
goriiniiyorsa veya varligini siirdiirse bile sektorde pazarin daralmasi veya rekabet
istlinliigiiniin kaybedilmesi gibi durumlarda zorlaniyorsa, bu durumda mevcut
misyonu degistirerek veya yepyeni bir misyon belirleyerek yasamini siirdiirmeye de

calisabilir.”

Stratejik planlama siireci bir sonraki boliimde ayrintili olarak ele alinacaktur.

1.2.2.3 Stratejik Uygulama Evresi

Stratejinin uygulanmasi evresinde uygulama icin gerekli organizasyon yapisinin
olusturulmasi, yillik uygulama programlarmin belirlenmesi ve bunlara uygun kaynak
dagilimlarinin ~ gerceklestirilmesi, biitce olusturma, prosediirlerle stratejilerin

uygulanma sonuglarinin degerlendirilmesi ve kontrolii islemleri yiiriitilmektedir.

% Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 68.
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Stratejik uygulama esnasinda stratejik 6grenme de sekilde gosterildigi gibi

gerceklesmektedir:

Sekil 4: Stratejik Ogrenme Siireci

Strateji Uretme Strateji Uygulama

\ 4

A

A

Stratejik Ogrenme

Kaynak:http://eogrenme.anadolu.edu.tr/Portal/EKitap.aspx?dersKodu=4201&kitap
Kodu=975-06-0221-8&uniteNo=11 (07.11.2008).

Isletme stratejileri genel ifadeleri icerir. Bu nedenle bu stratejilerin ¢alisanlarin
davranislaria rehberlik edecek uygulama planlaria doniistiiriilmesi gerekmektedir.
Bu baglamda, 6nce davranislart belirli kurallara baglayan politikalara (finansman
politikasi, pazarlama politikasi, tiretim politikasi, insan kaynaklar1 politikasi, ar-ge
politikas1 gibi) bagl olarak faaliyetlerin uygulanacaklar1 yer, zaman ve bunlarin
kimler tarafindan, nasil yapilacagmni ortaya koyan programlar, daha sonra is yapma
usullerini gosteren yontemler, prosediirler olusturulur; sonrasinda kaynak tahsisi ve

biitceleme faaliyeti gergeklestirilir.
1.2.2.3.1 Strateji ve Orgiitsel Yapa Iliskisi

Strateji ne kadar iyi planlanip se¢ilmis olursa olsun, isgiiciiniin bu stratejiyi
uygulayabilmesi i¢in yeterli bir orgiitsel yapiya gereksinim duyulur. Diger yandan,
orgiitsel yap1 ve yapr icindeki insanlarin Ozellikleri, beklentileri, degerleri ve
becerileri stratejilerin se¢imi ve planlanmasimi 6nemli 6lgiide etkiler. Daha acik bir

ifadeyle yap1 stratejisiz, strateji de yapisiz olmaz.

Ancak stratejilerin uygulanabilmesi adina yapisal bir degisim, reform ya da

reorganizasyon yapmak sanildigi kadar kolay bir is degildir. YOneticinin bunu
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gerceklestirmek icin epeyce zamana ihtiyaci olabilir. Ciinkii; gorev, yetki ve
sorumluklar1 ile orgiitsel iligkileri ve yerleri degisen personel bu duruma tepki
gosterir, direniste bulunur ve yoneticiyi yipratir. Bu nedenle, bu de§isimin hemen
olamayacagi, uygulama baslayinca ve yoOnetsel sorunlar ortaya c¢iktiginda asama
asama ve belirli bir zaman siiresi icerisinde gercgeklestirilebilecegi arastirmacilar
tarafindan ifade edilmektedir. Bu baglamda denilebilir ki, yonetimce planlanan ve
secilen strateji Orgiit yapismni yeniden sekillendirmektedir. Orgiitsel amaglara
ulagsmak i¢in secilen yapi stratejiye uygun ve onunla uyumlu olmalidir. Aksi takdirde

basarisizlik kaginilmazdir.

Stratejik acidan biiyiime ve gelismelere uygun olarak olusan baslica orgiitsel
yapilar; girisimci yapi, fonksiyonel yapi, cok yonlii yapi, cografi ve ¢cok uluslu yapi,

cok boliimlii yap, stratejik is birimleri yapisi, matris yap1 ve sebeke yapisidir.

Orgiitsel yap1 kurma ve strateji degistikce onu degistirmenin ana nedeni,
yonetimin Orgiitli geregince kontrol edebilmesi i¢in gorev ve yetkileri yeniden

dagitmasi ve belirlemesidir.

Bir diger amag ise, isletmede ¢alisanlarin bir araya gelip isbirligi yapmalarindan
ortaya cikan bir sinerji giicli yaratmak ve orgiit boliim ve kurumlar1 arasinda uygun

bir iletisim sistemi olusturmaktir.”
1.2.2.3.2 Kaynak Dagilhim ve Strateji Arasindaki iliskiler

Stratejik amaclara ulasmada, segilen stratejiler dogrultusunda isletme
kaynaklarmin etkin ve verimli bir sekilde faaliyette bulunulan endiistrilere, stratejik
is birimlerine ve fonksiyonel departmanlara dagitilmasi, stratejik yonetimin onemli
halkalarindan birini olusturmaktadir. Yani secilen stratejinin uygulanmasi, gerekli
kaynaklarm orgiitsel birimlere tahsisine odaklanir.”’ Isletme kaynaklarini bes ana

grupta toplamak miimkiindiir. Bunlar; finansal, fiziksel, beseri, orgiitsel ve teknolojik

%http://eogrenme.anadolu.edu.tr/Portal/EKitap.aspx?dersK odu=4201&kitapK 0odu=975-06-0221-
8&uniteNo=11 (07.11.2008).

7 P. Ginter, A. Rucks, J. Duncan, "Planners’ Perceptions of the Strategic Management Process",
Journal of Management Studies, Vol.: 22, No: 6, 1985, s. 583.
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kaynaklar olarak ifade edilmektedirler. Eger isletme stratejisi, bazi {iriin hatlarinda
biiylime bazilarinda kararlilik seklinde belirlendiyse, biiyiimenin hedeflendigi iiriin
hatlarma daha fazla kaynak tahsisi yapilacaktr. Bu baglamda, her strateji
degisiminde yeni stratejinin gerektirdigi bigimde kaynak dagilimimi gergeklestirme

zorunlulugu dogmaktadir.

Strateji uzmanlarmin hangi béliim, departman ya da SIB’ ne ne kadar kaynak
ayrilacagi, hangi maddi kolayliklara ve hangi yonetsel kadrolara sahip olacaklaria
ait kararlar1 kaynak dagilimi konusunu ilgilendirmektedir. Kaynak taksisinde
kaynaklarin etkili ve verimli bir sekilde dagitilmasi i¢in iki dnemli unsur vardir.
Bunlardan birincisi, kaynaklarin nereye ve ne kadar tahsis edilecegi, ikincisi ise, bu
tahsisin ne zaman yapilmas: gerektigidir. Bu baglamda, hazirlanan biitceler
kaynaklarin nereye, ne kadar, ne zaman dagitilacagi konusunda iist yOnetime

yardimci olan en 6nemli araclardir.

Strateji se¢imlerinde de kullanilan Boston Danigsma Grubu Matrisi, Hofer
Matrisi, Yonlendirici Politika Matrisi, Patel ve Younger Matrisi ve diger portfoy

analizleri kaynak dagitim kararlarinda da birer ara¢ olarak kullanilabilir.

Stratejiyl uygulayabilme kabiliyeti, stratejinin kalitesinden daha 6nemlidir.

Stratejik kararlar yonetim kurulu karar1 niteligi tasimalidir.

Isletmenin bircok beseri sorunlari olacagi agiktir. Nitekim organizasyon,
insanlardan olusur. Bu insanlar1 egitip organizasyondaki yerlerine koymak, isleri

benimsetip istekle calistirmak stratejilerin uygulanmasimmn en énemli yoniidiir.”®

Klasik stratejik planlama modelinde hazirlanan stratejik planlarin tasarlandigi
gibi uygulanamamasmin 6nemli nedenlerinden biri, igsel ve digsal analizlerden elde

edilen verilere dayali olarak orgiitiin vizyon, misyon, stratejik amaglar1 ve stratejileri

%http://eogrenme.anadolu.edu.tr/Portal/EKitap.aspx ?dersK odu=4201&kitapK odu=975-06-0221-
8&uniteNo=11 (07.11.2008).
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arasinda dogru bir iligkinin kurulamamas1 ve projelerin olusturulmasinda yasanan

giigliiklerdir.”

1.2.2.4 Stratejik Kontrol Evresi

Stratejik kontrol, cesitli stratejik denetleme ve eylem prosediirleri ile
organizasyonlarin amaglarina ve potansiyellerine ulagsmasini saglamaktir. Bunun i¢in

kalitatif (intangible) ve kantitatif (tangible) 6lcekler kullanilir.

Stratejik kontrol stratejik yonetimin en son halkasidir. Cagdas stratejik kontrol,
yiirlitmenin incelenmesi ve diizeltilmesi i¢in faaliyet sonuglarina dair geri beslemenin
kontroliinli, yani amaclar ve basar1 standartlar1 ile sonuglar arasindaki uyumun
degerlendirilmesini ve buna ilaveten, stratejik kararlar alinirken yapilan gelecege
yonelik tahminlerin ve varsayimlarin ne dOlgiide isabet kaydedebileceginin
degerlendirilmesini ve ¢evredeki gelismelerin stratejik gézlemlerinin siirekli olarak
yapilmasmi kapsar. Boylece stratejiler, genelde stratejik yonetim siireci kontrol

sonuclarindan gelen geri besleme ile siirekli olarak iyilestirilirler.'®

Stratejik kontrol siirecii ti¢ temel bilesenden olusur:

« Isletmenin vizyonunu, misyonunu ve amaclarmi belirlemek,
e Bu kriterler dogrultusunda performansi 6lgceklemek ve izlemek,

o Standartlardan sapma halinde diizeltici eylem yapmak.

Kontrol, bir siirecin planlandig1 gibi gerceklesmesi ve ulagmasi gereken yere
ulagsmasimi saglamak olarak diisiiniilmelidir. Bu baglamda stratejik kontrol, stratejik
yonetim stireglerinin diizgiin olarak ¢alistigini izlemek i¢in olusturulan 6zel bir
kontrol seklidir. Stratejik planlama siirecinde olusturulan hedeflere gercekten ulasilip

ulagilmadigmin 6l¢iilmesini igerir.

% Mustafa Kilic ve Volkan Erkan, “Stratejik Planlama ve Dengeli Performans Yonetimi
Yaklasimlar Bir Arada Olabilir Mi?”, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Sayi: 2 (2006),
s. 78.

1% Gregory Dess - Alex Miller, Strategic Management, New York: McGraw Hill, 1993, ss. 293-295.
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Stratejik kontroliin amaci, stratejik aktiviteleri izleyerek ve degerlendirerek tepe
yonetiminin oOrgiitsel amacglara ulagsmasina yardimci olmaktir. Stratejik yOonetim
siireci Orgiitlerin dig ve i¢ cevresini degerlendirmeyi, Orgiitiin vizyon, misyon ve
hedeflerinin belirlenmesini, rakiplerle basa ¢ikarak orgiitiin bu hedeflere ulagsmasini
saglayacak araclarm gelistirilmesini, Orgiitsel stratejiyi eyleme c¢evirecek bir plan

olusturulmasimi ve ayrica verilmesi gereken stratejik karar1 da igerir.'"’

Stratejik kontrol, stratejik yOnetim siirecinin planlanan adimlarinin uygun,
tutarli ve dogru c¢alistigimin belirlenebilmesi i¢in gerekli olan geribeslemeyi yaratir.

Ayrica, karmasiklasan ve farklilagan 6rgiit yapisinin entegrasyonunu da saglar.

Orgiitsel standartlar, orgiitsel hedefleri olgeklemek icin gelistirilmislerdir.
Bunlar, orgiitsel performansi kendi perspetifinde gosteren nirengi noktalaridir.
Isletmelerin kullandiklar1 6zgiin standartlar firmadan firmaya degisebilmektedir.
Kural olarak yoneticiler, orgiitsel amaglarla iliskili olan biitiin uygulama alanlarinda

gecerli olan standartlar1 gelistirebilmelidirler.

General Electric tarafindan ¢ok 6nceden gelistirilen asagidaki standartlar 1990’

larda bir ¢ok firma tarafindan kullanilan tipik 6rneklerdir.

o Karlilik standarda,

¢ Verimlilik standardi,

e Pazar pay1 standardi,

o Uriin liderligi standardi,

e Personel gelistirme standardi,

e Calisanlarin tutumlar1 standardi,
e Sosyal sorumluluk standardi,

e Kisa ve uzun donem hedefler arasi1 denge standardi.

Yoneticiler, orgiitsel performans Olgiilerini toplayip bunlar1 var olan hedef ve
standartlar 1ile karsilastirdiginda, gerekli durumlarda diizeltici Onlemleri de

alabilmelidir. Diizeltici eylem, isletmenin operasyonlarinda, hedeflerine daha etkin

1ot Ricky W. Griffin, Michael W. Pustay, International Business, USA: Addison Wesley Co., 1996 ,
ss. 507-508.
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ulagabilmesi ve standartlara uygun gelisebilmesi icin gerekli olan uyarlamalardir.
Diizeltici eylem, bir iirliniin fiyatim1 degistirmek gibi basit bir miidahale olabilecegi
gibi, bir boliimiin kapatilmasi veya bir firmanin satin alinmasi gibi karmasik bir

eylem de olabilir.

Ekonomik ortamdaki degisim, teknolojik degisim, artan hukuki ylikiimliiliikler
kontrolii giderek daha disiplinli olarak organize edilmesi gereken bir fonksiyon
haline getirmektedir.'” Stratejik kontrolde yapilacak bir hata isletmelerin rekabet

giiciinii azaltacaktir.

Stratejik yonetim sistemi i¢cinde isletme sonuglarmi degerlendirmeye yonelik
tekniklere stratejik kontrol teknikleri denir ve bu tekniklerden en cok bilinen ve
kullanilanlar1 faaliyet esasli maliyetleme, sorumluluk merkezleri ve biitcelerdir.
Ayrica, bir kontrol araci olarak Balanced Scorecard uygulama modeli de stratejik

yonetim uygulayan isletmelerde kullanilmaya baglanmastir.

Bir sonraki boliimde stratejik planlama ve stratejik planlama siireci lizerinde

durulacaktur.

"2http://www.merih.net/m2/str/stracon.htm (02.04.2009).
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IKINCI BOLUM

2. STRATEJIK PLANLAMA KAVRAMI VE STRATEJIK
PLANLAMA SURECI

2.1 PLANLAMA KAVRAMI VE NiTELIiGi

Planlama kavrami insanoglu var oldugundan beri insan hayatmna girmis bir
kavramdir. Nasil ki yOonetim ilk insanla birlikte var olmustur, yonetimin ilk
fonksiyonu olan ve diger fonksiyonlar icin zemin teskil eden planlama da, yine, ilk
insanla var olmustur demek yanlis olmayacaktir.

“Planlama, ne yapilacagmna 6nceden karar verilmesidir.”'"?

“Planlama, belirli bir amaci gerceklestirmek i¢in diizenlenen Onlemler

ee 00 e foe 104
biitiiniidiir.”°

“Planlama, amaglarin ve bu amagclarin elde edilmesi i¢in gerekli olan

faaliyetlerin belirlenmesi siirecidir.”'®’

“Planlama, amaglarin1 agikliga kavusturulmasi ve daha sonra istenen hedeflere

ulasmak amaciyla kimin, ne zaman, hangi yontemlerle ve ne kadar giderle hangi

faaliyetlere giriseceginin kararlastiriimasidir.”'

“Planlama; ne yapilmasi gerektigini, nasil yapilacagini, ne zaman harekete

gecilecegini ve bu sorumlulugu kimin iizerine alacagmni belirtmek ve saptamaktir.”'"’

19 Turgay Ergun ve Aykut Polatoglu, Kamu Yénetimine Giris, 4.b., Ankara: TODAIE Yayinlari,
Yayin No: 241, 1992, s. 221.

1% Yal¢m Kiigiik, Planlama, Kalkinma ve Tiirkiye, Bilim Yaynlari, 1975, ss. 15-16.

195 Kenan Cikar, Yakup Aslantepe ve Mesut Kaya, “Cagdas Bir Yonetim Enstriimami Olarak
Stratejik Yonetim ve Emniyet Genel Miidiirliigii”, Polis Dergisi, Say1: 41, 2004, s. 224.

1% Cikar, Aslantepe ve Kaya, a.g.m., s. 224.

197 Richard Podol, Sevk ve idarenin Esaslari, Ankara: TODAIE Yaymlari, 1962, s. 11.



“En genel anlami1 ile planlama, Onceden belirlenmis hedeflerin
gergeklestirilmesine doniik olarak kaynaklarin harekete gecirilmesi, etkin olarak

kullanimi ve sonug almaya yonelik bilgi temelli bir ¢cabadir.”'*®

Yukarida degisik tanimlar1 verilmis olan planlama kavrami, basit bir sekilde,
onceden belirlenmis amaglar1 gerceklestirmek i¢in yapilmasi gereken islerin ne
zaman, kim tarafindan, nasil, nerede yapilacagmnin saptanmasi, kaynak kisitlarinin
belirlenmesi ve izlenecek yollarin secilmesi olarak ifade edilebilir. Bu baglamda,
planlama faaliyeti belirli bir zaman dilimi kapsamaktadir. Planlama gelecege bakma
ve olast secenekleri saptama siirecidir; yani gelecegi diisiinmektir. Planlama, bir
eylemle 1ilgili tiim etkinliklerin Onceden hazirlanmasi faaliyetidir. Kaynaklarin
isabetli dagitimiyla, tasarruflu sekilde, en yiiksek diizeyde faydayi saglamaya
yoneliktir. Planlama, degisme ve gelismelere etkin bir sekilde ayak uydurabilmek
icin kullanilan sistematik bir metottur. Planlama bir siireci ifade ederken, plan bu

siirecin sonucunda ortaya ¢ikarilmig tirtindiir.

Ileriye doniik bir faaliyet olan planlamanm cevap aradigi sorular asagidaki

gibidir:'"”

Ne yapilacak? : Yapilacak isin niteliginin belirlenmesine ve amaclarin tekrar
gozden gegirilmesine yardimei olur.

Ne zaman yapilacak? : Planlama siirecinin baslama ve bitis tarihlerinin belli
olmasini saglar.

Nasil yapilacak? : Gergeklestirilmek istenen amaca nasil ulasilacagi, hangi
yolun izlenmesi gerektigi, hangi metodun uygulanmasi gerektigi konusunda yardimci
olur.

Nerede yapilacak? : Calismanin yerinin ve alaninin belirlenmesine ve nerede

baslayip nerede biteceginin bilinmesine olanak saglar.

1% Albert Waterson, Development Planning: Lessons of Experience, London: Oxford University
Press, 1965, s. 8.

19 {smail Dalay, Yonetim ve Organizasyon: ilkeler, Teoriler ve Stratejiler, Sakarya: Sakarya
Universitesi Yayinlari, 2001. s. 293.
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Nigin yapilacak? : Bu soru planlama siirecinin kontrol edilmesine imkén tanir.
Yukarida agiklanan ne, ne zaman, nasil ve nerede sorularina ni¢in sorusu yoneltildigi
zaman, planlamanin basariyla gerceklesip gerceklesmeyecegi belli olur.

Kim yapacak? : Planlama siirecinin liderinin yetkin 6zelliklere sahip olup
olmadigini inceleyen bir sorudur. Planlamay1 ni¢in o kisinin yaptigi, bagska kimin
yapabilecegi ve kimin yapmasinin en uygun olacagu ile ilgili bilgiler elde edilmesini

saglar.
Planlama siireci genel olarak dort asamadan olusmaktadir:''°

1. Misyon ve vizyonun belirlenmesi.
2. Amag ve hedeflerin belirlenmesi.
3. Amaglara ulastiracak alternatif yollarin belirlenmesi.

4. Alternatifler arasinda se¢im yapilmasi.

Degisimin ve kiiresellesmenin hizli bir seyir izledigi giinimiiz diinyasinda
gerek Ozel sektor orgiitleri, gerekse kamu Orgiitleri acisindan ve hatta bireysel bazda
basarili olabilmek, varlik siirdiirebilmek, biiylimek, kar elde edebilmek, c¢evredeki
degisikliklere ayak uydurabilmek ve rekabet edebilmek iizere ileride
karsilagilabilecek problemleri bugiinden tahmin etmek ve hazirlikli olmak ig¢in
planlama zorunlu ve vazgecilemez bir olgudur. En st diizey yoneticiden en alt
kademe yoOneticisine kadar her diizeydeki yonetici planlama siirecinin bir parcasi ve

yapilan planlarm birer yoneticisi durumundadirlar.

"% http://erp.karmabilgi.net/uretim-planlama-ve-teknikleri/ (05.04.2009).
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2.1.1 Plan Tiirleri

Planlamay1 degisik Olgiitlere gore Tablo 4’ teki gibi gruplandirmak

miimkiindiir.
Tablo 4: Degisik Olgiitlere Gore Planlama Tiirleri
KRITERLER TURLER
Amag -Spesifik planlama

-Tek ya da ¢ok hedefli planlama

Cevreledigi Alan

-Orgiitsel planlama
-Kentsel planlama
-Bolgesel planlama
-Ulusal planlama

-Uluslariistii planlama

Orgiitleme Bigimi

-Adem-i merkeziyet¢i planlama

-Merkezi planlama

Zaman

-Uzun vadeli (perspektif planlar, 15-25
yil) planlama
-Orta vadeli (4-5-7 y1l) planlama
-Y1llik planlar ya da programlar

Finansal ve Fiziksel Kaynaklar

-Finansal planlama

-Fiziksel planlama

Plan1 Hazirlayan Merkezin Sayisi

-Tek merkezli planlama

-Cok merkezli planlama

Planla Yapilmak Istenenin Niteligi

-Biiylime tipi planlama

-Kalkinma tipi planlama

Islev

-Insan giicii planlamasi

-Stratejik planlama

Kaynak: Seriye Sezen, Devletcilikten Ozellestirmeye Tiirkiye’ de Planlama,
Ankara: TODAIE Yaymlari, 1999, s. 14-35; Aktaran: Alkan Soyak,

Ulusaldan Uluslariistiine Iktisadi Planlama ve Tiirkiye Deneyimi,

Istanbul: Der Yayinlari, 2006, s. 18.
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Tabloda siniflandirilan planlama tiirlerine gore olusturulan planlar1 kisaca

aciklamak yararli olacaktir.

2.1.1.1 Siirelerine Gore Planlar

Uzun Vadeli Planlar: Literatiirde hakim anlayisa gore bes yildan fazla siireler
icin yapilan planlara uzun vadeli planlar denir. Uzun siirede, temel hedefleri ve bu
hedeflere ulasmada uygulanacak genel stratejileri belirleyen planlardir. Ele aldiklar:
zaman sliresinin bir sonucu olarak belirsizligin énemli derecede etkisi altindadirlar.

Yuvarlak rakamlar ve genel ifadeler bigiminde olusurlar.

Orta Vadeli Planlar: Uzun vadede amaglara ulagsmak icin saptanan stratejilerin
birka¢ yillik stireler i¢indeki uygulama planlaridir. Kapsam olarak bir ile bes yil
arasinda uygulanan planlara orta siireli planlar denir. Orta siireli planlar genellikle
politika degisiklikleri esnasinda yasanacak geg¢is donemlerinde yararli olmaktadir;
ayrica, uzun donemli planlarin uygulanmasmi saglamak, eksik noktalarini
tamamlamak i¢in de kullanilirlar. Ar-Ge planlari, maliyet diisiirme, satis1 ve kari

artirma amach planlar, yatirim planlar1 vb. planlar bu gruba girer.

Kisa Vadeli Planlar: Gerek bir hesap donemlik olagan faaliyetleri, gerekse
uzun siirede hedeflere ulagsmada gerekli atilimlarm o doneme diisen kisimlarini
uyumlu bicimde ele almayr amag¢ edinirler. Bir yil ya da daha az bir dénemi
kapsarlar. Kisa bir silireyi ele aldiklarindan tahminlerin gerceklesme sansi daha

yiiksektir.

2.1.1.2 Amaclarina Gore Planlar

Spesifik Planlar: Yalnizca tek ve belirli bir hedef ve amaca yoOnelen,

¢ogunlukla kisa donemli planlara spesifik plan ad1 verilir.'"!

" {smail Coskun, Planlama Kavramndaki Gelismeler ve Tiirkiye’ de Planh Kalkinma, il
Planlama ve Koordinasyon Miidiirleri ile APK ve il Planlama Uzman Yardimcilar1 Kurs Notlari,
I¢isleri Bakanligi, Ankara, 1986, s. 121.
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Cok Hedefli Planlar: Birden ¢ok ve degisik hedeflere ulagsmak amaciyla
yapilan planlara ¢ok hedefli plan ad1 verilmektedir. Ornegin, Tiirkiye' deki kalkinma
planlar1 ¢ok hedefli planlar olarak kabul edilmektedir. Oncelikli hedef belirli bir
bliylime hizinin saglanmasidir. Bunun yani sira ¢esitli planlarda dncelik siralamasi
degismekle birlikte; sanayilesme, fiyat istikrari, istthdamm artirilmasi, gelir
dagilimmin iyilestirilmesi ve dis dengesizliklerin giderilmesi gibi iktisadi hedeflere

de rastlanir.''?

2.1.1.3 Cevreledikleri Alana Gore Planlar

Orgiitsel Planlar: Orgiitsel planlamanm alanma belli bir orgiit girer ve bu
orgiitiin sahip oldugu insan giicii, teknoloji, sermaye ve benzeri kaynaklarin etkili ve
esglidiimlii  bir bicimde, Orgiitsel hedefleri gergeklestirmek {izere harekete
gecirilmesini anlatir. Orgiitsel planlama kendi iginde oOrgiitiin kendine yonelik
uygulayacagi i¢ planlama ve cevresine yonelik uygulayacagi dis planlama olarak
ikiye ayrilir. Orgiit i¢i planlama, 6rgiitsel amaglarm planlamasi, drgiitsel etkinliklerin
planlamasi, personel egitimi planlamasi, liretim planlamasi, biitge planlamasi gibi her
orgiitiin gereksinimlerine gore degisik igerikte hazirlanabilir. Orgiit dis1 planlamada
ise, planlamanin nesnesini, orgiitiin hem etkileyen hem de etkilenen olarak iligskide

bulundugu dis ¢evresi olusturmaktadir.'

Kentsel Planlar:  Kentsel planlama, toplumsal ve mekansal gelisimleri
yonlendirmek, kaynaklarin dengeli ve uzun erimli kullanimin1 siirdiiriilebilir kilmak
adina gerceklestirilen ¢ok genis kapsamli bir siireci tanimlamaktadir. Salt fiziki
mekanin tasarimindan ¢ok, bu silirecin nasil ger¢ceklesecegini, ekonomik, hukuksal ve
yonetsel dinamikleri sorgulayan, tanimlayan ve yonlendiren bir ¢calisma alani olan
kentsel planlar kisaca gelecege yonelik olarak olusturulan bir kararlar ve sistemler

o e ee 1ee 114
butunudir.

12 Alkan Soyak, Ulusaldan Uluslariistiine iktisadi Planlama ve Tiirkiye Deneyimi, istanbul: Der
Yayinlari, 2000, s. 63.

'3 Seriye Sezen, Devletgilikten Ozellestirmeye Tiirkiye’ de Planlama, Ankara: TODAIE Yayimnlari,
1999, ss. 14-15.

'"* Sirma Turgut, Cagdas Planlama Yénetimi ve Belediyeciligin Oniindeki Firsat ve Tehditler:
Istanbul Deneyimi, Hiiseyin Ozgiir ve Muhammet Kosecik (ed.), Yerel Yonetimler Uzerine Giincel
Yazilar-1II Uygulama, Ankara: Nobel Yayinlari, ss. 452-454.
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Bolgesel Planlar: Bolgesel planlama, dogal kaynak, nitelikli insan giici,
teknoloji, sosyal, fiziksel, ekonomik altyap: gibi cesitli kaynaklarm dengeli

dagilmasinda kullanilan bir aragtir.

Ulusal Planlar: Ulusal planlama, 6ngoriilen bir siire icerisinde ulasilmak tizere
ulusal ve uluslararas1 diizlemde ekonomik, siyasi ya da toplumsal hedefleri belirleme
ve ulusal kaynaklar1 bu hedefler dogrultusunda harekete gegirme eylemidir. Ulusal
planlarm icerigini egitim, saglik, insan giicii, sosyal giivenlik, kentlesme, spor, kiiltiir
gibi toplumsal; c¢evre, dogal kaynaklar, ulasim, enerji teknoloji gibi fiziksel ya da
teknik iiretim, tiikketim, gelir dagilimi gibi ekonomik konular olusturabilir. Ulusal
planlar bu alanlarin her biri i¢in ayr1 ayr1 yapilabilecegi gibi, yalnizca bir sektorii
icerecek bicimde de hazirlanabilir ya da kapsami ¢ok daha genisletilerek ekonomik,

sosyal ve kiiltiirel sektrlerin tamamuni igine alabilir.'"

Uluslariistii Planlar: Her orgiit gibi uluslariistu orgiit de belli bir amaci
gerceklestirmek tlizere kurulmakta ve amaclarina ulagsmak i¢in planlamay1 bir arag
olarak kullanmaktadir. Uluslariistii orgiitiin yonetsel bir kurulus olarak biirokratik
mekanizmasinin daha verimli ¢aligmasina yonelik planlar1 disinda, uzun dénemli
orgilitsel hedefleri ve bu hedeflere nasil ulagilacagini belirleyen planlar1 hedeflerin
gerceklesmesi, iiye llkelerin ulusal sinirlar1 icinde yapacaklari ekonomik, mali,
yonetsel ya da hukuksal diizenlemeler gerektirdiginden uluslariistu bir nitelik

tagimaktadur.''®

2.1.1.4 Orgiitlenme Bicimine Gore Planlar

Merkezi Planlar: Merkezi planlama; belli bir merkezin giidiimiinde hazirlanan,
iretim araclar1 ve miilkiyetinin kamunun elinde bulundugu bir sosyo-ekonomik
yapida uygulanan, ulusal ekonomiyi biitliniiyle kapsayan, toplumun yalnizca maddi
yonden refahini degil, ayn1 zamanda miilkiyet, de8isim ve bdliisim iliskileri

acisindan da biitlin ekonomik birimleriyle iyilesmesini amaglayan buyurucu 6zellige

"5 Sevki Ozbilen, “1980 Sonrasinda Ulusal Planlamada Kirilma Noktas: ve Yeni Sag (I-II)”,
Finans Diinyas1 Dergisi, Say1 No: 169 (Ocak 2004), ss. 48-49.
16 Sezen, a.g.e., ss. 22-23.
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sahip, yasa giiclinde siirekli ve bilin¢gli bir miidahale araci olarak kullanilan bir

planlama tiiriidiir.'"’

Adem-i Merkeziyet¢ci (Demokratik) Planlar: Planin hazirlanmasinda ve
uygulanmasinda, demokratik yontemlere uyularak, ornegin ilgili kuruluslarin ve
halkin goriisleri degerlendirilerek, hazirlanan ve uygulanan planlar demokratik

(adem-1 merkeziyetci) planlardir.
2.1.1.5 Fiziksel ve Finansal Kaynaklarina Gore Planlar

Isminden de anlasilacag {izere bu planlardaki temel ayrim noktasi kaynaklarma
dayanmaktadir. Finansal planlar, parasal kaynaklarm dagilimin igerirken; fiziksel
planlar parasal kaynaklar disindaki isgiicli, materyal, ekipman gibi {iretim

faktorlerinin dagilimini gostermektedir.
2.1.1.6 Islevlerine Gére Planlar

Insan Giicii Planlamasi: Bir orgiitin mevcut insan kaynaklarmi etkili ve
verimli bir bigimde kullanmay1, 6rgiitiin ihtiya¢ duydugu veya duyacagi niceliksel ve
niteliksel insan giiciinii belirleyerek gerekli egitim planlamasini yapmay1 ve personel

politikasini buna gore ayarlamay1 ifade eder.

Stratejik Planlama: Stratejik planlama; kurum ve kuruluslarin mevcut durum,
misyon ve kurulus ilkelerinden hareketle gelecege yonelik bir vizyon olusturup bu
vizyona uygun hedefler saptamalar1 ve ¢esitli gostergeler saptayarak, basariy1 izleme
ve degerlendirmelerini ifade eden katilimci, hesap verme sorumluluguna temel teskil

eden esnek bir planlama anlayisidir.''®

"7'M. Yildiz Tokatlioglu, Merkezi Planlamada Mali Tesvik Sistemi Sovyet Deneyimi, istanbul:
Aktiiel Yayinlari, 2005, ss. 5-9.

"8 Hasan Dursun, “Kamuda Toplam Kalite Yonetimi (TKY) Uygulamasinda Elde Edilen
Faydalar”, Tiirk idare Dergisi, Y1l: 76 (2004), Say1: 442, 2004, ss. 49-50.
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2.1.1.7 Plam Hazirlayan Merkezin Sayisina Gore Planlar

Tek Merkezli Planlama: Bir iilkede plan1 hazirlamakla yetkili tek bir merkez

s0z konusu ise tek merkezli planlama uygulanmaktadir.

Cok Merkezli Planlama: Cesitli isletmeler, devlet kuruluglari, belediyeler ve
federe hiikiimetler birbirinden bagimsiz  bir sekilde kendi planlarini

hazirlayabiliyorsa cok merkezli planlama anlayisindan sz edilebilir.' "

2.1.1.8 Niteligine Gore Planlar

Kalkinma Tipi Planlar: Iktisadi yapida yapisal bir degisim gerceklestirmek ve
sosyo-ekonomik yapinin piyasanin isleyisinden farkli bir nitelik kazanmasi icin

yapilan planlara kalkinma tipi planlar ad1 verilir.

Biiyiime Tipi Planlar: Yalnizca iktisadi biiyiikliiklerin istikrar i¢inde artmasini
hedefleyen planlardir. Bu tiir planlar daha ¢ok gelismis iilke 6rneklerinde karsimiza

¢ikmaktadir.'*”

2.1.2 Etkili Planlamamn Ozellikleri

Planlama entellektiiel bir hizmettir. Gerekli rotalarin bilingli bir bi¢cimde
kararlastirilmasi, bilimsel ve deneyimsel tahminlere dayanarak kararsizlik ve
belirsizlik hallerinin en aza indirilmesidir. Bdylece, girisimin risk alanindan

uzaklastirilmasi gergeklestirilmis olmaktadir.

Plan, bugilinden gelecekte nereye ulasilmak istendiginin kararlastirilmasidir.
Tanimdan da anlasilacagi gibi plan bir kararlar toplamidir. Karar vermek ile plan

yapmak bir anlamda aymi seydir. Aradaki tek fark, planlarin birden fazla karari

' Soyak, a.g.e., ss. 66-67.
120 Soyak, a.g.e., ss. 66-67.
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icermesi, bir kararlar toplam1 olmasidir. Plan gelecek ile ilgili bir olgudur. Her plan

gelecekle ilgili belirlemeler ve diizenlemeler yapar.'*!
Bu durumda etkili bir planlama;

= Gegmis bilgilerin analizini,
= Mevcut durum i¢inde karar verilmesini,

= Gelecegi doniik degerlemeyi gerektirir.

Planlama, kaynaklarin en verimli sekilde kullanilmasi ig¢in, isletmenin
amagclarin1 segenekler arasinda tercih ederek saptamak ve caligmalar1 da secilmis
olan amaca en etkili olarak ulagsmay1 saglayacak bigimde diizenlemek olduguna gore,

asagidaki 6zellikleri gostermesi gerekir;'*

= Kaynaklarin en verimli bir bicimde kullanilmasin saglamali,

= Bilingli bir karar ve se¢im siireci olmali,

= Gelecege doniik bir siire¢ olmali,

=Cevresel degisimlere uyum saglamak acisindan esnek ve dinamik yapida
olmaly,

= Anlagilabilir, agik ve net olmali, 6rgiit amaglarma hizmet etmeli,

= Orgiitiin degisik faaliyet birimleri arasinda iyi bir iletisim ve koordinasyon
saglayabilmeli,

* Finansal a¢idan uygulanabilir olmals,

= Uygulayicilar1 tarafindan desteklenmelidir.
2.1.3 Planlamamn Orgiitlere Saglayacag Faydalar
Konfiigyiis tarafindan sdylenmis olan ve c¢ok bilinen “Eger nereye gitmek

istediginizi bilmiyorsaniz, her yol sizin i¢in makbuldiir.” sozii planlamanin

yasamdaki 6nemini ifade etmektedir.

12! home.anadolu.edu.tr/~guneszeytinoglu/ppt/planlama.ppt (05.04.2009).
122 http://eogrenme.anadolu.edu. tr/Portal/Ders.aspx ?dersKodu=2062 (05.04.2009).

58



Iyi bir planlamanin &rgiitlere saglayacagi faydalari su sekilde siralamak

. . - 12
miimkiindiir:'*

» Planlama, zaman ve emek savurganligini azaltir.

= Planlama, isletme kaynaklarmin en iyi bicimde kullanilmasini saglayarak,
verimliligi artirr.

*Planlama, yoOneticilerin olaylar hakkinda diisiinmelerine, bu olaylar:
izlemelerine  ve  gelismeleri  isletmenin  amaglar1  dogrultusunda
yonlendirmelerine yardimci olur.

= Planlama, yOneticileri giinii yasamaktan kurtarip, yoneticilere gelecegi tahmin
edebilme deneyimi kazandirir.

= Planlama, yOneticilere alacaklar1 kararlarda yol gosterir.

= Planlama, isletmelerin tiim faaliyetlerinin belirlenen ortak amaca uygun bir
sekilde gergeklestirmesini saglar.

= Planlama, ¢abalarin amaca uygunlugunun denetlenmesine ortam yaratir.

» Planlama, yoneticileri yetki devrine yonelterek, onlarin temel islevlere zaman
ayirmalarini saglar.

= Planlama, kisiler ve boliimler arasinda uyumlu ¢alisma olanagi saglar.
»Planlama, gelecekle ilgili olumsuz etkenlerin O6nceden goriiliip Onlem
alimmasina yardimeci1 olur.

= Planlama, tiim faaliyetlerde akilci olmay1 ve ekonomik davranmay1 saglar.

= YOnetimin son islevi olan denetim, planlama varsa anlam kazanir ve etkin bir
sekilde yerine getirilir.

= Planlama, denetimin standartlasmasina katkida bulunur.

= Planlama, gelecekteki belirsizlikleri azaltir.

123 http://ders.insaatbolumu.com/yapi-yonetimi/planin-yararlari/ (05.04.2009).
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2.1.4 Yoneticilerin Planlamaya Gereken Onemi Vermemelerinin

Nedenleri

Glintimiiz isletmeleri yogun bir rekabet ortaminda faaliyet gostermektedirler.
Dolayisiyla ayakta kalmak, rakiplerinin 6niine gegmek ve yasamlarini siirekli kilmak
isletmelerin temel hedefleridir. Bu nedenle, gidilecek yolun ve izlenecek stratejilerin

ayrintiyla belirlenmesi isletmeler i¢in yasamsal bir 6nem tasir.

Oysa c¢ogu isletmede planlama konusuna gereken onemin verilmedigi de bir
gergektir. Planlama faaliyetine gereken 6nemin verilmemesinin baslica nedenleri su

sekilde siralanabilir:'**

*Planlama, yoneticilerin zamanlarmmi alan ve mali kaynak gerektiren bir
faaliyettir. Baz1 isletmeler planlama ile elde edilecek kazanglarin, bu ugurda
harcanacak zaman ve maliyet kaybmna degmeyecegine inanirlar. Oysa
planlama; arastrma, masraf ve zaman gerektirir ama yOneticilerin gelecegi
gormesini, birimler aras1 koordinasyonun gerceklesmesini ve amaca en kisa
yoldan ulagilmasmi saglar. Getirisi, katlanilan maliyet ve zamandan daha
degerlidir.

» Ulkede yasanan ekonomik, sosyal ve siyasal sorunlarin yogunlugu gelecegi
tahmin etmeyi dolayisi ile plan yapmay1 giiclestirir. Bu tiir ortamlarda pek ¢ok
yoneticinin “Oniimii gdéremiyorum, gelecekle ilgili nasil dogru tahminlerde
bulunabilirim?” tiiriinden yakmmalarmi duymak miimkiindiir. Gergekten,
belirsiz ve degisken ortamlar planlamay1 giiclestirir. Ancak, bu tiir ortamlar
planlama yapmaktan vazge¢meyi degil, tam tersine planlamaya énem vermeyi
gerektirmelidir.

»Planlar, yoneticilerin faaliyetlerini hangi dogrultuda yerine getirmeleri
gerektigini ortaya koyarlar. Kimi yoneticiler, planlarm inisiyatif kullanmalarini
engelledigini, yetkilerini kisitladigin1 ve faaliyet alanlarmi daralttigini 6ne
siirer. Planlarin bu tiir sorunlara neden oldugu sdylenemez. Y6neticilerin belli

bir plan ve strateji dogrultusunda c¢alismalari, rastgele ve ani kararlar

124 home.anadolu.edu.tr/~guneszeytinoglu/ppt/planlama.ppt (05.04.2009).
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vermelerinden, smama yanilma yoluyla dogruyu bulmalarindan ¢ok daha
yararl olacaktir.

= Planlar tiim yOneticileri baglar. Bazi isletmeler sistematik bir planlamanin tiim
yoneticilere ve kadrolara ek yiikk getirecegine, onlarin calisma diizenini
bozacagina ve gorevlerinin bir kismini geregi gibi yapmalarina engel olacagina
inanirlar. Bu inang, planlamanin yanlis anlagilmasindan ileri gelir. Yoneticilere
planlama siireci icinde aktif gorevler verilir, her asamada gorlis ve Onerileri

almacak olursa bu tiur sorunlar ortadan kalkacaktir.

2.1.5 Tiirkiye’ de Planlamanin Tarihsel Gelisimi

Planlama, temel olarak, akilcilik kavramima dayanir. Dogal ve toplumsal ¢evre
ile olan iliskilerde insanin akilct yontemlerle denetimini artrmayr ifade eden
planlama kavrami, degisik sekiller almakla birlikte, olaylarmn akisma “bilingli olarak”
miidahaleyi gerektirir. Tarihi agidan planlama kavrami ve bunun dayandig: akilcilik
anlayisi, sosyal bilimlerin gelisimi ve merkezi ulus devletlerin (modern biirokratik
yapilarin) ortaya ¢ikisi ile birlikte ele alinmalidir. Sosyal bilimlerin gelisimi ile
birlikte sosyal olaylar1 neden-sonug iligkileri i¢inde analiz etmek veya agiklamak
yayginlik kazanmistir. Neden-sonug iligkileri bilindikten sonra nedenler diizeyinde
yapilan akilct miidahaleler ile arzu edilen sonuglarm alinmasi miimkiin goriilmeye
baglanmigtir. Bu anlamda planlama, sosyal bilimlerin teknolojisi olarak da

degerlendirilebilir.'*

Tiirkiye’ de planlama deneyimi, temel olarak ii¢ siirecten olugsmaktadir. Bunlar;
1930’ larm Sanayi Planlari, 1960-1980 yillar1 arasindaki Kalkinma Planciligi ve
1990-2004 yillarindan itibaren Sirket Temelli Stratejik Planciliga gecis
basamaklarimdan olugmaktadir. Tiim bu siireclerin iginde, 1960’ larla birlikte
Tirkiye’ de yasanan kalkinma planciligi deneyimlerinin, 1930 larin sanayi
planlamas1 mantigindan farkli oldugu kabul edilmektedir. Burada 6nemli bir ayrim
noktasmin da vurgulanmasi gerekmektedir. 1960 6ncesinde uluslararasi orgiitlerin ve

kuruluslarin Ongordiikleri planlama tiirli, “sosyal hedefler” amaclamazken, 1960

123 Cevdet Yilmaz, “Piyasa Ekonomilerinde Ulusal Planlama ve Cesitli Planlama Yaklasimlar1”,
Amme Idaresi Dergisi, Cilt No: 32, Say1 No: 1, 1999, s. 86.

61



sonrasinda iktisadi ve toplumsal sorunlar i¢ i¢e ele alinmis ve planlamanin her iki
yonii de icermesine karar verilmistir. Sonug¢ olarak, 1930’ larin hedeflerini 1960
sonras1 hedeflerden farklilastiran, “kalkinma” kavrami gibi goriinmektedir. Cilinkii
kalkinma bir toplumun, iilkenin ve/veya ulus-devletin toplumsal, iktisadi ve kiiltiirel

vb. gelismesinin tiimiinii kapsayan genis bir tanim ve siirectir.

Sirket Temelli Stratejik Plancilik, planlamanin piyasay1 kontrol etmeyip, Oniinii
acan bir mekanizmalar demetine doniistiigli donemi ifade eder. Halen etkisini
siirdiiren bu donemin planlama modelleri “stratejik plan” ve “On ulusal kalkinma

plan1” dir.

Tiirkiye Cumhuriyeti, Sovyetler’ den sonra planlama uygulayan ilk devlettir.
1933 yilinda gergeklestirilen Izmir Iktisat Kongresi’ yle birlikte Tiirkiye planlama
uygulamasina ge¢mistir. Bu noktadan itibaren gliniimiize degin gergeklesen gelisimi

kronolojik olarak su sekilde ifade edebiliriz: '*°

= 1930’ lar: Bes Y1illik Sanayi Planlar1.

* 1940’ lar: Ivedili Plan ve Vaner Planu.

= 1950’ ler: Plansiz Kalkinma.

= 1960 Sonras1 Kalkinma Plancilig1.

» Kalkmnma Plancihigmimn Tasfiyesi ve On Ulusal Kalkinma Plan.

= Sirket Temelli Stratejik Planlama.

2.2 STRATEJIiK PLANLAMANIN KAPSAMI VE NiTELiGi

Stratejik yonetim anlayisinin ortaya ¢ikisi 6zel sektorde son 20-25 yila kadar
uzanir. 1980’ li yillarin basindan itibaren 6zel sektdrde genis yer bulan bu yaklasim,
1990’ larm basindan itibaren kamu yonetimi alaninda da kullanilmaya baglanmastir.
Glinlimiiz diinyasinin Orgiitlerinde temel amag, topluma en iyi ve kaliteli mal ve
hizmeti en verimli ve etkin sekilde sunacak strateji ve yontemlerin gelistirilmesi ve
boylece 6zel sektorde yasamini stirdiirme ve iyi gelir elde etme, kamu sektoriinde de

ama¢ ve hedeflerin basarilmasidir. Bu da, ancak, ¢ok hizli bir sekilde degisen

12http://yonetimbilimi.politics.ankara.edu.tr/planlama%?20tartisma%20metni.pdf (01.04.2009).
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diinyada buna ayak uydurabilmek adina uzun donemli bir vizyona sahip olma ve
gerekli stratejileri belirleyip uygulamaya koyma ile miimkiin olabilmektedir.'*’
Kurumlar kendi i¢lerinde ne kadar iyi yonetilirlerse yonetilsinler, dis ¢evreye uyum

saglayamadiklar1 takdirde basarisiz olmalar1 kaginilmazdir.

Stratejik planlama, uzun vadeli planlamadan stratejik yonetime gegiste bir
asama olmakla beraber, sonrasinda ulasilan stratejik yonetim siirecinin de en 6nemli
bilesenlerinden birini teskil etmektedir. Planlama, onceden belirlenmis amaglari
gerceklestirmek icin yapilmasi gereken islerin ne zaman, kim tarafindan, nasil,
nerede yapilacaginin saptanmasi, kaynak kisitlarmin belirlenmesi ve izlenecek
yollarin secilmesi olarak ifade edilirken, stratejik planlama ise, kurumun gelecegine
ve yapisal degisikliklerine yonelik vizyonunu, misyonunu, topyek@in hedeflerini ve
stratejik alternatiflerini belirleyip, bulundugu cevrede ve faaliyet ortamindaki
durumunu dikkate alarak, kurum i¢in uygulanabilir olan alternatifler arasindan birini
secerek uygulamaya koymak iizere yapilan plandir. Stratejik planlama, kurumun
temel amaclarma wulagmak i¢in strateji ve politikalar belirleyip bunlar:
gerceklestirmek {izere detayli planlar hazirlayan sistemli bir calismadir. Stratejik
planlama, yarma sahip olabilmek i¢in bu giin ne yapilmasi gerektigine karar
vermektir. Tim yoOnetim faaliyetleri gibi stratejik yOnetim faaliyetlerinin de

baslangi¢ noktas1 planlamadir.

Stratejik planlama, orgiitiin ne oldugu, ne yaptig1 ve neyi neden yaptigina sekil
veren ve yol gosteren temel kararlar1 ve eylemleri tiretmek icin disipline edilmis bir
cabadir. Stratejik planlama, en iyi sonuglar1 almak i¢in etkili bilgi toplama, stratejik
alternatif gelistirme, arastirma ve simdiki kararlarin gelecekteki ¢ikarimlar: iizerine

vurgu gerektirir.'*®

Stratejik planlama her seyden once kurumun (ve onu temsilen her diizeyden
yoneticinin) kendi islev ve faaliyetlerine ve bunlarin yarattigi sonuglara iliskin

elestirel bir bakisi gerektiren siirekli ve dinamik bir siirectir.'*

127 Cevik, a.g.e., s. 227.

128 Yilmaz, a.gm., s. 71.

12 TEPAV, Genel Degerlendirme Cevresi Kurulusunuzu Oz Degerlendirme Aracihgiyla
Gelistirin, Ankara, 2005, s. 5.
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Stratejik planlama, kurulusun bulundugu nokta ile ulagsmay1 arzu ettigi durum
arasindaki yolu ifade eder. Kurulusun amaclarmi, hedeflerini ve bunlara ulasmay1
miimkiin kilacak yontemleri belirlemesini gerektirir. Uzun vadeli ve gelecege doniik

bir bakis ag1si tasir. Bu gercevede stratejik planlama:'*

= Sonuglarin planlanmasidir.

= Degisimin planlanmasidir.

= Gergekeidir.

= Kaliteli yonetim aracidur.

= Hesap verme sorumluluguna temel olusturur.

= Katilimci bir yaklagimdir.

Bicimsel bir analitik iglem olan bu faaliyetin yanlis ifade edildigini belirten
Mintzberg, strateji ve salt planlama kavramlarmin anlam itibariyle birlikte
kullanilmamas1 gerektigini belirterek, stratejik planlama kavraminin "stratejik
amaglar", "programlama", "faaliyet planlar’" ve "basar1 degerlemeleri" ile ilgisine

dikkat ¢cekmektedir.""!

Yine, Henry Mintzberg’ e gore stratejik planlama, stratejik bir diisiince tarzi
degildir. Ona gore stratejik planlama, stratejik diisiinceyi sik sik bozmakta,
yoneticilerin kafasinin karigmasina neden olmaktadir. Buna gore stratejik planlama,
yoneticilerin kurumdaki tiim birimleri analiz etmesi, daha sonra da bu analizin

. .. C - . - . 132
neticesini, belli bir vizyon dogrultusunda sentezlemesi sonucunda olusur."

Stratejik karar alma ve planlama siireci temelde su bilesenleri veya ozellikleri
icermektedir: Tarama yogunlugu, katilimcilik, formalizasyon, hatalardan 6grenme ve

planlama esnekligi.'*

BODPT, a.ge.,s. 7.

B Akyiiz, a.g.e., s. 125.

132 Henry Mintzberg,. The Rise and Fall of Strategic Planning, Great Britain: Prentice Hall Europe,
1994, s. 107.

'3 Bruce R. Barringer — Allen C. Bluedorn, ”The Relationship Between Corporate
Entrepreneurship and Strategic Management”, Strategic Management Journal, 20(5), 1999, ss.
421-444,
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Stratejik planlama, temelde, stratejik analiz ve stratejik tasarim asamalarindan
olugmaktadir. Stratejik analizde dnce bir disa bakisla i¢inde bulunulan kiiresel, ulusal
ve yakin cevre faktorleri kapsaminda firsat ve tehditler saptanirken, sonrasinda bir
ice bakisla mevcut kaynak ve kabiliyetler etrafinda sahip olunan istiin ve zayif
yonler belirlenmektedir. Bu iki yanli analiz daha sonra SWOT analiziyle
birlestirilmektedir. Zayif yanlarin tehditlere karsi nasil korunacagi, gii¢lii yanlarin
hangi firsatlar i¢in uygun oldugu SWOT analizi ile belirlenmeye c¢aligilir. SWOT
analizi sonuglarindan yola ¢ikilarak orgiitiin vizyonu, stratejik amaglari, stratejileri ve

politikalar1 ise stratejik tasarim caligsmalariyla ortaya konulmaktadir.

Baz1 yOnetim uzmanlar1 stratejik planlamanin kapsadigi siireyi 10 yildan
baslatirken, bazilar1 4 veya 5, bazilar1 ise 3 yildan fazla bir siireyi kapsayan planlari
stratejik planlama olarak kabul etmektedir. Bu konuda kesin bir goriis birliginin
olmamasinin nedeni, zaman kriterinin kurumun yapisina ve faaliyet alanma gore

degismesidir.

2.2.1 Stratejik Planlama Siireci

Stratejik yonetim, stratejik planlama ve denetimi de kapsayacak sekilde,
kurulusun bulundugu nokta ile ulagsmay1 arzu ettigi durum arasindaki yolu ifade

134
eder.”?

Stratejik planlama evresi stratejik analiz ve stratejik tasarim olmak tizere iki
kisimda incelenebilir. Stratejik uygulama asamasmna kadar yapilan faaliyetler

stratejik planlama faaliyetleri olarak ifade edilmektedir.

Stratejik planlama, stratejik yonetimde bir evre olup, stratejik yonetim anlamina
gelmemektedir. Stratejik planlama, isletmeye uzun bir zaman siiresince yon verici

nitelikteki kararlarin kararlastirilmasi siirecini kapsamina almaktadir."””> Bununla

134 DPT, a.g.e.,s. 7.
135 Melek Vergiliel Tiiz, "Stratejik Planlama ve Bir Uygulama", Uludag Universitesi, .I.B.F.
Dergisi, Cilt No: 15, Say1 No: 1 (1994), s. 99.
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beraber, uzun vadedeki amaclara ulagsmay1 saglayacak kisa doneme yonelik amaclar

ve faaliyetler de stratejik planlamanin kapsaminda yer almaktadir.

Isletmelerde boliim planlar1 yapiliyor ise, stratejik planlama yapmak kolaylasir.
Bagka bir deyisle, boliim planlariyla stratejik planlama arasinda yakin bir iliski
vardir. Stratejik planlama yapabilmek i¢in isletme boliimlerinden gelen raporlar

dikkate alinr, '

Yazili hale getirilerek kesin bir hiiviyet kazandirilan stratejilere “stratejik

planlama” ad1 verilmektedir.'*’

Stratejik planlamada ilk adimu stratejik analiz evresi olugturmaktadir. Bu evrede
oncelikle bir disa bakisla isletmenin dis ¢evresi analiz edilir, firsat ve tehditler
belirlenmeye calisilir. Daha sonra gerceklestirilen ice bakisla isletmenin rakipleri
karsisindaki giiglii ve zayif yonleri belirlenir. Bu analizler 151ginda durum belirleme

matrisleri hazirlanir ve stratejik giizergah tayin edilmeye calisilir.

Stratejik planlama siireci, daha sonra, isletmenin misyon, vizyon ve etik
degerlerinin belirlenmesi, isletme amaglarinin tespiti, isletmenin rekabetci
pozisyonunun belirlenmesi, strateji ve politikalarin kararlagtirilmasmni kapsayan
stratejik tasarim asamasiyla devam etmektedir. Stratejik planlama caligmalarinda
ulagilmak istenen noktanin ¢ergevesinin belirlenmesi (vizyon) ve bu noktaya ulasarak
hangi gorevin gerceklestirilecegi (misyon) elde edilecek sonuclar iizerinde etki

138

yaratmaktadir. ”° Simdi sirastyla bu siirec ele almacaktir.

¢ Murat Kogyigit, “isletmeler Sistem ve Siire¢ Yonetimlerine Ne Olgiide Stratejik

Yaklasmaktadir? Eskisehir KOBI’ lerinde Sistem ve Siirec¢lerin Kullamlmasina Yonelik Bir
Degerlendirme”, Eskisehir Osmangazi Universitesi, [IBF Dergisi, Ekim 2006, 1(2), s. 45.

