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ONSOZ

Giiniimiiz yonetim yaklagimlarinin neredeyse hepsinin kesistigi bir anlayis olan
Stratejik Yonetim, Tiirkiye’deki kamu kurumlarinda da kamu yonetimi reformunun
bir geregi olarak uygulanmaya baslanmistir. Yonetimde hesapverebilirlik, saydamlik,
kalite, katilimcilik, sonu¢ odaklilik gibi ilkeleri 6n plana c¢ikaran Stratejik Yonetim
anlayis1 kamu kurumlari i¢in ¢ok yeni bir yaklagimdir.

Bu calismada stratejik yonetimin temel kavramlari, stratejik yonetimin metotodolijisi
ve kamu yonetimi reformu konular1 incelenmistir. Arastirma kapsaminda ise genelde
kamu kurumlarinda 6zelde ise yerel yonetimlerde stratejik planlama uygulamalarinin
hangi yaklasim ve metotlarla gerceklestirildigi, stratejik yonetim adimlarinin
kurumlarin ¢aligmalarina yon verilmesine ne olciide katki sagladigi tespit edilmeye
calisilmistir.

Calisma boyunca bana yol gosteren degerli ve sevgili tez hocam Saym Dog¢ Dr.
Ismail Hakki BICER’e, basta is tecriibelerini bana yansitarak calismami daha genis
bir bakis acisiyla ortaya koymamu saglayan degerli is arkasim M. Ahmet TURGUT
ve veri toplama asamasinda yardimlarini benden esirgemeyen sevgili is arkadasim
Gamze TAS olmak iizere istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Stratejik Planlama Ekibi
iiyelerine, cesitli yardimlarindan dolay1 biricik dostum Dilek AYAN’a ve hayatimin
her agsamasinda desteklerini her daim hissettigim sevgili aileme tesekkiir ederim.

Haziran 2007 Banu Tugba CIGDEM
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OZET

Glinlimiizde ortaya ¢ikan bir ¢cok yonetim yaklasimimin odaklandigir nokta strateji
kavramidir. 1970’lerde yonetim literatiiriine giren stratejik yonetim caligmalari ile
kurumlar, gelecegi ongorerek sekillendirmeye ¢aligmaktadir. Stratejik yonetimin ana
bileseni olan stratejik planlama ise bes temel sorunun cevaplanmasi iizerine bina
edilmektedir:

= Su anda neredeyiz?

= Nerede olmayi istiyoruz?

=  Gelismemizi nasil 6l¢ebiliriz?

=  Olmak istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?

= Gelismemize yonelik yol haritamiz1 nasil saptayabiliriz ve denetleyebiliriz?

1970’lerden bu yana kamu kurumlan da verimlilik ve performans artisina odaklanan
bir ¢cok uygulamay1 hayata gecirme egilimindedir. Kamu kurumlarinda bahsi gecen
bu gelismelerin ilk asamasimi kalite odakli calismalar olusturmustur. Bu
calismalardan ¢ok kisa bir siire sonra ise kamu kurumlarinda, 6zel sektdrde iyi sonug
veren uygulamalar kamu sektoriinde de iyi sonug verir varsayimi ile bazi 6zel sektor
yonetim uygulamalar1 adapte edilmeye baslanmistir. Bu yonetim uygulamalarinin en
baginda Stratejik Planlama ¢alismalan yer almaktadir. Tiirkiye’deki kamu kurumlari
da Kamu Yo6netimi Reformu’nun bir geregi olarak stratejik yonetim anlayist ile
tanigmistir.

Stratejik Yonetim ile ilgili literatiir; 6zel sektor, kamu sektorii ve her iki sektorii de
barindiran arastirmalar icerecek sekilde ti¢ ayn kategoriye boliinmiistiir. Son otuz
yillik siire goz Oniinde bulunduruldugunda stratejik planlamanin etkinligi, cesitli
cevre kosullar1 altinda stratejik planlamanin hangi yontemlerle uygulandigina
yonelik bir cok ampirik arastirma yapilmistir. Ancak bahsi gecen arastirmalarin cogu
ozel sektor kuruluslarina odaklanmistir. Bu ¢alismalarda stratejik planlamayi ilk defa
giindemine alan kamu kurumlar ile tam bir uygulama gerceklestirirek sofistike bir
stratejik yonetim anlayis1 gelistiren kurumlar arasinda bir ayrima gidilmemistir.
Ayrica, ilgili yazinda Tiirkiye’deki kamu kuruluslarinda stratejik planlama uygulama
adimlarimin ortaya konmasinda hangi metotlarin kullanildigi ve bu adimlarin
kurumlarin ¢aligmalarina yon verilmesine ne Olciide katki sagladigina iliskin bilgi yer
almamaktadir. Bu caligma ile genel baglamda stratejik planlamay1 ilk defa
giindemine alan Tiirkiye’deki kamu kurumlarinda, ozelde ise Istanbul’daki yerel
yonetimlerde (Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi ve Istanbul’daki ilge belediyelerinde)
stratejik planlama kavrami ve uygulamalarinin hangi yaklasimlar 1s18inda
gerceklestirildiginin, stratejik yOnetim adimlarinin ortaya konmasinda hangi
metotlarin kullanildiginin, bu adimlarin kurumlarin ¢calismalarina yon verilmesine ne
Olciide katki sagladigimnin ve uygulamada hangi sikintilar ile karsilasildiginin tespit
edilmesi amaclanmaktadir. Boylece, hem ilgili yazina katkida bulunulmasi, hem de
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kamu kurumlart i¢in farkindalik olusturularak stratejik yonetimin uygulayicilarina
151k tutulmasi hedeflenmektedir.

Aragtirma icin Once; ilgili yazin incelenmis, nicel ve nitel calismalarin bulgular
derlenmistir. Bu baglamda, yonetim ve stratejik yOnetim kavramlari, stratejik
planlama siireci ve Tiirkiye’deki kamu kurumlar1 ile stratejik planlama iliskisi
Ozetlenmistir.

Saha arastirmasi ise iki ana alandan olusacak sekilde tasarlanmustir. {1k alan Istanbul
Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planlama siirecinin incelenmesi, digeri alan ise
Istanbul’daki ilce belediyelerinin stratejik planlama siireclerinin incelenmesidir. ilk
calismada; Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planlama siireci gézlem yoluyla
incelenmis ve bu kapsamda Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planlama
calismasinda belirlenen misyon, vizyon ve ilkelerin kurum miidiirliiklerinin
goriiglerinin alindig bir anket yolu ile ne diizeyde benimsendigi degerlendirilmistir.

Saha arastirmasimin ikinci alani olan Istanbul’daki ilce belediyelerinin stratejik
planlama siireclerinin incelenmesinde ise yapilandirilmis bir anket formu
kullanilmistir. Istanbul’daki 32 ilce belediyesi iginde stratejik plan yapan 27
belediyenin stratejik planlama siireci incelenmistir. Sonuc olarak Istanbul’daki yerel
yonetimlerin iki 6nemli ayaginda stratejik planlamanin nasil gergeklestirildigi ortaya
konmustur.

Caligsmanin ilk boliimde aragtimanin ortaya ¢ikis nedeninden kisaca bahsedilmistir.

Ikinci boliimde; yonetim, stratejik yonetim ve stratejik planlama temel kavramlari
iizerinde durulmustur.

Uciincii boliimde ise stratejik planlama metodolojisi hakkinda bilgi verilmistir. Bu
boliimde; hazirlik calismalarn, stratejik analiz, stratejik faktorlerin analizi, stratejik
tasarim, stratejik uygulama ile izleme ve kontrol adimlar1 ayrintilari ile agiklanmastir.

Doérdiincii boliimde; Tiirkiye’de Kamu Yonetimi ve stratejik planlama iliskisi
aciklanmistir. Bu baglamda; kamu yonetimi, kamu yonetimi reformu, Tiirkiye’de
yerel yonetim yapist ile kamu kurumlarinda stratejik planlama konular ile ilgili bilgi
verilmistir.

Besinci bblﬁmde arastirmanin metodolojisi ve bulgulari ortaya konmustur. Bu baslik
altinda; Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planlama siireci ile Istanbul’daki
ilge belediyelerinin stratejik planlama siiregleri incelenmistir.

Son boliimde ise; sonug ve Oneriler belirtilmistir.
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STRATEGIC PLANNING IN PUBLIC ORGANIZATIONS

SUMMARY

Nowadays, most of the management approaches focus on the concept of strategy.
The strategic management put into management literature in the 1970’s. With the
strategic management, organizations try to form the future by projecting it. Strategic
planning, the main component of strategic management, is constituted by answering
five questions:

=  Where are we now?

=  Where do we want to be?

= How do we measure our progress?
= How do we get there?

= How do we track our progress?

Since the 1970’s, public agencies have been implementing a series of reforms that
focus on making organizations more productive and focus on performance. For
many public organizations, the first stage of reform was adopting quality focused
innovations. Soon afterward public organizations began adopting other private sector
management practices under the assumption that what works for private sector would
work for public organizastions. The leading of those practices is strategic planning.
The public organizations in Turkey are also urged to manage by strategic
management approach as the requirement of Public Administration Reform.

The literature on strategic management falls into three categories: works written for
private sector business firms; works written for organizations generally whether
private or public; and works addressed directly at public agencies. Even though there
has been much emprical research in the past thirty years on the effectiveness of
strategic planning and how it is implemented in different environments, most studies
focus on private sector organizations. Moreover, most of these studies do not
differentiate between an organization’s first-time use of strategic planning and its full
implementation with institutionalization as a sophisticated strategic management
system. Besides, in relevant literature the methodology of strategic planning
implementation steps and the effectiveness of strategic planning steps on directing
the activities of the organization for the public agencies in Turkey have not been
discussed. In this study, it is aimed to determine the strategic planning approach, the
methodology of strategic planning implementation steps and the effectiveness of
strategic planning steps on directing the organization and the difficulties during the
strategic planning process in general for the public agencies in Turkey and spesificly
for local governments in Istanbul (Istanbul Metropolitan Municipality and county
municipalities in Istnabul). Consequently, it is intended to assist the literature, create
awareness for the public sector organizations and lead implementing institutions of
strategic planning.

XV



At the beginning of this research, relevant literature has been investigated and
findings of the quantitative and qualitative researchs have been identified.
Management, strategic management, strategic planning process and strategic
planning in Turkish public organizations were summarized.

The field research was designed using two areas. In the first area Istanbul
Metropolitan Municipality strategic planning process, in the second area strategic
planning processes of the county municipalities in Istanbul were investigated. In the
first study; the strategic plannig process was examined by using observations and the
adoption of directorates about mission, vision and principles, determined during the
process, was evaluated by using a survey.

In the investigation about strategic planning processes of the county municipalities in
Istanbul, a survey was designed using the findings of the literature. There are 32
county municipalities in Istanbul and 27 of those municipalities prepare strategic
plan. The strategic planning processes of those 27 county municipalities preparing
strategic plan were investigated. Therefore, metodhology of strategic planning
practices of local governments in Istanbul was expressed.

In the first section of the study the purpose of the research was clarified.

In the second section, management, strategic management and strategic planning
concepts were defined.

In the third section, strategic planning methodology was introduced. In this section,
preparation of strategic planning, strategic analysis, analysis of strategic factors,
strategic design, strategic implementation, monitoring and controlling steps were
explained by details.

In the fourth section, the relations between public administration in Turkey and
strategic planning in public agencies were described. Public management, public
administration reform, the structure of local governments in Turkey and strategic
planning implemantations in public agencies were mentioned.

In the fifth section, the methodology and the findings of the study were subjected. In
this section, the strategic planning processes of Istanbul Metropolitan Municipality
and the county municipalities in Istanbul were examined.

In the last section, the results and the proposals of the overall study were mentioned.
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1 GiRis

Calismanin bu ilk boliimde genel bir giris yapilarak arastirmanin ortaya c¢ikis noktasi
hakkinda bilgi verilecek, arastimanin amaci ve kapsami agiklanacak, aragtirmanin
tasarim1 ortaya konacak, arastimada kullanilan veri toplama yontemi ifade edilecek

ve arastirmanin Ornekleme siireci ile aragtirmada karsilagilan kisitlar belirtilecektir.

1.1 Arastirmanin Ortaya Cikis Noktasi

Giinlimiiz is diinyasinda kurumlar; toplumsal, politik, ekonomik, ekolojik agidan bir
cok digsal faktoriin etkisi altinda, cok bilinmeyenli bir denklemin ¢oziimleyicisi
konumunda amaglarim gerceklestirmeye calismaktadirlar. Stratejik yOnetim
yaklagimi bu ¢evre kosullarinda; kurumlara gelecekte yasanacaklar1 beklemek yerine

onlan ongorerek sekillendirmeye odaklanan bir yaklagimi sunmaktadir.

Stratejik yonetim kavrami, 1970’lerden sonra yoOnetim literatiiriine girmistir. Bu
kavram “strateji”’ ve “yonetim” kelimelerinin birlesiminden elde edilmistir (Taskiran,
1990). Strateji sozcuigiiniin kokeni incelendiginde iki kaynaga dayandigi
belirtilmektedir. Bunlardan ilki; Latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen
“stratum” kavrami, ikincisi ise eski Yunanli General Strategos’un adidir. S6zii edilen
generalin sanati ve bilgisini belirtmek icin kullamilmistir. Dilimizde ise strateji
slirme, giitme, gonderme ve gotiirme anlamlarinda kullanilmaktadir. Strateji bilimsel
bir disiplin olarak gelisimini askeri alanda tagidigi 6neme bor¢ludur. Savunma ve
hiicum yOniinden askeri amaglar1 etkin ve verimli bir bicimde gerceklestirebilme
tarih boyunca ordularin stratejik giiciiniin gostergesi niteliginde olmustur (Eren,

2005).

flgili yazinda stratejik yonetim kavrami ile ilgili olarak bir cok tanima
rastlanmaktadir. Bu tanimlardan birinde stratejik yonetim; bir kurumun ne yaptigini,
var olus nedenini ve gelecekte ulasmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim
teknigi olarak yer almaktadir (Bryson, 1988). Bir baska tanimda ise stratejik
yonetimin, bir kurumun gelecekte varmak istedigi hedefleri ve bu hedefe nasil

ulasilacagin1 gosteren siireci analiz ettigi ifade edilmektedir (Barry, 1986). En genis



tanimi ile ise stratejik yonetim, kurum hedeflerine ulasabilmek adina kurum ile
cevresi arasinda rekabet¢i ve mitkemmel bir uyumu saglayacak stratejileri formiile
etmek ve uygulamak {iizere kullanilan kararlar ve eylemler biitiiniidiir (Daft, 1991).
Bu tamimlardan yola cikildiginda; sratejik yonetimin, beklenmeyen durumlarin
iistesinden gelip cevresel sorunlar1 giderip, kuruma rekabet avantaji saglayacak
sekilde etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuclarimt degerlendirerek
kontrol etmeye yonelik kararlarin ve faaliyetlerin olusturdugu bir biitiin oldugu

ortaya ¢ikmaktadir.

Stratejik yonetim yaklasgiminin kalbinde ise stratejik planlama sistemi yer almaktadir
(Hoffman, 2007). Stratejik planlama, kurumun vizyonuna ulastiracak (bu vizyona
ulasabilme olasiliginin artiracak) uzun vadeli Onceliklerin ve dogrultunun
(stratejilerin) belirlenmesidir (Craft ve Benson, 2006). Stratejik planlama bir
kurumda gorev alan her kademedeki kisilerin katilimini ve kurum yéneticilerinin tam
destegini iceren sonu¢ almaya yonelik cabalarin biitiiniinii teskil etmektedir. Bu
anlamda paydaslarin ihtiyag¢ ve beklentileri, paydaslar ve politika yapicilarin
kurumun misyonu, hedefleri ve performans Olctimiiniin belirlenmesinde aktif rol
oynamasini ifade etmektedir. Bir stratejik plan asagida yer alan bes temel soruya
verilen cevaplarin yer aldig1 bir rehber niteligi tasimaktadir. Bu sorulara verilecek
cevaplar ve stratejik planin diger unsurlar stratejik planlama belgesinin icerigini

olusturmaktadir (Musgrave, 1991; Derr ve McCluskey, 1998):

= Su anda neredeyiz?

= Nerede olmay istiyoruz?

=  Gelismemizi nasil olcebiliriz?

= QOlmak istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?

= Gelismemize yonelik yol haritamiz1 nasil saptayabiliriz ve denetleyebiliriz?

Stratejik Yonetim ile ilgili literatiir; 6zel sektor, kamu sektorii ve her iki sektorii de
barindiran arastirmalar1 icerecek sekilde ii¢ ayr1 kategoriye boliinmiistiir. Ozel

sektore iliskin literatiir calismalar1 cok daha zengin ve kapsamlhidir (Skok, 1989).

Ozel sektor, goniillii sektér ve kamu sektorlerinin tiimii igin iiriin/hizmet, dissal ve
icsel faktorler gibi ana kavramlar ortak olarak kullanilmaktadir. Ancak 6zel sektor ve

kar amaci giitmeyen goniillii sektorde yogun olarak kullanilan rekabet¢i isletme



cevresi ve bu cevre kosullarina yonelik ifade edilen teknikler, ya da 6zel sekor igin
temel gostergeleri olusturan pazar payi1 ya da karlilik gibi kavramlar kamu sektorii
icin kullanilamamakta ve bu baglamda stratejik yOnetim agisinda temel bir fark
ortaya c¢ikmaktadir. Kamu sektorii igin stratejik yonetimde, kurumun operasyonel
kosullar1 cgercevesinde amaclarint gergeklestirmesi on plana c¢ikmaktadir. Ayrica
kamu sektoriinde rekabetci dinamiklerin belirleyicileri 6zel sektdrdekinden farklilik

gostermektedir (Skok, 1989).

Geligmis iilkeler iizerinde diisiiniildiigiinde, kamu kurumlari son yillarda
verimliliklerini ve performans hedeflerini artirma egilimdedirler (Weeks, 2006).
1970’lerden bu yana kamu kurumlarinda genel bir yenilenme ve gelisme egilimi
gozlenmektedir. Kamu kurumlarinda bahsi gegen bu reformlarin ilk asamasini
Toplam Kalite Yonetimi ya da benzeri kalite odakli modellerin uygulanmasi
olusturmustur. Bu calismalardan ¢ok kisa bir siire sonra ise kamu kurumlarinda, 6zel
sektorde iyi sonu¢ veren uygulamalar kamu sektoriinde de iyi sonug verir varsayimi
ile stratejik planlama, performans esasl biit¢celeme, maliyet muhasebesi ve kiyaslama
(Benchmarking) gibi 0©zel sektér yoOnetim uygulamalarin1 adapte edilmeye

baslanmistir (Hendrick, 2003; Singh, 2005).

Tiirkiye’deki kamu kurumlarinin stratejik yonetim kavrami ile tamigmasi ise Kamu
Yonetimi Raformu ile ger¢eklesmistir. Reform calismasi ii¢ ana asama ile karsimiza
cikmistir. 1980’lerden sonra On plana c¢ikan Kamu Yonetimi Reformu birinci
asamada kamuda yasal-yapisal serbestlesme, siibvansiyonlarin kaldirilmasi ve
tasarruf Onlemleri (1980-1985), ikinci asamada KiT lerin ozellestirilmesi,
hizmetlerde etkinlik ve verimlilik politikalar1 ve diizenleyici kurullar ile {giincii
asamada hizmetlerde vatandas odaklilik, hesap verebilirlik, yoOnetime katilma,
yerinden yonetim, saydamlik ve performansa dayali yonetim (2002 ve sonrasi)
yaklagimlarim giindeme getirmistir. Uciincii asama reformlarin temel araclarindan

birisi de “Kamu Kurumlarinda Stratejik Yonetim”dir (Eryilmaz, 2005).

Bu baglamda, Tiirkiye’deki tiim kamu kuruluslar icin baglayici nitelikteki 5018
Sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu’nun Aralik 2003’te kabul edilmesi
ile stratejik planlama kavramu ve stratejik yonetim anlayisi bu kurumlarin giindemine
girmistir. Stratejik planlama calismalari, ¢calismanin yapildigr yildan sonraki 5 yili
kapsayacak sekilde gerceklestirilmektedir. Tiirkiye’deki kamu kuruluslarinin ilk

stratejik plan dokiimanlarin1 hazirlama tarihleri Stratejik Planlama Yonetmeligi ile



belirlenmistir. {lk ¢alismalarin sonuglar1 2007-2011 aras1 yillara doniik olarak 2006
yili icinde gerceklestirilmistir.

1.2 Arastirmanin Amaci

Kamu Yonetimi Reformu ile Stratejik Yonetim kavrami Tiirkiye’deki kamu
kurumlarinin uygulamalarina yeni yeni girmeye baslamistir. Bu calisma kapsaminda
heniiz stratejik yonetim kavrami ile yeni tanismis genelde kamu kurumlarinda 6zelde
ise yerel yonetimlerde stratejik planlama kavrami ve uygulamalarinin hangi
yaklagimlar 1s1ginda gerceklestirildiginin, stratejik yoOnetim adimlarimin ortaya
konmasinda hangi metotlarin kullanildiginin, bu adimlarin kurumlarin ¢aligmalarina
yon verilmesine ne Olgiide katki sagladiginin ve uygulamada hangi sikintilar ile

karsilagildiginin tespit edilmesi amaglanmaistir.

Stratejik yonetim uygulamalar ve yayilimi agisindan incelendiginde kamu ve 6zel
sektor kuruluglart arasinda ©nemli farkliliklar bulundugu goriilmektedir. Bu
baglamda ilk goze carpan konu, kamu kurumlarinda 6zel sektor kuruluslar ile
karsilastirildiginda degisime direncin daha yogun bir sekilde kendini gostermesidir
(Nursani, 2004). Kamu kurumlarinda hiyerarsi, katilik, daha genis bir merkezi yap1
ve biirokratik yaklasim yogun olarak gozlenmektedir (Perry ve Rainey, 1988). Bir
baska onemli fark ise kamu kurumlarinda stratejik yonetim baglaminda misyon
kavraminin 6zel sektdrde oldugu gibi kurumun kendi inisiyatifi ile belirlenememesi,
ilgili mevzuatlarin kurumsal inisiyatiflerden ¢ok daha yogun bir belirleyicilige sahip
olmasidir. Kamu kurumlari i¢in genellikle anlasilmasi giic ve zayif misyon ifadeleri
belirlenmektedir (Rowley, 1999). Ayrica, kamu kurumlar1 paydaslarina karst ¢ok
daha sorumluluk sahibi olmasi gereken bir pozisyondadir ve planlayacag isler 6zel
sektor kuruluslariyla kiyaslandiginda ¢cok yogun sekilde paydaslarini etkilemektedir
(Ring ve Perry, 1985). Bir diger konu ise hizmet sunumundaki verimlilik noktasinda
karsimiza c¢ikmaktadir. Bir ¢ok ampirik arastirmanin bulgulann 6zel sektor
kuruluglarinin hizmet sunumunda kamu kurumlarina gore daha etkin oldugunu
gostermektedir (Ehrlich, 2004). Bu durum da stratejik planlama c¢aligmalarinin
seyrini etkileyebilecek derecede onemlidir. Bunlara ek olarak; kamu kurumlarinda
stratejik planlama siireci i¢inde belirlene amaglar daha muhlaktir, kansiktir ve bu
amagclara ulasilip, ulasilmadigina dair bilgi zayif ya da erisilemezdir (Bozeman,

Barry ve Bretschneider, 1994). Ayrica, 6zel sektorde rekabetgi dinamiklerin



belirlenmesinde ilgili kurum i¢inde bulundugu faaliyet alaninda varligimi siirdiiren
kurum ve kuruluslar (rekabetci cevre) daha yogun olarak analiz edilirken; kamu

kurumlarinda miisterilerin beklentileri ana belirleyici konumundadir (Skok, 1989).

Son otuz yillik siire g6z 6niinde bulunduruldugunda stratejik planlamanin etkinligi,
cesitli cevre kosullar1 altinda stratejik planlamanin hangi yontemlerle uygulandigina
yonelik bir cok ampirik arastirma yapilmistir. Ancak bahsi gecen arastirmalarin cogu
ozel sektor kuruluglarina odaklanmistir. Bu aragtimalardan yola ¢ikildiginda; stratejik
planlama uygulamalarimin kamu kurumlart icin ne derece kullamish ve etkin
olduguna dair kamt niteliginde az sayida calisma bulundugu goriilmektedir
(Hendrick, 2003). Ayrica, bu calismalarda stratejik planlamay: ilk defa giindemine
alan kamu kurumlan ile tam bir uygulama gergeklestirirek sofistike bir stratejik

yonetim anlayis1 gelistiren kurumlar arasinda bir ayrima gidilmemistir (Singh, 2005).

Tiirkiye’deki kurumlarda stratejik planlama uygulamalarina yonelik olarak
gerceklestirilen ¢alismalar incelendiginde 135 biiyiik 6lcekli 6zel sektor kurulusunda
stratejik planlamanin etkiliginin Olciilmesine yonelik bir arastirma yapilmistir
(Dinger, Tatoglu ve Glaister, 2006). Tiirkiye’deki kamu kuruluglarina yonelik olarak
ise 2006 yili icinde Stratejik Yonetim Arastirmasi calismasi gerceklestirilmistir.
Genel biitce kapsaminda 40, 6zel biitce kapsaminda 39 kurulus ile 4 sosyal giivenlik
kurumu, 8 belediye ve 4 iiniversite olmak iizere toplam 95 kamu idaresini kapsayan
arastirma, kamu yonetiminde gecis programinin olusturulmasma da esas olmak
iizere, kamu idarelerinde yonetim siiregleri, yonetim kalitesi ve kurumsal kapasite ile
yoneticilerin, stratejik yonetim yaklasimi ve yonetsel etkinlige iliskin diislince ve
algilamalarinin tespit edilmesi amaciyla gergeklestirilmistir (Ekonomik Modeller ve

Stratejik Arastirmalar Genel Midiirliigii, 2006).

llgili yazinda stratejik planlama uygulamalarinin Tiirkiye’deki kamu kuruluslarina
yonelik olarak stratejik yonetim adimlarinin ortaya konmasinda hangi metotlarin
kullanildigr ve bu adimlarin kurumlarin calismalarina yon verilmesine ne olgiide
katki sagladigma iliskin bilgi yer almamaktadir. Bu baglamda, gerceklestirilen
calisma ile Tiirkiye’de kamu kurumlarinda, 6zelde Istanbul’daki yerel yonetimler
kapsaminda Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi ve Istanbul’daki ilge belediyelerinde
stratejik yOnetim kapsaminda kullanilan metodoloji ve bu g¢alismalarm yayilimi

incelenerek hem ilgili yazina katkida bulunulmasi, hem de kamu kurumlar igin



farkindalik olusturularak stratejik yonetimin uygulayicilarina 151k  tutulmasi

hedeflenmektedir.

1.3 Arastirmanimn Tasarimmui

Aragtirma literatiir arastirmasi ve saha arastirmasi olmak iizere iki ana asamada

gerceklestirilmistir.

Literatiir aragtirmasi ile bir cok metodu ve uygulama alani olan stratejik yonetim ve
stratejik planlama c¢alismalarina iligkin bilgiler ¢alismanin amaci dogrultusunda
incelenmistir. Yonetim, stratejik yonetim, stratejik planlama kavramlan irdelenmis,
stratejik planlama calismalarinda yer alan siireg¢ ile Tiirkiye’deki kamu kurumlar ile
stratejik planlama iliskisi 6zetlenmistir. Ilgili yazinin incelenmesinden yola ¢ikilarak
kamu kurumlarinda stratejik yonetim adimlar ile stratejik yoOnetim c¢alismalar

baglaminda gerekli duyulan yaklasimalarin neler oldugu belirlenmistir.

Saha arastirmas ise iki ana alandan olusacak sekilde tasarlanmistir. {1k alan Istanbul
Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planlama siirecinin incelenmesi, digeri ise
Istanbul’daki ilge belediyelerinin stratejik planlama siireclerinin incelenmesidir. ilk
calismada; Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planlama siireci gézlem yoluyla
incelenmis ve bu kapsamda Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planlama
calismasinda belirlenen misyon, vizyon ve ilkelerin kurum miidiirliiklerinin
goriiglerinin alindigi bir anket ile ne diizeyde benimsendigi degerlendirilmistir.
Istanbul’daki ilce belediyelerinin stratejik planlama siireglerinin incelenmesinde ise
yapilandirilmis bir anket formu kullamilmustir. Sonug olarak Istanbul’daki yerel
yonetimlerin iki 6nemli ayaginda stratejik planlamanin nasil gergeklestirildigi ortaya

konmustur.

1.4 Arastirmanin Veri Toplama Yontemi

Aragtirma biri Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planlama siireci, digeri
Istanbul’daki ilce belediyelerinin stratejik planlama siirecleri olmak iizere iki ana

alanda gerceklestirilmistir. Bu iki alanda farkli arastirma araclar1 kullanilmastir.



1.4.1 1IBB Stratejik Planlama Siireci icin Veri Toplama Yontemi

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planlama siirecinin incelenmesinde biri
stirece yonelik gozlemlerin gerceklestirilmesi, digeri ise anket ¢alismasi olmak tizere

iki farkli veri toplama araci kullanilmastir.

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi'nde stratejik planlama c¢aligmasi, siirecin fikirsel
arka plan1 daha onceden hazirlanmis olmakla beraber, fiilen Temmuz 2005’te
baslamistir. Kurum i¢in ilk stratejik plan dokiimani Temmuz 2006 tarihinde son
haline kavusturulmustur. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Stratejik Planlama
Miidiirliigii, kurumun stratejik planlama siire¢lerinin koordinasyonunu saglayan
birimdir. Agustos 2004’te bu birimde aragtirma ve gelistirme alanlarinda calisilmaya
baslanmis ve bu is deneyimleri ile Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’ndeki stratejik
planlama faaliyetlerinin tiim adimlarinda bilfiil siirecin icinde yer alinmistir. Bu
baglamda hem siire¢ biitiin ayrintilar ile gézlemlenmis, hem de ara ve ana raporlar

degerlendirmelerde kullanilmistir.

Mayis 2006’da stratejik planlama siireci icinde belirlenen misyon, vizyon ve ilkelerin
orta diizey yonticiler tarafindan ne diizeyde benimsendiginin Slciilmesi amaciyla
anket caligmasi gerceklestirilmistir. EK A. Vizyon, Misyon ve Ilkeler Goriis ve Oneri
Formu kullanilarak kurum miidiirliiklerinin = goriigleri alinmistir.  Formlarin

gonderilmesi ve geri doniisii birimlere resmi yazi yollanmasi ile gergeklestirilmistir.

Vizyon, Misyon ve Tlkeler Goriis ve Oneri Formu; demografik ozellikler, misyon,
vizyon ve ilkeler olmak iizere 4 boliimden olusacak sekilde tasarlanmistir. Kurum
tarafindan vizyon, misyonun {izerinde tanimlandigi i¢in formda ilk olarak vizyonun

benimsenmesine yonelik sorgulamalar gergeklestirilmistir.

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi vizyonu bes vizyon unsuru iizerine yapilandirilmstir:
“Istanbul’'un egsiz mirasina sahip c¢ikmak”, “Istanbul halkinin yasam kalitesini
yiikseltmek”, “siirdiiriilebilirlik”, “kiiresel bir kent”, “Oncii ve onder bir belediye”.
Formda her bir vizyon unsuru igin ii¢ soru sorulmustur. Calismada yeterli
hassasiyette Ol¢iim yapilmasi amaciyla 5°li Likert olgek kullanilmistir. Vizyon
unsurlarinin uygunlugunun sorgulanmasinda; “1” secenegi “hi¢ uygun degil”, “2”
secenegi “uygun degil”, “3” secenegi “ne uygun, ne uygun degil”, “4” secenegi
“uygun”, “5” secenegi “tamamen uygun” ifadesine karsilik gelmistir. Uygunluga ek

olarak; vizyon unsurlarinin her birinin, “10” en yiiksek dereceyi ifade edecek sekilde



puanlandirilmas1 istenmistir. Son olarak vizyon unsurlarinin birbiri arasinda

siralanmasi saglanmustir.

Misyon bildiriminin degerlendirilmesinde; miidiirliiklerin s6z konusu tanima ne
derece katildigi 5°li Likert olgek kullanilarak belirlenmeye calisiimistir. Bu konu
icin; “1” secenegi “hi¢c katilmiyorum”, ‘“2” secenegi ‘“katilmiyorum”, “3” secenegi
“ne katiliyorum, ne katilmiyorum”, “4” secenegi “katiliyorum”, “5” secenegi

“tamamen katilhyorum” ifadesine karsilik gelmistir.

Ilkeler bildirimine yo6nelik sahiplenmenin sorgulanmasinda; belirlenen 7 ilkenin
arastirmaya katilanlarca ne derece uygun goriildiigii tespit edilmeye calisilmistir. Bu
noktada 5°1i Likert 6l¢ek kullanilmistir. 17 secenegi “hi¢ uygun degil”, “2” segenegi
“uygun degil”, “3” secenegi “ne uygun, ne uygun degil”, “4” secenegi “uygun”, “5”
secenegi “tamamen uygun” ifadesine karsilik gelmistir. Ayrica her bir ilkeye 10

tizerineden puan verilmesi istenmistir.

1.4.2 Tlce Belediyeleri Stratejik Planlama Siirecleri Veri Toplama Yontemi

Ilge belediyelerinin stratejik planlama siireclerinde kullandiklar1 yontemler ve siireg
adimlarmin  kurum faaliyetlerine yon vermede saglayacagi katki konusundaki
goriisleri EK B Ilce Belediyeleri Stratejik Planlama Anket Formu ile tespit edilmeye
calislmistir. Form hazirlanirken Cesnovar’in 50 kisiden fazla calisan1 olan
Slovenya’daki 90 firmada stratejik yonetimim etkinliginin sistematik uygulamasin
etkilerinin belirlesi adina yaptigi arastimada kullanilan Stratejik Planlama
Elemanlarinin Kullanim Yogunlugu Formu (Cesnovar, 2006), Devlet Planlama
Teskilatr’nin yayinladigi Stratejik Planlama Kilavuzu’nda kullanilan ifadeler ile
Sigh’in kar amaci giitmeyen ve New York’ta saglik sektoriinde hizmet sunan 306
kurum {izerinde, stratejik planlama siirecinin etkisinin tespit edilmesi amaciyla
kullandigr formdaki ifadelerden (Singh, 2005) yararlanilmistir. Cesnovar’in
formunda stratejik planlamanin 15 eleman1 i¢in bu elemanlarmm kurum
calismalarindaki  kullanimin  yogunlugunun Olgiilmesine iligkin 15 ifade

kullanilmigtir. Singh’in formunda ise 34 ifade kullanilmistir.

Istanbul’da ilge belediyelerininin stratejik planlama siireclerinde kullandiklart
yontemler ile siire¢c adimlarimin kurum faaliyetlerine yon verilmesine saglayacagi
katki belirlenmesi icin kullamlan EK B ilce Belediyeleri Stratejik Planlama Anket

Formu iki boliimden olugmaktadir.



Formun ilk boliimiinde stratejik planlama siirecinin kendisinin planlamasi, siirecin
adimlariin ne diizeyde gerceklestirildigi ve bu adimlarin kurum caligmalarina yon
verilmesine ne ol¢iide katki sagladigr 5°1i Likert Slgek kullanilarak belirlenmeye
calisilmistir. Bu boliimdeki 36 ifadenin degerlendirilmesinde “1” segenegi ‘“hic
katilmiyorum”, “2” secenegi “katilmiyorum”, “3” secenegi “ne katiliyorum, ne
katilmiyorum”, “4” secenegi “katiliyorum”, “5” segenegi ‘“‘tamamen katiliyorum”

ifadesine karsilik gelecek sekilde kullanilmistir.

Siire¢ adimlarimin gergeklesmesi ve bu adimlarin kurum ¢alismalarina yon vermede
sagladiklar1 katki ile ilgili sorgulamalar i¢in kullanilan ifadeler Tablo 1.1 ile

gosterilmistir.

Tablo 1.1: Ilge Belediyeleri Stratejik Planlama Siireci Arastirmasi Birinci
Boliimiinde Sorgulanan Konular

Stratejik ) Soru
Planlama Ana | Arastirmada Kullanilan Ifade
No
Adim
Yasal gereklilikler ortaya ¢ikmadan once stratejik planlama caligmasina 1
baglamldi.
Stratejik planlama siireci; kimin hangi ¢alismayi, ne zaman, hangi araglari
ve yontemi kullanarak yapacagi planlamaya gecilmeden 6nce ayrintilari 2
ile belirlendi.
Planlama i¢in gereken mali kaynak ihtiyaci planlama 6ncesinde 3
Strateiik belirlendi.
N s e T -
Planlama 'Pla'nlama stireci (s.trate.]lk Plan degil, stire¢ icin) gereken mali kaynak 4
Hazirlik ihtiyaci tahmin 'edllen sekilde gercgeklesti. .
Caligmalari Pla.nlama. stireci zamanlama noktasinda en ince ayrintisina kadar 5
belirlendi.
Belirlenen zaman planina uyuldu. 6
g Stratejik planlamanin kurum geneline yayiliminin saglanmas icin etkin 7
g egitim/egitimler diizenledi.
A Belediyenin tarihsel gelisimi incelendi. 8
% Belediyenin yasal yiikiimliiliikleri ve kendi faaliyetlerini dogrudan ve 10
ﬁ dolayli olarak etkileyen mevzuat incelendi.
é’, Belediyenin faaliyet alanlari; bu faaliyetlerin hedef kitleleri ve hangi 1
3 ozelliklerde gergeklestirilecegini icerecek sekilde tanimlandi.
= Stratejik Paydas analizi ile; belediyenin paydaslari, bu paydaslarin goriis/onerileri 13
; Analiz ile birlikte belirlendi.
LS Dis cevre analizi yapilarak; belediyenin kontrolii disinda olan ve belediye 15
i icin kritik 6nemdeki firsat ve tehditler belirlendi.
:35’ Belediyenin orgiit yapisi, insan kaynaklar1 yapisi, kurum kiiltiirii,
2 teknolojik altyapisi, mali yapis1 gibi kurumun kendi potansiyelinden 17
kaynaklanan konular incelenerek giiglii yonler ve zayif yonler belirlendi.
Stra[f’J ik . Belediyenin giiclii ve zayif yonleri ile firsat ve tehditleri incelenerek
Faktorlerin . T 19
Analizi stratejiler gelistirildi.
Stratejik Belediyenin varlik nedenini temsil, kimlere hizmet ettigini, hangi 21
Tasarim ihtiyaglar1 karsiladigini tanimlayan nitelikte bir misyon bildirimi yapildi.
Belediyenin ideal gelecegine iliskin 6zgiin, ilham veren ve ¢ekici bir 23
vizyon bildirimi saglanmistir.
Belediyenin kurumsal ilkelerini, davranis kurallarini ve yonetim bi¢imini
. . 25
ifade eden ilkeler ortaya konmustur.




Stratejik

Planlama Ana | Arastirmada Kullanilan ifade Soru
No
Adimi
Kurumun vizyon, mizyonu ve dis ¢cevre kosullari ile uyumlu stratejik 27
amaclar gelistirilmistir.
Belirlenen stratejik amaglara yonelik spesifik ve ol¢iilebilir hedefler 29
geligtirilmistir.
.. Stratejik plan dogrultusunda yiiriitiilmesi gereken faaliyetleri, bu
Stratejik . . o . oL
faaliyetlerin kaynak ihtiyacini, performans hedef ve gostergelerini iceren | 31
Uygulama .
bir performans programi hazirlanmustir.
izleme ve Stratejik yonetimin siirdiiriilebilmesi adina izleme ve kontrol faaliyetleri,
< . bu faaliyetleri kimin ve hangi yontemle yapilacag: ile birlikte belirlenmis | 33
Degerlendirme
ve uygulamaya sokulmustur.
Kurumunun tarihsel gelisiminin incelenmesi stratejik planin
olusturulmasina ve kurum c¢aligmalarina yon verilmesine biiyiik ol¢tide 9
katki sagladi.
Belediyenin faaliyet alanlarinin belirlenmesi stratejik planin
olusturulmasina ve kurum caligmalarina yon verilmesine biiyiik ol¢tide 12
v} Stratejik katki sagladi.
3 Analiz Belediyenin paydaslarinin belirlenmesi stratejik planin olusturulmasina
M e " 14
5 ve kurum calismalarina yon verilmesine biiyiik olciide katk: sagladi.
3 Dis cevre analizinin yapilmasi ile stratejik planin olusturulmasina ve
= - . P, - 16
20 kurum ¢alismalarina yon verilmesine biiyiik 6l¢iide katki saglamistir.
ﬁ Kurum i¢i analiz yapilmasi ile stratejik planin olusturulmasina ve kurum 18
g calismalarina yon verilmesine biiyiik 6l¢tide katki sagladi.
Q
é Stratejik GZFT (Gii¢lii Yonler, Zayif Yonler ile Firsat ve Tehditler) analizi
o) Faktorlerin yapilmast ile stratejik planin olugturulmasina ve kurum ¢aligmalarina yon | 20
z Analizi verilmesine biiyiik 6l¢iide katki sagladi.
RS
: Misyon bildirimi, stratejik planin olusturulmasina ve kurum ¢aligmalarina
= .. . . f - 22
= yon verilmesine bityiik olctide katki sagladi.
=
% Vizyon bildirimi stratejik planin olusturulmasina ve kurum ¢aligmalarina 24
5 yon verilmesine bilyiik olctide katki sagladi.
g Stratejik Tlkelerin ortaya konmas stratejik planin olusturulmasina ve kurum
E . . RS o 26
Z Tasarim calismalarina yon verilmesine biiyiik ol¢tide katki sagladi.
(=]
g Stratejik amaclarin gelistirilmesi stratejik planin olusturulmasina ve
s . . . L - 28
s kurum ¢aligmalarina yon verilmesine biiyiik olciide katki saglamustir.
3
< Hedeflerin belirlenmesi stratejik planin olusturulmasina ve kurum
53 . . . e, 8 30
_g caligmalarina yon verilmesine biiyiik olciide katki saglamistir.
2
Stratejik Performans programinin hazirlanmasi kurum ¢alismalarina saglikli bir 3
Uygulama sekilde yon verilmesine biiyiik 6l¢iide katki saglamistir.
Izleme ve Faliyet raporlari, performans programlarinin izlenmesi ve kontrol 34
Degerlendirme | edilmesine altlik olusturacak bi¢imde hazirlanacaktir.
Stratejik plan kurumun i¢ ve dis biinyesindeki paydaslarin goriis ve 35
onerileri dogrultusunda, katilimeilik ilkesi ile hazirlanmistir.
Genel Degerlendirme = - . -
Stratejik plan genel olarak hizmet sunumundaki etkinligi 6nemli 6l¢iide 36
artirmaktadir.
Formun ikinci boliimiine stratejik  planlamanin  tamimlanan 15  temel

elemanin/adiminin hangi yontem/yontemler kullanilarak gerceklestirildiginin tespiti

icin bir tablo konmustur. Bu tabloda, literatiir aragtirmalar sirasinda belirlenen ve

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planlama siirecinde gozlemlenen 10 degisik

yontem secenek olarak belirtilmistir. Siire¢ adimlarinda kullanilan yontemlere iliskin
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sorgulamalar Tablo 1.2°de gosterilmistir. Bu baglamda sozii edilen adimlarin hangi

yontemlerle gerceklestirilebilecegine iliskin secenekler ise asagidaki gibidir:
v Boyle bir calisma gerceklestirilmedi

v’ Belediye icinden sadece/oncelikle stratejik planlama yapmak igin

gorevlendirilmis kisi/ekip tarafindan yapildi

v Belediye icinden sadece bu maddede gecen konu igin gorevlendirilen

kisi/kisiler/birim tarafindan yapildi

v Belediye i¢inden tek bir resmi yaziya cevap olarak alinmasi yoluyla

gerceklestirildi

Danigsmanlik destegi alindi

Konuyla ilgili dig kurumlardan goriis alindi
Belediye i¢inden bu konu ile ilgili goriis alindi
Egitim alindi

Orneklerden faydalanildi/esinlenildi

NN N SR

Konuyla ilgili ¢alistay diizenlendi

Tablo 1.2: Iige Belediyeleri Stratejik Planlama Siireci Arastirmasi ikinci Boliimiinde
Sorgulanan Konular

Stratejik Planlama Ana Adimi Stratejik Planlama Alt Adimi

Tarihsel Gelisimin Incelenmesi

Yasal Mevzuatin Incelenmesi

Faaliyet Alanlarinin Belirlenmesi
Paydas Analizi

Dis Cevre Analizi

Kurum I¢i Analiz

Stratejik Faktorlerin Analizi GZFT (Giglu, Zayif, Firsat, Tehdit) Analizi
Misyon Bildirimi

Vizyon Bildirimi

Stratejik Tasarim Tkeler Bildirimi

Stratejik Amaglarin Geligtirilmesi
Hedeflerin Gelistirilmesi

Stratejik Uygulama Performans Programimn Hazirlanmasi
Izleme ve Kontrol Calismalari
Faaliyet Raporunun Hazirlanmasi

Stratejik Analiz

[zleme ve Degerlendirme
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1.5 Ana Kiitle ve Orneklem

Arastirmanin iki ana modilii i¢in ana kiitle ve orneklem yapisi farkli olarak

degerlendirmeye alinmistir.

1.5.1 IBB Stratejik Planlama Siireci Ana Kiitle ve Orneklemi

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planlama siirecinin incelenmesinde ilk
asamada siire¢ gozlemlenmis ve kullanilan dokiimanlar incelenmistir. ikinci asamada
ise; EK A Vizyon, Misyon ve Ilkeler Goriis ve Oneri Formu kullanilarak Istanbul
Biiyiiksehir Belediyesi miidiirliiklerinin goriigleri alinmigtir. Kurumda 80 miidiirliik
bulunmaktadir. Formlar resmi yazi yoluyla birimlere yollanmistir. 80 miidiirliik
icinde 30 tanesi formu doldurmustur. Miidiirlikklerden EK A Vizyon, Misyon ve

[lkeler Goriis ve Oneri Formu geri doniis oram1 %37.5 olarak gerceklesmistir.

1.5.2 llce Belediyeleri Stratejik Planlama Siirecleri Ana Kiitle ve Orneklemi

Istanbul’daki ilce belediyelerinin stratejik planlama siireclerinin incelenmesi icin EK
B llce Belediyeleri Stratejik Planlama Anket Formu tiim ilce belediyelerine
gonderilmistir. Istanbul’da 32 ilce bulunmaktadir. 5393 Sayil1 Belediye Kanunu’nun
41. maddesinde gecen “Niifusu 50.000’in altinda olan belediyelerde stratejik plan
yapilmast zorunlu degildir.” ifadesi nedeniyle Istanbul’daki ilce belediyelerinin 5
tanesi stratejik plan yapmakla yiikiimli degildir (EK B). Geri kalan 27 ilge
belediyesinin hepsinden geri doniis saglanmustir. Boylelikle Istanbul ilce belediyeleri

icin aragtirma tiim anakiitle {izerinden gerceklestirilmistir.

1.6 Arastirmamn Kisitlari

Stratejik planlama kavrami, Tirkiye’deki kamu kurumlarinin giindemine Kamu
Yonetimi Reformu ile girmistir. Tiirkiye’deki kamu kuruluslarinin ilk stratejik plan
dokiimanlarimi hazirlama tarihleri Stratejik Planlama Yonetmeligi ile belirlenmistir.
[k caligmalarin sonuglar1 2007-2011 aras1 yillara doniik olarak 2006 yili iginde
gerceklestirilmistir. Bu calismalarin getirileri, kurumlarin performanslarinin artigina
katkisi, organizasyonel etkileri gibi bir ¢cok alandaki etkilerinin 6l¢iilebilmesi igin 1
yillik bir siire yeterli bir siire bir degildir. Bu kurumlar i¢in stratejik planlama ve

kurumsal performans kavramlart ¢ok yeni kavramlardir. Bu baglamda stratejik
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planlamanin kamu kurumlarindaki kurumsal etkilerinin Ol¢iilmesi gibi bir konuya

girilmemistir.

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi miidiirliiklerinin misyon, vizyon ve ilkeler
bildirimleri hakkindaki goriislerinin alinmasi i¢in gonderilen formlarin geri doniis
oraninin diisitk olmast kurum goriislerinin temsil edilme oranim azaltmistir. Geri
doniis oranin diisiik olmasinin altinda kurum orta diizey yoneticileri agisindan
stratejik yonetimin yeni bir kavram olmasi, konunun 6neminin ve olasi sonu¢larinin
yeterince algilanamamis olmasi gibi nedenler yattig1 diisiiniilmektedir. Kavramlarin

heniiz yabanc1 olmasi sonuglarin dogrulugunu da etkilemektedir.

llge belediyeleri stratejik planlama siireclerinin incelenmesi amaciyla kullanilan
formlardan geri doniis oram1 %100 oraninda geri doniis saglanarak ana kiitlenin
tamamiyle temsil edilmesi s6z konusu olmustur. Ancak ilce belediyeleri icin de
stratejik yonetim ve performans esashi yonetim yaklasimlarimin yeni kavramlar
olmasi aragtirmada kullanilan formun derinlemesine bir arastirmaya izin vermeyecek
sekilde hazirlanmasimi zorunlu kilmistir. Ayrica, ilce belediyelerinin 6nemli bir
kisminda stratejik yonetimden sorumlu olan kisi/ekip belirlenmemis, dis kaynak
kullanilmistir. Bu nedenle kimi il¢e belediyelerinde gerceklestirilen siirecle ilgili

kapsamli bilgi sahibi olan kisi/kisiler bulunmamaktadir.

Bir baska kisit ise; kamu kurumlar igin stratejik yonetimin uygulama ayagi olan
performans programi ile izleme-degerlendirme niteligindeki faaliyet raporlar
arasinda olmasi gereken iliskininin yeterince kurulmamasindan kaynaklanmistir.
Kimi ilge belediyelerinde stratejik plan dokiimani, performans programi dokiimani
ve faaliyet raporu belgesi farkli birimler tarafindan yapilmistir ve bu durum da
stratejik yonetim araclarn arasindaki iliskinin olmasi1 gerektigi bicimde kurulmasim
engellemistir. Arastirma araci olarak kullanilan EK B Ilce Belediyeleri Stratejik
Planlama Anket Formu c¢ogu zaman ilge belediyeleri biinyesindeki tek bir birim
tarafindan doldurulmustur. Bu nedenle; stratejik planini, performans programini ve
faaliyet raporunu farkli kisi/birimler tarafindan yaptiran ilce belediyeleri stratejik
planlama siire¢ adimlarinda kullandiklar1 yonteme iliskin bilgileri eksik vermistir.
Aragtirmanin zaman kisiti nedeniyle soz konusu ilce belediyelerine geri doniis

yapilarak, tam bilginin alinmas1 gerceklestirilememistir.

Aragtirmanin tasariminda ilge belediyelerinin stratejik plan ve performans

programlarinin incelenmesi de planlanmistir. Ancak ilce belediyelerinde konuyla
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ilgili geri doniis saglanamamis, geri doniis yapmayan belediyelere doniilerek sadece

anket formunu yollamalar saglanabilmistir.
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2 TEMEL KAVRAMLAR

Stratejik yOnetimin anlagilmasi adina; yOnetim, stratejik yOnetim ve stratejik
planlama kavramlarina iligkin temel bilgiler verilmis. Bu kavramlarin tarihsel

gelisimleri izerinde durulmustur.

2.1 Yonetim

Yonetim konusu yonetimin tamimlari ve yoOnetim diisiincesinin tarihsel gelisimi

basliklar altinda incelenmistir.

2.1.1 Yonetim Tammmlari

Yonetim evrensel bir kavramdir. Onceden ne yapacaginin kestirilmesi oldukga zor
olan insanla ugrasir. insanin toplumsal yasama geregi olan diger kisilerle iliskilerini,
onlarin cesitli etmenler altindaki davramislarini inceler. Bu anlamda hepimiz birer
yonetici sayiliriz. Ustaligimizi, zamanimizi ve faaliyetimizi planlayip, oOrgiitler,
onlar yonlendirir ve kontrol ederiz. Boylece kendimizi yonetiriz. Ana-baba islerini,
ev faaliyetlerini ve ¢ocuklarini yonetir. Ogrenciler okulda gesitli konu ve derslerde
basarili olmak icin zamanim kullanmay1 yonetmek ve denetlemek zorundadir. Daha
iist diizeyde ele alinirsa bashekim hastaneyi, miistesar bakanligini, ziraatc ¢iftligini,
genel mudiir sirketini, dekan fakiiltesini yonetmek zorundadir. Bu cesitli ugraslar
farkli alanlara aitmis gibi goriinse de hepsinin ortak yonii, farkli amaglara yonelik

orgiitsel ¢abanin yonetilmesidir (Can, 2001).

Yonetim, kisaca bagkalar1 vasitasi ile is gorme olarak da tamimlanmaktadir (Kogel,
2001). Ayrica yonetim, en genis anlami ile amaclarin etkin ve verimli bir sekilde
gerceklestirilmesi amaciyla bir insan grubunun igbirligi ve koordinasyon saglamaya

yonelik faaliyetlerinin tiimiinii ifade etmektedir (Tosun, 1978).

Yonetim, Orgiitler i¢in hayati bir Ooneme sahiptir. Bir toplumun orgiitlerindeki
yonetim anlayist ve uygulamalar1 ile, o toplumun kalkinmishk diizeyi arasinda

dogrusal bir iliski oldugunu sdylemek miimkiindiir. Yonetim kalitesi tiim toplumu
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etkiler. Yonetim, insan ve diger kaynaklar1 miimkiin olan en iyi sekilde birlestirerek,
orgiitsel amaclara etkin ve verimli sekilde ulasma siirecidir (Giiglii, 2003).
2.1.2 Yonetim Diisiincesinin Gelisimi

Yonetim kavrami, insanlik tarihi kadar eskidir ve iki kisinin ortak bir amag
dogrultusunda hareket ettigi her yerde vardir. Giiniimiiz organizasyonlarmin ve
yonetiminin esaslart 18. ylizy1l baslarima dayanmaktadir. Organizasyon ve yonetim
prensipleri; devlet, dini kurumlar ve askerligin yoOnetim prensipleri ile Adam
Smith’in uzmanlagma fikrine dayanmaktadir. Bu cer¢eveden bakildiginda yonetim;
uzmanlasmanin olmadig dénem, is boliimiiniin var oldugu ve yonetimin bilimsel
olarak ortaya c¢iktig1 donem olmak iizere ii¢ evrede incelenebilir. (Serdar, 2001).

2.1.2.1 Uzmanlasmamn Olmadigi Donem

Uzmanlagmanin olmadigi donem insanlik tarihi ile baglamaktadir ve Adam Smith’in
uzmanlagsmay1 ekonomik bir yapiya kavusturmasina kadar devam eder. Bu donemde
giiniimiiz organizasyon yapist ve yonetim anlayislarim gérmek zordur. Bu dénemin

temel Ozellikleri su sekilde siralanabilir:

= Egitim ¢ok diisiik

» [sboliimii cok zayif

= Zayif ekonomik hareket

= Yerel ekonomik faaliyet

= Teknolojinin olmamasi

= Ustabasi esasl1 iiretim

= Diisiik iiretim miktar1

= Kiiciik isletmeler

Bu donemde iiretim agirhikli olarak tek kisi tarafindan ya da bir sahibe bagh
ustabagilardan olusan bir grup tarafindan yapilmaktadir.
2.1.2.2 isbéliimiiniin Ortaya Cikist

Uzmanlagma ve isbolimii kavramlarinin ortaya c¢ikmasi ile iiretim miktarinin

artinlmas1 saglanmistir. Gelistirilen yontemlerle iiretim alt islemlere boliinmiis ve
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birbirini takip eden her bir islem ayn kisiler tarafindan gerceklestirilmeye
baslanmistir (Serdar, 2001).
2.1.2.3 Yonetimin Bilimsel Olarak Ortaya Cikisi

Ondokuzuncu yiizyilin ikinci yarisindan itibaren A.B.D. sanayilesmede ilerlemeye
baslamis ve buna paralel olarak, yonetim diisiincesinde de gelismeler olmustur

(Serdar, 2001).

Bilimsel Yonetimin kurucusu olarak nitelendirilen Frederick Winslow Taylor
calismalarimt yaptigi gbzlem ve incelemelerine dayandirmistir. Taylor, gézlemlerini

sOyle tamimlamistir (Serdar, 2001):

= (Calisma diizeninin verimsiz olmasi

= (Calisanlarin tembellik ve isten kaytarma egilimi icinde olmalar

» s usullerinin standartlastirilmamis olmasi

» [scilerin ise aliminda ehliyet, kabiliyet ve kapasitelerinin gozoniine alinmamasi
» [slerin standart siirelerinin belirlenmemis olmast,

= Yonetime ait sorumluluklarin bir kismim is¢ilerin yiiklenmesi.

Taylor’un caligmalari temel olarak bu gozlemlere dayanmis ve temel amaci da israf
ve kayiplara yol acan etkenleri rasyonel Onlemler alarak ortada kaldirmak ve

verimliligi artirmak olmustur (Serdar, 2001).

F. W. Taylor, bilimsel yonetimin temel esaslarin1 dort genel ilkede toplamis ve bu

ilkeleri “yoneticinin yeni gorevleri” olarak nitelendirmistir (Serdar, 2001).

1. Her isin her bir unsuru icin tecrilbbeye dayanan geleneksel is gorme yontemleri
yerine bilimsel metoda dayali olarak belirlenmis is gorme yontemleri gelistirilmelidir

(Serdar, 2001).
2. Personel se¢imi, egitimi ve gelistirilmesi bilimsel yontemlerle yapilmalidir.

3. Yeni yontemlerin benimsenmesi ve uygulanmasi i¢in, yonetici ve iscilerin isbirligi

icinde caligmasi saglanmalidir.
4. Isci ve yonetim arasinda is ve sorumluluk boliimii yapilmalidir.
Taylor, bilimsel yonetimi sdyle tamimlamistir: “tecriibe yerine bilim, anlasmazlik

yerine uyum, bireycilik yerine isbirligi, kisitli iiretim yerine maksimum iiretim,
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bireyleri kigisel olarak ulasabilecekleri en yiiksek verimlilik ve refah diizeyine

ulagmalar1 icin gelistirmek.”. Bilimsel yonetimin temel varsayimlar su sekilde

siralanmaktadir (Serdar, 2001):

Endiistriyel siiregler, bilimsel gozlem ve deneylere tabi tutulabilecek birimlere

ayrilabilir. Ornegin, iscinin faaliyetleri temel hareketlere indirgenip incelenebilir.

Her faaliyet i¢in standart zaman belirlemek miimkiindiir. Bu zamanlar islerin

tamamlanma siirelerini olusturur.

Belirlenen standartlar ve gerceklestirilenler dogrultusunda iscilere en uygun

yontemler dgretilebilir.
Iscilerin yeni calisma yontemlerini benimsemeleri saglanabilir.

Insan davramis1 ve insam calismaya iten faktorlerler ile ilgili varsayim rasyonel
ekonomik insan modelini temel alir. Bu model insanin alternatifler arasindan
secim yaparken rasyonel davranacagini ve onu tesvik eden faktorlerin basinda

paranin yer aldigini varsayar.

Bilimsel yonetimde kullanilan araglar ise asagidaki gibidir (Serdar, 2001):

Zaman etiitleri ve bu etiitlerin yapilabilmesi icin gerekli ara¢ ve yontemler,
Fonksiyonel ustabasilik,

Tiim arag - gereg, i usul ve yontemlerinin standartlastirilmasi,

Planlama grubu veya departmaninin kurulmasi

Zaman tasarrufu saglayan araclarin kullani1masi

15 emri kart ve formlarinin kullani11masininodiillendirilmesi,
Farklilastirilmis ticret seviyeleri,

Is takip sistemi,

Modern maliyet sistemi.

Yonetim Siireci: Yonetim Siireci yaklasimi Fransiz Henry Fayol tarafindan

gelistirilmistir. Toplam 14 prensipten meydana gelir (Serdar, 2001):

1.

Isboliimii ilkesi uzmanlagmaya yol acarak yetkilerin ayrilmasina olanak saglar.
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10.

11.

12.

13.

Yetki ve sorumluluk ilkesi; yetki kullaniminin sorumluluk dogurduguna ve
sorumlulugun bir ceza veya miikafati gerektirdigine isaret eder. Sorumluluk

yetkinin ayrilmaz bir parcasidir.

Yonetim birligi ilkesi; ayn1 amaca baglh faaliyetlerin bir plan ve programa bagh
olarak bir yonetici tarafindan yiriitiilmesini gerektirir. Yonetim birligi yapinin

diizenlenmesiyle ilgilidir.

Kumanda zinciri ilkesi; en iist yonetim kademesinden en alt kademeye kadar
uzanan kumanda zincirinin haberlesme ve diger iliskiler icin takip edilmesi

gereken bir yol oldugunu ortaya koyar.

Merkezcil yonetim ilkesi; organizasyonlardaki hareket ve davramiglarin tek bir

merkezden yonetilmesi gerekir.

Kumanda birligi ilkesi; her astin bir iiste bagl olmasi, bir iistten emir almasi ve

bir iiste hesap vermesi yiikiimliiliigiinii ifade eder.

Disiplin, itaat, caliskanlik, ise devamlilik, davraniglarda diizen ve isletme

mensuplart arasindaki anlasma hususlarina saygi seklinde ortaya konulmaktadir.

. Genel cikarlarin kisisel c¢ikarlara {istiinliigii ilkesi; isletme cikarlarinin kisi

cikarlaria feda edilmemesi gerekliligini vurgulayan bir ilkedir.

Calisanlarin odiillendirilmesi ve {icretler ilkesi; calisan kisilerin emekleri

karsilig1 6denen iicretin adil olmasinin gerekliligi vurgulanmaktadir.

Hakkaniyet ilkesi; istlerin astlara, astlarin iyi niyet ve sadakatlerini saglamak

amaciyla iyilikle ve esit bir bicimde davranmasini ifade eder.

Diizen ilkesi; her seyin yerinin iyi se¢ilmis olmasim ve ayni sekilde personele

belirlenen yerin de iyi secilmis olmasi gerektigini vurgular.

Personelde devamlilik ve denge ilkesi; personelin ise alismas1 ve personelin devri
konulari icermektedir. Buna gore personelin ise alismasini engelleyen tutumlar
isten ayrilmalara ve yiiksek personel devrine neden olur ki; bu da basarisiz bir

yonetimin gostergesidir.

Girisim ilkesi; plan yapma ve uygulama yetene8inin biitiin personelde
gelistirilmesi gereken bir nitelik ve yetenek oldugunu vurgular. Bunun igin
yoneticinin gerektigi zaman izzeti nefsinden dahi fedakarlik ederek astlarina

giivenmesi, yetki vermesi ve ig yapma olanaklar1 saglamasi gerekmektedir.
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14. Personelde isbirligi ruhu ilkesi; birlikten giic dogdugu gercegine dayanarak
personelin kurulus amaci etrafinda birlesmesini ve uyum icinde hareket etmesini

vurgular.

Biirokratik YoOnetim: Biirokratik yonetim Alman Sosyolog Max Weber tarafindan
gelistirilmistir. Weber bilyiik organizasyonlarin akilci sekilde nasil yonetilecegini
arastirmistit. Bu nedenle Onerileri biiyiikk capli organizasyonlara yoneliktir.
Biirokratik yonetim en genis uygulamayr kamu alaminda bulmustur. Kamu
kuruluslarinin iki 6zelligi biirokratik yonetim icin ¢ekici olmustur. Birinci 6zellik
kamu kuruluglarinm biiyiik capli olmasidir. Ikinci 6zellik ise kamu hizmetlerinin
kamu adina gerceklestiriliyor olmasidir. Bu nedenle kamu hizmetlerinin

uygulanmasinda nesnellik birinci kosuldur (Serdar, 2001).
Biirokrasinin fonksiyonlar1 asagida sekilde siralanmaktadir (Serdar, 2001):

1. Uzmanlasma; Fonksiyonel uzmanlik bir isi yapmak i¢in gerekli bilgiye dayanan
uzmanliktir. Fonksiyonel uzmanlik bir organizasyonun semasina yansir.

Fonksiyonel uzmanlik bilgi (knowledge), beceri (skill) ve siireci (process) kapsar.

2. Belirginlik biirokratik yonetimin diger prensibidir. Belirginlik kimin, neyi, ne
zaman, nerede, nasil yapilacagi ile ilgilidir. Bu prensip yonetim literatiiriinde rol
belirginligi olarak tamimlanmistir. Her calisanin ondan ne beklendigini ve ne
yapmas1 gerektigini hicbir tereddiite yer birakilmayacak sekilde bilmesi gerekir.
Bunu saglayacak araclar gbrev tamimlari, prosediirler, programlar ve faaliyet

planlaridir. Gorevin belirliligini en acikca ortaya koyan ara¢ gorev tanimlaridir.

3. Bir organizasyondaki birimler, kumanda zinciri ile sonuglanan yetki hiyerarsisi
icinde kurulmalidir. Biirokratik yonetimin bu prensibi yonetim siireci prensipleri

olan kumanda birligi, kumanda zinciri ve yon birligi prensiplerini icermektedir.

4. Organizasyonlardaki c¢alisanlarin  se¢imi teknik becerilere dayanmalidir.
Biirokratik yonetim akilciligi esas aldigi ve akilcilik da teknik beceri ve bilgiye
dayandigi i¢in c¢alisanlar bu esasa gore sec¢ilmelidir. Bunu saglamak icin
pozisyonlarin  gerektirdigi beceri ve bilgiler belirlenmelidir. Pozisyon
tanimlarinda bunlar belirtilmelidir. Personel istihdaminin biitiin asamalar1 teknik
beceri ve bilgiye gore tasarlanmali ve igleyis bu tasarima goére olmalidir.

Pozisyonlarin gerektirdigi teknik beceri ve bilgiler is analizi ile gerceklestirilir.
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. Bir organizasyondaki kisiler yonetim tarafindan atanmalidir. Diger yandan kisiler
secilerek pozisyona geldiklerinde kararlart akilci olmayacak bunun yerine
secenlerin beklentilerini karsilamaya yonelik olacaktir. Bununla beraber Weber
bazi kamu gorevleri icin bu prensibin uygulanamayacagini ifade etmistir.

Ornegin belediye baskanlar1 secimle isbasina gelir.

. Biirokraside calisanlar (hem yoOnetici hem yonetici olmayanlar) kurallara
uymakla yiikiimliidiirler. Bu ag¢idan yoneticiler hem kurallara uyarlar hem
yonetici olmayan personelin kurallara uymalarinm1 saglarlar. Dolayisiyla herkes
kurallara uymakla yiikiimliidiir. Bu zorunlulukta bir istisna yoktur. Kurallar yazil
ve onceden belirlenmis olmalidir. Kurallar onu koyan yetki tarafindan degistirilir.
Degistirilmedigi siirece herkes mevcut kurallara uyar. Kurallar bilinebilirlik,
yayginlastirilabilme, kontrol icin kullanilabilme ve nesnel olarak uygulanabilme
acisindan yazili olmalidir. Benzer sekilde iletisim yazili olmalidir. Bu yazismalart

hazirlamak ve kurallar yazili hale getirmek icin sekreterler istihdam edilir.

. Biirokraside biitiin calisanlar islerini duygu ve diisiincelerinden uzak olarak
gerceklestirmelidir. Bu acgidan bir ast idistiine bagh degil, iistiin bulundugu
makama baghdir. Duygu ve diisiinceler yerine kurallara dayamlarak isler

gerceklestirilir.

. Ozel hayat ile yonetimin ayrismasi ilkesi biirokratik yonetimin diger bir
prensibidir. Bir organizasyanda calisanlarin varliklann ile organizasyonun
varliklan arasinda iligki olmamalidir. Organizasyonlar, c¢alisanlarin kisiliginden
ve yapisindan ayri tutulmahdir. Yonetici personel yonettigi organizasyonun

miilkiyetine sahip degildir, gérevini satamaz, cocuklarina devredemez.

. Calisanlar icin ilerleme (kariyer) sistemi kurulmalidir. Kariyerdeki ilerlemeler
uzmanhk seviyelerine ve kidemlerine bagli olarak gerceklesmelidir.

[lerlemelerde calisanlarin liyakat degerlendirmeleri &nemli rol oynar.

Klasik yonetim diisiincesi elestirilere ragmen yonetim uygulamalarina esas teskil

etmis ve yararli olmustur. Neo-Klasik, Modern ve Neo-modern yonetim diigiincesi

sistemlerine de temel olusturmustur. Klasik yonetim diisiincesinin yonetim

uygulamalarindaki  vazgecilmezliginin nedenlerini  Stephenson bes noktada

toplamaktadir (Serdar, 2001):

. Teorik yonden basit olmasi1 ve yoneticiler tarafindan kolayca anlasilmasi
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2. Belirsizligi azaltan varsayimlara dayanma

3. Yoneticilerin anlayacagi bir dille ifade edilmis olmasi

4. Yoneticilerin giicliikle karsilastiklar1 duygusal faktorleri goz oniine almamast
5. Biiyiik ol¢iide, bizzat yoneticilerin katkilari ile gergeklestirilmis olmast

Klasik yonetimden sonra gesitli yonetim teorileri ortaya cikmigstir. Bunlar asagida

siralanmustir (Serdar, 2001):

» Insan iliskileri (Neo-klasik yonetim anlayis1)
= Modern yonetim

= Durumsal yaklasim

= Sistem yaklasimi

= Kiiltiirel yonetim

= Post modern yonetim

Bu yonetim yaklagimlarinin ¢ogunun klasik yonetim ve daha sonra toplam kalite
yonetimi gibi yonetim anlayislarinin 6zelligi olan ydnetimin nasil yapilmasi
gerektigini gosteren Onermeleri cok azdir. Bu yonetim anlayislar1 klasik yonetim
anlayisin1 etkilemis ve zamanla klasik yonetim yaklagimi yeni Onermeler
gelistirmistir. Cevresel degisiklikler, stratejik diisiincenin isletme hayatina girmesine

neden olurken, iceriye yonelik bakisa disariya yonelik bakis eklenmistir.

Yiizyil boyunca diinyadaki biitiin organizasyonlart etkileyen klasik yonetimin, basari

i¢in ortaya koydugu dnermeler dort baglik altinda toplanabilir (Serdar, 2001):

1. Biiyiikliik : Biiylime organizasyonlarin temel giidiilerinden biridir. Cesitli sekilde
biiyiime gerceklestirilir. Iliskili ve iliskisiz biiyiime, bir organizasyonun seceneklerini
olusturur. Iligkisiz biiyiime daha ¢ok karlilig: yiiksek alanlara yoneliktir. Iligkili
biiytime ise maliyetleri diisiirme, rekabet giiciinii artirmaya bagska ifade ile kaynaklar

etkin kullanmaya dayanir.

2. Rol belirginligi: Biiyiik organizasyonlarda calisanlar arasindaki koordinasyonda
sorun ¢ikmamasi ve verimliligin yiiksek olmasi icin herkes ne yapmasi gerektigini
bilmesi ve belirtilen spesifikasyonlara gore gorev yapmasi gerekir. Bu nedenle

organizasyonlarda rol belirginligi saglanmalidir.
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3. Uzmanlagsma: Uzmanlasma gorevlerin alt parcalara bdliinmesiyle elde edilir.

Uzmanlagma ile yiiksek verimlilikler elde edilir.