137 Eren, a.g.e., s. 18.

138 Sakir Sakarya, H. Ibrahim Ozmen ve Fatma Ozmen, “Universitelerde Stratejik Planlama
Calismalar: Misyon, Vizyon ve Temel Degerler Ekseninde Karsilashrmah Bir Analiz”, 5. Bilgi,
Ekonomi ve Yonetim Kongresi Kitabi, 2006, s. 410.
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2.2.1.1 Stratejik Analiz Evresi

Isletmeler gevreleriyle etkilesim halinde olan agik sistemlerdir. Bu nedenle,
isletmelerin dogru karalar almalar1 i¢in ¢evrelerini ve kendilerini ¢ok 1yi tanimalar1
ve analiz etmeleri gerekmektedir. Bu baglamda, karar alma stirecinde kisisel tecriibe
ve bilgilerle yetinilmeyip bilgi toplanmasi ve analizinin yapilmasi, ic¢sel ve digsal
bilgi kaynaklarmin kullanilmasi, bilginin kalitesinin yorumlanmasi ve yoneticilerin
miisterek kararlar i¢cin uzlagsmasi gibi etmenler 6nem arz etmektedir."*’ Isletmeler, dig
ve i¢ ¢evre sartlarmi dikkate alarak, mevcut giiclii yonleri ile ¢evrenin getirecegi
firsatlardan en iist diizeyde yararlanacak, tehditlerin ve zayif yanlarin etkisini de en
aza indirecek stratejiler gelistirmelidirler. Stratejik analiz evresi, isletmenin faaliyette
bulundugu genel ve sektorel ¢evrelerin mevcut durumlarinin ve isletmenin bizzat
kendisinin mevcut durumunun degerlendirmesine iliskin siireci ifade etmektedir. Bu
baglamda, stratejik analizin temel sebebi bilgi analizidir. Bu siireg, ¢evre
faktorlerinin tespitinin ve ayrintili tanimlamalarinin yapildigi hazirlik asamasiyla
baglar. Sonrasinda, analize konu olacak kritik faktorler yani muhtemel degisme ve
gelisme alanlar1 ve bunlarla ilgili belirtiler incelenir. Her bir kritik faktoriin gecmis
durumuna bakilir, bu gostergelerin sebepleri gozlenir ve isletmenin bu alandaki
basar1 durumu belirlenir. Analiz i¢in gerekli bilgiler toplanir, analize hazir hale
getirilir ve analizler gergeklestirilir. Gelecekteki muhtemel olaylarin gergeklesme
orani, isletme tlizerindeki muhtemel etkileri tizerinde durulur. Bu evredeki en 6nemli
husus ise, toplanan bilgiler icerisinden gerekli olanlar1 ayirabilmek ve bu bilgiler
yardimiyla yerinde analizler yapabilmektir. Bilgi toplamada, bilimsel arastirma
yontemlerinde kullanilan goézlem, anket, goriisme gibi yOontemler kullanilabilir.
Isletmelerin  bilimsel isletmecilik ilkelerine gdre yOnetilmesi, tanimlanmis
organizasyon yapilariin ve diizglin kayit ve raporlama sistemlerinin olmasi, stratejik

yonetimin gereklerinin yerine getirilmesini ve uygulanmasin kolaylastirabilir.'*

19 Liitfihak Alpkan (2000), “Strateji Belirleme Siirecinin Kapsamlihg”; D. Hickson vd. (1989),
“Decision and Organizasion: Processes of Strategic Decision Making and Their Explanation”,
Aktaran: Litfihak Alpkan ve Tirkan Dogan. “Stratejik Planlama Siireci Bilesenlerinin Firma
Performansna Etkileri”, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi (16) 2008/2: 21-47,
s. 23.

10 Kogyigit, a.g.m., s. 48.
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Stratejik analiz evresi sekil 5° teki gibi ifade edilebilir:

Sekil 5: Stratejik Analiz Evresi

Bilgi Toplama ve Degerleme

Isletme Dis1 Cevre Analizi Isletme I¢i Cevre Analizi
/ \ - Yonetim
- Finansman ve Muhasebe
Genel/Uzak Cevre Sektorel/Yaki Cevre - Insan Kaynaklan
- - - Altyap1
Analizi Analizi P
- Uretim ve Operayon
- Politik Pazarin tanimi - Pazarlama
- Yasal - Tedarikgiler
- Ekonomik - Miisteriler
- Sosyo-kiiltiirel - Rakipler
- Demografik - ikame Mal/Hizmetler
- Teknolojik
- Uluslararasi
v
v
FIRSAT VE TEHDITLER USTUNLUKLER VE ZAYIFLIKLAR

v

Durum Belirleme Matrisleri

- SWOT
- Performans Giigleri
- Denge Analizi

Kaynak: Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, 3.b.,
Istanbul: Literatiir Yayinlari, 2004, s. 64.
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Isletmelerin dis cevre bilesenleri genel olarak sekil 6° daki gibidir:

Sekil 6: Isletmelerin Dis Cevre Bilesenleri

POLITIK
CEVRE

YASAL
CEVRE

MUSTERILER

IKAME
URUNLER

CEVRE

EKONOMIK

TEDARIKCILER

SOSYO-
KULTUREL
CEVRE

DEMOGRAFIK

FINANSAL
KURUMLAR

TEKNOLOJIK
CEVRE

X ULUSLAR
RAKIPLER ARASI
CEVRE
SENDIKALAR

OLASI RAKIPLER

Kaynak: Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yénetim, 3.b.,

Istanbul: Literatiir Yayinlari, 2004, s. 64.

Stratejik yonetim silirecinin baslangicinda yer alan stratejik biling, analizin

gerceklestirilmesi i¢in harcanan zaman, emek ve maliyetin birer israf unsuru olarak

goriilmemesi gerektigi, aksine, bu harcamalara Orgiitiin gelecegi i¢in yapilan

yatirimlar olarak bakilmasi gerektigi anlayisini hakim kilmaktadir. Clinkii, mevcut i¢

ve dis cevre dikkate alinmadan gozii kapali atilan adimlar, isletmelerin, baslangigta

iyl gibi goriinen yollarin sonlarmmda bulunan ugurumlardan diismelerine neden
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olabilmektedir. Stratejik yOnetim ise, yapilan analizler sonucu somut kaynaklarla

gelecege yonelik tahminleri icerir ve atilan adimlara saglamlik kazandirir.

2.2.1.1.1 D1s Cevre Analizi

Isletmeler, dinamik bir yapiya sahip olan bir sistemin alt sistemleri olarak
faaliyet gosterirler. Sistem yaklagiminin bir sonucu olarak da ¢evrelerinden etkilenir
ve gevrelerini etkilerler. Isletmeleri dogrudan etkileyen cevre sektdrel veya yakimn dis
cevre olarak ifade edilirken, isletmeyi dolayli yoldan etkileyen ¢evre ise genel ya da

uzak dis ¢evre olarak isimlendirilmektedir.

Cevreyi, organizasyonun simirlar1 disinda kalan her sey olarak tanimlamak
miimkiindiir. Cevre, genel olarak, bir kisi veya toplulugu etkileyen fiziksel veya
sosyal sartlarin toplami olarak diisiiniiliir. Isletmenin ¢evresi, isletmenin sinirlari
disinda kalan, ancak, onun faaliyetlerini etkileyen her sey olarak karsimiza

cikmaktadir.
Bir isletmenin dis g¢evresi incelenirken derinlemesine ii¢ farkli tanimlamasi
yapilabilir. Bunlar; gercek dis cevre, algilanan dis c¢evre ve karar alani veya

uygulama cevresi olarak isimlendirilmektedir.

Gercek Dis Cevre: Isletmenin disinda yer alan ve onunla ilgili faktdr ve

sartlarin  tamamindan meydana gelen c¢evre gercek dis c¢evredir. Hiikiimet
diizenlemeleri, rakipler, saticilar, tiiketiciler, genel ekonomik ¢evre, teknolojik cevre
genel dis cevre unsurlar1 arasinda sayilabilir. Amaglarin gerceklestirilebilmesi ve
stratejilerin basariyla uygulanabilmesi i¢in isletme siirekli olarak bu c¢evreyle

etkilesim halindedir.

Algilanan Dis Cevre: Gergek dis ¢evre her zaman oldugu gibi algilanmaz. Bu

sebeple bir de algilanan c¢evreden bahsedilebilir. Yoneticilerin cevreyle ilgili
algilamalar1 daha dar alanda kalabilir veya benzer dis cevre sartlar1 degisik
yoneticiler tarafindan farkli sekilde algilanabilir. Dis ¢evredeki herhangi bir yeni

durum bir yoOnetici tarafindan isletmenin biliylimesi i¢in bir firsat olarak

70



degerlendirilirken, bir baska yonetici tarafindan isletmenin amaglarina ulagsmasinda
bir engel olarak goriilebilir. Bu noktada yonetimin basarisini artiracak olan husus, dis
cevrenin tam ve dogru algilanmasidir. Dis ¢evre ile algilanan arasindaki mesafenin

boyutlar stratejik agikligin doguracagi riski belirler.

Karar Alam (Uygulama Cevresi): Bu alan ise, yoneticinin algiladigi ¢evre

icinde tercih ettigi alan1 ifade eder. YOnetimin sectigi amaglar, stratejiler ve
gorevlerle ilgili alandir. Ciinkii hicbir isletme, gercek ve algilanan c¢evre alaninin
tamamina yonelik olarak faaliyette bulunamaz. Yoneticiler, sadece dnemsedikleri ve
oncelik verdikleri ¢evre faktorleri icinde caba sarf ederler. Isletmenin kimligi de bu

cevre faktorleri tarafindan sekillenir

Isletmeler ¢evreye, cevrenin sagladig: insan ve insan dis1 kaynaklar, olanaklar
ve koydugu sinirlamalar agisindan bagimliyken, ¢evre de isletmeye iirettigi mal ve
hizmetler ile is olanaklar1 acisindan bagimhdir. Isletmelerin  gergeklestirmek
istedikleri amaclar1 belirleyebilmeleri ve ¢evrelerinde meydana gelen degisikliklere
uyum saglayabilmeleri, olup biten degisiklikleri izlemelerine baglidir. Cevreden
dogru ve zamaninda bilgi alinamazsa, bu degisimlere zamaninda ve isabetli tepki
verilmesi olanaksizdir. Cevrede meydana gelebilecek degisikliklere hazirlikli
olmanin ilk asamas1 ¢evrenin analiz edilmesidir. Ikinci asamasi ise ¢evreye uyum

saglayabilmektir.'*!

Isletmelerin genel dis cevresi ulusal dis ¢evre ve uluslar arast dis ¢evre olarak
ikiye ayrilmaktadir. Politik, hukuki, ekonomik, teknolojik, sosyokiiltiirel, demografik
unsurlar gerek ulusal, gerek kiiresel boyutlariyla isletmelerin faaliyetlerine dolayli
yollardan etki etmektedirler. Isletmeler, dis ¢evre analizlerinin ulusal ve kiiresel
boyutunda bu faktorleri analiz etmektedirler. Isletmelerin yakin dis gevresini ise
faaliyetlerini dogrudan etkileyen tedarik¢iler, miisteriler, rakipler, ikame iirlinler,
olas1 rakipler, finansal kurumlar ve sendikalar gibi unsurlar olusturmaktadir. Bu

baglamda sanayi yapisinin analizi, pazar analizi, alicilar pazar1 ve tiiketici

"I Hiiseyin Ozgiir, “Kamu Orgiitlerinde Stratejik Yonetim”, Muhittin Acar ve Hiseyin Ozgiir
(ed.), Cagdas Kamu Yonetimi-II, Ankara: Nobel Yayin-Dagitim, 2004, s. 224.
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ozelliklerinin analizi, isletmenin pazar igerisindeki konumunun analizi, rekabet

yapismin ve rakiplerin analizi gibi analizler bu kapsamda gerc¢eklestirilmektedir.

Cevre analizi orgiitiin ¢evresindeki olaylar ve trendlerin yoneticiler tarafindan
belirlenmesi saglar.142 D1s ¢evre dinamik yapisinin igerisinde isletme i¢in firsat ve
tehditleri barindirir. Yeni miisteriler edinme, yeni piyasalara girme, iirlin ve hizmet
arzinin genisletilmesi, pazar paymin artirilmasi vb. isletmeler icin dis cevrenin
sundugu firsatlar arasinda sayilabilir. Daha diisiik maliyetle mal ve hizmet iiretme
giicli olan rakip firmalarin pazara girmesi, rakiplerin pazara ikame lriinler sunmasi
ve satiglarmi arttirmasi, pazardaki biliylimenin yavaslamasi, devletin piyasaya olan
miidahalelerinin artmasi, enflasyon, miisterilerin istek ve beklentilerinin siiratle
degismesi, yeni buluslarin ve teknolojik yeniliklerin ¢ok stiratli olmasi vb. ise dis

cevrenin barindirdigi tehlikeler arasinda sayllabilir.]43

D1s cevre analizinde, dncelikle, isletmenin iginde bulundugu mevcut pazar ve
rekabet yapis1 incelenir. Daha sonra kiiresel ve ulusal ¢evrede meydana gelebilecek
degisme ve gelismeler tahmin edilerek pazar lizerinde yapacag etkiler belirlenir,
yani pazarin yeni sekli ve yeni degerlerin olusacagi alanlar tanimlanmaya ¢alisilir.
Bu nedenle, cevre analizi sonucunda sadece mevcut durum tespit edilmekle
kalinmaz, ayn1 zamanda gelecekte olusacak cevre sartlarinin kurulusu nasil ve ne

144

yonde etkileyecegi tartisilarak senaryolar olusturulur. Bu tanimlamalar da

isletmenin stratejik amagclarmin tespitinde 6nemli bir rol oynamaktadir.'*

Bu baglamda dis ¢evre, 6rgiit amacinin revizyonunda da yol gosterici bir unsur

olarak kabul edilmektedir.'*®

"2 D, C. Hambrick (1981), “Specialization of Environmental Scaning Activities Among Upper
Level Executives”, Journal of Management Studies, 18(3): ss. 299-320° dan Liitfihak Alpkan ve
Tirkan Dogan, “Stratejik Planlama Siireci Bilesenlerinin Firma Performansna Etkileri”, Kocaeli
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi (16) 2008/2: 21-47, s. 23.

'3 hitp://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/swot.htm (10.02.2008).

' DPT, a.ge., s. 14.

145 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 8.b., istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim
Ltd. $ti., 2007, s. 40.

"% Tuncer Asunakutlu ve Bayram Coskun, “Stratejik Yonetimde Orgiitiin Roliine iliskin Bir
Degerlendirme”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt No: 2, Say1 No: 4
(2000), s. 23.
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D1s cevre ile ilgili bilgi kaynaklar1 arasinda internet, televizyon ve radyo
kanallar1, gazeteler, dergiler, danismanlik hizmeti veren uzmanlar, ulusal ve uluslar
aras1 fuarlar, sergiler, miisteriler, sahada calisan pazarlama ve satis gorevlileri,

tiiketiciler bulunmaktadir.
2.2.1.1.2 i¢ Cevre (Isletme, is Cevresi) Analizi

Isletmenin i¢ ¢evresine yonelik analizde isletmenin mevcut sartlari
degerlendirilir. Bu baglamda, sahip oldugu kaynak ve kabiliyetler analiz edilir;
isletmenin giiclii ve zayif yonleri ortaya ¢ikarilmaya ¢alisilir. Isletmenin kaynak ve
kabiliyetlerinin analizi, isletmenin dis ¢evresinde meydana gelecek degisiklerden ne
Olciide istifade edebileceginin ve stratejik maliyetin tahminine olanak saglamaktadir.
Yine bu analiz kapsaminda isletme i¢i faktorlerin gegmis yillar itibariyle nasil bir
basar1 gosterdiginin de belirlenmektedir.'*’ Isletmenin analiz edilmesi, bir bakima

isletmenin kimligini ortaya koyma cabasidir.'*®

Orgiitiin iistiinliik ve zayifliklarinin tespit edilmesindeki amag hangi firsatlardan
nasil yararlanilabilir, rakiplere gore daha avantajli duruma nasil gegilebilir, zayif
yanlar nasil gili¢lendirilebilir ve stratejik yon hangi giicli unsurlar iizerine
oturtulabilir gibi sorulara yamit bulabilmektir.'* Iyi bir lidere ve yetenekli
yoneticilere sahip olma, yeni ve etkin teknolojileri kullanma, yeni iirlinler
gelistirebilme, bilgi ve becerisi yiiksek calisanlara sahip olma vb. faktorler baslica
icsel saglamlik ve giicliiliik faktorleri arasinda sayilabilir. Organizasyonda potansiyel
icsel zayiflik ve yetersizlik gostergeleri arasinda ise stratejik bir hedefin mevcut
olmamasi, lider eksikligi, yetenekli yonetici ve ¢alisanlarin bulunmamasi, arastirma
ve gelistirmeye dnem verilmemesi, kurum kiiltiiriniin olusmamis olmasi, pazarlama
ve satis yeteneginin sinirli olmasi, kalite ve verimliligin diisiik olmasi vb.

sayilabilir."*

'“7 Dinger, a.g.e., 8.b,, s. 40.

%8 Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yénetim, istanbul: 1.U. isletme Fakiiltesi
Yaymlari, No: 183, 1987, s. 196.

149 Mehmet Barca, “Stratejik Yonetim Yaklasimlari: Rekabet Avantaji Yaratmada Sinerjik
Etki”, Ismail Dalay, Remzi Altunisik ve Recai Coskun (ed.), Stratejik Boyutuyla Modern Y 6netim,
Istanbul: Beta Yayinlari, 2002, s. 42.

130 http://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/swot.htm (02.09.2008).
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Isletmelerde kurumsal kiiltiir genel ydnetim, finansman ve muhasebe, insan
kaynaklari, alt yapi, iliretim ve operasyon, pazarlama gibi parcalar isletmenin i¢
cevresini olustururlar ve isletmelerin bir biitiin olarak faaliyetinin etkili ve verimli
olmasini saglarlar.151 Bu nedenle, isletmenin i¢ ¢evresine yonelik analizlerde bu
bolimlerin her tirli yap1 ve faaliyetlerinin ve birbirleriyle ve dis cevreyle
etkilesimlerinin incelenmesi énemli bir yere sahiptir. Isletme analizinde, ayrica,
sistem ve siirecler dnemli bir bilgi kaynagidirlar. Isletmenin stratejik hedeflerine
ulagsmasinda sistem ve siliregler 6nemli birer de aractir. Silire¢ kavrami sistem

152 fsletmeler

kavramiyla iligkilidir. Siireg, sistem igindeki akig olarak belirtilebilir.
degisimlere paralel olarak siireclerini gézden gecirmeli, degisen i¢ ve dis sartlara
gore slireglerin degisim ihtiyaclarini belirlemelidir.">® Siireclerin incelenmesiyle,
isletmede var olan siireclere yeni bir siire¢ eklenmesi, kullanilan siireclerin
degistirilmesi veya bazi siireclerin kullanilmamas: karar1 alinabilir. Isletmenin ic
¢evresini olusturan isletme islevlerinde de sistemler vardir ve bu sistemler isletmenin
faaliyetini siirdlirtirken kullandig1 stratejik sistemler, yOnetim sistemleri, bilgi
sistemleri, islem sistemleri, liretim sistemleri, kontrol sistemleri, 6l¢tim sistemleri,

karar sistemleri olarak smiflandirilabilir. Bu gibi sistem ve siire¢lerin analizi de

isletme analizinin 6nemli pargalaridir."™*

Isletme analizinde kullanilacak bilgiler isletmenin bilangosu, gelir tablosu, nakit
akim tablosu, yonetim kurulu faaliyet raporlari, boliim ve departman raporlari, ic
denetim raporlar1 gibi kaynaklardan ve goriismelerden saglanabilir. Bu bilgilere

erismenin dis gevredeki bilgilere erismekten daha kolay oldugu da bir gergektir.

151 Ulgen ve Mirze, 3.b., s. 65. '

152 Mert Aksu, "Siire¢ Yonetiminin is Odakl Sistemlerden Gelisme Odakh Sistemlere Gegisteki
Yeri", 6. Ulusal Kalite Kongresi Kongre Kitab1, 12-13 Kasim Istanbul, Tebligler ve Ozgegmisler-2,
1997, s. 29.

153 Arzu Akcal Aras, .Sﬁrdﬁrﬁlebilir Siire¢ Yonetimi, istanbul: Kalder Yayinlari, 2005, No: 36, s. 8.
3% Mehmet Sahin, Uretim Yonetimi ve Yapay Zeka, Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaymnlari,
2002, s. 45.
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2.2.1.1.3 SWOT Analizi

Stratejik yonetim, isletmelerin uzun vadedeki aktivitelerinin orgiitiin tiim
kademelerine de danigilmak suretiyle isletme ilist yonetimi tarafindan belirlendigi bir
karar ve aksiyonlar toplami olarak diisiiniilebilir. Stratejik yonetim siirecinde mevcut
durumu analiz etmek i¢in birgok yaklagim ve teknik kullanilabilmektedir. Bunlar
arasindan en ¢ok kullanilan1 ise firsatlarin, listiinliiklerin, tehditlerin ve zayifliklarin
degerlendirildigi SWOT analizi yontemidir. SWOT analizi, organizasyonun
gelecegini etkileyebilecek olan ve stratejik faktorler olarak nitelendirilen en 6nemli
ic ve dis cevre faktorlerini dzetler.'” Analizde giiglii ve zayif yonler i¢ gevre
analizleriyle  belirlenirken, firsat ve tehditler dis ¢evre analizleriyle
belirlenmektedir.'*® Dolayisiyla gevre analizleri stratejik yonetim agisindan kritik bir

boliimii olusturmaktadir.’’

Strateji bir anlamda rekabetci bir cevre i¢inde Orgiitlerin {istiinliikleri ile
firsatlar1 arasinda iligki kurmaktir. Ayn1 zamanda tehditler karsisinda zayif yonlerin
korunmasi da gerekmektedir. SWOT analizi bu amaglar i¢in olusturulmustur. Strateji
ve hedefler, isletmenin i¢ ve dis ¢evresinin analizinden elde edilen bilgilerle yapilan
SWOT analizleri ile sistematik olarak gilincellenir ve siireglerde herhangi bir degisim

gerektirip gerektirmedigi arastirilir. °®

“SWOT” kisaltmas1 Ingilizce Strengths (Gii¢lii Yonler, Ustiinliikler),
Weaknesses (Zayif Yonler), Opportunities (Firsatlar) ve Threats (Tehditler)
kelimelerinin bas harflerinden olusturulmustur. Tiirk¢e’ de de firsatlar, tstiinliikler,
tehditler ve zayifliklar1 ifade eden “FUTZ “ kisaltilmas1 kullanilmaktadir. Ancak,
literatiirde SWOT kisaltilmasi kullanildig1 i¢in ¢calismada bu kisaltma kullanilacaktir.

'3 fhsan Yiiksel ve Metin Dagdeviren, “Using The Analytic Network Process (ANP) in A SWOT
Analysis — A Case Study for A Textile Firm”, Information Sciences Journal, Volume: 177, Issue:
16, 15 August 2007, s. 1.

13 R.G. Dyson, “Strategic Development and SWOT Analysis at the University of Warwick”,
European Journal of Operational Research, Vol: 152, Issue: 3, Feb. 2004, ss. 631-640’ dan ihsan
Yiiksel ve Metin Dagdeviren, “Using the Analytic Network Process (ANP) in A SWOT Analysis —
A Case Study for A Textile Firm”, Information Sciences Journal, Volume: 177, Issue: 16, 15 August
2007, s. 2.

137 David W. Pickton - Sheila Wright, “What' s SWOT in Strategic Analysis?”, Strategic Change,
Volume: 7, Issue: 2, 4 December 1998, s. 101.

158 Aras, a.g.e., s. 15.
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Ustiinliik, isletmenin herhangi bir konuda rakiplerine gore daha etkili ve verimli
olmas: halidir. Zayiflik ise, isletmenin rakiplerine gore daha az verimli ve etkili
oldugu yonleri ve faaliyetlerini ifade etmektedir. Ayrica zayiflik, ¢cevrede meydana
gelen degismeler karsisinda isletmenin yetersiz kalmasi veya degisiklige cevap
verememesi durumunu da ifade eder.”® Firsat, dis cevrenin analizi sonucunda
isletme icin olumlu sonuglar ortaya ¢ikarabilecek unsurlardir. Isletmenin basarisini
engelleyebilecek veya zararina neden olabilecek her sey de tehdit olarak ifade

edilmektedir.'®

SWOT analiziyle dis ¢evrenin yarattig1 firsat ve tehditler ile isletmenin sahip
oldugu stlinlik ve =zayifliklar bir matris {izerinde sistematik olarak
gosterilebilmektedir. Isletmenin giiglii ve zayif yonlerinin agik¢a bilinmesi ve analiz
edilmesi, isletmenin amacglarma uygun stratejiyi se¢mesini kolaylastiracaktir. SWOT
analizi bir “mevcut durum” analizi olmakla beraber, Orgiitiin gelecegiyle ilgili
tahminlere de bir bakis agis1 saglamaktadir. Yani SWOT analizi, ayn1 zamanda, bir

elecek durum” analizidir.
@ 1 k d 29 l d 161

SWOT analizi i¢ ve dis ¢evrenin analizinde ortak ve yaygin bir kullanima sahip
sistematik bir yaklagim olmakla birlikte her organizasyon yapisina uygulanabilecek
standart prosediirlerden olusan bir listenin olmadigi unutulmamalidir. Ayni1 sektorde
faaliyet gosteren isletmelerin bazilari i¢in firsat olusturan degisimler ayn1 sektordeki
diger isletmeler i¢in bir tehdit olusturabilir. Ayni sekilde, isletmeler icin bazi
donemlerde ortaya cikabilecek bir firsat zaman ig¢inde bir tehdide doniisebilecegi
gibi, var olan tehditler zaman i¢inde bir firsat olarak da degerlendirilebilir.
Dolayisiyla, SWOT analizi i¢in standart prosediirler olmadig1 ve degerlendirmeler

yapilirken ¢evre sartlarinin oldukca énemli oldugu gozden kagirilmamalidir.'®

' Dinger, a.g.e., 8.b., s. 147.

190 Akgemci, a.g.e., ss. 156-157.

11 Akgemci, a.g.e., ss. 149-150.

2 R. A. Stewart, S. Mohamed - R. Daet, “Strategic Implementation of IT/Is Projects in
Construction: A Case Study”, Automation In Construction, Volume: 11 (6), 2002, s. 683.
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Sekil 7> de SWOT analizi etkilesimleri basitge gosterilmektedir:
Sekil 7: SWOT Analizi
ORGUT iCi CEVRE

— T

Gii¢lii Yonler Zayif Yonler

! !

Firsatlar Tehditler

\/

ORGUT DISI CEVRE

Kaynak: Tahir Akgemci, Stratejik Yonetim, Ankara: Gazi Kitabevi, 2007, s. 151.

SWOT analizi, kaynak ¢evre ve degerlerin kesisim noktasindaki isletmenin
gelecegi i¢in belirlenen vizyonu gerceklestirmek icin bu faktdrler arasinda denge
kurmaya yardimci olmaktadir. SWOT analizinin bu konuda aciklanan yararlarinin
elde edilmesi analizin dogru ve eksiksiz yapilmasmna bagh olup, aksi takdirde

isletmeyi tehlikeli sonuglarla karsi karsiya birakabilir.

Isletmeler dis ve i¢ ¢evre analizleri sonucunda SWOT matrisini hazirlarlar. Bu
matris yardimiyla isletmeler i¢ cevrenin getirdigi ustiinliikkler ve zayifliklari, dis
cevrenin getirdigi firsat ve tehditleri nasil degerlendirebileceklerini ve hangi

stratejileri secebileceklerini gorebilirler. Mevcut durum analizi, isletmenin kendisini

77



ve cevresini daha gercekci bir yaklasimla degerlendirebilmesine ve sonuglar

dahilinde gelecege yonelik saglam adimlar atabilmesine yardime1 olmaktadir.'®

SWOT matrisi genel hatlariyla Tablo 5° teki gibidir:

Tablo 5: SWOT Matrisi

USTUNLUKLER

ZAYIFLIKLAR

Isletmenin iistiinliiklerine uyan

Firsatlarin izlenmesiyle

FIRSATLAR o . )
firsatlarin degerlendirilmesini zayifliklarm tstesinden
saglayacak stratejiler. gelinecek stratejiler.
Tehditlerin iistiin olunan yonler | Isletmenin zayifliklarmin dis
TEHDITLER ile biitiinlestirilerek firsata tehditlerden kolayca

¢evrilmesini saglayacak

stratejiler.

etkilenmesine engel olacak

savunma stratejileri.

Kaynak: Tahir Akgemci, Stratejik Yonetim, Ankara: Gazi Kitabevi, 2007, s. 154.

Henry Mintzberg SWOT’ a benzer ilk calismay1 Philip Selznick’ in yaptigini

belirtmektedir. Selznick (1957), “Leadership in Administration” (YOnetimde
Liderlik) adli kitabinda, orgiitiin ayirt edici 6zelliklerini ilk kez konu edinmistir.
“Orgiitiin I¢ Kaynaklar1” ile “Cevre Beklentilerini” uyumlastirma ihtiyacini tartisan
Selznick, daha sonralar1 “stratejiyi uygulama” olarak adlandirilan “rgiitiin sosyal

yapist iginde politika” fikrini ortaya atmugtur.'®*

Ancak Selznick, ortaya attig fikirleri
SWOT veya strateji olarak kavramlastrmamistir. Daha sonra, Harvard Isletme
Okulundan C. R. Christensen ve arkadaslarindan olusan bir grup strateji kavrami
iizerine caligmalar yapmustir. Stratejik yonetim diisiincesi okullar1 igerisinde yer alan

Tasarim Okulunu olusturan bu grubun calismalari 1965 yilinda yaymlanmistir.

19 Elif Karabulut Temel, Zeki Atil Bulut ve Olca Siirgevil, “Orgiitlerde Mevcut Durum Analizi”,
TUHIS Is Hukuku ve Iktisat Dergisi, Cilt No: 20, Say1 No: 5, Kasim 2006/Subat 2007, s. 28.

' Henry Mintzberg (1990), Strategy Formation: Schools of Thought, Aktaran: Omer Dinger,
Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 8.b., Istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd. Sti., 2007, s.
148.
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Kenneth Andrews (1971) bu ¢alismalara atifta bulunarak, hem tasarim okulunun
gelismesini saglamig, hem de SWOT” la ilgili firsat, Gstiinliik, tehdit ve zayiflik gibi

temel 63eleri tantmustur.'®

2.2.1.2 Stratejik Tasarim

Stratejik tasarim, yonetimin degerlerini ve Orgiitsel Onceliklerini g6z Oniine
alarak, isletmenin geleceginin tanimlanmasi ve stratejik amaglarinin belirlenmesi
demektir. Isletme bu cabalarla hangi temel inang ve degerleri rehber edinecegini
ortaya koyar; isletmenin gelecekte ne ve nerede olacagini, nasil bir sekil alacagini
belirler, ulasmak istedigi yere nasil gidecegine dair istikametini tayin eder; daha kisa

vadeli amag ve hedeflerini olusturur.

Bir Orgiitiin ~ stratejik tasarimmin yapilabilmesi i¢in stratejik analiz
calismalarinin sonuglarina ihtiyag¢ vardir. Bununla birlikte, orgiitiin ortak degerleri ve

oncelikleri ile liderin ve ¢alisanlarin gelecek beklentileri de 6nemlidir.'*®
2.2.1.2.1 isletmenin Yaptig1 Isin Tamm

Isletme durum analizini yaptiktan sonra hangi mal ve hizmeti iiretecegine,
kullanacag1 tretim teknolojisine ve iretim siireglerine, ayrica bu fliriin veya
hizmetler1 hangi pazarlarda degerlendirecegine karar vermek durumundadir.
Boylelikle isletmenin yapacag is, Urettigi mal ve hizmetleri pazarlayacagi miisteri
gruplar1 ve onlarm isteklerine ve beklentilerine nasil cevap verilebilecegi

tanimlanmis olur.

Ote yandan, stratejik yonetim siireciyle ilgili herhangi bir sistematik etkinlik
yapmamis olmasina karsm, basarili olmus birtakim isletmeler, yasamlarinin belirli
bir kesiminde basarili olsalar da, mevcut islerinin durumunu degerlendirmeli ve

bundan sonrasi i¢in stratejilerini bu degerlendirmeye gore belirlemelidirler.

' Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 5.b., istanbul: Beta Basim Yayim ve
Dagitim, 1998, ss. 61-62.
' Dinger, a.g.e., 8.b., s. 42.
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Stratejik tasarim asamasinda hem yapilan isin hem de yapilacak islerin

tanimlanmas1 6nem arz etmektedir.'®’
2.2.1.2.2 isletmenin Misyonunun Belirlenmesi

Stratejik  planlarin  baslangic noktasin1  olusturan misyon ifadesi, bir
organizasyonun benzersiz karakterini veya organizasyon ile ilgili kimligini

olusturmaktadur.'®®

Organizasyonlarin varlik nedenlerini agiklayan veya kendilerini ne tiir bir
kurum olarak gordiiklerini ifade eden kavrama misyon adi verilmektedir. Misyon,
orgiitiin hangi sektorii sectiginin ya da hangi is kolunda oldugunun, temel {iriin ya da
hizmetlerinin neler oldugunun, hangi miisteri kitlesi veya pazara hitap ettiginin,
isletmenin kullandig1 temel teknolojilerin neler oldugunun ve isletmenin genel is

yapma felsefesinin ne oldugunun bir ifadesidir.'®

Misyon bildirimi, ist diizey yoOneticiler arasinda paylasilan bir inan¢ sistemi
olarak organizasyonun makro kiiltiiriiniin bir pargasidir.'”® Bu nedenle misyon,

stratejik yonetimin bir unsuru olmakla birlikte orgiit kiiltiiriiniin de bir unsurudur.

Misyon c¢aligsanlar1 ortak bir deger etrafinda toplar, onlara yol gosterir,

kaynaklarin etkin bir sekilde dagitilmasini saglar.

Kiiciik isletmelerde yazili bir misyon bildirisi bulunmasa da orgiit sahibi ve
calisanlarin zihninde orgiitii diger Orgiitlerden ayiran 6zel gorevine, varlik nedenine
dair ortak bir diisiince bulunur. Biiyiik ve profesyonel isletmeler de ise yazili olarak
ifade edilmis bir misyon bildirisi bulunmaktadir. Misyon bildirisi hem miisterilerin

ve diger sosyal paydaslarin deger verdigi konulari, hem de isletme ile ilgili yeterli

17 Ulgen ve Mirze, a.g.e., 3.b., ss. 67-68.

1% Joseph Peyrefitte - Forest F. David, “A Content Analysis of the Mission Statement of United
States Firm in Four Industries”, International Journal of Management, Volume: 23, No: 2, June
2006, s. 296.

19 Eren, a.g.e., 6.b.,s. 13.

170 peyrefitte - David, a.g.m., s. 297.
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bilgiyi igermelidir. Isletmeler varliklarmi ve rekabet edebilirliklerini siirdiirebilmek

icin zaman zaman misyon degisikligine gidebilirler.

Misyon konusundaki en 6nemli nokta misyonun stratejik yonetim siirecinde
stratejik analiz asamasindan once tanimlanmasi gereken ve yapilacak analizlere 151k
tutacak bir baslangi¢ noktasi olarak diisiiniilebildigi gibi, ayn1 zamanda, stratejik
analiz evresinin bir sonucu olarak da diisiiniilebildigidir. Baska bir ifadeyle, yapilan
analizler sonucu isletme mevcut misyonu ile varligini siirdiiremeyecek gibi
goriiniiyorsa veya varligmni siirdiirse bile sektorde pazarin daralmasi veya rekabet
istlinliigiiniin kaybedilmesi gibi durumlarda zorlaniyorsa, bu durumda mevcut
misyonu degistirerek veya yepyeni bir misyon belirleyerek yasamini siirdiirmeye
calisabilir. Misyon degisikligi kiigiik ve Onemsiz olabilecegi gibi, yapilan isi

tamamen degistirecek nitelikte de olabilir. '”!
2.2.1.2.3 isletmenin Vizyonunun Belirlenmesi

Vizyon bir gelecek duygusu olarak bugiiniin olanaklarmi asan, hayal edilen bir
olasilik, bugiinii yarina baglayan entelektiiel bir koprii ve gelecege bakmak i¢in bir

temel olarak ifade edilmektedir. '7?

Vizyon isletmeler i¢in gelecekte olmasini arzuladiklar:i durumu ifade eder. Bu
nedenle vizyon, isletme stratejilerinin gelistirilmesi ve uygulanmasinda bir pusula

gorevi gormektedir.

Isletmelerin bulunduklar1 bolge, ulus ve uluslar arasi alanlara gore farkli
vizyonlar1 olabilir. Bununla birlikte; list diizey yonetim, stratejik isletme birimleri ve

fonksiyonel boyutlarda da birbirlerine bagimli ancak ayr1 ayr1 vizyonlar olabilir.'”

Vizyon, ayni misyonu benimsemis Orgiit liyelerinin ayni istikamette hareket

etmesini saglar; onlara yol gosterir. Ancak, bunun gerceklestirilmesi iist yonetimce

"1 Ulgen ve Mirze, a.g.e., 3.b., s. 68.

72 M. S. S. El-Namaki, “Creating A Corperate Vision”, Long Range Planning, Volume: 25, Issue:
6, 1992, s. 25.

'3 Ulgen ve Mirze, a.g.e., 3.b., s. 69.
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belirlenen vizyonun asagiya dogru tiim calisanlarla paylasilmasiyla gerceklesir.
Calisanlar tarafinda paylasilip benimsenmeyen bir vizyonun motive edici olmasi ve

gerceklestirilmesi miimkiin olmaz.

Misyon kavraminda oldugu gibi kiigiik isletmelerde yazi hale getirilmis bir
vizyon bildirisi ¢ogunlukla bulunmamaktadir. Ancak, biliyiikk ve profesyonel

isletmeler vizyonlarini yazili olarak belirler ve paylasirlar.

Vizyon; devrimci, degisimci karakterde ve zoru basarmanin simgesi

olabilmelidir.'”*

Vizyon, gelecek i¢in bir tutum ve isletmenin gelecekte nasil olacag: ile ilgili
somut bir fikirdir. Bu baglamda vizyon, gelecekte isletmenin miisterileri i¢i nasil
deger yaratacagi, kendini diger isletmelerden nasil farklilastiracagi, endiistri ve
sektorde nasil rekabet edecegi, gelecekteki konumunun ne olacagi konularinda bilgi

verici bir 6zellige sahip olmalidir.'”

Vizyon = Misyon + Strateji + Kiiltlir

Vizyon konusunda gbz ardi edilememesi gereken husus, organizasyonel basari
icin vizyonun tek bagina yeterli olmadig1 gercegidir. Vizyonun gergeklestirilebilmesi
icin caligma, sabir, kararhlik, fedakarlik, planl ve sistematik hareket etme ve benzeri

degerlerin de organizasyonda mevcut olmasi gerekmektedir.'
2.2.1.2.4 Isletmenin Etik Degerlerinin Belirlenmesi

Bir organizasyondaki yerlesik degerler ve inanglar kurum kiiltiiriinii olusturur.
Organizasyonlarin basariya ulagsmasi icin yonetim alaninda bazi evrensel ilkelerin ve
degerlerin benimsenmesi ve bu degerlerin organizasyonda kurumsallastirilmasi

gerekir. En basta organizasyonda insan olarak tiim ¢alisanlara deger verilmesi,

'7* Akgemci, a.g.e., s. 21.

'>D. F. Abell, “The Feature of Strategy is Leadership”, Journal of Business Research, Vol.: 59,
Issue: 3, 2006, s. 311.

176 Akgemci a.g.e., 5. 22.
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miisterilere en 1iy1 ve kaliteli hizmetin sunulmasinin amag¢lanmasi, ekip ¢aligmasina
onem verilmesi, dogal cevrenin kirlenmemesi i¢in 6zen gosterilmesi ve sosyal

sorumluluk anlayigmin benimsenmesi gerekir.

Herhangi bir organizasyonda bu deger ve inanglarin olusmasi ancak zaman
icerisinde egitim ve Kkiiltiirel gelisme ile kazanilabilir. Egitim olmaksizin bu
degerlerin “kurum kiiltiirii” olarak olugsmas1 oldukc¢a giictiir. Bunun i¢i, en basta lider
ve list yoneticilerin bir vizyon ve misyona sahip olmasi, evrensel degerleri tanimasi

ve bu degerlere 6nem vermesi gerekir.'”’
2.2.1.2.5 Isletmenin Stratejik Amac ve Hedeflerinin Belirlenmesi

Isletmenin vizyon ve misyonunun belirlenmesini takiben gelecekle ilgili
stratejilerine yol gosterecek, bunlarm Olgiilmesine ve degerlendirilmesine yardimci
olacak bir takim ama¢ ve hedeflerin de belirlenmesi gerekmektedir. Amag ve
hedeflerin belirlenmesi kesin ve dl¢iilebilir 6zellikte olup, genellikle vizyonun, belirli

bir zaman siirecinde nicelik olarak belirtilmis sekli olarak karsimiza ¢ikmaktadir.'”

Isletme amaglar1 belirlenirken rasyonel olmayan, gerceklesmesi gii¢ hedefler
konulmamalidir. Rasyonel olmayan hedefler, ¢alisanlarin motivasyonunu bozmakla
birlikte, isletmenin basarisiz olmasina da neden olabilir. Bu nedenle, isletme amaglar1

bazi kurallar dahilinde belirlenmelidir.'”

Stratejik amaglar, isletmenin uzun donemde ger¢eklestirmeyi amacladigi
sonuglar1 ifade eder ve gelece§e yonelik olarak isletmenin uygulamalarini
sekillendirir ve yonlendirir. Bu baglamda stratejik amaglar, kurulusun genel bir
cercevede ulagsmay1 diisiindiigli noktanin ne oldugunu gdstermekte olup, genel ve

kurulus islevini daha ileri bir noktaya gotiirecek nitelikte olmalidir.

"7 http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/stratejik-yonetim/vizyon.htm (03.01.2009).

'8 Ulgen ve Mirze, a.g.e., 3.b., ss. 69-70.

' Orgiit Yonetimi Egitim Kilavuzu, ¢ev. Cigdem Tiirkoglu, Istanbul: istanbul Bilgi Universitesi
Yayinlari, Istanbul 2000, s. 75.
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Stratejik amaglarin tasimasi gereken dzellikler su sekilde siralanabilir:'*

= Misyon, vizyon ve ilkelerle uyum icerisinde olmalidir.

= Kurulusun misyonunu yerine getirmesine katkida bulunmalidir.

= [ddial1, gercekei ve ulasilabilir olmalidr.

»Kurulusun simdiki durumundan gelecekteki arzu edilen durumuna
dontistimiinii saglayabilecek nitelikte olmalidir.

= Ulasilmak istenen noktay1 agik bir sekilde ifade etmeli, ancak buna nasil
ulastigini ayrintili olarak ac¢iklamamalidir.

= Hedefler i¢in bir ¢ergeve ¢izmelidir.

= Kurulusun 6ncelikleri ve durum analizi sonuglarma gore sekillenmelidir.

= Orta vadeli bir zaman dilimini kapsamalidir.

* Onemli dissal degisiklikler olmadigi siirece degistirilmemelidir.

Stratejik amaclar, bir isletmenin uzun vadede stratejik pozisyonunun
gliclendirilmesini saglayan amaclardir. Bu baglamda, isletmelerin ulagsmay1
istedikleri stratejik amacglar ve bu amaglar1 gercgeklestirmek iizere kullandiklar1
stratejilerin sayilar1 olduk¢a fazladir. Isletmeler birden ¢ok alanda kendilerine
stratejik amaclar belirleyebilirler. Birden ¢ok alanda belirlenen stratejik amaclar,

isletme basarisiin daha gercekei bir bicimde goriilmesi agisindan 6nemlidir.

Isletmeler i¢in bazi stratejik alanlar ve bu alanlara iliskin stratejik amaclar

tabloda 6rneklendirilmistir:

Tablo 6: Baz1 Stratejik Alanlar ve Bu Alanlara Iliskin Stratejik Amaglar

Stratejik Alanlar Stratejik Amaclar

Pazarlama Uriin kalitesini gelistirmek suretiyle her bir iiretim hattinda ve stratejik is
biriminde pazar payimi arttirmak.

Verimlilik Temel {iretim siireglerinde veya stratejik is birimlerinde {iretim maliyetini
azaltmak ve/veya fayday: arttirmak.

Finansal Kaynaklar Giiclii olan finansal yapiy1 muhafaza etmek.

Beseri Kaynaklar Calisanlar arasinda verimliligi arttirmak igin giivenli, tesvik eden ve etkili bir
calisma ortamu gelistirmek.

Fiziki Kaynaklar Yukaridaki amaglara katkida bulunmayan ig veya iiriinleri tecrit etmek.

Yenilik Yeni iiriinler sunmada lider olmak.

0 DPT, a.g.e., s. 25.
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Sosyal Sorumluluk Kendi amaglarini gelistirirken ahlaki degerlere sadik kalmak, kaynaklar1 ayni

zamanda i¢inde yasadig: toplumu gelistirmede kullanmak.
Karhhk Oz sermayenin geri dSnme oranim yillik %20’ de tutmak.

Kaynak: Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 7.b., Istanbul:
Beta Basim A.S., 2004, s. 80.

2.2.1.2.6 Strateji ve Politikalarin Olusturulmasi Evresi

Strateji, orgiitlerin, kaynaklarini etkin konumlandirmalarinda ve yeteneklerini

gelistirmelerinde 6rgiitlere yon gostermektedir.'®!

Stratejik yonetim disiplininin temeli doniim noktasi niteligi tastyan Chandler’ in
“Strategy and Structure” (1962), Ansoft” un “Corporate Strategy” (1965) ve
Andrews’ un “The Concept of Strategic Management” (1971) gibi calismalara
dayandirilmaktadir. Bu {i¢ kitap stratejinin icerigi ve stratejik yOnetim siireci

arasindaki farklar1 ortaya ¢ikaran ilk eserler arasinda yer almaktadir.'™

Strateji, bir misyon gergeklestirme yaklasimi olarak organizasyonlarin gelecek
amaclarmi gerceklestirebilmek icin organizasyon iiyelerine yol gosterici bir 6zellik

tagimaktadur.'®

Alternatif senaryolarin olusturulmasi esnasinda iyimser, kotiimser ve gercekci
goriisler ile gelecege etki edebilecek tiim faktorler dikkate alinmalidir. Senaryolarin
olusturulmasiyla birden fazla stratejinin ortaya c¢ikmasi durumunda, iglerinden
hangisi gelecekteki belirsizlikleri en fazla belirleyebiliyorsa ve kurulusun durumunu
en agik sekilde tanimlayabiliyorsa o strateji seilmelidir.'®* Stratejik planin basarist,

biiytik dl¢iide, bu asamada yapilan varsayimlarin ger¢ceklesmesine baghdir.

'8! Milton C. Lauenstein, “Failure of Strategic Planning “, The Journal of Business Strategy,
Volume: 6, No: 4, 1988, s. 79.

'82 Anne S. Huff - Rhonda Kay Reger, “A Review of Strategic Process Research”, Journal of
Management, Volume: 13, No: 2, s. 211.

'83 Noel Tichy (Spring 1983), “The Essentials of Strategic Change Management”, Vol: 3, Issue: 4,
ss. 55-67° dan Sakir Sakarya, H. ibrahim Ozmen ve Fatma Ozmen, “Universitelerde Stratejik
Planlama Calhismalari: Misyon, Vizyon ve Temel Degerler Ekseninde Karsilastirmah Bir
Analiz”, 5. Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Kongre Kitabi, 2006, s. 410.

184 Dursun, a.g.e., 52.
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Stratejilerin belirlenmesi ve secilmesinde atilmasi gereken adimlar su sekilde

siralanmaktadir:

1. adim: Isletmenin olanaklar1 ile gergeklestirilebilecek, ayn1 zamanda, cevresel
firsat ve tehditleri karsilayabilecek alternatif stratejilerin belirlenmesi.
2. adim: Alternatif stratejilerin se¢iminde kullanilacak stratejilerin belirlenmesi.

3. adim: Alternatifler arasinda en uygun stratejik secimin yapilmasi.

Hangi stratejinin secilebilecegi konusunda yardimci olabilen portfoy analiz

teknikleri gibi ¢esitli teknikler vardir.

Alternatif stratejiler belirlenip se¢im yapildiktan sonra, stratejilerin
uygulanmasinda arag rolii iistlenen politikalar da belirlenir ve uygulamaya koyulur.
Politika uygulamaya doniiktiir ve daha pratik yapida olan ilkeler ve kurallar dizisi
seklinde ifade edilir. Stratejiye gore daha de§ismez nitelikteki politikalarm icra

edenlerce devri kolaydir.

2.2.1.2.6.1 Strateji Gelistirme Yaklasimlari

Bir isletme stratejisi, cevabini herkesin kolaylikla verebilecegi bir problemden,
¢Ozlimii olduk¢a karmasik olan problemlere kadar, genis bir alanda yer alir. Bu iki
nokta arasinda bircok farkli stratejiler gelistirilebilir. Strateji gelistirmeden Once
yapilacak analizler hazir stratejik secenekler tiretmedigi gibi, belirli bir strateji tiiriine
de isaret etmezler. Bu nedenle, isletmenin kontroliinde bulunan stratejik kaynaklar ile
stratejik segenekler arasinda her zaman agik bir iliski yoktur.'"™ Bu stratejilerin
gelistirilmesinde yoneticilerin sezgilerinden ve deneme-yanilmaya dayali yonetim
yaklagimidan, problemin ihtiva ettigi degiskenlerin 6zenli ve sistematik analizine
kadar bircok degisik yaklasim kullanilabilir. Bu sebeple strateji gelistirilirken sayisiz
yaklagimla karsilasilabilir. Ancak burada, stratejilerin gelistirilmesinde hangi
yaklagim kullanilirsa kullanilsin duruma en uygun stratejinin secilmesi gerektigi

onemle vurgulanmalidir. Ciinkii stratejik yonetimin basarisi buna baghdir. Bununla

'85 Ahmet Sevicin, “Kaynaklara Dayah Rekabet Stratejisi Gelistirme”, Dumlupmar Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, Say1 No: 15, Agustos 2006, s. 119.

86



birlikte, problemlerin en uygun ¢dziimiinii saglayacak sezgi ile analiz arasinda agik

bir sezginin bulunmadig1 da belirtilmelidir.

Stratejilerin  gelistirilmesinde  kullanilabilecek  yaklasimlardan  bazilar1

sunlardur:'*

1. Biitiinlesmis Planlama Yaklasimi: Stratejik problemlerin sistematik
analizine dayanir ve problemlerin ¢ozliimiinde bilimsel yontemler kullanilir.
Biitiinlesmis planlama yaklasiminda, her seyden oOnce, sirketin stratejik planlari
hazirlanir. Orgiit misyonu, uzun vadeli politikalar, amaclar ve stratejiler tanimlanir.
Bunlara bagl olarak, sirketin daha alt kademelerine ait orta vadeli politika ve
amagclar tespit edilir. Daha sonra; program hedefleri, taktik kararlar ve yontemler

sekline doniistiiriilerek uygulamaya konulur.

2. Uyumlagtirict Arastirma Yaklasimi: Buna gore ilk olarak genis bir bakis
acistyla ilkeler olusturulur. Yaklagim, miimkiin oldugu kadar problem i¢in en uygun
¢Ozlime yonelir. Problemin ¢6ziimiinde atilan her adim 6nceki adima gore diizenlenir
ve boylece uygun ¢oziime ulasincaya kadar devam edilir. Her adimda, orgiitiin i¢inde
bulundugu durum ile olmas1 gereken durum arasindaki farkliliklar belirlenir ve buna
gore amaglar olusturulur. Ulasilan strateji uygulanabilir goriiniiyorsa, harekete

gecilir. Aksi halde, yeni bir adimla amaglar ve stratejiler yeniden tanimlanir.

3. Sezgi Yaklasimi: Stratejilerin gelistirilmesinde sebep-sonug iliskileri ya hig
kurulmaz ya da c¢ok az bir sekilde lizerinde durulur. Yonetici tamamiyle kendi
sezgilerine gore hareket eder. Bazi yoneticiler, belirli bir durumda alinan kararlarin

gecerliligini gergeklerin dogru ve tam olarak sezilmesine baglar.

4. Stratejik Faktorleri Belirleme Yaklagimi: Bu, Orgiitii basarili kilacak
stratejik faktorleri belirleme yaklagimidir. Buna gore orgiitte, boliim veya birimlerde
kritik unsurlar belirlenir ve 6rgiitiin basar1 veya basarisizligmi etkileyecek giiclii ve

zayif yonler ortaya c¢ikarilir. Boylece ¢abalar giiclii olunan yonlerdeki faaliyetlere

'% Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikas, istanbul: Timas Matbaasi, 1998, s. 42.
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agirlik verilecek sekilde sarf edilir veya zayif olan yonlerde problemin ¢ikmamasi

icin ugrasilir.

5. Uygun Faaliyet Alan1 Se¢me Yaklasimi: Eski bir yaklasimdir ve faaliyet
yapilacak uygun alanlar1 se¢cmeye dayanir. Bagka bir ifadeyle, tiiketicinin
ithtiya¢larini tanimlayarak, orgiitiin bu ihtiyaglar1 karsilayacak faaliyetleri yapmasidir.
Gergekte bu yaklasim, tiretim lizerinde yogunlastig1 i¢in rekabet iistiinliigii ve diisiik
maliyet kavramlarina 6nem verir. Bu 6zelligi sebebiyle bu yaklasim stratejik faktor

yaklagimina benzer.

6. Taklit Yaklagimi: Bu yaklasim olduk¢a cok kullanilmaktadir. Buna gore
isletme, baska isletmelerin amaclarmi gerceklestirmede basariyla yuriittigi
faaliyetleri yapmaktir. Yoneticiler, dogrudan dogruya baska isletmeleri takip ve taklit

. 1
ederek ne yapacaklarina karar verirler.'”’

2.2.1.2.6.2 Strateji Cesitleri

Stratejiler temelde sekildeki gibi iki ana kategoride simiflandirilmaktadirlar.
Birinci kategoride temel stratejiler ve alt stratejiler bulunurken, ikinci kategoride

yonetim diizeylerine gore yapilan siniflandirma bulunmaktadir.

STRATEJILER

/\

Temel Stratejiler Yonetim
ve Diizeylerine
Alt Stratejiler Gore Stratejiler

Isletmenin veya cesitli is birimlerinin yasamlarini siirdiirebilmesi ve rekabet
istlinliigii saglayabilmesi i¢in gelecekte yapmasi veya yapmamasi gerekli olan is ve

faaliyetlerle ilgilidirler.

'87 Ulgen ve Mirze, a.g.e., 3.b., s. 72.
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Bunlar:

= Biiyiime Stratejileri,
= Kii¢iilme Stratejileri,
* Duragan (Mevcut Durumu Koruma) Stratejiler ve,
= Karma Stratejilerdir.

Temel  stratejiler

isletmelerde  degisik

sekillerde

A%~

boyutlarda

uygulanmaktadir. Temel stratejilerin boyutlarmi dort alt grupta toplayabiliriz:

« Bagimsiz (I¢) ve Bagimli (D1s) Temel Stratejiler.
o Iliskili ve Iliskisiz Temel Stratejiler.

e Yatay ve Dikey Temel Stratejiler

o Aktif ve Pasif Temel Stratejiler.

Sekil 8: Temel Stratejiler ve Alt Stratejiler

Temel Stratejiler

Blyime Ktctlme Duragan Karma
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Bagimli / Bagimsiz iliskili / liskisiz Yatay / Dikey Aktif / Pasif

Alt Grup Stratejiler

Kaynak: Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, 3.b.,

Istanbul: Literatiir Yayinlari, 2004, s. 71.

Yonetim hiyerarsisinin farkli asamalarindaki farkli yoneticilerin sorumluluk

alanlar1 ve olaylara bakis acilar1 birbirinden farkhidir. Hiyerarsi igerisinde iist

kademelere ¢ikildikca verilen stratejik kararlari 6nemi artmakta, alt kademelerde ise
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stratejilerin uygulanmasina yonelik faaliyetlere onem verildigi goriilmektedir. Bu
nedenle, yonetim hiyerarsisinin her bir kademesinde farkli strateji cabalari
gozlemlenmektedir. Bunlar; sirket stratejisi, isletme stratejisi ve fonksiyonel strateji

olarak ifade edilmektedir.'®®

1- Sirket Stratejisi: Farkli isletmelere ve degisik is gruplarina sahip bir sirketin
biitlinsel stratejisini ifade eder. Holding stratejileri bunun igin giizel bir 6rnektir.
Sirket stratejisi isletmelerin tamamini kapsamaktadir. Cesitlendirme stratejileri ve

cekilme stratejileri sirket stratejilerine 6rnek olarak gosterilebilir.

2- Isletme Stratejisi: Sirket stratejisinin bir alt kademesidir. Isletmenin i¢inde
bulunulan sektér gdz Oniline alinarak gelistirilen faaliyetler ve stratejilerdir. Burada

alman kararlarin sirket stratejisi ile uyumlu olmas1 gerekmektedir.