4. Kontrol: Parcalarin organizasyonun biitiine ait hedef dogrultusunda hareket
ettiginden emin olmak i¢in parcalarn gozden ge¢irmek ve sapma oldugunda miidahale

etmek gerekir.

2.1.2.4 Neo-klasik Yonetim Yaklasim

Neo-klasik yOnetim anlayisi insan iligkileri hareketi ile tanimlanir. Genel olarak
klasik yonetimin postulalarin1 esas alir. Bununla beraber bu postulalarin insanlar

tarafindan degistirildigi kabul edilir.

Neo-klasik yonetim anlayis1 organizasyon teorisine davranis bilimlerini sokmustur.
Neo-klasik yonetimin diger katkis1 yonetime inforrnel organizasyon kavrami

olmustur. Bu anlayisin prensipleri su sekilde siralanmaktadir (Serdar, 2001):

1. Is boliimii: Uzmanlasma endiistriyel hatalara ve monotonluga neden olur. Nihai
tiriine olan katkimin c¢ok kiiciik olmasi 6nemsiz is anlayisinin gelismesine yol
acar. Bu calisanin yalmizlik duygusuna ve isten izole olmasina neden olur.
Uzmanlagma yonetimin islevlerini de etkiler. Uzmanlasma koordinasyon ve

motivasyonun énemini artirir. Motivasyon ve koordinasyon liderlik ile ilgilidir.

2. Kontrol sahasi: Kontrol sahasi insanin fonksiyonudur ve kati bir say1 ile ifade
edilmesi miimkiin degildir. Yonetsel becerilerdeki bireysel farkliliklar, nezaret

edilen kisinin, islevin tipi ve iletisimin genisligi kontrol sahasini belirler.

3. Merkezkag yonetim: Isletme biiyiikliiklerinin de artmasiyla merkezkag yonetim

benimsenmistir.

4. Hiyerarsik ve fonksiyonel siirecler: Klasik teori yetki devrinde ve fonksiyonel
siireglerde mitkemmelligi esas alir. Neoklasik yaklagima gore bu konularda
miikemmel olmamak insan sorunlarma yol agar. Ornegin yetki ve sorumlulugun
devredilmesindeki hatalar devredilen kisi acisindan memnuniyetsizlik yaratir.

Yetkilerin ¢cakigmasi ve yetki eksikligi hep sorunlara yol agar.

5. Yapi: Insan davramislari en iyi organizasyonel planlar1 bile bozar. Neoklasik
yaklagimi organizasyonlardaki siirtiismelerin nedeninin farkli islevleri yerine
getiren kisiler arasinda oldugunu ifade eder. Ornegin emir, kurmay iliskileri

sorunlu alanlardir.
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6. Neoklasik teori, siirtiigmelerin ve celigkilerin azaltilmasi amaciyla, katilhim,

asagidan yukariya yonetim, ortak komiteler ve daha iyi iletisim araclarini Onerir.

2.1.2.5 Modern Yonetim Yaklasim

Yonetim bilimsel olarak 1900°1i yillarda baslamistir. Klasik (geleneksel) yaklasim
olarak adlandirilan bu yonetim sistemi, insana deger vermeyen, iiretkenligi 6n planda
tutan, insanlart makina gibi goren bir 6zelligi yansitmaktaydi. 1930’lu yillarda,
agirhgim sosyal davramglar, teknoloji ve c¢evre sartlar1 {izerine yogunlastiran
Neoklasik yonetim modeli uygulamaya konulmustur. 1960’11 yillarda ise, agirlig
insan davranislart iizerine kurulan modern yoOnetim yaklagimi uygulanmaya

baslanmistir (Serdar, 2001).

Modern yonetim modeli ii¢ ayr1 yaklagimi beraber getirnistir. Birincisi, yonetimi
cevresi ile bir biitiin olarak goren “sistem yaklagimi”dir. Ikincisi, cevrenin sartlarina
gore degisik ¢oziimleri uygulamaya koyan “duruma gore degisme yaklagimi” dir.
Uciinciisii ise, mevcut sistem incelenerek “duruma gore, sistem yaklasimi” ile
“duruma gore degisme yaklasimi”mi birlikte uygulayan “stratejik yoOnetim”
yaklasgimidir. Bu yonetim yaklasimi, isletmelerde stratejik planlama ve stratejik
calisma birimleri (strategic business unit) olarak uygulamaya konulmustur (Gardner,
1986). Stratejik yonetim kavrami, 1980°1i yillarin bagindan bu yana literatiire girmis
bulunmaktadir. Bu kavram, strateji ve yonetim kelimelerinin birlesiminden tiiretilmis
bulunmaktadir. Son yillarda ortaya ¢ikan hizli ve koklii degisimler yonetimde farkl
bir anlayisin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Stratejik yonetim bu degisimlerle

basa cikabilmek icin gelistirilmis bir yonetim seklidir.

Yonetim biliminin gelisimine tarihsel acidan genel olarak bakildiginda; (a) Yapiya
agirlik veren geleneksel (klasik) yaklasimlar (1887-1927), (b) Insana agirlik veren
davranis¢1 (neoklasik) yaklagimlar (1909-1945) ve (c) orgiitii bir sistem olarak ele
alan sistem yaklagimlar1 (1946’dan giiniimiize kadar) goriiliir. Bunlar kisaca asagida

ozetlenmistir (Diiren, 2000; Erdogan, 2000):

20. yiizyilin bagindan Ikinci Diinya Savasina kadar olan doénemde, Taylor’'un
“bilimsel yoOnetim” yaklasimi cercevesinde, isletmelerde ice doniik rasyonellik
arayislart soz konusu olmustur. Bu rasyonellik arayisi, ikinci agsamada insan iligkileri
yaklagimi ile daha beseri bir nitelik kazanmistir. Ancak, bu donemde oOrgiitlerin

cevreleri, fazla bir dikkat ve arastirma konusu olmamustir.
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Onceligin mal ve hizmet arzi olarak belirlendigi 1950li yillara kadar en onemli
calisma konusu, mekanistik kalite kontrol ¢abalandir. Biiyiik tiretim merkezlerinden
cikan mallar nitel olarak farklilastirilmadan, fazla bolinmemis pazarlarda rahatlikla
alict bulabilmistir. Bu donemde amag, miimkiin oldugu kadar ucuza ¢ok miktarda
iiretmek ve siirimden kazanmaktir. Fransiz yonetim bilimci Fayol’un, 1916’da
yazdigi “Sinai ve umumi islerde idare” isimli eserinde ortaya koydugu bes
fonksiyonel asamal1 yonetim siireci ve on dort yonetim ilkesi, 1950’1i yillara kadar

genel kabul goren yaklasim olmustur.

1950’11 ve 1960’11 yillar, yonetim biliminin gelisiminde onemli bir hareketlenmenin
yasanmaya basladigi donem olmustur. Rekabetin tehdit edici sekilde artmaya
baslamasi, batili sirketleri, arz ekonomisinden, miisterinin belirleyici olmaya
basladig1 bir talep ekonomisine gecis ile karsi karsiya getirmistir. Dikkatler siiratle
rekabet edebilirligin ve dolayisiyla da disa doniik duyarli 6rgiit yapilarinin 6nemine
cevrilmistir. Isletmeler, farklilasan pazar taleplerine gore iiriinlerini gesitlendirmek
ve tiiketici ihtiyacina gore kisisellestirmek zorunda kalmislardir. Boylece, yonetim
diisiincesine, acik sistem anlayisi ve en iyinin durumdan duruma gore degistigini

kabul eden durumsallik yaklagimi hakim olmaya baglamistir.

1960’11 yillar tiketim toplumu ve pazarlama anlayisimin gelistigi ve yonetsel
yaklagimlarda radikal degisiklerin yasandigi bir doniim noktast olmustur. Bu yillarda,
isletmeler, Ozellikle ticari fonksiyonlarmi gelistirmeye yonelik biiyiik yenilikleri
yayginlagtirma c¢abas1 igine girmislerdir. Bu yeniliklerin baslicalari, anket ve
kamuoyu yoklamalar1 ile pazar arastirmalar1 yapmak ve satis yontemlerinde
cesitlendirmelerdir. Bu donemde ilk bilgisayarlarin kullanilmaya baslanmasi da,
pazarlama fonksiyonuna destek verici niteliktedir. Ayn1 yillarda, hizmet sektoriinde
de belirgin bir gelisme yasanmaya baslamistir. Tamamen miisteriye yonelik olan

hizmet faaliyetleri, pazarlama anlayisinin gelisiminde 6nemli rol oynamustir.

1970°li yillarda, isletme yOnetiminde strateji kavrami ©On plana cikmustir.
Pazarlardaki gelismeler rekabeti yogunlastirmaya baslamistir. Rekabetin giderek
artan baskisi, isletmelere yatinm ve pazarlama konularinda stratejik hedefler
belirlemeye yoOneltmistir. ~Stratejik  yonetim yaklasimi, isletmelerde ticari
fonksiyonun roliinii giiclendirmistir. Ar- Ge fonksiyonu, isletmenin degisen kosullara
uyum saglama yetenegini gelistirici yonde, iiriin ve yontemler bazinda faaliyetlere

yonlendirmistir.
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1980’11 yillar, isletme yonetimlerinin 1970’lerde bas gosteren ve giderek pekisen ii¢

onemli faktorii artik veri olarak kabul etmeye basladiklar1 donemdir (Diiren, 2000):
1. Enerji ve hammadde konusundaki kisitlilik ve artan baskilar,

2. Para ve finans piyasalarindaki siirekli istikrarsizliklar,

3. Yeni ekonomik diinya diizenine gecis,

Bu cercevede 1980’li yillardaki gelismeler, isletmeleri, insan kaynaklarinin daha
etkin kullanimina yonlendirmis ve bu amagla Japon yontemleri de 6rnek alinacak
sekilde yoOnetimde katilimci anlayisimin yaygimlastirilmasit ¢abalar1  yogunluk
kazanmistir. 1980’lere hakim olan yonetimdeki katilimc1 egilimler, daha 6nceki on
yillarda ortaya cikan stratejik yonetimle de yakindan baglantilidir. Burada amag
calisanlarin hedefleri ile orgiitiin hedefleri arasinda biitiinlesme saglamaktir (Giigli,

2003).

2.2 Stratejik Yonetim

Stratejik yonetimle ilgili olarak; konunun tarihgesi, tanimi ve kapsamui, stratejik
yonetim yaklagimlari, stratejik yonetimin faydalari, stratejik yonetimde kullanmilan

temel kavramlar ve stratejik yonetim siirecinin ana adimlar1 incelenmistir.

2.2.1 Stratejik Yonetimin Tarihcesi

Stratejik yonetim kavrami, isletme ve yonetim alaninda 20. yiizyilin ikinci yarisinda
kullanilmaya baglanmistir. O dénemlerde anlam olarak konu iizerinde heniiz bir fikir
birligine varilmamis olsa da, strateji isletmenin c¢evresi ile arasindaki iliskileri
diizenleyen ve rakiplerine istiinliik saglayabilmek amaciyla kaynaklarini harekete
geciren bir anlam tagimaktadir. Peter Drucker, stratejik yonetimin ana gorevinin bir
isin misyonunu bastan sona diisiinmek ve “Bizim isimiz nedir, ne olmaldir?”
sorularin1 sorarak, belirlenen amaglar dogrultusunda, belirlenen kararlarin yarinki

sonuclar1 vermesini saglamak oldugunu soylemistir (Drucker, 1999).

Bir oOrgiitiin stratejisinin tanimi, yonetim fonksiyonlarindan sadece bir tanesidir.
Stratejik yonetim kararlar1 aslinda yonetim fonksiyonlarinin tiimiiniin Oniindedir.
Stratejik yonetim ve stratejik yonetim siireci, Orgiitiin ne yapmasi gerektigi ve nereye

gitmesi gerektigi iizerinde kararlara ulagmayla ilgilidir (Howe, 1993).
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Stratejik yonetim gelecegin bir planinin yapilmasi degildir. Nitekim isletmenin
cevresi devaml degistigine gore planlar bir defa yapilarak bunlar degismez kaliplar
haline getirilmez (Hatiboglu, 1986). Bir oOrgiitiin biitiin yonetim kademelerinde,
fonksiyonel boliimlerinde, faaliyet gosterdigi biitiin is alanlarinda; yoOnetim
becerilerinin, orgiitsel sorumluluklarin, degerlerin, stratejik ve uygulamaya doniik
karar mekanizmalari birbirine baglayan idari sistemlerin, hep birlikte gelistirilmesi
ancak stratejik yOnetimle miimkiindiir. Stratejik yOnetimde, stratejik bakis ve

davranis biitiin organizasyona niifus eder (Giimiis, 1995).

Stratejik  yonetimde gelecegi karsilamak yerine onu Ongoriillen sekilde
bicimlendirmek, kendi gelecegine sahip olmak biitiin organizasyonun hedefi olur.
Giinlimiizde her tiir ve biiyiikliikteki firmalarin basarili olabilmeleri, stratejik olarak

yonetilebilmelerine baglidir (Giiglii, 2003).

Orgiit yonetiminin temel fonksiyonlar1 (planlama, orgiitleme, koordinasyon,
yiriitme, kontrol), stratejik yonetimde de degismemekte ancak bu fonksiyon ve
yaklagimlar dis ¢evre iizerinde odaklasmaktadir (Uziin, 2000). Hicbir orgiit tek
basina degildir. Her orgiit kendisini cevreleyen kosullar icinde yasar ve bu
kosullardan etkilenir. Degisen teknoloji ¢evresinde kendisini yeniden yaratir. Cevre,
orgiitler iizerinde belirleyici etki yapar ve orgiitlerin nasil sekilleneceklerini belirler

(Giiclii, 2003).

Stratejik yonetim diisiincesinin bilimlesebilmesi i¢in dncelikle yonetim diisiincesinin
neden ve sonug iliskisi {izerinde durulmustur. Bu olusum endiistri devrimi sonrasina
yani yaklasik olarak 1880’li yillar1 kapsamaktadir. Stratejik diigiincenin gecirdigi
bilimsel evreler Tablo 2.1’de gosterilen bicimde gerceklesmistir. (Pamuk ve

digerleri, 1997).

Tablo 2.1: Stratejik Diistincenin Geg¢irdigi Bilimsel Evreler

Donem | Bilimsel Evre

Bilimsel Olmayan Yo6netim Donemi
1880 Bilimsel Yonetim Doneninin Baslangici
1950 Planlama

1960 Uzun Vadeli Planlama

1965 Toplu Planlama

1970 Stratejik Planlama

1980 Stratejik Yonetim

1985 Stratejik Senaryolar

1990 Stratejik Goriis
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Stratejik yonetim, stratejik diislinmenin ve bu diisiincenin ardindaki felsefenin
yasama gecirildigi sistematik yaklasimin adidir. Bu yaklasim belli asamalar iceren

bir siirectir (Pamuk, ve digerleri, 1997).

1950’li yillar gelecegin tahmin edilebilmesi icin ©Onceden diisiinme siirecinin
olusturuldugu yillardir. Bu girisimleri planlama olarak da adlandirabiliriz. Bu planlar
is planlar niteligindedir. 1960’11 yillara gelindiginde daha uzak noktalan gérme,
algilama ve degerlendirme ihtiyaglar1 ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle uzun vadeli

planlama yaklasim teknikleri gelistirilmistir (Giiglii, 2003).

1965°1i yillarda ise planlama, isletmenin boliimlerine yonelik degil, bir biitiin olarak
planlamasin1 gerektirmistir. Kismi planlamadan, toplu planlamaya ge¢ilmistir.
Boylelikle planlamadaki yetersizlikler ortadan kalkmistir. 1970’1 yillarda hedeflere
ulagmadaki zorluklar, gelecegi tahmin etmenin yeterli olmadigin1 gostermistir. Bu
durumda ulasilacak hedefler belirleme yerine izlenecek yon cizmenin daha 6nemli
oldugu benimsenmistir ve stratejik planlama donemi baglamistir. Bu donem

1980’lere kadar siirer (Gtigli, 2003).

Stratejilerin sonug¢larinin cevresel degisimler ¢ercevesinde degerlendirilmesi ve bu
degerlendirmelerden  alinan  geribildirimlerle  orgiitin ~ kendisini  yeniden
bicimlendirmesi ortaya ¢ikmistir. Bunun sonucunda Stratejik YOnetim siireci kurulur.
1985°1i yillarda stratejik yonetimden stratejik senaryolar yaklasimina gecilir. Ancak
bu donem uzun siirmez. Stratejik planlama, gelecekte amaclarin gerceklesmesi igin
nelerin yapilabilecegini belirlemektedir. Stratejik yonetim belirlenen cevresel
degisimler karsisinda uygulamaya gecisi kolaylagtirmaktadir. Stratejik senaryo
yaklagimi ise gelecekteki farkli durumlarda nasil davranilacagimi gostermektedir

(Giielii, 2003).

Hizla degisen kosullar icinde hizla degisip kendini yeniden iiretebilecek bir degerler
biitiinii, bir kiiltiir, bir ortak goriis, 1990’11 yillarin stratejik anlayisini belirlemektedir.
Stratejik yonetim diisiincesinin evrimi bir biitiin olarak degerlendirilirse, donemler
aras1 gecis ve farkliliklar1 Tablo 2.2 Stratejik Yonetim Diisiince Evriminin Dénemler

Arasi Gegisi ve Farkliliklart ile gosterilebilir (Giiglii, 2003).
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Tablo 2.2: Stratejik Yonetim Diisiince Evriminin Odak Noktalari

Donem Odak Noktasi

Planlama Gortliniir gelecek, parcaci yaklasim, ulasilacak nokta, kapal1 orgiit

Uzun Vadeli Planlama Uzun gelecek, zaman ufku

Toplu Planlama Sistem goriisii, biitiinciil yaklasim i¢ etkilesim

Stratejik Planlama Yon belirleme, yol ¢izme

Stratejik Yonetim Acik Orgiit, cevre ile etkilesim, geribildirim

Stratejik Senaryolar Alternatif yonler, alternatif yollar, senaryolar

Stratejik Goriis Ongoriilmeyen gelecek, bilinmeyen cevre, stratejik

Stratejik yOnetimin tarihsel gelisiminin ana tema, odak noktalari, temel kavram ve

nitelikler ile orgiitsel gostergeleri Tablo 2.3 ile 6zetlenmistir (Grant, 1995).

Tablo 2.3: Stratejik Yonetimin Tarihi Gelisimi

1950’ler 1960’lar 1970’ler 1980’ler 1990’lar
Ana Biitce, Kurumsal Kurum Rek?bet ve R,
planlama . sektor Rekabet iistiinliigii
Tema planlama stratejisi . .
ve kontrol analizi
Sektor ve
Biitceler Pazar se¢me, | Sirketin rekabet
Odak yoluyla - Portfoy bunlar istiinliigti alanlari,
Noktas1 mali Planl biiylime planlamasi arasinda stratejinin dinamik
kontrol yerini bir goriiniimii
belirleme
. Portfo
Mali y .
. . planlamasinin . Kaynak analizi,
biitceleme, | Piyasa . Sektor e .
. bir unsuru orgiit kapasitesi ve
Temel yatirim tahminleri, . yapisinin s s
. . olarak stratejik .. yeterliliginin
Kavram ve | planlama, cesitlendirme R . analizi, .
. . .. is birimleri analizi, cevap
Tekniker proje ve sinerji . ST rekabet . .
2 .. tecriibe egrileri, . verebilme ve ilk
degerlen- analizi analizi .
. Pazar pay1 yumruk avantaji
dirme o .
doniisiimleri
Sirketin yeniden
Stratejik kontrol yaplla}pdmlmam,
. . stratejik
Planlama ve finansal Cazip .
rpee .. - birlesmeler,
Kurumun bolimlerinin biitiinlesme, olmayan . .
o N . . - . . yonetim bilisim
- kilit geligtirilmesi, | sirket bolimleri | sirket . .
Orgiitsel . ; .. .. sistemleri, insan
. fonksiyonu | ¢ok ile merkez birimlerinin RO
Gostegeler . . . .o kaynaklar1 yonetimi
olarak cesitlendiril- arasinda bir tasviyesi, e
. . . . ve yeni Orgiitsel
yonetim mi§ yapinin diyalog olarak aktif varlik
M i . formlar yoluyla
dogusu stratejik yonetimi - 2.
orgiitsel kabiliyet
planlama oo
ve kapasitenin
yeniden tasarimi

2.2.2 Stratejik Yonetimin Tamim ve Kapsam

Stratejik yonetimin kapsami ile ilgili bilgi verilirken; stratejik yOnetimin tanimi

yapilmis, amaglar tizerinde durulmus ve 6zellikleri ifade edilmistir.
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2.3 Stratejik Yonetimin Tanim ve Amaci

Stratejik yonetim, kavrami, 1980’lerden sonra isletme literatiiriine girmistir. Bu
kavram “strateji” ve “yOnetim” kelimelerinin birlesiminden elde edilmistir.
Stratejinin, planlama yoniinden eksik kalacagini ve stratejilerin uygulamalan ile
ulasilan sonuglarin kontrol edilmesi konulariyla da ilgili oldugunu belirtmek

amaciyla gelistirilmis bir yontemdir. (Taskiran, 1990).

Yukarida da belirtildigi gibi strateji, isletmenin ama¢ ve hedeflerinin tespiti,
isletmenin ¢evresi ile arasindaki iligkileri analiz ederek bu amaclarin
gerceklestirilmesi icin gerekli faaliyetlerin diizenlenerek gerek duyulan kaynaklarin
uzun donemde etkili olacak sekilde dagitilmasidir. Stratejik yonetim siirecindeki

faaliyetleri su sekilde 6zetleyebiliriz (Dinger, 2004):

1. Isletmeyi ilgilendirdigi olciide dis cevrenin rekabet sartlarmin kuvvetlice

kavranmasi ve dis ¢cevrenin dinamiginin arkasindaki giiciin arastinlmasi,

2. Cesitli Uriin/pazar bilesenleri icin ayrmtili stratejilerin olusturulmasi, stratejik
analizleri kritik alanlar {izerinde yogunlastirarak alternatiflerin belirlenmesi ve

kaynaklarin dokiimiiniin yapilmasi,

3. Geg¢mis stratejilerin, politikalara ve proje yOnetimi ile ilgili fonksiyonel

boliimlerdeki faaliyet programlarina doniistiiriilmesi,

4. Isletmenin stratejiye uygun olarak diizenlenmesi, isletme faaliyetlerinin stratejik
is birimlerine dagitilmasi ve temel amaglara ulagmada bunlarin koordine

edilmesi,

5. Stratejilerin etkili bir bigimde yiiriitiilebilmesi i¢in uygun planlama, koodinasyon

ve kontrol sistemlerinin gelistirilmesi.

Isletmenin temel fonksiyonlar1 ve yaklasimi, stratejik yonetimde degismemekte
ancak, bu fonksiyon ve yaklasimlar dis cevrede odaklanmaktadir. Dis cevre,
isletmeler icin firsatlar yaratacak kosullar veya tehdit olusturan kosullar
barindirabilir. Stratejik yonetim isletmelerin ge¢cmis basarilarinin tekrarlanmasi
yerine, beklenilmeyen durumlarim {istesinden gelinmesini ve yeni firsatlar

yaratilmasini amaglamaktadir (Saka, 2000).

Fonksiyonlar bakimindan incelendiginde, isletme yoOnetiminin temel fonksiyonlar

(planlama, oOrgiitleme, koordinasyon, yiiriitme, kontrol) ve yaklagimi stratejik
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yonetimde de degismemekte, ancak bunlar dis cevre tizerinde odaklanmaktadir.
Stratejik yonetimin amaci beklenmeyen durumlarin iistesinden gelerek cevresel

sorunlarin giderilmesi ve isletmeye rekabet avantaji saglanmasidir (Onder, 2001).

Degisimin siirekli artan yogunlugunda kurumlar etkinliklerini ve verimliliklerini
artirabilmek icin cesitli yonetim sekillerini ve tekniklerini uygulamak zorundadirlar.
Ozellikle son yillarda yasanan ekonomik, sosyal ve politik yapidaki degisimler
sebebiyle, kurumlarin  cevrelerine uyum  saglayabilmeleri, degisimden
yararlanabilmeleri, beklenmedik olaylardan en az etkilenmeleri, geligsebilmeleri ve
stirekli basaril1 olmalari, uygulanacak yonetim sistemlerine baghdir. Giiniimiiziin bu
hizli degisimleri ile basa c¢ikabilmek icin, isletmeler degisimi yonetmeyi
ogrenmelidirler. Cevredeki degisimlere paralel olarak isletmedeki degisimleri

gerceklestirmede en biiyiik yiikii yonetim tasimaktadir (Serdar, 2001).

Yonetim iizerinde bir otorite olan Peter Drucker’a gore iist yonetimin gorevleri

(Serdar, 2001):

= Stratejiyi belirleyip uygulamaya koymak, yani, stratejik planlama yapmak.
= Kurumun standartlarini belirlemek.

= Personel teminini, organizasyonunu ve egitimini saglamak.

= Kurumun cevresi (kurumun sahipleri, hizmet verdigi kisiler veya miisterileri) ile

olan iligkilerini yiiriitecek yoneticilerin gorev ve sorumluluklarini belirlemek.
* Onemli giinlerdeki kutlama torenlerine ve sosyal etkinliklere katilmak.
* Onemli krizlerde ayakta kalabilmak igin gerekli hazirliklar1 yapmaktir.

Stratejik yonetimde, yoneticilerin, kurumun uzun vadede yoniinii ortaya koyarak,
belli hedefleri tesbit etmeleri, i¢ ve dis etkileri dikkate alarak bu hedeflere ulagmak
icin stratejiler gelistirmeleri ve secilen hareket planlarinin sorumlulugunu almalarn
gerekir (Thompson, 1987). Stratejik yonetim, bir kurumun gelecekteki yonetiminin
belirlenmesi ve kurumun uzun ve kisa donem amaclarim1 gerceklestirmek igin

belirlenen kararlarin uygulanmasiyla ilgilidir (Gardner, 1986).

Yapisal degisiklige yonelik kararlarin alindigi yonetim tiirii stratejik yonetimdir
(Akdemir, 1992). Stratejik yonetimle, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma,
inceleme, degerlendirme ve se¢me faaliyetlerinin yapilmasi, planlanan stratejilerin

uygulanabilmesi i¢in kurum iginde her tiirlii yapisal ve motive edici tedbirlerin
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almarak yiiriirlige konmasi ve stratejilerin amaclara uygunlugu acisindan kontrol

edilmesi saglanmaktadir. Ayrica secilen hareket planlanim yiiriitmek icin sorumluluk

alan iist yonetimin yiiriittigii faaliyetlerin toplami, stratejik yOnetimin pargasidir

(Thompson, 1987).

2.3.1 Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetimin temel Ozellikleri incelediginde One ¢ikan unsurlarin asagida

stiralanan sekilde oldugu goriilmektedir (Dinger, 2004):

1.

Stratejik yOnetim, Orgiitteki en st yOnetimin bir fonksiyonu olarak
degerlendirilmelidir. Zira, stratejik yoOnetim tiimiiyle isletmenin gelecegine

yoneliktir.

Stratejik yonetim, gelecegin yonetimidir ve isletmenin uzun vadedeki amaglar
ile ilgilenir. Isletmenin vizyonuna yoneliktir; gelecege yonelik uzun vadeli

amaglan gelistirir, sonuca varmak i¢in nelerin yapilmasi gerektigini diisiiniir.

Stratejik yonetim, isletmeyi bir sistem olarak goriir. Stratejik yonetim, isletmeyi
bir biitiin olarak algilar; biitiinii olusturan diger parcalar da ilgi alam i¢indedir.
Alman stratejik kararlarin etkilerine yonelik biitiin-parcga iliskisini gbz Oniinde

bulundurur.

Stratejik yOnetim icin isletme acik bir sistemdir. Bu nedenle cevre oldukga

yakindan takip edilen bir faktordiir.

Stratejik yOnetim, isletmenin amaclariyla toplumun menfaatlerini bir biitiin
icerisinde ele alir. Stratejik yonetim, dis ¢evresine kars1 toplumun cikarlarini goz

Oniine alan bir sosyal sorumluluk tasir.

Stratejik yonetim, isletmenin temel amaclarinin gerceklestirilmesine yonelik

kaynak dagitimini en etkili bir sekilde yapar.

Strateji yonetimin belirledigi amaclar, alinan kararlar, faaliyetler en alt birimlere
kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturur. Stratejik yonetim alt kademe

yoneticilerine rehberlik eder.

Karar vermede kullanilan bilgilerin kaynak ve verileri farklidir. Stratejik
yonetim, bir biitiin olarak isletmenin etkinligi ve verimliligi ile ilgili oldugu icin

konuya iligskin kaynak ve verileri ¢ok ¢esitlidir.
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Stratejik yoOnetimin temel Ozellikleri acisindan fonksiyonel yonetim arasindaki

farklar Tablo 2.4’te gosterilmistir (Dinger, 2004).

Tablo 2.4: Stratejik Yonetim ve Fonksiyonel Yonetim

Fonksiyonel Yonetim Stratejik Yonetim
Odak Amaclara bagh hedeflerin Uzun dénemli yagama ve gelisme
gerceklestirilmesi ve giinliik problemlerinin ¢éziimii, orgiitiin yeni
Noktas1 . N
problemlerin ¢6ziimii amaclar ve stratejileri
Gecmis tecriibelere dayal bir < Lo
Amaglari ditsiinceyle uygun bir karlilik Gelecege yonelik karlilik ve biiyiime
Sinirlamalari Meveut kaynak ve cevre Meygut ve muhtemel kaynak ve
kabiliyetler, cevre
Sonuglart Etkinlik, verimlilik ve denge Biiyiime, gelisme ve siireklilik
Bilgi Isletme birimlerine ait islem ve | Boliimler, isletme ve gelecekteki
Kaynagi kayitlar, mevcut sartlar cevresel firsatlar
Veri Yapist C.(.)lf fazla .say¥da olmayan Cok fazla sayida, degisik ve ¢ok
boliim verileri kaynakl1
Orgiit Yapis1 | Biirokratik, durgun Yenilikgi ve esnek
Liderlik Geleneksel, gorev yonelimli Vlz.yoner, agik ve degisimlerden
etkilenen
Problem Acil, kisa donemli, somut, agsagi | Uzun donemli, tehir edilebilir, soyut,
yukar1 benzer nitelikte birbirinden farkli
Problem Tepki niteliginde ve gecmis -
Cozme tecriibelere dayanarak Katilimei, yeni ¢6ziim yollar1 arayan
Zaman, Risk | Kisa vadeli, diisiik risk Uzun vadeli, yiiksek riskli ve hayati

2.3.2 Stratejik Yonetim Yaklasimlar:

Bir isletme stratejisi, cevabimi herkesin kolaylikla verebilecegi bir problemden
cOziimii olduk¢a karmagik olan problemlere kadar, genis bir alanda yer alir. Bu iki

nokta arasinda bir¢ok farkli strateji gelistirilebilir (Eren, 2000).

Bu stratejilerin gelistirilmesinde yoneticilerin sezgilerinden ve deneme-yanilmaya
dayali yoOnetim yaklasimindan problemin ihtiva ettigi degiskenlerin ©Ozenli ve

sistematik analizine kadar bir¢cok degisik yaklasim kullanilabilir. Bu sebeple, strateji
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gelistirilirken sayisiz yaklasimla karsilagilabilir. Ancak burada stratejilerin
gelistirilmesinde hangi yaklasim kullanilirsa kullanilsin, duruma en uygun stratejinin
secilmesi gerektigi onemle vurgulanmalidir. Ciinkii stratejik yonetimin basaris1 buna
baglhdir. Bununla birlikte problemlerin en uygun ¢oziimiinii saglayacak sezgi ile
analiz arasinda agik bir sezginin bulunmadigi da belirtilmelidir. Stratejilerin
gelistirilmesinde kullanilabilecek yaklasimlardan bazilart sunlardir. Stratejik
yonetimin gelistirilmesinde kullanilabilecek ©nde gelen yaklagimlar; biitiinlesmis
planlama, uyumlastirici arastirma, sezgi, stratejik faktor ve taklit yaklasimlaridir

(Wortman, 1975):

1. Biitiinlesmis Planlama Yaklasimi: Stratejik problemlerin sistematik analizine
dayanir ve problemlerin ¢6ziimiinde bilimsel yontemler kullanilir. Biitiinlesmis
planlama yaklagiminda her seyden once sirketin stratejik planlar1 hazirlanir.
Orgiit misyonu, uzun vadeli politikalar, amaglar ve stratejiler tanimlanir. Bunlara
bagh olarak sirketin daha alt kademelerine ait orta vadeli politika ve amaclar
tespit edilir. Daha sonra program hedefleri taktik kararlar ve yontemler sekline
doniistiiriilerek uygulamaya konulur. En 6nemli nokta, dncelikle sirketin stratejik

planlarinin hazirlanmasidir (Giiclii, 2003).

2. Uyumlastiric1 Aragtirma Yaklasimi: Buna gore ilk olarak, genis bir bakis acisiyla
ilkeler olusturulur. Yaklasim miimkiin oldugu kadar problem icin en uygun
¢Oziime yonelir. Problemin coziimiinde atilan her adim, Onceki adima gore
diizenlenir ve bdylece uygun ¢oziime ulasincaya kadar devam edilir. Her adimda
orgiitiin i¢cinde bulundugu durum ile olmasi gereken durum arasindaki farkliliklar
belirlenir ve buna gore amaclar olusturulur. Ulasilan strateji uygulanabilir
goriintiyorsa, harekete gecilir. Aksi halde yeni bir adimla amaglar ve stratejiler
yeniden tamimlanir (Giuiglii, 2003). Genel ilkeler olusturma asamasindan sonra,
tanimlanan problem i¢in ¢Oziime baglanir. Her asama, bir Onceki asamadan
faydalanilarak denenir. Bu asamalar uygun c¢oziim tamimlanana dek siirer.
Amaclar yavas yavas olusturulmaya baslanir. Elde edilen strateji eger
uygulanmasi miimkiin olmayan bir tiirden ise, yeni amaclar ve stratejiler

tanimlanir.

3. Sezgi Yaklagimi: Stratejilerin gelistirilmesinde sebep-sonug iligkileri ya hig

kurulmaz ya da c¢ok az bir sekilde iizerinde durulur. Yonetici tamamiyle kendi
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sezgilerine gore hareket eder. Alinan kararlarin gegerliligi ise yOneticinin ne

kadar dogru sezgilerinin olduguna baghdir (Giiclii, 2003).

Stratejik Faktorleri Belirleme Yaklasimi: Bu, orgiitii basarihi kilacak stratejik
faktorleri belirleme yaklasimidir. Bu yaklasima gore oOrgiitte, boliim veya
birimlerde kritik unsurlar belirlenir ve Orgiitiin basar1 veya basarisizligim
etkileyecek giiclii ve zayif yonleri ortaya c¢ikarilir. Boylece cabalar, giiclii olunan
yonlerde faaliyetlere agirlik verilecek sekilde sarfedilir veya zayif olan yonlerde

problemin ¢ikmamasi i¢in ugragilir (Giiglii, 2003).

Uygun Faaliyet Alam1 Se¢me Yaklagimi: Eski bir yaklagimdir ve faaliyet
yapilacak uygun alanlari secmeye dayanir. Baska bir ifadeyle, tiiketicinin
ihtiyaglarim1 tamimlayarak, orgiitiin bu ihtiyaglarn karsilayacak faaliyetleri
yapmasidir. Gergekte bu yaklagim, iiretim iizerinde yogunlastigi icin rekabet
stiinliigii ve diisiikk maliyet kavramlarina 6nem verir. Bu 06zelligi sebebiyle bu

yaklagim, stratejik faktor yaklagimina benzer (Giiclii, 2003).

Taklit Yaklagimi: Bu yaklasim olduk¢a ¢ok kullanilmaktadir. Buna gore, baska
isletmelerin amaglarim1  gerceklestirmede basariyla yiiriittiigii faaliyetleri
yapmaktir. Yoneticiler dogrudan dogruya baska isletmeleri takip ve taklit ederek

ne yapacaklarina karar verirler (Giiglii, 2003).

2.3.3 Stratejik Yonetimin Faydalar:

Stratejik yonetimin kurumlara sagladigi avantajlar incelendiginde on plana ¢ikan

konular asagidaki sekilde siralanabilmektedir (Jauch ve Glueck, 1989):

Stratejik yonetim degisen durumlar1 6nceden sezmek icin orgiitlere izin verir.
Stratejik yonetim, acik amaclar ve yonelimler saglar.

Stratejik yonetimde arastirma, siirecin yoneticilere yardim edebilmesi icin

ilerleme saglar.
Stratejik yonetimi yerine getiren isler daha etkilidir.
Stratejik yonetim, is kararlarini sistemize etmede bir yoldur.

Stratejik yonetim, bir sirketin temel problemlerini arastirmada yoneticilere

yardim eder.
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= Stratejik yOnetim, sirketin iletisimine, bireysel projelerin koordinasyonuna,
kaynaklarin tahsisine ve biit¢e gibi kisa siireli planlamanin gelismesine yardim

eder.

2.3.4 Stratejik Yonetim Kavramlari

Stratejik yonetimde kullanilan temel kavramlar; misyon, vizyon, ilkeler, amaglar,

hedefler, strateji ve polikalardir.

2.3.4.1 Misyon

Misyon, en genel tanimiyla, isletmenin var olma nedenidir. Isletme y©netimi
acisindan misyon, isletme calisanlarina bir yon ¢izmesi ve anlam kazandirmasi
amaciyla belirlenmis, isletmeyi diger isletmelerden ayirdetmeye yarayan uzun vadeli

bir gorev ve ortak degerdir.

Stratejik yonetimde misyon, iki farkli anlamda kullanilmaktadir. Birinci tanimda
misyon isletme stratejisi i¢inde tanimlanmis bir gorev anlaminda kullanilirken, ikinci
tanimda felsefi ve ahlaki bir icerik kazanmaktadir. Ortak gorev anlaminda misyon,
isletmenin pazarini aciklar ve ona yonelik hedef belirler. “Yaptigimiz is nedir?” ve
“Ne olmalidir?” sorularina verilecek cevabi igerir. Felsefi ve ahlak anlaminda misyon
ise, kiiltiirel bir birlik saglayan ve herkesin paylastigi bir deger ya da ortak duygu
demektir. (Dinger, 2004)

Bir misyon ifadesi dort 6nemli 6geyi icermelidir (Koch,1997).

1. Amag: Isletmenin varolus nedeni veya isletme amacinin 6zel bir seklidir. Daha
cok soyut bir nitelik tasir ve biitiin ¢alisanlarin ortak bir degeri olarak ortaya

cikar.
2. Strateji: Isletmenin yoniine ve rekabete yonelik kararlarii igerir.
3. Degerler: Sirket calisanlarinin inandig1 ve 6nem verdigi ilke ve oncelikleri icerir.

4. Davramis Standartlari: Rekabeti ve deger sistemini destekleyen politika ve

davranis bigimleridir.

Misyon, kurumun amag, hedef ve eylemlerinin gerceklestirilmesine yonelik temel
zemini olusturur. Ayrica bir baglamda, kurumun inan¢ ve degerlerinin icinde

barindirmaktadir (Robertson, 2000).

36



2.3.4.2 Vizyon

Stratejik yonetimde vizyon, en genis, en kapsamli, en genel amagclari igerir. Isletme
vizyonu, tiim calisanlarin paylastigi isletmenin gelecegine ait bir resimdir. Diger bir
deyisle vizyon, mevcut gercekler, umutlar, hayaller, tehlike ve firsatlarin bir araya
gelmesiyle olusan bir goriintiidiir (Serdar, 2001). Vizyon, bilin¢li bir felsefi temel

olusturma, isletme i¢in bir yasam bi¢imi olugturma anlamim da igerir.

Vizyon, gelecege iliskin bir tasviri, idealleri ve Oncelikleri isletmeyi ©zel kilan
degerleri ve isletmenin var olma nedenini ortaya koyan bir dizi ilke ve degeri

icermektedir. (Hariri, 1995)

Vizyonun ii¢ temel 6geden olustugu soylenebilir. Isletmeye rehberlik edecek bir
yonetim felsefesi gelecekte sahip olunacak, etkili bir imaj ve gelecegin tahmini

(Collins ve Porras, 1991)

1. Yonetim Felsefesi; isletmeyi, onu olusturan ogeleri inceleyen; bunlar1 temel
amag ve anlamlan agisindan irdeleyen diisiince ve degerlerdir. Yonetim felsefesi,
isletme vizyonunun baslangic noktasini olusturur. Temel inan¢ ve degerler ve
misyon olmak iizere iki boyutu bulunmaktadir. Temel inan¢ ve degerler, isletme
icin, hayatta ve iste neyin Onemli oldugu, nasil ylirlimesi gerektigi, toplum
icindeki yeri, neyin iyi veya kotii oldugu gibi ahlaki konulan icerir. Misyon,
isletme calisanlarinin ortak amacidir. Misyon, felsefeyi isletmeyi ileriye

gotiirecek etkili bir amaca doniistiirdir.

2. Imaj; insanlarin belirli bir amac iizerine yogunlasmasimi saglar, vizyonun
goriinen yiiziidiir. Genel amaglar ve agik tamim ifadesi olmak iizere iki boyutu
vardir. Genel amaglar, temel inan¢ ve degerlerin disa yansiyan seklidir. Acik
tamim ifadesi ise misyon ve diger amaclarin gerceklesmesi durumunda ne

olacaginin ifadesidir.

3. Gelecegin Tahmini; pazarin sahip oldugu teknolojik, demografik, yasal ve sosyo-
kiiltiirel egilimlerin derinlemesine incelenmesini ve yorumlanmasini gerektirir.

Vizyonun veri temellerine oturtulmasini saglar.

2.3.4.3 Iilkeler

Ilkeler kurumun temel degerlerinin bir ifadesidir. Kurumsal degerleri, yonetim

bicimini ve kurumsal davranig kurallarini1 ifade eder. Seffaflik, esitlik, katilimcilik,
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ahlaki degerler ve kalite anlayisi ilkelere 6rnek olarak verilebilir. Bir kurulusun
ilkelerini ortaya koymak stratejik planlama i¢in énemlidir. Ciinkii ilkeler, kurulusun
vizyonu ve misyonunun gerisinde yatan deger ve inanglarin temelidir. Bu ilkeler
kurulusun kararlarina, secimlerine ve stratejilerinin belirlenmesine rehberlik eder.
Hayata gecirilen ilkeler, kurulus kimliginin degisiminde ve calisanlarin motive

edilmesinde gii¢lii araglardir (DPT, 2006).

2.3.4.4 Amaclar

Kurumun gelecekle ilgili stratejilerine yol gosteren unsurlar arasinda misyon ve
vizyon yayiminda cesitli amag¢ ve hedefleri de bulunmaktadir. Kurumun amaglari;
faaliyetleri sonucunda elde etmek istedikleri olup isletmenin yaptig1 isleri,
faaliyetleri ni¢in yaptigini, neyi elde etmek i¢in yaptigini belirten sonug ifadeleridir

(Ulgen ve Mirze, 2004).

2.3.4.5 Hedefler

Hedefler, stratejik amaclarin gerceklestirilebilmesi i¢in ortaya konulan spesifik ve
Olciilebilir alt amaclardir. Stratejik amaglarin aksine, hedefler sayisal olarak ifade
edilirler ve daha kisa vadeyi kapsarlar. Bir stratejik amaci gerceklestirmeye yonelik
olarak birden fazla hedef belirlenebilir. Hedefler, stratejik amaglarin tanimlanmis bir
zaman dilimi iginde nitelik ve nicelik olarak ifadesidir. Bu nedenle, hedefler

ulasilmasi 6ngériilen ¢iktilara doniik, dlgiilebilir alt amaglardir (DPT, 2006).

2.3.4.6 Strateji

Strateji sozciigiiniin kokeni incelendiginde iki kaynaga dayandigi belirtilmektedir.
Bunlardan ilki; Latince yol, cizgi veya yatak anlamina gelen “stratum” kavramu,
ikincisi ise eski Yunanli General Strategos’un adidir. S6zii edilen generalin sanati ve
bilgisini belirtmek icin kullanilmistir. Dilimizde ise strateji siirme, giitme, gonderme
ve gotiirme anlamlarinda kullanilmaktadir. Strateji bilimsel bir disiplin olarak
gelisimini askeri alanda tasidigi oneme bor¢ludur. Savunma ve hiicum yoniinden
askeri amaclar1 etkin ve verimli bir bi¢cimde gerceklestirebilme tarih boyunca
ordularm stratejik giicliniin gostergesi niteliginde olmustur (Eren, 2005). Stratejinin
rolii kurum ile cevresi arasindaki catismalara ¢oziim {iretmektir (Adamides ve

Karacapilidis, 2005).
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Yonetimde strateji, iistiin bir duruma ulagmak ve avantajli amaglar saglamak icin var
olan gii¢ ve kaynaklarin kullanilma bigimine denir (Tosun, 1990). Strateji, isletme
devamliliginin saglanmasi, kazancin artirilmasi ve risk faktorlerinin azaltilmasi igin
bugiinden yarina bir yol sec¢ilmesidir. Strateji, amaglara yonelik uzun vadeli faaliyet
kararlarini ve isletmeye ait kisa vadeli degisim kararlarini iceren politik bir se¢imdir.
Isletmelerin en temel ihtiyact devamlilik ve gelismektir; bu, i¢ ve dis uyumun bir
sonucudur. Strateji, herhangi bir kurumun amaclarini ve misyonunu gerceklestirmek
icin, uygulanabilir alternatiflerin belirlenmesi ve uygulanabilir olan bir alternatifin
secilmesi islemidir (Akdemir, 1992). Bu islem ayn1 zamanda kurumun gelecegine ve
yapisal degisikliklerine yonelik temel bir programdir. Strateji, isletmeye istikamet
vermek ve rekabet iistiinliigii saglamak amaciyla, isletme ve ¢evresini siirekli analiz
ederek uyum saglayacak amagclarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli

ara¢ ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siirecidir (Dinger, 2004).

Kurumlar icin ¢esitli organizasyon seviyelerinde strateji olusturulabilmektedir. Bu
diizeyler; kurumsal strateji, is stratejisi ve operasyonel strateji biciminde
siniflandirilmaktadir. Kurumsal Strateji; cesitli is kollarinda calisan ve bir¢ok
isletme bazinda oOrgiitlenmis isletmeler arasindaki iliskilerin belirlenmesidir.
Isletmenin yaptig1 isler bir biitiin olarak ele alimir. Kurumsal stratejiler, genisleyen
isletmenin yapisi, yeni pazar, yeni iiriin yelpazesi gibi alanlardaki kararlar icerir. s
Stratejisi; bir pazara yonelik stratejilerdir. Isletmenin yer aldigi is kolunda nasil
rekabet edecegi ve rekabet avantajlarinin neler oldugunun belirlenmesidir. Is
stratejileri biitiin i¢indeki bir pargayr ilgilendirir. Operasyonel Strateji; yonetimin
iiretim, pazarlama, finans, insan kaynaklar1 v.b. alanlarda belirledigi faaliyet bazli

stratejilerdir (Serdar, 2001).

Stratejinin politika, taktik, program, biitce, yontem, amag, hedef, vizyon, misyon ve

plan kavramlar ile yakin iligkisi bulunmaktadir (Eren, 2005).

Politika ve Strateji: Strateji ile politika terimleri birbirleriyle karistirrlmamalidir. Bu
iki terimi birbirinden ayirt etmek oldukca zordur. Politika, belirlenmis amaclara
ulasmak i¢in izlenen yol veya genel plandir. Bu bakimdan politika, uygulamalarla
ilgili ilkeler zincirini ve kurallar toplamini meydana getirir. ilke ve kurallar ise
yoruma ac¢ik olmadiklar icin olduk¢a kati ve verilmis durumlara uygulanabilecek

pratik carelerdir.
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Taktik ve Strateji: Taktik, usul ve teknik bakimdan stratejiden daha ayrmtilidir.
Stratejinin amaglara ulagmak i¢in eldeki gii¢lerin veya kaynaklarin dagitim plam
oldugu bilinmektedir. Taktik, bu kaynaklarin ve giiclerin harekete gecirilmesi yani
uygulamaya konulmasi ile ilgilidir. Taktik planlarda, olaylar yasanirken veya cereyan
ederken meydana gelecek durumlarin Onceden goriilmesiyle yeni uygulama
alternatifleri ve ayrintilar1 hazirlanir. Daha acik bir ifadeyle, taktik daha 6zel ve kisa
fikirlerden, bir veya daha fazla kisa vadeli hedeflerden ve bunlarin uygulama
sanatindan olugur. Strateji, diizen ve tasar ile ilgili diisiinceye dayal1 bir islem iken;

taktik, harakete gecme ve uygulamanin ayrintili bir diizeni ile ilgilidir.

Bazi hallerde taktik, uygulamalar esnasinda belirlenebilir. Bu yiizden taktik aslinda
strateji gibi amaca hizmet eden bir ara¢ olmasina ragmen, 6zel ve kisa fikir veya
hareketlerden olustugu icin bazen c¢ok kisa siirede genel strateji diisiincesine aykiri
diisebilir. Ornegin, savasta kars1 orduyu ortadan kaldirma stratejisi icinde diizene
konulmus bir ordunun taktik geregi ani olarak geri cekilmesi veya kismi bir yorede
giiclerini artirnyormus gibi gostermesi, stratejinin uygulanmasina iliskin bir
manevradir. Taktikler aslinda, stratejinin gergeklesmesine yardimci ayrintilar ve
hatta programlardir. Her stratejiyi uygulamaya koyacak mutlak birtakim taktikler
gereklidir. Taktik, stratejiyi gerceklestiren bir ara¢ ve onun vazgecilmez bir

devamidir. Bu yiizden taktik programa benzemektedir.

Program ve Strateji: Program, ayrintili faaliyetlerin uygulanacaklar1 yeri ve
zamanlari, siireleri ve bunlarin kimler tarafindan nasil yapilacagim belirlemektir.
Program tam belirlilik hallerini ve ¢ok kismi riskleri igermektedir. Bir olayin en ince
ayrintilarini yer, zaman, sahis ve usul gostererek belirlemektir. Program kisa siire ile
ilgilidir. Halbuki strateji, kurumda meydana gelecek biitiin olay ve hareketlerin uzun
stire i¢inde 6ngoriilmesini, bunlarin kurumun amaclan yoniinden degerlendirilmesini

ve se¢ilmesini gerektirir.

Programlar daha alt kademelerle ve uygulamalarla ilgilidir. Programlarin bagka bir
ozelligi de bir defa kullanilan planlardan olugmasidir. Bu yonii ile program
politikadan ve stratejiden ayrilir. Programlarin esneklik 6zelligi ¢cok azdir. Bu yiizden

de kat1 bir 6zellige sahiptir.

Yontem ve Strateji: Yontem kullanilis 6zelligi acisindan politikaya benzer, politika

ve strateji genis bir alam ya da temel bir konuyu ele almasina karsilik, yontem
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normal olarak programin, taktigin, politikanin veya stratejinin uygulams sekli ile
ilgilidir. Bu bakimdan strateji ve politika kapsam bakimindan yontemden daha
genistir. Her iic kavramin miisterek yonleri siirekli ve uzun siireli olmalardir.
Yontem ile programin birbirine benzer yonleri, uygulamaya daha yakin olmalar 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  yararlamilir. Politik uygulamalar da birtakim yoOntemlerin

birlesmesinden olusmaktadirlar.

Genel fikir olarak, belirli amaglar icin yapilan her faaliyet alanminda c¢esitli
derecelerde yontemler uygulanabilir. Onemli hususlardan biri de, yontemin 6zellikle
stratejiye nazaran standartlagtirillma oOzelliginin olmasidir. Hatta uygulamalarda
kullanilmak iizere standart yontemler meydana getirilmistir. Bu duruma gore,
yontemler cesitli problemlerin ¢dziimiinde kullanilan usullerden ibarettir. Bu agidan

bakilirsa, stratejik planlama da bir problem ¢6zme usuliidiir.

Plan ve Strateji: Birbiri ile karistirilan iki kavramdan biri de strateji ve plandir. Daha
onceki aciklamalardan da anlagilacagi iizere, strateji uzun siireli secimler ve
amaglarla ilgilidir. Plan ise amaglara ulagsmak i¢in araglar ve yollarin kararlagtirilmasi
ve kabaca neyin nasil yapilacaginin tespit edilmesidir. Goriildiigii izere plan kavrami
genel olarak strateji, politika, taktik, yontem ve program olarak izah edilen biitiin
kavramlar1 kapsamina almaktadir. Ciinkii plan kurumun cevresiyle veya cevreye

bagh gelismesiyle siki sikiya ilgilidir. Bu yOnii, onu stratejiye iyice yaklastirir.

Plan ayrica rakamlandirilmis amaglarin tespiti ve amaglara ulastiracak en iyi yolun
bulunmasi ile ilgilidir. Dogal ve finansal kaynaklarla ilgili sinirlamalar basta olmak
iizere, cevre sartlar1 ve yenilikler gibi dis degiskenler de bu optimizasyon islemi i¢ine
dahil olmaktadirlar. Yukarida belirtilen degiskenlerle ilgili 6ngoriilen hususlar kesin
degildir ve olasiliklara dayanmaktadir. O halde, plan ile belirlenmis amaglara
ulasmak hicbir 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¢ca dogru orantili
olarak azalmakta, plan siiresi uzatildikca artmaktadir. Oyleyse belirsizlik 6zelligi ve

zaman siiresi bakimindan plan da esnektir. Bu yoOniiyle uzun vadeli plan

41



periyotlarinda strateji ile plan anlam birligine ulagsmaktadir. Ancak, planlarin siireleri
cok cesitli oldugundan, kisa ve orta vadeli planlar stratejiden ayrilarak daha kesinlik
ve belirginlik kazanmaktadirlar. Bu yonden plan, politika, taktik ve programa
benzemektedir. Ancak politika uzun siireli ve devamli uygulamalarla ilgili bir

kavram oldugu icin orta ve kisa siireli planlardan ayrilmaktadir.

Plan, ¢cogunlukla hesap edilmis, rakamlandirilmis ve hedefleri yazilmis bir gelecegi
tahmin tiiriidiir. Halbuki strateji, bazi1 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.

Stratejin ozellikleri ise su sekilde siralanabilir (Eren, 2005):

= Strateji bir analiz etme sanatidir.

= Strateji amaglara baglh bir unsurdur.

= Strateji isletmenin cevresiyle iliskilerini diizenler.

= Strateji devaml olarak tekrarlanan islerin aksine uzak gelecege bagl bir diizeni
ilgilendirir.

= Strateji isletmenin biitiin finanssal ve beseri kaynaklarimi uyum ic¢inde yoneten
faaliyete gegiren bir unsurdur.

= Strateji karmagik ve dinamik bir ¢evrede isletmenin faaliyet sahalarini belirler.

= Strateji karmasik ve dinamik bir organizasyonda calisanlar1 cesaretlendirme ve
harekete gecirme aracidir.

2.3.4.7 Politika

Isletme yonetiminde politika, yoneticilere karar vermelerinde rehberlik eden bir ilke
veya ilkeler dizisi olarak tanimlanir. Bu ilkeler yoneticilere alacaklar1 kararlarda ve
yapacaklar1 faaliyetlerde yol gosterir, belirlenmis amaclara ulagmak icin genel bir
plan olusturur. Politika yoneticilere, X tipi bir durumla karsilasildiginda A veya C

seklinde degil, B seklinde davran gibi bir tercih sunar (Serdar, 2001).

Politikalar  isletmenin her kademesindeki amaglarin  gergeklestirilmesiyle,
kullanilacak araclarin ve ortaya konulacak hareket tarzlarinin secilmesi ile ilgilidir.

Politikalar amag¢ ve araglara smurlar ¢izerler; bu sinirlar yoneticiye karsilastig
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durumlarla ilgili olarak karar almada yardimci olur. Mesela satin alma kararini
verirken, “en iyi ii¢ kaliteden fiyat1 diisiik olam tercih etme politikas1”, tekliflerin
oncelikle kalite acisindan siralanmasi ve en iist siradaki tic mamulden fiyati en diisiik

olanin alinmasim gerektirir (Serdar, 2001).

2.3.5 Stratejik Yonetim Siireci ve Asamalari

Stratejik YoOnetim Siireci temelde stratejik analiz, stratejik tasarim, stratejik
uygulama ve stratejik sonuglarin degerlendirilerek kontrol edilmesi ana

asamalarindan olusmaktadir.

2.3.5.1 Stratejik Analiz

Stratejik analiz siireci, isletmenin faaliyette bulundugu genel ve sektorel cevre
unsurlarinin  halihazir durumunun incelenmesi ve isletme igindeki unsurlarin
degerlemesiyle ilgili siirectir. Dogal olarak siire¢ bilgi toplama ve toplanan bilgilerin
degerlemesi ile baglar. Sonra dis ve i¢ ¢evresel unsurlar incelenir ve sistem yaklagimi
icinde dis cevresel unsurlarin igletme icin yarattign firsat ve tehditler ile isletme
icindeki unsurlarin degerlemesi sonucu isletmenin iistiinliik ve zayifliklar1 belirlenir.
Cesitli analiz yontemleri ile elde edilen icsel ve digsal bilgiler degerlendirmeye tabi

tutulur.

Kurumigi bilgiler, sahip olunan insan kaynagi, bilgi ve teknolojik altyapisi, orgiit
yapisi, kurum kiiltiirii, fiziksel kaynaklar, know-how gibi ¢esitli icsel faktorlerin
degerlendirilmesi ile elde edilmektedir. Dis ¢evre analizinde ise 6zellikle kurum
faaliyetlerine etkileyebilecek nitelikte, kurumun inisiyatifinde olmayan ve ¢ogunlugu

risk unsuru barindiran faktorler degerlendirilmektedir.

2.3.5.2 Stratejik Tasarim

Stratejik tasarim, kurumun gelecegini tanimlama cabasidir. Kurumun geleceginin
nasil olacagina, istenilen durumlara ideal olark hangi yollarla ulasilacagina dair
kararlar biitiiniidiir. Stratejik tasarimini ortaya koyan bir kurum, uzak bir gelecek igin
bir diis kurmakta ve bu diisii gerceklestirmek icin yasam bicimi olusturmaya
calismaktadir. Bu baglamda bir Orgiitiin stratejik tasarimi, diger biitiin Orgiitsel

kararlar agisindan Oncelikli ve bagimsiz olma 6zelligi gostermektedir (Dinger, 2004).

Stratejik tasarimla, vizyondan baslayan ve oradan stratejilere, orgiitsel amaglara,

boliim hedeflerine ve nihayet normlara dogru inen bir amagclar hiyerarsisinden
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bahsedilmis olur. Bu hiyerarsi gercekte, tasvirde kullanilan kavramlardan hareketle,
sadece hayal olarak anlasilmamalidir. Bu hiyerarside amaglar en soyut vizyondan,
normlara dogru inerek somutlasan ve akilci tarafini hi¢ kaybetmeyen basamaklar

olarak ortaya ¢cikmaktadir (Dincger, 2004).

Stratejik tasarim vizyondan baslayan ve oradan stratejilere orgiitsel amaclara, boliim
hedeflerine ve nihayet normlara dogru inen bir amaclar hiyerarsisinden
kapsamaktadir. Bu hiyerarsi gercekte, tasvirde kullanilan kavramlardan hareketle,
sadece hayal olaral anlagilmamalidir. Bu hiyerarside amaglar en soyut vizyondan,
normlara dogru inerek somutlasan ve akilci tarafini hi¢ kaybetmeyen basamaklar

olarak ortaya ¢cikmaktadir (Dincger, 2004).

2.3.5.3 Stratejik Uygulama

Kurumlar kendileri icin en uygun stratrejileri belirledikten sonra, se¢ilen stratejilerin
etkili bir sekilde uygulamasini saglama noktasina gelmektedirler. Stratejik yonetim
acisindan bir kurumun basarisin1 belirleyen husus, sadece uygun startejilerin
secilmesi  degil, aym zamanda beklenen amaglarin istenilen sekilde
sonuc¢landirilabilmesidir. Bu basarinin  saglanabilmesi igin 0zenli bir c¢aba
gerekmektedir. Segilen stratejiler ne kadar etkili olursa olsun kagit tizerinde kaldiktan

sonra bu ¢abalarin higbir getirisi olmamaktadir (Dinger, 2004).

Secilen stratejilerin uygulanmasi i¢in, her seyden once, herbir yonetici ve caliganin
amaci, yapmalarn gereken faaliyetleri, sorumluluklari ve bunlar igin gerekli
kaynaklar iceren ayrintili planlar hazirlanmaktadir. Kimi zaman stratejik degisimler

geregi Orgiit yapisinda da degisikliklere gidilmektedir (Dinger, 2004).

2.3.5.4 Stratejik Sonuclarin Degerlendirilmesi ve Kontrolii

Stratejik yonetim siirecinin son asamasi, segilen strateji ile uygulama sonug¢larinin
karsilagtirilmast asamasidir. Bu asamada uygulanan stratejinin, kurumu amaclarina
ne Olciide ulastirdigi degerlendirilmektedir. Bununla birlikte, sonuclarin kontrolii ve
degerlendirilmesi; yeni stratejilerin eskileri iizerinden gidilerek mi yoksa koklii
degisiklikler yapilarak mi1 gerceklestirilecegine karar verilmesi konusuna geribesleme

saglamaktadir (Dinger, 2004).

Stratejilerin basarilar1 bazi kriterler ortaya konarak oOlciilmelidir. Bu asamanin

etkililigini  belirleyen temel faktdr kullanilan kriterlerdir. Bu  kriterler
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degerlendirmeyle standart olusturmaktadir. Degerlendirme kriterlerinin neler olacag
planlama asamasinda belirlenmelidir. Kontrol siirecinde elde edilen bilgiler,
oncelikle yoneticilerin kaynak dagitim tercihlerinin dogru olup olmadigim
algilamalarina yardimci olmaktadir. Buna ek olarak; uygulama planlarinin
iyilestirilmesi de degerlendirme ve kontrol asamasimndan elde edilen bilgiler
kullanilarak saglanabilmektedir. Ayrica birim yoneticilerinin ve birimlerin basarilar

da bu bilgiler kullanilarak belirlenebilir (Dinger, 2004).

2.4 Stratejik Planlama

Stratejik planlama kavrami; planlamanin tanimi ve kapsami, stratejik planlamanin
tanimu, stratejik planlamanin faydalar ve riskleri ile stratejik planlamanin 6zellikleri

ifade edilerek incelenmistir.

2.4.1 Planlama

Planlama kavrami iizerinde; planlamanin tanimi, boyutlar1 ve tiirleri incelenerek

durulmustur.

2.4.1.1 Planlama Tammlari

Planlama, ulasilmak istenen hedeflerin tespit edilerek bu hedeflere en iyi sekilde
ulagmanin yolunu belirleme islemidir (Robbins, 1984). Planlama, nereye, ne zaman,
nasil, ni¢in, hangi ara¢ ve yontemle, nerede ve kimler araciligi ile ulasilacaginin
belirlenmesi islemidir. Planlama, hedefler ve bu hedeflere ulasacak yollarin
belirlenmesidir. Plan, kurumun nereye gidecegini ve gitmekte oldugunu belirler.
Eger gidilecek yol belirlenmemis ise, yani plan yoksa, her yol dogru olur. Oysa kit
kaynaklart kullanan kurumlarin nereye gideceklerini acik olarak belirlemeleri
gereklidir. Planlama, zaman kaybini1 ve gereksiz islemleri azaltir, talimatlar verir ve
kontrolii kolaylagtirmak i¢in standartlar1 belirler. Planlama beklenilen degisiklikteki
belirsizligi azaltma yoludur. Yoneticiler ileri bakmaya, degisiklikleri tahmin etmeye,
bu degisikliklerin etkisini g6z Oniinde bulundurarak uygun hareket yollar
gelistirmeye planlama tarafindan zorlanirlar. Planlama, hedeflere nasil ulagilabilecegi
belirledigi gibi, hedeflerin kontroliinii yapmak icin de kullamilan bir aractir. Bu
tamimlar c¢ercevesinde planlama, ulasilmak istenen hedeflerin ve bu hedeflere

ulagsmak icin en uygun yol ve yontemlerin belirlenmesi islemidir (Serdar, 2001).
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Stratejik planlamanin temek amaci var olunmak istenen nokta ile mevcut durumda
tizerinde durulan nokta asarindaki farkin kapatilmasidir ve bu baglamdaki ¢alismalar

proaktif bir yaklaglimla gerceklestirilmektedir (Ghamdi, 2005).

2.4.1.2 Planlamanin Boyutlar:

Planlamanin bes boyutu vardir. Bunlar tekrarlilik, zaman ufku, faaliyet sahasi, alt
sistem veya seviye ile esnekliktir. Bu boyutlarin herbiri kisaca agiklanmistir (Serdar,

2001).

Tekrarlilik: Tekrar etmeyen durumlar icin olusturulan planlar belirli bir duruma uyan
tek kullanimli planlardir. Bunlar siireksiz plan olarak adlandirilir ve duruma 6zgii
olarak tasarlanirlar. Bir organizasyonun her giin karsilastigi problemler igin
olusturulan planlar kalict veya siirekli plan olarak adlandirilir. Siirekli planlar,

politika, kural ve prosediirleri igerir.

Zaman Ufku: Planlamanin zaman ufku, planlama sonucunda olusan secenek faaliyet
kiimesinin organizasyonu ne kadar zaman etkileyecegini gOsterir. Zaman ufku
acisindan planlar uzun donemli, orta dénemli ve kisa donemli planlar olmak {izere
iice ayrilir. Bu planlar yonetim merdiveninin herbir basamagina karsilik gelmek
izere stratejik, taktik ve operasyonel planlar olarak da adlandirilir. Uzun donemler
planlar 3 ile 7 yil arasinda degisir. Orta donemli planlar 1 ile 3 yil, kisa donemli

planlar ise 0-1 y1l arasinda degisir.

Faaliyet Sahasi: Bir planin hangi fonksiyonlari icerdigi ve bu fonksiyonlarin sayisi
faaliyet sahasimm belirler. Planlama fonksiyonlarimin faaliyet sahasi genisledikce

organizasyonun icinde bulundugu ¢evrenin karmasiklig: artar.

Alt Sistem veya Seviye: Stratejik seviyede hazirlanan bir plan, organizasyonun en alt
birimine kadar ulastirillirken gittikge detaylandirilir ve bu plan talimat, kural ve
prosediirlere doniigiir. Satin alma, imalat, satig bdéliimlerinin birim planlar iist

yonetici diizeyinde hazirlanan planlardan ¢ikartilir.

Esneklik: Gelecek belirsiz oldugundan planlar beklendigi gibi gerceklesmez.
Planlama yapan bir kisi hareket halindeki bir hedefe nisan almaktadir. Dogal ki hedef
yeri degistikce uygulanacak plan da degisecektir. Bu durum planlamanin
dinamikligidir. Planlarin esnekligi arttik¢a beklenmeyen olaylardan olusacak kayip

tehlikesi azalir. Cevredeki degisikliklere ve planlarin hatalarina ragmen, hedefe
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dogru hareket etmek i¢in planlarn maliyetsiz degistirme kabiliyeti cok Onemlidir.
Planlama sonucunda olusan taahhiitiin biiyiik, yerine getirilme zamaninin kisa oldugu
durumda planlarin esnekligi ¢cok 6nemli olur. Esneklik i¢in 3 simir kosul vardir: Bir
karar, dogrulugunu hakli ¢ikaracak noktaya kadar ertelenmez. Bu sart birinci sinir
olusturmaktadir. Planlamanin esnek olmas1 i¢in olusan maliyet, esneklikten dogan
faydaya degmez ise bu fayda-maliyet iliskisi ikinci sinirt olusturur. Planlarin her

zaman esnek olmast miimkiin olmayabilir; bu durum da ii¢iincii sinir1 olusturur.

2.4.1.3 Planlama Tiirleri

Planlamanin amaglarina ve hedeflerinin uygulanma esnekliklerine gore cesitleri
vardir. Plan tiirleri arasinda ¢ok yaygin olarak uygulananlar tekrarlilik boyutuna,

zaman ufkuna ve yonetsel seviyesine gore siniflandirilabilmektedir. (Robbins, 1984).

Tekrarlilik boyutuna gore planlama tiirleri; siireksiz planlar ve siirekli planlar olarak
siniflandirilmaktadir. Siireksiz planlar bir defaya mahsus yapilan planlardir. Proje

planlar bu tiirden planlardir. Siireksiz planlar asagidaki adimlar izlenerek yapilabilir:
1. Mevcut durumun tanimlanmasi

2. Planlama varsayim ve 6nermelerinin belirlenmesi

3. Amag ve hedeflerin belirlenmesi

4. Seceneklerin belirlenmesi

5. Seceneklerin degerlendirilmesi ve se¢imi

6. Uygulama

Siirekli planlar zamana baglh olmadan, degismeden var olan planlardir. Stirekli
planlar kural, politika ve prosediir olarak iice ayrilir. Kural bir karar durumunda
yapilmas! veya yapilmamasi gereken eylemi tammlar. Ornegin “sigara icilmez” ne
yapilmamas1 gerektigini gosteren bir kuraldir. Kural iki durumdan birini tanimlar ve
biitiinleyici bir yapiya sahiptir. “Sigara icilmez”in karsit1 “sigara igilir” dir. Her iki
ifade birbirini tamamlar. Kuralin 6nemi belirsizligi ortadan kaldirmasinda ve kisiye
inisiyatif birakmamasindadir. Politika bir karar durumunda kullanilacak mihenk
tagidir. Bu anlamiyla politika karar vermede goz Oniine alinan etmendir ve duragan
bir ozellik gosterir. Politika da kural gibi nelerin yapilacagi veya yapilmayacagini
belirler. Bununla birlikte politika ile kural karsilastirildiginda su farklilik ortaya

cikar: Kural uygulamac i¢in bir secenek birakmaz. Tersine, politika uygulamaciya
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secenek birakir. Bir isin nasil yapilacagim gosteren sirasal faaliyetler kiimesi
prosediirleri olusturur. Prosediirler tekrarlanan Ozellikler icindir. Bu ozellik
tanimlanmazsa faaliyet plani ile prosediirler ayn1 olur. Bir isin bir prosediirii varsa is
hep aym tarzda, yani 6nceden tanimlandig1 sekilde yapilir. Ornegin bankadan para

cekme prosediirii paranin hep ayni islemler yapilarak ¢ekilmesini saglar.

Zaman ufku boyutuna gore planlama tiirleri ise; uzun vadeli planlar, orta vadeli
planlar, kisa vadeli planlar olarak siniflandirilmaktadir. Bes yil1 gecen siireler igin
yapilan planlar uzun vadeli planlardir. Uzun vadeli planlar kurumun mevcut faaliyet
alanlarinda ve amaclarinda temel degisiklikler yapilmasina aciktir. Bu planlarda
kurumun faaliyetleriyle ilgili her konu degisken olarak kabul edilir. Organizasyonel
yapinin degisimi planlari, arastirma gelistirme planlar1 ve uzun vadeli yatirimlarla

ilgili planlar bu tiire 6rnek gosterilebilir.

Bir ile bes yil arasinda uygulanan plan tiirlerine orta vadeli planlar denir. Orta vadeli
planlar genellikle politika degisiklikleri esnasinda yasanacak gecis donemlerinde

uygulanan planlardir. Biitceler bu tiire 6rnek olarak gosterilebilecek planlardir.