Bu gruba giren stratejiler sdyle siralanabilir:

= Maliyet Liderligi Stratejisi,
= Farklilagma Stratejisi,
= Odaklanma Stratejisi,

= Zaman Liderligi Stratejisi.

3- Fonksiyonel Strateji: Sirket icindeki boliimlerin  aldig1 kararlari
uyguladiklar: stratejilerdir. Isletme stratejisinin pazarlama, insan kaynaklari, {iretim,

muhasebe ve finansman gibi departmanlara indirgenmis diizeyidir.

Stratejiler gelistirildikten sonra sira bu stratejiyi destekleyen organizasyonel
yap1, O0dil sistemi, iletisim sistemi, insan kaynaklar1 yOnetimi sistemi vb.' nin

kurulmasima gelmektedir.

'8 Dincer, a.g.e., 8.b., ss. 56-58.
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2.2.2 Stratejik Planlamanmin Amaclari

Stratejik planlamada 6nemli olan gelecek kavrami olmakla birlikte, stratejik
planlamanin amaci1 gelecegin sekillendirilmesi i¢in yarm ne yapilmasi gerektigini
belirlemek degil, aksine, yarma sahip olabilmek i¢in bugiin ne yapilmas1 gerektigine
karar vermektir.'® Stratejik planlamanin ana amaci, isletmeyi veya kurumu, gelecegin
ve kosullarin belirsizliginden kurtarmak, geleceginin 6ngdrmesini saglamaktir. Stratejik
planlama; organizasyonun biiyiimesi, siirekliliginin saglanmasi ve gii¢clii olmasina

yonelik bir yonetim yaklagimidir.'

Stratejik planlamanin amaglar1 6zetle su sekilde ifade edilebilir:™"

e Mevcut kaynaklar1 (para, insan, zaman, ...) etkin kullanmak,
o Nitelikli mal ve hizmet sunmak,

e Mali yonetimde etkinligi artirmak,

e Toplumsal beklentileri karsilamak,

e Yasam kalitesini arttirmak,

e Saydam ve hesap verebilir bir yonetim gelistirmek.
Bunlara ek olarak;'*?

e Liderlere ve yoneticilere stratejik diisiince ve davranis kazandirmak,

o Kurumu bir sistem olarak gormeyi saglamak,

o Kurumun i¢ ve dis ¢evresiyle beraber varlik oldugunu kabullendirmek,
o Kuruma kimlik kazandirmak,

o Kurum kiiltiiriiniin gelismesini saglamak,

o Kurumu ¢evre sartlarinda canli, gii¢lii, esnek, dinamik tutmak,

o Kaynaklar1 optimum etkin ve verimli kullanmak,

o Kurumda sorumluluk bilincini artirmak, takim ¢alismasmin giiclendirmek,

'8 Cevat Elma, Yonetimde Cagdas Yaklasimlar, Uygulamalar ve Sorunlar, Cevat Elma ve Kamile
Demir (ed.), Ankara: An1 Yaymcilik, 2000, s. 23.

% Hiiseyin Ozgiir, Kamu Orgiitlerinde Stratejik Yonetim, Cagdas Kamu Yénetimi II, Muhittin
Acar ve Hiiseyin Ozgiir (ed.), Ankara: Nobel Yaynlari, 2004, s. 234.

191 http://www.sgb.adalet.gov.tr/faaliyetlerimiz/2009/danistay/Dynamic/sunular/Stratejik%20Y %C3%
B6netim%20ve%20Planlama%20Genel%20Bilgilendirme.ppt (27.04.2009).

192 Kutluhan Yilmaz, a.g.m., s.74.
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e Memnuniyeti arttirmak,

o Taraflar1 siirece katmak da stratejik planlamanin amaglar1 arasinda yer

almaktadir.

2.2.3 Stratejik Planlamanin Ozelikleri

Stratejik planlama, bir kurumda gorev alan her kademedeki kisinin katilimini ve

kurum y0neticisinin tam destegini i¢eren sonu¢ almaya yonelik ¢abalarin biitliniinii

teskil eder. Bu anlamda paydaslarin ihtiya¢ ve beklentileri, paydaslar ve politika

yapicilarm kurumun misyonu, hedefleri ve performans Sl¢iimiiniin belirlenmesinde

aktif olarak rol oynamasini ifade eder.

Stratejik planlamanimn temel 6zellikleri su sekilde siralanabilir:'*?

= Stratejik planlama su anda alinacak kararlarin gelecegi ile ilgilenir. Degisen
cevre sartlar1 ve beklenmeyen olaylara karsisinda, kurumun faaliyetlerini
devam ettirebilmesi i¢in nasil davranmasi gerektigini belirler ve degisen
durumlar karsisinda stratejik kararlarin almmasmi saglar. Burada stratejik
planlama, yoneticinin alacagi gercek ya da tasarlanmis kararlarin sebep sonug
iliskisi olarak goziikiir. Eger yonetici ileride olacak seyi begenmezse,
degistirebilir.

= Stratejik planlama devamlilik gosteren bir siiregtir. Stratejik planlama ile
kurumun amac belirlendikten sonra izleyecegi strateji ve politikalar belirlenir.
Bunun i¢in detayl planlar yapilir. Cevredeki degisikliklerin siirekli olmasi
sebebiyle bu iglemler siirekli yapilir. Buradan her giin degisiklik yapilacagi
anlami ¢ikarilmamalidir. Gerekli oldugu zamanlarda degisiklik yapilmalidir.

= Stratejik planlama bir davranis ve hayat seklini ifade eden plan felsefesidir.
Stratejik planlamanin iyi sonu¢ vermesi i¢in, onun yOnetimin bir pargasi

olduguna kurumdaki yonetici ve ¢alisanlarca inanilmas1 gereklidir.

193 Ercan Oztemel, Belediyelerde Toplam Kalite Yonetimi, Adapazari: Degisim Yaymlari, 2000, s.

136.
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= Sistematik bir stratejik planlama {i¢ ana plan tipini birbirine baglayan bir
yapidadir. Bu planlar; stratejik planlar, orta vadeli programlar ve kisa vadeli
biitce ve faaliyet planlaridir.

= Stratejik planlama Onceliklendirme yapar. Stratejik planlama siirecinde
kurumdaki her tiirlii karar ve problemin 6nemine gore siraya konulmasi gerekir.
Onemden kastedilen ise, kurumun amaglar1 dogrultusunda, karsilasilan

problemlerin ve verilmesi gereken kararlarmn sira ile ele almmasidir.'

Kurumlarda stratejik planlamay1 gerceklestiren ekiplerin isle ilgili olarak
benzer anlayis ve zihinsel siireglere sahip olmasi nedeniyle bazi kurumlar strateji
gelistirme siirecine disaridan ya da kuruma yeni katilan, farkli deneyimlere sahip
kisileri de dahil ederler. Bu sayede ortaya ¢ikan kisisel diislince farkliliklar1 kisilerin
yeni senaryolar iiretmesine yol agarak yaraticiliklarinin gelismesine katkida

195
bulunur.

Stratejik  planlama siirecinde stratejik planlarin  siirelerinin - kurumun
biiyiikliigiine ve faaliyet alanina bagli olmasi gibi stratejik planin detay 6zellikleri de
kurumun blyiikliigli ve faaliyet alanina bagl olarak degismektedir. Ancak, bir
stratejik planim igerigi genel olarak biitiin kurumlarda aynidir. Buna gore bir stratejik

plan su boliimlerden olusmaktadir: 196

= Giris (Genellikle {ist diizey yOnetici ya da bagkan tarafindan hazirlanir.).
= Stratejik planin bir 6zeti.

= Misyon ve vizyon bildirimi.

= Kurumun tarihgesi ve organizasyon yapisi.

= Stratejik kararlar.

= Stratejik planin hedef ve amaglar1.

= Ekler.

® Yapilan SWOT analizinin 6zeti.

= Miisteri analizinin 6zeti.

4 Oztemel, a.g.e., s. 137.

%5 Yilmaz Argiiden, Gelecegi Sekillendirmek: Yasam Kalitesi Icin Stratejik Diisiinmek. istanbul:
Rota Yayinlari, 2004, s. 113.

1% Michael Allison - Jude Kaye, Strategic Planning For Nonprofit Organizations: A Practical
Guide and Workbook, USA: John Wiley and Sons, 1997, s. 153.
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* Planlama komitesinin iiyeleri hakkinda bilgi.

= Biit¢ce programlari.
2.2.4 Stratejik Planlamanin isletmelere Sagladig: Yararlar

Plan yapmak gerek ozel sektor isletmelerini, gerekse kamu isletmelerini
gelisiglizellikten kurtarir, amaclar1 ulasilabilir kilar. Bununla birlikte planlama,
stratejik diizeyde gergeklestirdiginde isletmelere g¢evrelerini ve kendilerini tanima
imkani sunar. Orgiitler stratejik planlamayla uzun vadeli bakmayi ve saglam
adimlarla ilerlemeyi 6g8renirler. Bazen firsat gibi gbriinen seylerin aslinda ileriye
dontik tehdit unsuru olusturdugu, ya da ilk bakista tehdit olarak algilanan bir
durumun esasinda ileriye doniik firsatlar tagidigi ancak stratejik bir bakis acisiyla ve

stratejik analizlerle goriilebilir.

Stratejik planlama, isletmelere, en basta uzun Omiirlii bir yasam sansi
sunmaktadir. Bununla birlikte, stratejik planlamanin isletmeler i¢in sagladig: yararlar

su sekilde 6zetlenebilir: "’

= Fikirler i¢in tutarl bir ¢ergeve olusturur.

= Firsat ve tehditleri degerlendirme imkéan1 sunar.

= Kurumun gii¢lii ve zayif yanlarinin belirlenmesine olanak tanir.

= Cesitli stratejilerin test edilecegi kriterleri belirlemeye yardimci olur.

= Trendlerin izlenmesini saglar.

= Kisileri diisiinceye sevk eder.

= Kisa ve uzun vadeli kararlarin uyum i¢inde olmasini saglar.

= Optimum kaynak tahsisini gerceklestir.

= Kurumun ni¢in var oldugu ve paylasilan degerlerin karar verme siirecini nasil

etkileyebilecegine dair bilgileri verir.

7 Allison ve Kaye, a.g.e., s. 8.
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1
Ayrica; o8

»Kurum ¢alisanlarma, yaptiklar1 isi ortak bir hedefe gore nasil
yonlendirecekleri konusunda ipuglar1 verir.

= Calisan grubu ile yOnetici grubu arasinda basarili bir iletisim kurulmasini
saglar.

= Kurum ¢alisanlarinin basarisinin dl¢iilmesine ve degerlendirilmesine yardimei
olur.

= Miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerini daha iyi tespit edebilmek i¢in firsatlar
saglar.

= Rekabet avantaji saglar.

= Kurumun kisitli kaynaklarimi dogru kullanmasina yardimei olur.

= Yonetimde esnekligin olusmasini saglar.

= Stratejik planlama kurumlara belirsiz, degisken ve kriz ortaminda ne yapmalari
gerektigi, egilimlerini ne yonde belirlemeleri konusunda yardimci olan 6dnemli bir
yonetim sistemidir.

=Y Onetisimi gelistirir.

= Etkin yonetimi saglar.

= Kurumlarda orta ve uzun vadede hedeflere yogunlasmayi saglar.

= Vizyon gelistirerek siirekli yenilenme, gelisme ve adapte olmay1 getirir.

= Hizmet kalitesi, etkinlik ve verimliligi artirir.

2.2.5 Stratejik Planlarin Diger Plan Tiirlerinden Farklari

Stratejik planlar, isletmeyi veya kurumu cevresiyle ve i¢ faaliyetleriyle bir
biitiin olarak ele alan geleceg§e yonelik plan ve uygulama kararlarindan olusur.
Stratejik planlar hazirlanmadan once ciddi bir ¢alismayla dig c¢evre ve i¢ cevre
analizleri gergeklestirilir. Orgiitiin her kademsinin katilimi stratejik planlarm basarisi

acgisidan son derece onemlidir.

98 Ozgiir, a.ge., 5. 234,
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Stratejik planlama daha ¢ok eyleme, sonuglara ve uygulamaya yoneliktir. Daha
once de ifade edildigi gibi, planlama siirecinde daha cesitli katilimi 6ngoriir. Bir
toplulugun dis cerceve i¢cinde anlagilmasina daha fazla odaklanir, ¢evreye dair bir
taramadan sonra firsatlar1 ve tehditleri belirlemeye calisir. Yarismact bir davranig
benimser. Bir toplulugun giiclii ve zayif yonlerinin firsatlar ve tehditler baglaminda

~ . . . 1
degerlendirilmesine vurgu yapar. %

Geleneksel plan ile stratejik plan arasindaki temel farklilik noktalar: tablo 7° de

yer almaktadir:

Tablo 7: Stratejik Plan ile Genel Plan Arasindaki Farklar

Stratejik Plan Genel Plan

Konularm tanimi1 ve ¢6ziimii lizerine yogunlasir. Ozel amaglar ve hedefler iizerine yogunlasir.

I¢ ve dis cevrenin degerlendirmesi iizerinde sartlar1 | Mevcut egilimlerin gelecekte devam etmesi

dikkate alir. iizerinde yogunlagir.
Orgiitiin vizyonuna ulasmaya ¢alisir. Orgiitte gelisim ve degisimi 6ngoriir.
Muhtemel bir gelecek tizerinde galisir. Bir gelecek tasarlayip (belirleyip) karar verir,

eylemlerini bu gelecege gore tespit eder.

Goreve dayalidir. Kurallara dayalidir.
Esnektir. Katidir.
Uzun zamanlidir. Kisa donemleri kapsar.

Kaynak: Ahmet Narinoglu, Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama, istanbul:
Mart Matbaacilik, 2007, s. 132.

Stratejik planlama ayrintilar yerine sonuca odakli olma, degisimi yonetmeye
calisma, kavramsal ve niteliksel degerlere onem verme ve esneklik Ozellikleriyle

geleneksel planlama tiirlerinden ayrilmaktadir.

9%http://www.planlama.org/index.php?Itemid=133&id=1441&option=com content&task=view
(27.04.2009).
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2.2.6 Stratejik Planlamamin Tarihsel Gelisimi

Yazint 1960 11 yillarda olusmaya baslayan stratejik planlama daha c¢ok o6zel
sektor kuruluslarinin dis ¢evrede olusan firsatlar1 kullanabilmesini ve tehditlere karsi
durabilmesini ve dolayisiyla rekabet¢i konumunu gelistirebilmesini saglamak
iizerinde yogunlasan bir planlama ve yonetim aracidir. 1960’ I yillardan giiniimiize
stratejik planlamaya yonelik c¢esitli modellerin gelistirildigi ve 06zel sektor

kuruluslarinda yaygin bir sekilde uygulandigi gozlenmektedir.

Kamu kuruluslart i¢in stratejik planlama 6zel sektore gore daha yeni bir

uygulamadir.

Kamuda stratejik planlama literatiirii 1980° 1i yillarda gelismeye baslamuistir.
1993 yilinda ¢ikarilan “Hiikiimet Performansi Sonuglar1 Kanunu” (Government
Performance Results Act-GPRA) ile kamu kuruluslar1 i¢in stratejik planlama ABD’
de resmi olarak kabul gérmiis ve uygulamasi yasal olarak zorunlu bir yonetim araci

haline gelmistir.

Kamuda stratejik planlamanin giindeme gelmesi, daha genis anlamda, kamu
yonetiminde reform arayislarmin bir sonucudur. Kamu yonetimi reformu her zaman
giindemde olan konulardan birisidir. Kamu yonetimi reformu tartigmalar1 toplumsal
ve ekonomik degisimin hiz ve derinlik kazandigi donemlerde artmaktadir. Bu
duruma kosut olarak uluslararasi alanda 1980’ li yillardan itibaren kiiresellesme
egilimleri, bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan gelismeler gibi hususlar pek ¢ok
iilkede kamu yonetiminde reform siirecini baglatmistir. “Kamu isletmeciligi” ya da
“yeni kamu yonetimi” ne (new public management) gecis olarak ifade edilen bu
reform silirecinin ana unsurlar1 olarak daha esnek, etkin ve etkili bir kamu
yonetiminin olusturulmas: 6ne ¢ikmaktadir. Bu amagla; saydamlik, katilimcilik,
hesap verebilirlik, etkenlik, etkililik, kalite ve yurttas odaklilik gibi arag, ilke ve

kavramlardan yararlanilmaktadir.

Diger yandan, kamu sektoriindeki bliylime ve yasanan ekonomik krizler

kamunun kisitli kaynaklarini dogru kullanip kullanamadigi sorusunu giindeme
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getirmistir. Kit biitce kaynaklarinin vatandaslarin ihtiya¢ duydugu kamu hizmetlerin
iretilmesinde hangi Oncelikler dogrultusunda kullanilmas: gerektigi ve kaynak
kullaniminda etkenligin ve etkililigin nasil saglanabilecegi kamu mali yonetiminde
temel tartisma konular1 olmustur. Bu tartisma cercevesinde birgok gelismis ve
gelismekte olan tilkede kamu mali yonetimi reforma tabi tutulmustur. Bu reformlarin
cogunda kaynaklarin stratejik onceliklere yonlendirilebilmesi i¢in kullanilan temel

arag stratejik planlama olmustur.

Tirkiye’ de de, kamu yonetimi ve kamu mali yonetimi alaninda uygulanan son
reform girisiminin temel araglarindan birisi stratejik planlamadir. Stratejik
planlamanin kamu kuruluslarinda uygulanmasini saglamaya yonelik bir dizi yasal
diizenleme yapilmistir. Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanunu ile yerel yonetimler
kanunlarinda stratejik planlama kamu yonetiminin temel araglarindan biri olarak yer
almaktadir. Keza, kanunlagmamis olmakla birlikte, yeni hazirlanan kurulus
kanunlarma 151k tutan Kamu Yonetiminin Temel Ilkeleri ve Yeniden
Yapilandirilmas1 Hakkinda Kanun da stratejik planlamayr temel bir unsur olarak

gormektedir.

Bu kanunlarin geregi olarak kamu kuruluslar1 stratejik planlama yapmak

2
zorundadirlar. %

Bir sonraki bdliimde kamu yonetimi ve yerel yonetimler agisindan konu
irdelenecek, sonrasinda belediyelerde stratejik planlama siirecinde karsilasilabilecek

muhtemel sorun alanlar1 ortaya konulmaya ¢alisilacaktir.

290 hittp://www.sp.gov.tr/documents/KamuKuruluslarindaStratejik Planlafma.pdf (10.03.2008).
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UCUNCU BOLUM

3. YEREL YONETIMLERD E STRATEJIiK PLANLAMA VE
BELEDIYELERDE STRATEJIK PLANLAMA SURECINDE
KARSILASILABILECEK SORUNLAR

3.1 KAMU YONETIMI ACISINDAN STRATEJIK
PLANLAMA

Bu kisimda stratejik planlama kamu yonetimi agisindan ele alinacaktir.

3.1.1 Kamu Yénetiminin Temel islevi Olarak Planlama

Planlama islevi bireylerden toplumlara, toplumlardan isletmelere ve devletlere
kadar kullanim alani olan, hayati bir énem arz eden faaliyetlerden ve ydnetim
fonksiyonlarindan biridir; hatta ilkidir. Planlama, ayn1 zamanda, devletlerin temel
gorevlerinden birini de teskil etmektedir. Devlet ve onun organlar1 bu goérevlerini icra
ederken iilke cikarlari, biiylime ve gelisme, vatandaslarinin ihtiyaclari, uluslar arasi

rekabet gibi kosullar1 temel almalidirlar.

Kamu yonetiminde planlama tilkenin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yoniiyle bir
biitiin olarak gelisim islevini yiiklenmektedir. Oncelikle, gelisim yoniinde nerede
olunduguyla ise baslanmakta, daha sonra nereye gidilecegi ve nasil gidilecegi
saptanarak, amaclarla kaynaklar arasimda bir Oncelik siralamasi iginde denge

kurulmaktadir.

1980’ li yillara kadar tiim diinyada kalkinma planlamacilig1 biiyliik bir 6nem
tasimistir. Planl kalkimmanin unsurlarmin basinda ekonomik biiylime yatmaktadir.
Bir baska deyisle, lilkenin gelir artis1 planlanmaktadir. Bu gelir artis1 lilkede yasayan
bireylere belli Olcililerde tamamiyla esit sartlarda olmasa da yansimaktadir.
Toplumsal yapida degisikliklerin meydana gelmesi bu siirecin dogal sonucu olarak

karsimiza ¢ikmaktadir. Bu degisimin bir uyum i¢inde ve belli bir hizda, kargasaya



diismeden ve ortaya ¢ikan sorunlari ¢ozerek olugsmasi bir plan destegiyle olmaktadir.
Bu degisim siirecinin kendiliginden olusmasi beklenemeyeceginden sistematik bir
yol izlenmesi gerekmektedir; bunu yapacak olan da en yiiksek siyasi otorite olan
devlettir. Kisacas1 is kamu yonetimine diismektedir. Issizlik, gelirler arasindaki
dagilim esitsizligi gibi konulara ¢6ziim getirilerek kalkinmanin gerceklestirilebilmesi
icin planlamaya ihtiya¢c dogmustur. Ciinkii, bu diizenlemeler gelisigiizel yapilinca
istenen sonuca ulasmak ¢ok zaman alabilecegi gibi basarisiz olma ihtimali de vardir.
Bu nedenle, devletin toplumsal ve ekonomik kalkinma i¢in hangi unsurlara ne 6lciide
karigacagi, gelistirilen planlama teknikleriyle hizli ve dengeli kalkinmanm nasil

gerceklesecegi ortaya cikmustir. !

1980’ 11 yillarda g¢evresel giiclerin etkisinin giderek arttig1 ve hatta belirleyici
bir faktor haline geldigi yoniindeki saptama hem uygulama hem de teoride kabul
gormiistiir. 1970” 1i yillarda kontrol edilemez ve kendi i¢inde beslenen, ekonomik ve
endiistriyel temelleri asindiracak birgok problemle karsilasilmistir. Uretimde diisiis
yasanmis, enflasyon, ticaret dengesizligi, maliyet yonlii rekabet agiga cikmuistir.
Bunlarin yaninda; azalan verimlilik, artan diizenlemeler, diisiik biiylime orant,
teknolojik eskime, III. Diinyanin artan borglari, yeni teknolojiler, para
piyasalarindaki dalgalanmalar, sertlesen kiiresel rekabet ve sosyo-politik problemler
kendilerine stratejik bir yon bulmaya calisan biitiin isletme ve organizasyonlari
etkilemigstir. Biitlin bu problemler siire gelen uygulama ve ydnetim metotlarinin

tekrar gozden gegirilmesine neden olmustur.>”

Kamu kurumlari, 6zel sektore oranla, degisime ayak uydurma ve ortaya ¢ikan
yeni ihtiyaclara cevap verme konusunda geri kalmistir. Ancak, 6zellikle son 20-30
yildir kamu kurumlar1 da degisen ve cesitlenen ihtiyaclara cevap iiretme ve
kendilerini yenileme konusuna bir egilim gdstermektedirler. Ayn1 zamanda, ulusal
strateji belirleme siireci iginde yonetim stratejilerinin planlanmasi ¢abalar1 da 6nemli
bir konum kazanmistir. Bu baglamda stratejik planlama kamu yonetiminde giindeme

gelmistir.

! Sami Giiven, Tiirkiye’ de Sosyal Planlama, Bursa: Ezgi Kitapevi Yayinlar1, 1995, ss. 5-9.
292 Nedim Yiizbasioglu, 2000’ li Yillarda Strateji ve Planlama, Konya: Cizgi Kitabevi, 2004, s. 78.

100



Kamu yonetiminde planlama yapmak ya da yapilan planlarda degisiklik
yapilmast kamu kurulusunu yoneten kamu yoneticilerinin tiimden yetki alanlari
icinde bulunmamaktadir. Planlarin ne zaman, nasil ve kim tarafindan yapilacag1 ya
da degistirilecegi 6nceden kanun maddeleriyle ortaya konulmustur. Bundan dolayi,
kamu yonetiminde planlama ve yapilan planlarin degistirilmesi daha zor ve zaman

alicidrr.

3.1.2 Tirk Kamu Yonetiminde Planlama Anlayisimin Gelisim

Siireci

Tirk kamu yonetimi acgisindan planlama 6nemli bir yonetim fonksiyonudur ve
1960 yilindan bu yana Tiirkiye ekonomik ve sosyal kalkinmasmi planlamaya

baglamis bir iilkedir.

Tirkiye’ de planlama deneyimi, temel olarak ii¢ siire¢ten olusmaktadir:

= 1930’ larin Sanayi Planlari,
= 1960-1980 yillar1 arasindaki Kalkinma Planciligi,
* 1990 sonras1 Sirket Temelli Stratejik Plancilia ve On Ulusal Kalkinma

Sistematigine gecis.

1930’ larin Sanayi Planlari : Tiirkiye’ de ilk kalkinma (sanayilesme) plani
1933 yilinda hazirlanan bes yillik sanayi planidir. Kurtulus Savasi’ ndan yeni ¢iktigi
icin yoksul ve ulusal burjuvaziden de yoksun olan Tirkiye’ yi, 1929 bunalimi
fazlasiyla etkilemis, bunun sonucu olarak da liberal ekonomi politikalarinin yerini
devlet¢i politikalar almistir. Ulusal bagimsizligimi kazanan Tiirk Devleti artik
ekonomik yonden de bagimsiz olma savasi vermeye baslamistir. Planda 20 adet
fabrika yapilmasi ongoriilmiis, bu fabrikalar biliyiik sermaye ve teknik gii¢ istedigi
icin kuruluglar1 devlete birakilmistir. Programa alman tiim tesisler Ongoriilen

. 2
siirelerde tamamlanmustir.””

203 Giiven, a.g.e., s. 26.
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Ik bes yillik sanayi planindan beklenenin iistiinde olumlu sonuglar elde
edilmesiyle 1938 yilinda ikinci bes yillik sanayi plani hazirlanmis, ancak II. Diinya

Savasi nedeniyle uygulanmamustir.”*

1938-1950 arasinda II. Diinya Savasi nedeniyle planlama g¢alismalarina ara
verilmek zorunda kalinmistir. 1950-1960 doneminde siyasal iktidarin bir plan ya da
programa degil sezgilere ve el yordamina dayanan ekonomi politikalartyla {ilkenin
kaynak ve olanaklarmi gelisigiizel ve savurganca kullanmasi, iilkeyi yeterince ve
hizli kalkindiramamasi, gelismeyi engelleyen darbogazlari asamamast ve 6zellikle
sosyal alanda gelir dagilimi esitsizliklerinin artmasina sebep olmasi, yani kisacasi
kalkinmay1 ve sosyal gelismeyi sekteye ugratarak c¢ikmaza sokmasi planlamay1

yeniden giindeme getirmistir.

1960-1980 yillar1 arasindaki Kalkinma Planciligi : 1960 yilinda yeni bir

anayasa hazirlanarak, uzun vadeli bir ekonomik planin yapilmasi ¢aligmalarma

yeniden baglanmistir.

27 Mayis 1960 askeri miidahalesinden sonra Tiirkiye Ortadogu Amme Idaresi
Enstitiisii (TODAIE) ve Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi, Planlama
Teskilat1 iizerine iki taslak hazirlamislardir. Teklifleri incelemek {izere kurulan
komisyon tarafindan kabul edilen, 30 Eyliil 1960 yilinda ytiriirliige giren 91 sayil
yasa geregince Devlet Planlama Tegkilati (DPT), Basbakanliga bagli bir miistesarlik
olarak kurulmustur. 1962 yilinda bir yil siireli bir plan hazirlanmis, planin basarili

olmasi iizerine bes yillik planlar hazirlanmaya baglanmaistir. 203

Tiirk kalkinma planlar1 kapsadiklart donem bakimindan da yillik programlar, 5
yillik plan ve perspektif plan olmak iizere iiclii bir yapiya sahip olmuslardir. 1960-
1980 arasinda dort adet kalkinma plant hazirlamistir. Tirkiye® nin planciligy,

iktidarda bulunan siyasi partilerin diislince ve programlarma gore degismistir.

294 Ali Oztekin, Yonetim Bilimi, Ankara: Siyasal Kitabevi, 2005, s. 60.
205 Giiven, a.g.e., s. 29.
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Bu ilkeler baglaminda 5 yillik kalkinma planlarinin genel bir degerlendirmesi
yapilacak olursa; bu planlarin ortak amaci ekonomik kalkinma ve sosyal adalet
oldugu halde bu siirecte Tiirkiye enflasyonla miicadele etmeyi basaramamus, issizlik,
tekellesme, hayali ihracat, gelir dagilimindaki dengesizlik artmis, zengin daha
zengin, yoksul daha yoksul olmustur. Ulke, vadesi gelen dis borglar1 deyemez hale
gelmis, dis bor¢ alma durumunda kalmis ve bu durum dis itibarimizi sarsmistir. Bu
sekilde 6deyemedigimiz dis borglar i¢cin aldigimiz dis borglar kisir bir dongiliye
girmistir. Ikinci plandan baslayarak karma ekonomi diizeninden ve sosyal devlet
ilkesinden hizla uzaklagilmas1 Tiirk kalkinma planciliginin niteligini ve basarisini

olumsuz etkilemistir. 2*°

1990 sonrast On Ulusal Kalkinma Sistematigine ve Sirket Temelli Stratejik

Planciliga gecis : On Ulusal Kalkinma Plani, 1980 sonrasi ekonomi ydnetiminin ve

iktisat politikalarmin kokli degisimiyle uluslararasi kredi anlagsmalar1 ve taahhiitler
yoluyla Tiirkiye’ nin altina girdigi yiikiimliiliikklerin bir sonucu olarak gelistirilmistir.
Kalkinma plancilig1 sistematigini kokten degistiren bir belge olarak On Ulusal
Kalkinma Plan1 (OUKP), Tiirkiye’ nin 2003 yili Ilerleme Raporu, Katilim Ortaklig:
Belgesi (2003) gibi politika metinlerine bagl olarak formiile edilen Ulusal Program’
m eki niteliginde bir plandir. Burada amacglanan, Tiirkiye’ nin Avrupa Birligi’ ne
(AB) uyumu c¢ergevesinde, mali yardimlarin programlanmasi i¢in bir stratejik
¢ercevenin olusturulmasidir. Planin hazirlanmasinda ¢esitli kamu kurumlar1 ve Sivil

Toplum Kuruluslarinin (STK) yer almas1 ngdriilmiistiir.>’’

Yeni yonetim anlayisiin gelisim siirecinde kaynaklarin yerinde, zamaninda,
ihtiya¢ Onceliklerine gore dogru sekilde kullanilmasini, kullanirken de seffafligs,
hesap verilebilirligi ve denetlenebilirligi saglayan, harcamalarda yetkili yoneticilerin
istlerine ya da diger kurumlara ve topluma rapor agiklayarak hesap verme
zorunlulugunu getiren yeni kamu ydnetimi anlayisina ¢ok uygun bir ara¢ olarak

stratejik planlama karsimiza ¢ikmaktadir.

206 Giiven, a.g.e., ss. 206-210.
27 http://yonetimbilimi.politics.ankara.edu.tr/planlama%20tartisma%20metni.pdf (01.04.2009).
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3.1.3 Kamu Yénetimini Stratejik Planlamaya Iten Nedenler

Bes Yillikk Kalkinma Plan' inda kamuyu planlamaya iten nedenler sdyle

siralanmaktadir:?%®

»Kamu yOnetiminin yeniden yapilandirilmasinda verimlilik, etkinlik ve
tutumlulugun dolayisiyla da performansin artmasi,

»Kamu kurum ve kuruluslarinda gorev ve teskilat yapilar1 arasinda uyum
saglanmasi,

= Gerekli say1 ve nitelikte personel istthdamu,

= Personelin bilimsel ve teknolojik gelismeler 151g1nda egitimin saglanmasi,

» Caligmalarinin performansini etkin bir sekilde 6l¢en bir sisteme kavusturulmasi,
»Yetki devri ve esneklikle beraber hesap verme sorumlulugunun ve yonetsel
saydamligin gli¢lendirilmesi,

sKamu yoneticilerinin ve c¢aligmalarinin politika ve stratejik olusturma
kapasitesinin gelistirilmesi, kamu hizmetlerinin sunumunda kalite anlayiginin ve

bu amaca yonelik yonetsel yontemlerin yerlestirilmesi.

3.1.4 Tirk Kamu Yonetiminde Stratejik Planlama Anlayisimin
Gelisimi ve Hukuki Altyapisi

Etkili bir yonetimin temelinde orgiitiin kararlara katilimmin saglanmasi kadar
uzun donemli stratejik glice sahip olmak da yatar. Bu baglamda, stratejik kararlarin
uygulanmaya konmasi iilke i¢in oldugu kadar kuruluslar i¢in de 6nemlidir. Gelecekte
yer alacak olan yonetim ilkelerinin miikemmelligi ve katilimcilik ilkesinin gelismesi
stratejik yonetim bigimleri ile gelisme kat edecektir. Stratejik yonetim bicimleri ile

kamu kurumlar1 bu iki ilkeye uygulama konusunda daha da yaklasacaklardir.

Stratejik yonetim siirecinin bir pargasi olan stratejik planlama, kiiresellesme
siirecinde Ozel sektor isletmelerinde oldugu kadar kamu isletmelerinde de 6rgiitiin

kimligini ve hayallerini ortaya koymanin, rekabet edebilirligini saglamanin, gelecege

208 ¢ BYKP, 2000, s. 191.
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sahip ¢ikmanin ve onu yonlendirmenin, vatandaslarin ihtiyaglari en etkili sekilde

karsilamanin en 6nemli agsamalarindan birini olugturmaktadir.

Kalkmma ve gelisme yaris1 icindeki bir diinyaya ayak uydurabilme
gereksinmesi iilkenin dogal ve ekonomik kaynaklarmnin, insan giiciliniin, toplumun
biitlin yonleriyle kalkindirilmasi ve gelistirilmesi yoniinde akilci bir bigimde

kullamlmasini gerektirmektedir.*”’

Tiirkiye’ de kamu alaninda da stratejik yonetim ¢alismalarma hiz verilmistir.
Stratejik planlamanin Tiirk kamu yOnetiminde uygulanmasinin giindeme gelmesi
mali sektor ve kamu yOnetimine yonelik orta vadeli reform programlarinin
desteklenmesi amaciyla 12 Temmuz 2001 tarthinde Diinya Bankasi ile imzalanan 1.
Program Amacli Mali ve Kamu Sektorii Uyum Kredi Anlagmasi (PFPSAL-1) ile
olmustur. PFPSAL, finans (bankacilik) ve kamu sektorlerinde gelecek donemde
Tirkiye’ nin uygulayacagi politikalary, kredi 6n kosullarini ve yerine getirilmesi
gereken taahhiitleri icermektedir. Bunlar; makro ekonomik ¢evre, bankacilik reformu
ve kamu sektorii reformu olarak {i¢c ana baslik altinda toplanmaktadir. Kamu sektorii
reformu kapsaminda da “Kamu Harcama YoOnetimi: Biitce Reformu” yapilmasi
ongoriilmektedir. “Kamu Harcama YOnetimi: Biitce Reformu” nun bir ayagi, kamu
kurumlarinda politika olusturma kapasitesinin giiclendirilmesi ve bu cercevede
stratejik planlamanmn hayata gecirilmesidir.?'® 200/14 ve 2004/37 sayili Yiiksek
Planlama Kurulu kararlar1 uyarinca sekiz kamu idaresinde stratejik planlama pilot
calismalar1 2006 yilinda tamamlanmistir. DPT Mistesarligi, sekiz kurulusta
yiiriitiilen pilot calismalarda yonlendirme, izleme ve degerlendirme islevini

istlenmistir.

Bu arada, AB Miiktesebatinin Ustlenilmesine iliskin Tiirkiye Ulusal Programi
ve Uzun Vadeli Strateji ve VIII. Bes Yillik Kalkinma Plani, 2001-2005 yillarinda
kamu yonetiminde stratejik planlama, toplam kalite yonetimi, mali kontrol ve

performans denetimini zorunlu kilmistir.

29 Tayfur Ozsen, “Planlama Yonetimi”, Igisleri Bakanlizi APK Kurulu Baskanligi, Yaymn No: 426,
1987, s. 1.
210 Kutluhan Yilmaz, ag.m., s. 77.
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Tirk kamu yonetiminin daha etkin bir yapiya sahip olmas1 amaciyla 24 Aralik
2003 tarith ve 25326 sayili Resmi Gazetede yayimlanan 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu ¢ikarilmistir. Uygulamaya sokulan bu kanun ile Tiirk
kamu yOnetimine yeni kavramlar dahil olmustur. Bu kavramlardan bir tanesi de
stratejik planlama kavramidir. 5018 sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanunu’
nun 3. maddesi stratejik plani tanimlamistir. Buna gore; stratejik plan, “Kamu
idarelerinin orta ve uzun vadeli amaclarini, temel ilke ve politikalarmi, hedef ve
onceliklerini, performans Olgiitlerini, bunlara ulagsmak icin izlenecek yontemler ile

kaynak dagilimlarini iceren plan.” dir.*"!

5018 sayilt Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunun, Kamu Kaynaginin
Kullanilmasinin Genel Esaslar1 baslikli {iclincii boliimiinde Stratejik Planlama ve
Performans Esasli Biitceleme alt baslig1 ile 9. maddede stratejik planlamayla ilgili
“Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri
temel ilkeler cercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarini olusturmak,
stratejik amaclar ve Olgiilebilir hedefler saptamak, performanslarini 6nceden
belirlenmis gostergeler dogrultusunda olgmek ve bu siirecin  izleme ve
degerlendirilmesini yapmak amaciyla katilimc1 yontemlerle stratejik plan hazirlarlar.
Kamu idareleri, kamu hizmetlerinin istenilen diizeyde ve kalitede sunulabilmesi i¢in
biit¢eleri ile program ve proje bazinda kaynak tahsislerini; stratejik planlarina, yillik
ama¢ ve hedefleri ile performans gostergelerine dayandirmak zorundadirlar.”

denmistir.*'

Stratejik plan hazirlamakla yiikiimli olacak kamu idarelerinin ve stratejik
planlama siirecine iligkin takvimin tespitine, stratejik planlarin kalkinma plani ve
programlarla iliskilendirilmesine yonelik usul ve esaslarin belirlenmesine Devlet

Planlama Tegkilat1 (DPT) Miistesarlig1 ye‘[kilidir.ﬂ3

Kamu idareleri biitgelerini, stratejik planlarmda yer alan misyon, vizyon,
stratejik amag¢ ve hedeflere uyumlu ve performans esasina dayali olarak hazirlarlar.

Kamu idarelerinin biitgelerinin  stratejik  planlarda belirlenen performans

21! Resmi Gazete, 10 Aralik 2003, 25326, Besinci Tertip Diistur.
212 Resmi Gazete, 10 Aralik 2003, 25326, Besinci Tertip Diistur.
213 Resmi Gazete, 10 Aralik 2003, 25326, Besinci Tertip Diistur.
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gostergelerine uygunlugu ve idarelerin bu cercevede ylriitecekleri faaliyetler ile
performans esash biitcelemeye iliskin diger hususlar1 belirlemeye Maliye Bakanligi

yetkilidir.*'*

Kamu Idarelerinde halen uygulanmakta olan Stratejik Planlamaya Iliskin Usul
ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik 26 Mayis 2006 tarihli Resmi Gazetede
yayimlanmistir. 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ¢ergevesinde
kamu idarelerinde stratejik planlama ve performans esash biitcelemeye yonelik
calismalar devam etmektedir. Kamu idarelerinde stratejik yonetim anlayisinin hayata
gecirilmesine yonelik orgiitlenmenin olusturulmasi1 amaciyla 2006 yili basinda
strateji gelistirme birimleri kurulmugtur. Uygulama yOdnetmelikte belirlenen gecis
programi dahilinde yayginlastirilmaktadir. 2010 yil1 bas itibariyla 145 merkezi kamu
idaresinde stratejik planlama ve performans esasli biitgelemeye gecilecektir. Merkezi
yonetim kapsaminda Ocak 2009 itibariyla 108 kamu idaresi stratejik planlarini
hazirlamigtir. Stratejik planlarmi tamamlamasi gereken 37 kamu idaresinde ise

siirecin gerektirdigi calismalar devam etmektedir.”"

Asagidaki tabloda ticari kurumlar ve kamu kurumlar1 stratejik yonetim

acisindan kiyaslanmaktadir:

Tablo 8: Ticari Kurumlarin ve Kamu Kurumlarmin Stratejik Yonetim

Acisimdan Kiyaslanmasi

TEMEL NiTELIKLER TiCARi KURUMLAR KAMU KURUMLARI

Karar verme siireci Kararlarda ekonomik nitelik Kararlarda politik nitelik daha

daha fazla, nispeten daha az
koalisyon var. Entegre karar

verme siireci, politika se¢imleri

fazla, koalisyonlarin sayisi
oldukga fazla, parga parga karar

verme, politika secimleri dar

genis kapsamli. kapsamli.
Kararlarin uygulanmasi Daha ¢ok bir kiside toplanir. Komitelerden daha ¢ok
yararlanilir.

Cevre

Rekabet¢i, karmasik ve

Tekelci, karmasik ve nispeten

1% Resmi Gazete, 10 Aralik 2003, 25326, Besinci Tertip Diistur.
13 hitp://www.sp.gov.tr/default.asp (10.03.2009).
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degisken. istikrarli.
Cevre analizi Cok onemli, yapilmali. Cok onemli, yapilmali.
Degerleme kriterleri Cogunlukla ekonomik. Cogunlukla politik.
Kritik bask1 gruplari Hissedarlar, isgorenler, Cikar gruplari

miigteriler

Degerleme siireci

Geri beslemelerin

yorumlanmasi

Kismen dig otoriteler

(denetgiler,miifettisler)

3.2 YEREL YONETIMLERDE STRATEJIK PLANLAMA

Calismanin bu bolimiinde yerel yonetimler acisindan stratejik planlama

incelenecektir.

3.2.1 Yerel Yonetimlerin Tanimi, Kapsam ve Niteligi

Kamusal hizmetler, baslica iki sistem biciminde yiiriitiilmektedir: Merkezden
Yonetim ve Yerinden Yonetim. Bu baglamda kami yonetimin onemli bir parcasini
yerel yonetimler olusturmaktadir. Sinwrli bir cografi alanda yerel halkin ortak
gereksinimlerini karsilayan bu birimler biitiin icerisinde ayri bir tiizel kisilige
sahiptirler. Bu cercevede, kendine 6zgli mal varligma ve gelir kaynaklarma

sahiptirler.

Merkezden yonetim sisteminde yonetim teskilati tektir. Hizmetlerin sunumu bu

yonetim tarafindan gerceklestirilmekte ve tiim kararlar devlet tiizel kisiligi adina

almmaktadir.*'¢

Yerinden yOnetim, yonetim bilimi yazminda siyasal yerinden yOnetim ve
yonetsel yerinden yonetim olmak iizere iki bi¢gimde ele alinmaktadir. Siyasal
yerinden yonetim ‘“daha ¢ok federal devletlerde, anayasalarca, ulusal kimlige sahip
olmayan yerel birimlere taninmis bulunan yar1 6zerk ya da 6zerk statiiye dayanan bir

yonetim bigimi” olarak agiklanmaktadir.*'” Yonetsel yerinden ydnetim ise “yerel

216 A, Seref Goziibiiyiik ve Turgut Tan, idare Hukuku, Ankara: Turhan Kitabevi, 1998, Cilt No: 2, s.
123.
1" Rusen Keles, Yerinden Yonetim ve Siyaset, 4. b., Istanbul: Cem Yaymevi, 2000, ss. 20-21.
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nitelikli kamu hizmetleriyle, ekonomik, ticari, kiiltiirel ve teknik bazi islevlerin
merkezi yOnetimin hiyerarsik yapisi disinda bulunan kamu tiizel kisiliklerince

yiiriitiilmesi” olarak ifade edilmektedir.*'®

Hiyerarsik yapinin diginda bulunan bu kamu tiizel kisilikleri ya kimi hizmetleri
yerine getirmek ya da belli bir yorede yasayanlarin ortak ve yerel gereksinimlerini
karsilamak tizere olusturulmaktadir. Bu ¢ercevede yonetsel yerinden yonetimin iki
tirlinden s6z edilmektedir: Hizmet yoniinden yerinden yoOnetim, yer yOniinden

yerinden yonetim.*"

Hizmet yoniinden yerinden yonetim, belli bir kamu hizmetinin merkezi idarenin
disindaki bagimsiz bir orgiit tarafindan yerine getirilmesi esasina dayanir. Ticaret ve
sanayi odalarmin yaptiklar1 isler, Sosyal Sigortalar Kurumu, Kamu Iktisadi
Tesebbiisleri bu kapsamdadir.*® Yer yoniinden yerinden yonetim, yonetsel bazi
gorevlerin ylriitiilmesi yetkisinin merkezi yonetime bagli olmayan ve karar organlar1
segmenlerin oylariyla belirlenen bolge, il, belediye, kdy gibi, etkinlikleri belirli bir

cografi alanla sinirli olan yonetimlere aktarilmasi olarak tanimlanmaktadir.**’

Kamu Yonetimi SozILigli’ nde yerel yonetimler “merkezi yonetimin disinda,
yerel bir toplulugun ortak gereksinimlerini karsilamak amaciyla olusturulan, karar
organlarim1 dogrudan halkin segtigi, demokratik ve Ozerk bir yonetim kademesi,

kamusal bir orgiitlenme” olarak tanimlanmaktadir.

Uniter devletlerde kamusal gorevleri merkezi ydnetimce paylasan, belirli
gorevlerle ilgili hizmetlerin yerine getirilmesinden sorumlu yonetsel yerinden

yonetim kurulusu olarak da yerinden yonetimi tamimlamak miimkiindiir.***

218 Mehmet Ozel “Yerel Yonetimleri Gelistirme Acisindan Devlet, Yerel Yonetim ve
Kiiresellesme Kavramlari Uzerine”, Tiirk idare Dergisi, Yil: 75, Sayi: 441, Ankara, s. 202.

29 Keles, a.g.e., s. 21.

220 http://idari.cu.edu.tr/igunes/yerel /yy-21.htm (02.01.2009).

21 Ozel, a.g.e., s. 203.

222 Bozkurt ve Ergun, a.g.e., ss. 258-259.
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Yerinden yonetimler, merkezi idareden ayr1 ve onun hiyerarsik yapist disinda
kendilerine 6zgii biit¢esi ve karar organlar1 bulunan, merkezi idareden ayr1 birer tiizel

kisiliklerdir.***

Evrensel tanimiyla yerel yonetimler, belirli bir cografi alanda (kdy, kent vb.)
yasayan topluluk {iyelerinin bir arada bulunmalar1 nedeniyle, bunlarin en ¢ok ihtiyag
duyduklar1 ortak hizmetleri saglamak amaciyla kurulan ve bu hizmetleri saglamak
icin Orgiitlenebilen, karar organlar1 yerel toplulukca secilebilen, bazi1 durumlarda da
yliriitme organlar1 yasalarla belirlenmis gorev ve yetkilere, 6zel gelir, biitce ve
personele sahip, merkezi yonetimle iliskilerinde 6zerk olarak hareket edebilen kamu

tiizel kisileri olarak belirtilmektedirler.**

Yerel yonetimlerin dayandigi temel degerler 6zgiirliik, katilim, etkinlik, esitlik

ve refah olarak kabul edilmektedir.

3.2.2 Yerel Yonetimlerin Onemi

Yerel yonetim, yonetim giiciiniin belli bir merkezde toplanmamasini ve alt
diizeylere aktarilmasini anlatan bir kavramdir.”*> Vatandaslarla, bolgenin siyasi ve
fiziki yapisiyla, kaynaklariyla, sorunlariyla birebir temas yonetimin etkinligi ve

verimliligini artirmak i¢cin 6nemli bir unsurdur.

Yerel yonetimler, hemen hemen her {ilkede, anayasa ile diizenlenmis,
demokratik ve Ozerk kuruluslar olma ozellikleri ile {ilkelerin yOnetim yapilari
icerisinde olduk¢a Onemli olan yerlerini korumakta, hatta her gecen giin bu
konumlarmi giiglendirmekte ve etkinliklerini artirmaktadirlar. Yerel yonetimlerin
onemlerinin bu derece artmasi, genel olarak, ger¢ek demokrasiye olan inang ve

. . v e - .. .22
6zlemin artmasmin sonucu olarak goriilmekte ve degerlendirilmektedir.**®

22 Davut Dursun, “Tiirkiye’ de Yerel Yonetimlerin Dogusu ve Siyasi/idari Gelisme”, Davut
Dursun ve Hamza Al (der.), Tiirkiye’ de Yonetim Gelenegi, Istanbul: Ilke Yaymcilik, 1998, s. 94.
222 TODAIE, Kamu Yonetimi Arastirmasi (KAYA) Genel Rapor, Ankara, 1991, s. 1.

223 M. Akif Cukurcayir, Siyasal Katilma ve Yerel Demokrasi, Ankara: Yargi Yaymevi, 2000, s. 91.
226 M. Akif Ozer, “Yerel Yonetimlerin Denetimi ve Ulkemizde Yasanan Son Gelismeler”, Tiirk
idare Dergisi, Say1 444, 2004, s. 140.
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Yerel yijnetimler;227

= Yerel yonetimlerin se¢ilmis organlari, o yore halkmin i¢ginden sec¢ildigi i¢in
yorenin Onceliklerini bilirler ve bu nedenle de merkezi yonetime gore
hizmetlerin daha verimli ve etkin yiiriitiilmesini saglarlar,

=Yerel nitelikteki gorevleri merkezi yonetimden devralan yerel yonetimler
merkezi yonetimin ylikiinii hafifletmektedirler,

= Merkezi yonetime gore dinamik ve girisimci bir yapiya sahiptirler,

*Yerel yoOnetimler, hemserilik duygularinin ve demokratik degerlerin
gelismesin de katkida bulunmaktadirlar,

= Asir1 merkezilesmenin ortaya c¢ikardigr sorunlarmm giderilmesinde yerel
yonetimlerin 6nemi biiyliktiir ve bu acgidan yerel yOnetimlerin merkezi

yonetime aykir1 degil, aksine, merkezi yonetimi destekleyici nitelikte oldugu

sOylenebilir.

3.2.3 Yerel Yonetimlerin Ozellikleri

Yerel yonetim kuruluslarmin 6zellikleri su sekilde srralanabilir:**®

= Yerel yonetimler; il, belediye ve koy halkinin mahalli miisterek ihtiyaclarini
karsilamak iizere kurulmus kamu tiizel kisileridir.

= Yerel yonetimlerin kurulus ve gorevleri ile yetkileri yerinden yonetim ilkesine
uygun olarak kanunla diizenlenir.

= Yerel yonetimlerin secimleri bes yilda bir yapilir. Ancak, milletvekili genel
veya ara se¢iminden bir y1l dnceki veya sonraki bir yil icinde yapilmasi gereken
yerel yonetim organlarma veya bu organlarin iiyelerine iliskin genel veya ara
secimler, milletvekili genel veya ara segimleriyle birlestirilebilir.

= Yerel yonetim kuruluslarinin en 6nemli 6zelliklerinden birisi de, idari ve mali

acidan 6zerk olmalaridir. Ozerklik, yerel yonetimlerin hem mali hem de idari

27 Fatma Yurttas ve Ozer Koseoglu, “Yonetimden Yonetisime Gegis Siirecinde Yerel
Yonetimler”, III. Uluslararasit Sosyal Bilimler Kongresi Kongre Kitabi, (Celalabat-Kirgizistan, 5-9
Haziran), 2005, s. 769.

228 Bilal Eryilmaz, Kamu Yo6netimi, Gozden Gegirilmis Yeni Baski, Istanbul: Erkam Matbaas1, 2003,
s. 125.
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konularda merkeze bagli olmadan, serbestce hareket edebilme olanagini
gosterir. Fakat 6zerklik bagimsizlik anlamina gelmemektedir.

= Merkezi yOnetim yerel yonetimler lizerinde yerel hizmetlerin idarenin
biitlinligii ilkesine uygun ytriitiilmesi, kamu gorevlerinde birligin saglanmasi,
toplum yararinin korunmasi ve yerel ihtiyaclarin geregi gibi karsilanmasi amaci
ile kanunda belirtilen esas ve usuller cercevesinde idari vesayet yetkisine
sahiptir.

»Yerel yOnetim kuruluslarmin sec¢ilmis organlarmin organlik sifatini
kazanmalarina veya kaybetmelerine iliskin denetimi yargi yerlerince yapilir.
Igisleri Bakani, gorevlerinden dolayr hakkinda sorusturma veya kovusturma
acilan yerel yonetim organlar1 veya bu organlar1 olusturan iiyeleri gegici bir
tedbir olarak gorevden uzaklastirabilir.

=Yerel yonetim kuruluslary, o yoredeki yerel topluluga karsi sorumludurlar.
Bundan dolayi, yerel yonetim organlarinin gorevlerini geregi gibi yapip
yapmadiklarmi1 yerel halk da denetlenmektedir. Bu denetim se¢imlerde
kendisini gostermektedir.

*Yerel yonetimlere gorevleri ile orantili gelir kaynaklar1 saglanir. Yerel
yonetim kuruluslarinin kendilerine 6zgii biitceleri vardir.

» Ulkemizde yerel ydnetim kuruluslar1 Bakanlar Kurulunun izni ile kendi
aralarinda birlik kurabilirler.

= Biiyiik yerlesim yerleri i¢in kanunla 6zel yonetim bigimleri olusturulabilir.

= Yerel yonetimlerin merkezi yonetim ile karsilikli bag ve iliskileri kanunda

diizenlenir.

3.2.3.1 Tiirkiye’ de Yerel Yonetimlerin Yapis1 ve Konuyla ilgili

Anayasal Diizenlemeler

Yerel yonetimlerin kapsami, niteligi ve Onemine deginildikten sonra, yerel

yonetimler ile ilgili anayasal c¢erceve ortaya koyulmaya calisilacaktir. Caligmanin

konusunu belediyelerde stratejik planlama calismalarinda karsilasilan sorunlar ve

¢Ozlim Onerileri olusturmaktadir. Bu baglamda, 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve

Kontrol Kanunu, 5302 sayil1 I1 Ozel idaresi Kanunu, 5393 sayili Belediye Kanunu ve

5216 sayil1 Biiyliksehir Belediye Kanunlarmin ilgili maddeleri geregi niifusu 50.000°
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in ilizerinde olan belediyeler ve tiim il 6zel idarelerinin stratejik plan yapmalarinin
zorunlu hale gelmesi nedeniyle il 0zel idareleri, belediyeler ve biiyiiksehir
belediyeleri agisindan inceleme alant smirlandirilacak, kdy yOnetimine

deginilmeyecektir.

3.2.3.1.1 i1 Ozel idareleri

11 6zel idaresi, ilk olarak 1864 yilinda uygulamaya konulan “Teskilat-1 Vilayet
Nizamnamesi” ile kamu yonetimi alanina dahil olmustur. S6z konusu Nizamname ile
I1 Genel Meclisi olusturularak bayindirlik, tarim ve ekonomi alanlarmda goriis ve
diistincelerin belirlenmesine dair bazi haklar taminmistir. 1871 yilinda ilan edilen
Idare-i Umumiye-i Vilayet Nizamnamesi ile 11 Genel Meclisi’ nin gdrev ve

yetkilerinde artis saglanmigtir.”*

1876 tarihli Kanuni Esasi, illerin yonetimine anayasal ilkeler getirmistir. Bu
diizenlemeyle illerin yonetimi “tevsii mezuniyet” ve “tefriki vezaif” ilkelerine
baglaninca, illerde biri “genel”, digeri “6zel” (yerel) ikili bir yapinin temeli atilmistir.
1864-1871 yapisi ikinci Mesrutiyet doneminde tasari taslaklarma konu olmus, 1910
yilinda hazirliklar1 tamamlanan tasari, 13 Mart 1913 tarihinde Idare-i Umumiye-i
Vilayet Kanun-u Muvakkati adi ile bir hiikiimet kararnamesi olarak yliriirlige
konmus ve il 6zel idaresi bir kamu idaresi olmustur. Bu kararname giiniimiize dek
onemli degisikliklere ugramissa da, adindan hukuksal tiirline kadar degismeden
yirtrliikte kalmistir. 1987 yilinda ¢ikarilan 3360 sayili yasa ile diizenlemenin hem
adi hem de tiirli degistirilmis, diizenleme “Il Ozel Idaresi Kanunu” na

déniismiistir.*°

1982 anayasasmin 126. maddesi "Tiirkiye merkezi idare ve kamu hizmetlerinin

" hiikmiinii

gereklerine gore illere; iller de diger kademeli boliimlere ayrilir.
getirmektedir. Merkezi hiikiimetin tasrada Orgiitlenmesinin temelinde iller yer

almaktadir. 11 &zel idareleri gorevleri bakimmdan merkezi yonetim ile belediye ve

229 Zerrin Toprak, Yerel Yonetimler, izmir: Dokuz Eyliil Univers@tes"i Yaynlari, 2001, s. 25.
% Birgiil Ayman Giiler, “22 Subat 2005 Giin ve 5302 Sayili il Ozel idaresi Kanunu Uzerine”,
Miilkiye Dergisi, Say1: 246, 2005, ss. 3-4.
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koyler arasinda "ara diizey" nitelige sahip idari birimlerdir. Anayasanin 127.
maddesine gore il yerel yonetimi (I1 Ozel Idareleri) il halkinin yerel nitelikteki ortak
ihtiyaclarmni karsilamak tizere kurulus esaslar1 yasa ile belirtilen ve karar organlar1

yine yasada gosterilen, segcmenlerce secilerek olusturulan kamu tiizel kisileridir.

“I1 Ozel Idaresi Kanunu” 24.6.2004 tarihinde Mecliste kabul edilmis ve
Cumhurbaskanina gonderilmistir. Ancak, Cumhurbagkani tarafindan 5197 sayili
Kanunun 3, 6, 7, 10, 11, 13, 15, 18, 25, 35, 45, 47, 52. ve gecici 1. maddeleri veto
edilerek tekrar goriisiilmek tlizere Meclise iade edilmistir. Bunun {izerine tekrar
goriisiilen yasa, bazi degisikliklerle 22.2.2005 tarithinde Mecliste kabul edilmis ve
Cumhurbaskanmin da onaylamas: iizerine 5302 sayili I1 Ozel Idaresi Kanunu olarak
yayimlanarak yiiriirliige girmistir. i1 6zel idareleri 04.03.2005 tarihli ve 5302 sayil1

kanunla yonetilir.

5302 sayil1 i1 Ozel idaresi Kanununun 3. maddesine gore;

a) I &zel idaresi: II halkinin mahalli miisterek nitelikteki ihtiyaclarmni
karsilamak tizere kurulan ve karar orgami se¢menler tarafindan secilerek
olusturulan, idari ve mali 6zerklige sahip kamu tiizel kisisini,

b) i1 6zel idaresinin organlar:: 11 genel meclisini, il enciimenini ve valiyi, ifade

231
eder.”?

I1 Ozel Idareleri tiizel kisiligi olan kamu kuruluslaridir. Tiim tiizel kisilerde
oldugu gibi, 6zel idarelerde de, tiizel kisilik adina hukuken baglayici eylemlerde
bulunacak organlara gereksinim vardir. Bu organlar vali, il genel meclisi ve il daimi

enciimenidir.>*

' http://www.maliye.gov.tr/mm/smmudurlugu/duyurular/il.ozel.idaresi.kan..htm (05.01.2009).
2 http://tr. wikipedia.org/wiki/%C4%B01_%C3%96zel_%C4%B0daresi (07-03-2009).

114



3.2.3.1.2 Belediyeler

Osmanli imparatorlugu déneminde modern anlamda belediye kurulmas istegi
Tanzimat’ tan sonraki yillarda yogunluk kazanmis ve Kirim Savasi’ nin sonrasi
gelismelerin de etkisiyle, Fransiz komiin yonetimlerinden 6rnek alinmak suretiyle
1855 yilinda ilk girisimi de beraberinde getirmistir. Boylece, Tiirkiye’ de ilk belediye
Istanbul’ da kurulmustur. Istanbul Sehremaneti olarak kurulan belediyenin basinda,
hiikiimet tarafindan atanmis bir sehremini bulunmustur. 1868 de c¢ikarilan bir
talimatla Istanbul disinda da belediye orgiitii kurulmasmm hukuksal altyapis
hazirlanmistir. Vilayet, sancak ve kaza merkezlerinde de birer belediye kurulmasi

kararlastiriimistir. >

Belediye Arapca, “beled” sozciigiinden tiiretilmistir. Memleket, kasaba, sehir
anlamina gelmektedir. Yine Arap¢a “medine” soézciigiiyle baglantilidir. Medine kent
sayilabilecek yorelerdeki yasam bicimiyle bu yerlesim alanlarnin digindaki yasam
bicimini, hem iktisadi faaliyet hem de yasamim getirdigi iliskiler bakimindan

birbirinden ayrrmak igin kullanilmistir.>**

Tirkiye Cumhuriyeti Devleti i¢in 1930 yilinda ¢ikarilan 1580 sayili “Belediye
Kanunu” 6nemli bir doniim noktasidir. Bu kanun ile kdy disinda kalan tiim yerlesim
birimleri kanun kapsamima alinmistir. 1580 sayili Belediye Kanunu ile belediyelerin
isleyis, oOrgiitlenme ve fonksiyonlarma iliskin onemli diizenlemeler yapllmlstlr.235
Ancak mevzuatta yapilan degisikliklerle 1580 sayili Kanunun belediyelere verdigi

cok sayida gorev merkezi idare tarafindan yapilir hale gelmistir.

1982 Anayasasi’ nmin 127. maddesi yerel yonetimleri, dolayisiyla bir yerel
yonetim birimi olan belediyeyi ... halkin mahalli miisterek ihtiyag¢larini karsilamak

iizere kurulus esaslar1 kanunla belirtilen ve karar organlar1 gene kanunda gosterilen

233 Ahmet Ulusoy ve Tekin Akdemir, Mahalli idareler Teori-Uygulama-Maliye, Ankara: Seckin
Yayincilik, 2006, s. 214.

24 Zerrin Toprak, Yerel Yonetimler, 6. Baski, Ankara: Nobel Yaymlari, 2006, s. 87.

5 Mehtap Tatar ve Fahrettin Tatar, Yerel Yonetimler ve Saghk, Ankara: Tirk Belediyecilik
Dernegi&Konrad Adenauer Vakfi Yayini, 1998, s. 104.
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99236

segmenler tarafindan secilerek olusturulan kamu tiizel kisileridir. seklinde

tanimlamistir.

1982 Anayasast’ nin 127. maddesinde de, “Biiyiik yerlesim birimleri i¢in 6zel

yonetim bigimleri getirilebilir.”**’

ifadesi ile biiyliksehir belediyelerinin kurulmasi
ongoriilmiistiir. Dolayisiyla, Anayasa’nin 127. maddesi hem biiyiiksehir belediyeleri
icin hem de diger yerlesim birimleri i¢in kurulmasi gereken belediyeleri isaret

etmistir.

1982 Anayasas’’ na dayanilarak iki temel yasal diizenleme yapmistir. Bu
diizenlemeler 5216 sayili Biiyliksehir Belediyesi Kanunu ve 5393 sayili Belediye

Kanunudur.

9 Temmuz 2004 tarihinde Mecliste kabul edilerek Cumhurbaskanma
gonderilen 5215 Sayili Belediye Kanunu; 3., 14. ve gecici 4. maddelerinin bir kez
daha goriisiilmesi i¢in 22 Temmuz 2004 tarihinde TBMM’ ye iade edilmistir. 5215
saylli Kanunun Meclise geri gonderilmesi iizerine, Cumhurbagskaninin veto
gerekgeleri dikkate alinarak yeni bir diizenleme yapilmistir. Yeni diizenleme 5272
saylli Belediye Kanunu olarak 7 Aralik 2004 tarithinde kabul edilmis ve
Cumbhurbaskanma gonderilmistir. Cumhurbaskani, Kanunu yayimlanmak iizere
Basbakanliga gondermis ancak Kanunun 14. maddesinin 2. fikrasinin iptali i¢in de
Anayasa Mahkemesine bagvuracagini belirtmistir. Bagvuru tlizerine 5272 sayili
Belediye Kanununu inceleyen Anayasa Mahkemesi, 18.1.2005 tarihinde s6z konusu
Kanunu sekil yoniinden Anayasaya aykiri1 bularak iptal etmis ve iptal kararinin
13.04.2005 tarithinden baglayarak alt1 ay sonra ylriirliie girmesine karar vermistir.
Bunun tlizerine TBMM 5272 sayili Kanunun bazi maddelerinde degisiklikler yapmis
ve 5393 sayili Belediye Kanunu olarak Cumhurbaskanma gondermistir. Boylece,
5215 sayili Belediye Kanunuyla baslayan belediyelerin yeniden diizenlenmesi

girisimi, 5393 sayili Belediye Kanunuyla yasal bir ¢cergeve kazanmustir.

2% hittp://www.anayasa.gen.tr/1982ay.htm (01.04.2009).
27 http://www.anayasa.gen.tr/1982ay.htm (01.04.2009) .
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5393 sayili Kanuna bagli olan belediyelerin ii¢ ayr1 yasal organ1 bulunmaktadir:
Belediye meclisi, belediye enciimeni ve belediye baskani.

2
Bu Kanunun uygulanmasimda;**®

a) Belediye: Belde sakinlerinin mahalli miisterek nitelikteki ihtiyaglarmni
karsilamak tizere kurulan ve karar orgami se¢menler tarafindan secilerek
olusturulan, idari ve mali 6zerklige sahip kamu tiizel kisisini,

b) Belediyenin organlari: Belediye meclisini, belediye enciimenini ve belediye
bagkanini,

c¢) Belde: Belediyesi bulunan yerlesim yerini,

d) Mahalle: Belediye sinirlari icinde, ihtiya¢c ve Oncelikleri benzer ozellikler

gosteren ve sakinleri arasinda komsuluk iligkisi bulunan idari birimi, ifade eder.

3.2.3.1.3 Biiyiiksehir Belediyeleri

Ingilizce karsiligi metropole olan biiyiiksehir kavrammin tanim iizerinde,
doktrinde goriis birligi bulunmamaktadir. Ciinkii bu kavramin ekonomik, sosyal,
idari ve hatta siyasi boyutlar1 vardir. Bundan dolayi, bu kavrami tanimlamak i¢in tek

bir 6l¢iit kabul edip ona gdre tanim yapmak yanilgilara yol agabilir.*

1930 yilinda cikarilan 1580 sayili Belediye Kanunun, bir yerde belediye
kurulabilmesi i¢in gerekli niifus alt sinirina (2.000) ulasmis bir beldeyle, niifusu bir
milyon ve daha fazla olan yerleri ayn1 yasa hiikiimlerine tabi kilmas1 hizla biiyliyen
kentsel sorunlarin ¢oziimiinii biiylik Olclide zorlastirmis; bu durum, farklhi ve
karmasik sorunlarin ¢Oziimii i¢in, degisik Orgiitlenme bi¢imlerini giindeme

getirmistir. Bunlardan biri de biiyliksehir belediye sistemine gecilmesidir.

238 http://www.icisleri.gov.tr/_Icisleri/Web/Gozlem2.aspx?sayfaNo=68 (01.05.2009).

% Ramazan Yildirim, “59. Hiikiimet Doneminde Yapilan Belediye Reformunun Kisa Bir
Degerlendirmesi”, Cagdas Yerel Yonetimler, Cilt No: 15, Say1 No: 2, 2006, ss. 43-44.
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Daha once de belirtildigi iizere 1982 Anayasas’’ nin 127. maddesinde de,

2240 ifadesi ile

“Biiyiik yerlesim birimleri i¢in 6zel yonetim bigimleri getirilebilir.
biiyliksehir belediyelerinin kurulmasi 6ngoriilmiistiir. Dolayisiyla, Anayasa’nin 127.
maddesi hem biiyiiksehir belediyeleri i¢in hem de diger yerlesim birimleri i¢in

kurulmasi gereken belediyeleri isaret etmistir.

1982 Anayasasi’ nin da saglamis oldugu temelle 1984 yilinda 3030 sayili
yasayla belediye hizmetlerinin etkin ve verimli sunulmasi, diizenli kentlesmenin
gergeklestirilmesi ve yerel halkin hizmetlere daha etkin katilim1 amaciyla Biiytliksehir
Belediye Sistemi kurulmustur. Tiirkiye’ de ilk biiyiiksehir belediyeleri, 1984
tarihinde Istanbul, Ankara ve Izmir illerinde kurulmus, bu illere 3306 sayili yasayla
Adana, 3391 sayili kanunla Bursa, 3398 sayili yasayla Gaziantep ve 3399 sayili
yasayla Konya ili eklenmistir. Bugiin Tiirkiye’ nin yerel yonetim sisteminde 16

biiyiiksehir belediyesi bulunmaktadir.**!

Biiyiiksehir belediyeleri, Tiirk belediyeciligine 1984 yilinda girmis olan st
kademe belediyeleridir. Bu belediyeler, 1982 anayasasmin 127. maddesindeki
“Biiyiik yerlesim yerlerinde 6zel yonetim bigimleri olusturulabilir.” hiilkmiine
dayanilarak 1984 yilinda kurulmaya baslanmistir. O tarihe kadar Tirkiye’ de
belediyelerin hizmet alanlar1 i¢ ige ge¢cmemistir. Biiyiiksehir belediyeciliginde ise,
biiyiiksehir hizmet alani1 i¢inde birden ¢ok il¢e veya birinci kademe belediyesi vardir.
Dolayisiyla, belediye hizmeti ayn1 zamanda hem biiyiiksehir, hem de ilge belediyesi
eliyle yiiriitmektedir. Ancak, yasa biiyliksehir ve ilge belediyelerinin yiiriittiikleri
hizmet tiirlerini birbirinden aymrmistir. Biiyiiksehir Belediyeleriyle ilgili 10.07.2004
tarihli 5216 sayili yasa, dnceki yasa doneminde goriilen eksiklik ve olumsuzluklarin

giderilmesi amaciyla gikarilmustir.***

5216 sayili Biiyliksehir Belediyesi Kanunun 4. maddesine gore belediye
simirlar1 i¢indeki ve bu smirlara en fazla 10.000 metre uzakliktaki yerlesim

birimlerinin son niifus sayimina gore toplam niifusu 750.000' den fazla olan il

240 http://www.anayasa.gen.tr/1982ay.htm (01.04.2009).

! H. ibrahim Aydinli, “1980 Sonras1 Tiirk Belediye Sisteminde Yeni Liberal ve Desantralist
Egilimler”, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt No: 5, Say1 No: 1, 2003, s.
76.

%2 http://tr.wikipedia.org/wiki/B%C3%BCy%C3%BCk%C5%9F¢chir Belediyeleri (01.02.2009).
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belediyeleri, fiziki yerlesim durumlar1 ve ekonomik gelismislik diizeyleri de dikkate

almarak, kanunla biiyiiksehir belediyesine doniistiiriilebilir.

5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunun 3. maddesine gore;”*’

a) Biiyiiksehir belediyesi: En az {i¢ ilge veya ilk kademe belediyesini kapsayan,
bu belediyeler arasinda koordinasyonu saglayan; kanunlarla verilen gorev ve
sorumluluklar1 yerine getiren, yetkileri kullanan; idari ve mali 6zerklige sahip
ve karar organi segmenler tarafindan segilerek olusturulan kamu tiizel kisisini,
b) Biiyiiksehir belediyesinin organlari: Biiyiiksehir belediye meclisi, biliyiiksehir
belediye enciimeni ve biiyiiksehir belediye baskanini,

¢) Ilce belediyesi: Biiyiiksehir belediyesi sinirlar1 iginde kalan ilge belediyesini,
d) Ik kademe belediyesi: Biiyiiksehir belediye sinirlar1 icinde ilge
kurulmaksizin olusturulan ve biiyliksehir ilce belediyeleriyle ayni yetki, imtiyaz

ve sorumluluklara sahip belediyeyi, ifade eder.

Biiyiiksehir belediyeleri i¢inde bulunan ilge ve ilk kademe belediyeleri bazi
konularda 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu’ na bagli olmakla birlikte, baz1
konularda da il ve ilge merkezinde bulunan belediyeler ile belde belediyeleri gibi

5393 sayili Belediye Kanunu’ na tabidirler.**

3.2.3.2 Tiirkiye’ de Yerel Yonetimler Ac¢isindan Planlamanin

Gelisimi

Daha 6ncede belirtildigi lizere, 6zellikle 19. ylizyilin ikinci yarisindan itibaren
kamu ve dolayisiyla yerel yonetimlerde planlama calismalar1 ¢esitli boyutlariyla
uygulanmistir. Kamudaki planlama uygulamalarna iliskin gelisim kisaca
anlatildiktan sonra, simdi, bu birimlerdeki planlama uygulamalarinin stratejik

planlamaya gecis Oncesindeki gelisimine deginilecektir.

243
244

http://www.tbmm.gov.tr/kanunlar/k5216.html (01.02.2009).
Serif Oner, Yeni Mevzuat Cercevesinde Tiirkiye’ de Belediye Yonetimi, 1. Baski, Ankara:
Nobel Yayin Dagitim, 2006. s. 54.
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3.2.3.2.1 i1 Ozel idarelerinde Planlama

11 6zel idarelerinde planlamanin gelisim asamalar1 su sekilde dzetlenebilir:

13 Mart 1913 tarihli idare-i Umumiye-i Vilayet Kanunu Muvakkatinda il 6zel
idare hizmetlerinin beser yillik programlar dahilinde yiiriitiilecegi ve bu programlarin
hazirlanmasinda biitcedeki mali imkéanlarin dikkate alinacagi belirtilmistir. Ancak,
uygulamada 6denek yetersizligi ve planlama tekniklerinin bilinmemesi nedeniyle bes
yillik programlar gerceklesmemis, il 6zel idarelerinde planhi-programli ¢alisma,

biitceye girebilen yatirimlarla sinirli kalmistir.

1987 yilinda ad1 gecen Kanuna eklenen bir madde ile il 6zel idareleri; ilin yerel
ihtiyaclari, kalkinma plami ilke ve hedeflerine uygun olarak ve ilin imkan ve
ihtiyacglar1 da gz oniinde bulundurularak, yillik program hazirlamak ve uygulamak
ile gorevli sayilmistir. S6z konusu yillik programlar, ulusal bes yillik kalkinma
planlarinda belirtilen ilke ve hedeflere uygun olacaktir. Planlarmn birinci boliimiinde,
il 6zel idarelerinin kendi imkanlariyla gerceklestirecegi yatirimlar yer alacak, ikinci
boliimde ise il 6zel idaresine genel, katma ve 6zel biit¢eli kuruluslardan ve diger

kaynaklardan aktarilan denekler dikkate almacaktir.**’

3.2.3.2.2 Belediyelerde Planlama

Yerel yonetimlerin en 6nemli pargalarindan biri olan belediyelerde de planlama
faaliyetleri onemli bir unsuru teskil etmektedir. 1580 sayili Belediye Kanunu
belediyelerin yiirlitecekleri kimi hizmetleri plan ve program dahilinde
gerceklestirilmesi yoniinde hiikiimler icermektedir. 1580 sayili Kanunun 15’ inci
maddesinin 31. fikras1 beldenin sokak ve meydanlarinin plana ve programa uygun
olarak diizenlemek ve diizeltmek; 32. fikrasi ise beldenin lagim ve ¢ukurlarin plan ve
programa uygun olarak yapmak ve tamir ettirmek gorevleri ile belediyeleri yetkili

kilmastir.

5 Mustafa Tamer, “Bolge Kalkinmasi ve Yerel Yonetimler”, Tiirk idare Dergisi, Say1 No: 396,
1992, ss. 118-119.
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Planlama konusundaki adimlar gerek belediye yOnetimlerinin bilgisizliginden,
gerekse yasanm yetersizliginden dolayr bazi alanlarda basarili olamamustir.
Belediyelerde planlama g¢aligsmalar1 dendiginde imar planlar1 akla gelmistir. Oysa,
tim hizmetler planlama kapsaminda yer almaktadir. Bir donem uygulanmasina
calisilan 11 Mahalli idare Planlamasi1 (ILMIP) stratejik planlama agisindan énemli bir
adim olarak degerlendirilmektedir. Ancak bu girisim, asagidaki nedenlerle

basarisizliga ugramistir:

= Orgiitlenme ve personel yetersizligi,

* On ¢alismalarin yetersizligi,

= Kanunun 6nceden ayrntili bir sekilde planlanmamasi,

= Biitiin iller1 kapsayacak modelin gelistirilememesi,

* Yerel yonetimlerin karar ve icra organlarmnin katilimlarinin saglanamamasi,
* Yerel yonetimlerin kaynaklarmin yetersizligi,

» [lgili tiim taraflarin goriislerinin almmamas.

Yerel diizeyde yapilacak islerin belli bir program dahilinde yerine getirilmesi
acisindan yapilan diizenlemeler bunlarla smirlidir. Ancak bu, bir yonetim birimi olan
yerel yonetimlerin sorumlu olduklari isleri belli bir plan dahilinde yiiriitmeleri, planh
bir bi¢imde islerini gorme anlayismin yerlestirilmesi yoniinde bir adim olarak

degerlendirilmelidir.

3.2.3.2.3 Biiyiiksehir Belediyelerinde Planlama

3030 sayili Biiyliksehir Belediyesi Kanunun planlama islevi yatrim ve

hizmetleri iceren boyutu acisindan Belediye Kanuna gore daha gelismistir.

Yasanin amaci, hizmetlerin planli, programli, etkin ve uyum ic¢inde
yiiriitiilmesini saglamaktir. Bu hiikkmii saglamaya yonelik 6nemli diizenlemelerden
biri, “Blyiiksehir dahilindeki tiim hizmetler, Kalkinma Planinin ilke, hedef ve

siirelerine uygun olarak yapilarak plan ve programlara gore yiirtitiiliir.” maddesidir.
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3030 sayili Kanunun “Biiyiiksehir ve Ilge Belediyelerinin Gorevleri” baslikli 6.
maddesinde “Biiyiiksehir yatrmm plan ve programlarint yapma” gorevi yer
almaktadir. 3030 sayili kanunun 7. maddesine gore “Biiyiiksehir dahilindeki alt yap1
hizmetleri ile kara ve deniz tasimacilifi hizmetlerinin bir koordinasyon i¢inde
yiiriitiilmesi amaciyla Biiyiiksehir Belediye Baskanligi bagskanliginda yonetmelik ile
tespit edilecek kamu kurum ve kuruluslar1 temsilcilerinin katilacagi bir “Alt Yap1
Koordinasyon Merkezi” ile bir “Ulagim Koordinasyon Merkezi” kurulacagi, kamu
kurum ve kuruluslarinca biiyiiksehir dahilinde yapilacak alt yapi yatirimlar: i¢in
Kalkinma Plan1 ve Yillik Programlara uygun olarak yapilacak taslak programlarmin
Alt Yapt Koordinasyon Merkezi tarafindan birlestirilerek kesin program haline

getirilecegi belirtilmektedir.**®

3.2.4 Tirkiye Yerel Yonetimlerinde Stratejik Planlama

Diinya giderek ulasabilirlik agisindan kiiciilen, ekonomik olarak biiyliyen, tek
ve kiiresellesmis bir pazar haline gelmektedir. Bir toplulukta yasayanlarin birlikte bir
is1 gerceklestirme, yiiz yilize iliski icinde olma, yetersiz kalan klasik (hiyerarsik) tek
aktorlii yonetim tarzindan, ¢ok aktorlii birlikte yonetmeyi (yOnetisimi) basarmalari
yerele Onemli istlinlikler saglamaktadir. Yerel diizeyde kentlerin ve yerel
topluluklarin merkezi yonetimin destegi yaninda kendi kaynaklarmi, yerel bilgi ve
deneyimlerini kullanarak kalkinmalari, gelismeleri i¢in yapacaklar1 ¢ok sey oldugu
kabul edilmektedir. Diinya kiiresellesme ve yerellesme siireglerini yasarken,

planlamaya bakis acis1 da degismistir.

Tirkiye" de 1960 larda baslatilan tek merkezden ve ulusal diizeyde ekonomik
kalkinma ve biiylimeyi hedefleyen planlama anlayismin mekandan kopuk olmasi,
cesitlilik ve farklilik iceren bolgeler ve yerel topluluklar i¢in uygulanabilir olmamasi,
kalkinmanin sadece ekonomik boyutuna onem ve Oncelik vermesi nedenleri ile
yeterince basarili oldugu sdylenemez. Diger yandan, kentlerin sadece “fiziki form”
larina doniik klasik fiziki planlama (imar planlamasi) kentin veya yerel toplulugun

ekonomik, sosyal ve c¢evresel (tarim topraklarmin, su kaynaklarmin ve cevrenin

246 Ahmet Karabilgin, “Belediyelerde Yeni Hizmet Birimleri”, Tiirk Idare Dergisi, Say1 No: 378, s.
426.
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korunmasi1 gibi) siirdiiriilebilirligine ¢oziim getirememis, plansiz ve sagliksiz

kentlesmeyi 6nleyememis, hatta tesvik etmistir.

Stratejik plan; belirli stratejik konulara odaklanan; ¢evre konusunda, firsatlar ve
tehditler agisindan gii¢lii ve zayif yonleri dikkate alan; dis trendleri, gii¢leri ve olas1
kaynaklar1 irdeleyen; onemli kamu ve 6zel sektor aktorlerini belirleyen ve bir araya
getiren; genis kapsamli ve degisik kademelerdeki kamu kuruluslari, ekonomik ve
sivil toplum kuruluslarin1 planlama siirecine katan; degisik kademelerdeki giic
yapilarm1 dikkate alarak uzun erimli vizyon ve stratejileri gelistiren; yeni
yaklagimlar1 ve onlar1 gelecege tasiyan siirecleri ortaya koyan; kisa ve uzun
donemde, kararlara, eylemlere, sonuglara ve uygulamalara odaklanan; kontrol, geri

. . e . 24
besleme ve revizyon siireclerini igeren bir plandir.**’

Stratejik planlar; yerelligin gelecegini etkileyen temel kararlari, temel altyapi
tiirlerini ve eksenlerini, orgilitlenme bicimlerini ve uygulama kararlarinin verilme
siireclerini igerecektir. Yerel veya bolgesel diizeyde kurumsal muhatabi olan bir
stratejik planlama yerel kaynaklar1 harekete gecirici, iilke kalkinmasma katkida
bulunucu ve bolgeler aras1 gelismislik farkliliklarimi azaltici bir rol oynayacaktir.
Plan1 uygulamak durumunda olan yerel yonetimin halka yakin ve ihtiyaglara cevap
verici olmas1 nedenleri ile planin hazirlanmasi ve uygulanmasi asamalarinda halkin,
ozel sektor temsilcilerinin ve sivil toplum kuruluslarimin katilimi, projelerin
uygulanabilirligi ve maliyetlerin diisiiriilmesi saglanacaktir. Nitekim, yerel yonetim
reformlar1 gergevesinde yeniden hazirlanan Belediye, Biiyiiksehir Belediyesi ve Il
Ozel Idarelerinin temel yasalari, niifusu 50.000° in iistiinde olan yerel yonetimlere,
“Stratejik Plan” hazirlama gorevini vermistir. Yerel yOnetimlerce hazirlanacak
stratejik planlar, kalkinma plan ve programlar1 ile varsa bdlge planlarina uygun
olacak ve iiniversitelerin, meslek odalarmin ve sivil toplum kuruluslarmnin katilim ile
hazirlanacaktir. Belediye Yasasi ayrica, kurulmasini istedigi “Kent Konseyleri” ve
belediye hizmetlerine goniillii katilim diizenlemeleri ile yonetime ve yerel hizmetlere
halkin katilimini tesvik etmis; siirdiiriilebilir kalkinma, ¢evreye duyarlilik, katilim ve

yerinden yonetim ilkelerinin hayata gecirilmesine referansta bulunmustur.

7 Louis Albrechts, “Stratejic (spatial) Planning Re-examined”, Environment and Planning B:
Planning Design, Volume: 31, s. 745.
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3.2.4.1 Tirkiye Yerel Yonetimlerinde Stratejik Planlamanin
Hukuki Altyapisi

Yerel yonetimler hakkinda son yillarda yapilan yasal diizenlemelerde de
stratejik plan kavramia yer verilmistir. 5018 sayil1 Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu, 5393 sayili Belediye Kanunu ve 5216 sayil1 Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu’
na gore niifusu 50.000’in lizerinde olan belediyeler icin stratejik plan hazirlamak
yasal bir ylikiimliliiktiir. Niifusu 50.000° in altinda olan belediyelerde stratejik plan

hazirlamak ise istege baghdir.

Ik stratejik planlarm il dzel idarelerinde 4 Mart 2005 tarihli ve 25745 sayili
Resmi Gazete’ de yayimlanan 5302 sayili I1 Ozel Idaresi Kanunu’ nun gegici iigiincii
maddesine gore 4 Mart 2006 tarihine kadar, belediyelerde ise 13 Temmuz 2005 tarih
ve 25874 sayili Resmi Gazete’ de yayimlanan 5393 sayili Belediye Kanununun
gecici dordiincii maddesine gore 13 Temmuz 2006 tarihine kadar hazirlanacagi

belirtilmistir.

Devlet Planlama Tegskilat1 Miistesarligi’ nca stratejik plan hazirlamakla
yiikiimlii kamu idarelerinin, stratejik planlama siirecine iliskin takvimin ve uygulama
ilkelerinin tespiti ile stratejik planlarin kalkinma plant ve programlarla
iligkilendirilmesine yonelik usul ve esaslarin belirlenmesi amaciyla hazirlanan
“Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmelik ” 26 Mayis 2006 tarih ve 26179 sayili Resmi Gazete’ de yaymlanmistir.
Yonetmeligin 5. maddesinde stratejik planlama siirecinin genel ilkeleri su sekilde

belirtilmistir:

“Kamu idaresinin hizmetinden yararlananlarin, kamu idaresi ¢alisanlarmin, sivil
toplum kuruluglarinin, ilgili kamu kurum ve kuruluslar1 ile ilgili diger taraflarin
katilimlar1 saglanir ve katkilar1 alinir. Caligmalar, strateji gelistirme biriminin
koordinatorliigiinde tiim birimlerin katilim ve katkilariyla yiiriitiiliir. Stratejik
planlarin, dogrudan dogruya kamu idarelerince ve idarelerin kendi c¢aligsanlar
tarafindan hazirlanmasi zorunludur. Ihtiya¢ duyulmas: halinde, idare disindan temin

edilecek danismanlik hizmetleri sadece yontem ve siire¢ danismanlii ile egitim
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hizmetleri konulariyla sinirhdir. Ilgili tiim kamu idareleri birbirleri ile uyum, isbirligi

ve esgiidiim i¢inde; hesap verme sorumlulugunun gereklerini dikkate alarak ¢alisir.”

Yonetmeligin 7. maddesinde, ‘“Stratejik planlar en az iki yil uygulandiktan
sonra stratejik planin kalan siiresi i¢in giincellestirilebilir. Glincellestirme, stratejik
planin misyon, vizyon ve amaglar1 degistirilmeden, hedeflerde yapilan nicel
degisikliklerdir.” ifadesi yer almaktadir. Ayni yonetmeligin 12. maddesinde “Kamu
idarelerinin stratejik planlari, kalkinma plani, orta vadeli program ve faaliyet alani ile
ilgili diger ulusal, bolgesel ve sektorel plan ve programlara uygun olarak hazirlanir.”

hiilkmii yer almaktadir.

Bu diizenlemelerin yani sira bir¢ok yasal diizenleme bulunmaktadir. Bunlar:

» Kamu Kuruluslar1 I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu (2003 ve 2006),

= Strateji  Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul ve Esaslari Hakkinda
Yonetmelik (18 Subat 2006 tarih ve 26084 sayili Resmi Gazete),

» Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlar1 Hakkinda Yonetmelik (17

Mart 2006 tarihli ve 26111 sayili Resmi Gazete), olarak ifade edilebilir.

Strateji Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul ve Esaslar1 Hakkinda Y6netmelik

burada 6nem teskil etmektedir.

Maliye Bakanlig1’ nin 29.12.2005 tarih ve 31281 sayili yazisi iizerine, 5018
sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun 60. maddesi ile 5436 sayili
kanunun 15. maddesine gore, Bakanlar Kurulu’ nca 06.01.2006 tarihinde ““Strateji
Gelistirme Birimlerinin Caligma Usul ve Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik” ylriirliige
konulmustur; Bakanlar Kurulu’ nca kararlastirilmis bu yonetmelik 18.02.2006 tarih

ve 26084 sayili Resmi Gazete' de yayimlanmuistir.

Yonetmeligin amaci; Strateji  Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul ve

Esaslarini diizenlemektir.

Yonetmeligin 4. maddesinde Strateji Gelistirme Birimlerinin fonksiyonlar:
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belirtilmektedir. Bu fonksiyonlar sunlardir:

A) Stratejik Yonetim ve Planlama
1) Misyon belirleme
2) Kurumsal ve bireysel hedefler olusturma,

3) Veri-analiz ve arastirma-gelistirme

B) Performans ve Kalite Olgiitleri Gelistirme

C) Yonetim Bilgi Sistemi

D) Mali Hizmetler

1) Biitce ve performans programi

2) Muhasebe, kesin hesap ve raporlama

3) I¢ kontrol

Yonetmelige gore bu fonksiyonlar idarelerin alt birimlerince yiiriitiiliir.
Fonksiyonlar birlestirilerek bir veya daha fazla alt birim tarafindan yiiriitiilebilecegi

gibi, bir fonksiyon birden fazla sayida alt birim tarafindan da yiiriitiilebilir.

Ancak, i¢c kontrol faaliyetinin, diger faaliyetleri yliriiten alt birim ve

personelden ayr1 bir alt birim ve personel tarafindan yiiriitiilmesi zorunludur.
Yonetmeligin 5. maddesinde yer alan Strateji Gelistirme Birimlerinin Gorevleri,
5018 sayil1 Kanunun 60. maddesi ile 5436 sayili Kanunun 15. maddesinde sayilan

maddeler birlestirilerek olusturulmustur.

6. 7. 8. ve 9. maddelerde tanimlanan fonksiyonlar kapsaminda yiiriitiilecek

gorevler;

Stratejik Yonetim ve Planlama Kapsaminda Yiiriitiillecek Gorevler:

A.ldarenin stratejik planlama c¢alismalarma ydnelik bir hazirlik programi
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olusturmak, idarenin stratejik planlama siirecinde ihtiya¢ duyulacak egitim ve
danigmanlik hizmetlerini vermek veya verilmesini saglamak ve stratejik
planlama ¢aligmalarini koordine etmek.

B. Stratejik planlamaya iliskin diger destek hizmetlerini yiiriitmek. Idare
faaliyet raporunu hazirlamak.

C. Idarenin misyonunun belirlenmesi ¢alismalarini yiiriitmek.

D. idarenin gorev alanina giren konularda, hizmetleri etkileyecek dis faktorleri
incelemek.

E. Yeni hizmet firsatlarin1 belirlemek, etkililik ve verimliligi 6nleyen tehditlere
tedbirler almak.

F. Kurum i¢1 kapasite arastirmasi yapmak, hizmetlerin etkililigini ve yararlanici
memnuniyetini analiz etmek ve genel arastirmalar yapmak.

G. Idarenin iistiinliik ve zayifliklarini tespit etmek,

H. Idarenin gérev alaniyla ilgili arastirma-gelistirme faaliyetlerini yiiriitmek.

I. idare faaliyetleri ile ilgili bilgi ve verileri toplamak, tasnif etmek, analiz

etmek.

Performans ve Kalite Olgiitleri Gelistirme Fonksiyonu Kapsaminda

Yiiriitilecek Gorevler:

A. Idarenin gorev alanina giren konularda performans ve kalite olgiitleri
gelistirmek,

B. Idarenin ydnetimi ile hizmetlerin gelistirilmesi ve performansla ilgili bilgi ve
verileri toplamak, analiz etmek ve yorumlamak.

C. Idarenin ve/veya birimlerin belirlenen performans ve kalite Olciitlerine

uyumunu degerlendirerek iist yoneticiye sunmak,

Yonetim Bilgi Sistemi Fonksiyonu Kapsaminda Yiiriitiilecek Gorevler:

A. Yonetim bilgi sistemlerine iliskin hizmetleri varsa ilgili birimlerle is-birligi
icinde yerine getirmek.

B. Y06netim bilgi sisteminin gelistirilmesi ¢aligmalarini yiirtitmek.

C. Istatistiki kayit ve kalite kontrol islemlerini yapmak.
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Mali Hizmetler Fonksiyonu Kapsaminda Yiiriitiilecek Gorevler:

A) Biitce ve Performans Programi Kapsamimda Yiriitilecek Gorevler

Sunlardir:

1- Performans programi hazirliklarmin koordinasyonunu saglamak,

2- Biitgeyi hazirlamak,

3- Ayrmtili harcama veya finansman programini hazirlamak,

4- Biitce islemlerini gergeklestirmek ve kayitlarini tutmak,

5- Odenek gonderme belgesi diizenlemek,

6- Gelirlerin tahakkuku ile gelir ve alacaklarmn takip islemlerini yiirtitmek,

7- Yatwrim programi hazirliklarmin koordinasyonunu saglamak, uygulama
sonuclarini izlemek ve yillik yatirim degerlendirme raporunu hazirlamak,

8- Biit¢ce uygulama sonuglarini raporlamak; sorunlar1 Onleyici ve etkililigi
artirici tedbirler iretmek,

9- Idare faaliyetlerinin stratejik plan, performans programi ve biitgeye

uygunlugunu izlemek ve degerlendirmek.

B) Muhasebe, Kesin Hesap ve Raporlama Kapsaminda Yiiriitiilecek Gorevler

Sunlardir:

—
1

Genel biitge kapsami disindaki idarelerde muhasebe hizmetlerini yiirtitmek,
2- Biitce kesin hesabini hazirlamak,

3- Mali yonetim donemine iliskin icmal cetvellerini hazirlamak,

AN
]

Mali istatistikleri hazirlamak.

C) I¢ Kontrol Kapsaminda Yiiriitillecek Gorevler Sunlardir:

1- I¢ kontrol sisteminin kurulmasi, standartlarmin uygulanmasi ve
gelistirilmesi konularinda ¢caligmalar yapmak,

2- Idarenin gorev alanma iliskin konularda standartlar hazirlamak,

3- On mali kontrol gorevini yiiriitmek,

4- Amaglar ile sonuglar arasindaki farkliligi giderici ve etkililigi artirici
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tedbirler Onermek.

Yonetmeligin 10.-28. maddeleri arasinda Strateji Gelistirme Birimlerinin is ve

islemleri tanimlanmaktadir.
Strateji Gelistirme Birimlerinin Is ve Islemleri:

1) Stratejik planin hazirlanmasi, giincellenmesi ve yenilenmesi ¢alismalarinda

koordinasyon gorevini yiiriitmek.

Strateji gelistirme birimleri tarafindan yapilacak stratejik plan hazirlik

calismalarina idarenin diger birimlerinin temsilcilerinin katilimini saglamak.

2) Performans programmin hazirlanmasi1 ve degistirilmesi calismalarinda
koordinasyon gorevini yiirlitmek. Bu caligmalarda kullanilacak belge ve

cetveller ile gerekli dokiimani idarenin ilgili diger birimlerine gondermek.

Birimlerin hazirlayarak belirlenen silire i¢inde gonderdigi performans

programlarindan hareketle “idare performans programi” ni hazirlamak.

Strateji gelistirme birimleri tarafindan yiiriitiilen performans programinin

hazirlik ¢aligmalarma idarenin ilgili birimlerinin temsilcilerinin katilimini saglamak.

Yonetmeligin strateji gelistirme birimlerinin is ve islemleri ile ilgili diger
hiikiimlerinde biitce ile ilgili hususlarda Maliye Bakanlhigi ve DPT arasindaki

iliskilerin ne sekilde yiiriitiilecegine dair hususlar belirtilmektedir.***

3.2.4.1.1 11 Ozel idarelerinde Stratejik Planlama

5302 sayili il Ozel Idaresi Kanunu’ nun 10, 26, 30, 31 ve 39. maddelerinde

stratejik planlama ile ilgili hiikiimler bulunmaktadir. Kanunun 10. maddesinde, il

% Asgin, a.gm., ss 15-19.
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genel meclisinin gérev ve yetkileri arasinda “stratejik plan ile yatirim ve calisma
programlarini, il 6zel idaresi faaliyetlerini ve personelin performans Olciitlerini

goriismek ve karara baglamak™ hiikmii yer almaktadir.

Kanunun 26. maddesi ile il enciimenine “stratejik plan ve yillik ¢aligma
programu ile biitce ve kesin hesabi inceleyip il genel meclisine goriis bildirmek”

gorev ve yetkisi verilmistir.

I1 6zel idaresinin bas1 olan Vali’ ye 30. madde ile il 6zel idaresini stratejik plana
uygun olarak yonetmek, il 6zel idaresinin kurumsal stratejilerini olusturmak, bu
stratejilere uygun olarak biitceyi, 1l 6zel idaresi faaliyetlerinin ve personelinin
performans Olgiitlerini hazirlamak ve uygulamak, izlemek ve degerlendirmek,

bunlarla ilgili raporlar1 meclise sunmak seklinde temel gérevler verilmistir.**

3.2.4.1.2 Belediyelerde Stratejik Planlama

5393 sayili Belediye Kanunu’ nun 18, 34, 38, 41, 56, 61 ve ge¢ici maddelerinde
stratejik planlama ile ilgili hiikiimler bulunmaktadwr. Kanunun 18. maddesinde
“stratejik plan ile yatrim ve calisma programlarmi, belediye faaliyetlerinin ve
personelin performans Olgiitlerini goriismek ve kabul etmek” ifadesi kullanilarak
stratejik planin kabuliiniin meclise ait oldugu belirtilmistir. Kanunun 34. maddesinde
belediye enclimeninin gorev ve yetkileri arasinda; “stratejik plan ve yillik calisma
programi ile biitge ve kesin hesabi inceleyip goriis bildirmek™ ifadesi kullanilmistir.
38. maddesinde belediye bagkaninin gorev ve yetkileri arasinda “belediyeyi stratejik
plana uygun olarak yonetmek, belediye idaresinin kurumsal stratejilerini olusturmak,
bu stratejilere uygun olarak biit¢eyi, belediye faaliyetlerinin ve personelinin
performans Olgiitlerini hazirlamak ve uygulamak, izlemek ve degerlendirmek
bunlarla ilgili raporlar1 meclise sunmak™ ifadesine yer verilerek bagkanin belediyeyi
stratejik plana gore yonetmesi yasal bir zorunluluk haline getirilmistir. Ancak bu
zorunluluk niifus kriteriyle sinirlandirilmis ve kanunun 41. maddesinde ‘“stratejik

plan ve performans programi” baghg altinda su ifadelere yer verilmistir:*>°

2 http://www.maliye.gov.tr/mm/smmudurlugu/duyurular/il.ozel.idaresi.kan..htm (01.05.2009).
230 hitp://www.icisleri.gov.tr/_Icisleri/Web/Gozlem?2.aspx?sayfaNo=68 (01.05.2009).
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“Belediye baskani, mahalli idareler genel secimlerinden itibaren alt1 ay i¢inde;
kalkinma plan1 ve programu ile varsa bolge planin uygun olarak stratejik plan ve ilgili
oldugu yilbasinda once de yillik performans programmi hazirlayip meclise sunar.
Stratejik plan, varsa iiniversiteler ve meslek odalar1 ile konuyla ilgili sivil toplum
orgiitlerinin goriisleri alinarak hazirlanir ve belediye meclisi tarafindan kabul
edildikten sonra yiiriirliige girer. Niifusu 50.000° in altinda olan belediyelerde
stratejik plan yapilmasi zorunlu degildir. Stratejik plan ve performans programi
biitcenin hazirlanmasina esas teskil eder ve belediye meclisinde biitgeden Once

gorisiilerek kabul edilir.”

3.2.4.1.3 Biiyiiksehir Belediyelerinde Stratejik Planlama

5216 sayili Biiyliksehir Belediyesi Kanunu 7. maddesinde biiyliksehir
belediyesinin gorev, yetki ve sorumluluklar1 arasinda, “ilge ve ilk kademe
belediyelerinin goriislerini alarak biiyliksehir belediyesinin stratejik planini, yillik
hedeflerini, yatirim programlarmni ve bunlara uygun olarak biit¢cesini hazirlamak™ yer
almaktadir. Ayn1 kanunun 18. maddesinde, biiyiiksehir belediye bagkanimin 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
Olgtitlerini belirlemek, izlemek ve degerlendirmek, bunlarla ilgili raporlar1 meclise

sunmak” yer almaktadir.”"

3.2.5 Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlamanin Amaclar

Glinlimiizde teknoloji alaninda yasanan gelismeler, degisen demografik yapi,
sosyokiiltiirel ve sosyoekonomik alandaki degisim, kiiresellesme vb. gelismeler
beraberinde sanayilesme ve kentlesme siirecini getirmistir. Bu nedenle, yerel
hizmetlerde biliyiik bir cesitlenme, bu hizmetlere biiyiik bir talep artis1 ve yerel
yonetimlerin hizmet yilikiinde ¢ogalis yasanmustir. Yeterli kaynaga sahip olmayan

yerel yonetimlerin klasik yapilar1 bu gelismeler karsisinda yetersiz kalmis, daha

1 http://www.tbmm.gov.tr/kanunlar/k5216.html (01.05.2009).
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esnek ve kaliteli hizmet sunmak amaciyla yeni arayislara yonelmislerdir. Boylece,
ozel sektor kuruluslar1 agisindan ortaya ¢ikan goriis ve modeller, yerel yonetimlerin
kendilerine ©6zgii yapilar1 icerisinde uygulanmaya calisilmistir. Ozel sektdr
kuruluslarinda uygulanan ve basarili olan stratejik plan uygulamasi, yerel
yonetimlerde giderek yayginlasmis ve karsilagilan problemlerin ¢6ziimiinde yeni bir

yontem olarak kullanilmistir.

Stratejik yonetim uygulamalariyla yerel yonetimlerin amagladiklar1 unsurlar su

sekilde ifade edilebilir: >

® [letisimi ve katilimi kolaylastirip, muhalif bilgi ve degerleri igerip, analitik
karar vermeyi ve basaril1 bir ¢alismay1 saglamak,

= Yoneticilere stratejik diisinme ve davranma ozelligini kazandirmak ve bu
sayede 1yi yonetimi gerceklestirmek,

= Gelecegi etkilemek, bugiiniin egilimleri yorumlanarak gelecege yon vermek,
=Yerel yonetimleri gelecegin belirsizliginden ve risklerinden kurtarmak ve
gelecegin Ongoriilmesini saglayarak saglam adimlara 1s1k tutmak,

= Biitcede etkinligi artirmak ve hesap verilebilirligi saglamak,

= Yoneticilerin, i¢ ve dis cevre degerlendirmesi sayesinde karsi karsiya olunan
zayif noktalar1 ve tehditleri zamaninda asmalarini, ayni zamanda giicli
yonleriyle oniine ¢ikan firsatlari en iyi sekilde degerlendirmelerini saglamak,

= Rekabete odaklanarak, girisimci unsurlar1 6n plana ¢ikarmak,

= Politikalarin saptanmasi, kaynak se¢imi ve programlarmn hazirlanmasinda
yoneticilere yol gostermek, yonetimde birlik ve koordinasyonu saglamak ve bu
sayede yoOneticilerin birbirinden farkli ve birbiriyle c¢elisen kararlar almalarini

Onlemek.

232 Nese Songur, “Kamu Yénetiminde Stratejik Planlama”, Amme Idaresi Dergisi. Cilt No: 38,
Say1 No: 4:145-155, Aralik 2005, s. 146.
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3.2.6 Stratejik Planlamanin Yerel Yonetimlere Saglayabilecegi

Katkilar

Stratejik yonetimin kamu yonetimi ve bunun bir sonucu olarak yerel yonetimler

acisindan saglayacagi yararlar maddeler halinde su sekilde siralanabilir:*>®

= Kuruluglarin belirli bir hedefe yonelik olmayan kisa vadeli ve anlik islerde
yogunlagmalar1 yerine, orta vadeli ve somut hedeflere dayali planlama
anlayisina sahip olmalarmi saglayacaktir.

= Sistematik veri toplama ve sonuglar1 analiz etme aliskanli1 kazandiracaktir.

= Kuruluslarda katilimc1 yonetimi (yonetisim) gelistirecektir.

* Vizyon degerlendirilmesi ile siirekli gelisme, yeni gelismelere gore kendini
yenileme, hizmet kalitesi, etkinligi ve c¢esitliligin artirilmas1 anlayigini
getirecektir.

= Plan-program-biit¢e iliskisinin giiclendirilmesine yardimci olacaktir.

=»Kamu da etkin bir yonetim ve harcama sisteminin kurulmasinda baslangic
noktasini olusturacaktir.

= Performans gostergelerinin olusturulmasi zorunlulugu nedeniyle kuruluslarin
her tiirlii planlama ve uygulama faaliyetlerinin etkinlik, yerindelik, katilimcilik,
seffaflik ve hesap verme sorumlulugu ilkeleri dogrultusunda sekillendirmesini
saglayacaktir.

= Siireclere entegre olmus bir sekilde denetim ve izlemeyi kolaylastiracaktir.

Ayrica, degisim karsisinda yabanci kalmama, kamu hizmetlerini yerine
getirmede en son yenilikleri kullanma, siirekli arastirma ve gelistirme etkinliklerinde
bulunarak c¢aga ayak uydurup kendini yenileyebilme ve karsilagilabilecek sorunlari
onceden belirleyip 6nlem alabilme stratejik yonetimin yerel yonetimlere saglayacagi

katkilar arasinda yer almaktadir.”*

33 Maliye Bakanligi, Maliye Bakanlig1 2008-2012 Stratejik Plan Calismas1 Temel Bilgilendirme
Belgesi, Ankara, 2006, s. 6.
234 Erdem, a.g.e.,s. 103.
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3.2.7 Yerel Yonetimler Icin Stratejik Planda Yer Almasi

Gereken Temel Unsurlar

DPT’ nin Kamu Idareleri I¢in Stratejik Planlama Kilavuzuna gére bir kamu
kurulusuna ait stratejik planda yer almasi gereken temel unsurlar su sekilde

2
siralanmaktadir:>>

® Durum analizi (6zet),

= Katilimeiligin nasil saglandigia iliskin ac¢iklama ,

= Misyon, vizyon, temel degerler ,

= En az bir amag ,

= Her amacin altinda en az bir hedef,

= Hedef 6lciilebilir sekilde ifade edilememisse 6l¢tim kriter(ler)i,
= Stratejiler,

= Tiim amag ve hedefleri iceren bes yillik tahmini maliyet tablosu.

3.2.8 Yerel Yonetimler Icin Stratejik Planlama Siirecinin

Organizasyonu

Stratejik planlama katilimci bir planlama yaklagimidir. Kurulus i¢inde en iist
yoneticiden baslayarak her kademede calisanlarin katilimini gerektirir. Stratejik
planlama siirecinde temel aktorlerin ve istlenecekleri islevlerin belirlenmesi
gereklidir. Stratejik planlama siirecine dahil olmas1 gereken birim, kisi ya da gruplar

asagida yer almaktadir:

Koordinator birim: Koordinator birimin gorevi stratejik plam1 hazirlamak
degil, plan ¢alismalarmi koordine etmektir. Stratejik planlama ¢alismalarinda;
toplantilarin organizasyonu, kurulus i¢i ve dis1 iletisimin saglanmasi ve belge
yonetimi gibi destek hizmetleri koordinator birim tarafindan saglanir. Strateji
Gelistirme Birimi bulunan kuruluslarda koordinatorlik islevi bu birim tarafindan

yerine getirilir.

33 DPT, a.ge., s. 13.
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Kurulusun Ust Yoneticisi: Kurulusun iist yoneticisi kurulusta stratejik
planlama calismalarmin basladigmi bir i¢ genelge ile duyurur. Ust ydneticiler,
idarelerinin stratejik planlarmin hazirlanmasi ve uygulanmasindan bakana; mahalli
idarelerde ise meclislerine karsi sorumludur. Kurulusun {ist yoneticisi stratejik plan
calismalarin1 her asamada desteklemeli, ihtiyag duyuldugu hallerde stratejik
planlama ekibinin calismalarina yon vermelidir. Kurulusun misyon, vizyon ve
ilkelerinin belirlenmesi ¢alismalarina katilmalidir. Ust yodnetici, stratejik planlama

ekibinin baskanligini da yiirtitebilir.

Stratejik Planlama EKkibi: Stratejik planlama ekibinin bagkani iist yonetici
tarafindan {ist diizey yoneticiler arasindan secilir. Ekip baskani, ekibin olusturulmasi,
calismalarin planlanmasi, ekip i¢i gorevlendirmelerin yapilmasi, ekip iliyelerinin
motivasyonu ile ekip ve yonetim arasinda esgiidiimiin saglanmas1 gorevlerini yerine
getirir. Stratejik planlamanin biitiin asamalarinda 6nemli rol istlenecek olan
planlama ekibinin amaca uygun bir yapida kurulmasi ¢aligmalarin basarisi i¢in kritik
oneme sahiptir. Stratejik planlama ekibi olusturulurken iiyelerin bireysel

ozelliklerinin yani sira olusacak grubun niteligi de g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Bir stratejik planlama ekibi iiyesi; grubun olusturacagi deger ve ilkeleri
benimseyebilme, grupla uyumlu calisabilme niteliklerine sahip olmalidir; gorev
yaptig1 birimi temsil edebilmelidir; stratejik planlama ¢alismalarma yeterli zamani
ayrrabilmelidir; c¢aligmalara katkida bulunacak bilgi ve birikime sahip olmalidir;

calismalara goniillii olarak katilmalidir.

Stratejik planlama ekibinde kurulusun ana hizmet birimleri yeterince temsil
edilmelidir; farkli kademelerdeki yoneticiler bulunmalidir; farkli uzmanlik alanlarina
sahip kisiler yer almalidir; calisma siiresince liyeler degistirilmemelidir. Stratejik
planlama ekibi liye sayisinin, birlikte karar liretmeyi imkansiz hale getirecek kadar
cok olmamasi, farkli fikir ve birimlerin temsiline izin vermeyecek kadar da az
olmamas1 gereklidir. Uye sayis1 kurulustan kurulusa farkhilik gdsterebilmekle

birlikte, genellikle 8—16 arasindadir.”

P DPT, a.ge., ss. 15-17.

135



3.3 BELEDIYELERDE STRATEJIiK PLANLAMA
SURECINDE KARSILASILABILECEK SORUNLAR

Stratejik yonetim, ilk 6nce 6zel sektdrde uygulama alani bulmus, getirdigi yeni
vizyon ve yararlar yiiziinden kamu 6rgiitlerinde de uygulama ¢abalar1 baslamustir.*>’
Stratejik planlama, kamu sektoriinde, daha cok, yerel yonetim uygulamalar: iizerine
odaklanan bir¢cok ¢aligmanin yapilmasiyla yaklasik yirmi yil once ortaya ¢ikmustir.
Son yirmi y1l i¢cinde akademisyenler ve uygulamacilar, stratejik planlamaya stirekli
ilgi gostermigler ve bu konu geleneksel kamu yonetiminin temel konularindan birisi

olmustur.”*®

Stratejisi olmayan bir Orgiit Oonilinlii goremeyen ve yonii olmayan bir Orgiittiir.
Stratejik planlama temelde yabanci ve 6zel sektor kokenli bir yaklagimdir. Her gecen
giin stratejik yonetim ve stratejik planlama uygulamalarina adaptasyon bir adim daha
ileri giderken, kamu sektorii ve dolayisiyla belediye yonetimlerinin kendilerine 6zgii
cerceveleri igerisinde bu ilerleme siireci daha yavas bir seyir gosterebilmektedir.
Bunun temelinde, siirecin yasal g¢ergevesinin ¢ok yakin bir gegmise dayanmasi
yatmaktadir. Gerek planlama siireci, gerekse uygulama ve kontrol siireclerinde bazi
sorunlar halen varliklarmi siirdiirmektedirler. Planlama siirecinde dikkat edilmeyen

bir¢ok nokta uygulama asamasinda ortaya ¢ikmaktadir.

Belediyelerde stratejik planlar genellikle imar planlari, baymdirlik faaliyetleri

ve diger belediyecilik faaliyetlerine iliskin planlarin bir 6zeti seklindedir.