Herhangi bir kuruma yonelik belirlenen hedeflere ve bu hedeflere ulasmay1
saglayacak kaynak ve amaclara uzun bir perspektif i¢inde bakmak i¢in hazirlanan
plana perspektif plan denilmektedir. Perspektif plan kapsadigi zaman dilimi i¢inde
hazirlanacak kisa siireli donem planlarindan olusur. Perspektif plan donem planlar
arasinda biitiinliigii ve devamliligi gosterir. ileride diizeltilmesi gii¢, hatali kararlar
almmasimi Onleyerek kaynak israfina sebep olmadan ana hedeflere en kisa yoldan

ulasilmasini saglar.

Bir yi1l veya daha az bir donemi kapsayan planlar, kisa vadeli plandir. Kisa vadeli
planlarda kesin degismezlik goriiliir, kurumun yapisi, stratejisi ve nitelikleri sabit
olarak degerlendirilir. Yoneticiler, kisa vadeli planlarda sadece belli faaliyetlerin
yiriitiilmesinde kullanilan teknoloji ve kaynaklarin kullanimi1 {iizerinde etkili

olabilirler.

Yonetsel seviyelere gore planlama tiirleri ise stratejik planlar, taktik planlar ve
faaliyet planlar1 olarak ortaya ¢ikmaktadir. Stratejik planlama, kurumun genel olarak
topyekiin hedeflerini belirleyip, onun bulundugu cevrede ve faaliyet ortamindaki
durumunu dikkate alarak yapilan planlardir (Thompson, 1987). Stratejik planlar,
genellikle {ic yil vaya daha fazla donemi kapsayacak sekilde yapilirlar. Stratejik
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planlar hedeflerin formiillerini igerirken, faaliyet planlarinda bu hedeflerin zaten
bilindigi kabul edilir.

Taktik planlar, stratejik planlarla faaliyet planlar arasindaki gecisi saglama amaci ile
kullanilirlar. Taktik planlar, isletmenin stratejik hedeflerinin giinliik faaliyetlerine

dogru sekilde yansitilmasi icin orta kademe yoneticiler tarafindan yiiriitillen orta

vadeli planlardir.

Herhangi bir kurumun topyekiin hedeflerinin nasil gergeklestirilecegini detaylariyla
belirten planlara faaliyet planlar1 denir. Stratejik planlarla faaliyet planlar arasindaki
fark onlarin uygulandiklar1 zaman araliklarindan kaynaklanir. Faaliyet planlar1 daha
kisa zaman periyotlarim kapsar. Ornegin kurumun aylik, haftalik ve giinliik planlari

faaliyet planlardir.
2.4.2 Stratejik Planlama Tanimlari

Stratejik planlama kavrami 1960’11 yillarin ortasinda giindeme geldigi zaman, kurum
yoneticileri, her faaliyet alaninda rekabetci olan stratejileri kurmak ve yerlestirmek
icin en iyi yol olarak stratejik planlamay1 benimsediler. Stratejik planlama her tiirlii
aktiviteye uygulanabilmesine ragmen her sey demek degildir. Stratejik planlamay1
stratejik diigsiinceden ayirmak gerekir. Birincisi analiz, ikincisi ise sentezdir
(Mintzberg, 1994). Stratejik planlamanin 6nem arz eden yararlart asagidaki
basliklarda incelenmistir.

Stratejik planlama bir kurumda gorev alan her kademedeki kisilerin katilimini ve
kurum yoneticilerinin tam destegini iceren sonu¢ almaya yonelik ¢abalarin biitiiniinii
teskil etmektedir. Bu anlamda paydaslarin ihtiya¢ ve beklentileri, paydaslar ve
politika yapicilarin kurumun misyonu, hedefleri ve performans Olctimiiniin

belirlenmesinde aktif rol oynamasini ifade etmektedir.

Bir stratejik plan asagida yer alan bes temel soruya verilen cevaplarm yer aldigt bir

rehber niteligi tasimaktadir (Musgrave, 1991):
= Su anda neredeyiz?

= Nerede olmay istiyoruz?

= Gelismemizi nasil dlcebiliriz?

= QOlmak istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?
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= Gelismemize yonelik yol haritamiz1 nasil saptayabiliriz ve denetleyebiliriz?

Bu sorulara verilecek cevaplar ve stratejik planin diger unsurlan stratejik planlama

belgesinin igerigini olusturmaktadir.

Stratejik planlama kurumun gelecegine ve yapisal degisikliklerine yonelik,
misyonunu ve topyekiin hedeflerini belirleyip, bulundugu cevrede ve faaliyet
ortamindaki durumunu dikkate alarak, kurum i¢in uygulanabilir olan alternatifler
arasindan birini secerek uygulamaya koymak {iizere yapilan plandir (Tak, 1997).
Bagka bir ifadeyle kurumun temel amaglarina ulasmak icin strateji ve politikalart
belirleyip, bunlar1 gerceklestirmek icin detayli planlar hazirlayan sistemli ¢caligmaya

stratejik planlama denir.
2.4.3 Stratejik Planlamamin Faydalar ve Riskleri

Stratejik planlama kavrami 1960’11 yillarin ortasinda giindeme geldigi zaman, kurum
yoneticileri, her faaliyet alaninda rekabetci olan stratejileri kurmak ve yerlestirmek
icin en iyi yol olarak stratejik planlamay1 benimsediler. Stratejik planlama her tiirlii
aktiviteye uygulanabilmesine ragmen her sey demek degildir. Stratejik planlamay1
stratejik diisiinceden ayirmak gerekir. Birincisi analiz, ikincisi ise sentezdir
(Mintzberg, 1994). Stratejik planlamanin 6nem arz eden yararlart asagidaki
basliklarda incelenmistir.
— Degisen cevreye uyum saglanmasi: Cevrenin siirekli degismesi, Ozellikle son
yillarda kolay ulasilamayan bir hiza erismesi, stratejik planlamay1 benimsemek

icin yeterli bir nedendir. Stratejik planlama bu baglamda giiclii bir aractir (Saka,

2000).

— Performans artigi: Stratejik planlama siirecleri ile performans olumlu yodnde
etkilendigi bilinmektedir (Meers ve Robertson, 2007; Kraus ve Schwarz, 2006;
Falshaw, Glaister ve Tatoglu, 2006).

— Bilimsel ve teknolojik gelismelerin takip edilmesi: Bilimsel ve teknolojik
gelismeler degisen cevrenin bir pargasidir. Stratejik planlama, kurumun gelecegi
konusundaki riskleri ve tehditleri ortadan kaldirabilecek ya da en aza
indirebilecek bir dizi 6nlem alinmasina neden olmakta, bu baglamda da bilimsel
ve teknolojik gelismelerin takip edilmesine olumlu yonde saglamaktadir (Saka,
2000).
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2.4.3.1 Sistematik Diisiinmek

Politikasin1 giiniibirlik kararlara gore olusturan yoneticiler kurumun amag ve
faaliyetlerini gelistirmek istedikleri zaman farkina varmadan kurumun c¢okiisiinii
hazirlayabilirler. Oysa stratejik planlama, sistemli diistiniilmesinde ve karar alma
stirecinde kurum yoneticilerine bilyiik olciide yarar saglayacaktir. Stratejik planlama,
sistemli diistinmeyi gerektirir. Degisikliklerin ve yeniliklerin kabullenilmesinde
karsilagilan ilk tepki daima, yeniliklere karsi koyma seklinde olmaktadir. Ancak
stratejik planlama ile bu degisimlere insanlar daha 6nceden hazirlanirlarsa, karst

koyma hareketi ¢ok kolay atlatilarak olumlu yone cekilebilmektedir (Saka, 2000).

2.4.3.2 Yonetimde Etkin Olmak

Cevrenin, teknolojik gelismelerin, ana politikalarin, amaclarin ve hedeflerin
incelenmesi ve bunlara ulasabilmek icin gerekli stratejilerin ta~ {ist yonetim igin
vazgecilmeinesi gereken yonetim faaliyetleridir. Daha fazla alternatifi kesfederek,
daha iyi ve hizli kararlar almak ve boylece etkin planlar yapmak stratejik planlama
ile kolaylagir. Bu yolla zamaninda bilgi sahibi olunacag: icin gelecekte kurumun
karsilasacagi olumsuzluklar engellenebilir. Yoneticiler etkili ve basarili bir ¢calisma
temnposu icerisinde yonetim faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in. sistemli diisiinmek ve
karar almak zorundadirlar. Bu sebeple, sistemli diisiinmeyi gerektiren stratejik

planlama, bir yonetim sekli olarak uygulanabilir (Serdar, 2001).

2.4.4 Stratejik Planlamanin Ozellikleri

Sistematik bir stratejik planlamanin c¢ok sayida karakteristik ozelligi vardir.
Yazarlarin cogunlugu stratejik planlamanin daha iyi anlagilmasi i¢in onun birkag
degisik goriis acisindan karakteristik Ozelliklerinin bilinmesi ve tanimlanmasi
gerektigi lizerinde mutabiktirlar. Burada stratejik planlama tanimi dort degisik agidan
ele alinarak bir sonuca varilmaya calisilacaktir. Yaygin yaklagimlara gore stratejik
planlamanin temel 6zellikler su andaki kararlarin gelecegi belirlemesi, devamlilik arz
eden bir islem olmasi, bir yonetim tarzi olmasi ve birbiri ile iligkili planlar setini

olusturan bir yapiya sahip olmas1 seklinde 6zetlenmistir (Saka, 2000).

1. Stratejik planlama su anda alinacak kararlarin gelecegi ile ilgilenir. Burada
stratejik planlama, yoneticinin alacagi gercek ya da tasarlanmis kararlarin sebep-

sonug iliskisi olarak goziikiir. Eger yonetici ileride olacak seyi begenmezse,
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degistirebilir. Kisaca stratejik planlama gelecekte arzu edilen durumu ve ona

ulasma yollarim tasarlamaktir.

Stratejik planlamanin devamlilik gosteren bir siire¢c olmasidir. Stratejik planlama
ile kurumun amaci belirlendikten sonra, izleyecegi politikalar ve strateji
belirlenir. Bunun icin detayli planlar yapilir. Cevredeki degisikliklerin siirekli

olmasi sebebiyle bu islemler siirekli yapilir.

Stratejik planlama bir davranis ve hayat seklini ifade eden plan felsefesidir.
Stratejik planlamanin iyi sonu¢ verrnesi i¢in onun yoOnetimin bir parcasi

olduguna kurumdaki yonetici ve ¢alisanlarca inanilmasi gereklidir.

Sistematik bir stratejik planlama ii¢ ana plan tipini birbirine baglayan bir
yapidadir. Bu planlar; stratejik planlar, orta vadeli programlar ve kisa vadeli

biit¢e ve faaliyet planlaridir.

Yukarida verilen dort ana ozellik, stratejik planlama tanimina temel teskil edecektir.

Bu ozelliklerden hareket edilerek bir tanim yapilacak olursa;

Stratejik planlama stratejilerin kesin hiiviyet kazandirilarak yazili hale getirilmesidir.

Stratejik planlama ayni zamanda bir yonetim seklidir. Bundan dolay1 stratejik

planlama ile asagida belirtilenler ifade edilmemektedir:

Stratejik planlama gelecegin tahmini degildir.

Stratejik planlarla gelecege yonelik kararlar alinmaz. Gelecegin kararlar

gelecekte olabilecek muhtemel olaylarin 15181 altinda simdi alinir.

Stratejik planlama uzun vadeli finansman planlamasi, iktisadi planlama vb.
degildir. Uzun vadeli finansman planlamasi ve iktisadi planlama gibi planlar

stratejik planlamanin sadece bir boliimiidiir.

Stratejik planlama kurumun tiim faaliyetlerine ait planlarin bir araya getirilmesi
degildir. Ciinkii stratejik planlama gelecegi sekillendirrnek i¢in yapilan aktif bir
caligmadir.

Stratejik planlama gelecekteki risklerin ve belirsizliklerin ortadan kaldinlmasi ve

gelecegin sekillendirilebilmesi i¢in, yarin ne yapilmasi gerektigini belirtmek de

degildir.

Stratejik planlama; “yarina sahip olabilmek i¢in, bugiin ne yapilmas1 gerektigine

karar vermektir”.
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2.4.4.1 Basarih Bir Stratejik Planlamamn Ozellikleri

Basarili bir stratejik planlama caligmasinin sahip olmasi gereken 6zellikler su sekilde

siralanmaktadir (Eastern Kentucky University, 2006):

Yonetim ve kurumun ¢alisma grubunun tam desteginde hazirlanmis planlama

siirecinin sonucu olmalidir.

Biitiin kurum yetkilerinin gerekcelerini yansitmalidir.

Hangi is alaninda hizmet verildigini ifade eden bir misyonu olmalidir.
Heyecanlandirici bir vizyonu olmalidir.

Acik, uzun donemli fakat gercekci ve ulasilabilir amaglari icermelidir.

SMART (Spesific: spesifik, Measurable: Olgiilebilir, Attainable: ulasilabilir,

Realistic: gercekei, Timely: zaman iceren ) hedeflerden olugmalidir.

Amaclarin  6nemli sonuglarimi titizlikle yansitabilecek dengeli performans

gostergeleri kiimesini icermelidir.
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3 STRATEJiK PLANLAMA METODOLOJISi

Stratejik planlama metodolojisi; stratejik planlama hazirlik calismalari, stratejik
analizi (mevcut durum analizi), stratejik faktorlerin analizi, stratejik tasarim, stratejik

uygulama, izleme ve degelendirme adimlari altinda incelenmistir.

N\
Degerlendirme N

(Faaliyet Raporlarinin \/——

o
Stratejik
Hazirlanmasi) Planlama

e

Performans Esasli
Uygulama

Biit¢eleme

i / (Performans Programi)

Sekil 3.1: Stratejik Plan Dongiisii

Stratejik plan dongiisii; stratejik planlama, performans esash biit¢cleme, operasyonel
planlama, stratejik uygulama ve degerlendirme modiillerini barindirmaktadir. Bu

modiillerinin birbirleri ile yogun etkilesimi bulunmaktadir (Sekil 3.1).



Sekil 3.2: Stratejik Planlama Siireci

Stratejik  planlama siirecindeki akis Sekil 3.2°de  gosterildigi  sekilde

gerceklesmektedir. Hazirlik caligmalari, stratejik analiz, stratejik faktorlerin analizi,
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stratejik tasarim, stratejik uygulama ile izleme ve degerlendirme adimlar birbirleri

ardina ortaya konmaktadir.

3.1 Stratejik Planlama Hazirhk Calismalari

Stratejik planlama, kurum i¢inde ve disindaki farkli gorev ve donanimlara sahip
bir¢ok kisi, kurum, kurulus, oda, sivil toplum kurulusu gibi yapilar bir araya getiren,
kurum genelinde sahiplenmeyi gerektiren katilimci ve zaman alict bir siirectir.
Stratejik planlama calismasina baslamadan once gergeklestirilecek olan hazirliklarin
yeterli diizeyde saglanmasi, elde edilecek basarida biiyiik bir 6neme sahiptir.
Meydana gelebilecek aksakliklarin Onceden tahmin edilmesi ve beklenmedik
durumlar icin esneklik paylarinin olusturulmasi gerekmektedir. Temel olarak
stratejik planlama hazirligi; planin sahiplenilmesi, planlama siirecinin organizasyonu,
ihtiyaglarin tespit edilmesi, is planlarinin olusturulmas1 ve hazirhik calisma
programlarinin yapilmasindan olusacak sekilde 5 asamada saglanmaktadir (DPT,

2006).

3.1.1 Plamn Sahiplenilmesi

Stratejik planlama c¢alismasi, kurumun bulundugu durumdan, kendisini gérmek
istedigi durum arasindaki yolu ifade ettiginden sadece belirli bir birimin veya grubun
isi degildir. Kurum genelinde bir degisim, doniisiim olusturacagindan ve kanuni bir
zorunluluk icerdiginden biitiin yonetici ve calisanlar1 etkilemektedir. Biitiin yonetici
ve calisanlar stratejik planlama siirecine dahil edilerek, olusturulan plani

benimsemeleri saglanmalidir (DPT, 2006).

Ust yonetim, kurumu stratejik planlama calismasi sonucu olusturulan plan
dogrultusunda yonetmek zorundadir. Bu dogrultuda calismanin 6neminin mutlak
surette gerek egitim gerek bilgilendirmelerle anlatilmali ve iist yonetimin destegi,
katkis1 ve yonlendirmesi siirekli olarak saglanmalidir. Periyodik raporlar
olusturularak, iist yonetim bilgilendirilmeli ve yonlendirmeleri calisma kapsamina
dahil edilmelidir. Ust yonetimin destegi saglandiginda karsilasilan sorunlara erken
coziimler (iiretilebilmektedir. Kurumsal sahiplenmenin saglanmasi1 agisindan {ist

yonetim desteginin saglanmasi ayrica bir 6neme sahiptir (DPT, 2006).
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3.1.2 Planlama Siirecinin Organizasyonu

Stratejik planlama c¢alismas1 katilimciligt esas alan bir yonetim araci olmasi
nedeniyle, kurumun iligkili oldugu tiim taraflarin katilmi esastir ve bu katilimin

gerceklestirilmesi icin gerekli mekanizmalar siirece dahil edilmelidir.

Organizasyon yapist tamimlanirken gorev ve sorumluluklarin belirgin olarak
dagitilmast gerekmektedir. Goérev ve is tanimlarinin tanimlanmig ve sorumluluk
diizeylerinin belirlenmis olmast gereksiz is tekrarlarinin ve c¢okbaglhi yOnetim

sorumlulugunun ortadan kalkmasinm saglamaktadir.

Organizasyon yapisi farkli kurumlar i¢in farkli yapilanmalara sahip olabilir. Stratejik
planlama caligsmasi icin kullanilabilecek 6rnek bir organizasyon yapisit Sekil 3.3’te
gosterilmistir.  Organizasyon yapisi, kurum ihtiyaclari dogrultusunda c¢esitlilik

gosterebilmektedir.

S
s v
R

Sekil 3.3: Stratejik Planlama Siireci Organizasyon Ornegi

3.1.2.1 Yonlendirme Kurulu

Kurum adma c¢alismaya en {iist seviyede yon veren ve calismayi takip eden;
calismayla ilgili stratejik kararlarni alan ve koordinasyon kurulu araciligiyla

gerceklestirilmesini saglamakla gorevli olan kuruldur.

3.1.2.2 Damsma Kurulu

Danmigma Kurulu, kurumun iist seviye yoneticileri olarak, calismanin yonetilmesi
stirecinde yonlendirme kuruluna destek veren; ilgili toplantilara ve diger ¢aligmalara

katilan, bilgi ve tecriibelerini ¢aligsmalara aktaran kuruldur.
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3.1.2.3 Koordinasyon Kurulu

Koordinasyon Kurulu calisma siiresince dis kuruluglar (arastirma ve organizasyon
firmalar, iiniversiteler) ve ilgili diger proje gruplar ile koordinasyonu saglayan;
yonlendirme kurulu ve danisma kurulunu bilgilendiren; proje ekibini yonlendiren
kuruldur. Bu kurul stratejik planlama calismasim gerceklestiren miidiirlitk

biinyesinde olusturulabilir.

3.1.2.4 Proje Ekibi

Stratejik planlama proje ekibi, ¢alisma kapsaminda yer alan her tiirlii aragtirma,
raporlama ve analiz calismalarinda gorev alan ekiptir. Proje ekibi elemanlar 6zel
olarak secilmeli, kurumun yapis1 ve faaliyet alanlari hakkinda genis bir bilgi

birikimine sahip olmalidirlar.

Ekip koordinatorii ekibin olusturulmasi, ¢alismalarin planlanmasi, ekip-is
gorevlendirmelerinin yapilmasi ve is takiplerinin gerceklestirilmesi, iist yonetim ve
ekip arasinda esgiidiimiin saglanmasi, ekip ihtiyaglarimin (egitim, arag-gerec vb.) st
yonetime bildirilmesi ve ekip motivasyonunun en iist diizeyde tutulmasi1 gorevlerini

yerine getirmelidir.

Proje ekibi stratejik planlama calismasinin her asamasinda etkin bir sekilde yer
alacagindan ekip iiyeleri segilirken dikkat edilecek bazi hususular caligmanin
basariyla sonuclandirilmasinda biiyiik bir oneme sahiptir. Ekip elemanlarinin bireysel
olarak sahip olmas1 gereken nitelikler oldugu gibi, proje ekibinin de bir biitiin olarak

saglamasi gereken nitelikler bulunmaktadir.

Stratejik planlama ekibi asagidaki 6zellikleri tasimalidir (DPT, 2006):

= Kurumu yeterince tanimalidir,

= Farkli uzmanlik alanlarina sahip kisilerden olusmalidir,

= Kurulusun ana hizmet birimlerini yeterince temsil etmelidir,

= (Calismalara katki saglayabilecek bilgi, birikim ve tecriibeye sahip olmalidir,

= Grubun olusturacagt deger ve ilkeleri benimseyebilme, grupla uyumlu

caligsabilme niteliklerine sahip olmalidir,

= (Calisma siirecinde herhangi bir sorun c¢ikmadigi taktirde iyeler

degistirilmemelidir.
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Genel olarak kurumun her bir faaliyet alani ile ilgili bir kisi tamimlanmali ve o
konuyla ilgili uzman olarak atanmalidir. Stratejik planlama ekibi iiye sayisinin
birlikte karar iiretmeyi imkansiz hale getirecek kadar kalabalik olmamasi, farkli
fikirlerin temsiline izin verilmeyecek kadarda az olmamasi gerekmektedir. Uye
sayis1 farkli kurumlarda farkli sayilarda olabilecegi gibi genellikle 8-16 kisi

arasindadir.

3.1.2.5 Calisma Grubu

Calisma grubu birimlerin temsilcileri olarak, proje ekibine bilgi ve belge destegi

verir, ilgili calismalara katilir ve birimleri adina koordinasyonu saglar (DPT, 2006).

Calisma grubunda yer almak iizere tiim miidiirlik ve genel miidiirliikklerden
gorevlendirilen personeller midiirliik bazinda ve sektorel bazda yapilacak
degerlendirmeleri gerceklestirebilecek kisiler olmalidir. Her miidiirliikten ¢aligsan kisi
sayisina bagl olarak artirilabilecegi gibi ilgili bir kisi, bu kisinin uygun olmama

durumlan da g6z 6niine alinarak ilgili ikinci bir kisi belirlenmelidir (DPT, 2006).
Calisma grubu elemanlart;

= Kurumu yeterince tanimali,

= (Caligmalara katki saglayabilecek bilgi, birikim ve tecriibeye sahip olmali,

= Grubun olusturacagi deger ve ilkeleri benimseyebilme, planlama ekibiyle uyumlu

caligabilme niteliklerine sahip olmali,
= Gorev yaptig1 birimi temsil edebilmeli,
= Stratejik planlama calismalarina yeterli zaman ayirabilmeli,
= Farkli yonetim kademelerinde olmalidir.

= (Calisma siirecinde herhangi bir sorun ¢ikmadigi taktirde iyeler

degistirilmemelidir.

= Calismalara goniilli olarak katilim saglanmalidir. Ancak goniilli katilimin
saglanabilmesi i¢in Oncelikli olarak yeterli bir bilgilendirme ve egitimin verilmesi

gerekmektedir.

Ancak goniillii katilimin saglanabilmesi i¢in 6ncelikli olarak yeterli bir bilgilendirme

ve egitimin verilmesi gerekmektedir.
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3.1.3 ihtiyaclarin Tespit Edilmesi

Stratejik planlama calismast kapsaminda olusabilecek temel ihtiyaglar stratejik
planlama ekibi olusturulduktan sonra bu grup tarafindan belirlenir. Arag-gerec,
kirtasiye, egitim, danismanlik, ilgili veriler (bilgi belge dokiimanlar), kullanilabilecek
daha 6nce bu kapsamda yapilmis ¢alismalar ihtiya¢ kapsaminda degerlendirilebilir

(Derr ve McCluskey, 1998).

3.1.3.1 Damsmanlik ihtiyaci

Koordinasyon kurulu ve proje ekibi disaridan danigmanlik hizmeti alinip alinmamasi
konusunda karara varmalidir. Kurum disindan danismanlik hizmetinin alinmasina
karar verilmesi halinde nasil bir danigsmanlik beklentisi icinde olunacaginin cergevesi
kesinlikle tanimlanmahidir. Bu cercevenin yontem, model, siirec ve egitim
danigmanlhigr icerisinde kalmasi tercih edilmelidir. Kurum disindan alinan
danigmanlar planin igerigine miidahale etmemeli, sadece danigmanlik ihtiyacinin

oldugu noktalarda yol gosterici olmalidirlar.

3.1.3.2 Egitim Ihtiyac1

Planlamanin hangi asamasinda ne tiir egitimlere ihtiya¢c duyulacagi, egitimlere
kimlerin katilacagi, egitim siiresinin ne kadar olacagi ve egitim igin nasil bir
sistematik izlenecegi konularinda ihtiyac tespiti gerceklestirilmelidir. Kisaca egitimin

planlanmas1 gerekmektedir.

3.1.3.3 Veri Ihtiyaci

Stratejik planlama siirecinin ilk adimim ve temelini teskil eden mevcut durum analizi
baslig1 altinda gergeklestirilecek faaliyetlere yonelik verilere ihtiya¢ duyulacaktir.
Ihtiyac duyulacak her tiirlii veri ve edinilecekleri ilgili birimler, kurumlar, kuruluslar
vb. tanimlanmalidir. Mevcut durumda yapilacak calismalarin (¢alisan/vatandas
memnuniyet anketleri, sektorel degerlendirmeler, trend analizleri vb.) gecmis
donemlere ait yapilmis benzer calisma verileri elde edilmeli ve bunlar arasindaki

degisimler, gelismeler ve performans degerlendirmeleri yapilmalidir.

60



3.1.3.4 Arac-Gerec Kirtasiye Thtiyaci

Calisma kapsaminda kullanilacak ara¢ gerec (bilgisayar, fotokopi, faks vb.) ve
kirtasiye ihtiyaci belirlenmelidir. Kullanilacak arac-gereclerde genel niteliklerin

disinda 6zel nitelikler de isteniyorsa belirtilmelidir.

3.1.3.5 Mali Kaynak fhtiyaci

Stratejik planlama c¢aligmasinda gerekli olan arag-gere¢ ve kirtasiye, egitim,
danigmanlik, veri ve diger olabilecek ihtiyaglar tanimlandiktan sonra, biitiin bunlarin
biitcelemesi gerceklestirilmelidir. Biitceleme islemi gerceklestirildikten sonra

calisma siirecinde ne kadarlik bir mali kaynagin ayrilmasi gerektigi ortaya cikacaktir.

3.1.4 Zaman Plam

Stratejik planin ihtiyaclar1 tanimlandiktan sonra, nasil bir yontem izlenilecegi
tanimlanmalidir. Yontem kapsaminda izlenilecek her bir asama i¢in zaman plani
olusturularak, baslangic ve bitis tarihleri belirlenmelidir. Ayrica bu kapsamda her bir
asama icin ilgili kisiler atanabilir ve biitiin siirecin ne zaman bitecegi hakkinda genel
bir fikir elde edilmis olabilir. Zaman plani olusturulurken beklenmedik durumlar i¢in
esnek zaman dilimleri tanimlanmasi, daha gercek¢i bir tamamlanma zamani ortaya

cikmasini saglayacaktir.

3.1.5 Hazirhk Calisma Program

Stratejik planlama ekibi, hazirlik ¢alismalar1 kapsaminda gerceklestirilen faaliyetleri
dikkate alarak hazirlik calisma programim olusturur. Hazirlik calisma progami planin
basindan sonuna kadar planlama ekibine kilavuzluk eder. Bu bakimdan hazirlik
calisma programi hazirlanirken herhangi temel bir durumun gézden kagirilmamasi
gerekmektedir. Hazirlik calisma programinda olmasi gereken temel hususlar

sunlardir :
= Stratejik planlama calismasina dahil olacak kisiler ve gorevleri tanimlanir.
=  Gerekli olan biitiin ihtiyaclar tanimlanir.

=  Arag gereg kirtasiye
= Egitim
=  Danigsmanlik

=  Veri
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» [htiyaglarin biitgelemesi yapilarak gerekli olacak mali kaynak belirlenir.

= Zaman plan1 olusturulur.

3.2 Stratejik Analiz (Mevcut Durum Analizi)

Durum analizi kapsaminda genel olarak; kurumun tarihsel gelisiminin, yasal
yiikiimliiliikklerinin ve mevzuatinin incelenmesi, sektorlerinin, faaliyet alanlarinin,
iiriin ve hizmetlerinin belirlenmesi gerceklestirilmekt; paydas, cevre ve GZFT analizi

yapilmaktadir (DPT, 2006).

3.2.1 Kurumun Tarihsel Gelisiminin incelenmesi

Kurumun tarihsel gelisimi incelenirken; kurulus amacinin ne oldugu tanimlanarak
yillar igerisinde nasil bir siirecten gecildigi, hangi donemlerde nasil degisimlere
maruz kalindigi, 6nemli yapisal doniisiimlerin neler oldugu belirtilmekte ve mevcut

durumda nasil bir yapiya sahip olundugundan bahsedilmektedir (DPT, 2006).

3.2.2 Yasal Yiikiimliiliiklerin ve Mevzuatin incelenmesi

Mevzuattan kaynaklanan yasal yiikiimliiliikler belirlenmeli, kurumun gorev ve
sorumluluklariyla ~ mevzuatin  uyumu incelenmeli, mevzuat kapsaminda
gerceklestirilen faaliyeler ve mevzuat disinda gerceklestirilen faaliyetler ayrn

basliklar altinda tanimlanmalidir (DPT, 2006).

Mevzuatin incelenmesi bir sonraki adim olan sektorlerin, faaliyet alanlarinin
belirlenmesine Onciililk etmekte ve tanmimlamalara kolaylik saglamaktadir. Ayrica
mevzuat, kurulus varlik sebebini temsil eden misyonun olusturulmasma yardimci

olmaktadir.

3.2.3 Sektorlerin, Faaliyet Alanlarimin, Uriin ve Hizmetlerin Belirlenmesi

Mevzuat yardimiyla belirlenen sektorler, sektorler altindaki faaliyet alanlart ve
faaliyet alanlar1 altinda sunulan {iirlin/hizmetler her seyin daha belirgin olarak
goriilmesi icin sektor basliklar1 altinda toplanabilirler. Ayni iirtin/hizmetler farkli
sektor ve faaliyet alanlar altinda tamimlanabilmektedir. Kurumun sektor ve faaliyet
alanlart dogrultusundaki calisma diizeninin genel bir fotografi ¢ekilmis olacaktir.
Boylece iligkiler daha net olarak goriilebilmektedir. Tablo 3.1’de bunu olusturmaya

yonelik 6rnek bir tablo formu sunulmustur.
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Tablo 3.1: Sektor, Faaliyet Alanlar1 ve Uriin/Hizmetlerini iliskilendirmede Sunulan
Ornek Form

1. Sektor Adi

1. Faaliyet Alam | 2. Faaliyet Alam1 | 3. Faaliyet Alam

1. Uriin/Hizmet
2. Uriin/Hizmet
3. Uriin/Hizmet
4. Uriin/Hizmet

Sektorler, faaliyet alanlar, {riin/hizmetler calisma icerisinde siirekli olarak
kullanilacagindan ve karsilikli bilgi alig verisleri gergeklestirileceginden isim
kodlamasinin eksiksiz olarak yapilmasi ve bir standardizasyona oturtulmasi
gerekmektedir. Aksi halde gereksiz zaman kayiplarn olusacaktir. Her sektor bashigi
altinda faaliyet alanlari ve her faaliyet alami altinda iiriin/hizmetler tek tek

tanimlanmalidir.

3.2.4 Paydas Analizi

Genelde kamu kurumlarinin, 6zelde ise belediye yonetimlerinin toplumun hissettigi
yaklagim ve taleplerin farkinda olmasi ve bu konuya daha fazla 6nem vermesi, halka
dayali yonetisimin gelistirilmesi acisindan oldukca biiyiikk Onem tasimaktadir.
Stratejik planlama calismast da bu noktada katilimcilik temeliyle devreye
girmektedir. Stratejik planlama kapsaminda gerceklestirilecek olan paydas analizi
katilimciligin saglanmasi, planin benimsenmesi ve istekler, ihtiyaclar, beklentiler

dogrultusunda planin sekillenmesine katkida bulunacaktir (DPT, 2006).

Paydas analizi ile paydaslarin tanimlanmasi, su an bulundaki konum ile kurumun
onlarin olmasim istedgi konumun haritasinin ¢ikartilmasi ve iki nokta arasindaki
farkin kapatilmasi amaclanmaktadir (Dewhurst ve FitzPatrick, 2005) son 15 yil
icinde basit bir stratejik yonetim araci olarak algilanmaktan uzaklagmistir. Kimi
calismalarda stratejik planlama olmadan kullanilmaktadir (McVea ve Freeman,
2005). Paydas analizinin popiilaritesinin arkasinda, paydaslarin karateristiklerinin
belirlenmesinin karar verme siiregleri iizerindeki etkisini net bir sekilde goriilmesi

bulunmaktadir (Brugha ve Varvazovszky, 2000)

Paydas, kurulustan dogrudan veya dolayli, olumlu veya olumsuz yonde etkilenen ve
ayni1 sekilde o kurulusu etkileyen, kurulusa girdi saglayan (hizmet veren kuruluslar);
kurulusun hizmet sundugu, kurulusun isbirligi yaptig1 kesimler veya taraflar olarak

tanimlanmistir (DPT, 2006).
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Paydasi i¢ paydas ve dis paydas olarak iki kisma ayirabiliriz.

I¢ paydaslar kurumdan etkilenen veya kurumu etkileyen, kurum igerisindeki kisi,
grup veya ilgili bagh kuruluslardir. Kurumun calisanlar1 ve yoneticileri i¢ paydas

olarak degerlendirilebilir.

D1s paydaslar kurumdan etkilenen veya kurumu etkileyen, kurum disindaki kisi, grup
veya ilgili bagh kuruluslardir. Kurum faaliyetlerinden etkilenen vatandaslar, iligkili
olan diger kamu ve 6zel sektor kuruluslari, sendikalar, odalar, STK’lar ve ilgili

sektor birlikleri dis paydaslara 6rnek olarak verilebilir.
Paydas analizi ¢calismasi dort asamadan olugsmaktadir:

Paydaslarin tespit edilmesi
Paydaslarin onceliklendirilmesi ve degerlendirilmesi

Paydas goriislerinin alinmasi

e

Paydas goriislerinin analizi ve degerlendirmesi
3.2.4.1 Paydaslarin Tespit Edilmesi

Paydaslarin tespit edilmesi, i¢c paydaslarin ve dis paydaslarin belirlenmesi seklinde 2
bashik altinda gerceklestirilmelidir. I¢ paydaslarin belirlenmesi bashigi kurum
icerisindeki kisi, grup veya ilgili bagl kuruluslarin belirlenmesidir. 2. bashik olan dig

paydaslarin belirlenmesinde 6zellikle birimlerin goriislerinden faydalanilmalidir.

Ikincil Paydas Grubu

Rakipler

Resmi Makamlar

Toplum

Ana/Birincil Paydas
Grubu

Pay Sahipleri

Calisanlar
Tiiketiciler
Tedarikgiler
Miisteriler

Sekil 3.4: Paydas Gruplar
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Paydaslar i¢cin bir baska simiflandirma da paydaslarin onem derecelerine gore
sinioflandirildigt;  ana/birincil paydas grubu ile ikinci paydas grubu
siniflandiriimasidir. Bu siniflandirma Sekil 3.4°te gosterildigi bicimdedir (Ulgen ve

Mirze, 2004).

Genel olarak belirlenen paydaslarin yaninda detayl paydas listesinin olusturulmasina
yonelik olarak, kurum birimlerine paydas bildirim formu ve paydas iiriin‘/hizmet
formu gonderilebilir. Bu formlar ile birimlerin iligkili olduklart kisi ve kurumlarin
hangileri oldugu, bu kisi ve kurumlarla birimler arasindaki iliskinin nasil ve ne
acidan oldugu, paydaslarin birim i¢in ©nem dereceleri tespit edilmelidir. Ornek bir

paydas formu Tablo 3.2°de verilmistir (Derr ve McCluskey, 1998).

Tablo 3.2: Paydas Bildirim Formu Ornegi

Tlgili Midiirlik ~ : Konumu :

Hazirlayan : Irtibat Tel :

Sira | Paydas Nasil ve Ne agidan Tligkili? | flgili Kisi | Iletigim Onem

(Kisi/Kurulus) Faaliyetleriyle ve faaliyetlerden Bilgileri Derecesi
ne sekilde etkilemektedir? (10
iizerinden)

1

2

3

3.2.4.2 Paydaslarin Onceliklendirilmesi

Paydaslarin, hangi kisi, birim, kurum ya da gruplar oldugunun tespit edilmesi kadar
bu paydaslar icinde faaliyetler iizerinde en fazla etkisi olan ve en saglikli goriisleri
bildirebilecek olan paydaslarin ortaya cikarilmast da Onemlidir. Bu baglamda,
birimlere gdnderilen paydas bilgi formlarina Tablo 2’de gosterildigi gibi paydaslarin
onluk skalada, birim icin 6nem derecesi belirtilerek, paydaslar arasinda bir
onceliklendirilmeye gidilmesi saglanabilir. Birimlerden geri donen paydas bildirim
formlar1 degerlendirilerek, farkli birimlerden gelen aymi paydas bildirimlerinin
sadece biri ve dnem derecesinin ortalamasi alinarak, elde edilen biitiin paydaslarin
bir gruplandirmasi yapilmali ve Oncelik derecelerine gore siralamaya gidilmelidir.
Boylece hangi gruplarin ne kadar éneme sahip olduklan ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica
biitiin paydaslara ulagilamamasi durumu icin ©nem derecesi yiiksek olanlarin

goriiglerine bagvurulmas yeterli olacaktir. Onem dereceleri yiiksek olmasi gereken
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ancak mevcut durumda diisik onem derecesine sahip olan gruplarla iligkilerin
giiclendirilmesine yonelik ek bir fayda da saglanmis olmaktadir (Derr ve McCluskey,

1998).

Paydas onem dereceleri belirlenirken; paydasin kurumun faaliyetlerini etkileme giicii

ile kurum faaliyetlerinden etkilenme derecesi dikkate alinmalidir.

Paydas oOnceliklendirmesi yapildiktan sonra paydaslarin  degerlendirilmesi
asamasinda paydas bildirim ve paydas iirlin/hizmet formundan yararlanilmalidir.

Paydaslarin degerlendirilmesi yapilirken (DPT, 2006);

= Paydaslarla nasil ve ne agidan bir iligki bulunmaktadir?

= Hangi iirtin/hizmet ve faaliyet alanlariyla iliskilidir?

=  Kurumu faaliyetleriyle nasil etkilemektedir?

= Kurumun faaliyetlerinden ne sekilde etkilenmektedir?

=  Kurum i¢in 6nem derecesi ve kurumu etkileme derecesi nedir?

sorulan izlenmelidir. Paydag iriin/hizmet formu ile hangi faaliyet alanina bagh
giriin/hizmetlere yonelik hangi paydaslara hizmet sunuldugu acik bir sekilde ortaya
konmus olacaktir (DPT, 2006). Paydas iirtin/hizmet formu 6rnegi ise Tablo 3.3’te
gosterildigi gibidir (Derr ve McCluskey, 1998).

Tablo 3.3: Paydas Uriin/Hizmet Formu

1. Sektor Adi

1. Faaliyet Alan1

1. Uriin/Hizmet | 2. Uriin/Hizmet | 3. Uriin/Hizmet 4. Urtin/Hizmet
Paydaslar

1. Paydas

2. Paydas

3. Paydasg

4. Paydas

Oncelikli paydaslarla gerceklestirilecek calismalarin niteliginin belirlenmesi icin
Tablo 3.4’te gosterilen etki/onem matrisinden yararlanilabilir. Bu matriste etki,
paydasin kurulusun faaliyet ve hizmetlerini yonlendirme, destekleme veya olumsuz
etkileme giictinii, nem ise kurulusun paydasin beklenti ve taleplerinin karsilanmasi

konusuna verdigi onceligi ifade etmektedir (DPT, 2006).
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Tablo 3.4: Paydas Etki/Onem Matrisi

Etki
Zayif Giiclii
Onem

Onemsiz izle Bilgilendir

Cikarlarin1 gozet,

calismalara dahil et Birlikte calis

Onemli

3.2.4.3 Paydaslarin Goriislerinin Alinmasi

Paydas listeleri olusturuluktan, 6nem derecelerine gore oOnceliklendirildikten ve
etki/onem matrisleri olusturulduktan sonra 6ncelikli paydaslarin goriis ve onerilerinin
almmasina yonelik nasil bir yontem izlenecegi belirlenmelidir. Belirlenecek
yontemin asagida belirtilen hususular cercevesinde olusturulmasi gerekmektedir

(DPT, 2006):
= Goriis ve Oneriler alinirken izlenecek yontemin belirlenmesi.

= Paydaglardan hangi diizeyde insanlardan veya hangi birimlerden goriis ve

oOneriler alinacaginin belirlenmesi.
= (Calismadan sorumlu olacak kisi/kisilerin tanimlanmasi.
= Goriis ve onerilerin alinmasina yonelik baglama ve bitis tarihlerinin belirlenmesi.

= Geri doniisii saglanan goriis ve Onerilerin ne zaman, nasil ve kimler tarafindan

raporlanacaginin ve degerlendireleceginin belirlenmesi.

Bu hususlar dogrultusunda is temeli olusturulduktan sonra goriislerin alinmasi
noktasinda i¢ ve dis paydaslara yonelik olarak farkli yontemler izlenebilecegi gibi
ayn1 yontemler de izlenebilir. Bir veya birka¢ yontem beraber kullanilabilir.
Secilecek yonteme karar verirken ka¢ kisiyle goriisiilecegi, paydaslarin
ulagilabilirligi, onemi ve etkisine dikkat edilmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda

asagidaki yontemler kullanilabilir (DPT, 2006);
= Anketler (telefon goriismeleri ve/veya saha calismalar1 yoluyla)
= Miilakatlar

= (dak grup calismalan
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= GOriis bildirim formlari

= Toplantilar

= Kamuoyu arastirmalari

Paydas goriisleri alinirken;

=  Kurumun gergeklestirdigi hangi faaliyet ve hizmetlerin 6nemli olduguna,
= Kurumun olumlu bulunan yo6nlerinin neler olduguna

=  Kurumun olumsuz bulunan ve gelistirilmesi gerektigi diisiiniilen yonlerinin neler

olduguna,

= Kurumdan beklentilerin neler olduguna temel olarak dikkat edilmesi

gerekmektedir.

Paydaslara ve gerceklestirilecek calismanin yontemine gore sorular farklilastirilabilir
ve cesitlendirilebilir. Ornek olarak, paydas goriislerinin alinmasinda i¢ paydaslara
yonelik  gerceklestirilecek olan ¢alismanin  kurum i¢i analiz kapsaminda
gerceklestirilecek degerlendirmeye girdi olacak sekilde genisletilmesi saglanabilir

(DPT, 2006).

3.2.4.4 Paydas Goriislerinin Analizi ve Degerlendirmesi

Paydaslarla ilgili elde edilen tiim veriler yukarida belirtilen sorulara cevap olma
niteligi tasimalidir. Elde edilen verilerle; hangi faaliyet alanina yonelik hizmet
sunuldugu, kurumun olumlu ve olumsuz bulunan yonlerinin neler oldugu, hangi
yonlerini gelistirmesi gerektigi ve kurumdan beklentilerin neler oldugu konusunda
sektorel bagliklar altinda raporlamaya gidilmelidir. Paydas analizi raporlan i¢ cevre
analizi, GZFT analizi ile amag¢ ve hedeflerin olusturulmasinda dikkate alinarak,
planin en Onemli asamalarinda yerini almalidir. Bu acidan raporlar bir sonraki

adimda nerelerde kullanilacagi dikkate alinarak hazirlanmalidir.

3.2.5 Cevre Analizi

Cevre analizi stratejik planlamanin her asamasina temel teskil edecek omurgayi
olusturmaktadir. Bu noktada kurumun inisiyatifi disindaki kosullar hem kurum ici

analiz ile hem de dis ¢cevre analizi ile degerlendirmeye tabi tutulmaktadir.
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3.2.5.1 Dis Cevre Analizi

Kurumun dis ¢evresini olusturan unsurlar (niifus, demografik yapi, cografi alan,
kentsel gelisme, sosyo-kiiltiirel hayat, ekonomik, sosyal, politik, kiiltiirel durum,
cevresel, teknolojik ve rekabete yonelik etkenler vb.) kurumun kontrolii disindaki
kosullara baglh ve farkli egilimlere sahiptir, dogrudan veya dolayl olarak kurumun
faaliyet alanlarimi etkilemektedir. Dolayisiyla kurum dis c¢evresinde meydana
gelebilecek degisiklikleri siirekli olarak analiz etmek ve ortaya cikabilecek firsat-
tehditleri onceden tahmin ederek gerekli onlemleri almak zorundadir. I¢ cevre
arastirmalariyla saglikli bir sekilde ortaya konan iistiin ve zayif yonler, firsatlar ve
tehditler ile birlikte degerlendirilerek en uygun stratejiler belirlenebilecektir. Sonug
olarak cevrenin siirekli ve sistematik analizi; giiclii ve zayif yonlerin belirlenmesi,
degisimlerle birlikte ortaya cikabilecek firsat ve tehditlerin tahmin edilmesi agisindan

biiyiik 6nem tagimaktadir (Derr ve McCluskey, 1998).

Firsatlar, cevre analizinde kurum faaliyetleri agisindan olumlu sonuclar elde etmek
icin elverigli sartlarin ortaya cikmasi ya da gelecekte daha kaliteli hizmet sunumu

icin imkan saglayacak potansiyele sahip konular olarak tanimlanabilir.

Tehditler ise, kurumun stratejik amaclarim1 gerceklestirmesine engel teskil eden,
temel hizmetlerde basarisini engelleyen ve kurumu zarara ugratan unsurlardir. Ancak
tehditler de firsatlar gibi, ¢cevre kosullarinin analizi ve degerlendirmesiyle agiga
cikartildigi zaman; buna karsi 6nlem alinabilir, hatta baz1 kosullarda gizli bir firsat
haline bile cevrilebilir. Bu calisma gerceklestirilirken birkac farkli yontem

kullanilabilir (Derr ve McCluskey, 1998):
= Anket calismalari

= (dak grup calismalan

» [lgili kuruluslan ziyaretler

= Kamuoyu arastirmalari

= Medya izleme

= Anektodlar

= Literatiir taramalar1

= Vaka caligmalari
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Cevre analizi gerceklestirilirken dikkat edilmesi gereken temel unsurlar su sekilde

siralanabilir (DPT, 2006):

= Kurumun faaliyet alanlarinda diinyadaki, iilkedeki ve bolgedeki durum ve

gelismeler

= Diinyadaki, tilkedeki ve bolgedeki temel egilimler ve sorunlar arasinda kurulusu
yakindan ilgilendiren kritik konular ve bu konularin kurulusu nasil ve ne yonde

etkileyecegi

= Kurulusun faaliyet alanlaryla ilgili kalkinma plani, sektorel ve bolgesel plan ve

programlarda yer alan amag, hedef, politikalar ve bunlar arasindaki uyum
= Kurulusun karsilagabilecegi riskler ve belirsizlikler.

Dis cevre analizi baglaminda yapilacak degerlendirmeler; ilki dogrudan kurumun
faaliyet alanina iliskin kurumunun inisiyatifi disinda gerceklesen, gerceklesebilecek
gelismelerin analizi, ikincisi ise yine kurumun inisiyatifi disinda olan ve kurum
faaliyet alanlarinmi oldugu gibi diger kurumlarn da etkileyecek genel faktorlerin
analizindan olusacak sekilde iki ana baslkta degerlendirilebilir. Ikinci degerlendirme
icin PEST (Politik, Ekonomik, Sosyal ve Teknolojik) Analizi kullanilabilmektedir.

Her ikisi i¢in ise Senaryo Analizi yararlanilabilecek yontemlerden biridir.

PEST Analizi; Politik, Ekonomik, Sosyal ve Teknolojik faktorleri inceleyerek;
Oonemli ve hemen harekete gecilmesi gereken hususlari tespit etmek ve bu faktorlerin,

olumlu veya olumsuz, kimleri etkiledigini ortaya ¢ikarmak icin yapilan bir analizdir.

Politik ¢evre giiniimiizde dinamik bir yapiya sahip olmustur. Hiikiimetin hem
uluslararas1 hem iilke c¢apinda, hem de mahalli seviyedeki politik egilimleri ve
hukuki diizenlemeleri sik sik degisebilmektedir (Dinger, 2006). Bu ¢ercevede, ilgili
yasalar, vergi sistemi, dis ticaret diizenlemeleri, hiikiimet politikalari, mevcut

hiikiimetin durumu, uluslararasi iliskiler incelenmektedir.

Isletmelerin faaliyetlerinin basaris1 her seyden once iirettigi mal veya hizmetleri
uygun bir fiyatla satmasina, bu ise genel ekonomik yapidaki dengeye baglidir.
Ekonomik yapinin incelenmesi sirasinda; milli gelirin yapisi, ekonomik biiyiime ve
yatinnmlar, enflasyonist ve deflasyonist egilimler, ekonominin gelisme devresi, is

giicli, faiz oranlarn, para ve kredi kaynaklari, enerji kaynaklar1 ve maliyetleri,
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hiikiimetin ekonomik politikalar1 ile dis ticaret ve ©Odemeler dengesine iliskin

faktorler incelenmektedir.

Sosyo-kiiltiire] degerler de kurumlan etkileyen onemli tetikleyicilerden biridir.
Cevreye olan hassasiyet, tiiketici egilimleri, bolgesel isbirlikleri, sivil toplum
orgiitlerinin inisiyatifleri, toplumda birlikte hareket etme ve karar alma aligkanliginin
zayiflamasi, toplumun yas ve egitim dagilimi, dogum artis oran1 ve ortalama Omiir,
toplumdaki etik degerler, calisma ve bos zaman egilimleri, zenginlik ve gelir

dagilimi gibi kriterler bu kapsamda 6nem tagimaktadir.

Teknolojik cevre incelenirken; kurum amagclarinin gergeklestirilmesi icin, gereken
faaliyetler icra edilirken kullanilan makine, arag-gereclerle bilgi ve siireclere yonelik
teknolojik durum iizerinde durulmaktadir. Isletmenin faaliyette bulundugu sanayi
kolundaki AR-GE cabalar, teknolojinin degisme hizi, iilke icindeki ve disindaki
teknolojinin mevcut yapisi ve gelisme potansiyeli degerlendirilmektedir (Dinger,

2004).

Dis ¢evre analizi i¢in kullanilan bir bagka yontem de senaryo analizidir. Senaryo
analizi, organizasyonun amaclarina ulagmasinda biiyiik etkisi olan dig cevredeki
degisimlere hazirlikli olunmasina yardimci olur (Weinstein, 1995). Gelecek igin
bir¢ok olast durum vardir ve herhangi birine gitmek icin izlenecek yol da herzaman
bir tane degildir (Godet, 1994). Bu s6z konusu potansiyel gelecek goriintiisii ve ona
ulasmak i¢in izlenecek yol “senaryo” olarak tanmimlanir. Senaryo analizi,
organizasyonlari cevreleyen uzun vadeli belirsizliklerle etkin bir sekilde
basedebilmek i¢in 1970’lerden bu yana artan bir sekilde kullanilmaya baslanmistir
(Bood ve Postma, 1997). Daha onceleri yani 1950 ve 1960’larda bircok sirketin var
oldugu endiistrilesmis iilkelerde cevresel belirsizligin simdiye oranla ¢ok daha az
oldugu soOylenebilir (Raubitschek, 1988). O yillarda biiyliyen bir ekonomi ve
yatinmlar i¢in bir¢ok firsatin varliginin yanisira; sosyo-politik giiglerin is hayati
iizerinde de 6nemli bir etkileri olmamistir. Bu donemde sirketler gelecekle ilgili
varsaymmlarin1 gecmis verileri temel alan tahminlerle yapmislardir. 1970’lerde
sirketleri cevreleyen ortamin degismeye baslamasiyla; biiyiik bir belirsizlik ortaminin
yamisira sosyal, politik ve teknolojik unsurlar da en az ekonomik unsurlar kadar

sirketlerin isleyisine etki etmeye baglamistir.

Senaryo analizi, geleneksel tahmin tekniklerinden farkli bir yerdedir (Bood ve

Postma, 1997). Bu tarz analitik teknikler gecmis verileri kullanarak tahminler
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iretirler. Oysa gercek hayat, beklenmedik birtakim degisimler barindirir ve bu tarz
degisiklikler de sadece gecmis verileri temel alan analizleri daha yaratildiklar1 anda
bile gegersiz kilabilir. Senaryolar, gelecekte olabileceklere dair Oykiiler ve “anlik
fotograflar” olarak da degerlendirilmektedir (Wollenberg, Edmunds ve Buck, 2000).
Senaryolar, karar vericilerin calismalarinin spesifik hale gelmesini ve c¢evre
kosullarin karmagikligini daha iyi kavramalarin1 saglamaktadir (Fisher, Sonka ve

Westgren, 2004).

4 1\
»  Problemin belirlenmesi ve igeriginin sinirlarinin ¢izilmesi
. J
\ 4
4 1\
q Mevcut durumun tanimlanmast
. J
\ 4
( . . .. . \
Senaryo elemanlarinin se¢imi, degerlendirilmesi ve
> siniflandirilmasi
. J
v
4 1\
Senaryolarin yapilandirilmasi
. J
\ 4
( N\
Senaryolarin secimi, analizi ve yorumlanmasi
. J
v
Stratejik karar verme siirecinin senaryolarla desteklenmesi ]

Sekil 3.5: Senaryo Gelistirme Siireci

Ancak senaryolarin gelecekteki belirsizlikleri ¢6zmek icin bir ara¢ olmadigi da
unutulmamalidir (Weinstein, 1995). Senaryo analizinde odaklanilan konu, belirsizligi
cozmek degil, organizasyonun hedefleri, hedeflerle ilgili kritik basar1 faktorlerinin
iizerinde yonetim kademesinin etkisi, bu faktorler iizerinde etkisi olan gelecekteki dis
cevre Ozellikleri ve hedeflerin uygunlugu arasindaki iliskilerdir. Bu siirecteki en
onemli nokta “Olaylar gelecekte su sekilde gelisse ne olur?” sorusunun ciddiye
alinmasidir. Senaryo analizinde takip edilecek siire¢ Sekil 3.5 Senaryo Gelistirme

Siireci’nde gosterildigi sekildedir.
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Dis cevre analizi kapsaminda kurumun faaliyet gosterdigi calisma alanlarina iliskin

incelenmesi gereken faktorler Tablo 3.5’te verilmistir (Dinger, 2004).

Tablo 3.5: Analiz Edilecek is Cevresi Faktorleri

1. Pazar Analizi ve Tiiketiciler
1.1 Kurumun temel yonelimi
- Mal veya hizmet yonelimi
- Pazar yonelimi
- Pazar boliimii
1.2 Pazarin Tiirii
- Nihai tiiketici pazar1
- Kullanicilar pazari
- Ulusal veya uluslararas1 pazar
1.3 Pazar Pay1
1.4 Talebin Yapisi ve Tiiketici Thtiyaglarinin
Ozellikleri
- Diizenli olup olmadigi
- Talep elastikiyeti
1.5 Tiiketici veya Hedef Kitlenin Ozellikleri

2. Rakipler ve Rekabet Cevres1 Faktorleri
2.1 Pazara giris ve ¢ikis engelleri,
- Giris ve ¢ikig sartlar1
- Isletmeyi dogrudan etkileyen faktérler,
2.2 Tkame sanayii mallar1
- Ozellikleri, miktar1 ve giicii,
- Gelisme egilimleri,
2.3 Pazarin karlihig1 ve gekiciligi,
2.4 Yararlanilabilir pazar kismu,
2.5 Isletmenin rekabet iistiinliigii
2.6 Rakiplerin sayis1 ve biiyiikliikleri,
2.7 Rakiplerin gelismesindeki genel egilimler,
2.8 Rakip isletmelerin yonelimi,
2.9 Rakiplerin iirettigi mal ve hizmetler,
- Bunlarin miktar ve 6zellikleri,
- Cesidi ve kalitesi,
- Hayat safhalari,
- Pazar paylari,
2.10 Rakiplerin iiretim 6zellikleri,
- Kapasitesi, kapasite kullanim oranlari,
- Verimliligi,
- Uretim teknolojisinin 6zellikleri,
2.11 Rakiplerin tstiinliik ve zayifliklari,
2.12 Rakiplerin bilyiime oranlar1 ve yonii,
2.13 Rakiplerin amaglari ve stratejileri
2.14 Rakip isletmelerin yoneticilerinin degerleri ve
psikolojisi

3. Saticilar ve Saticilar Pazar1 Faktorleri
3.1 Tedarik firmalarinin 6zellikleri,
- Sayilari, bityiikliikleri ve yakinliklari,
3.2 Mevcut tiretim faktorlerinin 6zellikleri.
- Bulunabilirligi, siirekliligi ve maliyeti,
- Uretim ve ithalat sartlar1 ve teknolojisi,
- Uluslararasi gelismelerden etkilenmesi,
- Ulke icindeki gelismelerden etkilenmesi,
3.3 Uretim faktorlerinin ikame edilebilirligi,
- Ikame mallarinin 6zellikleri,
- Kalites1, maliyeti ve tedarik sartlar,
- Teknolojisi.
3.4 Satic1 pazarinin yapisl,
- Monopol veya oligopol sartlari,
- Isletmeler aras1 rekabet ve gelismeler,
- Saticilar pazarina giris ve ¢ikis sartlari

4. Diger Is Cevresi Faktorleri
4.1 Isletmenin sermaye kaynaklari,
4.2 Finansman kuruluslarinin 6zellikleri,
- Finansman temin sartlar1 ve maliyeti,
- Onlarla olan iliskilerin niteligi,
4.3 Devletin sermaye piyasasina etkisi,
4.4 Mabhalli idarelerin isletme iizerindeki etkileri,
- Diizenleyici hiikiimler ve kars1 tutumlar,
- Yatirimlari tesvik veya engelleme tutumu.
4.5 Isci-igveren iligkileri ve sendikalar
- Isgiicii piyasasimin 6zellikleri,
- Endiistriyel iliskiler, grev ve lokavt
- Sosyal barig

5. Pazara Giris Engelleri

5.1 Olgek ekonomisi

5.2 Farklilagtirilmis mamuller

5.3 Sermaye ihtiyact

5.4 Fiyat degisiklikleri

5.5 Dagitim kanallar1

5.6 Hammaddeler

5.7 Pazar icin gerekli olan mahal doludur.

5.8 Hiikiimetten tercihli islemler

5.9 Know-how ve deney egrisinin rekabetten
korunumu

5.10 Misillerne yapma beklentisi

5.11 Patent haklar1
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3.2.5.2 Kurum ici Analiz

Ic cevre analizi, kurumun izleyecegi stratejiler ve gergeklestirecegi hedeflerin
belirlenmesine temel teskil etmektedir. Kurumun mevcut durumu ve gelecegini
etkileyebilecek, i¢ ortamdan kaynaklanan ve kurulusun kontrol edebilecegi kosullarin

ve egilimlerin incelenerek giiclii ve zayif yonlerin Dbelirlenmesi ve

degerlendirilmesidir (DPT, 2006).

Giiclii yonler, kurumun i¢ ¢evre analizi sonucu ortaya cikarilan kaliteli hizmet
sunumu potansiyeli ve yetenekleridir. Giiclii yonlerin farkinda olmak bir yandan
kurumun dis ¢evresinde ortaya cikabilecek firsatlann degerlendirmesine yararken
diger yandan kurum i¢in tehdit igeren cevre unsurlarina yonelik énlem alinmasini

saglamaktadir (DPT, 2006).

Zayif yonler, kurumun imkanlarmin ve yeteneklerinin temel kentsel hizmet
sunumunda ve cevresindeki degisikliklere cevap vermede yetersiz kalmasini ifade

etmektedir.

Kurum ici analiz dort ana olgekte gerceklestirilebilmektedir. Bu dort grup su sekilde
siralanmaktadir (Dinger, 2004):

1. Tiim orgiit sistemi ve yonetim yapisinin analizi

2. Fonksiyonel analiz: pazarlama, iiretim tedarik, finansman ve arastirma gelistirme
3. Beseri kabiliyetler ve orgiit gelistirme kapasitesi

4. Bu li¢ unsurun birbirleri arasindaki etkilesim ve sinerji

Devlet Planlama Tegkilati’nin kurum ici analiz i¢in sorgulanmasini uygun gordiigii

faktorler ise asagidaki gibidir. (DPT, 2006):
1. Kurum Yapist
= Kurumun organizasyon yapisi

» Kurumun yapisinda ve gorev alaninda yapilmasi giindemde olan onemli

degisiklikler

= Son donemlerde kurumun yapisinda ve gorev alaninda yapilmasi giindemde

olan onemli degisiklikler

= Aym1 ya da benzer gorevleri yapan birimler ve yetki c¢akigmalarinin

belirlenmesi
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» {zleme ve degerlendirme sistemi
2. Beseri Kaynaklar
= Kurum personelinin sayis1 ve dagilimi
= Personelin egitim diizeyi, yetkinligi ve deneyimi
3. Fiziksel Kaynaklar
= Kurumun arag, bina ve diger varliklar
4. Kurum Kiiltiirii
» {letisim siirecleri
= Karar alma siiregleri
= Gelenekler ve degerler
5. Teknolojik yap1
= Kurumun teknolojik altyapisi
= Teknolojiyi kullanma diizeyi
6. Mali Durum
= Mali kaynaklar
= Biitce biiytikliigii

Kurum i¢i analiz kapsaminda incelenecek faktorler icin bir bagka siniflandirma Tablo

3.6’da oldugu gibi yapilabilmektedir (Dinger, 2004).

Ayrica EFQM (European Foundation for Quality Management), CAF (Common
Assesment Framework), BSC (Balance Score Card), Amaglara Gore Yonetim gibi
yonetim araglarinda kullanilan 6zdegerlendirme modelleri de bu amaglar igin

degerlendirilebilmektedir (Lang, 2004).
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Tablo 3.6: Kurum I¢i Analiz Faktorleri

1. Orgiit Sistemlerine Yonelik Faktorler

1.1 Amaglar:
Stratejik amaclar,
Boliim amaclari ve uygulama amagclari,
Kisim amaglari ve program hedefleri,
Kisisel hedefler ve basar1 normlari,

1.2 Stratejiler;
Mevcut stratejiler ve kaynak dagilimi,
Bolum stratejileri ve taktik kararlar.
Uygulama politikalart,

1.3 Orgiit yapis;
Farklilasma derecesi,
Resmi ve gayri resmi orgiit yapisi, ozellikleri,
Merkezilesme derecesi,
Orgiit yapisinin biiyiikliigii ve esnekligi,

1.4 Yonetim siiregleri;
Haberlesme ve bilgi akis sistemleri,
Liderlik tarzi,
Karar verme ve yonetime katilma,
(Odiillendirme ve motivasyon

2. Pazarlama Faktorleri
2.1 Mal veya hizmetin 6zellikleri;
Kalitesi, fiyati, ambalaji, garantisi, marka imaji,
Mal veya hizmeti gelistirme,
Mamuliin hayat siiresi, pazar payi, bilyiime orani,
karliligi, nakit ihtiyact
Yatirimlarin elden ¢ikarilmasi,
Yeni mal veya hizmet kararlart
2.2 Fiyatlandirina;
Fiyatlarin genel seviyesi,
Fiyat degisiklikleri ve sebepleri,
Mamul fiyatinin talep elastikiyeti,
Fiyatlandirmaya dayali rekabet sartlar1,
Fiyatlandirma usul ve politikalar,
2.3 Dagitim ve fiziksel dagibm;
Dagitim kanallarinin 6zellikleri
Alternatif dagitim kanallari,
Fiziksel dagitim,
2.4 Tanitma ve tutundurma;
flan ve reklamlarin 6zellikleri ve etkileri,
Promosyon ve tutundurma ¢abalart,
Halkla iliskiler,
Sahsi satis ¢alismalari, 6zellikleri ve maliyeti.
Tanitina ve tutundurma faaliyetlerinin fayda
maliyetleri, sonug¢lara etkisi.

ve

3. Uretim Taktikleri

3.1 Tedarik sartlar1;
Hammaddeleri temin etme sartlari,
Saticilarin 6zellikleri
Rakiplerin sahip olmadig: avantajlar,
Depolama masraflari, israf ve fire oranlari,
Stok kontrolii,

3.2 Uretim siireci ve teknolojist;
Fabrika yerlesim diizeni,
Mamul dizayni ve iiretim siiresi,
Teknolojinin gelismisligi ve yenilenebilme imkant,
Uretim siirecinin  ozellikleri: Esnekligi, tek-seri-kitle

tiretimi, otomasyon, standartlasma, uzmanlasma derecesi, vs.

Know-how ve patentler.
Bakim onarim sistemi ve verimliligi,

3.3 Kapasite kullanimi orani, azami kapasite,

3.4 Kalite kontrolii;
Kalite kontrolii, siireci, masraflari,
{sraf ve fire oranlari,
Kaliteyi gelistirme imkanlar1

3.5 Yatay ve dikey biitiinlesme;
Biitiinlesme ihtiyac1 ve yonii,

4. Orgiit Sistemine Yonelik Faktirler
4. 1 Sermaye yapist;
Odenmis Sermaye
Kisa ve uzun vadeli bor¢glanmalar,
Calisma sermayesi ve hazir kiymetler,
Sabit sermaye.
Sermaye kaynaklart ve maliyetleri,
4.2 Yatirim ve sermaye biitcelemesi:
Finansal planlama,
Tabhsilat ve tediyelerin denkligi,
Yatirimlarin geri donme orani, net bugiinkii deger,
4.3 Finansal analiz:
Bilango, kar/zarar tablosu, fon akimi analizleri,
Karlilik, likidite ve faaliyet oranlart vs,
4.4 Amortismanlar;
4.5 Muhasebelestirme
Hesap plani, muhasebe organizasyonu,
Bilgilerin gegerliligi ve karar almada etkinligi

5. Arastirma ve Gelistirme Faktorleri

5.1 Arastirma giicii ve kapasitesi;
Temel/uygulamali arastirma, 6zel saha arastirmasi,
Aragtirma personeli, ehliyeti, sayisi, ozellikleri,
Aragtirma i¢in tahsis edilebilen fonlar,
Teknolojide lider olma pozisyonu,
Ar-Ge faaliyetlerinin maliyeti.
Yenilikleri uygulamaya koyma siiresi,
Patent, yeni iiriin vs. sayisi,
Rakiplerin arastirma giicii ve kapasitesi,

5.2 Gelistirme kabiliyeti;
Basit gelistirmeleri yapabilme giicii.
Taklit edebilme kabiliyeti,
Teknoloji gelistirme ve uygulama

5.3 Ar-Ge faaliyetlerinin organizasyonu

6. Beseri Kaynak Faktorleri
6.1 Calisanlarin 6zellikleri;
Calisanlarin yasi, cinsiyeti, sayisi,
Calisanlarin kisilik ve mesleki 6zellikleri,
Yoneticilerin ¢alisma ve sosyal hayati,
Tiim ¢alisanlarin yaptigi isler ve kidemleri,
Islerindeki basar1 durumlari ve yetersizlikleri,
Ise devamsizlik, ge¢ gelme ve isgiicii devri,
Tsgiicii verimliligi ve etkililigi,
6.2 Orgiit iklimi;
Calisanlar arasinda giiven ve acik haberlesme,
Calisanlar arasindaki destek ve yardimlagma,
Calisanlar arasinda isbirligi, takim ruhu,
Yatay, dikey, capraz iliskiler,
Orgiit amaglarinin benimsenmesi,
Mevcut ve goriinmeyen problemleri agiga ¢ikarma
6.3 Orgiit gelistirme kapasitesi,
Kalite kontrolii, siireci, masraflari,
Orgiit iklimini iyilestirme imkant,
Degisiklige uyma potansiyeli veya direnis

7. Sinerji
Yatirim ve ise baglama sinerjisi
Yonetim sinerjisi
Pazarlama ve dagitim sinerjisi
Uretim sinerjisi
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3.3 Stratejik Faktorlerin Analizi

Stratejik faktorlerin analiz edilmesinde GZFT Analizi, BDG (Boston Danisma
Grubu) Analizi, PIMS (Product Ingredient and Manufacturer System) Analizi ve
Deger Zinciri Analizi gibi yontemler kullanilabilmektedir (Dinger, Tatoglu ve

Glaister, 2006).

3.3.1 GZFT Analizi

GZFT analizi, bir kurumu ve onun cevresini denetlemede kullanilan bir aractir. Bu
ara¢  planlamamin  birinci aracidir ve anahtar noktalara odaklanmayi
kolaylastirmaktadir. Bir kere anahtar noktalarin tamimlanmasi ile birimlerin
amagclarinin, hedeflerinin ve stratejik dogrultularinin olusturulmasia kolaylikla
kaynak saglanmis olacaktir. Firsatlara (kurum igin potansiyel olumlu sonug
dogurabilecek durumlar) ve tehditlere (kurum igin potansiyel olumsuz sonug
dogurabilecek durumlar) ek olarak; giiclii yonlerin (kurumun ne yapabilecegi) ve
zayif yonlerin(kurumun ne yapamayacagi) degerlendirilmesi ile bu saglanmaktadir.

GZFT analizi planlamada 6nemlidir ve analizin degeri basitligindeki yaraticiliginda

gizlidir.

Sekil 3.6: GZFT Analizi Temel Adimlari

GZFT analizinin giicii, kurum ic¢i (gii¢lii ve zayif yonler) analizde ve dis ¢evre (firsat
ve tehditler) analizinde saglikli ve dogru bilgi edinilmesiyle bire bir iliskilidir (Sekil
3.6). Bir kere bu asama tamamlandiktan sonra, e8er bu bilgi organizasyonun

amaclarim1  gerceklestirmesini destekleyen noktalara veya arzulanan sonuglara
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erisilmesinin Oniindeki engellere isaret etmekte ise dogru tammlaniyor demektir

(Eastern Kentucky University, 2006).

GZFT analizi dort ana unsurdan olusmaktadir:
=  Giiclu Yonler

= Zayif Yonler

= Firsatlar

= Tehditler

Giiclii yonler; bir birimin rekabetci avantaj olusturabilecek temellerin olusmasinda
kullanilacak kaynaklar ve yetenekler biitiiniidiir. Giiglii yonler gercekei ve iddial
olmahdir. Iyi gelistirilmis giiclii yonler su sorulara cevap verebilecek nitelikte

olmalidir (Eastern Kentucky University, 2006):
= Kurumun avantajlar1 nelerdir?
= Kurum neyi ¢ok iyi yapmaktadir?

Ornekler: miisterilerin goziindeki itibar, kaynaklar, varliklar, insanlar, tecriibe, bilgi

birikimi, veri, yetenekler.

Zayif yonler, rekabet¢i bir avantaja ulasilmasinin veya avantajin siirdiiriilmesinin
Oniindeki sinirlama, hatali {irlin iiretilmesi/yanlis hizmet sunulmasi gibi neden
olabilecek igsel engellerden olusmaktadir. Zayif yonler hizla degistirilip,
diizeltilebilecek kadar acik ve gercekg¢i olmalidir. lyi gelistirilmis zayif yonler su

sorulara cevap verebilecek nitelikte olmalidir (Eastern Kentucky University, 2006).:
=  QGelistirilebilecek olan nedir?