27 Cevik, a.g.e.,s. 228.

% Theodore H. Poister - Gregory Streib, “Elements of Strategic Planning and Management in
Municipal Government: Status After Two Decades”, Public Administration Review, Volume: 65,
No: 1.
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Stratejik planlama ¢alismalar1 uzun ve yorucu ¢aba gerektiren bir stiregtir. DPT’

ye gore kamu idareleri i¢in stratejik planlama siireci su sekilde islemektedir:

Tablo 9: Kamu Idareleri I¢in Stratejik Planlama Siireci

*Plan ve Programlar

*GZFT Analizi
. . DURUM ANALIZI NEREDEYiZ?
*Piyasa Analizi
*Hedef Kitle/ilgili Taraflarm
belirlenmesi
*Kurulusun varolus gerekgesi
MISYON VE ILKELER
*Temel Ilkeler
- - NEREYE ULASMAK
*Arzu edilen gelecek VIZYON .
ISTIYORUZ?
*Orta vadede ulagilacak 1 .
a vadede Wastlacak amagiar STRATEJIK AMACLAR VE
. vy ey qe1s HEDEFLER
*Spesifik, somut ve dl¢iilebilir hedefler
* Amag ve hedeflere ulagsma yontemleri
. GITMEK ISTEDIGIMiZ
FAALIYETLER VE
*Detayl1 is planlart YERE NASIL
PROJELER s
ULASABILIRIZ?
*Maliyetlendirme
*Raporlama
[ZLEME
*Karsilastirma
*Geri besleme BASARIMIZI NASIL
) TAKIP EDER VE
*0l 6ntemlerinin belirl i - . 9
S YORTETIETInIR bEHrenmest DEGERLENDIRME VE | DEGERLENDIRIRIZ?
PERFORMANS OLCUMU

*Performans gostergeleri

*Performans Yonetimi

Kaynak: DPT Kamu Idareleri icin Stratejik Planlama Kilavuzu, Haziran 2006,

S. 5.
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Stratejik planlama farkli gorevlere ve donanimlara sahip bir ¢ok kisiyi bir araya
getiren, kurulus genelinde sahiplenmeyi gerektiren zaman alict bir siirectir. Stratejik
planlama calismalarinin basaris1 biiyiik 6l¢lide plan Oncesi hazirliklarm yeterli
diizeyde yapilmasina baghdir.

Stratejik planlama hazirlig1 bes asamada saglanir:*>’

= Planlama ¢aligmalarinin sahiplenilmesinin saglanmasi,

= Organizasyonun olusturulmasi,

= [htiyaglarin tespit edilmesi (egitim ihtiyaci, danismanlik ihtiyaci, veri ihtiyaci
ve mali kaynak ihtiyaci),

» [s planinin olusturulmast,

= Hazirlik programinin yapilmasi.

Daha ¢ok zaman ve kaynak ayrilmasi, daha ¢ok bilgi toplanmas1 ve son karar1
vermeden Once stratejist olarak gorev yapan yoneticiler arasinda daha ¢ok fikir
tartigmas1 yapilmasi kapsamli ve sorunsuz bir stratejik planlama siirecinin

ozelliklerindendir.>®°

Bu c¢alismada yerel yoOnetimlerin stratejik planlama asamasinda yasadigi
sorunlar belediye yoOnetimleri ile sinirlandirilmistir. Bu nedenle, belediye
yonetimlerinde stratejik planlama siirecinde karsilasilabilecek sorunlar genel

hatlariyla ortaya koyulmaya calisilacaktir.
3.3.1 Ol¢me ve Degerlendirmeden Kaynaklanan Sorunlar

Stratejik yonetimin ilk asamasi olan stratejik planlamanin da ilk basamagini,
kurumun misyonu belirlendikten sonra, daha dnceden ifade edildigi gibi, isletme dis1
ve isletme ici analizler olusturmaktadir. Bu analizler, stratejik planlama siirecinin
belkemigi durumdadirlar. Ciinkii, silirecin bundan sonraki asamalar1 bu analizler

sonucu elde edilen verilerden yola ¢ikilarak olusturulmaktadir.

29 DPT, a.ge., s. 15.
260 Liitfihak Alpkan, “Strateji Belirleme Siirecinin Kapsamliigi” Dogus Universitesi Dergisi, 1(2),
2000.
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Kisisel bilgi ve tecriibelerle yetinilmeyip bilgi toplamasi ve analizinin
yapilmasi, igsel ve digsal bilgi kaynaklarmmin kullanilmasi, bilginin kalitesinin
yorumlanmasi ve yoneticilerin miisterek kararlar i¢in uzlagsmasi stratejik planlama
siireci agisindan onemlidir. Bir karar alimacaginda konu ve alternatifler hakkinda
bilgi toplanmasi temel faaliyetlerdendir ve kurumsallasmis yapilarda orgiit iginde bu
is1 yapacak mekanizmalar mevcuttur. Bu nedenle, yogun bir ¢evre analizi kapsamli
bir karar alma siirecinin en 6nemli 6gelerinden biridir. Cevre analizi, isletmenin
cevresindeki olaylar ve trendlerin yoneticiler tarafindan 6grenilmesi faaliyeti olup

stratejik ve taktik kararlar alabilmek adina istihbarat toplamak igin yapilmaktadir.*'

Isletme dist ve isletme ici analizlerde hangi faktorlerin hangi siklikla
degerlendirileceginin belirlenmesinde, bu faktorlere ulasma ve bu faktorlere iliskin
degerlendirmelerin kalite ve yeterlilik diizeyinde, bunlara bagl olarak olusturulan
SWOT matrislerinde ve dolayisiyla gelecege yonelik tahminlerin ve belirlenen

strateji ve politikalarin dogruluk derecelerinde sorunlar yasanabilmektedir.

Fletcher ve Haris’ e gore, stratejik planlar1 tekrar gdzden geciren, sorgulayan ve
periyodik revizyonlar yapan firmalar, sadece is planlamasi yaparak bu plan1 kat1 bir

bicimde uygulayanlardan daha iyi performans gostermektedirler.”*®

DPT’ nin Kamu Kuruluslar1 I¢in Stratejik Planlama Kilavuzunda 6ncelikle
incelenmesi gereken dis c¢evre faktorleri olarak kurulusun faaliyet alaninda
diinyadaki durum ve gelismeler, kurulusun faaliyet alaninda tilkemizdeki durum ve
gelismeler, diinyada ve lilkemizdeki temel egilimler ve sorunlar arasinda kurulusu
yakindan ilgilendiren kritik konular ve bu konularin kurulusu nasil ve ne yonde
etkileyecegi, kurulusun faaliyetleri ve alanmiyla ilgili kalkinma plani, sektorel ve
bolgesel plan ve programlarda yer alan amag, ilke ve politikalar ve bunlar arasindaki
uyum ve kurulusun karsilasabilecegi riskler ve belirsizlikler yer almaktadir. i¢ cevre
faktorleri olarak ise kurulusun yapist (kurulusun orgiit yapisi, aynit ya da benzer
gorevi yapan birimler ve yetki ¢akigsmalari, son donemde kurulus yapisinda ve gorev

alaninda yapilan onemli degisiklikler, kurulusun yapisinda ve gorev alaninda

261 Alpkan ve Dogar, a.g.m., ss. 23-24.
62 Alpkan ve Dogan, a.g.m., s. 25.
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yapilmast giindemde olan 6nemli degisiklikler, izleme ve degerlendirme sistemi),
beseri kaynaklar (kurulus personelinin sayis1 ve dagilimi, personelin egitim diizeyi,
yetkinligi ve deneyimi), kurum kiiltiirii (iletisim siiregleri, karar alma siirecleri,
gelenekler ve degerler), teknoloji (kurulusun teknolojik alt yapisi, teknolojiyi
kullanma diizeyi), mali durum (mali kaynaklar, biitce biiyiikliigii, kurulusun arac,

bina envanteri ve diger varliklari) yer almaktadr.*®

Belediye yonetimlerinde yillik faaliyet raporlarinin gercegi yansitmasi

gerekmektedir. Aksi takdirde, mevcut durumun analizi yanls sonuglara gotiirecektir.

Bircok kamu kurulusunda elde edilen ve iiretilen veriler diizenli olarak
tutulmadigindan, mevcut durumun tespiti de zorlasmaktadir ya da miimkiin
olamamaktadir. Verilerin ve bununla birlikte performans gostergelerinin de takip
edilebildigi bir yonetim bilgi sistemi ile tiim veriler bir veritabaninda toplanabilir ve

raporlama kolaylastirilabilir.

3.3.2 Tasarimdan Kaynaklanan Sorunlar

Stratejik planlama siirecinde dikkate alinmasi gereken hususlardan birini
stratejik planlarin iist 6lgekli planlarla iliskilendirilmesi hususu olusturmaktadir. Bu
konuda da, kamu kuruluslarinda ve dolayisiyla belediye yOnetimlerinde sorunlar

yasanabilmektedir.

Stratejik planlarin ulusal diizeyde uygulanan plan ve programlarin hedef ve
ilkelerine uygun olmalar1 ve yerel yonetimlerin uzun vadeli hizmetlerini belirli bir

sisteme baglamalar1 gerekmektedir.”**

Stratejik planlama siirecinde kamu kuruluslar1 vizyonlarini, misyonlarini, amag
ve hedeflerini belirlerken tabii olarak kendilerinden hiyerarsik anlamda iist olan
kurum ve kuruluslarin da amac¢ ve hedeflerini dikkate almalidirlar. Bununla birlikte,

yerel yonetimler il, bolge planlar1 ile nazim imar planlarini incelemeli kurumsal

263 DPT, ss. 23-25.
264 Tamer, a.g.m., ss. 118-119.
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stratejik plana yansitmalidirlar. Biitlinsel planlama anlayis1 ile gerceklestirilmeyen
planlarin hayata gecirilmesi iist 6lgekli planlarla uyumlu olmadigi takdirde ¢ok daha
zor olmakta, bazen kurumlarin hedeflerinin ¢atismalarina neden olabilmektedir. Bu
durum, hizmet verilen bolgenin gelisimini olumsuz etkilemektedir ya da en azindan
etkin ¢alismak miimkiin olamamaktadir. Bu nedenle, stratejik planlama yapan yerel

yonetimler iist 6lgekli planlar1 dikkatle incelemelidirler.*®

Stratejik planlama yapilirken vizyon, misyon, amaclar ve hedeflerin tist 6lgekli

planlarla uyumlastirilmasi iki sekilde olabilir.

1- Amac ve Hedeflerin Ust Olgekli Plana Gére Olusturulmasi: Stratejik
planlama asamasinda, {ist 6lgekli planlardaki amacglarm {ist amag sayilarak bu
amagclar1 gerceklestirecek hedefler saptanabilir. Bu durumda, bir defada
stratejik amag¢ ve hedefler iist Olgekli planlara gore olusturulmus olur.

Sonrasinda ilave bir uyumlastirma ¢aligmasima gerek duyulmaz.

2- Olusturulan Amag¢ ve Hedeflerin Ust Olgekli Plan ile Karsilastirilarak
Farkin Kapatilmasi: Bu uyumlastirma seklinde ise, list 6l¢cekli planlar dikkate
alimmaksizin yapilan stratejik planlama c¢alismasiyla ortaya konulan amag ve
hedefler, iist 6lgekli planlar da dikkate alinarak tekrar degerlendirmeye tabi
tutulur. Amac ve hedeflerin st 6l¢ekli planlarin ihtiyacini karsilamamasi gibi

durumlarda bu farkin kapatilmasi i¢in yeni amaclar ve hedefler iiretilir.

Bu iki yoldan birincisinde, ilk defada dogruyu yapmak hem zaman hem isgiicii
acisindan dogru goriinse de, ikincisinde kurumun bagimsiz davranarak st olcekli
planlarin hedeflediginden daha fazlasini sunmasma imkén taninmaktadir. Ancak,
kurum ne olursa olsun iist 6l¢ekli planlar1 bu iki yoldan birini uygulamak suretiyle
dikkate almalidir. Aksi halde, ayn1 bdlge {izerinde otorite sahibi olan kuruluslarin
aynt yonde hareket etmesi ve sinerji olusturmalari miimkiin olmamaktadir. Bu,

kamuda stratejik planlamaya gecis anlayisi ile ortiismemektedir.

65 Atakan GENC, “Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama ve Bir Uygulama”, (Yaynlanmamis
Yiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2007), s. 134.
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Sonraki asamada, olusturulan amac¢ ve hedefler dogrultusunda performans
programlar1 hazirlanmalidir. Uygulamalardan elde edilen tecriibelere gore stratejik
amagclar ve hedefler sorgulanirken, bunlara doniik performans gostergelerinin de es
zamanli olusturulmas: gereklidir. Hatta faaliyet ve projeler de bu asamada
sorgulanmalidir. Aksi durumda, yoneticilerin konuya hakim olamamasindan
kaynaklanan sebeplerle stratejik amag¢ ve hedeflerde tekrar revizyona gidilmesi
ihtiyact dogmaktadir. Planlama yapilirken stratejik plan ve performans programi
biitiin olarak diisiiniilmelidir. Bu, takip ve degerlendirmenin daha rahat yapilmasina

imkan tanrmaktadir.>%¢

Yoneticiler, katilimcilar ve calisanlar arasinda deger kavrami konusunda
celiskiler s6z konusu olabilmektedir.”®” Bununla birlikte, kurum misyonlarinin ve
vizyonlarmin benzer, bazen de ayni olmasi stratejik planlama ¢aligmalarina gerekli

6nemin ve 6zenin verilmedigi algisina neden olmaktadir.*®

Misyon ve vizyon ifadeleri kurumsal kimligi olusturmaktadirlar. Misyon,
orgiitlerin varlik nedenini veya kendisini ne tiir bir isletme olarak gormek istedigi
hususunu agiklar. Misyon, Orgiitiin hangi sektorii sectigi ya da hangi is kolunda
oldugunu, temel iirin veya hizmetlerinin neler oldugunu, isletmenin hangi miisteri
kitlesi veya pazara hitap ettigini, isletmenin kullandig1 temel teknolojileri ve genel is
yapma felsefesini ortaya koyar.”® Organizasyonun makro kiiltiiriiniin bir parcasidir,
bu nedenle organizasyon kiiltiiriinii de sekillendirmektedir. Vizyon ise, isletmeler
icin gelecekte olmasmi arzuladiklar1 durumu ifade eder. Vizyon, gelecek i¢in bir
tutum ve igletmenin gelecekte nasil olacagi ile ilgili somut bir fikirdir. Bu baglamda
vizyon, gelecekte isletmenin miisterileri i¢i nasil deger yaratacagi, kendini diger
isletmelerden nasil farklilastiracagi, endiistri ve sektorde nasil rekabet edecegi,
gelecekteki konumunun ne olacagi konularinda bilgi verici bir 6zellige sahip

olmalidir.””® Vizyon ifadesinde calisanlara kim olduklari, rekabetci degisim ve

266 Atakan Geng, a.g.e., s. 136.

7 Akgemci, a.g.e., s. 397.

268 Sakarya, H. Ibrahim Ozmen ve Fatma Ozmen, a.g.m., s. 410.

269 Eren, a.g.e., s. 13.

2 D. F. Abell, “The Feature of Strategy is Leadership”, Journal of Business Research, Vol.: 59,
Issue: 3, 2006, s. 311.
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gelisim icin atacaklar1 adimlar betimlenmelidir.?”!

Bu baglamda, diger orgiitlerde
oldugu gibi belediyelerce gergeklestirilen stratejik tasarim caligmalar1 sonucu
olusturulan misyon ve vizyon bildirilerinde bu kavramlarin anlaminda goriis birligine
varilamadig1 takdirde yanlishklar ya da eksiklikler s6z konusu olabilmektedir.
Vizyon konusundaki sikinti, teoride kavramsal olarak bir birlikteligin saglanamamais

olmasindan kaynaklanabilmektedir.

Vizyon ve misyon ifadesinin “Her kurumun sahip olmasi nedeniyle bir
zorunluluk olarak m1?” tasarlandig1 yoksa “Kurumun neden var oldugunu ve nereye
ulagsmak istedigini duyurmak ve paydaslari ile paylasarak onlara aktarmak i¢in mi?”
hazirlandig1r 6nem tasimaktadir. Birinci kosulda misyon ve vizyon ifadesi digsal bir
istek ve zorunluluk olarak algilanmakta ve kurumun paydaslarinca (distinsel
katilimlarinin saglanmamasi baglaminda) kabul edilmesinde zorluklar olugmaktadir.
Paydaslar tarafindan kabul edilmeyen ve igsellestirilmeyen misyona ve vizyona olan
inangsizlik, beraberinde kuruma ve kurum amaglarina olan inangsizlig1
dogurabilmektedir. Bu durum, stratejik planlarin basarisizligi ile birlikte harcanan

eforun sonugsuz kalmasima da neden olabilmektedir.?”*

Bu konuda bir diger fark ise siyasi politikalarin etkisi ile ilgilidir. Kamu kesimi
siyasal baskilara maruz kalabilmekte, yoneticiler verecekleri strateji ve politika

kararlarinda siyasetgilerden etkilenebilmektedir.””

3.3.3 Sistemden (Yapidan) Kaynaklanan Sorunlar

Stratejik planlama ¢alismalarmin “Gerekli ve Onemli bir ihtiya¢ oldugu
diistincesi ile mi?” hazirlandigi, yoksa “Hem popiiler bir kavram olmasindan dolay1,
hem de diger kurumlar stratejik planlama calismasi i¢inde olduklar1 i¢in zorunluluk
nedeniyle mi?” hazirlandig1 noktasi bir soru isareti olusturmaktadir. Ortaya ¢ikan iki

alternatif, stratejik planlama caligmalarinin basari ile sonuglandirilmasinda kritik bir

! Sakarya, I (:)zmen ve F. (:)zmen, a.gm.,s. 412.
272 Sakarya, I. Ozmen ve F. Ozmen, a.g.m., s. 421.
23 Cevik, a.g.e., ss. 241-242.
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6neme sahip bulunmaktadir.’’ Stratejik yonetimin temel basari sart, siirece duyulan

inangtir.

Kamu sektoriiniin asir1 merkeziyet¢i yapisi, stratejik yonetim baglaminda,
planlama yapma ve kaynak kullaniminda astlara yetki devrinde zorluklara neden

olmaktadir.’”

Yasal ve yargisal gorevlerle ilgili anayasal diizenlemeler, yonetimin bagl
oldugu kurallar ve diizenlemeler, yargisal sinirlar, siyasal yap1 faktorleri, vatandas ve
secmenlere bagli olan engeller de yine stratejik planlamanin 6niinde kimi zaman
engeller olusturabilmektedirler. Ozel sektdr isletmelerinin manevra alanlarinin genis
ve esnek olmasi ise, yeni yonetim anlayislarinin daha kolay uygulanmasina imkan

= 2
saglar.”’

Olgme ve degerlendirmeden kaynaklanan sorunlar ad: altinda da ifade edilen
yonetim bilgi sistemi olusturulmasi ihtiyaci, stratejik planlama sistemi i¢in bir sorun
teskil etmektedir. Performans gdstergelerinin de takip edilebildigi bir yonetim bilgi
sistemi ile tiim dretilen veriler bir veritabaninda toplanabilir ve raporlama
kolaylastirilabilir. Performans yonetiminde gdstergelerin takibi ve trend analizleri
yonetim bilgi sisteminin kurulmasi ile cok daha kolay yapilabilecektir. Tek
veritabanindan tiim birimlerin kendi faaliyetleriyle ilgili glincel veriye ulasabilmeleri
ve bu veritabanina veri isleyebilmeleri saglandigi takdirde, kurumlar mevcut
durumlarini daha rahat tanimlayabilirler. Dolayisiyla, kurumlar kendi geleceklerini

daha rahat planlayabilirler.

Bunun yan sira, yonetim bilgi sistemlerinin kurumlar arasi entegrasyonu ile
sehirlere verilen hizmetler daha koordineli hale getirilebilir. Bu, kamu hizmetlerinin

¢ok daha verimli olarak sunulmasinda son derece etkili olacaktir.

2% Sakarya, I. Ozmen ve F. Ozmen, a.g.m., s. 409.

*73 {lhami Soyler, “Kamu Sektoriinde Stratejik Yonetim Uygulanabilir Mi?” Maliye Dergisi, Say1
No: 152, Ocak- Haziran 2007, s. 10.

276 Cevik, a.g.e., s. 228.
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Stratejik planlama 1ile belirlenen ama¢ ve hedeflerin ne derecede
gergeklestirildigi stratejik planlama birimlerince takip edilmektedir. Ancak, bu
hedeflere ulasma dereceleri ilgili birimler tarafindan beyan edildigi sekilde kabul
edilmektedir. Ciinkii, stratejik planlama birimlerinin bu bilgilerin dogrulugunu farkl
bir kaynaktan takip etme sanslar1 yoktur. Bu olumsuz durumu ortadan kaldirmak ve
gercege yakin bir performans degerlendirmesi i¢cin de yonetim bilgi sistemi yardimci
bir ara¢ olacaktir. Boylece, stratejik planlama birimleri bu sistemdeki bilgiler ve
istatistikler ile performansini Olctiigli  birimlerden elde edilen bilgileri

dogrulayabilecektir.

Sorunlar1 biiyliyen ve karmagsiklasan belediye yonetimlerinin sorunlara basit ve
glinliik yaklasimlarla c¢are bulmalar1 giictiir. Yerel yonetimler ve bu baglamda
belediyelerin stratejik planlama yaklagiminda siireklilik ve uygulanabilirlik
saglamalar1 gereklidir.””” Bu nedenle, stratejileri hayata gegirecek —siireglerin
tanimlanmamis olmasit da Onemlidir. Bununla birlikte, arzu edilen davraniglari

pekistirmede kullanilacak ddiillendirme ve tesvik sistemlerine de ihtiya¢ agiktir.

Belediyelerdeki planlama birimlerinin Orgiitsel yapilarmin etkinlik durumu
sinirl1 olabilmektedir. Ayni sekilde, bu birimlerde goérev yapan uzmanlar esas
itibariyle islevsellik ve iiretkenlik beklenmeyen bir konumda bulunabilmekte ve

planlamada kimi islevsel sorumluluk alanlar1 belirlenmemis olabilmektedir.

Uygulamaya doniik sorunlar yasanmamasi i¢in planlama adimlarmnin sistem
yaklasimi ¢ergevesinde yiiriitiilmesi, biitiinsel diisiinerek hareket edilmesi
gerekmektedir. Ancak, Orgiit kiiltiirtindeki insan faktorii nedeniyle ve isletmenin

yonetimini etkilemesi yiiziinden uygulamaya biraz daha fazla 6nem verilmektedir. *'®

Stratejik planlama siirecinin gz oniinde tutulmasi gereken unsurlarindan birini
de hatalardan 6grenme olusturmaktadir. Giliniimiizde gerek 6zel sektor isletmelersi,
gerekse kamu ve dolayisiyla yerel yOnetim isletmeleri ge¢cmis tecriibelerinden

yararlanmak suretiyle stratejik planlarini hazirlama asamalarinda ve revize etme

277 Tamer, a.g.m., ss. 118-119.
280, E. Hughes, Public Management & Administration, New York: St Martin’ s Press, 1994, s.
12.
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donemlerinde oOnceki hatalarin1 tekrar ettirmeyecek, yeni ve farkli stratejiler
gelistirmelerine olanak tamiyacak ve boylelikle daha verimli, karli ve yenilik¢i
olmalari saglayacak yonde kararlar almalidirlar.””” Bununla birlikte, dig yardimlara
ve Orgiit ici uzmanlara gereginden fazla baglanma da stratejik planlama siirecini olumsuz

yonde etkilemektedir.

Bilgisayar ve internet teknolojisinin gelisme hizi da yoneticilerin strateji
olustururken gdz oniinde tutmalar1 gereken bir diger husustur. Ornegin, internet
kullanicist arttik¢a, kamu kuruluslarinin ve yerel yonetimlerin uygulamalar1 daha
yakindan izlenmeye baslanmistir. Stratejik yonetim uygulamalar1 olan yillik
performans planlarinin agiklanmasi, hesap verebilirlik, saydamlik gibi uygulamalar
yoneticileri ve calisanlar1 vatandas karsisinda daha duyarli olmaya zorlamaktadir.
Vatandas, kendi belediyesinin yaptig1 ya da yapmadig1 hizmetleri, diger belediyeler

ve hatta diinyadaki diger uygulamalar ile kiyaslama imkani bulmaktadir.

Yetersiz geri besleme gibi nedenlerle kamu kurumlarmin orgiitsel iletisim

sorunlar1 da ciddi boyutlardadir.**

Ayrica, yerel yonetimlerin idari ve mali 6zerklikten yoksun olmalar1 da yerel
yonetimlerin ¢dziimlerini zorlastirmaktadir. Yerel yonetimler, merkezi yonetime

muhta¢ durumda ve miicadele i¢indedirler.

3.3.4 Liderden Kaynaklanan Sorunlar

Stratejik lider, bir isletmenin veya SIB’ in stratejisini olusturma, uygulama ve
degerlendirmeyi kapsayan yonetim siirecinden sorumlu kisidir ve genellikle tepe
yoneticisi ve konuyla ilgili uzmanlardwr. Stratejik liderlik iizerine yapilan
arastirmalar, “organizasyonun basma gelen her sey icin sorumlu” prensibinden

hareketle, organizasyondaki sorumlulugu iistlenen st kademe yOneticilere

7 Alpkan ve Dogan, a.g.m., s. 30.

20 Sefa Cetin, “Kamu Sektoriinde Stratejik Planlama: Tirkiye’ deki il Ozel idarelerinde Bir
Arastirma” (Yaymnlanmamis Doktora Tezi, Cukurova Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme
Anabilim Dali, Adana, 2007), ss. 62-68.
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81 Ust yonetimin stratejik yonetim ve degisim siirecinde liderlik

odaklanmustir.
yapmasi, kurumun calisanlarinin ve yoneticilerin motivasyonunda olumlu etkiler

yaratmaktadir.”*?

Stratejik liderlik; pazarlama ve sunma ile ilgili stratejik kararlar1 olusturmaysi;
anahtar yoneticilerin se¢imini; kaynaklarim ana organizasyonel unsurlara tahsis
edilmesini; organizasyonel amag ve stratejileri belirlemeyi; organizasyonun etki alani
dogrultusunda organizasyona yon vermeyi; iicret sistemi, bilgi akis sistemi ve kontrol
sistemi gibi organizasyonel dizaynin ve alt yapmin belirlenmesini; finansal
kurumlarda, miisteri ve is¢i iliskilerine iliskin kurumlarda kendi kurumunu temsil

konularmi kapsar.**’

Stratejik planlama ekibi stratejik liderlerden ve katilimcilardan olugmaktadir.
Bu baglamda basarili bir stratejik planlama siireci, planlama ekibinin bu konuda

egitilmelerini gerektirmektedir.”**

Clinkii, daha 6ncede ifade edildigi lizere, stratejik
yonetimin kamu kurumlarinda uygulanmasina iliskin yasal diizenlemelerin ge¢cmisi
¢ok eskiye dayanmamaktadir. Ozellikle, dzel sektoriin dncii kuruluslarinm stratejik
planlama siirecinin alt yapisina iliskin ¢aligmalar1 ve egitimlerinin model alinmasi

kamu Orgiitleri i¢in yararl olabilmektedir.

Liderligin hi¢ bir ikamesi yoktur. Siireci destekleyecek 6nemli ve giiglii lider ve
karar alicilar olmadikga basarili olunamamaktadir. Yalnizca etkin bir lider olan kilit
karar alicilar kurumlarmi basarili bir stratejik diisiinme ve davranma yolunda motive
edip yoOnlendirebilirler. Eger kurumun stratejik planlamanin bir sonucu olarak
degismesi gerekiyorsa anahtar karar vericilerin liderligi artmaktadir.”®® Yalnizca
bugiinkii ger¢egi diisiinmek yerine; diinii, bugiinii ve gelecegi ayni potada miikemmel

bir bicimde yeniden organize ederek birlestirebilen, diizenleyebilen, isleyebilen,

! Mary Crossan - Duysa Vera - Len Nanjad, “Transcendent Leadership: Strategic Leadership in
Dynamic Environments”, The Leadership Quarterly, Volume: 19, Issue: 5, October 2008, s. 570.

2 Dinger, a.g.e., 8.b., s. 339.

8 Crossan - Vera - Nanjad, a.g.m., s. 571.

% Sevilay Sahin ve Nebihe Aslan, “ilkégretim Okul Yéneticilerinin Stratejik Planlamaya iliskin
Goriisleri Uzerine Nitel Bir Calisma (Gaziantep ili Ornegi)”, Gaziantep Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, 7(1): 172-189, 2008, s. 187.

285 Ercan Tiirk, Murat Yalcm ve Nezir Unsal, Milli Egitim Bakanhg1 Yoneticilerinin Goriislerine
Dayali Stratejik Planlama Arastirmasi, Ankara: T.C. Milli Egitim Bakanligi, Strateji Gelistirme
Bagkanligi, 2006, s. 50.
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yonlendirebilen ve yoneten stratejik diisiinen ve vizyon sahibi kisilerdir. Degisimi
kurumsallastirmak da bdyle liderler ile miimkiin olmaktadir. Bu noktada lidere diisen

en 6nemli gorevlerden biri sdylediklerini kendisinin de uygulamasidir.”

Liderlik, stratejik planlarin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda merkezi rol
oynamaktadir. Bundan dolayi, stratejik planin gelistirilmesinde liderin rolii ¢ok
onemlidir. Planin basaris1 liderin etkinligine baghdir. Stratejik liderler, her giin
yaptiklar1 organizasyonlarda ve aktivite sonlarinda beyinlerini, “bu daha iyi nasil
olmal1” konusunda zorlamalidirlar. Liderler, vizyon sahibi ve elemanlar1 i¢in 6rnek
olmalidir. Liderler iyimser olmali ve disiindiiklerini elemanlariyla paylasmali,
onlarin da fikirlerini almalidirlar. Liderler, kararlilik ve degisimi dengede tutmals,
cevre ile iliskileri 1y1 ayarlamalidirlar. Yonetmelikleri ve kurallar1 ¢ok iyi bilmeli ve
etiit edebilmelidirler. Liderlerin aciklamalar1 basit ve anlasilabilir olmalidir. Ayrica
kontrol siirecine hdkim olmak zorundadirlar. Ama bunlardan 6nce, stratejik planlama
stirecine liderlik edecek kisilerin, stratejik yonetimle ilgili yeterli bilgi ve donanima
sahip olmalar1 sarttir. Belediyelerde kimi zaman bu hususta sikmtilar

yasanabilmektedir.

Bazen de gerek liderlerin, gerek katilimcilarmm yogun is tempolarindan dolay:
planlama siirecine yeterli zamani ayramamalar1 belediye yOnetimleri i¢in sorun

teskil edebilmektedir.

Kamuda ve dolayisiyla belediyelerde stratejik yonetimin yasalarca zorunlu
kilmmasi, bu siirece liderlik edecek kisilerde kimi zaman olumsuz motivasyon
yaratabilmektedir. Stratejik planlama siirecine liderlik eden kisiler, dncelikle yasal
zorunluluklar1 bir yana birakarak bu siirecin kuruma yarar1 konusunda hemfikir
olmali, siireci benimsemeli, stratejik planlamaya dair yapilacak faaliyetlere gerekli
dikkati ve Ozeni gostermeli, stratejik planlamay1 asla ve asla bir zaman kayb1 ve
maliyet unsuru olarak gormemelidirler. Bu baglamda stratejik biling, katilimc1 ve
uygulayicilarda once, bu siirece liderlik eden ydneticiler tarafindan sahip olunmasi

gereken bir gerekliliktir.

2% Akin Marsap, “Modern Yonetimlerde Stratejik Liderlik Vizyonu”, 21. Yiizyilda Liderlik
Sempozyumu, Tuzla, Istanbul, 5-6 Haziran 1997, ss. 226-236.
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Stratejik planlama siirecine liderlik eden kisilerin, 6zellikle stratejik tasarim
asamasinda astlarina danigmalar1 onemli bir motivasyon aracidir. Oysa bu durum,
cogu kurumda goz ardi edilebilmektedir. Kurumu topyekiin ekip c¢alismasina
yonlendirme ve takim ruhunu yaratmada en biiyiik pay stratejik liderlere
diismektedir. Yaratilan ve paylasilan vizyon, benimsenen misyon kuruma bir ruh
kazandirmaktadir. Isbirligi ve ekip calismasi ruhunun yonetici ve yakinlarinin
tutumlarina birakilip, kararlara katilimda astlarin yeterince 6zendirilmemeleri 6nemli bir

sorun teskil etmektedir.

Bununla birlikte, gerek dis ¢cevre ve gerekse i¢ ¢cevre analizlerinde ¢alisanlardan
almacak bilgiler de stratejilerin belirlenmesinde son derece Onemlidir. Stratejik

planlama siirecine liderlik eden kisilerin bu hususlar1 thmal etmemesi gerekmektedir.

3.3.5 Katihmcilardan Kaynaklanan Sorunlar

Stratejik planlama siirecinde karsilasilan sorunlarin bir kismini da katilimcilarla
iligkilendirmek miimkiindiir. Katilim denilince akla daha demokratik bir orgiit
yapisinin gelmesi kagmilmazdir. Bu baglamda, formalizasyonun bu duruma etsini

incelemek yararli olacaktir.

Formalizasyon (bicimlesme veya resmilesme) isletme yapisinin, faaliyetlerinin
ve iligkilerinin tanimlanip kurallarla, prosediirlerle ve kontratlarla yapilmasi ve
calisanlarin gorevlerinin, rollerinin, yetkilerinin ve sorumluklarmin belirlenerek
yazili hale getirilmesidir. Formalizasyon, kisisel is tanimlar1 agisindan bir isin kim
tarafindan, nerede, nasil yapilacagini belirledigi kadar, orgiitiin geneli acisindan da
stratejik planlamada resmi stiregleri 6n plana ¢ikarmasi, kapsamli, periyodik ve rutin
planlama mekanizmas1 olusturarak firmanin planlama ve uygulama siire¢lerinde
genel stratejik niyet ve yonden sapip sapmadigmin kontrol altinda tutulmasini
gerektirir. Bu nedenle formalizasyon, karar verme davranisini etkileyen en 6nemli

kural ve prosediirlerin varlig: ile ifade edilir. **’

7 James W. Fredrickson, “The Strategic Decision Process and Organizational Structure”,
Academy of Management Review, 1986, 11(2), ss. 280-297.
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Formalizasyon, ister planlamaci ister uygulamaci olsun, sahsi karar verme ve
inisiyatif kullanma yetkisini smirlar. Stratejik karar verme siirecinin proaktif
davranislardan ziyade reaktif davranislar tarafindan olusturulmasi sonucunu dogurur.
Bu baglamda, kamu orgiitlerindeki hiyerarsik yapinin da katilim 6niinde engel teskil
etmesi miimkiin olmaktadir.”® Oysa siirecin basaris1 goniillii katilm ile miimkiin

olmaktadir.

Kamu kurumlarinda kar yerine ¢ikar gruplari, politik egilimler, halkin baskis1
gibi faktorler amacglar ve hedeflerin belirlenmesi ile planlama siireglerinde oldukca
etkilidir. Kar giidiisiiyle calisan 6zel sektor orgiitlerinde tepe yoneticisi ve hissedarlar
kararlarda oldukca etkili ve esnek iken, kamu kurumlar1 komiteler araciligiyla ve
uzun karar siirecini gerektiren tarzda calismaktadirlar. Komiteler yoluyla karar alma,
geri beslemenin alinip Oneri ve elestirilerin ic¢sellestirilmesini ve amaglarin
gerektiginde yeniden gbzden gecirilmesini zorlastirir. Kamu kurumlarinda kirilmasi
zor ve yeni yonetim anlayislarinin Oniinde ciddi direng olusturan gelenekler,
kemiklesmis c¢alisma gruplar1 ve normlar olusmustur. Bunlar, degisimi ve uzun
vadeli stratejik yonetim ile stratejik diisiinmenin oniinii biyik 6lciide tikarlar.®®’
Bununla birlikte, belediye yonetimlerinde stratejik planlama siirecine katilan ve
genellikle iist diizey gorevleri icra eden katilimcilarin da tipki uygulayicilar gibi bu
siireci bir zaman kaybi1 olarak degerlendirmeleri ve degisime direng gostermeleri

miumkiindiir.

Belediye yoOnetimlerinde yerlesmis olan klasik yonetim anlayismin terk
edilmesi gereklidir. Bu anlayis, belediye yoneticilerinin kendilerini mevcut mevzuat
ile smirli gormesine ve verebilecegi hizmetlerden kaginma egilimi gdstermesine

neden olmaktadir.

Yine bununla ilgili olarak iist yoneticilerin stratejik hedefler ve planlar
ongormeleri, bunlar1 uygulamalar1 ve sonucglarini degerlendirmeleri i¢in gereken

sirede gorevde kalmalar1 Tiirk kamu sektoriinde ender goriilen bir durumdur.

88 Alpkan ve Dogan, a.g.m., s. 28.
9 Muhittin Acar ve Hiiseyin Ozgiir, Cagdas Kamu Yénetimi: Kamu Orgiitlerinde Stratejik
Yonetim, 1.b., Ankara: Nobel Yayinlari, s. 128.
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Miistesar, genel miidiir, baskan diizeyindeki biirokratlarin ortalama bu makamlarda

gbrev yapma siireleri 2-3 yil olmaktadir.*”

Stratejik yonetim ve stratejik planlamada bir siire¢ sampiyonuna da gereksinim
vardir. Birileri siire¢ sampiyonlugunu iistlenmedikce stratejik planlama basarili
olamayacaktir. Bu kisi siirece inanip roliinii etkin diisiinmede, davranmada ve karar
almada Onemli bir konumda goérmelidir. Bu kisinin kurumun iist kademelerinde

291
olmasi yararli olacaktir.*®

Stratejik planlamanin 6nemli yeniliklerinden biri de anahtar karar vericilerin
kurum i¢in 6nemli olan konularda birbirleriyle konusmalaridir. Stratejik planlamanin
Ozlinde anahtar karar vericilerin stratejik diisiinmeleri ve davranmalar1 da yer
almaktadir. Disaridan gelecek danismanlik da biiyiik yararlar saglayabilir. Genellikle
kurumlar disaridan danisman destegine, yardim ve egitime gereksinim

2 ihtiyac var ise, alinacak danismanlik hizmeti yontem ve siireg

duymaktadirlar.
danigmanhigr ve egitimle kisith tutulmalidir. Kurulus dist danismanlar planin
icerigine miidahale etmemeli, sadece istenen sonuclarin elde edilebilmesi igin yol

gé')stermelidir.293

Yerel yonetim kuruluslarinda insan giicii altyapisinin, nitelikli eleman sayismnin
ve stratejik planlanma bilincinin yetersizligi de katilimcilarin potansiyellerini tekrar

gozden gegirmeyi gerektirmektedir.

Kamu kesimi siyasal baskilara maruz kalabilmekte, yoneticiler verecekleri
kararlarda siyasetcilerden etkilenebilmektedir. Bu durum da, yine, stratejik planlama
siirecini olumsuz etkileyen unsurlardan birini olusturmaktadir. Ozel sektor ise
siyasetten etkilenen degil, bazi konularda bir baski grubu olarak etkileyen

konumundadir.>**

20 Spyler, a.gm., s. 11.

2! Tiirk, Yalgin ve Unsal, a.g.m., s. 50.

2 Tiirk, Yalgin ve Unsal, a.g.m., ss. 50-51.
P DPT, a.ge.,s. 17.

24 Cevik, a.g.e., ss. 241-242,
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3.3.6 Uygulayicilardan Kaynaklanan Sorunlar

Stratejik karar almada katilimcilik, firmanin strateji ve faaliyetleriyle ilgili
temel kararlarmin ne derecede goriis birligi ile alindigim1 ya da sadece bu isten

resmen sorumlu olan yonetici tarafindan mu alindigmni tanimlamaktadir.”

Son yillarda calisanlarin yonetime katilimlarini arttirmaya yonelik yonetim
tekniklerini ele alan ¢alismalarda artis goriilmektedir. Bu ¢alismalara gore,
yoneticiler orgiitsel performansi arttirmak icin artik personelin bilgi, tecriibe ve
inisiyatifine daha ¢ok basvurmaktadirlar®® Stratejik karar verme siirecinde de
katilimciligin yiiksek olmasi, astlar1 birer fert olarak stratejik kararlar vermeye tesvik
ederek onlarm motivasyonunu, yaraticihmi ve bagliligmi arttirmaktadir.”®’ Ortak
karar verme, is ylikiiniin tim organizasyon genelinde etkin bir sekilde dagilimini
gerceklestirmektedir. Organizasyonun ¢evresinde meydana gelen degisiklere hizli bir
sekilde tepki vermesine olanak tanimakta ve dolayisiyla firma performansmni bir

biitiin olarak arttrrmaktadir.?*®

Calisanlarm, yoneticilerinin kendi katkilarina deger verdigini algilamalar:
orgiite duyduklar1 baglilik arttrmaktadir. Stratejik yonetim siirecinde de bu durum
s6z konusudur. Ust yonetim tarafindan belirlenen misyon, vizyon, amagclar,
stratejiler, politikalar vb. uygulayicilarla paylasilirsa, onlarin siirece katilimi ve

benimsemeleri saglanirsa basariya ulasilmaktadir.

Hazirlanacak stratejik planlar1 uygulayacak olan personeldir. Ancak personelin
kendine 6zgii bir kiiltiirii vardir. Yeni bir uygulamaya ikna olmalar1 ya da Orgiitsel
kiiltliriin degismesi kendiliginden gercgeklesebilecek bir siire¢ degil, yonetilmesi ve

amaca yonlendirilmesi gereken bir siiregtir. Bu baglamda personelin mekanik olarak

2% J. G. Covin, K. M. Gren ve D.P. Slevin, “Strategic Process Effects on the Entrepreneurial
Orientation - Sales Growth Rate Relationship”, Entreprencurship Theory and Practice, Januarry
6(1), s.59.

2% Alpkan ve Dogan, a.g.m., ss. 25-26.
*http://books.google.com.tr/books?id=0TI2nTUITOQC&dq=Sims+Businesses+Without+Bosses&pr
intsec=frontcover&source=bl&ots=mVGUJsbRmW &sig=zxovxiLJzDmsmUOdFpsFLkAJsik&hl=tr&
ei=Fa4NSs3IMS8iF Qa56eGkBA&sa=X&oi=book result&ct=result&resnum=1#PPR16,M1
(01.05.2009).

%8 Alpkan ve Dogan, a.g.m., s. 26.
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goriilmemesi gerekmektedir. Degisime diren¢ kaginilmazdir. Uygulanamayan,
uygulanmada destek bulamayan planlar ise bir ise yaramamaktadir. Calisanlardaki
yeni yontemlere olan tereddiit, yerini ve dnemini kaybetme korkusu veya kendine
Ozgiivenini bulamamasi gibi nedenlerle yasanilabilecek sikint1 onlar1 planlama
siirecine daha fazla katarak, uygulayacaklar1 planlar1 benimseyip, sahip ¢ikmalar1

saglanarak agilabilir.””

Stratejik planlamanin yerel yonetimlerde uygulanmasi konusunda ele alinmasi
gereken bir diger farklilik ise, kamu yonetimi mantigina ters olmasi ve uygulama
glicliigiidiir. Kar amaci giitmemeyle baglantili olarak kamu yonetiminde uygulanma
glicliigii agiktir. Rekabet piyasasi i¢inde {iretilmeyen kamu hizmetlerini iiretenlerden
vizyoner bir bakis ortaya koymalarmi beklemek kolay degildir. Bu durum, i¢inde
belli bir gii¢ligii barindirmakla birlikte imkansizligi ifade etmemektedir. Uzun vadeli
stratejik bir yaklasimin kazandirilmasi, yasal diizenlemelerin 6tesinde, ¢alisanlarin

bakis acilarinin, yonetim kiiltliriiniin degismesini gerekli kilmaktadir.**

Kar amaci1 ve rekabet duygusu isletmelerde maliyetleri diistirerek daha iyi mal
veya hizmet vermeye sevk eder. Kar amaci gilitmeyen oOrgiitlerde ise, daha iyiye

dogru yonelten bu tiir motivasyon bulunmamaktadir.*’

Yerel yonetim kuruluslarinin insan giicli altyapisinin, nitelikli eleman sayisinin
ve stratejik planlanma bilincinin yetersizligi de stratejik planlama siirecini olumsuz

etkilemektedir.

Bu nedenle, degisimi iyi yOnetmek icin stratejik planlama yapilan kamu
kuruluslarinda maksimum katilim saglanmali ve bu yeni yonetim seklinin
Oziimsenmesi noktasinda gerekli egitim destegi verilmelidir. Kamu Orgiitleri insan
kaynaklarini stratejik yonetimin 6dnemi konusunda egitmeli ve yoneticilerinin her
birini bir stratejist gibi diisiinecek tarzda yetistirmelidir. Aksi halde, bu yeni yonetim

anlayisinin benimsenmesinde sorunlar ¢ikacak ve uygulamalar basarisiz olacaktir. Bu

29 Cevik, a.g.e., ss. 245- 246.

3% Fatih Yiiksel, “Tiirk Yerel Yonetimlerinde Vizyon Sorunu”, Hiseyin Ozgiir ve Muhammet
Kosecik (ed.), Yerel Yonetimler Uzerine Giincel Yazilar-II Uygulama, Ankara: Nobel Yaymlari,
ss. 400-401.

31 Dinger, a.g.e., 8.b., s. 395.

153



konuda motivasyonu saglama gorevi biiyiikk Olgiide stratejik planlama ekibi ile

esglidiimlii ¢alisacak olan insan kaynaklar1 birimine diismektedir.

Kamu orgiitlerinin insan kaynaklar1 politikas: orgiitiin ne kadar tirettigi ve
calistigindan bagimsizdir. Giivence sistemi, ¢ok ¢alisanla az calisan1 ayirmaya, isine
son vermeye, Odiillendirmeye veya etkili cezalandirmaya uygun degildir. Daha da
onemlisi, yeni bir hizmet iistlenme, bir firsat olarak degil cogu kez sorun olarak
kabul edilir. Bu durum, stratejik planlama siirecine de olumsuz olarak

yanstyabilmektedir.’*®

Sonug olarak, stratejik karar verme siirecine g¢alisanlarin katilimi saglandigi
takdirde, firmadaki stratejistlerin ¢cevresel sartlar ve karar alternatifleri hakkinda daha
cesitli ve farkli bilgi, goriis ve Onerilere erigsmis olarak stratejik kararlarni
sekillendirebilecegi ve kurumun halkin goéziindeki imajmim gelisebilecegi iddia

edilebilir.>*

3.3.7 Biitceden Kaynaklanan Sorunlar

Stratejik planlama ile kamu kuruluslarmin stratejik planlarini1 hazirlamalar1 ve
gelecek donemlerde kurulus biitcelerini bu planda 6ngdriilen kurulus misyonu,
vizyonu, amag¢ ve hedefleri ile uyumlu olacak bi¢cimde performans programlarina
dayali olarak olusturmalar1 gerekmektedir.*®* Stratejik planlarm en temel kontrol
araci biitcelerdir. Stratejik biitceler geleneksel biitcelerden farkli olarak esneklik
ozelligine  sahiptirler; yapildiktan sonra degisen sartlara gore tekrar

diizenlenmektedirler.

Stratejik planlama siirecinde egitim, danismanlik ve veri temininin yani sira
olusabilecek diger ihtiyaglar i¢in mali kaynak ayrilmasi gerekir. Ihtiya¢ duyulacak
kaynaklar hazirlik safthasinda ortaya konulmali ve biitgelendirilmelidir. Burada sozii

edilen kaynaklar, kurulusun stratejik planinda yer alan amag¢ ve hedefleri

392 Sinan Giiner, “Stratejik Yonetim Anlayis1 ve Kamu Yonetimi”, Tirk Idare Dergisi, Say1 No:
446, Ankara 2005, s. 61.

39 Alpkan ve Dogan, a.g.m., s. 27.

39 Tiirk, Yagm ve Unsal, a.g.m., s. 10.
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gergeklestirmesi icin ihtiyag duyulacak kaynaklar degil, stratejik planin yapilabilmesi

icin gerekli harcamalardir.’”> Bu konuda kimi zaman sikintilar yasanabilmektedir.

Mali kaynaklarla iligskilendirilmemis bir planin uygulanma sansi olmayacaktir.
Stratejik  planlarin  temel basarisizlik nedenlerinden biri, stratejinin  dogru
belirlenmemesi degil, biitcenin stratejiyle ayni ¢izgide olmamasidir.’*® Bu nedenle,
kamu kuruluslar1 ve dolayisiyla belediyeler stratejik planlarmin gercegi yansitmasi
ve planda yer alan faaliyetlerin basariyla tamamlanabilmesi i¢in Oncelikle mali

kaynaklarini gozden gecirmelidirler.

Mali kaynaklar konusunda 6zel sektor kuruluslari ile yerel yonetimler arasinda
farklilik bulunmaktadir. Ozel sektdrde sunulan mal ve hizmetin bedelini kullanicilar
karsilarken, kamu hizmetlerinden yararlananlar her zaman bedeli O6deyenler
olmayabilir. Yani birisinde dogrudan, digerinde ise dolayl bir iligki s6z konusudur.
Stratejik bir karar alinrken 06zel sektorde miisterinin istekleri hemen yerine
getirilmeye c¢alisilirken, kamu kesiminde giiclii bir protesto olmadan yurttaslarin

istekleri thmal edilebilmektedir.

Ozel sektdrde temel amag kar elde etmek iken, kamunun temel amaci hizmet
vermektir. Ozel sektdrde kar marj1 esas alindigindan basariy1 6lgmek kolaydir. Kamu
kesiminde ise basariy1 6lgmek i¢in hizmetin ne derecede yerine getirildigini 6l¢mek

gerekir. Bu ise zordur."’

Ozel sektorde sosyal sorumluluk on plana ¢ikarken, kamu sektdriinde de
hizmetleri fonlayan kisi ya da gruplarin ¢ikarlarinin hizmet yontem ve hedeflerini
saptirma tehlikesi vardir. Oyle ki, bir yerel hizmeti finanse eden kisi ya da grubun o
yorede birtakim ayricaliklar talep etmesi tehlikesi s6z konusu olabilmektedir.**®
Kamu kaynaklarindan daha ¢ok pay almayir amacglayan ve devleti baba olarak
gormeyi kendi ¢ikarlar1 icin daha anlamli bulan vatandashk kiiltiirtinde katilim ve

sorumlulugu paylasma istegi bulunmamaktadir.

S DPT, a.ge., s. 18.
3%http://www.yerelsiyaset.com/v2/index.php?goster=ayrinti&id=1048 (15.05.2009).
37 Ozgiir, a.g.m., s. 242.

398 Cetin, a.g.e.,s. 63.
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Bir sonraki bolimde belediye yoOnetimlerinin stratejik planlama siirecinde
karsilagilan sorunlar Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi 6rnegi ele alinarak belirlenmeye

calisilacaktir.
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DORDUNCU BOLUM

4. BELEDIYELERDE STRATEJiK PLANLAMA
SURECINDE KARSILASILAN SORUNLARIN
ARASTIRILMASI, COZUM ONERILERININ

GELISTIRILIMESI VE KOCAELI BUYUKSEHIR BELEDIYESI
ORNEGI

Bu boliimde, Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesince 2007-2011 yillar1 igin
gerceklestirilen stratejik planlama ¢alismalarinda karsilasilan sorunlarla ilgili yapilan
arastrma hakkinda genel bilgiler, yontem, veriler ile arastirma bulgular1 ve

degerlendirmeleri yer almaktadir.

4.1 ARASTIRMA iLE iLGILI GENEL BIiLGILER

Yapilan yazin taramasinda, Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesince 2007-2011
yillar1 i¢in gergeklestirilen stratejik planlama caligmalarinda karsilasilan sorunlar ile
ilgili herhangi bir tez ya da arastirmaya rastlanmamistir. Bu arastirmada, Kocaeli
Biiyiiksehir Belediyesince 2007-2011 yillar1 icin gergeklestirilen stratejik planlama
calismalar1 swrasinda karsilagilan sorunlar analiz edilmeye ve ¢O6ziim Onerileri

gelistirilmeye calisilacaktir.

4.1.1 Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, 6zel sektor kaynakli bir yonetim teknigi olan ve kamu
yonetimlerince ve dolayisiyla yerel yonetim birimlerinden biri olan belediyelerce
yapilmasi yasalarla zorunlu hale getirilen stratejik planlarin hazirlanmasi siirecinde
karsilagilan temel sorunlar1 Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi ornegi ele alinarak

belediyeler diizeyinde belirleyebilmek ve ¢oziim 6nerileri gelistirmektir.

Yazin1 1960’ I1 yillarda olugsmaya baslayan stratejik planlama, daha ¢ok 6zel

sektor kuruluslarinin dis ¢evrede olusan firsatlar1 kullanabilmesini ve tehditlere karsi



durabilmesini ve dolayisiyla rekabet¢i konumlarmi gelistirebilmesini saglamak
iizerinde yogunlasan bir planlama ve yonetim aracidir. 1960° I1 yillardan giiniimiize
stratejik planlamaya yonelik c¢esitli modellerin gelistirildigi ve 06zel sektor

kuruluslarinda yaygin bir sekilde uygulandigi gozlenmektedir.

Kamu sektoriinde ise stratejik planlama literatiirii 1980° 11 yillarda gelismeye
baslamistir. Tiirkiye’ de kamu yonetimi ve kamu mali yonetimi alaninda uygulanan
son reform girisiminin temel araclarindan birisi stratejik planlamadir. Stratejik
planlamanin kamu kuruluslarinda uygulanmasini saglamaya yonelik bir dizi yasal
diizenleme yapilmistir. 5018 sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanunu ile yerel
yonetimler kanunlarinda stratejik planlama kamu yonetiminin temel araglarindan biri

olarak yer almaktadir.

Bu calismada, yasalarca kamu kuruluslari ve belediye yOnetimleri igin
yapilmast ¢ok yakin bir gecmiste zorunlu hale getirilmis stratejik planlarin
hazirlanmas1 asamasinda stratejik planlama ¢alismalarina aktif olarak katilan stratejik
planlama ekibinin ve belediye biinyesinde ¢alisan orta ve alt kademe ydnetici
pozisyonundaki katilimcilarin, oncelikle bu siirece dair neler bildigi ve siirece nasil
baktigiyla birlikte, bu siirecte karsilasilan sorunlar 6lgme ve degerlendirme, tasarim,
sistem, lider, katilimci, uygulayici ve biit¢e acisindan bir siniflandirmaya gidilerek

belirlenmeye ve ¢oziim Onerileri gelistirilmeye calisilacaktir.

4.1.2 Arastirmanin Problemi

Bu arastirmada su sorulara cevap aranacaktir:

1) Stratejik planlama siirecinde aktif olarak yer alan stratejik planlama ekibi ve
belediye biinyesinde gorev yapmakta olan orta ve alt kademe ydnetici
pozisyonundaki katilimcilar stratejik planlama siirecine nasil bakmaktadir?

2) Stratejik planlama siirecinde aktif olarak yer alan stratejik planlama ekibi ve
belediye biinyesinde gorev yapmakta olan orta ve alt kademe ydnetici
pozisyonundaki katilimcilar stratejik planlama siirecine iligkin neler

bilmektedir?
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3) Belediyelerde stratejik planlama siirecinde karsilasilan 6lgme ve degerlendirme
kaynakli sorunlar nelerdir ve nasil ¢oziilebilir?

4) Belediyelerde stratejik planlama siirecinde karsilagilan tasarim kaynakli sorunlar
nelerdir ve nasil ¢oziilebilir?

5) Belediyelerde stratejik planlama siirecinde karsilasilan sistem kaynakli sorunlar
nelerdir ve nasil ¢oziilebilir?

6) Belediyelerde stratejik planlama siirecinde karsilasilan lider kaynakli sorunlar
nelerdir ve nasil ¢oziilebilir?

7) Belediyelerde stratejik planlama siirecinde karsilagilan katilime1r kaynakli
sorunlar nelerdir ve nasil ¢oziilebilir?

8) Belediyelerde stratejik planlama siirecinde karsilasilan uygulayic1 kaynakli
sorunlar nelerdir ve nasil ¢oziilebilir?

9) Belediyelerde stratejik planlama siirecinde karsilasilan biitge kaynakli sorunlar

nelerdir ve nasil ¢oziilebilir?

4.1.3 Arastirmanin Onemi

Bu arastirmanin sonucunda, belediyelerde stratejik planlama siirecinde
karsilagilan olumsuzluklar ortaya c¢ikarilarak, daha etkin ve verimli bir stratejik
planlama siireci gelistirilmesi i¢cin bazi veri kaynaklar1 olusturulup Onerilerde
bulunulacaktir. Kamu kurum ve kuruluglarina yonelik stratejik planlama ile ilgili
arastirmalarin sayisinin artmasi bu orgiitlerin planlama siirecine katki saglayacaktir. Elde
edilen verilerin ileriki planlama siireclerine yol gosterici nitelikte olmasi
umulmaktadir. Ayrica bu arastirmanin, stratejik planlama ve stratejik yonetim
siireclerine iligkin yapilacak bundan sonraki arastirmalara kaynak teskil etme, model

gelistirme ve kuram olusturma agisindan yardimci olmasi amacglanmaistir.

4.1.4 Arastirmanin Kapsami ve Varsayimlari

Bu arastirma ii¢ kisimdan olusmaktadir. Ilk iki kisimda, Kocaeli Biiyiiksehir
Belediyesi, Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesince gerceklestirilen stratejik planlama

sireci ve hazirlanan stratejik plan hakkinda genel bilgiler yer almaktadir.
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Arastirmanm {ciincii kismini ise, Kocaeli Biiyliksehir Belediyesince gergeklestirilen
stratejik planlama caligmalarinda karsilasilabilecek ve yapilan literatiir taramasindan
yola ¢ikilarak temelde yedi grupta toplanan muhtemel sorun alanlari hakkindaki
analizler ve tespitler olusturmaktadir. Bu nedenle arastirmanin kapsamini Kocaeli

Biiyiiksehir Belediyesi olusturmaktadir.