= Gergeklestirilen faaliyetlerde zayif olan nedir?

= Sakinilmasi gereken nedir?

Ornekler: yeteneklerin ortaya konmasinda, finansal yapida, teslim tarihlerinde

saglanmasinda, motivasyon diizeyinde yasanan sikintilar.

Firsatlar; Mevcut durumda var olan ya da gelecekte karsilasilabilecek digsal olumlu

durumlar ifade etmektedir (Eastern Kentucky University, 2006)..

Ornekler: kesfedilmemis miisteri ihtiyaclari, yeni teknolojilerin gelmesi, gevsek

kurallar, kiiresel etkiler.
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Tehditler; Mevcut durumda var olan veya gelecekte karsilasilabilecek rekabetci bir
avantaja erisilmesini veya bu avantajin muhafaza edilmesini engelleyen herhangi

digsal olumsuz durumlardir (Eastern Kentucky University, 2006).

Ornekler: Miisteri ihtiyaclarinin anlasilamamasi, yeni teknolojilerin gelmesi, gevsek
kurallar, kiiresel etkiler.

3.3.1.1 GZFT Analizinin Faydalar:

GZFT Analizi’nin faydalart incelendigi ©ne c¢ikan avantajlar su sekilde

siralanabilmektedir (Eastern Kentucky University, 2006):
»  QOlgiilebilirligi

= Basitligi

= Maliyetlerde azalmay1

= Esnekligi

» Isbirlikgiligi

= Hizl calismayi

= Esgiidiimii saglar

= Var olan yetenekleri gelistirir; yaratici, esgiidiimlii diistinmeyi saglanmas1 ve

diyalogu motive etmesi

= Zamanli ve kurum i¢i bilgilendirmesi yapilan eylemlerin gerceklesmesinin

yolunu a¢masi, hatalar1 azaltmasi

= Organizasyonun stratejik konulara odaklanmasina zemin hazirlamasi

3.3.1.2 GZFT/TFZG Matris Analizi

GZFT analizinin tiim avantajlarindan faydalanabilmek i¢in bu araci dogru kullanmak
Oonemlidir. Karar vermeye yardimei olacak bilgilerin neler oldugunun tespit edilmesi
ilk adimdir. Buradan yola ¢ikarak, giiclii ve zayif yonlerini, firsat ve tehditlerin listesi
olusturulur. Bu ancak potansiyel uygulamalarin gerceklestirilmesini Oneren
secenekler sunan anlamli analizlerin yapilmasi ile miimkiindiir (Eastern Kentucky
University, 2006). GZFT Analizi, kuruma basarisina etkileyebilecek faktorlerin

tanimlanmasi ve derecelendirilmesi firsatini sunar (Woods, 1994).
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Kurumun sadece giiclii ve zayif yonlerinin, firsat ve tehditlerinin tanimlanmasi
yeterli degildir. GZFT analizine bagvurulmasinda, zayif yonlerden ve tehditlerden
sakinilmast veya bunlarin azaltilmasi gerekmektedir. Zayif yonler, giiclii yonlere
doniistiiriilebilecek bir bakis acgisiyla degerlendirilmelidir. Benzer sekilde, tehditler
firsatlara doniistiiriilmeye calisilmalidir. Son olarak, gii¢lii yonler ile firsatlar birimin
potansiyelinin gerceklestirilmesi yoniinde eslestirilmelidir. Bu dogrultuda GZFT nin
uygulanmas1 birim i¢in kaldira¢ etkisi yapacaktir (Eastern Kentucky University,

2006).

Smurh bir siirede karmagik durumlarla ilgilenirken tiim konularin iizerinde durmak
cok fazla getirisi olmayan bir tercihtir. Cogunlukla stratejik planlamacilar en fazla
etkisi olan konular iizeriden yogunlagsmalidir. GZFT analizi bu kritik konulara iliskin

bir iskelet sunmaktadir (Eastern Kentucky University, 2006).

Olusturulan GZFT matrisi sonucunda stratejilerin  belirlenmesinde asagidaki

durumlar dikkate alinmalidir.
Giicli Yonlerin Aktiflestirilmesi Stratejileri:
= F-G Stratejileri birimin gii¢lii yonleri ile uyusan firsatlan takip eder.

= F-T Stratejileri birimin digsal tehditlere kars1 zarar gorebilirliginin azaltilmasinda

kullanilacak gii¢lii yonlerin ne yonde degerlendirilecegini tanimlar.
Zayif Yonlerin Hafifletilmesi Stratejileri:
= Z-F Stratejileri firsatlarin degerlendirilerek zayif yonlerin azaltilmasini saglar.

= Z-T Stratejileri digsal tehditlere kars1 organizasyonu zayif yonlerinden korumak

adina savunmaci planlar tesis eder.

GZFT analizinin yapilmasinda kullanilacak olan GZFT Matrisi Tablo 3.7’de
gosterildigi gibidir (Eastern Kentucky University, 2006).
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Tablo 3.7: GZFT Matrisi

Giiclii Yonler

5-10 tane icsel giiclii yon buraya
listelenir.

Zayif Yonler

5-10 tane i¢sel zayif yon buraya
listelenir.

Fursatlar

5-10 tane digsal
firsat buraya

F-G Stratejileri

Giiglii yonlerin firsatlarin avantaja
doniistiiriilmesinde kullanilmasina

Z-F Stratejileri

Zayif yonlerin tistesinden gelerek
firsatlarin avantaja doniistiiriilmesi

5-10 tane digsal
tehdit yon
buraya listelenir.

Tehditlerden sakinmak adina gii¢lii
yonlerin kullanilmasina yonelik
stratejiler gelistir.

listelenir. yonelik stratejiler olustur. yoniinde kullanilmasini saglayacak
stratejiler gelistir.
Tehditler G-T Stratejileri Z-T Stratejileri

Zayif yonleri en aza indirerek
tehditlerden sakinilmasini saglayacak
stratejiler gelistir.

Stratejilerin bi¢imlendirilmesinde su sorularinin sorulmasi gerekmektedir (Eastern

Kentucky University, 2006).

= Bu stratejilerin gerceklestirilmesinin 6niindeki engeller nelerdir?

= Amagclara ulagilmasin1 veya engellerden sakinilmasim saglayacak secenekler

nelerdir?

= Gelecek 1-3 yil icinde bu seceneklerin uygulanabilmesi i¢in ortaya konmasi

gereken baslica eylemler nelerdir?

= Gelecek 6 ay,

1 wyil i¢cinde bu seceneklerin hayata gecirilebilmesi icin

gerceklestirilmesi gereken adimlar nelerdir? Bu adimlardan kimler sorumludur?

Genellikle, etkin bir strateji firsatlardan kaynaklanan avantajlart ortaya koyacak,
tehditlerin zarar verici etkilerinden koruyacak, giiclii yonler insa edecek ve zayif

yonleri en aza indirecek nitelikte olmalidir. Basit bir GZFT analizi i¢in potansiyel

strateji matrisi asagida belirtildigi gibidir (Eastern Kentucky University, 2006).

Tablo 3.8’de goriilebilecegi gibi, GZFT analizi birimin analiz edilmesinde inanilmaz
derece faydali olabilir.

gerceklestirmek c¢ok zordur. Bu araclar; ama¢ ve hedeflerin tanimlanmasinda

onceliklendirmeye tabi tutulmalidir.
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Tablo 3.8: GZFT Analizi i¢in Potansiyel Strateji Matrisi

Zayif Yonler Giiclii Yonler
Firsatlar Kesfet Yararlan
Tehditler Sakin Yiizles

Stratejilerin ve planlarin bicimlendirilmesinde ve adapte edilmesinde kullanilacak

kriterler ise asagidaki sekilde belirlenmistir (Eastern Kentucky University, 2006:
= Kabul edilebilirlik (karar vericiler, paydaslar, tiiketiciler)

= Miisteri veya kullanici etkisi

= liski

= Misyon, vizyon ve ilkelerle uyumluluk

= Diger strateji, program ve eylemlerle entegrasyon/koordinasyon
= Teknik uygunluk

= Maliyet etkinligi

= Uzun donemli etki

= Risk degerlendirmesi

= Calisan gereklilikleri

= Zamanlama

= Calisma ortaminin gereklilikleri

»  (Ogrenme gereklilikleri

3.3.1.3 GZFT Analizi icin ilkeler

GZFT analizi gereceklestirilirken dikkat edilmesi gereken ana ilkeler asagidaki
sekilde ortaya konmustur (Eastern Kentucky University, 2006):

= Kapsamli olmak
=  Grup dinamiklerini yonetmek
= Dogru diisiinmeyi saglamak

= Aciklik i¢in miicadele etmek
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3.3.2 BDG Analizi

Boston Danigma Grubu tarafindan gelistirilen ve “Biiylime Pazar Payr Matrisi”
olarak da adlandirilan bu matris, en yaygin portféy analiz teknigidir. Bu analizin
dayandig1 varsayim, yiliksek pazar payina sahip, hizli biiyiiyen iiriin ve hizmetlerin
yiiksek karlilik ve rekabet avantajin1 da beraberinde getirecegi fikridir. Analiz, pazar
payi ile birlikte pazarin biiytime oranini 6l¢ii alarak, mamuller ve pazar inceleyen bir
matrisin olusturulmasi ile baglamaktadir. BDG planlama modelinin ¢ikis noktasi

matristeki her hiicrenin nakit akis1 6zelliklerine sahip oldugudur (Dinger, 2004).

3.3.3 PIMS Analizi

PIMS (Product Ingredient and Manufacturer System) Analizi, igletmenin pazarlama
stratejileri ile yatirimin geri donmesi arasindaki iliskileri aciklamaya calisan bir
tekniktir. Analiz, herhangi bir strateji seciminde ortaya c¢ikabilecek olas1 sonuglar
konusunda fikir vermektedir. Bu yontem ilk olarak General Electric tarafindan
isletmelerin basar1 ve basarisizliklarini etkileyen faktorlerin belirlenip kullanilmas,
daha sonra da Harvard Business School’un katilimiyla 620 degisik alanda faaliyet
gosteren 57 isletmede yapilan arastirmanin sonucglari iizerine kurulmustur.

Calismadan cikan sonuglar sdyledir (Dinger, 2004):
= Karlilik iizerinde en etkili faktor pazar payidir.
= Karlilig1 olumlu etkileyen ikinci dnemli faktor iiriin ya da hizmet kalitesidir.

= Birim basma yapilan pazarlama arastirmalart isletmenin karliligim

diisiirmektedir.

= Pazar payi diisiik olan igletmeler AR-GE masraflarinin satiglara oranini diigiik

tutmalidir.

3.3.4 Deger Zinciri Analizi

Michael Porter tarafindan gelistirilen bu yaklasim, orgiit i¢i analiz i¢in gegerli bir
calisma olarak kabul edilmektedir. Bu analize gore, bir sirketin degeri iirettigi mal ve
hizmeti satin almak isteyen miisterilerin miktariyla ol¢iiliir. Eger bir sirketin yarattig
deger, onun tedarik, iiretim ve pazarlama gibi deger yaratan fonksiyonlarinin

maliyetini asarsa kar olusur.
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Porter’in deger zincirinde Orgiit faktorleri temel ve destekleyici faaliyetler olarak
ikiye ayrilir. Temel faaliyetler mamuliin fiziki olarak iiretimi ve satist ile ilgili
fonksiyonlar1 igerir. Destek faaliyetleri ise, temel faaliyetlere girdi saglayan ve
onlarin daha etkili ve verimli olmasina yarayan bilgi ve hizmeti sunar. Isletme,
bahsedilen temel ve destek faaliyetlere ayirdedici bir 6zellik getirdigi takdirde

rekabet iistiinliigii elde edecek, aksi halde karlilik azalacaktir.

3.4 Stratejik Tasarim

Kurumun mevcut durumu ortaya konarak, stratejik faktorleri analiz edildikten sonra
stratejik tasarimin yapilmasi gerekmektedir. Bu baglamda; vizyon, misyon ve ilkeleri

belirlenmekte, stratejik amag ve hedefler tespit edilmektedir.

3.4.1 Misyon, Vizyon ve ilkelerin Belirlenmesi

Kurumsal stratejik planin hazirlanmasi siirecinin en onemli adimi; kurumun varlik
nedeninin, kimliginin 6zIlii bir ifadesi olan misyonunun; uzun donemde varmak
istedigi noktayr belirten vizyonunun ve ilgili mevzuat ile kendisine verilen
gorevlerini yerine getirirken esas aldigi ilkelerinin belirlenmesidir. Kurumun misyon,
vizyon ve ilkeleri kurum sahiplenilmesini daha kolay bir sekilde gerceklestirmek igin
stratejik, taktik ve operasyonel diizeylerde bulunan yonetici ve ¢alisanlarinin genis
katilimi ve paydas goriislerinin dikkate alinmasi yoluyla belirlenmelidir. Ancak farkli
bir yol olarak kurumun iist diizey yoneticileri tarafindan diger birimlerin goriisleride
dikkate alinarak olusturulabilir. Misyon ve vizyon olusturulurken dikkate alinmasi
gereken ana konular Sekil 3.7°de gosterildigi gibi Ozetlenebilmektedir (Eastern

Kentucky University, 2006).
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Sekil 3.7: Misyon ve Vizyon Olusturulurken Dikkate Alinacak Hususlar

3.4.1.1 Misyon Gelistirme

Misyon, bir kurulusun, kamu idaresinin varlik sebebi olup, ne yaptigini, nasil
yaptigim1 ve kimin i¢in yaptigim ifade eder. Kurulusun, kamu idaresinin c¢ikis
noktasini, cikis kosullarini, olusum nedenlerini, var olmasinin anlamini agiklar,
stratejik plan dokiimaninin diger kisimlarina da temel olusturur (Eastern Kentucky

University, 2006).

Misyonun belirlenmesinde en fazla iki konuda sorun yasanmaktadir. Bunlar misyonu
belirlyen ¢ekirdek kavramlarda kurum genelinde anlagsmanin eksikligi ile kurumu
etkileyecek digsal faktorlere onem verilmesi olarak siralanmaktadir (Davis, Ruhe,

Lee ve Rajadhyaksha, 2007).

Vizyon gelecek odaklidir ve planlama grubunun ideal gelecegini agiklamaktadir.
Misyon ise operasyoneldir, kurumun amaglarina odaklanir ve mevcut faaliyetlerini
icermektedir. Misyon olusturulurken dikkat edilmesi gereken ana noktalar sunlardir

(Mullane, 2002 ve Arend, 1994):

= Ust yonetimin katilimi saglanmali
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=  Anahtar konular belirlenmeli ve paylasilmali

= Yonetimin tiim kademelerinin katilimi saglanmali
= Tiim fonksiyonel alanlarm katilim1 saglanmali

= Uzunlugu ne ¢ok kisa ne de ¢cok uzun olmamalidir

Misyon olusturulurken cevaplanmasi gereken sorular ise sunlardir (Eastern Kentucky

University, 2006):

=  Kurumun varolus sebebi nedir? Gergeklestirilen isin nihai sonucu nedir?
* Istenilen amaca ulasmada hangi faaliyetler gerceklestiriliyor?

= Kurumda benimsenen temel kiiltiir (inanis) nedir?

= Kurumun belirlemeye ¢alistig1 problem veya ihtiya¢ nedir?

=  Kurumu ne essiz (tek) yapmaktadir?

= Kurumun faaliyetlerinden kimler yaralanmaktadir?

Kurumun misyonunu en iyi sekilde olusturmada kullanilabilecek belirgin bir format
yoktur. Belirlenen sorulara cevap verildigi ve ana noktalar dogrultusunda bir
yaklasim olusturuldugu taktirde ve veriler toparlandiktan sonra bir kisi veya bir grup
tarafindan yazimi gerceklestirilebilir. Ancak burada 6nemli olan nokta olusturulan
sorulara verilen cevaplarda benimsenen temel unsurlarda bir biitiinsellik saglanilmig
olmalhdir (Eastern Kentucky University, 2006). Misyon saglikli bir sekilde
belirlenmesi; ortak hedeflerde birlesmeye, takim calismasina, kurum ig¢in bir deger
sistemi kurulmasina ve kuruma yonelik duygusal bir baglhiligin olugsmasina destek

vermektedir (Mullane, 2002).

3.4.1.2 Vizyon Gelistirme

Vizyon, vir kurumun gelecegini sembolize eder. Kurumun uzun vadede neleri
yapmak istediginin, nereye gittiginin, hangi gelecege dogru ilerlediginin gii¢lii bir
anlatimi olup gelecegin iddiali ve ulasilabilir nitelikte tasavvurudur. Kurumun farkl
birimleri arasinda birlestirici bir unsur olma oOzelligine sahiptir. Bundan dolayi,
bir¢ok islevi yerine getiren kurum/kuruluglarda daha da onemli bir role sahiptir
(Eastern Kentucky University, 2006). Vizyon, cekirdek deger ve prensiplerin
oOrgiitsel karakteristiidir. Vizyon, kurumu biricik yapan sey ne ise onun

tanimlanmasi ve ilan edilmesidir (Lucas, 1998).
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Vizyon bildirimi, misyon bildirimi ile birlikte kurulusun planlama siirecinin ¢atisini
olusturmaktadir. Giiglii bir vizyon asagidaki ozelliklere sahip olmalhidir (Eastern

Kentucky University, 2006 ve Peters, 1993):

= Gelecek odakli olmalidir: gelecek ilgili olabilecek varsayimlar igermelidir.

» [dealist olmalidir: mevcut durumun cok otesinde bir gelecek hayal etmelidir.

= Uygunluga sahip olmalidir: kurumun tarihine ve kiiltiiriine aykir1 olmamalidir.
»  Ozgiin olmalidir: coskunlugu ve kararlilig: cesaretlendirmelidir.

= Belirli bir amaca sahip olmalidir: arzu edilen gelecegin resmini agik bir sekilde

cizmelidir.
» {lham verici olmalidir.

= Siirekli olarak hatirlanabilecek kadar kisa olmali ve gerceklestirilecek direkt

degisimi gosterecek kadar biitiinliige sahip olmalidir.

Vizyon gelistirilmesi asamasinda kurumla ilgili ideal {izerinde diistiniilerek hareket
edilmektedir. Bu ideal gelecege iliskin asagida belirtillen agilimlarin yer almalidir.

sagidaki sorulara cevap vermelidir (Finally, 1994):

= Hizmetlerin kullanicilar1 ve bu kullanicilarin hizmetlerden tatmin diizeyi
= (Calisanlar; onlarin davraniglari, icretleri ve tatmin diizeyleri

= Kurumsal amaclara ulasilma diizeyi

= Diger kurumlarla iliskiler

=  Kurumun imaj1

= Yeni hizmetler

= Yeni programlar

= Yeni sorumluluklar

= Kurumsal biiyiime veya kiigiilme

3.4.1.3 Temel ilkelerin Gelistirilmesi

Bir kurumun/kurulusun temel degerlerinin ifadesidir. Kurumsal degerleri, yonetim
bicimini ve kurumsal davramis kurallarin1 ifade etmektedir. Seffaflik, esitlik,

katilimcilik, ahlaki degerler ve kalite anlayisi ilkelere 6rnek olarak verilebilir. Ilkeler,
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kurulusun, kamu idaresinin vizyonu ve misyonunun gerisinde yatan deger, inanclarin
temelidir ve kurulusun kararlarina, segimlerine ve stratejilerinin belirlenmesine

rehberlik etmektedir (Eastern Kentucky University, 2006).

Kurumun degerleri; kurumda yerlesmis inanglari, kurumdaki giiven diizeyini, belli
bir amaca basarili bir sekilde ulagsmak icin rehberlik edecek, karar verme
asamalarinda segici olmaya yardimci olacak noktalart kapsamaktadir. Temel ilkeler
genellikle kalite yonetim kiiltiirii ile iligkilidir. “Ilk seferde dogru olan1 yap” mantig1
benimsenerek miisteri memnuniyeti ve siirekli geligsim saglanir. Temel ilkeler ayrica

asagidaki ozellikleri icermelidir (Eastern Kentucky University, 2006):

= Kurumun her seviyesinde karar verme durumlarina kilavuzluk eden temel

kriterleri barindirir.
= Biitlin organizasyon tarafindan kabul edilen ortak degerleri icermelidir.
=  Kurum kiiltiirtinii degistirmede kullanilabilecek 6nemli araglardir.
= (Calisanlart motive edici olmalidir.

= Calisanlarin islerini en iyi sekilde gerceklestirmeleri i¢in gerekli olan sartlara

iliskin temel diisiinceyi belirtmelidir.

= Kurumun vizyonunu gerceklestirmesini saglayacak yapi, sistem, siire¢ ve gerekli

olan becerileri desteklemelidir.

Temel ilkeler hem kurum i¢i ¢alisanlar hemde kurum dis1 paydaslar icin ikna edici,
uyumlu ve rahatlatict olmalidir. Temel ilkeler bazen ¢alisanlara, paydaslara, idare
edilen topluma ve fiziksel ¢evreye olan sorumlulugu ifade edebilecegi gibi, bazende
iiretilen {riinlerin ve sunulan hizmetlerin, servislerin ve yOnetimin kalitesini

aciklayabilir (Eastern Kentucky University, 2006).

Genellikle en 1iyi ilkeler iic duruma iligkin kurumun davramis ve degerlerini

aciklamaktadir (Eastern Kentucky University, 2006):
1. Kisi: Kurum calisanlarina ve paydaslara yonelik

2. Siirecler: Kurumun yoOnetimine, kararlarin alinmasina, iiriin/hizmetleri veya

servislerin saglanmasina yonelik

3. Performans: Kurumun sorumluluklar1 ve iiriin/hizmet ve kalitesine yoOnelik

beklentiler
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Temel ilkeler vizyon ve misyona ulagma noktasinda faydalanilabilecek felsefe veya
degerler olarak Ozetlenebilir. Boylece, ilkeler mevcut durum ve olunmak istenen
durum arasindaki ko&priiniin olusturulmasina yardim eder (Eastern Kentucky

University, 2006).
3.4.2 Stratejik Amac ve Hedeflerin Belirlenmesi

3.4.2.1 Amaclarm Gelistirilmesi

Amaclar belirli bir siire icinde gerceklestirtimesi arzu edilen veya ulasilmak istenen
sonuclar demektir. Amagclar soyut veya somut olabilecegi gibi, maddi veya manevi,
beseri veya sosyal niteliklerde de olabilir. Bu acidan ele alindigi zaman amaglar:
davraniglart veya tepkileri yonlendiren beseri veya sosyal olarak belirlenmis maddi

veya manevi degerlerdir (Dinger, 2004).

Amaclar planlamanin daha detayli seviyeleri i¢in bir ¢ati saglar. Amaclar misyona
gore daha spesifiktirler ancak yaraticilifin ve yeni buluslarin olusturulmasina yonelik
cok genel kalmaktadirlar. Kurumda, programda veya altprogramda meydana gelecek
genel degisimleri gostermektedir. Amaclar “olmak istenen durumu” acgiklamaktadir

o manmmsm
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Sekil 3.8: Planlama Asamasinda Amaglarin Yeri

Amac, 3 veya daha fazla y1l sonunda arzu edilen sonucu ifade etmektedir. Amaclarin
kurum, program ve alt program seviyelerinde kiimelendirilecegini goz oOniinden

kacirmamak gereklidir. Kurum amaclar organizasyonun biitiinii i¢in stratejik bir
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yonelimi temsil eder ve genis bir alam kapsar. Amaclar kurumun nereye yonelmesi

gerektigini tanimlayarak program ve faaliyetler icin birlestirici bir konu saglar.

Amaclar planlama islerinin merkezinde olmalidir. (Derr ve McCluskey, 1998).

Planlama asamasinda amaclarin yeri Sekil 3.8’de gosterilmistir (Ryan ve Herndon,

2001).

Amaglar olusturulurken bazi durumlara dikkat edilmelidir (DPT, 2006):

1.

2.

8.

Kurum misyonunun gergeklestirilmesine hizmet etmelidir.
Misyon, vizyon ve degerlerle uyumlu olmalidir.
Iddiali, gercekci ve ulasilabilir olmalidir.

Ulagilmak istenen duruma nasil gidilecegini acik bir sekilde ifade etmeli ancak

bunlara nasil ulagilacaginin detayma girmemelidir.

. Mevcut durum analizi sonuclarina gore olusturulmalidir.

Cok onemli disa bagimli degisiklikler olmadig siirece degistirilmemelidir.

Uzun vadeli bir zaman dilimini kapsamalidir (en diisiik 3 y1l veya daha fazlas1).
Bu zaman diliminden daha az siireyi kapsiyor ise amag¢ degil hedef olarak ele

alinmalidir.

Olusturulacak hedefler icin bir ¢cerceve ¢izmelidir.

Amaglar asagidaki sorulara cevap vermelidir (DPT, 2006):

1. Kurum misyonunu yerine getirmek i¢in neler yapmalidir?

2. Amaglar i¢in 6n gordiigii zaman dilimi icersimnde neler yapmay1

planlamaktadir?

3. Kurumun faaliyetleri dis ¢cevre ile uyumlumudur, degilse neler degismelidir?

Mevcut durumda var olan ve olusturulmak istenen amaclar degerlendirilirken amag

matrisi kullanilabilir veya litmus testleri kullanilabilir. Tablo 3.9’dakine benzer

degerlendirmeler bu noktada faydali olacaktir (Eastern Kentucky University, 2006).
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Tablo 3.9: Amaglarin Degerlendirilmesi Matrisi

N
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§ s3] Devam et Yok et

Evet Hayir

Bu amaca ihtiyacimiz var m1?

3.4.2.2 Hedefler

Hedefler, stratejik amaglarin gergeklestirilebilmesi i¢in ortaya konulan spesifik ve
Olciilebilir alt amaclardir . Stratejik amaglarin aksine, hedefler sayisal olarak ifade
edilirler ve daha kisa vadeyi kapsarlar. Bir stratejik amac1 gerceklestirmeye yonelik
olarak birden fazla hedef belirlenebilir. Hedefler olusturulurken bazi1 ozelliklere

dikkat edilmesi gerekmektedir (DPT, 2006):

= Yeterince acik ve anlagsilabilir ayrintida olmalidir.
»  QOlgiilebilir olmalidr.

= [ddiali olmali, fakat imkansiz olmamalidir.

= Sonuca odaklanmig olmalidir.

= Zaman ¢ercevesi belli olmalidir.

Hedeflerin  olusturulmasi icin cevaplanmast gereken sorular su sekilde

siralanmaktadir (DPT, 2006):
= Hedefler, kurulusun misyon, vizyon, ilkeler ve stratejik amaglar ile tutarli mi?

= Hangi spesifik sonuglara ulagsmaya calisiliyor? Sonucu etkileyen faktorler

nelerdir?

= Bir stratejik amaca iliskin hedefler gerceklestirildiginde o stratejik amaca

ulagilabiliyor mu?
= Hedefi belirli bir siire i¢inde gerceklestirme zorunlulugu var mi1?

* Istenilen sonuglara ne kadar zamanda ulasilabilir?
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= Bu hedeflere ulagsmak i¢in saglanan gelisme nasil ol¢iiliir?

= Kiyaslama noktalar nelerdir? Ne kadar gelisme saglanabilir?

3.5 Stratejik Uygulama

Stratejik uygulamanin gerceklestirilmesinde planlama birimler bazinda daha kisa
stireli vadeler ile hazirlan programlar kullanilarak saglanmaktadir. Bu noktada
oncelikle daha onceden belirlenen stratejik amag¢ ve hedeflerin gerceklestirilmesine
yonelik olarak strajiler belirlenerek bu stratejiler baglaminda alt seviyede performans

gostegeleri ve hedefleri belirlenmektedir.

3.5.1 Strateji Olusturma: Stratejiler ve Stratejik Secim

Analiz yapildiktan ve amagclar belirlendikten sonra duruma uygun stratejilerin
secilmesi stratejik yOnetim siirecinin en Onemli evresidir. Ancak se¢imden ewel
stratejilerin tanimlariin yapilmasi, iist ve alt stratejilerin belirlenmesi gerekir.
Isletmelerde stratejileri iki ana kategoride siniflayabiliriz. Birinci siniflama “Temel
Strateji” ve “Alt Stratejileri” simiflamast; ikinci siiflama ise “yOnetim diizeylerine

gore yapilan strateji stmiflamasi”dir (Ulgen ve Mirze, 2004).

| Temel Stratejiler |

Biiytime Kiiciilme Duragan Karma

Stratejileri Stratejileri Stratejileri Stratejileri
Alt Stratejiler

Migkili / Bagimli / Aktif / Yatay /

Miskisiz Bagimsiz Pasif Dikey

Sekil 3.9: Temel Stratejiler ve Alt Stratejiler

Temel Stratejiler ve Alt Stratejileri: Temel Stratejiler; Biiylime, Kiiciilme, Durum
Siirdirme ve Karma Stratejilerdir. Bu stratejilerin ayrica iliskili/iliskisiz, ig¢
(bagimsiz) /dig (bagimli), yatay/dikey ve atak (aktif) / duragan (pasif) olmak iizere alt
stratejileri bulunmaktadir. Bu stratejiler genel olarak isletmelerin her diizeyinde
uygulanan stratejilerdir. Isletmelerde iist, orta ve alt yonetim diizeylerinde hazirlanan

ve uygulanan kurumsal, is yonetim ve islevsel stratejilerde bu ana stratejiler ve alt
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stratejiler cesitli teknikler aracihigi ile Sekil 3.9’daki ayrimda oldugu gib
uygulanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Yonetim Diizeylerine gore Stratejiler: Isletmenin {ist, orta ve alt yonetim
diizeylerinde ilg1 sahalar1 ve odaklasma konulari farkli olarak diizenlenebilir. Ust
diizey yoneticiler genellikle isletmenin bugiinkii ve gelecekteki isleriyle ilgili
stratejilerle ilgilenirler. Bu baglamda, bugiin ve gelecekte isletmenin hangi isleri
yapmast veya hangi islerden cekilmesi gerektigi gibi konular ilgi sahasina
girmektedir. Bu tip stratejiler genellikle isletmenin gelecekteki kurumsal goriintii-
siiyle ilgili oldugundan kurumsal stratejiler olarak adlandirilabilir. Cesitlendirme
stratejileri ve cekilme stratejileri kurumsal stratejilerden ikisidir (Ulgen ve Mirze,

2004).

Orta diizey yonetimler genellikle igletmenin faaliyette bulundugu sektdrde, mevcut
isi ile ilgili rekabet stratejileri ile veya baska bir deyisle is yonetim stratejileri ile
ugrasirlar. Burada amag isletmenin, sektoriinde etkili ve verimli bir sekilde nasil
rekabet edecegidir. Maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanmis stratejiler ile
bunlarin bir arada kullanilmalariyla ile olusan karma stratejiler rekabet ve is yonetim

stratejileri arasinda gosterilebilir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Alt diizey stratejiler bolim ve islevler diizeyinde hazirlanan ve uygulanan
operasyonel stratejiler olup orta ve iist diizey stratejilerle uyumlu olmak zorundadir.
Cevre analizinin sonucunda olusturulan durum belirleme matrisleri ile isletmenin dig
cevresindeki firsat ve tehditleri, i¢ cevresindeki iistiinliik ve zayifliklar, kategorik bir
sekilde belirledikten sonra yapilacak is, bu kosullara uygun stratejilerin sec¢imidir.
Genelolarak stratejik secim siirecinde isletmeler ii¢ konuda ¢alisma yaparlar (Ulgen

ve Mirze, 2004):

= Kurumun olanaklan ile gerceklestirilebilecek, ayni zamanda cevresel firsat ve

tehditleri karsilayabilecek alternatif stratejilerin belirlenmesi,
= Alternatif stratejilerinin seciminde kullanilacak kriterlerin belirlenmesi,
= Alternatifler arasindan en uygun stratejik secimin yapilmasi,

Hangi ana strateji veya alt stratejinin segilecegi, nasil bir kurumsal, rekabet¢i ve
islevsel yoOnetim stratejisinin secilecegi hususlarinda yardimci olabilen cesitli

teknikler vardir. Bu konuda portfdy analiz teknikleri ve diger stratejik karar
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tekniklerinden yararlamlarak stratejiler degerlendirilir ve uygun se¢im yapilir (Ulgen

ve Mirze, 2004).

3.5.2 Stratejilerin Uygulanmasi

Stratejik secim karar1 verildikten sonra, amaglar1 saglayabilecek uygun stratejilerin
isletmelerde uygulanmasi siireci baglar. Bu siire¢ genellikle stratejilerin
uygulanmasina destek olacak ve uygulamay1 gerceklestirecek isletme kaynaklarinin
harekete gecirilmesi evresidir. Stratejik uygulama siirecinde isletmeler asagidaki

konulara odaklanirlar (Ulgen ve Mirze, 2004):

= Radikal degisikliklerin gerektirdigi durumlarda, yeni bir misyon taniminin

yapilmasi ve amaglarin yeniden belirlenmesi,

= Stratejilere uygun orgiitsel yapinin kurulmasi ve her tiirlii isletme kaynaklarinin

ve sistemlerinin harekete gecirilmesi,

= Kurulan orgiitsel yapida gorev yapacak, stratejileri gerceklestirebilecek nitelikte

insan kaynaklarinin se¢imi, atanmasi ve egitimi,

= Stratejilerin uygulanmasim saglayacak stratejik degisimleri ve uygulamalar
gerceklestirebilecek nitelikte yOnetim bicimlerinin, uygun liderlik ve/veya

liderlerin tayini ve uygun orgiitsel iklimin hazirlanmasi,

Yoneticiler, isletmelerinde stratejik yonetimi ve uygulanacak stratejileri 6nemserler
ve bu gibi yasamsal konularla ugrasmay1 gerekli de goriirler. Ama ¢ogu isletmede
amaclanmis, planlanmis, ancak cesitli nedenlerle gerceklestirilememis ¢ok sayida
stratejik kararla ilgili dosyamin arsiv raflarinda tozlandigi da bir gercektir.
Gergeklesemeyen, uygulanamayan stratejiler isletme stratejisi sayilmaz. Unutmamak
gerekir ki, stratejiler isletmelerde planlanan degil uygulanan faaliyetlerdir. Bu
nedenle, stratejik yonetimin sondan bir onceki” harekete ge¢me” safhasi en zor,
bazen de isletmeler icin oldukc¢a cok sayida sorun yaratabilen bir siirectir (Ulgen ve

Mirze, 2004).

Stratejilerin  uygulanmasit noktasinda detayli is planlarinin  hazirlanmasi,
maliyetlendirmenin yapilmasi, performans programimin hazirlanmasi ve bu

dogrultuda biitcelemenin geerceklestirilmesi gerekmektedir.
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Is planlar1, her asamadan kimin sorumlu oldugunu ve her asamanin tamamlanacagi
stireyi icerir. Eylem plam islemler, prosediirler ve yontemlerden olusan bir siirectir.

Bu siiregte is planinin uygulanmasi i¢in sorumlularin belirlenmesi gerekmektedir.

Eylem plan1 asamalarinin ayrintili bir sekilde hazirlanmasinda ise; is planlarinin
tamamlanmasindan sorumlu olan birey ya da gruplar, eylem planinin tamamen
bitirilmesini saglamak icin gerekli asamalar1 belirlemektedir. S6z konusu asamalarin
tamamlanmasindan sorumlu olan kisiler, olas1 baslangi¢c ve bitis tarihlerini de

aciklamalhidir.

Eylem planinin tamamlanmasi i¢in zaman siirecinin belirlenmesinde su sorularin

cevaplanmasi saglanmalidir (Eastern Kentucky University, 2006)
= Eylem plam bir biitiin olarak ne zaman tamamlanacak?

= Eylem planinda sorumlu olan kisi ya da gruplar arzulanan zamanda planin

tamamlanacagim diisiiniiyorlar mi1?

= Bir biitiin olarak eylem plam i¢in Ongoriillen zaman siireci, asamalar icin
belirlenen bireysel zaman siiregleriyle uygunluk gosteriyor mu? Gostermiyorsa,

farkliliklar nasil giderilebilir?