Bu arastirmada; arastirmada kullanilacak olan yontemin ¢aligmanin amaci i¢in
en uygun yontem oldugu ve calisma alaninin sonuca ulasabilmek i¢in yeterli oldugu
varsayimindan hareket edilmistir. Veri toplama araci olarak gézlem, dokiiman
inceleme ve goriisme teknigi kullanilmistir. Bu baglamda, arastirmaya katilanlarin
goriismeler esnasinda dogru cevaplar verdigi kabul edilmistir. Arastirmada kullanilan
veri toplama araglar1 Tiirkiye’ de belediyelerde stratejik planlama siirecinde

karsilagilabilecek sorunlar1 6l¢ebilecek niteliktedir.

4.1.5 Arastirmanmn Simrlari

Stratejik plan uygulamasmin yasal altyapisin1 2003 tarih ve 5018 sayili Kamu
Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu olusturmaktadir. 2004 tarith ve 5216 sayili
Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu ve 2005 tarih 5393 sayili Belediye Kanunu ile
belediyelerde stratejik plan hazirlanmasi zorunlu hale getirilmistir. Belediyelerde
stratejik plan uygulamasinin kisa siirede yerlesmesi miimkiin degildir. Ilk stratejik
plan caligmalarinin yapildigi donem gecis donemidir ve daha sonraki donemlerde
daha basaril1 stratejik planlar hazirlanmasi ve hatta zamanla stratejik planmn sistemin

bir par¢asi olmas1 miimkiindiir.

Bu arastirma, 6zel sektor kaynakli olan, ger¢eklestirilmesi yasalarla yakin bir
gecmiste zorunlu hale getirilmis ve niifusu 50.000’ in iizerinde olup ilk kez yazil1 bir
stratejik plan hazirlayan belediyelerde stratejik planlama siirecinde karsilasilan
sorunlarm tespiti ve ¢Ozlim Onerilerinin gelistirilmesi i¢in yapilmistir. Zaman ve
kaynak kisitlar1 nedeniyle arastirma Kocaeli ili ile smirh tutulmustur. Gorev smirlari
dahilindeki 12 ilge belediyesiyle birlikte biiyliksehir belediyesi kapsaminda yer alan
Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi ornegi ele alinmistir. Bunun nedeni, Tiirkiye’ nin

onde gelen sanayi kentleri arasinda yer alan, ¢cok biiylik olmayan bir ¢ografi alanda
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genis bir niifusa hizmet veren, biiyiiksehir olmasi dolayisiyla gorev alami yapisal
olarak genis bir bolgeye dagilmis ve ¢ok sayida calisan istihdam eden; kara, demir,
deniz ve hava yolu ulagimlar1 ile Tiirkiye’ nin en 6nemli geg¢is noktalarindan biri
olan, ayrica Tiirkiye i¢in 6rnek ve sahip oldugu mali kaynaklar acisindan da hatir1

sayilir bir yere sahip belediyelerden biri olmasidir.

4.1.6 Arastirmanmn Kisitlari

Her arastirmada oldugu gibi bu arastirmanin da bazi kisitlar1 bulunmaktadir.

Bunlardan ilki, ornek olay yOnteminden hareketle arastirma orneklemini
olusturan Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesinin stratejik planini hazirlayan ve yiiz ylize
goriismelerin gerceklestirildigi stratejik planlama ekibi ve belediye biinyesinde gorev
yapmakta olan orta ve alt kademe yOnetici pozisyonundaki katilimcilarin gérevleri
nedeniyle ¢ok yogun tempoda ¢alisan bireylerden olusmasidir. Kisitli, ancak yeterli

bir siire igerisinde arastirma i¢in gerekli bilgilere ulasilmaya caligilmistir.

Ikinci kisit ise, stratejik planlama ekip iiyelerinin ve belediye biinyesinde gorev
yapmakta olan orta ve alt kademe yonetici pozisyonundaki katilimcilarm kendi
gergeklestirdikleri bir siirece bakis acilarmin yeterince objektif olamayabilecegi
hususudur. Ancak, planlama ekibini olusturan lyelerin ve katilimcilarm egitim
diizeyleri, meslekleri, bilimsel caligmalara bakis agilar1 ve profesyonellikleri bu

kisitin arastirmaya olan olumsuz etkisini gidermede etkili olmustur.

Bir diger kisit olarak da, stratejik planlama siirecinin lizerinden bir miktar
zaman gegmis olmasi sayilabilir. Bu nedenle, goriismeciler siirece dair bazi hususlar1
unutmus olabilirler. Bu durum, Strateji Gelistirme Daire Bagkanligindan alinan
stratejik planlama siirecine dair dokiimanlardaki veriler ve yapilan hatirlatmalarla

giderilmeye calisilmustir.
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4.2 ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu arastrmada nitel arastrma yontemi kullanilmistir. Nitel arastirmayr su
sekilde tanimlamak miimkiindiir; nitel arastirma belli bir nokta {izerinde
odaklanmada ¢ok metotlu arastirma problemine yorulmamaci yaklasimi benimseyen
bir yontemdir. Bunun anlami, nitel arastirmacilarin arastirma konusu olan
fenomenleri kendi ortamlarinda ele almalaridir. Nitel arastirma ‘“nig¢in, nasil, ne
sekilde” sorularina yanit arar. Nitel aragtirma kisilerin kanaatleri, tecriibeleri, algilari
ve duygular1 gibi siibjektif verilerle (data) mesgul olur. Nitel aragtirma bir sosyal
olay1 dogal ortami ve dogal olusumu i¢inde tasvir eder. Nitel arastirma bir durumu
iliski baglantilar1 icinde anlamaya calisir, bir olayr etkileyen degiskenleri kendisi

ortaya ¢ikarir. Tiimevarimei bir analizdir.’*

Nitel arastirmalarda goriisme ve gozlem verilerinin toplanmasi i¢in gereken
zaman, enerji, organizasyon ve para drneklemin sinirli tutulmasini gerektirir. Ayrica,
gozlem ve goriismeler yoluyla elde edilen verilerin yogunlugu ve c¢oklugu da bu
secimde rol oynar. En az yarim saatten baslayip birkag saate yayilabilecek bir kasetin
yaziya dokiilmesi, yaziya dokiilen bu goriigme metninden veya veriden arastirma
problemine iligkin anlamli temalarm ¢ikarilmasi nitel arastirmalarda yaygin olarak
karsimiza c¢ikan calisma bi¢cimidir. Bu nedenle, nitel arastirmalarda Orneklem

bityiikligii nicel arastirmalardaki biiyiiklige cogu zaman ulasamamaktadir.®"

Bu aragtirmada nitel aragtirma yonteminin temel kullanim nedeni, nicel
arastirma yontemleriyle saglikli veriler alinamayacaginin diisiiniilmesi ve s6z konusu
durumun derinlemesine arastirilmak istenmesidir. Nitel arastirmalar i¢in veri toplama
yontemlerinden biri olan yar1 yapilandirilmis goriisme formu esliginde yiiz yiize
goriismeler yoluyla cevaplayicilarin bakis agilari, fikirleri ve deneyimlerine dair
Ozgiir, derinlemesine ve ¢ok boyutlu nitel bilgi elde edilmek istenmistir. Stratejik
planlama siirecinde aktif olarak yer alan stratejik planlama ekibi ve belediye

bilinyesinde gorev yapan orta ve alt kademe yonetici pozisyonundaki katilimecilarin

3%http://halksagligi. med.ege.edu.tr/seminerler/2003-04/Nitel ArastirmaYontemleri HB.pdf

(10.05.2009).
319 Ali Yildirim ve Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemler’, 5. b., Ankara:

Sec¢kin Yayievi, 2006, ss. 106-107.
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stratejik planlamaya bakis acilarini ve stratejik planlama siirecinde karsilastiklari
sorunlar1 belirlemeye yonelik sorular arastirmanin amacina uygun olarak yoruma
aciktir ve genellikle “evet”, “hayir” gibi kesin yargi climleleriyle cevaplayicilarin
cevaplarinin kisitlanmasi engellenmek istenmistir. Stratejik planlama siirecinde aktif
olarak yer alan stratejik planlama ekibi ve belediye biinyesinde goérev yapan orta ve
alt kademe yonetici pozisyonundaki katilimcilarin siirece iligkin duygu ve
diisiinceleri goriisme formundaki agik uglu sorularla tespit edilmeye g¢aligilmistir.
Bununla birlikte, gerekli verileri saglamak i¢in Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nin

2007-2011 tarihli stratejik plan1 da detayli olarak incelenmistir.

Bu arastrmada nitel arastirma yontemlerinden biri olan 6rnek olay (durum)
calismas1 tanimlayic1 boyutuyla kullanilmistir. Ornek olay incelemesi, tek bir olay1
veya birkag olay1r derinlemesine inceleme demektir. Durum caligsmasi, giincel bir
olguyu kendi gercek yasam cercevesi (igerigi) icinde calisan, olgu ve icinde
bulundugu icerik arasindaki smnirlarin kesin hatlariyla belirgin olmadigi ve birden
fazla kanit veya veri kaynaginin mevcut oldugu durumlarda kullanilan gorgiil bir
arastirma yontemidir. Tanimlayict durum c¢aligsmasi, bir fenomenin kendi gergevesi

icerisinde tam anlamiyla sunulmasini ifade eder.

Ornek olay yontemi bir metottan gok bir arastirma stratejisidir. Bu genis strateji
ve arastrma diizeninde birgok farkli yontem kullanilabilir ve bunlar ya nitel
(kelimeler) ya nicel (sayilar) ya da her ikisi olabilir. Ancak, 6rnek olay incelemeleri

daha cok nitel verilere dayanmaktadir.

Bu arastrmada da, belediyelerde stratejik planlama calismalarinin yakin bir
gecmiste zorunlu hale getirilmesi nedeniyle bu siirecte karsilagilabilecek sorunlarin
belirlenmesine yOnelik bir ¢calisma olmasi, olgunun kendi gercek yasam cercevesi
(icerigi) i¢inde calisilmasi, olgu ve i¢inde bulundugu igerik arasindaki sinirlarin kesin
hatlartyla belirgin olmamas1 ve birden fazla kanit veya veri kaynaginm mevcut

olmasi itibariyle nitel verilere dayali 6rnek olay (vaka) yontemi kullanilmistir.
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4.2.1 Arastirmanin Modeli

Ifade edildigi iizere bu arastirmada, belediyelerde stratejik planlama siirecinde
karsilagilan sorunlarin tespiti i¢in konunun niteli§ine uygun olarak nitel arastirma
yontemlerinin bir deseni olan 6rnek olay (vaka) calismasi tanimlayict boyutuyla

uygulanmistir.

Arastirmanm modeli ise tarama modellerinden 6rnek olay tarama modelidir.
Tarama modeli, gegmiste ya da halen var olan bir durumu var oldugu sekliyle
betimlemeyi amaglayan arastirma yaklasimidir. Arastirmaya konu olan birey, nesne,
olay kendi kosullar1 i¢inde ve oldugu gibi tanimlanmaya ¢alisilir. Ornek olay tarama
modeli, evrendeki belli bir linitenin (birey, aile, okul vs.) derinligine ve genisligine,
kendisi ve gevresi ile olan iligkilerini belirleyerek o iinite hakkinda yargiya varmayi
amaglayan tarama diizenlemeleridir. Bu sekilde toplanan bilgiler sadece incelenen
iinite i¢in gecerli olup genelleme amaci tasimaz. Genel tarama modeline gore daha

ayrmtili ve gergege yakn bilgiler verir. Biiyiik 6l¢iide nitelik arastrmalaridir.®"’

Yapilan literatiir taramasindan yola ¢ikilarak 6lgcme ve degerlendirme, tasarim,
sistem, lider, katilimc1, uygulayici ve biitge belediyelerin stratejik planlama siirecinde
karsilagabilecekleri muhtemel sorun alanlar1 olarak belirlenmistir. Bu nedenle
arastirmada, belediyelerde stratejik planlama siirecinde karsilasilan 6lgme ve
degerlendirme kaynakli sorunlar, tasarim kaynakli sorunlar, sistem kaynakli sorunlar,
lider kaynakli sorunlar, katilimct kaynakli sorunlar, uygulayici kaynakli sorunlar ve
biitce kaynakli sorunlar yar1 yapilandirilmis goriisme formu esliginde stratejik
planlama siirecinde aktif olarak yer alan stratejik planlama ekibi ve belediye
bilinyesinde gorev yapan orta ve alt kademe ydnetici pozisyonundaki katilimcilarin
temsili bir kismiyla tek tek yapilan yiiz yiize gorlismelerle tespit edilmeye
calisiimistir. Ayrica, Kocaeli Biiyliksehir Belediyesi 2007-2011 tarihli stratejik plani

incelenmistir.

I www2.aku.edu.tr/~gocak/2007dersnot/egitimbilimleri/arastirmamodelleri.pdf (15.05.2009).
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Olgme ve degerlendirme kaynakli sorunlarin tespitinde isletme dis1 ve isletme
ici analiz faktorleri, bu faktorlerin yeterlilik diizeyleri, bu faktorlere iliskin
degerlendirmelerin kalite ve yeterlilik diizeyleri, toplanan bilgilerin giivenilirligin
nasil saglandig1 gibi unsurlar; tasarim kaynakli sorunlarin tespitinde stratejik planin
hiyerarsik anlamda st olan kurum ve kuruluslarin ama¢ ve hedeflerine
uygunlugunun saglanip saglanmadigi, vizyon ve misyon ifadelerinde kavramsal
uzlasmanin nasil saglandigi ve bu ifadeler i¢cin Orneklerden yararlanilip
yararlanilmadig1 gibi unsurlar; sistem kaynakli sorunlarin tespitinde stratejik
planlamada geleneksel anlayisin etkisi, yonetim bilgi sistemlerinin durumu, planlama
birimlerinin Orgiitsel yapilarinin etkinlik durumu, iletisim ve koordinasyon durumu
ve siirece iligkin egitim verilip verilmedigi gibi unsurlar; lider kaynakli sorunlarin
tespitinde list yonetim ve konuyla ilgili uzmanlarin siireci sahiplenmedeki konumu,
stratejik yonetimle ilgili bakis agilar1 ve bilgi diizeyleri, planlamaya dair yapilacak
faaliyetlere gerekli dikkati ve O6zeni gosterme davraniglari, tesvikleri ve yeterli
zamani aywrlp aymrmadiklarin gibi unsurlar; katilimer kaynakli sorunlarin tespitinde
katilimdaki goniilliiliik diizeyi, orgiitteki formalizasyon durumunun fikir paylasimima
yansimasl, stratejik yonetime yonelik inan¢ ve direng diizeyleri ve bireylerin egitim
diizeyleri gibi unsurlar; uygulayict kaynakli sorunlarin tespitinde orgiit kiiltiiri,
uygulayicilarin stratejik planlama silirecine dahil edilme diizeyleri, direng ve
motivasyon seviyeleri gibi unsurlar; biitge kaynakli sorunlarin tespitinde stratejik
planlama siirecinde egitim, danigsmanlik ve veri temininin yani sira olusabilecek diger
ihtiyaclar i¢cin yeterli mali kaynagin ayrilip ayrilmadigi, stratejik planlamanin
biitceye uygunlugu ve hizmet Onceliklerinin neye gore belirlendigi gibi unsurlar
irdelenerek belediyelerde stratejik planlamada karsilan sorunlar tespit edilmeye

calisilmis ve ¢oziim Onerileri gelistirilmistir.

Bu alanlara iliskin yar1 yapilandirilmis goriisme formu hazirlanirken Sevilay
Sahin ve Nebihe Aslan’ 1n Gaziantep Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi’ nde
yaymlanan “Ilkégretim Okul Yoneticilerinin Stratejik Planlamaya iliskin Goriisleri
Uzerine Nitel Bir Calisma (Gaziantep Ili Ornegi)” adli makalelerinden; Halil Isik ve
Ahmet Aypay’ in Gazi Universitesi, Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi’ nde yaymlanan
“Egitimde Stratejik Plan Gelistirme Siirecinde Karsilasilan Sorunlar” adh

makalelerinden; Ercan Tiirk, Murat Yalgm ve Nezir Unsal’ m T.C. Milli Egitim
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Bakanligr Strateji Gelistirme Bagkanligi tarafindan yayimnlanan “Milli Egitim
Bakanlig1 Yoneticilerinin Goriislerine Dayali Stratejik Planlama Arastirmasi” ndan,
Temel Calik’ in Kastamonu Egitim Dergisi’ nde yaymlanan “Egitimde Stratejik
Planlama ve Okullarin Stratejik Planlama Agisindan Nitel Degerlendirilmesi” adli
makalesinden ve Liitfihak Alpkan ve Tiirkan Dogan’ m Kocaeli Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi’ nde yaymlanan “Stratejik Planlama Siireci Bilesenlerinin

Firma Performansma Etkileri” adli makalelerinden yararlanilmistir.

4.2.2 Arastirmanin Evreni ve Orneklem Secimi

Belediyelerde stratejik planlama caligmalarinda karsilasilan sorunlarin tespit
edildigi ve ¢oziim Onerilerinin gelistirildigi bu calismada arastirma evrenini belediye
isletmeleri, aragtirmanin ¢aligma evrenini Kocaeli’ de niifusu 50.000’ in iizerinde
olan ve 5393 sayili Belediye Kanunu geregi stratejik planlama yapmakla ytikiimli
kilmmis belediye isletmeleri ve 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu geregi
stratejik plan yapmakla yiikiimli kilimmis Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi
olusturmaktadir. Arastirmanin ¢alisma alan1 Kocaeli Biiyliksehir Belediyesi’ dir. Bu
nedenle, Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesince hazirlanan stratejik planin olusturulmasi
siirecinde aktif olarak gorev alan stratejik planlama ekibi ve Kocaeli Biiyliksehir
Belediyesi’ nde gorev yapan orta ve alt kademe yOnetici pozisyonundaki katilimcilar

temsil eden bir grup bireyle goriismeler gergeklestirilmistir.

Ornekleme; mali olanaklarin yetersiz oldugu, zaman kisitlamasinm bulundugu,
veri kontroliiniin kolaylastirilmak istendigi ve belirli bir hata olasiliginin kabul
edilebildigi durumlarda kullanilir. Evrende bulunan elemanlarin belli bir olasilik ve
esit sansla secilme olasiligi olmayabilir ya da buna gerek duyulmayabilir. Bu
durumlarda arastirmacilar, tesadiifi olmayan 6rnekleme yontemlerini kullanabilirler.
Bu yontemde birimler rastgele secilmez. Yani her birimin arastirmaya girme sansi
esit degildir. Bu arastirmada, tesadiifi olmayan (olasiliksiz) Ornekleme
yontemlerinden amacgh 6rnekleme kullanilmistir. Bu yontemde evren birbirine benzer
tabakalara ayrilir. Bunlar i¢inde arastirmacinin sorununu en iyi temsil edebilecek

tabaka secilir. Calisma evreni Kocaeli iliyle sinirlandirilmis bu arastrmada da,
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arastirma evrenini en iyl temsil ettigine inanilan Kocaeli Biiyiliksehir Belediyesi

calisma alan1 olarak se¢ilmistir.

4.2.3 Arastirmanin Veri Toplama Teknigi ve Siireci

Durum c¢aligmalarinda miimkiin oldugu o6lciide birden fazla veri toplama
yontemini kullanmak onerilen bir durumdur. Boylece, arastirmanmn giivenirligi ve

gecerligi 6nemli Olciide artacaktir.

Bu arastrrmada, Ornek olay incelemesine uygun olarak birincil veri
kaynaklarindan olan goézlem ve goriisme ile ikincil veri kaynaklarindan olan

dokiiman inceleme yontemleri kullanilmigtir.

Gozlem, kendiliginden olusan ya da bilingli bir sekilde hazirlanan olaylari
sistemli ve amagh bir bigimde inceleyerek bilgi toplama ydntemidir.’'> Kocaeli
Biiyiiksehir Belediyesince 2007-2011 yillar1 i¢in yapilan stratejik planin planlama
slirecinin, arastirmacinin birinci dereceden bir yakmimin bu siirece katilimer olarak

aktif bir bicimde katilmasi dolayisiyla yakindan goézlenmesi miimkiin olmustur.

Goriisme yonteminde ise deneyimler, tutumlar, diisiinceler, niyetler, yorumlar
ve zihinsel algilar ve tepkiler gibi gozlenemeyen seyler belirlenmeye caligilir. Bu
siiregte sorulan sorulara karsi tarafin rahat, diiriist ve dogru bir sekilde tepkide
bulunmasini saglamak goriismecinin temel gorevidir. Goriisme formu yonteminde
benzer konulara yonelmek yoluyla degisik insanlardan ayni tiir bilgilerin alinmas1
amaclanir. Arastirmada yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilmistir. Bu
teknikte goriismeci Onceden hazirladigi konu veya alanlara sadik kalarak hem
onceden hazirlanmis sorular1 sorma, hem de bu sorular konusunda daha ayrintili bilgi

. e e e e 3]
alma amaciyla ek sorular sorma 6zgiirliigiine sahiptir.*"

312 Ahmet Hamdi 1slamoglu, Bilimsel Arastirma Yontemleri, 2.b., Istanbul: BETA Basim, Yayim,
Dagitim A.S., 2003, s. 96.
313 Yildirim ve Simsek, a.g.e., s.122.
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Verilerin toplanmast amaciyla yar1 yapilandirilmis bir goriisme formu
olusturulmus, akademisyen goriislerine sunulmus ve onaylar alindiktan sonra
goriisme formunda yer alan sorular sistematik olarak Kocaeli Biiyliksehir Belediyesi’
nce 2007-2011 tarihlerine yonelik olarak hazirlanmis olan stratejik planinin planlama
siirecinde aktif olarak rol almig planlama ekip iliyelerini ve biiyliksehir belediyesi
bilinyesinde gdrev yapan orta ve alt kademe yonetici pozisyonundaki katilimcilari
temsil eden 12 bireye yliz yiize ve birebir goriismeler yoluyla yoneltilmistir.
Gorlismelerin  tlimii  arastrmaci tarafindan  gerceklestirilmistir.  Goriigsmelere
baslamadan 6nce her bir katilimciya arastirmanm amaci ile ilgili bilgiler verilmistir.
Goriisme esnasinda katilimcilar tarafindan herhangi bir sorunun cevabi tam olarak
almmamigsa “Biraz acar misiniz?” gibi ek bir soru yoneltilmistir. Sorular sorulurken
gerekli goriildigli durumlarda goériismenin igerigine uygun olarak ilave sorular
sorulmustur. Tiim sorular bittikten sonra ise “Bagka sdylemek veya eklemek
istediginiz bir sey var mi1?” ek sorusu yoneltilerek goriisme siireci tamamlanmistir.
Gorilismeler on giinliik bir zaman dilimi igerisinde, degisik giinlerde, 30 dakika ile 2
saat arasmnda degisen siirelerde gergeklestirilmistir. Goriismecilere ayrintilara
inebilmeleri i¢in yeterince Ozgiirlik yapilan goriismelerin not alarak kaydedilmesi
suretiyle saglanmistir. Daha sonra verilerin anlasilir olmasi i¢in veriler diizenli bir

hale getirilmistir. Gorlismeler ile ilgili goriisme takvimi ekte yer almaktadir.

Dokiiman incelemesi, mevcut kayit ya da belgelerin veri kaynagi olarak
sistemli bir bigcimde incelenmesi olarak ifade etmektedir. Dokiimanlar, gecmisteki
olgularin aninda iz biraktig1 resim, plak, ses ve resim, arag-gereg, bina, heykel gibi
kalintilarla; olgular hakkinda sonradan yazilmis ve ¢izilmis her tiirli mektup, rapor,
kitap, ansiklopedi, resmi ve 6zel yazi ve istatistikler, tutanak, ani, yasam 6ykiisii vb.’

leridir.>!*

Arastirma i¢in gerekli diger verilere ulagsmak i¢cin Kocaeli Biiyiiksehir
Belediyesi’ nce diizenlenen 2007-2011 tarihli stratejik plan hem elektronik olarak
Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesinin internet sitesinden, hem de kitap¢ik olarak
Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi Strateji Gelistirme Daire Baskanligindan temin edilip
incelenmistir. Ayrica, planlama donemine ait saklanan az sayida dokiiman Strateji
Gelistirme Daire Bagkanligindan temin edilerek incelenmistir. Bununla birlikte DPT’

nin Kamu Kuruluslar1 I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu’ na, kamu kuruluslar1 ve

314

education.ankara.edu.tr/~aksoy/eay/eay/b0506/ymetin.doc (15.05.2009).
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belediyeler i¢in stratejik planlama konusunda diizenlenmis kanun ve yonetmelik
niteligi tasityan hukuki kaynaklara elektronik ortamdan ulasilmistir. S6z konusu
belediye hakkinda bilgilere ise belediye biinyesinden saglanan yazili kaynaklardan,

belediye biinyesinde calisan bireylerden ve elektronik ortamdan ulagilmistir.

4.2.4 Arastirma Verilerinin Analizi

Arastirma sonucu elde edilen verilerin analizinde nitel analiz tekniklerinden
biri olan igerik analizi kullanilmistir. Igerik analizinde temelde yapilan islem,
birbirine benzeyen verileri belirli kavramlar ve temalar g¢ergevesinde bir araya
getirmek ve bunlar1 okuyucunun anlayabilece§i bir bigcimde diizenleyerek
yorumlamaktir. igerik analizi, toplanan verilerin derinlemesine analiz edilmesini
gerektirir ve dnceden belirgin olmayan temalarin ve boyutlarin ortaya ¢ikarilmasina

olanak tanr. Igerik analizindeki temel kavramlar ve anlamlari su sekildedir:

Kodlama: Veriler arasinda yer alan anlamli boliimlere (bir sozciik, climle,
paragraf gibi) isim verilmesi siirecidir. Kodlama siireci elde edilen verileri bdliimlere
ayirmay1, incelemeyi, karsilastirmayi, kavramlastrmayr ve iligkilendirmeyi

gerektirir.
Kavram: Veriler arasinda yer alan anlamli bdlimlere (bir sézciik, climle,
paragraf gibi) ve olaylara verilen anlamdir. Kavramlar temel analiz birimini

olusturur.

Kategori (Tema): igerik analizinde elde edilen kavramlarm birbirleriyle belirli

bir tema altinda simiflandirilmasidir.  Kavramlarin = incelenmesi sonucunda
birbirleriyle olan iliskileri ortaya cikarilir ve bu iligkiler daha {ist diizey bir tema ile
aciklanir. Kategori ya da tema igerik analizinde elde edilen kavramlardan daha

soyuttur ve geneldir.
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Igerik analizinde gériisme, gdzlem veya dokiimanlar yoluyla elde edilen nitel

arastirma verileri dort asamada analiz edilir:

Verilerin kodlanmasi: Bu asamada arastirmaci, elde ettigi bilgileri inceleyerek,

anlaml boliimlere ayirmaya ve her boliimiin kavramsal olarak ne anlam ifade ettigini
bulmaya c¢alisir. Bu bdliimler; bazen bir sozciik, bazen bir ciimle ya da paragraf,
bazen de bir sayfalik veri olabilir. Kendi i¢inde anlamli bir boliim olusturan bu

boliimler arastirmaci tarafindan isimlendirilir, diger bir deyisle kodlanir.

Temalarm bulunmasi: ilk asamada ortaya ¢ikan kodlardan yola ¢ikarak verileri,

genel diizeyde aciklayabilen ve kodlar1 belirli kategoriler altinda toplayabilen
temalarin bulunmasi gerekmektedir. Bunun i¢in 6nce kodlar bir araya getirilir ve
incelenip ortak yOnler bulunmaya calisilr. Bu, bir anlamda tematik kodlama
islemidir. Tematik kodlama i¢in ortaya c¢ikan kodlarin benzerlik ve farkliliklarinin
saptanmas1 ve buna gore birbiriyle iliskili olan kodlar bir araya getirebilecek tiirden
temalarin belirlenmesi gerekir. Tematik kodlama yapilirken dikkat edilmesi gereken
iki ilke s6z konusudur. Bunlarin ilki, “i¢ tutarliliga” iliskindir. Yani, ortaya ¢ikan
temalarm altinda yer alan verilerin anlamli bir biitiin olusturup olusturmadigi,
tematik kodlamada gdz oniine alinmas1 gereken 6nemli bir ilkedir. Ikinci ilke ise,
ortaya ¢ikan temalarm tiimiiniin aragtirmada elde edilen verileri anlamli bir bicimde
aciklayabilmesine iliskindir. Yani bu temalarm, birbirinden farkli olmakla birlikte,
kendi aralarinda anlamli bir biitiin olusturmalar1 gerekmektedir. Bu ilke de tematik

kodlamada “dig tutarliligr” yansitir.

Kodlarim ve temalarin diizenlenmesi: 1k asamadaki ayrintili kodlama ve ikinci

asamadaki tematik kodlama sonucunda, arastirmaci topladigi  verileri
diizenleyebilecegi bir sistem olusturur. Uciincii asamada ise arastirmaci, bu sisteme
gore elde edilen verileri diizenler ve bu sekilde belirli bulgulara gore verileri
tanimlamak ve yorumlamak miimkiin olabilir. Verilerin okuyucunun anlayabilecegi
bir dille tanimlanmasi, agiklanmasi ve sunulmasi 6nemlidir. Bu asamada, arastirmaci
kendi goriis ve yorumlarma yer vermez ve toplanan bilgileri islenmis bir bicimde

okuyucuya sunar.
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Bulgularin tanimlanmasi ve yorumlanmasi: Nitel arastirmada arastirmaci,

incelenen olguya yakm oldugu ve gerekirse o olguya iliskin ilk elden deneyimler
edindigi i¢in, onun yapacagi yorumlar degerlidir. Toplanan verilerin agiklanmasinda
ve anlamlandirilmasinda yardimci olabilecek arastirmacinin goriis ve yorumlari nitel
arastrmada Onemli bir yer tutar. Bu nedenle arastirmact bu son asamada topladigi
verilere anlam kazandirmak ve bulgular arasindaki iligkileri agiklamak, neden-sonug
iligkileri kurmak, bulgulardan birtakim sonuglar ¢ikarmak ve elde edilen sonuglarin

6nemine iliskin agiklamalar yapmak zorundadir.>"

Arastrmada veri seti okunarak anlamli birimler bulunmus, kodlamalar
yapilmis ve gegici temalar olusturulmustur. Temalar elde edilen verilere dayanilarak
olusturulmustur. Kavramsal kodlama da goriisiilen bireylerden elde edilen verilere
dayanilarak yapilmistir. Yedi tane tema belirlenmis, belirlenen kodlar bu temalara
gore diizenlenmistir. Bu asamadan sonra, veriler tekrar bu tema ve kodlara gore
diizenlenmis ve kesinlestirilmistir. Tema ve kodlar g6z oniine alinarak temalar arasi
iliskiler saptanmugtir. Veriler organize edilmistir ve daha sonra temalar ve kodlara
gore veriler betimlenmis ve dogrudan alintilara yer verilmistir. Temalar ve kodlar

aciklanarak yorumlanmistir ve sonuglar yaziya dokiilmiistiir.

4.3 ARASTIRMANIN BULGULARI VE
DEGERLENDIRMELER

Bu kisimda arastrma ile ilgili bilgiler, bulgular ve degerlendirmeler yer

alacaktir

4.3.1 Kocaeli ili ve Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi Hakkinda
Genel Bilgiler

Bu boliimde Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi hakkinda bilgiler genel bir gergeve

ile sunulacaktir.

http://web.sakarya.edu.tr/~skuyucu/sunum/ismail.ppt (18.05.2009).
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4.3.1.1 Kentin Tarihine Genel Bakis

Diinya' nmn 6nemli yollarinin kavsak noktasi durumunda olan Izmit ve
civarinda tarih 6ncesi ¢aglardan yaklasik olarak M.O. 3000' den itibaren insanlarin

yasamakta oldugu yapilan aragtirmalar sonucu ortaya ¢ikmustir.

Giiniimiize kadar devamli iskan edilmis olan Izmit' e ait ilk deliller M.O. 12
yy.” a dayanmaktadir. Bu tarihlerde Frigler bolgeyi ellerinde tutmus, ardindan
Yunanistan' in Megara sehrinden kendilerine yeni bir yer aramak i¢in yola ¢ikan
gocmen bir grup, simdiki Basiskele mevkiinde ASTAKOZ admi verdikleri sehri

kurmuslardir.

Trakia krali Lysimakhos' un ASTAKOZ' u tahrip ettirmesiyle bugiinkii Izmit'
in de iizerinde bulundugu yamaglara NIKOMEDIA adinda yeni bir sehir
kurulmustur. Sehir M.O. 91-94 yillarinda Romalilara bagislanmistir. M.S. 284
yilinda Imparator Diokletionus Nikomedia' y1 yeniden baskent yapmistir. Onun
zamaninda Nikomedia; Roma, Antakya, Iskenderiye' den sonra diinyanm 4. biiyiik
sehridir. 11. yy."' n son ¢eyreginde Nikomedia, Selguklular tarafindan zapt edilmistir.
I. Hagli Seferinde geri alinan Nikomedia, bir siire Latinlerin isgalinde kaldiktan sonra
tekrar Selguklulara ge¢mistir. Orhan Gazi zamaninda, Adapazar1 ve Hendek
yorelerinin  Valisi Akgakoca Bey kenti alinca sehir Osmanli Devleti' nin
egemenligine girmistir. “Kocaeli" adi, Osman ve Orhan Gazi déneminde ilimiz
topraklarmin biiyiik bolimiinii savasla Osmanli Devleti’ ne kazandiran {inli

kumandan Akg¢akoca Bey’ in adindan kaynaklanmaktadir.’'®

1888 yilina kadar Istanbul' a bagli kalan Izmit, bu tarihten sonra ayr1 bir kent
olmustur. Istiklal Harbi oncesi Ingiliz ve Yunan kuvvetlerinin isgalinde kalan sehir
28 Haziran 1921' de kurtarilmis, Cumhuriyetin ilanindan sonra da Kocaeli vilayetinin
merkezi olmustur. Cumhuriyet doneminde bolgeye yapilan sanayi yatirimlar: ile
sanayi altyapis1 tamamiyla sekillenmis, hem devlet, hem 6zel girisimler artmustir.
Buglin, ileri diizeyde sanayi ve endiistri kenti olan Kocaeli; ¢cevresi ile demiryolu ve

en gelismis karayoluna sahiptir. Bunun yani sira, Derince ve izmit limanlariyla da

318 http://www.kocaelibekirpasa.bel.tr/tr/2hz.asp?islem=incele&LID=75 (15.05.2009).
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diinyanin dort bir yanma deniz yolu baglantis1 kurulmustur. Yiizolglimii agisindan
kiigiik bir il olan Kocaeli gerek sanayi sektoriindeki iiretim ve katma deger, gerekse
bu sektdrde calisan insan agisindan sadece Tiirkiye i¢in degil, diinya i¢in de ilging bir

Ornektir.

Kocaeli Asya ve Avrupa’ y1 birbirine baglayan Marmara Denizi' nin ve
Marmara Bolgesinin dogusunda yer alan bir ildir. Gebze, Korfez, Karamiirsel,
Golciik, Kandira, Derince ve Merkez ilge Izmit olmak iizere toplam yedi ilgeden
olusur. Kuzeyde Karadeniz, doguda ve giineydoguda Sakarya, glineyde Bursa, batida
Yalova ve Istanbul illeri yer almaktadir. Konum itibariyle Tiirkiye' nin en kiigiik
altci ilidir. 2007 niifus sayimina gore 1.437.926 kisi, km' ye diisen niifus sayis1 398
kisidir. Kara, demir, deniz ve hava yolu ulasimlari ile Tiirkiye’ nin en onemli gegis

noktalarindan biridir.>!’

4.3.1.2 Genel Hatlariyla Kocaeli Bilyiiksehir Belediyesinin

Tarihi ve Yapisi

1888 yilina kadar Istanbul' a bagli kalan Izmit, bu tarihten sonra ayr1 bir kent

olmustur.

[zmit, Osmanli Imparatorlugu déneminde 1888 yilindan "Izmit Miistakil

S

Mutasarriflig1" adi altinda bagimsiz bir sancak olmustur. 1. Diinya Savasi sonrasi 6
Temmuz 1920’ de Ingilizler tarafindan isgal edilen kent 27 Ekim 1920 de Yunan
isgaline ugramustir. Kurtulus Savast’ yla 28 Haziran 1921’ de isgalden kurtarilan

S

Izmit, 11 Subat 1922’ de "Izmit Sancag1" iken "Kocaeli Sancag1" olmustur.
16 Ocak 1923’ te Mustafa Kemal Atatiirk ilk basm toplantismi Izmit’ te
yapmistir. Ayni yil 29 Ekim’ de Tiirkiye Cumhuriyeti kurulmus ve 20 Nisan 1924’ te

Kocaeli il, Izmit ise il merkezi olmustur.

317 http://www.kocaeli.bel.tr/content.asp?categorylD=3 1 8&contentID=9406 (15.05.2009).
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1993 yilma kadar “Izmit Belediyesi” olarak belediyecilik faaliyetlerini
siirdiiren Izmit Belediyesi, yasal bir diizenleme ile 09.09.1993 tarihinde Bekirpasa ve
Saraybahge alt kademe Belediyeleri’ nden olusan "Izmit Biiyiiksehir Belediyesi"

statiisiine kavusmustur.

23.07.2004 tarih ve 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu ile Izmit
Biiyiiksehir Belediyesi, biitiin ili kapsayacak Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi
statiisiine doniligsmiistiir. Bu diizenleme ile, Kocaeli Biiyliksehir Belediyesi’ nin gérev
sinirlar1 kapsaminda Saraybahce ve Bekirpasa olmak iizere 2 alt kademe belediyesi,
6 ilce belediyesi ve 36 belde belediyesi yer almistir. Biiyliksehir Belediyesi’ nin
hizmet alani il ¢apinda yaklasik 110 kat artarak 32 km®’ den 3505 km” ye yiikselmis,
dolayisiyla hizmetleri kullanan Kocaelililerin sayis1 da kdyleri de i¢ine alacak sekilde

yaklasik 6 kat artarak 1.200.000’ e ulagsmistir.

2008 yilinda yapilan yasal bir diizenleme ile, Kocaeli Biiyliksehir Belediyesin’
nin gorev alami aymi kalmakla birlikte, bu smirlar icerisinde yer alan degisik
nitelikteki 44 belediye, baz1 bolgesel degisiklerle Biiyiiksehir Belediyesi haricinde 12
ilce belediyesi haline donlismistiir. Burada dikkat c¢ekici bir husus olarak
Saraybahge, Bekirpasa, Alikahya, Kurucesme ve Akmese Belediyeleri tekrar izmit
Belediyesi ad1 altinda birlesmislerdir. Boylece Izmit Ilge Belediyesi, Kocaeli Vilayeti
merkezinde daha etkili ve genis kapsamli hizmete yonelik bir belediye gorevini

istlenmistir.

Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nin ve Kocaeli Biiyiliksehir Belediyesi Strateji

Gelistirme Dairesi Bagkanliginin organizasyon semalar1 sekillerdeki gibidir:
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Deuley]

(6007°50°80) Tt

Sekil 9: Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi Organizasyon Semast

SLI

Biiyiiksehir Belediye Meclisi Biiyiiksehir Belediye Baskani Enclimen
Ozel Kalem Miidiirii Danismanlar
Aykome Genel Sekreter Ukome
ISU Genel Miidiirliigii l Teftis Kurulu Baskanlig
1. Hukuk Misavirligi
I
1 Genel Sekreter Yardimcisi Genel Sekreter Yardimcisi Genel Sekreter Yardimcisi
* insan Kaynaklar »  Kiiltiir ve Sosyal Isler Dairesi *  Fen Isleri
ve Egitim Dairesi Bagkani Dairesi Bagkani
Bagkani = Strateji Gelistirme Dairesi »  Imar ve
= Kaynak Bagkani Sehircilik
Gelistirme ve = Mali Hizmetler Dairesi Bagkan1 Dairesi Bagkani
Istirakler Dairesi *  Basin Yayin ve Halkla iliskiler *  Cevre Koruma
Bagkani Dairesi Bagkani ve Kontrol
» tfaiye Dairesi = Saglik ve Sosyal Hizmetler Dairesi Bagkani
Baskani Dairesi Bagkani1 =  Emlak Istimlak
*  Yazi Isleri ve = Ulasim Dairesi Bagkani Dairesi Bagkani
Kararlar Dairesi
Bagkani
= Destek Hizmetleri
Dairesi Bagkani
= Zabita Dairesi
Bagkani
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Sekil 10: Kocaeli Biiyliksehir Belediyesi Strateji Gelistirme Dairesi Bagkanligi

Organizasyon Semasi

STRATEJI GELISTIRME
DAIREST BASKANLIGI

[ |

Stra:;:ji Geligtivrrre i Sistem Gelistirme Arastirma Gelistirme Bilgi Islem
Performans lzleme Sube Miidurligu Sube Miidiirligi Sube Midiirliigii

Sube Miidurligu

Yaziim Geligtirme

Strateji Geligtirme Servisi] [Sistem Gelistirme Servisi o Dastek Sariid

Donanim ve Iletigim
Aglan Servisi

Performans Izleme Servisi ) Cograf! Bilgiv )
Sistemleri Servisi

Sistem Yonetimi Servisi

HiOLCTS

Kaynak: Kocaeli Biiyliksehir Belediyesi Strateji Gelistirme Dairesi Bagkanligi.
Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi ve Strateji Gelistirme Dairesi Baskanligi

organizasyon semast genel hatlariyla sunulmustur. Bunlara ilaveten, diger her bir

daire bagkanina bagli sube miidiirliikleri de bulunmaktadir.
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31.12.2008 tarihi itibariyle Kocaeli Biiyliksehir Belediyesi Personel Durumu

tablodaki gibidir:

Tablo 10: 31.12.2008 tarihi itibariyle Kocaeli Biiyiliksehir Belediyesi Personel

Durumu
- D H
KADRO DURUMU NORMA GORE TOPLAM OLU 0s

69 1
MEMUR 2.633 d 037

SOZLESMELI PERSONEL 2;
IC DENETCI 5 o 5
SANATCI 4 44 |

DAIMI iSCi 1.448 i
C 13 3
GECIcIisci 527 0 97
BUYUKSEHIR TOPLAM 4.613 29 Z
) 17, .339

Kaynak: http://www.kocaeli.bel.tr/content.asp?categorylD=1951&contentID=15510

(12.05.2009).

Egitim durumuna ve cinsiyete gore personel dagilimlar1 da asagidaki tablolarda

yer almaktadir:

Grafik 1: Egitim Durumuna Gore Personel Dagilimi

840

=

ilkokul

PERSOMEL EGITIM DURUMU

||:| isci @ MEMUR O TOPLAM |
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Kaynak: http://www.kocaeli.bel.tr/content.asp?categorylD=1951&contentID=15510
(12.05.2009)

Grafik 2: Cinsiyete Gore Personel Dagilimi

KADIN-ERKEK PERSONELIN DAGILIMI

KADIN
14%

ERKEK
86%

Kaynak: http://www.kocaeli.bel.tr/content.asp?categorylD=1951&contentID=15510
(12.05.2009).

Mali Yapi

2008 yilinda Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesine Iller Bankas1 payindan toplam
65.773.921,60.-TL briit rakam tahakkuk ettirilmis olup, 19.407.861,01.-TL"' s1
belediyenin bor¢larina mahsuben kesilmis, geriye kalan 46.366.060,59.-TL’ nin net
gelir olarak belediyenin gelirlerine kaydi yapilmistir. 2008 yilinda Kocaeli
Biiyiiksehir Belediyesine toplam; 468.764.760.-TL Biiyliksehir pay1 tahakkuk
ettirilmig, bunun 85.380.410.-TL' s1 belediyenin borg¢larina mahsuben kesilmis,
geriye kalan 383.384.250.-TL’ nin ise net gelir olarak belediyenin gelirlerine kaydi

yapilmistir.”®

318 http://www.kocaeli.bel.tr/content.asp?categorylD=1967&contentID=15559 (10.05.2009).
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4.3.2 Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nin 2007-2011 Donemine
Ait Stratejik Plan1 ve Stratejik Planlama Siireci Hakkinda
Genel Bilgiler

Bu kisimda stratejik plan ve stratejik planlama siireci genel hatlariyla ele

alinacaktir.

4.3.2.1 Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nin 2007-2011 Donemine
Ait Stratejik Planinin Kapsam

Kocaeli Biiyiliksehir Belediyesi’ nin 2007-2011 tarihleri i¢in diizenlenen
stratejik plani, genel olarak, Stratejik Planin Planlanmasi, Ana Hatlar1 Ile Stratejik
Plan ve Tahmini Kaynak Dagilimi olmak iizere 3 kisimdan olusmaktadir. Ayrica,
Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi Stratejik Plan1 Meclis Karar1 ve Temel Istatistik
Gostergeler ek olarak sunulmustur. Stratejik planin  baslangicinda Kocaeli
Biiyiiksehir Belediye Baskani Ibrahim Karaosmanoglu ve Genel Sekreter Miinir

Karaloglu’ nun sunumlar1 yer almaktadir.

Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nce gergeklestirilmis stratejik planlama
calismalar1 kurumsal doniisiimiin gerceklestirilmesi amaciyla Mart 2005 tarihinde
baslatilan Kurumsal Gelisim Projesi’ nin 6nemli bir safthasini olusturmaktadir.
Kocaeli Universitesinin bilimsel destegi ile yiiriitiilen Kurumsal Gelisim Projesinin
amaci kaynak kullanimi, hizmet siirecleri, karar alma, yonetim ve denetimde etkinligi
saglamak; yeni yasal diizenlemelerle uyumlu, katilimci, seffaf ve hesap veren bir
yonetim sistemi olusturmaktir. Bu ama¢ dogrultusunda Stratejik Planlama, Hizmet
Yonetimi, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Performans Yonetimi ile Tanmitim ve Halkla
Iliskiler ¢alismalar1 yiiriitiilmiistiir. 2005 Haziraninda baslatilan stratejik planlama

calismalar1 Agustos 2006 itibariyle Kocaeli Biiyliksehir Belediyesi Meclisi
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tarafindan onaylanarak kabul edilmis ve Ocak 2007 tarihi itibariyle uygulanmaya

baslamustir.

Kocaeli Biiyliksehir Belediyesi’ nin 2007-2011 tarihlerini kapsayan stratejik
plani, Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ ne ait durum tespit analizi; kurum felsefesi
baglaminda “Katilimci bir yonetim anlayisiyla adaletten, verimlilikten ve yasam
kalitesinden 0diin vermeden, insanimizi, ¢evremizi ve toplumsal degerlerimizi
ekonomik zenginlikle bulusturan hizmetleri sunmaktir.” olarak belirlenen misyon ve
“Kocaeli” yi yasam kalitesiyle imrenilecek, yasamaktan mutluluk ve gelecek
nesillere devretmekten gurur duyulacak, diinyaca tanmnan bir korfez sehrine
doniistiiren model bir belediye olmaktir.” olarak belirlenen vizyon bildirileri ile
ilkeler; kurumsal doniisiimiin gercgeklestirilmesi, kentsel doniisiimiin saglanmasi,
toplumsal doniisiimiin tesviki ve ekonomik doniisiimiin desteklenmesi olarak
belirlenen dort temel sonug¢ alani; bu alanlara yonelik olarak belirlenen 15 adet
stratejik amag; bu amagclar1 gergeklestirmek i¢in belirlenen 57 adet stratejik hedef; bu

hedeflere ulasabilmek adima belirlenen 99 adet temel faaliyet/ proje icermektedir.’'”

4.3.2.2 Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nin 2007-2011 Donemine
Ait Stratejik Planinin Stratejik Planlama EKkibi

2007-2011 tarihleri i¢in diizenlenen Kocaeli Biiyliksehir Belediyesi stratejik
planmm planlama ekibini Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nden Baskan Ibrahim
Karaosmanoglu, Baskan Vekili Ilyas Seker, Genel Sekreter Miinir Karaloglu, Genel
Sekreter Yardimcilar1 Ersin Yazici, Mustafa Soydabas ve Giilser Ustaoglu, Strateji
Gelistirme Daire Baskan1 Dr. Bayram Colakoglu ile Kocaeli Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Ogretim iiyelerinden Prof. Dr. Ahmet Hamdi islamoglu
,Prof. Dr. Nihat Erdogmus, Do¢. Dr. Hamza Ates, Yrd. Dog¢. Dr. Tahir Biiylikakin ve
Yrd. Dog¢. Dr. Senol Haciefendioglu’ ndan olusan Kurumsal Gelisim Projesi
Danisma Kurulu olusturmustur. Ancak su anda, Genel Sekreter Yardimcilar1 Ersin
Yazict ve Giilser Ustaoglu yerlerini Tahir Biiyiikkakin ve Mustafa Copoglu’ na

brrakmustir.

319 http://www.kocaeli.bel.tr/images/dokumanlar/KBB_STRATEJIK_PLAN.pdf 815.05.2009).
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4.3.2.3 Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nin 2007-2011 Donemine
Ait Stratejik Planimin Planlanmasi ve Stratejik

Planlama Siirecinin Genel Cercevesi

Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nce hazirlanan 2007-2011 yillarm kapsayan
stratejik planin birinci boliimi stratejik planin planlanmasi konusunu igermektedir.
Bu konu dahilinde “Stratejik plan nedir ve ni¢in hazirlanmistir?”, “Stratejik planin
tasarimi nasil yapildi?” ve “Stratejik planlama siireci nasil yiriitiildi?” hususlar1

aciklanmaya caligilmistir.

A. Stratejik plan nedir ve nicin hazirlannstir?

“Stratejik plan nedir ve ni¢in hazirlanmistir?” sorusu yanitlanirken, stratejik
planlamanin yeni kamu ydnetimi anlayisinin bir sonucu oldugu ve merkezilikten
yerellige, dikey organizasyondan yatay organizasyona, bilirokratik hantal yapilardan
esnek yapilara, emredici ve buyurgan anlayistan katilimci ve etkilesime agik
anlayisa, opakliktan seffaflifa ve hesap vermeye dogru cevrilen bir yonetim bi¢imini

gergeklestirmenin en iyi aracinin da stratejik yonetim oldugu ifade edilmistir.

Stratejik yonetimin, degisen i¢ ve dis c¢evre kosullarin1 dikkatle izleyerek
ulasilmak istenen nihai amaci gergeklestirme yolunda siirekli olarak “Dogru seyleri
mi yapiyoruz?” sorusunu diislinerek ilerlemek oldugu; stratejik planlamanin da
eldeki kaynaklar1 dogru isleri miimkiin olan en diisiik ¢cabayla yaparak, nihai amaca
en etkili, ekonomik ve verimli sekilde ulagsmay1 miimkiin kilacak stratejik yonetimin
bir arac1 ve asamasi oldugu belirtilmistir. Bu nedenle stratejik planlama yapilmasi

gerektigi ifade edilmistir.
B. Stratejik planin tasarimi nasil yapildi1?
Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planlama konusundaki c¢aligmalari

baslatmak i¢in 2005 y1l1 basinda Kocaeli Universitesi ile iliskiye ge¢mis ve akademik

danigmanlik hizmeti talep etmistir. Yapilan protokol cercevesinde Kocaeli
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Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi’ nde gorevli bes dgretim iiyesi ile
birlikte 6n ¢alismalara baslanmistir. Bu noktada, Oncelikle stratejik planin nasil
planlanmas1 gerektigi karara baglanmistir. Buna gore; stratejik planlama kurumun
karar alma ve hizmet sunma siiregleri ile insan kaynaklar1 yapisindan ayr1 bir sekilde
tasarlanamayacagindan stratejik planlama siireci kurum ¢apinda ylriitiilecek
donilistim projesinin bir tamamlayicis1 olarak diisliniilmeli ve iist yonetim, kurum
calisanlary, paydaglar ve kamuoyu tarafindan sahiplenilmeyen bir stratejik planin
yapilma ve/veya uygulanabilir olma ihtimali olmadigina gore de stratejik planlama
siirecinin her sathasinda gergek bir katilimcilik saglanmalidir sonucuna varilmastir.
Bu baglamda, Kurumsal Gelisim Projesi 28 Mart 2005 tarihinde kamuoyuna
duyurularak baslatilmistir. Bu siiregte iizerinde en biiylik titizlik ve hassasiyetle

durulan konu katilimciligin saglanmasi olmustur.

Bu kapsamda ilk olarak, Kocaeli Biiyiiksehir Belediye’ nin bagl kuruluslarmin
ve istiraklerinin tiim alt, orta ve iist kademe yoneticileri ile goriismeler yapilarak,
yaklasik bir ay siiren calismalarla Kocaeli Biiyliksehir Belediyesi’ nin gii¢lii ve zay1f
yonleri ile firsat ve tehditlerini ortaya koyan durum tespit analizi gergeklestirilmis ve

13 Mayis 2005 tarihinde bir raporla birlikte list yonetime sunulmustur.

Durum tespiti analizi caligsmalarinda, kurumda daha 6nce bir stratejik plan
hazirlanmadig1 gorlismiistiir. Bununla birlikte, stratejik planlama konusunda APK
Daire Bagkanlig1 bilinyesinde yapilan ve esasen kurum biinyesindeki bir egitim
calismasmin tutanaklar1 olarak degerlendirilebilecek belgelerin varlig: tespit edilmis
ve bu belgelerden de yararlanilarak kurumda verilmesi gereken egitimlerin icerigi ve
siiresi dogru tahmin edilmistir. Ayrica, stratejik planlama ekibinin kurulmasi
asamasinda da s6z konusu belgelerden yola ¢ikilarak daha Once egitim programina

katilmis olan ¢alisanlardan yararlanilmistir.

Durum analizi kapsaminda, Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi biinyesinde, bagli
kuruluslarda ve istiraklerde calisanlarin memnuniyetini tespit etmeye yonelik bir
anket calismasi yapilmistir. Bununla birlikte, tiim Kocaeli ¢apinda vatandas
memnuniyetini 6lgmek i¢in bir anket ¢alismasi daha yapilmistir. Bu anketler stratejik

planlama siirecinde yol gosterici olmustur. Paydaslarin stratejik plana katilimi sadece
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anketler yoluyla degil; ayni zamanda gerekli bilgi ve belgelerin kendilerine
yollanarak goriislerine basvurulmasi, arama konferanslarina dogrudan katilim ve

netlestirme konferanslarina katilim seklinde de saglanmaistir.

I¢ ¢evre analizi cergevesinde Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nin mevcut
durumunu ve gelecegini etkileyebilecek mali durum, insan kaynaklari, yonetim
kiiltlirii ve organizasyonel yapi gibi kurumsal faktorler degerlendirilip kurumun

giiclii ve zayif yonleri tespit edilmeye ¢alisiimigtir.

Dis cevre analizi kapsamimda ise, Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nin
vizyonuna ulagsmast ve sahip oldugu ilkelere baghh kalarak misyonunu
gerceklestirmesi acisindan engel teskil edebilecek veya iyi kullanilmasi halinde
destege doniistiiriilebilecek demografik, ekonomik, siyasal, sosyal ve Kkiiltiirel
faktorler incelenerek kurumun karsi karsiya oldugu firsat ve tehditler belirlenmeye

calisiimistir.

C. Stratejik planlama siireci nasil yiiriitiildii?

Durum analizinin ardindan stratejik planlama stireci déahilinde Kurum
Felsefesinin Belirlenmesi, Stratejik Amac ve Hedeflerin Tespiti, Faaliyet ve Projelerin

Belirlenmesi ve Biitceleme asamalar1 gergeklestirilmistir.

Kurum Felsefesinin Belirlenmesi: Kocaeli Biiyliksehir Belediyesi’ nin kurum

felsefesinin belirlenmesi amaciyla 10 Haziran 2005 tarihinde baslatilan ¢alismalar,
yaklasik iki ay siiren bir ¢abanin ardindan 30 Temmuz 2005 tarithinde Kurum

Felsefesi kitap¢iginin yayinlanmasi ve kamuoyuna duyurulmasiyla tamamlanmistir.

Kurum felsefesinin belirlenmesi kurum felsefesi arama konferansi ve
netlestirme konferansi yapilarak tamamlanmistir. Kurum felsefesi arama konferansi
10-12 Haziran 2005 tarihleri arasinda Kocaeli Biiyliksehir Belediyesi, bagl
kuruluslar1 ve istiraklerinde gorevli 120 orta ve iist kademe yoneticinin katilimiyla
gergeklestirilmistir. Arama konferansi i¢in hiyerarsik yapisi olmayan on ayri tartisma

masas1 olusturulmus, her bir masada once bireysel olarak, sonra grup olarak misyon,
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vizyon ve ilkeler konusunda ayr1 oturumlar halinde tartigmalar gerceklestirilmis. Son
glin de toplu olarak her bir tartisma masasinin misyon, vizyon ve ilke Onerileri
dinlenip tartismalar gerceklestirilmis ve bu calismalar kayit altma alinmistir. Daha
sonra, stratejik planlama takimi tarafindan bireysel ve grup raporlarindaki ortak
vurgu noktalar1 tespit edilmis, 24 Haziran - 5 Temmuz 2005 tarihleri arasinda tist
yonetim ile danigsma kurulu liyelerinin katilimiyla iki toplant1 daha gerceklestirilmis
ve taslak bildirge ortaya cikarilmustr. Uzerinde anlasmaya varilan taslak bildirge
5-13 Temmuz 2005 tarihleri arasinda katilima agilmistir. Bu amacla hazirlanan taslak
bildirge, tiim Belediye Baskanlarina, 9 Siyasi Parti Il ve Ilce Baskanliklarma, 11
Sendikaya, 134 Sivil ToplumKurulusuna, Ticaret ve Sanayi Odalarina, Biiyiiksehir
Belediyesi iist ve orta kademe yoOneticilerine gonderilmis ve 15 Temmuz 2005 tarihine

kadar geri bildirimde bulunulmasi talep edilmistir.

Yapilan geri bildirimler c¢ercevesinde taslak bildirge yenide gbézden
gecirilmis, onceden ilan edildigi gibi 16 Temmuz 2005 tarihinde kamuya agik bir
netlestirme konferans1 gerceklestirilmistir. S6z konusu konferansta Kocaeli
Biiyiiksehir Belediye Baskani, Genel Sekreteri ve danisma kurulu iiyelerince
yapilan sunumlarin ardindan katilimcilar tarafindan yoneltilen 6neri ve elestiriler

degerlendirilmistir.

Netlestirme konferansini izleyen hafta icinde Kocaeli Biiyliksehir Belediyesi
ist yonetimi ve danigsma kurulu tiyeleri taslak metin iizerinde iki degerlendirme

toplantistdaha yapmislar ve kurum felsefesine nihai halini vermislerdir.

Daha sonra ise, Kocaeli Biiyiliksehir Belediyesi' nin vizyonu, misyonu ve
ilkelerini ve bunlara iliskin agiklamalar1 igeren bir kitapcik hazirlanarak Temmuz
2005 tarihi itibariyle tiim kurum calisanlarina ve sivil toplum orgiitlerine dagitilmas,

basin araciligiyla da kamuoyunun bilgisine sunulmustur.

Stratejik Amac ve Hedeflerin Belirlenmesi: Ilk asamadan farkli olarak, bu

asamada, 6zellikle zaman kazanilmasi agisindan arama konferansi ile katilim siireci

birlestirilmistir. Bu amagla, 16-18 Eylil 2005 tarihleri arasinda gerceklestirilen
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arama konferansina sivil toplum Orgiitleri ve paydaslar da davet edilerek ortak bir

calisma gergeklestirilmistir.

Arama konferanst dncesinde Belediye {ist yonetimi ve danisma kurulunca bir
hazirlik caligmast yapilmis ve kurumun vizyonuna ulasmayi, belirlenen ilkeler
cercevesinde misyonunu yerine getirmesini miimkiin kilacak dort temel strateji alani
belirlenmistir. Temel sonug¢ alanlar1 olarak da isimlendirilebilecek s6z konusu dort
alan sunlardir: Kurumsal doniisiim, kentsel doniisiim, toplumsal doniisim ve

ekonomik doniisiim.

S6z konusu dort temel sonu¢ alaninda netice alinabilmesi ig¢in
gergeklestirilmesi gereken stratejik amag ve hedefleri belirlemek iizere bir arama
konferansi diizenlenmistir. Bukonferansa, Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi iist, orta ve
alt kademe yoneticileri, bagh kurulus ve istiraklerin iist yoneticileri, sivil toplum
orgiitii temsilcileri, meslek odalar1 temsilcileri, ilgili kamu kurumlar1 temsilcileri ile

ilce ve alt kademe belediye baskanlar1 davet edilmistir.

Davetliler arasindan katilim firsat1 bulan yaklasik 120 katilimci, 13 ¢alisma
masasina dagilarak beyin firtinas1 yontemiyle toplam 15 saat calisma yapmigslardir.
Calismalar, ilk olarak, damisma kurulu tarafindan yapilan stratejik amaclar ve
hedeflere iliskin bilgilendirme sunumu ve kurumsal doniislim {izerine yapilan
uygulama sunumu ile baslamistir. Ardindan, katilimcilar ilgili ¢calisma gruplarina
katilarak danisma kurulunca dnceden hazirlanan kilavuz formlar yardimiyla beyin
firtinas1 yapmiglardir. Daha sonra, her bir ¢alisma masasi bir rapor hazirlamis ve

son oturumda yapilan ortak toplantida sunumyapmaiglardir.
Danisma kurulu iiyeleri toplant1 tutanaklar1 ve raporlar1 iizerinde, APK ve
ilgili daire bagkanliklar1 ile birlikte ¢alisilarak stratejik amacglar ve hedefler taslagini

hazirlamistir.

Daha sonra damigma kurulu ile {ist yOnetimin yaptigi dort ayri toplanti

neticesinde 15 stratejik amag ve 57 stratejik hedef belirlenmistir.
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26 Subat 2006 tarihinde gerceklestirilen Stratejik Planlama Bilgilendirme ve
Egitim Toplantis1 ile Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi iist, orta ve alt kademe
yoneticileri ile istirak ve bagli kurulus iist yoneticilerine stratejik amaclar ve hedefler
duyurulmustur. Bu toplant1 da ayrica, stratejik plan performans programi iliskisi
konusunda egitim calismast  yapilarak, belirlenen stratejik  hedeflerin
gergeklestirilmesine yonelik faaliyet ve projelerin nasil belirlenecegi konusunda

bilgilendirme sunumu yapilmistir.

Faaliyet ve Projelerin Belirlenmesi ve Biitgeleme: Stratejik planlama siirecinin

en zaman alic1 kismi, detayli ve teknik calisma gerektiren faaliyet ve projelerin
belirlenmesi safhas1t olmustur. Mart 2006 tarihi itibariyle baslayan faaliyet ve
projenin belirlenmesi ve performansa dayali biitgeleme siireci Mayis 2006 sonunda
tamamlanmistir. S6z konusu siireci koordine etme gorevini Strateji Gelistirme
Daire Bagkanlig: iistlenmis ve yapilmasi miimkiin her bir faaliyet ve projeyi ilgili

daire baskanliginin ve paydaslarin goriisiinii alarak belirlemistir.

Ik ¢alismalar neticesinde belirlenen faaliyet ve projeler taslagi iist ydnetime
sunulmus, st yonetim ve damigsma kurulunun katilimiyla gergeklestirilen

calismalarla faaliyet ve projeler taslagina nihai hali verilmistir.

Daha sonra stratejik plan taslagi Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi' nin Haziran
2006 meclisine sunulmustur. Stratejik planlama modiiliinden sorumlu Danisma
Kurulu Uyesi ve Genel Sekreter Yardimcis1 meclis komisyon toplantilarma katilarak
iiyelere stratejik plan konusunda gerekli agiklamalar1 yapmislardir. Agustos 2006

meclis toplantisinda ise stratejik plan goriisiilerek onaylanmustir.**

320 http://www.kocaeli.bel.tr/images/dokumanlar/KBB_STRATEJIK. PLAN.pdf (15.05.2009).
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4.3.3 Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nin 2007-2011 Donemine
Ait Stratejik Planlama Siirecinde Karsilastigi Sorunlara

Iliskin Verilerin Analizi

Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nce gergeklestirilen 2007-2011 donemine ait
stratejik planlama calismalarinda karsilasilan sorunlarin tespitine yonelik yapilan
arastirma sonucu 3 st diizey yonetici, 3 danisman, 3 orta kademe ydneticisi ve 3 alt
kademe yoneticisinden elde edilen verilerden yola ¢ikilarak olusturulan yedi tema su

sekildedir:

L TEMA: Olgme ve Degerlendirme Kaynakli Sorunlar
IL. TEMA: Tasarim Kaynakli Sorunlar

I1I. TEMA. Sistem Kaynakli Sorunlar

IV. TEMA: Lider Kaynakli Sorunlar

V. TEMA: Katilimc1 Kaynakli Sorunlar

VL TEMA: Uygulayic1 Kaynakli Sorunlar

VIL TEMA: Biitce Kaynakli Sorunlar
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Sekil 11: Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nin 2007-2011 donemini kapsayan Stratejik Planinin hazirlanmasi sathasinda aktif olarak rol almis

bireylerin goriislerinden yola ¢ikilarak olusturulmus olan verilerin kavramsal kodlamalarinin temalara gore siniflandirilmasi.

Oleme ve
Degerlendirme
Kaynakl
Sorunlar

Tasarim
Kaynakl
Sorunlar

Sistem
Kaynakl
Sorunlar

Lider
Kaynakl
Sorunlar

Katilimei
Kaynakl
Sorunlar

Uygulayici
Kaynakl
Sorunlar

Biitge
Kaynakl
Sorunlar

* Yonetim bilgi
sisteminin
olmayzisi

= Yonetimin siyasi
kimliginin ve
¢alisanlarin
degismis olmasi
*Oz
degerlendirmede
stibjektiflik

= Kalitatif bilgilere
ulagsamama

=Dis gevre
analizinde
yetersizlik
®Bilgilerin kalite,
yeterlilik ve
giivenirligini dlgen
bir mekanizmanimn
olmamasi

= Ust 6lcekli
planlara
uygunlugun
saglanmamasi

= Siyasi kimligin
strateji ve
politikalara
yansimast

= Strateji ve
proje iligkilerinin
kurulmasinda
yasanan giigliik

= Yurt igi
orneklerden
yararlanilmamast
= Stratejik
planlama
konusunda
acemilik

= (diillendirme ve
tesvik sisteminin
olmamasi

= Kamu yonetiminin
kendine has yapisi

= Strateji Gelistirme
Daire Baskanligmin
heniiz yapilanmamis
olmasi

= Danigmanlara
saglanan ¢alisma
sartlarinin elverigsiz
olmasi

* Yapilanma sorunu
= Kigiler arast
iligkilerde belirsizlik
ve catigmalar

= Orgiitsel iletisimin
yetersiz olmast

= Stratejik planlama
ile ilgili bilgi
diizeyinde yetersizlik
= Egitim eksigi

= Motivasyon
araclarinda
yetersizlik

= Planlama igin
ayrilan zamanin
yetersiz olmast

* Yasal zorunlulugun
olumsuz
motivasyonu

= Danigmanlarin
belediyeyi ve
belediyedeki isleyisi
tam olarak
tanimamasi

= Katilimda
goniilliiliigiin az
olmasi

* Planlama ve
uygulamaya doniik
stirece inangsizlik
= Degisime direng
= Farkindalik
sorunu

= Siireci zaman
kaybt olarak
degerlendirme

= Stratejik bilincin
olmayzist

= Ortak is yapma
bilincinin olmayis1
= Bireylerin
egitime elverissiz
olmasi

= Siirece dair
egitim eksigi

= Katilimin
saglanmamasi

= Caliganlarin
egitim
diizeylerinin
elverigsiz olmasi
= Direng

= Stratejik biling
eksigi

= Geri besleme
sorunu

= Stratejik
planlama
¢aligmalart igin
yetersiz biitce
ayrilmasi

= Hizmet
onceliklerinin
belirlenmesinde
siyasi etki

= Kurum biitgesi ile
performans esaslt
biit¢enin birbirini
tutmamasi

= Hizmet
onceliklerinin
belirlenmesinde
vatandas etkisi

= Stratejik
planlamanin
baslangicinda mali
olanaklara
bakilmamast
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Bilgi toplamaya
doniik yapilacak
harcamalara
bakig agisinin
olumsuz olmast

* Vizyon konusunda
baslangigta gergekei
olunmamasi

= Hedeflerin disiik
belirlenmesi

= Biitge kalemlerine
iligkin stratejik
tanimlamalarda
yanlhsliklar

= Mali olanaklarin
dikkate alimmamast
= Uygulamaya
doniik siireglerin
tanimlanmamasi

= Biiyiiksehir
Belediyesi ve
Belediye
Kanunlarmm iyi
incelenmemis
olmasi

= Yasal
zorunlulugun etkisi
®Vizyon ve misyon
ifadelerinin climle
yapilarmin iyi
olmamasi
"Performans
gostergelerinde
eksiklik

= {5 analizi ve is
akis semalar1
konusunda
bilgisizlik

= Yetki devrinin
yapilmamasi

= Egitim eksigi

= Stratejik
yonetim
anlayisinin orgiit
kiiltiiriine tam
olarak adapte
edilememesi

= Siyasi liyakat
= Sitirekliligin
saglanamamasi
= Koordinasyon
eksikligi

= Projelere ait
modelleme eksigi
= Stratejik biling
eksikligi

= {5 siirecleri
konusunda
bilgisizlik

= Geri besleme
sorunu

= Eski aligkanliklar
degistirmede zorluk
= {lave is yiikii
olarak gérme

= Maliyet muhasebesi
yapilmamasi

= Stratejik planlama
harcamalarmin
biitgeye
yansitilamamasi

= Siyasi Oncelik-teknik
oncelik farklilagsmasi
= Biit¢enin esneklik
miktarini ayarlama
sorunu

» Hizmet
onceliklerinin iyi
belirlenmemesi




4.3.3.1 Arastirma Bulgulan

Calismanin bu kisminda arastirma ile ilgili bulgular, kodlamalar ve temalar

kullanilarak sunulacaktir.

4.3.3.1.1 Ol¢me ve Degerlendirme Kaynakh Sorunlara Iliskin

Veriler

Olgme ve degerlendirme Kaynakli Sorunlara Iliskin veriler Tablo 11° de

verilmistir.

Tablo 11: Olgme ve Degerlendirme Kaynakli Sorunlara iliskin Veriler

TEMA: Ol¢me

ve
De%(erlendlrme Goriis (Dogrudan Alintilar) Odak Noktalar
aynakh
Sorunlar
= ODKS
“Analizler ciddiyetle yapildi. Ancak o6rgiit igi tiim Yonetim bilgi
verilere kendimiz ulastik. O dénemde ydnetim sisteminin olmayist
bilgi sistemi yoktu.”
Yonetimin siyasi
“Stratejik analizde kurum hafizasi Onemlidir. kimliginin ve
Ancak  Dbelediyelerde kayit  yok,  Ol¢lim ¢alisanlarmn
yapilamiyor. Bu nedenle kiyas da yapilamiyor.” degismis olmasi
“Anketler ve ylizyiize goriismelerle kurum ici is Oz degerlendirmede
tatmini ve memnuniyet arastirildi. Dairelere gittik, stibjektiflik
calisanlarla goriistiik. Yonetim bilgi sistemi
yoktu.” Kalitatif bilgilere
ulasamama
“Bu is bir daire altinda yiriitilmedigi ig¢in
dokiimanlar saklanmamus.” Dis cevre
analizinde
“Istedigimiz  bilgilere ulasamadik. Y&netimin yetersizlik
siyasi kimligi degismisti. Calisanlar degismisti.
Gecemis bilgiler yoktu. Olanlar da ortiik bilgiydi.” Bilgilerin kalite,
.. yeterlilik ve
. “Oz degerlendirmede sikintilar yasandi.” giivenirligini 6lgen
ODKS bir mekanizmanin

“Bilgi yeterliligini ve kalitesini 6lgmek ¢ok zor.
Kantitatif bilgilere ulasildi. Performans kriterleri
¢iktilarla iliskiliydi.”

olmamasi
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“Daha ¢ok orgiit i¢i veriler incelendi. Sivil toplum | =  Bilgi toplamaya

orgiitlerinin katilimi ve bilgi paylasimi yeterli doniik yapilacak

diizeyde degildi.” harcamalara bakis
agismin olumsuz

“Daireler performanslarin1  yiiksek  gdsteren olmasi

bilgileri paylastilar.”

“Bilgilere kisilere duydugumuz giivene bagh
giiven duyduk.”

“Bilgilerin yeterliligini ve kalitesini olgen bir
mekanizma yoktu. SWOT analizinden sonra girdi-
¢ikt1 analizi yapilmasi gerekir. Bu yapilmadi.”

“Bilgiler belgelere dayandirilmaktaydi. Kamu
orgiitii olmasi dolayisiyla sahtecilik olamazdi.”

“Daire baskanliklarinda yapilan anketlerde kimin
ne yazdigmi kimse bilmiyordu. Bilgilerin
giivenilirligi bu sekilde saglandi.”

“SWOT analizi iyi yapilmadi. Ciinkii yonetim
secimle yeni degismisti. Tam olarak kenti
tanimiyor, sorunlart bilmiyorduk. Bu nedenle plan
¢ok gergekei olmayabilir.”

“Etit  harcamalarinin  gereksiz  oldugunu
diisiinenler oldu.”

Goriisme yapilan danigman ve yoneticilerin hepsi, o donemde bir yonetim bilgi
sisteminin olmadigina, bu nedenle ge¢mis verilere ulagilamadigina, SWOT analizi ve
stratejik planlama icin gerekli orgiit ici ve orgiit dis1 verilere bizzat kendilerinin
ulastigina, daha ¢ok oOrgiit ici verilere ulasildigina, ancak gerek oOrgiit ici gerekse
orgiit dis1 yeterli veriye ulasilamadigina, veri analizlerinin ciddiyetle yapildigia
vurgu yapmustir. Bununla birlikte, yonetimin siyasi kimliginin stratejik planlama
siirecinin baglangicindan bir yil gibi kisa bir siire 6nce degismis olmasi dolayisiyla
bircok calisanin da degismis olmasi ve Strateji Gelistirme Daire Baskanliginin
stratejik planlama siireci sirasinda yapilanmasi, goriisiilen tiim bireylerce, gecmis
verilerin toplanmasmnda olumsuz etki yaratan unsurlar olarak ifade edilmistir.
Toplanan bilgilerin yeterlilik ve kalitesini tam anlamiyla 6lgen bir mekanizmanin

olmamasi da goriisiilen tiim bireylerin ortak goriisiidiir.
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Gorlisme yapilan danismanlar, bilgi toplama stirecinde her daireye gidilerek
gerek yliz ylize goriismelerle, gerekse yapilan is tatmini ve memnuniyet anketleriyle
gerekli bilgilere ulastiklarin1 ve bu bilgilerin gergegi yansittigimi ifade etmislerdir.
Goriisme yapilan danismanlarin bir kismi, stratejik planlama siirecine katilan
bireylerin bagh calistiklar1 dairelere iligkin  degerlendirmelerinde siibjektif
olduklarmi, bu durumun bilgi kalitesini olumsuz etkiledigini ifade etmistir. Ayrica,
goriisme yapilan danigmanlarin bir boliimii daha ¢ok kantitatif bilgilere ulasildigini,
kalitatif bilgilere yeterince ulagilamadigint ve tiim danmigmanlar dairelerin

performanslarmi yiiksek gosteren verileri paylastiklarini belirtmislerdir.

Gorlisme yapilan iist yonetim calisanlari, daireler ile ilgili bilgilere daire
baskanlar1 ve miidiirlerine duyduklar1 giivene bagl olarak giiven duyduklarmi, orta
ve alt kademe yoneticileri bilgilerde kamu orgiiti olunmasi ve belgelere
dayandirilmast dolayisiyla sahtecilik olamayacagmi ifade etmislerdir. Goriisme
yapilan {st, orta ve alt kademe yoneticilerinin bir boliimii, yonetimin stratejik
planlamadan kisa bir siire once is basma ge¢mis olmasi nedeniyle kenti tam olarak
tanimadig1, sorunlarini bilmedigi ve dolayisiyla planlamada ¢ok gercekei olunmamis
olunabilecegini belirtmistir. Ayrica, orta ve alt kademe yoOneticileri etiit
harcamalarinin  gereksiz oldugunu diisiinen katilimcilarin  olduguna vurgu

yapmiglardir.
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4.3.3.1.2 Tasarim Kaynakh Sorunlara Iliskin Veriler

Tasarim Kaynakl1 Sorunlara Iliskin veriler Tablo 12’ de verilmistir.

Tablo 12: Tasarim Kaynakli Sorunlara iliskin Veriler

TEMA:
Tasarim
Kaynakh Goriis (Dogrudan Alintilar) Odak Noktalar
Sorunlar
=TKS
“Ust 6lgekli planlarm amag, hedef ve ilkelerine = Ust 6lgekli
uygunluk ¢ok dlgiilmedi.” planlara
uygunlugun
“Ust 6lgekli planlarla iliski kurulmadi.” saglanmamasi
“Ust dlgekli planlara bir dl¢iide bakildi. Ancak iist =  Siyasi kimligin
oOlgekli planlarin genel hatlari igermesi alana inilince strateji ve
yetersiz kald1.” politikalara
yansimasi
“Belediyelerin ~ siyasi  kimlikleri  strateji  ve
politikalarin ~ sozIlii ifadelerine yansimasa da = Strateji v proje
uygulamalara yansiyor.” iligkilerinin
kurulmasinda
“Siyasi  kimligin  strateji ve  politikalarin yasanan gii¢liik
belirlenmesinde etkisi vardi.”
= Yurtigi
“Olusturulan strateji ve politikalarda siyasi etki orneklerden
azdi. Belediyenin siyasi kimligi yansimig olsa bile yararlanilmama
bu tamamen bilingsizce bir yansimadir.” st
“Strateji ve stratejilere uygun proje iligkilerinin = Stratejik
kurulmasinda giigliikler yagandi. “ planlama
konusunda
“Yabanci yerel yonetimlere ait 200 civarinda acemilik
stratejik plan incelendi. Tirkiye &rneklerine pek
bakilmad1.” =  Vizyon
TKS konusunda
“IIk stratejik planlama deneyimiydi. Acemilik s6z baslangicta
konusuydu.” gergekei
olunmamasi

“Baglangigta vizyon olarak ¢ok yiiksek hedefler
kondu. Daha sonra bunlar agagiya ¢ekildi.”

“Performans degerleme konusunda sikintilar
yagsandi. Hedefler diisiik belirlendi bu nedenle
hedefler hep asildi. Bu da, gergegin yansimasina
engel oldu. Bu durumun nedenlerinden biri de yerini
kaybetme korkusuydu.”

= Hedeflerin
diisiik
belirlenmesi

= Biitce
kalemlerine
iligkin stratejik
tanimlamalarda
yanlighklar
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“Biitce kalemlerine iligkin stratejik tanimlamalar
yanlis yapilmig olabilir. Pratikte goriilmeyen ancak
teorik olarak var olan alanlar i¢in strateji belirlemek
zor olmus olabilir. Biitce icerisindeki bazi
faaliyetler stratejik olmayabiliyor.”

“Stratejik amag¢ ve hedefler biitgeye bakilip da
gercekei olarak belirlendiginde bir takim hedefler
silindi. Bu durum da, stratejik amaglara ulasma
konusunda tezatlik yaratti. Ciinkii o amaca ulasmak
i¢in o hedeflerin hepsi gerekliydi.”

“Stratejik tasarimda uygulamaya doniik siiregler
tanimlanmadi.”

“Vizyon ve misyon belirlemek i¢in arama
konferansi olarak isimlendirilen basarili toplantilar
yapildi. Sonuglar orijinaldi. Bir¢ok ugrasin ardindan
belediyelerin  misyonlarmm zaten kanunlarda
belirlenmis seyler oldugunu fark ettik. O kadar
ugrasmaya gerek yokmus aslinda.”

“Stratejik planlama tamamen yasal zorunluluk
yiiziinden yapildi. Kisiler stratejik planlamaya is
yiikil ve zaman kaybi olarak baktilar.”

“Yasal zorunlulugun pay1 vardi. Ancak st yonetim
bu siireci st diizeyde sahiplendi. Belediye
baskanimiz ilklerin yasandigi model bir belediye
olmak istiyordu. Sadece yasal zorunluluk basar
getirmezdi. Paylar1 %50’ ye %50 idi.”

“Yasal zorunluluk etken degildi. Ancak siirecin
baslamasini sagladigini da gz ardi edemeyiz. Yasal
zorunluluk  stratejik  planlama  takvimindeki
sarkmalar1 azaltip siireci hizlandiriyor.”

“Vizyon ve misyon ifadelerinde belirli alanlara
vurgu yapildi. Igerik olarak iyi, ancak ciimle
yapilari ¢ok da iyi olmadi. Bunun nedeni iist diizey
katilimdi. Tiim fikirleri igermesini sagladik.”

“Is siiregleri ¢ikarilmadan performans gostergeleri
konuldugu i¢in siire¢lerin % 55 ¢ inin performans
gostergesi yok.”

Mali
olanaklarmn
dikkate
alinmamasi

Uygulamaya
doniik
siireclerin
tanimlanmamas
1

Biiyliksehir
Belediyesi ve
Belediye
Kanunlarmin
iyi
incelenmemis
olmasi

Yasal
zorunlulugun
etkisi

Vizyon ve
misyon
ifadelerinin
climle
yapilarinin iyi
olmamasi

Performans
gostergelerinde
eksiklik
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Gorilisme yapilan bireylerin hepsi, ilk stratejik planlama deneyimi oldugu i¢in
acemiligin s6z konusu oldugunu ve stratejik plan hazirlanirken st 6lgekli planlarin
amag, hedef ve ilkelerine bakilmadigini, st Olgekli planlarla iliski kurulmadigmi
ifade etmistir. Bununla birlikte, goriisiilen tiim bireyler, stratejileri hayata gegirecek

siireglerin tanimlanmadigim1 ve mali olanaklara bakildiginda bir takim hedeflerin




silindigini, bu durumun da stratejik amaglara ulasma konusunda tezatlik yarattigimni
ve belirtmislerdir. Goriisiilen bireylerin bir kismi, belediye ve biiyiiksehir belediyesi
kanunlarmin incelenmedigine vurgu yapmislardir. Ayrica, dnemli noktalardan biri
olarak, goriisiilen bireylerin biiyiik kismmin stratejik planlamanin yasal
zorunluluktan kaynaklandigini, ancak {ist yonetimin slirece sonuna kadar sahip
ciktigmi ifade etmeleri soylenebilir. Bununla birlikte {ist yonetim ve danigmanlar
hari¢ goriisiilen bireylerin cogunlugu, stratejik planlama siirecinde aktif olarak yer
alan diger bireylerin slirece ilave bir is ylkii ve zaman kaybi olarak baktigi
gortisiindedirler. Gortisiilen bireylerin az bir kismi, vizyon ve misyon ifadelerini
sekilsel olarak da degerlendirmis ve vizyon ve misyon ifadelerini igerik olarak 1yi
bulmakla birlikte, ciimle yapilarnin ¢ok da iyi olmadigini ifade etmistir. Bunun

nedeni olarak toplantilara olan katilimi gérmektedirler.

Goriisme yapilan danigsmanlarin bir kism, stratejik planlarla iist 6lgekli planlar
arasinda iliski kurulamamasmin, iist 6lcekli planlarin genel hatlar1 igermesinden
kaynaklandigmi, stratejik tasarim kapsaminda olusturulan strateji ve politikalarin
sOzlii ifadelerinde olmasa da uygulamalar1 agisindan belediyenin siyasi kimliginin
etkisi oldugunu belirtmislerdir. Goriisiilen danismanlarm hepsi, yurt i¢i 6rneklerden
ziyade yurt disindaki yerel yonetimlerin stratejik planlarinin detaylica incelendigini,
katilimcilarin baslangicta vizyon olarak cok yiiksek hedefler belirledigini, ancak
daha sonra bunlarm disiirildiigiinii ifade etmistir. Ayrica damigmanlar, daire
temsilcilerinin baglangigta diisiik hedefler belirledigini, bu nedenle hedeflerin
asildigmi, bu durumunda gercegin yansimasina engel teskil ettigini ifade etmis ve
bunun nedenlerinden biri olarak yerini kaybetme korkusuna dikkat c¢ekmislerdir.
Danigmanlarm bir boliimii, biitce kalemlerine iliskin yanlis tanimlamalarin yapilmis
olabilecegi, bununla birlikte pratikte olmayan ancak teorik olarak var olan alanlar

icin strateji belirlemenin de zorlugunu belirtmislerdir.

Gorlisme yapilan {ist, orta ve alt kademe yoneticileri olusturulan strateji ve
politikalara belediye yOnetiminin siyasi kimliginin ¢ok az yansimis olabilecegi,
bunun da bilingsiz bir yansimadan ibaret oldugu goriisiindedirler. Gorlisme yapilan

ist, orta ve alt kademe yoneticileri stratejilere uygun projelerin olusturulmasinda
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giicliikler yasandigini ifade etmislerdir. Ayrica, is stiregleri ¢cikarilmadan performans
gostergelerinin belirlendigini uygulama esnasinda daha i1yi fark eden orta ve alt

kademe yoOneticileri siireglerin yarisinin performans gostergesi olmadigina vurgu

yapmiglardir.

4.3.3.1.3 Sistem Kaynakh Sorunlara Iliskin Veriler

Sistem Kaynakli Sorunlara Iliskin veriler Tablo 13 te verilmistir.

Tablo 13: Sistem Kaynakl1 Sorunlara Iliskin Veriler

TEMA:
Sistem Kaynakl Goriis (Dogrudan Alintilar) Odak Noktalar
Sorunlar
=SKS
“Herhangi bir ddiillendirme ya da tesvik sistemi = (Odiillendirme
yoktu.” ve tesvik
sisteminin
“Kamu yonetiminin kendine has yapisi stratejik olmamasi
planlamayi zorlastirdi.”
=  Kamu
“Merkeziyetgi yapi siireci etkiledi. Ancak sosyal yonetiminin
olaylarda tek bir neden olmaz.” kendine has
yapist
“Zihniyetler yenilige kapaliydi.”
=  Strateji
“Strateji Gelistirme Daire Bagkanligi da o esnada Gelistirme
yeni yapilaniyordu. Organizasyonu tiim stratejik Daire
planlama ekibi yapti1.” Bagkanliginin
heniiz
“Diger daireler baslangigta Strateji Gelistirme yapilanmamis
Daire Baskanligini kendilerinin {izerinde bir daire olmasi
olarak goriip yadirgadilar.”
=  Danigsmanlara
“Strateji  Gelistirme Daire Bagkanligi isin saglanan
sekretaryasiydi. Danigmanlik hizmeti stratejik calisma
planlama ve ilk y1l uygulamasinda alind1.” sartlarinin
elverissiz
“Danigsmanlik sadece stratejik planlama siireci igin olmasi
alind1.”
=  Yapilanma
SKS “Stratejik planlama siireci ig¢in danismanlar olarak sorunu
pek konforlu bir ortamda calismadik. Donanim
eksikti. Olanlar da yetersizdi. = Kisiler arasi
iliskilerde
belirsizlik ve
catigmalar
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“Bir degisim ve doniisim donemiydi. Stratejik
planlamanin yapilanmasinda sorunlar oldu. Sanayi
Odast ‘Biz bir tane yaptik. Siz neden
yapiyorsunuz?’ diye bir yaklagim sergiledi.”

“Norm kadro c¢aligmasi iyiye gitmedi. Eski
¢alisanlar vardi, yeniler vardi. Bir belirsizlik ve
gatisma soz konusuydu. Kimse digerinin basarili
olmasini istemedi.”

“Kurumsal iletisimle ugrasildi.”

“Gereksiz islerin tespiti igin is analizi yapilmak
istendi. Bu konuda ¢ok biiyiik bilgi eksikligi vardi.
Calisanlar is akis semasmndan bihaberdi. Is
siregleri  sikintiliydi. Bu  durum, performans
kriterlerini belirlerken sorun yaratti. Yapilacak
igleri kimin sahiplenecegi konusu sorun oldu.”

“Stratejik planlama ile birlikte yetki devri
yapilmasi gerekiyordu. Ancak, yoneticiler halen
yapmamalar1 gereken isleri de yapiyorlar. Yetki
devri konusundaki sorun uygulamada ortaya ¢ikt1.”

“Egitim eksigi vardi. Stratejik Yonetimin ne
oldugu, temel kavramlarinin anlamlar1
bilinmiyordu. Bunlar i¢in ayrica bir egitim
uygulanmadi. Siireg igerisinde 6gretildi.”

“En sorunlu kisim orgiit kiltiird. Stratejik plan
pratik isleyisi degistirmedi. Zaten yeni bir siireg.
Zamanla yerlesecek. Gelenekle asagiya dogru
inecek.”

“En sikintili kisim orgiit kiiltlirtiydi. Belediye
yapist geregi stratejik yonetime uyumsuzdu.”

“Siyasi kimligi olan bir kurumda &rgiit kiltiirlini
olusturmak zordur. Siyasi liyakat vardi. Orgiit
kiiltiirine ~ stratejik yonetim anlayist  kismen
yerlestirildi.”

“Uygulamada planin diginda kaldik. Plana pek
bakmadik.”

“Uygulamada stratejik plana pek bakilmadi ne
yazik ki. Stratejik planda bir hedef belirlendi,
sonra vatandasin istegi dogrultusunda baska bir
sey vyapildi. Insanlar kendilerini korumaya
calisirken bile plana uyarlar aslinda.”

“Koordinasyon sorunu vardi. Yatay iletisim yoktu
neredeyse. Ustlerle bilgi paylasiliyordu, yatay
paylasim yoktu. Ornegin daire baskanlar1 arasi
iletisim ¢ok zayifti. Bunda rekabetin de pay: var.
Kisilik ¢atismalar1 s6z konusuydu.”

Orgiitsel
iletigimin
yetersiz olmasi

Is analizi ve is
akis semalar1
konusunda
bilgisizlik

Yetki devrinin
yapilmamasi

Egitim eksigi

Stratejik
yonetim
anlayisinin
orgit
kiiltiiriine tam
olarak adapte
edilememesi

Siyasi liyakat

Siirekliligin
saglanamamasi
Koordinasyon
eksikligi

Projelere ait
modelleme
eksigi

Stratejik biling
eksikligi
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“Bir proje yapildiginda bu projeye etkisi olan ya
da bu projenin etkiledigi unsurlar1 da dikkate
almak lazim. Ornegin bir kiiltir merkezi
yapiliyorsa  Kiiltir ve Sosyal Isler Daire
Bagkanligi, buraya ulasimda sorun varsa bunu
gidermek igin Fen Isleri Daire Baskanligi, Ulasim
Daire Baskanligi koordinasyon halinde olmali.
Ancak koordinasyon problemi séz konusuydu.”

“Modelleme problemi vardi. Yapilacak projelerin
modellenmesi gerekirdi. Hatta bunun bir cografi
bilgi sistemiyle paylasilmasi ¢ok iyi olurdu.
Cografi bilgi sistemi yeni yeni yapilaniyor.”

“6 aylik bir plan bile yapmamis insanlardan 5
yillik plan yapmalar1 isteniyor. Zamanla daha ¢ok
yerlesti planlama anlayigi. Stratejik planlamanin
yapilabilmesi igin Oncelikle stratejik diisiinmek
lazim. Kisilere inan¢ kazandirilmali.”

Goriismelerin gerceklestirildigi tiim bireyler, stratejik planlamanin belediye
icin tam bir degisim ve doniisiim doneminde gerceklestirildigini, stratejik planlama
siireci i¢in gelistirilen herhangi bir 6diillendirme ya da tesvik sisteminin olmadigma,
Strateji Gelistirme Daire Bagkanliginin o esnada yapilandigini ve bu nedenle siirecin
organizasyonunu tiim planlama ekibinin birlikte yaptigni ifade etmislerdir.
Goriisiilen bireylerin sadece orta kademe yoneticisi pozisyonundaki bir tanesi
stratejik planlama i¢cin danigsmanlik hizmetinin planlama ve ilk y1l uygulamas: i¢in
alindigim1 ifade etmis, geri kalan tiim bireyler danismanlik hizmetinin sadece
planlama donemiyle sinirhi kaldigini sdylemistir. Ayrica, danismanlar hari¢ tim
katilime1 ve uygulayicilarin stratejik yonetim konusunda egitim eksigi oldugu,
stratejik planlama anlayismin orgiit kiiltiirtine tam olarak yerlesmedigi, pratik isleyisi
degistirmedigi, stratejik bilincin zaman icerisinde yerlesecegi arastirma kapsaminda

gorisiilen kisilerin ortak kanilar1 olmustur.

Goriisiilen danismanlar, kamu yonetimin kendine has merkeziyetci ve yenilige
kapali yapisinin stratejik planlamayr zorlastirdigini ifade etmislerdir. Diger
dairelerin, Strateji Gelistirme Daire Bagkanligimi, ilk baslarda, kendilerinin {izerinde
bir birim olarak goriip yadirgadiklarini belirtmislerdir. Bununla birlikte,

danigmanlarm bir boliimii, belediye tarafindan saglanan ¢aligma sartlarmi oldukca
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yetersiz buldugunu sOylemistir. Gorlisiilen danismanlar, is analizi ve is akis
semalarmin olusturulmasinda yasanan giigliiklere, iletisim problemlerine ve yetki

devrindeki sorunlara dikkat ¢ekmislerdir.

Goriisiilen {ist, orta ve alt kademe yoOneticileri, bircok katilimci ve katilimci
haricindeki ¢alisanlarin zihniyet olarak yenilige kapali olduklarini sdylemislerdir.
Gortisiilen orta kademe yoneticileri, Strateji Gelistirme Daire Baskanligini isin
sekretaryas1 olarak gordiiklerini belirtmislerdir. Arastirma kapsamina dahil edilen
orta kademe yoneticilerinin bir kismi, orgiitsel iletisimdeki yetersizligi normal
karsilarken, st diizey yOneticiler ve alt kademe yoOneticileri bu durumun stratejik
planlamay1 olumsuz olarak etkileyen en dnemli faktorlerden biri olarak gordiiklerine
vurgu yapmiglardir. Bununla birlikte, tiim yoneticiler, uygulamada stratejik plana pek
bakmadiklarini itiraf etmislerdir. Yine tiim yoneticiler, daireler aras1 ve kisiler arasi
iletisim ve koordinasyon probleminin altini ¢izmislerdir. Bununla birlikte, projeler
dair modelleme eksigi de alt kademe yoneticileri tarafindan ifade edilmistir. Tim
yoneticiler, bir cografi bilgi sistemi ihtiyacina dikkat ¢ekmis ve yapilanma

asamasinda oldugunu sdylemislerdir.
4.3.3.1.4 Lider Kaynakh Sorunlara iliskin Veriler

Lider Kaynakli Sorunlara Iliskin veriler Tablo 14’ te verilmistir.

Tablo 14: Lider Kaynakli Sorunlara iligkin Veriler

TEMA: Lider

Kaynakh Goriis (Dogrudan Alintilar) Odak Noktalar
Sorunlar
=LKS

“Stratejik planlama ekibinde bilgi diizeyi yetersiz | =  Stratejik planlama
olan bireyler vardi. Planlama siireci esnasinda ile ilgili bilgi
egitimi de gerceklestirdik. Ogrendik ve ogrettik. diizeyinde
Ozellikle belediye baskani ve genel sekreter siirece yetersizlik
son derece sahip ciktilar, desteklediler. Inanghilardi,
onemsiyorlardi. Davraniglariyla 6rnek oldular.” =  Egitim eksigi
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LKS

“Danigsmanlarin  stratejik planlamayla ilgili bilgi
diizeyleri yeterliydi. Diger {iyelerin iginde bilgi
eksikleri olanlar vardi.”

”Stratejik biling 6rnekleme yoluyla kazandirilmaya
calisildi. Siirecin ileriki doénemlerde saglayacagi
getiriler, kazanimlar ortaya kondu.”

“Arama konferanslar1 ¢ok verimliydi. Motivasyon
sehir dis1 toplantilarla saglandi. Bagka bir
motivasyon araci yoktu. Insanlar bu sekilde adam
yerine konulduklarni hissettiler.”

“Yonetim gayrimemnunlar1 yanma almadi.”

“Motivasyon araci olarak sehir disi toplantilart ve
iist yonetimin destegini soyleyebiliriz.”

“Ozenli bir ¢alismaydi. Acemilik donemiydi.
Planlama i¢in yeterli zaman ayrilmadi aslinda.”

“Ayrilan zaman yetersizdi. Telefon goriismeleri vb.
toplantilar sik sik boldi.”

“Yeterli zamanm ayrildigimi diisliniiyorum.”
“Ayrilan zaman yeterliydi. Fazlasi lagkalik olurdu.”

“Stratejik  planlama  ekibi  {izerinde  yasal
zorunlulugun kismen etkisi vardi. Ancak siireci st
diizeyde sahiplendiler.”

“Danigmanlar olarak siireci biliyorduk. Ancak bazi
seyleri sire¢ islerken ogrendik. Daha kolay
olacagini zannediyorduk.”

“Baglangigta  danigmanlar da  belediyeyi ve
belediyedeki isleyisi tanimiyorlardi ¢ok. Onlara
belediyeyi anlattik.”

Motivasyon
araclarinda
yetersizlik

Planlama i¢in
ayrilan zamanin
yetersiz olmasi

Yasal zorunlulugun
olumsuz
motivasyonu

Danigmanlarin
belediyeyi ve
belediyedeki
igleyisi tam olarak
tanimamasi

Goriisiilen tiim bireyler, stratejik planlama ekibinde bulunan danigmanlarin
stratejik planlama ile ilgili bilgi diizeylerinin yeterli oldugunu, ancak planlama
ekibindeki diger iiyelerin ve katilimcilarin stratejik planlama ile ilgili bilgi
diizeylerinin yetersiz oldugu kanaatinde bulusmuslardir. Bununla birlikte, tiim
bireyler, iist yonetimin siirece olan inan¢ ve destegine bir¢cok kez vurgu yapmislardir.
Vurgu yapilan bir diger nokta da, planlama siireci baglamadan once siirece dair

herhangi bir egitimin yapilmadigidir. Ayrica goriisiilen tiim bireyler, sehir disi
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toplantilari, goriisiilen bireylerden bir kismi ise sehir disi toplantilarla birlikte {ist
yonetimin siirece sahip ¢ikmasmi motivasyon araci olarak gostermistir. Arastirma
kapsaminda goriisiilen bireylerin bir kismi, planlama ekibinin planlama igin
ayirdiklar1 zamani yetersiz bulduklarini sdylemislerdir. Arastirma kapsaminda
goriisiilen gerek danigsmanlar, gerekse iist kademe, orta kademe ve alt kademe
yoneticilerinin bir boliimii, danismanlar hari¢ stratejik planlama ekibinde bulunan
diger bireyler iizerinde yasal zorunlulugun etkisinin yliksek miktarda oldugunu ifade

ederken, diger boliimii bu etkinin kismen oldugunu belirtmistir.

Goriisiilen danigmanlarin bir kismi, stratejik planlama siirecinde kendilerinin
de bircok seyi 6grendigini ve daha kolay olacagini zannettiklerini ifade etmislerdir.
Bunun yani sira, goriisiilen danismanlardan bir kismi, yonetimin planlama stirecinde

gayrimemnunlar1 yanina almadigini ifade etmislerdir.

Goriisiilen orta kademe ve alt kademe yoneticilerinin bir boliimii, stratejik
planlama ekibinin stratejik bilinci Ornekleme yoluyla kazandwrmaya calistigini
belirtmiglerdir. Ayrica, goriisiilen {ist diizey, orta diizey ve alt diizey yOneticilerinin
hepsi, danigsmanlarin belediye ve belediyedeki isleyisler konusunda bilgi eksiklikleri
olduguna dikkat ¢ekmistir.
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4.3.3.1.5 Katihmc1 Kaynakh Sorunlara iliskin Veriler

Katilime1 Kaynakli Sorunlara Iliskin veriler Tablo 15’ te verilmistir.

Tablo 15: Katilimc1 Kaynakli Sorunlara Iliskin Veriler

TEMA:
Katihme
Kaynakh Goriis (Dogrudan Alntilar) Odak Noktalar
Sorunlar
= KKS
“Katilimcilarda baslangigta goniilliiliik azdi. Ancak " Katlhmda )
daha sonra keyif verdi ve aligkanlik haline geldi.” goniilliligin
az olmasi
“Baglangigta toplantilarda imza alindig1 igin zorunlu
bir katilim s6z konusuydu. Ancak daha sonra géniilli * Planlama ve
katilimlar oldu.” uygulamaya
doniik siirece
“Katilimeilar pek goniilli degillerdi. ‘Bir siirii isimiz inangsizlik
var. Bu da nereden ¢ikt1?’ seklinde diisiinenler oldu. .
Zaman kaybi olarak degerlendirdiler.” *  Degisime
direng
“Ust yonetim, ozellikle genel sekreter siirece gok
sahip ¢ikti. Baslangicta siirece korkuyla karigik bir * Farkindahk
katilim oldu. Gereksiz goriildii, sonra ise keyif sorunu
alind1.”
=  Siireci zaman
“Onemini pek bilmedigimiz ic¢in katilimmuz ka¥b1 olargk
baslangigta talimatla oldu. Ancak siirece kesinlikle degerlendirme
bir zaman kaybi olarak bakmadik.”
=  Stratejik
“Katilimin % 50’ si goniilld, % 50° si zorakiydi.” bilincin
olmayisi
“Formalizasyon etkili degildi. Ozellikle arama )
konferanslar1 ve birebir goriismeler formalizasyonu =  Ortak is yapma
engelledi.” bilincinin
olmayisi
“Ozellikle siirece inang azd1. Ancak direng ¢ok biiyiik . .
boyutta degildi.” * Bireylerin
egitime
“’Uygulanmayacak bir seyi neden yapiyoruz?’ elverigsiz
anlayis1 vardi Balanced Scorecard uygulamas: siirece olmasi
KKS katilimda etkili bir unsurdu.”

“Direng kaginilmaz olarak vardr.”

“Ozellikle orta diizeyin direnci vardi. Bu isi sadece
bir gorev olarak algilaylp, zaman kaybi olarak
degerlendirdiler.”

= s siirecleri
konusunda
bilgisizlik

= Geri besleme
sorunu

202




“Klasik ¢aligmaya aligkin insanlar bu siireci ilave bir
is yiki olarak gordiiklerinden direng yasandi.
Sonugta stratejik yonetim yeni bir yontemdi. Direng
normaldi.”

“Caligmalar1 ¢ogu ciddiye almadi. Katilmayanlar
oldu.”

“Baslangigta zaman kaybi olarak degerlendirdiler.
Ogzellikle daire baskanlar1 ve midirler yeterince
zaman ayirmadilar.”

“Ust yonetimin tam inanci ve destegi vardi. Yasal
zorunluluk olarak bakmadilar. Ancak daire bagkanlari
ve midiirler ¢ok fazla destek olmadilar baglangigta.”

“Stratejik biling kazandirmada basarisizlik oldu.
Herkes her seyi bildigini saniyordu.”

“Orta ve alt kademe yoneticilerinin ortak i yapma
bilinci zayift1.”

“Kisilerin ¢ogu egitime elverisli bireyler degildi.”

“Katilimeilar is siireglerini bilmiyorlardi.”
“ Biz danigmanlar olarak iist yonetimi, daire
baskanlarini, midiirleri egitmeye c¢alistik. Onlar da
kendi personellerini egiteceklerdi. Sonu¢ ne oldu
bilmiyorum.”

“Ilk basta eski kdye yeni adet olarak algilandi.
Benimsenmesinde sikiti oldu. Ciinkii aliskanliklari
degistirmek zordur.”

Eski
aligkanliklart
degistirmede
zorluk

Mlave is yiikii
olarak gérme
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Arastirma kapsaminda goriisiilen bireylerin ¢ok biiyiik bir cogunlugu, siirecin
baslangicinda siirece katilimda pek goniilli olunmadigini, katilimlarin talimatla
gerceklestigini, yapilan toplantilarin ilave is yiikii ve zaman kaybi olarak
goriildiiglinii, uygulamaya doniik inangsizligm s6z konusu oldugunu, ancak zaman
ilerledik¢e gonilliliigiin arttigin1 ve keyif alindigini ifade etmislerdir. Bununla
birlikte, siirece zaman kaybi1 olarak bakilmadigmi ifade eden bireyler de olmustur.
Goriisiilen tim bireyler, planlama kapsaminda gerceklestirilen 6zellikle arama
konferanslari, yliz ylize goriismeler ve diger toplantilarda formalizasyonun herhangi
bir etkisinin bulunmadigmi vurgulamislardir. Goriisiilen bireyler, orta ve alt kademe
yoneticilerinin ortak is yapma bilinglerinin zayif oldugunun ve katilimcilarin yeni

siirece direng gosterdiklerinin altim ¢izmislerdir. Ust diizey yoneticiler ve




danigmanlar, orta ve alt kademe yoneticilerini danigmanlarin egittigini, bu bireylerin
de dairelerinde kendi personelini egitecegini sdylemis, ancak bu konuda sonucun

nasil gerceklestigi konusunda herhangi bir bilgilerinin olmadigini ifade etmislerdir.

Goriisiilen damigmanlar, 0Ozellikle orta kademe yoOneticilerinin planlama
calismalarini bir gérev olarak algiladiklari i¢in siirece daha ¢ok direng gosterdiklerini
ifade etmislerdir. Ayrica, danigsmanlarin bir bélimii, herkesin her seyi bildigini
sandigin1 ve calismalar1 dikkate almayan ve katilmayan orta ve alt kademe
yoneticilerin  oldugunu, bunlarin da stratejik biling kazandirmada yetersiz
kalindiginin  birer gdstergesi oldugunu sdylemislerdir. Ayrica, goriisiilen

danigmanlarin tamami, katilimcilarmn is siireglerini bilmedikleri ve egitime elverissiz

bireyler olduklar1 konusunda hemfikir olmuslardir.
Goriisiilen st diizey, orta diizey ve alt diizey yOneticilerin bir kismi, stratejik

yonetimin yerel yOnetimler i¢in yeni bir yontem olduguna ve direncin normal

olduguna vurgu yapmislardir.

4.3.3.1.6 Uygulayic1 Kaynakh Sorunlara Iliskin Veriler

Uygulayic1 Kaynakli Sorunlara Iliskin veriler Tablo 16° da verilmistir.

Tablo 16: Uygulayic1 Kaynakli Sorunlara Iliskin Veriler

TEMA:
Uygulayici
Kaynakh Goriis (Dogrudan Alntilar) Odak Noktalar
Sorunlar
= UKS
“Danigsmanlar {ist yOnetimi egitmeye ¢alistilar. »  Siirece dair
Uygulayicilara bir egitim verildi mi bilmiyorum.” egitim eksigi
“Uygulayicilarin yeni sistemi benimseyip »  Katilimin
benimsemedikleri davranis degismelerine bakilarak saglanamamasi

Ogrenilebilirdi. Gordiigim kadariyla davraniglara
yansid1 diyebilirim.”
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UKS “Uygulayicilarin siirece bakiglarini katilimeilarin bu = Calisanlarin

konuya bakig acilari, verdikleri 6énem sekillendirdi. egitim

Uygulayicilar siirece dahil edilmediler.” diizeylerinin
elverissiz

“Calisan sayis1 yiikksek oldugu i¢in ¢alisanlara bu olmasi

stirece dair bir egitim verilmedi. Yoneticiler egitildi.

Onlarin personeline bunlar1 aktarmasi gerekiyordu. * Direng
Ne olgiide basarildi bilmiyorum.”
= Stratejik biling
“En son sube miidiirleri siirece aktif olarak katildi. eksigi

Daha alt diizeyin siirece katilim1 saglanmadi.”
=  Geri besleme
“Calisanlarm egitim diizeyleri stratejik yonetimi sorunu
anlayacak kapasitede degil.”

“Egitimli bireyler az. Bu nedenle potansiyel yetersiz
denebilir.  Ozellikle gegmis donemlerde ise
baslayanlarm egitim seviyeleri gergekten diisiik. Bu
calisanlar isten de ¢ikarilamiyor. Emekli olana kadar
biinyede kaliyor ve egitim seviyesini diisiiriiyorlar.”

“Calisanlar statii kaybetme ihtimali nedeniyle siirece
direng gosterdiler.”

“Daire bagskanlar1 dairelerinin duvarlarma misyon,
vizyon bildirilerini ¢alisanlariyla paylagsmak igin
astilar. Ancak, calisanlarmm ¢ok fazla okuduklarini
zannetmiyorum.”

Goriisiilen bireylerin tamamimna yakmi, damgmanlarin stratejik planlama
siirecinde aktif olarak rol alan katilimcilar1 egittiklerini, ancak dairelerde g¢alisan
personele stratejik yonetim ve stratejik planlamayla ilgili bir egitim verilmedigini
ifade etmislerdir. Stratejik planlama ekibi bunun nedeni olarak calisan sayisindaki
fazlalig1 ileri slirmiistiir. Bununla birlikte, {ist yonetim ve danigsmanlar, orta ve alt
kademe yoneticilerinin stratejik planlama silirecinde aldiklar1 egitimi ve siiregte
yapilanlar1 kendi dairelerindeki personele aktarmalar1 yoniinde bir yaklasimlarmin
oldugunu belirtmis, ancak sonuclarindan haberlerinin olmadigini sdéylemislerdir.
Ayrica, stratejik planlama siirecine uygulayicilarin  katiliminm saglanmadigi

goriisiilen tiim bireylerce vurgulanmustir.

Goriisiilen danigsmanlarin hepsi, calisanlarin egitim diizeylerinin stratejik

yonetimi anlayacak kapasitede olmadigma dikkat c¢ekmislerdir. Goriisiilen
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danigmanlarm bir kismi, ¢alisanlarin statii kaybetme ihtimali nedeniyle siirece direng

gosterdiklerini sdylemislerdir.

Danismanlarin hepsi ve orta kademe yoneticilerinin bir kismi, dairelerde
calisan egitimli personelin az oldugu ve bunun potansiyeli diislirdiigiinii ifade
etmiglerdir. Egitim diizeyinin diisiik olmasin1 gegmis donemlerde ise baslayan
personele dayandirmislar, bu personelin emekli olana kadar kurum biinyesinde

kalmasi nedeniyle egitim diizeyini diistirdiigiinti sdylemislerdir.
Goriisiilen orta ve alt kademe yoneticileri, ¢alisanlariyla paylasmak i¢in vizyon
ve misyon ifadelerini dairelerinin duvarlarina astiklarini belirtmis, ancak calisan

personelin  bunlar1 okuyup okumadigi konusunda pek bilgili olmadiklarini

sOylemislerdir.

4.3.3.1.7 Biitce Kaynakh Sorunlara Iliskin Veriler

Biit¢e Kaynakli Sorunlara Iliskin veriler Tablo 17 de verilmistir.

Tablo 17: Biitce Kaynakl1 Sorunlara Iliskin Veriler

TEMA: Biitce

Kaynakh Goriis (Dogrudan Alintilar) Odak Noktalar
Sorunlar
= BKS
“Stratejik biitce esnek olarak hazirlandi. Biitge = Stratejik
stratejik planlama ¢alismalarindan sonra hazirlandi.” planlama
¢alismalar1 igin
“Stratejik planlama siireci igin ciizi bir biitge ayrildu. yetersiz biitce
Danigsmanlar danigmanlik tcreti aldilar. Ekiptekiler ayrilmasi
herhangi ek bir iicret almadilar.”
=  Hizmet
“Bize tUcret verildi. Diger harcamalar icin biitge onceliklerinin
yapilmissa da bu konuda benim herhangi bir bilgim belirlenmesind
yok. e siyasi etki
“Hizmet oOncelikleri belirlenirken siyasi etki o6n »  Kurum biitcesi
plandaydi.” ile performans
esasl1 biitcenin
“Proje oncelikleri stratejik planlama ile belirlenmedi. birbirini
Bunlar1 kurum kendi belirlemek istedi. Siyasi etki s6z tutmamast

konusuydu.”
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“Stratejik kurgulamada sorunlar yasandi. Kurum Hizmet
biitgesi ile performans esasli biitge birbirini tutmamis onceliklerinin
olabilir. Diizeltmelerle bu sorun asildi. Daireler arasi belirlenmesind
kaynak aktarimi oldu.” e vatandas
etkisi
“Hizmetler vatandaslarin gereklilik ve isteklerine
BKS gore belirlendi.” Stratejik
planlamanin
“Kafalardaki kanaatlere gore stratejik plan yapildi. baslangicinda
Ancak kaynak tahsisine gelinince biit¢e yetmedi. Bu mali olanaklara
nedenle bazi hedefler silindi. Biitge sorunlar1 maliyet bakilmamasi
muhasebesi yapilmamasindan kaynaklaniyor.”
Maliyet
“Planlamaya baslamadan &nce biitgeye (mali muhasebesi
olanaklara) bakilmadi. Ayak yorgani asti. Stratejik yapilmamasi
amaglara ulagilmasi i¢in hedefler belirlenmisti.
Biitceye bakilinca bazi hedefler ¢ikarildi. Bu durum Stratejik
amaglara ulasilmasi konusunda tezatliga yol agt1.” planlama
harcamalarmin
“Esasida ¢ok fazla biit¢eye baglilik zaman problemi biitgeye
yaratiyor.” yansitilamamas

“ Stratejik planlama c¢alismalarina ¢ok biiyiikk olmasa
da biitge ayrildi. Ancak stratejik planlama biitgesi
olarak kayitlara gegmedi. Bagka giderler altinda yer

1

Siyasi oncelik-
teknik Oncelik

aldi.” farklilagsmasi
“Hizmet Oncelikleri iist yonetimin istegine gore Biitgenin
belirlendi aslinda. Tabi bunda vatandasin istekleri, esneklik
kamuoyunun baskisi, se¢im takvimi gibi unsurlar miktarmi
etkendi. Siyasi Onceliklerle teknik oOnceliklerin ayarlama
birbirini tutmadig1 noktalar oldu. Bu nedenle hedefler sorunu
tutturulamadi.”

Hizmet
“Stratejik biitce ¢ok da esnek yapilmadi. Ciinkii gok onceliklerinin
esnek yapilmasi da sorun yaratir.” iyi

belirlenmemesi

“Oncelikler iyi belirlenmedi. Bu durum hedeflere
ulagsmay1 engelliyor. Maliyet artiyor, zaman kaybi
yasantyor, kaynak israfi oluyor.”

Goriisiilen bireylerin tamamy, stratejik planlama ¢alismalarina baglamadan 6nce

mali olanaklara bakilmadigmi, biitgenin stratejik plandan sonra hazirlandigini,
kaynak tahsisine gelinince mali olanaklar yetmedigi i¢in bazi hedeflerin silinmek
zorunda kalindigini, bu durumun da amaglara ulagsmada tezathik yarattigini ifade
etmistir. GOrlislilen bireylerin bir boliimii, biitcenin yeterince esnek hazirlandigini

sOylemistir.
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Goriisiilen danigsmanlarm, orta ve alt kademe yoneticilerinin bir kismi, biitge
sorunlarinin  maliyet muhasebesi yapilmamasindan kaynaklandigmi ileri

stirmiislerdir.

Goriisiilen danismanlar, proje ve hizmet Onceliklerini kurumun kendisinin
belirledigini, bu konuda Oncelikle siyasi etkinin, st yOnetimin isteklerinin,
vatandaslarm isteklerinin ve bunlarin yami sira kamuoyu baskis1 ve se¢im takvimi
gibi unsurlarm etkilerinin s6z konusu oldugunu ifade etmislerdir. Ayrica goriisiilen
danigmanlardan bir boliimii, kurum biitgesi ile performans esash biitcenin birbirinin

tutmadigini, daireler arasi kaynak aktarimlariyla bu sorunun asildigini belirtmislerdir.

Goriisiilen st diizey yoneticiler, stratejik planlama calismalar1 kapsaminda
yapilan Ozellikle sehir dis1 toplantilar i¢in clizi bir biit¢e ayrildigini, danigmanlara
danigmanlik ticreti 6dendigini, diger planlama ekibi tiyeleri ve katilimcilara herhangi
ek bir iicret 6denmedigini, ancak bunlarmn biit¢eye “stratejik planlama harcamalar1”
olarak kaydedilmedigini belirtmislerdir. Gortigiilen iist, orta ve alt kademe
yoneticileri hizmet Onceliklerinin  belirlenmesinde vatandaslarin  istek ve
gerekliliklerine 6ncelik verildigini sdylemislerdir. Ust diizey ve orta diizey
yoneticiler, ayrica, siyasi onceliklerle teknik dnceliklerin birbirini tutmadigi noktalar
oldugunu, bu durumlarda, genellikle siyasi onceliklerin secildigini ve bu nedenle
hedeflerin tutturulamadigini soylemislerdir. Goriisiilen orta ve alt kademe
yoneticileri, hizmet Onceliklerinin 1yi belirlenmedigini, dolayisiyla hedeflere
ulagilamadigmi, maliyetlerin asildigmni, zaman ve kaynak israfi yasandigini

belirtmislerdir.
Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nce gergeklestirilmis 2007-2011 donemine ait

stratejik planin hazirlanmasi1 sathasinda karsilasilan sorunlara yonelik ¢6ziim

onerileri sonu¢ ve Oneriler kisminda yer alacaktir.
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SONUC VE ONERILER

Stratejik yonetim 06zel sektdr kaynakli bir yonetim anlayisidir. Stratejik
yonetime gegiste, baslangicta bir basamak, sonrasinda bir siire¢ parcasi olan stratejik
planlamanin diinya iizerinde kamu yonetimi alaninda yer bulmasi 1990’ 11 yillardan
itibaren s6z konusu olmustur. Tiirkiye’ de ise, kamu kurumlar1 2003 yilindan itibaren
5018 sayili Kamu Mali Denetimi ve Kontrol Kanunu kapsaminda stratejik plan
yapmakla yiikiimli kilmmistir. Biiyliksehir Belediyesi ve Belediye Kanunlarinda
yapilan diizenlemelerle birlikte, biiyliksehir belediyeleri 2004 yilindan itibaren,
niifusu 50.0000° in iizerindeki belediyeler ise 2005 yilindan itibaren stratejik plan

yapmakla sorumlu tutulmustur.

Ilk uygulamalar1 gerceklestirilen stratejik planlama calismalari, beraberinde
sorunlar1 da getirmis bulunmaktadir. Ozel sektdriin rekabetci ve dinamik yapisi
icerisinde onemi ve sonuglar1 daha erken ortaya ¢ikmis olan stratejik planlamanin,
yerel yonetimlerin bir parcasi olan belediye yoOnetimleri agisindan Oneminin
anlasilmasi, belediyelerin gelenek¢i anlayistan kaynagini alan yenilige kapali

zihniyet ve daha statik yapisi icerisinde daha zaman alic1 bir siireci kapsayacaktir.

Belediyeler i¢in, yasal altyapist yakin bir ge¢miste olusturulmus olan stratejik
planlama siirecinde karsilasilan sorunlarm tespiti ve ¢Oziim Onerilerinin
gelistirilmesine yonelik Kocaeli Biiyliksehir Belediyesi 6rnek olay1r ele alinarak
yapilan bu arastirmada, genel olarak, literatiir incelemesinde Kkarsilasilan
problemlerin tamamina yakininin Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesince gereklestirilen

stratejik planlama siirecinde de ortaya ¢iktig1 belirlenmistir.

Temalara iliskin Odak Noktalara Yonelik Degerlendirmeler

Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nce 2007-2011 donemi i¢in gerceklestirilen
stratejik planlama g¢alismalarinda karsilasilan sorunlara yonelik yapilan analizler
sonucu, temelde yedi tema altinda toplanan sorunlar icerisinde bir ¢ok temada ortak

olarak bulunarak 6ne ¢ikanlar sorunlar ile yapilan goriismeler sonucu goriismeciler



tarafindan daha sik vurguda bulunulan sorunlar ve vurgulanma sikliklar1 su

sekildedir:
VURGULANMA
SIKLIGI . o o
SORUN (FREKANS) YUZDE DEGERI (%)
Y 6netim bilgi sisteminin
olmayis1 12 % 100
Stratejik planlama ile ilgili
bilgi diizeyinde yetersizlik 12 % 100
Stireci zaman kaybi olarak
degerlendirme 10 % 83.33
Planlamaya baslamadan
once mali olanaklarin o
dikkate alinmamasi 10 70 83.33
Degisime direng 11 9% 91.66
Yasal zorunlulugun etkisi 1 % 91 66
Stirecin 6nemine dair
farkindalik sorunu 10 % 83.3
Kamu yonetiminin
kendine has yapisi 10 % 83.3
Ortak 1s yapma bilincinin
olmayisi 9 % 75
Bireylerin egitime
elverissiz olmasi 7 % 58.33
Alt kademe personelin
kaE1hm1n1n yeterince 9 04 75
saglanmamasi
Stratejik planlama
konusunda acemilik 11 % 91.66
Katilimda goniilliliigiin az
olmasi 10 % 83.3
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Stirece dair egitim eksigi 10 0 83.3
Uygulamada stratejik

plana pek bakilmamasi 8 % 66.66
Stratejik yonetim

anlayisinin orgiit N
kiiltiirtine tam olarak 10 /0833
adapte edilememesi

Stireci ilave ig yiikii olarak

gorme 10 % 83.3
Stratejik biling eksigi 10 0% 83.3
Orgiitsel iletisimin

yetersiz olmasi 9 % 75
Biiyiiksehir Belediyesi ve

Beledlye Kapunlarlnln iyi 7 0, 58.33
incelenmemis olmasi

Is analizi ve is akis

semalar1 konusunda o
bilgisizlik 7 /058.33
Prog?@ere ait modelleme 6 % 50
eksigi

Strateji Gelistirme Daire

Bagkanliginin heniiz 11 % 91.66
yapilanmamis olmasi

Koordinasyon eksikligi ] % 66.66
Geri besleme sorunu 6 % 50

Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nce gerceklestirilen ilk stratejik planlama
calismalar1 esnasinda, Oncelikli olarak ortaya ¢iktig1 tespit edilen yukaridaki
sorunlarin temel varlik nedeni olarak, stratejik planlama siirecinin belediye i¢in yeni
bir slire¢ olmasi, bu calismanin ilk deneyim olmasi ve gerekli alt yapmin heniiz

mevcut bulunmamasi sdylenebilir.

Stratejik planlama siirecine aktif olarak katilan calisanlar ve diger calisanlarin

biiylik boliimii stratejik planlama ve Onemine iliskin yeterli bilgiye sahip
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bulunmamaktadirlar. Eski donemlerde ise girenlerin egitim seviyelerindeki
yetersizlik, yiiksek tahsilli bir kistm calisanin egitim alani igerisinde stratejik
yonetimin bulunmamasi ve siire¢ dncesinde stratejik planlamaya dair herhangi bir
egitimin gergeklestirilmemesi de siiregte yasanan sorunlarin nedenleri arasinda

sayilabilir.

Kamu yonetimin hantal ve biirokratik yapisi ve c¢alisanlarin performansini
Olcen bir sistemin bulunmamasi dolayisiyla sirtin1 devlete dayamis olan ¢alisanlarin
degisim, gelisim, yenilik, esneklik ve dinamiklige uzak zihniyetleri ve vizyoner bir
bakis agisia sahip olmamalari stratejik planlama siirecinin gerekliliklerini zorluklara
dontistiirmiistiir. Calisanlarin ¢ogunlugu eski aliskanliklarindan vazge¢me konusunda
direng ve sorumluluktan kagma egilimi gostermektedir. Belediyede takim ¢alismasi
anlayis1 yavas yavas onemini gostermeye baslamig, ancak, ortak is yapma bilinci

heniiz oturmamuistir.

Gecmisten giinlimiize siire gelen giiniibirlik ¢ozlimlerin basarisizligi yeni yeni
ortaya c¢ikmaktadir. Bununla birlikte, belediyenin 6zel sektor kadar rekabet¢i bir
anlayis1 Orgiit kiiltlirinde barmdirmamasi da, stratejik planlama siirecinde

karsilagilan sorunlara zemin hazirlamistir.

Stratejik planlama caligmalarinin gergeklestirilmesine onciiliik edecek, siirecin
gerekliliklerini bilen ve yerine getirecek bir stratejik planlama biriminin stratejik
planlama silirecinde heniliz yapilanmamis olmasi da sorunlarin ¢ikis nedenleri

arasmda bulunmaktadir.

Olcme ve Degerlendirme Kaynakl Sorunlar ve Coziim Onerileri

Yapilan literatiir taramasinda, yerel yonetimlerde ve dolayisiyla belediyelerde
stratejik planlama c¢alismalar1 esnasinda karsilasilabilecek 6lgcme ve degerlendirme

kaynakli sorunlar su sekilde siralanmaktadir:
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s[sletme dis1 ve isletme i¢i analizlerde hangi faktdrlerin hangi siklikla
degerlendirileceginin belirlenmesi sorunu,

= [sletme dis1 ve isletme i¢i analizlerde incelenmesi gereken tiim faktdrlere
ulasamama,

= [sletme dis1 ve isletme igi analizlerde incelenmesi gereken faktorlere iliskin
degerlendirmelerin kalite ve yeterlilik diizeyinde yasanan sorunlar,

=Flde edilen ve iretilen verilerin diizenli olarak tutulmamasi (Yonetim bilgi

sisteminin olmayisi).

Kocaeli Biiyliksehir Belediyesi’ nin 2007-2011 dénemi i¢in gerceklestirilmis
stratejik planlama caligmalar1 esnasinda karsilasildigi tespit edilmis Olgme ve

degerlendirme kaynakli sorunlar ise su sekilde siralanmaktadir:

= YOnetim bilgi sisteminin olmayisi,

=Y Onetimin siyasi kimliginin ve ¢alisanlarin degismis olmasi,

» Oz degerlendirmede siibjektiflik,

= Kalitatif bilgilere ulasamama,

= D1s cevre analizinde yetersizlik,

= Bilgilerin kalite, yeterlilik ve gilivenirligini 6l¢en bir mekanizmanin olmamasi,

= Bilgi toplamaya doniik yapilacak harcamalara bakis acismin olumsuz olmasi.

Goriildigi gibi, ilgili literatiir taramasindan elde edilen bilgiler ve arastirma
sonucu elde edilen bulgularin tamami igerik olarak paralellik gostermektedir.
Stratejik planlama gerceklestirildigi sirada kurumda bir yonetim bilgi sisteminin
olmayisi, analiz edilmesi gereken isletme ici ve isletme dis1 faktorlere ve bu
faktorlerle ilgili bilgilere ulagsmay1 engellemistir. Bununla birlikte, gegmis bilgilere
ulasmay1 engelleyen ve muhtemel sorunlar arasinda yer almayan bir diger unsur
yonetimin siyasi kimliginin ve ¢alisanlarmin degismis olmasidir. isletme dis1 ve
isletme i¢i analizlerde incelenmesi gereken faktorlere iliskin degerlendirmelerin
kalite ve yeterlilik diizeyinde de 6z degerlendirmede siibjektiflik, kalitatif bilgilere
ulasamama, dis cevre analizinde yetersizlik ve bilgilerin kalite, yeterlilik ve

glivenirligini Olgen bir mekanizmanm olmamasi sorunlari yasanmistir. Bununla
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birlikte, muhtemel sorunlar arasinda yer almayan bir sorun olarak bilgi toplamaya

dontik yapilacak harcamalara bakis agisinin olumsuz olmasi s6z konusu olmustur.

Olgme ve degerlendirme kaynakli sorunlarm ¢oziimiinde, elde edilen ve
dretilen verilerin diizenli olarak tutuldugu ve bununla birlikte performans
gostergelerinin de takip edilebildigi bir yonetim bilgi sisteminin yapilandirilmasi,
hatta bir cografi bilgi sisteminin yapilandirilmasi son derece biiylik 6nem arz

etmektedir.

Stratejik analizler gergeklestirilirken, DPT’ nin Kamu Idareleri I¢in Stratejik

Planlama Kilavuzunda belirtilen faktorler oncelikle analiz edilmelidir.

Ayrica, bilgilerin kalite, yeterlilik ve giivenirligi siibjektiflikten uzak bir
mekanizma ile 6l¢iilmelidir. Bilgilerde objektiflik ve gergekeilik, odiillendirme ve

cezalandirma yontemleri esliginde kurum kiiltiiriiniin bir pargasi haline getirilebilir.

Kantitatif bilgiler kadar, kalitatif bilgilere de kurum i¢i ve kurum dis1 anket
uygulamalar1 gibi yollarla belirli bir periyodik diizen dahilinde ulasilmali ve kayit
altina alinmalidir. Kurum i¢i ve kurum dis1 analizler i¢in katlanilan maliyetlerin
uygulama esnasinda yarattig1 olumlu geri doniisleri calisanlarla paylasilmali ve bu

harcamalar olan olumsuz bakis agis1 ortadan kaldirilmalidir.

Tasarim Kaynakh Sorunlar ve Coziim Onerileri

Belediyelerde stratejik planlama ¢aligmalar1 esnasinda karsilasilabilecek

tasarim kaynakli sorunlar su sekilde siralanmaktadir:

= Stratejik planlarin st 6l¢ekli planlarla iliskilendirilmemesi,

= Stratejik plan ve performans programinin biitiin olarak diigiiniilmemesi,

= Yoneticiler, katilimcilar ve c¢alisanlar arasinda de§er kavrami konusunda
celiskiler olmasi,

= Kurum misyonlarinin ve vizyonlarmin benzer ya da ayni olmasi,
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= Vizyon ve misyonun belirlenmesinde yasal zorunlulugun etkisi,
= Kamu kesiminin siyasal baskilara maruz kalabilmesi dolayisiyla yoneticilerin

verecekleri strateji ve politika kararlarinda siyasetcilerden etkilenmesi.

Kocaeli Biiyiliksehir Belediyesi’ nin gergeklestirdigi ilk stratejik planlama
calismalar1 esnasinda karsilagilan tespit edilmis tasarim kaynakli sorunlar ise su

sekilde siralanmaktadir:

= Ust 8lgekli planlara uygunlugun saglanmamas,

= Siyasi kimligin strateji ve politikalara yansimasi,

= Strateji ve proje iliskilerinin kurulmasinda yasanan giicliik,

= Yurt i¢i 6rneklerden yararlanilmamasi,

= Stratejik planlama konusunda acemilik,

= Vizyon konusunda baslangigta gerceke¢i olunmamasi,

= Hedeflerin diisiik belirlenmesi,

= Biitce kalemlerine iliskin stratejik tanimlamalarda yanlisliklar,
= Mali olanaklarin dikkate alinmamasi,

= Uygulamaya doniik siire¢lerin tanimlanmamasi,

= Biiyiiksehir Belediyesi ve Belediye kanunlarinin iyi incelenmemis olmasi,
= Yasal zorunlulugun etkisi,

= Vizyon ve misyon ifadelerinin ciimle yapilarinin iyi olmamasi,

= Performans gostergelerinde eksiklik.

Ilgili literatiir taramasindan elde edilen bilgilerin bir boliimii, arastirma sonucu
varilan sonuglarla icerik olarak paralellik gostermektedir. Plan iist 6lcekli planlarla
iliskilendirilmemis, vizyon ve misyonun belirlenmesinde yasal zorunluluk etkisini
hissettirmis ve kamu kesiminin siyasal baskilara maruz kalabilmesi dolayisiyla
yoneticilerin verdikleri strateji ve politika kararlarinda siyasetcilerden etkilenmeleri

s0z konusu olmustur.

Ancak yoneticiler, katilimcilar ve galisanlar arasinda deger kavrami konusunda

uzlasma saglanmis, stratejik plan ve performans programi bir biitiin olarak
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diisiiniilmiis, kurumun misyonu ve vizyonu arama konferanslari, yiiksek bir katilim

ve ¢ok ciddi bir caligma neticesinde tamamen kuruma 6zgii olarak belirlenmistir.

Ayrica strateji ve proje iliskilerinin kurulmasinda yasanan giicliik, yurt ici
orneklerden yararlanilmamasi, ilk stratejik planlama donemi olmasi dolayisiyla
stratejik planlama konusunda yasanan acemilik, vizyon konusunda baslangigta
gercekel olunmamasi, hedeflerin diisiik belirlenmesi, biitce kalemlerine iliskin
stratejik tanimlamalarda yanlisliklar, mali olanaklarin dikkate alinmama, uygulamaya
doniik stire¢lerin tanimlanmamasi, Biiyiiksehir Belediyesi ve Belediye kanunlarinin
iyl incelenmemis olmasi, vizyon ve misyon ifadelerinin ciimle yapilarinm 1yi
olmamasi ve performans gostergelerinde eksiklik gibi sorunlara goriismeciler

tarafindan vurguda bulunulmustur.

Ik stratejik planlama dénemi oldugu igin yasanan acemilik, bundan sonraki
stratejik planlama ¢alismalarinda etkisini azaltacaktir. Bu konuda, stratejik planlama
calismalarina sadece donemleri geldikce zaman ayrilmasi yerine, stratejik
planlamada donem donem revizyonlar yapilmasi, stratejik planlama c¢aligmalardan

uzaklagilmamas: yararl olabilecektir.

Ust olgekli planlarla iliskilendirmede yasanan sorunun asilmasi, Strateji
Gelistirme Daire Baskanlig1 tarafindan planlama donemlerinden 6nce yapilacak bir
on calisma kapsaminda gergeklestirilecek incelemeler ile miimkiin olabilecektir.
Bununla birlikte, Strateji Gelistirme Daire Baskanligi tarafindan stratejik planlama
calismalarina baslanmadan Once belediyenin mali kaynaklar1 gozden gecirilmeli,
Biiyiiksehir Belediyesi ve Belediye Kanunlari incelenmelidir. Siyasi kimligin strateji
ve politikalara yansimasi ise, stratejik planlama calismalarina paydaslarin ve halkin

daha ¢ok katilimini saglamak suretiyle engellenebilecektir.

Vizyon ve hedefler konusunda gercek¢i olunmasmin gerekliligi, ilk planlama
doneminde yasanan olaylar iizerinden hatirlatmalar yapilarak anlatilabilir. Vizyon ve
misyon belirlemede yasal zorunlulugun etkisini engellemede {ist yonetimin siireci

sahiplenmesi, bunu calisanlarina yansitmasi, bir vizyon ve misyona sahibi olan
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basarili orgiitler ile kendileri i¢in bir vizyon ve misyon belirlememis basarisiz
orgiitlerin karsilastirilmasi yoluyla basarida vizyon ve misyonun roliinii ortaya
cikarmasi ve bu sonuglar1 kurumla ve planlama siirecinde aktif olarak rol alan

bireylerle paylasmasi sonug saglayabilecektir.

Stratejik planlama yapilmadan 6nce, is siireclerinin tanimlanmasi performans
gostergelerindeki  eksikligi giderecektir. Biitce kalemlerine iligkin stratejik
tanimlamalardaki yanlighklar, pratikte goriilmeyen ancak teorik olarak var olan
alanlar i¢in s6z konusu olmaktadir. Bu sorunun asilmasi ic¢in, pratikte de var

olduklar1 uygulamalarin incelenmesi onerilebilir.
Ayrica stratejik planlama esnasinda, ilk planlama deneyiminden yola ¢ikilarak
uygulamaya doniik siirecler de tanimlanabildigi kadar tanimlanmalidir. Strateji ve

proje iliskileri kurulurken ilgili tiim birimlerin koordinasyonu saglanmalidir.

Sistem Kaynakh Sorunlar ve Coziim Onerileri

Belediyelerde stratejik planlama ¢aligmalar1 sirasinda karsilasilabilecek sistem

kaynakli sorunlar literatiirde su sekilde yer almaktadir:

= Stratejik planlama caligmalarmin hem popiiler bir kavram olmas1 dolayisiyla,
hem de diger kurumlar stratejik planlama calismasi i¢inde olduklar1 i¢in
zorunluluk nedeniyle yapilmasi,

= Kamu sektoriiniin asir1 merkeziyet¢i yapismin stratejik yonetim baglaminda
planlama yapma ve kaynak kullaniminda astlara yetki devrinde zorluklara
neden olmasi,

=Yasal ve yargisal gorevlerle ilgili anayasal diizenlemeler, yonetimin bagli
oldugu kurallar ve diizenlemeler, yargisal smirlar, siyasal yap1 faktorleri,
vatandas ve se¢menlere bagli olan engeller,

= Kurumda, elde edilen ve fliretilen verilerin bir veritabaninda toplanabildigi,
ayni zamanda performans gostergelerinin de takip edilebildigi ve kurumlar

arasi entegrasyonun saglandig1 bir yonetim bilgi sistemi mevcut olmamasi,
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= Stratejik planlama yaklasiminda siireklilik ve uygulanabilirlik saglanamamasz,
= Arzu edilen davraniglar1 pekistirmede kullanilacak odiillendirme ve tesvik
sistemlerinin olmamasi,

= Planlama birimlerinin 6rgiitsel yapilarmin etkinlik durumu smirli olabilmesi,

= Hatalardan 6grenmenin gerceklestirilmemesi,

= Di1s yardimlara ve orgiit i¢i uzmanlara gereginden fazla baglanma

= Yetersiz geri besleme,

= Orgiitsel iletisim sorunlari,

= Yerel yonetimlerin idari ve mali 6zerklikten yoksun olmalari.

Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ since gerceklestirilen stratejik planlama

calismalarinda ise su sorunlarla karsilagilmistir:

=» Odiillendirme ve tesvik sisteminin olmamast,

= Kamu yOnetiminin kendine has yapisi,

= Strateji Gelistirme Daire Baskanligmin heniiz yapilanmamis olmasi,
= Danigmanlara saglanan ¢alisma sartlarinin elverissiz olmasi,

* Yapilanma sorunu,

= Kisiler aras1 iliskilerde belirsizlik ve ¢atismalar,

= Orgiitsel iletisimin yetersiz olmast,

=[5 analizi ve is akis semalar1 konusunda bilgisizlik,

= Yetki devrinin yapilmamasi,

=Egitim eksigi,

= Stratejik yonetim anlayisinin orgiit kiiltiirline tam olarak adapte edilememesi,
= Siyasi liyakat,

= Siirekliligin saglanamamasi,

= Koordinasyon eksikligi,

= Projelere ait modelleme eksigi,

= Stratejik biling eksikligi.

Stratejik planlama ¢aligsmalarinda kamu sektoriinlin asir1 merkeziyetgi yapisi,

stratejik yonetim baglaminda, planlama yapma ve kaynak kullaniminda astlara yetki
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devrinde zorluklara neden olmus, kurumda elde edilen ve iiretilen verilerin bir
veritabaninda toplanabildigi, ayni zamanda performans gostergelerinin de takip
edilebildigi ve kurumlar aras1 entegrasyonun saglandigi bir yonetim bilgi sisteminin
olmamas1 sorun teskil etmis; stratejik planlama yaklasiminda siireklilik ve
uygulanabilirlik saglanamamis, arzu edilen davranislar1 pekistirmede kullanilacak
odiillendirme ve tesvik sistemleri yapilanmamis; planlama biriminin yeni
yapilanmas1 dolayisiyla orgiitsel yapidaki etkinlik durumu sinirli kalmis; hatalardan
ogrenme gerceklestirilememis yetersiz geri besleme ve orgiitsel iletisim sorunlar1 s6z

konusu olmustur.

Bununla birlikte, literatiir taramasi esnasinda karsilagilan yasal zorunlulugun
etkisi sorunu, daha ¢ok stratejik tasarim asamasinda stratejik planlama siirecini
etkilemistir. Danigmanlardan stratejik planlama siirecinde destek alinmis, ancak
danismanlarin ¢ok fazla miidahaleleri s6z konusu olmamis, kurum danigsmanlara
gereginden fazla baglilik duymamistir. Ilgili literatiir taramasmda karsilasilan yerel
yonetimlerin idari ve mali Ozerklikten yoksun olmalar1 sorunu ise, yapilan

goriismelerde goriismeciler tarafindan bir sorun olarak belirtilmemistir.

Yapilan goriismeler neticesinde danismanlara saglanan c¢alisma sartlarinin
elverigsiz olmasi, is analizi ve is akis semalar1 konusunda bilgisizlik, egitim eksigi,
stratejik yonetim anlayisinin Orgiit kiiltiiriine tam olarak adapte edilememesi, siyasi
liyakat, koordinasyon eksikligi ve projelere ait modelleme eksigi iizerinde durulan

sistem kaynakli sorunlar arasinda yer almislardir.

Kamu orgiitlerinin kendine has yapilarin1 bir anda degistirmek ve stratejik
yonetime uygun hale getirmek miimkiin degildir. Bu, zaman icerisinde gergeklesecek
bir siirectir. Bu siirecin miimkiin olan en kisa zamana indirgenmesi orgiit kiiltiiriine
stratejik yonetim anlayisinin, stratejik bilincin ve arzu edilen davraniglari
pekistirmede kullanilacak oOdiillendirme ve tesvik sistemlerinin yerlestirilmesiyle
saglanabilir. Bu konuda personele, stratejik yonetime dair basarili 6rneklerin ve
ulagilan sonuglarin egitim programlar1 esliginde aktarilmasi stratejik bilinci

arttirmada fayda saglayacaktir. Orgiitsel iletisim ve koordinasyonun dnemine déniik
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egitimler, c¢alisanlar1 degisik ortamlarda bir araya getirmeyi ve kaynagmayi
saglayacak c¢esitli organizasyonlarla gerceklestirilebilir. Ayrica tiim personel, is
analizi ve is akis semalar1 konusunda egitilmelidir. Siyasi liyakatin Oniine gegmek

yerel yonetimler i¢cin pek miimkiin gériinmemektedir.

Strateji Gelistirme Daire Baskanligi, stratejik planlama siirecinde yapilanmaya
baslamig ve su an sistem igerisindeki yerini bulmustur. Tabiki o da, zaman igerisinde
yapilan stratejik planlardan saglanan fayda ve basarilarm kurum ile paylasilmasiyla
daha da etkili bir konuma gelebilecektir. Stratejik planlama siireci i¢in saglanan
calisma sartlar1 ve donanim, Strateji Gelistirme Daire Baskanliginin onciiliiglinde

daha yeterli ve saglikli bir hale getirilebilir.

Y oneticilerin yetki alanlar1 temel gorevleriyle iliskili olarak siirlandirilmali ve
gereksiz islerle mesguliyetleri minimuma indirilmelidir. Bunda yoneticilere de biiyiik
gorev diismektedir. Ciinkii bu bilinci astlarina asilayacak olan yoneticilerdir. Zaman
icerisinde bu anlayis kurum kiiltiiriniin de bir parcasi olacak, herkes yoOneticileri

direkt olarak ilgilendirmeyen konularla onlar1 mesgul etmemeyi 6greneceklerdir.

Stratejik plan kapsaminda projeler olusturulurken ilgili tiim birimler bir araya
gelmeli ve projelerin modelleri olusturulmalidir. Bdylelikle, herkes projenin kendini

ilgilendiren kisimla ilgili fikrini sdyleyebilir ve koordinasyon rahatca saglanabilir.

En oOnemlisi, stratejik plan hazirlandiktan sonra rafa kaldirilmamali,
uygulamada da aktif olarak kullanilmalidir. Tiim personelin elinin altinda olmali ve
sirekli gozden gecirilmelidir. Dénem donem yapilacak revizyonlar da stratejik

planlamada siirekliligi daha etkin bir sekilde saglayabilir.

Lider Kaynakh Sorunlar ve Coziim Onerileri

Yerel yonetimlerde ve dolayisiyla belediyelerde stratejik planlama siirecinde

karsilagilabilecek lider kaynakli sorunlar su sekilde siralanmaktadir:

220



» Ust ydnetimin stratejik bilince sahip olmamasi, stratejik yonetim ve degisim
stirecine liderlik yapamamasi,

= Ust ydnetimin siireci desteklememesi,

= Ust ydnetimin ¢alisanlarina davranislariyla drneklik teskil edememesi,

= Stratejik planlama ekibinin ve liderin stratejik planlama konusundaki egitim
eksigi,

= Stratejik planlama ekibinin stratejik planlama siirecine yeterli zamani
aylrmamasi,

= Stratejik yonetimin yasalarca zorunlu kilimmasmin bu siirece liderlik edecek
kisilerde olumsuz motivasyon yaratabilmesi,

= Stratejik planlamaya dair yapilacak faaliyetlere gerekli dikkati ve 0Ozeni
gOstermeme,

= Stratejik planlamay1 bir zaman kayb1 ve maliyet unsuru olarak gérme,

= Kararlara astlarin yeterince katilimini saglayamama.

Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nce 2007-2011 donemi icin gerceklestirilmis
stratejik planlama ¢aligmalar1 esnasinda karsilagilan lider kaynakli sorunlar asagidaki

gibidir:

= Stratejik planlama ile ilgili bilgi diizeyinde yetersizlik,
= Egitim eksigi,

= Motivasyon arag¢larinda yetersizlik,

* Planlama i¢in ayrilan zamanin yetersiz olmasi,

= Yasal zorunlulugun olumsuz motivasyonu,

= Danigsmanlarin belediyeyi ve belediyedeki isleyisi tam olarak tanimamasi.

2007-2011 donemine ait stratejik planlama g¢aligmalarinda stratejik planlama
ekibinde stratejik planlama konusunda egitim eksigi olan bireyler olmus, stratejik
planlama ekibinin yogun is temposu olan bireylerden olusmasi sebebiyle stratejik
planlama siirecine yeterli zamani aymramamalart s6z konusu olmus, stratejik

yonetimin yasalarca zorunlu kilinmasmin bu siirece liderlik edecek kisilerde siirecin
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baslangicinda olumsuz motivasyona yaratmis ve kararlara astlarin yeterince katilimi

saglanamamistir.

Bununla birlikte, Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nce gerceklestirilen stratejik
planlama c¢aligmalarinda iist yonetim stratejik bilingle hareket etmis, stratejik
yonetim ve degisim siirecine liderlik yapmistir. Ayrica iist yonetim siireci basindan
sonuna kadar desteklemis, siirece sahip ¢ikmis ve davranislariyla ¢alisanlarma 6rnek
teskil edebilmistir. Ust ydnetim, stratejik planlamaya dair yapilacak faaliyetlere
gerekli dikkati ve 6zeni gostermis, stratejik planlamay1 bir zaman kaybi ve maliyet

unsuru olarak gérmemistir.

Bu sorunlara ilave olarak danigmanlarin belediyeyi ve belediyedeki isleyisi tam
olarak tanimamasi, list yonetimin sagladigi motivasyon araglarindaki yetersizlik

goriismeciler tarafinda vurgulanan sorunlar arasinda yer almiglardir.

Oncelikle, stratejik planlama ekibindeki bireylerin stratejik planlama
konusunda bilgi eksiklikleri ve stratejik plan hazirlamadaki yasal zorunlulugun
stratejik planlama ekibine olumsuz etkisi, planlama donemi Oncesinde, uzmanlar
tarafindan verilen egitimlerle ve stratejik planlamanm saglayacagi kazanimlarin

orneklendirilmesi suretiyle giderilmeye calisilmalidir.

Stratejik planlama faaliyetleri i¢cin ayrilan zamanlarin sadece aktif olarak bu
faaliyet i¢in kullanilmasi, telefon goriismeleri vb. sekillerde boliinmesine izin
verilmemesi, gerekiyorsa ¢alismalar esnasinda iletisim araglarinin kapali tutulmasi ya

da kullanilmamasi saglanmalidir.

Stratejik planlama donemi i¢in danmigsmanhk destegi aliniyorsa, stratejik
planlamaya baslamadan Once, danigsmanlara belediyeyi ve belediyedeki isleyisi
tanitmak i¢in yeterli siire ayrilmalidir. Birimler, calisanlar ve yapilan islerle i¢ ige

olmalarina olanak taninmalidir.
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Paydaglarin siirece daha ¢ok katilimmi saglayict mekanizmalarla motivasyon

arttirilabilir.

Katihmer Kaynakh Sorunlar ve Coziim Onerileri

Belediye  yOnetimlerinde  stratejik  planlama  ¢alismalar1  esnasinda

karsilagilabilecek katilime1 kaynakli sorunlar soyle ifade edilebilir:

sKamu oOrgiitlerindeki hiyerarsik yapmnm (formalizasyonun) katilimcilig:
smirlandirmasi,

= Stratejik planlama ¢alismalaria goniillii katilimm olmamasi,

= Siirecin bir zaman kayb1 unsuru olarak goriilmesi,

= Gelenekler, kemiklesmis ¢alisma gruplar1 ve normlar,

= Degisime direng,

= Katilime1 yoneticilerin stratejik uygulamalar1 ve sonuglarini degerlendirmeleri
icin gereken siire boyunca gorevde kalamamalari,

= Kurum dig1 danigmanlarm planin igerigine miidahale etmesi,

=Yerel yonetim kuruluslarinda insan giicii altyapisinin, nitelikli eleman
sayisinin ve stratejik planlama bilincinin yetersizligi,

= Yoneticilerin verecekleri kararlarda siyasetcilerden etkilenmesi.

Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nin stratejik planlama ¢aligsmalar1 esnasinda;

= Katilimda goniilliiliiglin az olmasi,

= Planlama ve uygulamaya doniik siirece inangsizlik,
= Degisime direng,

= Farkindalik sorunu,

= Siireci zaman kaybi olarak degerlendirme,

= Stratejik bilincin olmayist,

= Ortak 1s yapma bilincinin olmayisi,

= Bireylerin egitime elverissiz olmasi,

=[5 siirecleri konusunda bilgisizlik,
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= Geri besleme sorunu,
= Eski aliskanliklar1 degistirmede zorluk,

= [lave is yiikii olarak gérme, sorunlartyla karsilasilmustir.

Goriildigi gibi, ilgili literatiir taramasimdan elde edilen bilgilerin bir kismu,
arastrma sonucu elde edilen bulgularla igerik olarak paralellik gostermektedir.
Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nce gergeklestirilen stratejik  planlama
calismalarinda baslangigta stratejik planlama calismalarina pek de goniillii katilim
olmamis, siire¢ bir zaman kaybi unsuru olarak goriilmiis, gelenekler, kemiklesmis
calisma gruplar1 ve normlar degisime direng yaratmistir. Muhtemel sorunlar arasinda
yer alan yerel yonetim kuruluslarinda insan giicii altyapismin, nitelikli eleman
sayisinin ve stratejik planlanma bilincinin yetersizligi sorunu, arastirma sonucu elde

edilen bulgular arasinda da yer almaktadir.

Bununla birlikte, stratejik planlama c¢alismalarinda formalizasyonun herhangi
bir olumsuz etkisi s6z konusu olmamistir. Katilime1 yoneticilerin = stratejik
uygulamalar1 ve sonuglarini degerlendirmeleri icin gereken siire boyunca gorevde
kalamamalarina iligkin sorunlar ise ilk planlama calismalarini yapan, ancak 2009
yerel se¢iminde kimligi degisen belediyeler ilizerinden incelenebilir. 2009 yerel
seciminde Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nin siyasi kimligi degismemistir. Kurum
dis1 damigmanlar planin icerigine miidahale etmemistir. Ayrica, goriisiilen bireyler,
verdikleri kararlarda siyasetcilerden etkilenip etkilenmedikleri konusunda herhangi

bir ifadede bulunmamislardir.

Stratejik planlama ¢alismalar1 esnasinda da karsilagilmis sorunlara ilave olarak
planlama ve uygulamaya doniik siirece inangsizlik, stratejik planlamanimn ne oldugu
ve Onemi konusunda farkindalik sorunu, stratejik bilincin ve ortak is yapma
bilincinin olmayisi, is siireg¢leri konusunda bilgisizlik, geri besleme sorunu ve siireci
ilave 1§ ylki olarak gorme goriismeciler tarafindan {lizerinde durulan sorunlar

arasinda yer almiglardir.
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Stratejik planin  uygulanmasi sonucu elde edilen basarili sonuglarin
katilimcilara aktarilmasi, katilimcilarin siiregteki rollerinin daha aktif ve 6nemli hale
getirilmesi ve stratejik bilince dair egitimlerin gerceklestirilmesiyle katilimdaki
goniilliiliik arttirilabilir. Bu, ayn1 zamanda, stratejik planlamanin ne oldugunun ve
oneminin de kavranmasma yardimci olacak, silirecin bir zaman kaybi ve ilave is
unsuru olarak goriilmesini engelleyecek ve degisime direng azalacaktir. Stratejik
planlamanin sadece kurumu ve c¢alisan1 daha iyiye ulastirmak amaciyla
gerceklestirilen bir stire¢ oldugu gercegi stratejik planin uygulanmasi ile ortaya

cikacaktir.

Bireylerin egitime elverisli olmamas1 sorunu, Oncelikle siirekli egitimlerle
bireyler egitime elverisli hale getirilerek, siirekli Ogrenmeleri ve yenilige
adaptasyonlar1 saglanarak, sonrasinda ise uzun vadede daha nitelikli bireylerin
istthdam1 saglanarak asilabilecektir. Ortak is yapma bilinci ise, ortak sorumluluk
alanlarindaki koordinasyonsuzluklarm dogurdugu zaman, maliyet kaybi gibi
basarisizliklar ve koordinasyonun saglanmasi halinde kazanilacak zaman, vatandas
memnuniyeti ve secimlerdeki tercihler iizerindeki etkisi gibi basar1 unsurlar1 ortaya
konularak kazandirilabilir. Ayrica, verilen egitimler esnasinda g¢alisanlarin birlikte

yapacaklar1 aktiviteler de ortak is yapma bilincine ulagsmada yararli olacaktir.

Is siiregleri konusundaki bilgisizlik de, yine, egitimler ve bu konuda bilgili olan

kisilerin siireclerin belirlenmesindeki aktif katkilariyla ortadan kaldirilabilir.

Stratejik planlamaya dair egitimin, stratejik planlama siirecinde aktif olarak yer
alan bireylerden diger personele aktarilip aktarilmadigi konusunda bilgi edinmek
adina donem donem iist yonetimin kurumun birimlerine yapacagi personelle bilgi

alis verisine yonelik ziyaretler yararli olabilecektir.
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Uygulayici Kaynakh Sorunlar ve Coziim Onerileri

Yapilan literatiir taramasi sonucu yerel yonetimlerde ve dolayisiyla
belediyelerde stratejik planlama calismalarinda karsilasilabilecek uygulayici kaynakli

sorunlar s0yle siralanmaktadir:

= Uygulayicilara yeni yonetim sekline iligkin biling olusturulmasi amaciyla
herhangi bir egitimin verilmemesi,

= Degisime direng,

*Yeni yOnetim anlayismin Orgiit kiiltlirline kendiliginden yerlesmesinin
beklenmesi,

= Rekabet piyasasi i¢inde iiretilmeyen kamu hizmetlerini iiretenlerin vizyoner
bir bakis agisina sahip olmamasi,

*Yerel yonetim kuruluslarmin insan gilicii altyapismin, nitelikli eleman

sayisinin ve stratejik planlanma bilincinin yetersizligi,

Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi tarafindan gergeklestirilmis ilk stratejik
planlama calismalarinda asagida yer alan sorunlar uygulayici kaynakli sorunlar

olarak belirlenmistir:

= Siirece dair egitim eksigi,

= Katilimin saglanmamasi,

= Calisanlarin egitim diizeylerinin elverissiz olmasi,
= Direng,

= Stratejik biling eksigi,

= Geri besleme sorunu.

Stratejik planlama ¢aligmalarinda uygulayicilara yeni yonetim sekline iligkin
biling olusturulmas:1 amaciyla herhangi bir egitimin verilmemis, vizyoner bir bakis
acisma sahip olmayan uygulayicilarda degisime diren¢ sdz konusu olmustur.

Muhtemel sorunlar arasinda yer alan yerel yonetim kuruluglarinin insan giicii
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altyapisinin, nitelikli eleman sayisinin ve stratejik planlanma bilincinin yetersizligi

sorunu, arastirma sonucu elde edilen bulgular arasinda da yer almaktadir.

Bununla birlikte, yeni yOnetim anlayisinin orgiit kiiltliriine kendiliginden
yerlesmesinin beklenmesi s6z konusu olmamakla birlikte, bu konuda caba sarf

edildigi de soylenemez.

Stratejik planlama siirecine sube miidiirlerinin altinda yer alan personelin
katilimmin saglanmamasi ve daha alt kademe personelin yeni planlama donemine
iligkin bakis acilarma yonelik herhangi bir geri beslemenin saglanmamasi da

goriismeciler tarafindan belirtilen sorunlar arasinda yer almaktadir.

Stratejik  biling ve siirece dair egitim eksigi egitim programlariyla
giderilebilecektir. Stratejik yonetim {ist yonetimin bir fonksiyonudur. Ancak stratejik
planin uygulayicilar1 tarafindan benimsenmesi siire¢ i¢in kritik bir faktordiir.
Benimseme sorunu, stratejik planlama calismalarma orgiit i¢in anket uygulamalari

vb. yontemlerle uygulayicilar1 daha fazla dahil etmek suretiyle asilabilecektir.

Degisime diren¢ gostermek, var olan1 koruma i¢giidiisiidiir ve dogal bir insan
davranisidir. Calisanlarda olusacak direncin degisime engel olmamasi i¢in tiim
taraflarin yeterince bilgilendirilmesi ve karar asamalarina katilimlarmnin saglanmasi

gereklidir.

Stratejik planin etkili olabilmesi i¢cin anahtar kosul, en kisa slirede en cok
calisami siirece dahil etmektir. Stratejilerin basariya ulasabilmesi i¢in ilkelerin,

amagclarin ve hedeflerin ¢calisanlar tarafindan benimsenmesi énemlidir.

Zaman igerisinde yapilan egitimler neticesinde ve yeni alinacak personelin
daha nitelikli olmasma 6zen gosterilerek uygulayicilarin egitime elverigli hale
getirilmesi  saglanabilir. Ayrica, zaman zaman gerceklestirilecek sohbetlerle
yoneticiler c¢alisanlarimin stratejik planlama calismalar1 hakkindaki disiincelerini

ogrenebileceklerdir,
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Biitce Kaynakh Sorunlar ve Coziim Onerileri

Literatiir taramasinda belediyelerde stratejik planlama c¢alismalar1 esnasinda

karsilagilabilecek biitce kaynakli sorunlar;

= Stratejik planlama ¢alismalar1 i¢in gerekli olan egitim, danigmanlik, veri
temini ve olusabilecek diger ihtiyaclar i¢in mali kaynak ayrilmamasi,
biitgelendirilmemesi,

= Stratejik  planlama ¢alismasindan Once mali kaynaklarin  gdzden
gecirilmemesi,

= Biitgenin stratejiyle ayni ¢izgide olmamasi,

*Bir yerel hizmeti finanse eden kisi ya da grubun, o yorede birtakim
ayricaliklar talep etmesi tehlikesi,

=Kamu kesiminde giiclii bir protesto olmadan yurttaglarm istekleri ithmal

edilebilmesi. olarak belirlenmistir.

Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nin 2007-2011 donemi i¢in gerceklestirdigi

stratejik planlama ¢aligmalarinda biit¢ce kaynakli sorunlar olarak;

= Stratejik planlama ¢aligmalari i¢in yetersiz biit¢e ayrilmasi,

= Hizmet Onceliklerinin belirlenmesinde siyasi etki,

= Kurum biitgesi ile performans esasli biitgenin birbirini tutmamasi,
= Hizmet Onceliklerinin belirlenmesinde vatandas etkisi,

= Stratejik planlamanin baslangicinda mali olanaklara bakilmamasi,
= Maliye muhasebesi yapilmamasi,

= Stratejik planlama harcamalarinin biit¢eye yansitilamamasi,

= Siyasi Oncelik-teknik oncelik farklilagsmasi,

= Biitcenin esneklik miktarini ayarlama sorunu,

= Hizmet Onceliklerinin iyi belirlenmemesi, sorunlariyla karsilagilmistir.

Stratejik planlama ¢aligsmalar1 i¢in gerekli olan egitim, danismanlik, veri temini

ve olusabilecek diger ihtiyaclar i¢in ciizi miktarda mali kaynak ayrilmis, stratejik
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planlama ¢aligmasindan once mali kaynaklar gbzden gecirilmemis, bir yerel hizmeti
finanse eden kisi ya da grubun birtakim ayricaliklar talep etmesi s6z konusu

olabilmistir.

Bununla birlikte, stratejik planlama c¢alismalarindan sonra yapilan biitge
stratejiyle aymi ¢izgidedir. Ayrica gerek stratejik planlama caligmalarindan Once,
gerek stratejik planlama g¢aligmalarindan sonra yurttaglarin istekleri géz Oniinde
bulundurulmustur. Hatta stratejik planda yer almayan bir projenin bile, vatandasin
gergekten Oncelikli bir ihtiyact s6z konusu oldugunda giindeme alinip

gergeklestirildigi tiim goriismeciler tarafindan alt1 ¢izilen bir husustur.

Hizmet Onceliklerinin belirlenmesinde siyasi etki, kurum biitcesi ile
performans esasli biitgenin birbirini tutmamasi, maliye muhasebesi yapilmamasi,
stratejik planlama harcamalarinin biitceye yansitilamamasi, siyasi Oncelik-teknik
oncelik farklilagsmasi, biitgenin esneklik miktarin1 ayarlama sorunu ve hizmet

onceliklerinin iyi belirlenmemesi lizerinde durulan sorunlar olmuslardir.

Oncelikle, sistemli ve basarili bir stratejik planlama dénemi igin, stratejik
planlama calismalarina baslamadan evvel, yapilabilecek tahmini harcamalar Strateji
Gelistirme Dairesi Baskanliginin Onciiliiglinde kurulan bir ekiple hesaplanmali ve
biit¢elendirilmelidir. Bu harcamalarin, esasinda gelecege doniik yatirimlar oldugu
goriilmeli ve harcama kalemlerinin biitceye yansitilabilmesi icin gerekli

diizenlemeler yapilmalidir.

Stratejik plan hazirlanmadan 6nce mutlaka mali olanaklara bakilmasi
gerekmektedir. Aksi takdirde, Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi’ nde de yasandig: gibi,
kaynak dagilimma gelindiginde bir takim hedeflerin silinmesi s6z konusu olabilecek,
bu durum da belirlenen stratejik amaglarin gerceklestirilmesi oniinde engel teskil

edebilecektir.

Bununla birlikte, yapilan arastirma neticesinde, belediyelerde biitgce

sorunlarinm temelinde maliyet muhasebesi yapilmamasinin yattig1 goriilmiistiir. Ust
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yonetim tarafindan bu sorunun ilizerinde durulmali ve nasil asilabilecegine yonelik
coziimler gelistirilmelidir. Gerekiyorsa bir sisteme doniik yapilanma icin adim

atilmalidir.

Hizmet Onceliklerinin belirlenmesindeki siyasi etki ve vatandas etkisi,
onceliklerin belirlenmesinde tek baslarina so6z sahibi olmamali, bunlarla birlikte
teknik Oncelikler de goz Onilinde bulundurulmali, en dogru karar belediye ve
vatandasi daha cok fikir paylasiminda bulunmasi suretiyle alinmalidir. Bu konuda,
belediyenin yapmayi diisiindiigii projeler i¢cin halkin goriisiine anket uygulamasi vb.

sekillerde ulagsmasi 6nerilebilir.

Biitgenin esneklik miktarmi ayarlamadaki sorun stratejik planlama anlayisinin
yerlesmesiyle zaman icerisinde asilacaktir. Kurum biitgesi ile performans esasli
biitcenin birbirini tutmamasit sorunu ise daireler arasi kaynak aktarimlariyla zaten

asilmstr.
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EK-1: GORUSME TAKVIMI

KATILIMCININ KAT];E}%%NIN GORUSME GORUSME
UNVANI SEVIYESI TARIHI SAATI
Baskan Vekili Lisans 12.06.2009 13:00 - 13:30
Genel Sekreter 10.06.2009 10:30 - 12:00
Yardimcisi Doktora
gzﬁgllﬁcellgeter Yiiksek Lisans 10.06.2009 12:00 - 13:30
Daire Bagkani Doktora 12.06.2009 14:00 - 15:00
Daire Bagkani Yiiksek Lisans 12.06.2009 17:00 - 18:00
Daire Bagkani Lisans 07.06.2009 13:00 - 15:00
Sube Midiirii Doktora 10.06.2009 09:30 - 10:30
Sube Miidiirii Lisans 16.06.2009 09:00 - 10:00
Sube Miidiirii Lisans 15.06.2009 16:00 - 17:30
Danigsman Profesor Doktor 08.06.2009 14:30 - 15:30
Danisman Dogent Doktor 08.06.2009 13:30 - 14:30
Danisman Yardimc1 Dogent 11.06.2009 16:30 - 17:15

Doktor
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EK-2: GORUSME FORMU

Ol¢me ve Degerlendirme Kaynakh Sorunlarin Tespitine Yonelik Sorular

1- Isletme dis1 ve isletme i¢i hangi faktdrler, hangi siklikla stratejik analiz
kapsaminda degerlendirildi?

2- Degerlendirilmesi gereken tiim faktorlere ulasildi mi1?

3- Bilgilerin dogruluk derecesi nasil 6l¢iildii?

4- Bilgilerin yeterlilik ve kalite diizeyi nasil 6l¢tildii?

Tasarim Kaynakl Sorunlarin Tespitine Yonelik Sorular

1- Stratejik planlamada belirlenen misyon, vizyon, ama¢ ve hedeflerin ulusal
diizeyde uygulanan iist olcekli plan ve programlarmm amag, hedef ve ilkelerine
uygunlugu nasil saglandi?

2- Kurum felsefesi kapsaminda misyon ve vizyon belirlenirken nelere dikkat
edildi?

3- Kavramsal uzlagma nasil sagland1?

4- Kurum i¢in vizyon ve misyon belirlemede yasal zorunlulugun ne 6lgiide pay1
vardi1?

5- Vizyon ve misyon 0rneklerinden ne 6l¢iide yararlanildi?

6-Belediye yOnetiminin siyasi kimliginin strateji ve politika belirleme
asamasindaki etkisi nasildi?

Sistem Kaynakl Sorunlarin Tespitine Yonelik Sorular

1-Merkeziyet¢i yapi stratejik planlama ve kaynak kullanimi agisindan siireci nasil
etkiledi?

2- Yasal ve yargisal gorevlerle ilgili anayasal diizenlemeler, yonetimin bagl
oldugu kurallar ve diizenlemeler, yargisal smirlar, siyasal yap1 faktorleri,
vatandas ve se¢menler stratejik planlamayi nasil etkiledi?

3- Kurumda, elde edilen ve liretilen verilerin bir veritabaninda toplanabildigi,
ayn1 zamanda performans gostergelerinin de takip edilebildigi ve kurumlar arasi
entegrasyonun saglandigi bir yonetim bilgi sistemi mevcut muydu?

4- Stratejik planlama siirecinde stratejileri hayata gecirecek stiregler tanimlandi
mi1?

5- Arzu edilen davraniglar1 pekistirmede kullanilacak odiillendirme ve tesvik
sistemleri belirlendi mi?

6- Stratejik planlama c¢alismalar1 esnasinda Strateji  Gelistirme Daire
Bagkanliginin kurumsal rolii ve Onemi diger birimler tarafindan yeterince
anlasilmis durumda miydi?

7- Damigmanlik hizmeti sadece stratejik planlama donemiyle mi sinirh kaldi?

Lider Kaynakh Sorunlarin Tespitine Yonelik Sorular
1- Stratejik planlama ekibi stratejik planlama ve stratejik yonetim konusunda ne

kadar egitimli bireylerden olusuyordu?
2- Ust yonetim stratejik planlama siirecinde destegini nasil hissettirdi?
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5-
6-

7-

Lider, stratejik planlama ekibi ve iist diizey yOneticiler stratejik planlama
siirecinde katilimc1 ve uygulayicilari nasil tesvik ettiler?

Lider ya da stratejik planlama ekibi 6zellikle stratejik tasarim agamasinda
diistincelerini katilimcilarla nasil paylasti ve katilimeilarin fikirlerini nasil
ogrendi?

Katilimcilar nasil motive edildi?

Stratejik planlama ekibi ve lider stratejik planlama i¢in ne kadar zaman
ayird1?

Gerekli dikkat ve 6zeni gosterebildiler mi?

Yasal zorunlulugun stratejik planlama ekibi ve lidere yansimasi ne sekilde
oldu?

Katihmc1 Kaynakh Sorunlarin Tespitine Yonelik Sorular

1-
2-

3-
4-

Katilimcilarin bu ¢alismaya katilimlar1 ne derece goniilliiydii?

Formalizasyon katilimcilarin fikirlerini paylagsmalar1 6niinde nasil bir engel
yaratt1?

Yeni planlama donemine direng hangi boyuttaydi?

Stratejik planlama siirecinden 6nce katilimcilara yeni yonetim siirecine iliskin
egitim uygulandi m1?

Uygulayic1 Kaynakh Sorunlarin Tespitine Yonelik Sorular

1-

2.
3-

Uygulayicilara yeni yonetim sekline iliskin biling olusturulmasi amaciyla
herhangi bir egitim verildi mi?

Uygulayicilarin stratejik planlama siirecine katilimi ne 6l¢iide saglandi?
Vizyon, amaglar, stratejiler, politikalar vb.” nin uygulayicilarla paylasilmasi
ve benimsetilmesi nasil saglandi?

Orgiit kiiltiiriiniin stratejik yonetimle uyumlu bir hale gelmesi igin neler
yapildi?

Yeni yontemlere olan tereddiit, yerini ve onemini kaybetme korkusu veya
kendine 6zgiivenini bulamamasi personelin direncini nasil etkiledi?

Biitce Kaynaklh Sorunlarin Tespitine Yonelik Sorular

1-
2.

3-
4-

Stratejik planlama yapilirken mali kaynaklar yani biit¢e dikkate alind1 m1?
Stratejik planlamanm en 6nemli kontrol araci olan biitce ne kadar esnek
olarak tasarland1?

Stratejik planlama faaliyetinin biitgesi nasil yapildi?

Hizmet 6nceligi neye gore belirlendi?
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