Is plaminin tamamlanmasi igin ihtiya¢ duyulan finansal fonlarin ve kaynaklarin
belirlenmesinde is planinin tamamlanmasindan sorumlu olan kisi ya da gruplar plan
icin gerekli olan finansal fonlar1 ve ihtiya¢ duyulan kaynaklari belirlemelidirler. Is
plani, sermaye ve operasyonel biitce kadar beseri ve enformasyon kaynaklar
yonetimi icin de giderek artan ihtiyaclara bir temel olusturur. Is planmin asamalari
belirlenirken, eylem plami i¢in diisiiniilen zaman siireci belirlenmeden Once, ara

zaman diliminin de olusturulmasi gerekir (Eastern Kentucky University, 2006).

3.5.2.1 Performans Hedeflerinin Belirlenmesi

Stratejik planlarin yillik uygulama dilimlerini performans programlar1 olusturur.
Stratejik tasarim ile biitge arasindaki iliski performans programi aracilig ile daha
ayrintili  olarak kurulabilmektedir. Stratejik planin ama¢ ve hedeflerini
gerceklestirmeye doniik faaliyet ve projeler ile bunlarin biitcelendirilmesi performans

programlari ile saglanmaktadir.

Peformans programlarn operasyonel diizeydeki planlamayi olusturmaktadirlar. Bu

baglamda gerceklestirilecek calismalarda ama¢ ve hedefler altinda performans
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hedefleri koyulurken, bu gostergelerin hangi birimler icin temel gosterge olacagi
belirlenmeli, ©zellikle bu c¢alismalar1 ilk defa gerceklestirecek kurumlarda iist
yonetimin formel ve informel destegi saglanmalidir (Ho, 2005). Performans
gostergeleri degerlendirilmeye ve iletisime uygun belirlenmez ise bu durum kurumun
dis cevresine stratejik olarak adapte olmasi noktasinda uzun dénemli bir hata

yapilmasina neden olabilmektedir (Singh, 2005).

Performans programlarinda kurumlarin vizyon, amag¢ ve hedefleri dogrultusunda

ortaya konmus performans hedefleri ve performans gostergeleri belirlenmektedir.

Performans gostergeleri, kurumlarin stratejik ama¢ ve hedeflerinin yerine
getirilmesinde ulagilan sonucglar1 Slgmek ve degerlendirmek igin kullanilan ve
performans denetimine temel olusturan aracglardir. Yiriitiilen faaliyetlerin her
boyutunu (girdi, siire¢, c¢ikti, sonug) dlgmek ve degerlendirmek icin olusturulan
performans gostergeleri kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli kullamilip

kullanilmadigini 6l¢meye yardimei olur.

Performans gostergeleri, iiretimin/hizmetin hangi asamasina iliskin olduguna ve
iiriiniin/ hizmetin hangi 6zelligini dl¢tiigiine gore su sekilde siniflandirilabilir.

1. Girdi, ¢ikt1 ve sonug gostergeleri

2. Girdi, ¢ikt1 ve sonuglar arasindaki iliskilere dayanan gostergeler

3. Kalite gostergeleri

Girdi, cikt1 ve sonug gostergeleri; faaliyete iliskin sozii edilen verilerin birbirleri ile

iliskilerinden bagimsiz olarak ortaya konmaktadir.

Girdi Gostergesi: Girdiler, bir {iriin veya hizmetin iiretilmesi i¢in gereken beseri, mali
ve fiziksel kaynaklardir. Girdi gostergeleri, belirli bir mali veya hizmeti iiretmek igin
gerekli olan kaynaklara iliskin bilgileri gosterir ve karar vericilerin girdilere iliskin

olarak degerlendirme yapmalarinda kullanilir.

Cikt1 Gostegesi: Cikti gostergeleri, {iiretilen iiriinlerin ve sunulan hizmetlerin
niceligine iliskin bilgileri gosterir. Cikti gostergelerinin belirlenmesi sonug
gostergelerine gore daha kolaydir. Buna karsin bu gostergeler, tek basina, faaliyetin

verimliligi, etkinligi ve iiriin kalitesi hakkinda yeterli bilgi vermez.

Sonug¢ Gostergesi: Sonug gostergeleri, kamu idarelerinin iirettigi iiriin ve hizmetlerin,

giriinleri kullanan ve hizmetten yararlananlar veya toplum iizerindeki etkilerini
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gosterir. Bu etkiler, faaliyetin hitap ettigi kitlenin tutum ve davranislarina, sosyal
konumuna, bilgi diizeyine, deger yargilarina ve yeteneklerine bagli olarak degisir. Bu
ylizden sonu¢ gostergeleri olusturulurken ve degerlendirilirken bu faktorlerin
sonuclar iizerindeki etkisi géz oniine alinir. Ornegin, bir meslek edindirme kursuna
katilanlarin yetenek diizeyi ve sosyal konumu bu kursa katilanlardan is bulanlarin

sayisini (sonucu) etkiler.

Girdi, ¢ikt1 ve sonuclar arasindaki iligkilere dayanan gostregeler ise; verimlilik ve

etkinlik gostegelerinden olusmaktadir:

Verimlilik Gostergesi: Verimlilik, iiretim sirasinda kullanilan insan giicii, hammadde,
malzeme, makine ve techizat, enerji, su, toprak gibi girdiler ile elde edilen ¢iktilar
arasindaki iligskidir. Verimlilik gostergeleri, belirlenen girdilerle miimkiin olan en
yiiksek cikti diizeyine ulasilip ulasilmadigini gosterir. Bu gostergeler kaynaklardan
yeterince yararlanip yararlanmadigimiz konusunda bilgi vermesine karsin, bir isin
yapilmasi gerekip gerekmedigi konusunda bilgi vermez. Verimlilik gostergeleri, ¢ikti

ile girdi miktan birbirine oranlanarak hesaplanir.

Etkinlik Gostergesi: Etkinlik hedeflere ulagsma derecesini gosterir. Etkinlik
gostergeleri, ¢ikt1 ile sonuglar arasindaki iligkileri yani, ¢ciktilarin beklenen sonuglara
yol agip agmadigini inceler. Sonuglar, digsal faktorlere bagl olarak degistiginden
etkinlik gostergeleri de bu faktorlere bagli olarak degisir. Idareler, etkinlik

gostergelerini etkilemede sinirh bir yetenege sahiptir.

Kalite Gostergesi: Kalite, kamu idaresinin sundugu iiriin ve hizmetlerin, kullanici
istekleri ve gereksinimlerini karsilama diizeyini, Uiriinlerin standartlara uygunlugunu
ve hatasiz olma derecesini ifade eder. Kalite gostergeleri ise kamu idarelerince
iiretilen iiriin ve hizmetlerin kalitesinin Ol¢iilmesinde kullanilan araglardir. Kalite
gostergelerinin  olusturulmasinda, ihtiyag ve istekleri karsilama, dogruluk,
vaktindelik, giivenilirlik ve tiiketici giiveni gibi hususlar dikkate alimir. Kalite

gostergeleri, anket diizenlenmesi, hata oraninin 6l¢iilmesi gibi yollarla elde edilebilir.

3.6 izleme ve Degerlendirme

Yonetimin ana islevinden biri olan kontrol islevi, stratejik yonetim siirecinde 6nemli
bir yere sahiptir. Stratejik kontrol etkinligi, stratejik yonetim siirecinin son evresinde

olmasina ragmen, aslinda, siirecin her evresinde yapilmasi gerekli faaliyetlerden
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olusur. Stratejik hazirlik, stratejik analiz, stratejik faktorlerin analizi, stratejik
tasarim, stratejik uygulama evrelerinin her birinin kontrolii, gerekiyorsa
diizeltilmeleri sarttir. Analizlerin dogru yapilip yapilmadigi, alternatif strateji
kriterlerinin dogru belirlenip belirlenmedigi, orgiitsel yapi, liderlik ve diger stratejik
uygulamalarin dogrulugu ile ilgili kontroller her safhada yapilmak zorundadir.
Stratejik yonetimin bir siire¢ oldugu ve dinamik is yasaminda bu siirecin higbir
zaman bitmeyecegi bir gercektir. Aym zamanda kurumlarin bir sistem icinde
varliklarint siirdiirdiikleri ve iginde bulunduklart iist sistem ve kendine bagl alt
sistemlerle karsilikli etkilesim altinda bulunduklarim1 da unutmamak gerekir. Bu
nedenle, stratejik kontrol siirecinde elde edilen sonucglardan saglanan geribildirimle
stirecin her evresinde gerekli diizeltmelerin yapilmasi ve bu konu iizerinde durulmasi

yasamsal 6neme sahiptir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Stratejik yonetimin dinamik ve devamli bir siire¢ oldugu, isletmenin varligim
stirdiirebilmesi ve ortalamanin iizerinde getiri saglayacak siirdiiriilebilir bir rekabet
iistiinliigiine sahip olmasi i¢in kullanilmasi gerekmektedir. Siirecin dinamik ve
devamli olmasi, icinde bulunulan ¢evre kosullarinin her an degismesi nedeniyledir.
Cevremizde her an birtakim olaylar gelismekte ve bu olaylar herkes gibi isletmeleri
de etkilemektedir. Her giin politik, yasal, ekonomik, demografik, sosyokiiltiirel,
teknolojik ve uluslararasi ¢evrelerde bir takim olaylar meydana gelmektedir. Ayrica,
kurumun yakin cevresi denilen is c¢evresinde (sektor) de kurumun miisterileri,
tedarikgileri ile iliskilerinde ve sektor iginde diger firmalarin birbirleri ile
iligkilerinde basit veya karmagik olaylar yaganmaktadir. Sektorde yasanan karmagsik
olaylardan birisi de rekabettir. Rakiplerin stratejik karar ve davranislart sektor

icindeki dengeleri de degistirmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Tiim bu olaylar degisikliklere neden olmakta, firsatlar1 ve tehditleri de beraberinde
getirmektedir. Stratejik yonetim siireci daha 6nce de belirttigimiz gibi yoneticilerde
stratejik bilincin olugmasini ve bu bilincin kafalarda yerlesmesini gerektirir. Bu
bilince sahip yoneticiler ve stratejistler disiplinli ve siirekli analizler yaparak siireci
devam ettirecek ve gerekli durumlarda uyumcul veya atak stratejilerle isletmelerinin
varliginin = siirdiirilmesine ve rekabet {stiinliigiine sahip olmasina yardimci

olacaklardir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Stratejik uygulama planin yiiriitilmesinden sorumlu olan kisi ya da gruplar aym

zamanda da amag¢ ve hedeflerin yerine getirildigini/getirilmedigini de izlemekle
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yikiimliidiirler. Gézden gecirilmelerin aylik, ti¢ aylik ya da alti aylik periyotlar

halinde yapilmasi idealdir.

3.6.1 izleme Dokiimanlarimin Hazirlanmasi

Izlemenin uygun bir sekilde yapilabilmesi i¢in bu konuda kullanilacak olan
dokiimanlarin saghikli bir sekilde hazirlanmasi gerekmektedir. Kimi durumlarda
izleme icin kullancak ara¢ sayisal ortam destekli bir bildi sistemi sekilde de

olabilmektedir.

Iyi bir izleme dokiimanlar1 su 6gelerden olusmalidir (Eastern Kentucky University,

2006):

= Amaclar

= Hedefler

= Performans gostergeleri

= Eylem planlan

= O giine kadar yapilmis caligmalarin aciklanmasi ve elestirilere yer verilmesi
= Cari durum hakkindaki bilgiler

Gozden gegirme sonrasinda gelismeler ve gecikmeler rapor edilmelidir. Cizelgede
yer alan ve belirtilen zamandan 6nce tamamlanan gelismeler rapor edilir. Plana gore
tamamlanmayan noktalarin tamamlanmama nedenleri yazilir ve ayrica
tamamlanmasi icin geri kalan zamanda neler yapilacagim belirtilir (Eastern Kentucky

University, 2006).

Kurumlar kendilerine ait amaclari, hedefleri ve eylem planlarinin uygulanmasinin
denetimi i¢in kendi metotlarin1 gelistirebilirler. Dokiimanin her asamanin durumunu
belirtilmesi gerekmektedir. Ornegin; iptal mi edildigi, planlama asamasinda mi
oldugu veya gecikme mi oldugu? (Durumu anlatan kisaltmalara da yer verilebilir).

Yorumlar icinde bog bir yer ayrilmalidir (Eastern Kentucky University, 2006).

3.6.2 Performans Gostergelerinin izlenmesi

Performans gostergelerinin sistematik bir sekilde izlenmesi stratejik yonetimin
izlenmesini bilyiik 6¢liide saglamaktadir. Amaclarin, hedeflerin ve eylem planlarinin

denetlenmesine ek olarak performans gostergelerinin de izlenmesi gerekir. Her
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performans gostergesi icin veriler toplanmali ve diizenli araliklarla rapor edilmelidir.
Performans gostergeleri; veri tablolari, semalar veya grafikler seklinde

hazirlanmalidir (Eastern Kentucky University, 2006).

Gergek performansin “planlanan” performansla karsilastirilmasi, stratejik plan ve
planlama siirecinin periyodik bir sekilde degerlendirilmesini saglayacaktir. Yonetim,
beklenen sonuglara ulasilmamasi durumunda aylik, ti¢ ayllk ya da alt ayhk
raporlarin sonuglarimi kullanarak sorunlan saptar ve bu bilgileri kullanarak, ihtiyag
duyuyorsa, politikalarini, prosediirlerini, ama¢ ve hedeflerini yeniden diizenler
(Eastern Kentucky University, 2006). Stratejik planda yer alan amaglara
ulasilmasinda, performansin denetlenmesinin ve sonuglarin rapor edilmesinin 6nemli

bir rolii vardir (Eastern Kentucky University, 2006).

= Rapor verme icin belirli periyotlarin olusturulmasi gerekmektedir. Personel
degisimi sirasinda verilerin toplanmasimin devamlilifinin saglanmasi ve
hesaplanmasi icin bilyiik 6zen gosterilmesi ve yeni personelin eski yontemler

15181nda Olciitlerin nasil degerlendirilecegine iliskin egitilmesi 6nemlidir.

= Bilginin diizenli bir sekilde toplandigi ve dogru bir sekilde rapor edildigine
iliskin etkin bir kurum i¢i denetim mekanizmasinin varligindan emin olunmalidir.
Her performans gostergesi i¢in, gerceklesen performans ile beklenen performans
diizeyi karsilastirir  ve  sonuglari  rapor edilir. Onceki donemlerle
karsilastinildiginda rapor edilen performansin durumuna bakilir. Amaclara
basarili bir sekilde ulasilabilmesi icin herhangi bir degisiklige gerek olup
olmadigi saptanmir. Dis faktorlerin  belirlenen hedeflere ve performans
gostergelerine ulasilamamasinda direkt veya dolayli herhangi bir etkisinin olup
olmadigina bakilir. Performans bilgilerinin hangi siklikla hazirlandigina bakilir.
Trendleri ve sonuglar aciklamak icin hangi tiir aciklayic1 degisikliklere ihtiyag
duyulduguna bakilmasi gerekir. Veri veya bilgilerin dogrulugunu gostermek icin

hangi tiir testlerin ya da gostergelerin kullanilmasinin uygun olacagina bakilir.

= Programi degerlendirmek, iyilestirmek ve degistirmek icin verilerin nasil
kullanildigr incelenir. Programin etkin ve verimli olup olmadigin1 anlamak igin

baz1 degerlendirmeler yapmak gerekir.

= Performans gostergelerinin izlenmesi adina Balance Score Card (Dengelenmis

Puan Kart1) modeli de kullanilabilmektedir. Bu modelde kurumun
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ozdegerlendirmesi ve performans gostergelerininin siniflandirilmasi vizyon
strateji, iletisim ve baglanti, planlama ve hedef koyma, geri bildirim ve 68renme

basliklan altinda yapilmaktadir.

Miisterilerle
kriterler

e MdUsteri tatmini

e Uygulanan fiyat
e Saglanan yarar

ilgili

Isletme ici siireclerle Ogrenme, yenilik ve

ilgili kriterler biiyiime ile ilgili

e Verimlilik kriterler

e Kaynak kullanimi o isglcO

e Teknik UstUnlUkler yetenekleri

e Kullanian isletme
teknolojiler Yetenekleri

e  Tekniklerin

Finansal kriterler

e Yatinmlarn getiri
orani

e Gelirartisi
Masraflann
dUsurdlmesi

e Maliyetlerin
dengeliligi

Sekil 3.10: Balance Score Card Bilesenleri

Finansal boyut ve olciileri yatimmin karliligi, karlilik, gelir artisi, maliyet
diigiirme ve verimlilik gibi Ol¢iilerden olugsmaktadir. Miisteri boyutu ve Olgiileri
pazar payi, miisteri kazanma, miisteri devamliligi, misteri karliligi, miiteri
memnuniyeti gibi Ol¢iilerde barindirmaktadir. Sirket i¢i islemler ve boyutlarinda
ise iiriin gelistirme, operasyonlarin kalitesi, opeasyonlarin siiresi, stok devir hizi
gibi 6lgiiler incelenmektedir. Ogrenme ve gelisme boyutunda ise; ¢alisanlarin

memnuniyeti,  calisanlarin  siirekliligi ~ ve  c¢alisanlarin  iiretkenligi

degerlendirilmektedir. Balance Score Card (Dengelenmis Puan Kart1) modelinin

stratejik planlama ile arasindaki iliski Sekil 3.10’da gosterildigi gibi

betimlenmektedir (Dinger, 2004).

3.6.3 Sonuclarmm Raporlanmasi

Her kurum, performans bilgilerinin hangi siklikla toplandigir ve rapor edildigine

iliskin kendi rehberini hazirlamalidir. Her gostergeye iliskin verilerin en az yilda bir

kez toplanmasi1 gerekir, fakat bazi bilgilerin daha sik hesaplanmasi gerekebilir
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(Eastern Kentucky University, 2006).

3.6.3.1 Kurum Dis1 Raporlama

Kurum disinda yer alan paydaslar, karar vericiler, tedarikg¢iler vb. kurumun durumu
ve programlarinin gosterdigi performans hakkinda bilgi sahibi olmak ister. Eger
performans gostergeleri, sonuglar iizerinde pozitif etki yaratacak sekilde siirekli bir

iyilesmeyi gosteriyorsa, bazi kurum dis1 paydaslarin kaygilar giderilmis olacaktir.

Karar vericiler i¢in hazirlanan raporlarin agik ve 6zet olmasi gerekir. Verilerin grafik
sekilde hazirlanmast raporlarin okunmasimi kolaylastiracaktir. Sonuglar1 rapor
ederken aciklayici bilgilere yer vermek gerekir. Sonuclar rapor edilirken asagidaki

unsurlara dikkat edilmelidir (Eastern Kentucky University, 2006).
= Gergek sonuclar kadar hedefler de belirtilmelidir.

= Performansin Onceki diizeylerinden veya hedeflerden belirgin bir sekilde

farklilagtig1 durumlarda agiklamalara yer verilmelidir.
= Herkes tarafindan anlasilabilir bir rapor hazirlanmalidir.

= Raporlarin okuyuculara performans diizeyinin durumu hakkinda yeterli bilgi

verip vermedigine bakilmalidir.

3.6.3.2 Kurum ici Raporlama

Kurum i¢i raporlama cesitli sekillerde olabilir. Performans degerlendirmesi,
planlama ve biitceleme caligsmalar1 bunlardan birkagidir. Program yoneticileri i¢in bu
programlarin daha ayrintili olarak hazirlanmalarn gerekmektedir. Bu raporlar ayni
zamanda uygulanan siirecle ilgili daha fazla bilgi icermektedir. Bazi durumlarda
verileri (0rnegin cografi bolgelere gore) gruplamak da miimkiindiir. Tablo 3.10’da

ornek bir rapor formu bulunmaktadir (Eastern Kentucky University, 2006).

Tablo 3.10: Kurum i¢i Rapor Ornegi

No. Amaglar / eylem agsamalar1 Durumu Yorumlar Boliim

Asil amag
Alt hedefler
Alt hedefler

Bu asamadan sonra ama¢ ve hedeflere ulasilabilmesini saglamak icin hangi tiir

mekanizmalara ihtiya¢ oldugu saptanmalidir. Izleme, sorumluluk ve hesap
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verilebilirligi olmayan bir stratejik planin sadece bir belgeden ibaret oldugu

unutulmamalidir.
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4 TURKIYE’'DE KAMU YONETIMIi VE STRATEJiK PLANLAMA

4.1 Kamu Yonetimi

“Kamu” ve “kamu yonetimi” kavramlar1 genis anlamda “devlet” ve “devlet yone-

timi” kavramlariyla ortiisiir. Bu anlamda yasama, yliriitme ve yargi islevleriyle devlet

aygitinin tiimiini kapsar. Daha dar anlamda ise ‘“kamu yonetimi” devletin yiiriitme

islevini belirtir ve orgiit olarak, yiiriitme organinin yonlendirdigi kamusal faaliyetleri

gerceklestiren aygit anlamina gelir. Bu anlamda kamu yonetimi, devletin vergi

gelirleriyle finanse edilen faaliyet ve programlarin orgiitlenmesi ve yiiriitiilmesi

olarak da tanimlanabilir (Tiirk Sanayicileri ve I3 Adamlar1 Dernegi, 2002).

Yiiriitme organinin denetimindeki devlet aygitinin baglica islevleri sdyle ozetle-

nebilir (Tiirk Sanayicileri ve Is Adamlar1 Dernegi, 2002):

Ekonomik ve toplumsal politikalarin olusturulmasi: Bu islev, siyasal iktidarin
kamusal faaliyetleri kendi ekonomik ve toplumsal hedefleri dogrultusunda

yonlendirmesiyle ilgilidir.

Kamu hizmetlerinin sunumunda; kamu isletmelerinde mal iiretimine; bireylere,
gruplara, kuruluslara ya da degisik kamu kurumlarina kaynak aktarimina iliskin

icra programlarinin olusturulmasi ve uygulanmasi.

Kamusal ¢ikarlarin s6z konusu oldugu (isyeri standartlari, tiiketicinin ve ¢evrenin
korunmasi, yabanci yatirnmlar gibi) alanlarda piyasa mekanizmasina ve o6zel

faaliyetlere iliskin diizenlemeler (regiilasyon) yapilmasi.

Vergilerin ve obiir devlet gelirlerinin toplanmasi: Siyasal iktidar, vergi
politikasini toplumsal ve ekonomik hedeflerine (belirli toplum kesimlerinin des-
teklenmesi, belirli yatinm tiirlerinin ya da sanayi dallarinin 6zendirilmesi gibi)

erismek icin bir arac olarak kullanabilir.

Hesap verme sorumlulugu (accountability) sisteminin kurulmasi: Kamu
kurumlarinda kurum i¢i hesap verme yiikiimliiliigii 6nlemlerinin uygulanmasi;

devlet gelirlerinden yapilan harcamalar ve icra programlarimin sonuglar
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konusunda topluma hesap verilmesi; hiikiimetin ve kamu kuruluglarinin
caligmalarim1 denetlemekle yetkili bagimsiz kurumlarin olusturulmas: (Yasama

ve yargi organlari da hesap verme sorumlulugu sisteminde rol alir).

4.2 Kamu Yonetimi Reformu

Biitiin diinyada 1980’lerde baglayan kamu reformu hareketleri temelde, devletlerin
iistlendikleri islevler ile yeterlilikleri arasinda uyum saglama zorunlulugundan

kaynaklanmistir (Tiirk Sanayicileri ve is Adamlar1 Dernegi, 2002).

II. Diinya Savas1 sonrasinda gerek gelismis, gerekse gelismekte olan diinya iilkeleri,
“devleti” ekonomik ve toplumsal gelismenin Onciisii olarak géren bir paradigmanin
etkisi altina girdi. Savasin yol agtigi olaganiistii yikim, yoksulluk ve issizlik
kosullarina miidahale etme zorunlulugu, yerli-6zel girisimin yetersiz kaldigi
ekonomilerde yabanci girisimcilerin etkinliginin artmasindan duyulan kaygi ve
tekellesmeye yatkin sektorleri diizenleme gereksinimi bu gelismede Oncelikle etkili
oldu. Ardindan da sanayilesmis iilkelerde “refah devleti/sosyal devlet” uygulamasina
gecis kamu kesiminin ulusal gelir ve toplam istihdam icindeki payinin siiratle
biiytimesine yol acti. OECD iiyesi iilkelerde kamu harcamalarinin ulusal gelirdeki
ortalama pay1 birkac onyil i¢inde yiizde 25’in altindan yilizde 45’in iizerine ¢ikti

(Tiirk Sanayicileri ve Is Adamlar1 Dernegi, 2002).

Devletlerin {iistlendikleri islevlerle, harekete gecirebildikleri kaynaklar ve
yeterlilikleri arasinda gitgide derinlesen uyumsuzluk 1970’lerin sonlarinda bir¢ok
iilkede agir biitce ve borc krizleriyle su yiiziine c¢ikti. “Refah” devletinin sosyal
taahhiitlerini yerine getirmeye calisirken temel kamusal islevlerini aksattig
yoniindeki elestiriler ve kamunun borg yiikii siirekli artarken kamu kesiminin gitgide
hantallagsarak verimsizlesmesi de vergi yiikiimliileri acisindan refah devletinin
mesruiyetinin yaygin bigimde sorgulanmasima yol agti (Tiirk Sanayicileri ve Is

Adamlar1 Dernegi, 2002).

Ayrica; genel olarak kamu isletmelerinin igine diistiigii sikintilar, gelismekte olan
iilkelerde devlet¢ci kalkinma politikalarinin ugradign basarisizliklar, teknolojik
gelismelerin hizla yayginlagsmasi, uluslararasi bilgi akisinin olaganiistii hizlanmasi,
mal, hizmet, sermaye ve isgiicii piyasalarinin kiiresellesmesi, demografik baskilarin

yogunlagmast (0rnegin iiretken niifusun yash niifusa oraninin azalmasinin sosyal
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giivenlik programlan {izerinde yarattig1 baski), cevre sorunlarinin agirlasmasi, kamu
gorevlileri arasinda yolsuzluklar1 onleme, saydamligi artirma ve etik standartlari
yiikseltme yOniindeki ulusal ve uluslararas1 baskilarin yogunlagsmasi, canli ve giiglii
sivil toplumlarin ortaya ¢ikmasi ve demokratiklesme akimlari devletin islevleri ile
yeterlilikleri arasinda yeni bir denge kurma arayislarini yogunlastirdi. Sozii edilen
arayiglar 1980’lerde once radikal bir paradigma kaymasina ve “minimalist devlet”
anlayisina dayali bir reform dalgasina yol agti. Devletin savunma, giivenlik, kolluk,
yargt hizmetleri ve temel altyapi gibi islevlerin Orgiitlenmesine indirgendigi
minimalist anlayis, kamusal sayilan Obiir islevlerin piyasa giiclerine birakilmasini
Ongoriiyordu. Minimalist devlet anlayis1 ile birlikte etkin devlet ve giivenilir devlet
kavramlar1 da 6n plana ¢cikmistir. Devletin 6lgegi biiyiik ya da kiigiik olsun devlet
ekonomik ve toplumsal gelismenin katalizorii ve partneri olarak islev gorecektir.
Ayn1 zamanda devletin yurttasinin giivenini kazanmasi beklenmektedir (Tiirk
Sanayicileri ve Is Adamlar1 Dernegi, 2002). Bu baglamda kamu yonetimi zihniyet ve

yapisinda su egilimler ortaya ¢ikmaktadir (Dinger ve Yilmaz, 2003):

= Tek tarafliliktan veya tek aktorliilikkten cok tarafliiga ve ¢ok aktorliilige,

katilime1 ve yonetigimci bir anlayisa,

= Tepkisel ve gecmis yonelimli bir anlayistan, sorunlan ortaya ¢ikmadan once

onlemeye doniik proaktif ve gelecek yonelimli bir anlayisa,
= Girdi odakli olmaktan sonug¢ ve hedef odakli olmaya,
= Kendine odakli olmaktan vatandas odakli olmaya,
= Vatandagsi “hedef kitle” ve “miisteri” olarak algilamaya,

= Temin eden ve sunan bir anlayistan, kolaylastirict ve katalizor rolil iistlenen bir

anlayisa,
= Ayrintilara bogulmaktan asli islevlere yogunlasmaya dogru.

Bu koklii bir degisime ugramaya baslamistir. Bu yeni anlayisimin ortaya koydugu

temel ilkeler ise su sekilde siralanabilmektedir (Dinger ve Yilmaz, 2003).
= Saydam olmak,
= Katilimci olmak,

= Hesap verebilir olmak,
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= Etkili ve verimli olmak,
* Insan hak ve 6zgiirliiklerine saygili olmak,
= Belirsizligi ve ayrimcilig1 azaltacak sekilde hukuka dayanmak,

»  Ongoriilebilir, esnek ve siiratli olmak

4.2.1 Kamu Yonetiminde Yonetisim Yaklasim

Kamu reformu, devleti etkin kilmanin &tesinde, genel olarak toplumdaki yonetisim
kosullari iyilestirmeyi hedef alan daha kapsamli bir doniisiim projesinin bileseni
olarak da tanimlanabilmektedir. Son yillarda yayginlasan egilim de bu yondedir. Bu
yaklagimla kamu reformunun, ‘“hiikiimetler, yurttaslar, kamu gorevlileri, sosyal
paydaslar, 6zel sektor ve yonetisim siireciyle ilgili tiim kurumsal aktorler arasinda,
kamusal faaliyetleri daha temelli bicimde yeniden yonlendirmeyi amaclayan bir
“ahlaki sozlesmenin parcast” olarak tamimlandigi da goriillmektedir (Tiirk

Sanayicileri ve Is Adamlar1 Dernegi, 2002).

Iyi yonetisim, politika olusturmada ongoriilebilirlik, agiklik ve acik fikirlilik; kamu
yararina Oncelik veren profesyonel bir anlayisi icsellestirmis biirokrasi; hukukun
iistiinliigii, saydam siire¢ler ve kamu yasamina katilan giiclii bir sivil toplum olarak
tanimlanmaktadir. Buna karsilik kotii yonetisimin belirleyici ozellikleri, politika
olusturmada keyfilik, sorumlu tutulamayan bir biirokrasi, islemeyen ya da adil
olmayan bir hukuk sistemi, yiiriitme erkinin kotiilye kullanilmasi, kamu yasamiyla
baglar1 kopuk bir sivil toplum ve yaygin yolsuzluktur. Iyi yonetisim siirdiiriilebilir
ekonomik ve toplumsal kalkinmay1 ve kurumsal gelismeyi saglama yeterliligi olan
giiclii bir devletin Oniinii acar. Kotii yonetisim ise politika olusturmada iyiye dogru
adim atma ve dayanikli kurumlar yaratma yoniindeki her tiirlii cabay1 baltalar.
Saydamlik, katilimcilik, hukukun iisiitiinliigti, 6ngoriilebilirlik yonetisimin temel
yapitaslar1 olarak ortaya ¢ikmaktadir (Tiirk Sanayicileri ve Is Adamlar1 Dernegi,
2002). Yonetisimin ana ozellikleri Tablo 4.1’de gosterilmektedir (Tiirk Sanayicileri
ve Is Adamlar1 Dernegi, 2002).
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Tablo 4.1: Yonetisimin Temel Ozellikleri

Yonetisimin Temel Ozellikleri

Hukukun iistiinligii Kaynaklarin etkin ve verimli kullanimi
Katilimcilik Yerli mekanizmalar giiclendirme
Esitligin ve hakkaniyetin oniinii agcma Saydamlik

Farkli perspektiflere izin verme ve | Mesruiyet ve halk nezdinde kabul
bunlar kabullenme edilebilirlik

Saygi ve giiven duygularina kaynaklik

Yapabilir kilma ve kolaylastirma etme, bu duygulari éne cikarma

Hizmete odaklanma Hesap verme sorumlulugu

Kadin-erkek esitligini destekleme Stirdiiriilebilirlik

Kaynaklart sosyal amaclarla harekete | Yonetisimin kaynak ve yontemlerini
gecirebilme yetenegi gelistirme yetenegi

Sorunlara ulusal ¢6ziimleri tanimlama ve

bunlara sahip cikma yetencgi Zaman icinde degisen ve yeni ortaya

Kumanda edici degil diizenleyici olma

4.2.2 Tiirkiye’de Kamu Yonetimi Reformu

Tiirkiye’de kamu yonetimi vatandaslarin istek ve beklentilerini karsilamakta ve
giiniin ihtiya¢ ve kosullarina cevap vermede bir¢ok sorunla kars1 karsiyadir. Yonetim
sisteminden yOnetilenlerin memnuniyeti istenen diizeyde degildir. Tiirk kamu
yonetimi, vatandaslarin istek ve beklentilerine cevap vermekte zorluk yasamaktadir.
Merkezi yonetimin hantal yapisi dolayisiyla kamu hizmetlerini yerine getirmekte
yeterince etkili olamamasi nedeniyle, hem merkezi yonetimin yapisimi kiigiiltmek
hem de kamu hizmetlerinin etkili ve verimli bir bicimde verilebilmesi i¢in yerel
nitelikli kamu hizmetlerinin yerinden yonetim kuruluglarinca yerine getirilmesi bir
¢Oziim olarak diisiiniilmektedir (Balc1 ve digerleri, 2003). Avrupa Birligi siireci, IMF
ve Diinya Bankasi'nin etkileri, kiiresellesme ve rekabet gibi digsal faktorlerden s6z
edilebilir. Digsal faktorlerle birlikte kamu mali yoOnetiminde yasanan krizler,
yonetimin hantallagsmasi, verimsizlik ve etkinsizlik, insan kaynaklar1 yonetiminde
yozlagma, kotii yonetim uygulamalari, toplumsal beklentiler (yonetime katilma,
sivillesme, hesap verebilirlik, saydamlik ve yerellesme talepleri) gibi i¢sel faktorlerin

tetiklemesi ile kamu yonetiminde reforma gidilmistir.
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Birinci asamada kamuda yasal-yapisal serbestlesme, siibvansiyonlarin kaldirilmasi
ve tasarruf Onlemleri (1980-1985), ikinci asamada KiT’lerin ozellestirilmesi,
hizmetlerde etkinlik ve verimlilik politikalar1 ve diizenleyici kurullar ile {giincii
asamada hizmetlerde vatandas odaklilik, hesap verebilirlik, yonetime katilma,
yerinden yonetim, saydamlik ve performansa dayali yonetim (2002 ve sonrasi)
yaklagimlar ortaya ¢ikmustir. Uglincii asama reformlariin ortaya konmast su sekilde

siralanbilmektedir (Eryilmaz, 2005):

= Sivillesme ve Sivil Yonetimin Etkinligi (Sivil otoritenin ordu iizerindeki etkinligi
ve sivil toplumun giiclendirilmesi ve askeri ve savunma harcamalar1 iizerinde

sivil denetimin etkinligi, biitce ve mali denetim alaninda seffaflik)

= Kamu mali yonetiminde performansa dayali yonetime gecis: Kamu Mali

Yonetimi ve Kontrol Kanunu (Aralik 2003)
= Yonetimde saydamlik: Bilgi Edinme Kanunu (Ekim 2003)

= Kamu yonetimi iizerinde etik denetim: Kamu Gorevlileri Etik Kurulu Kanunu

(25.5.2004)
=  Kamu YoOnetimi Reform Paketi

Kamu yonetiminin yeniden yapilanmasi; devletin rolii, kamu kurumlarinin gorev,
yetki ve sorumluluklari, kamuda uyulacak temel ilke ve etik kurallar; idari
boliimlemenin temel ilkeleri, personel rejimi, kamu yonetiminde kullanilan varliklar
ve kaynaklarin yonetimi, is siirecleri ve yontemleri, denetim anlayis1 gibi ¢ok sayida
unsuru ve bunlart uygulamaya koyacak temel kanunlarla, kurulus kanunu
tasarilarmin hazirlanmasi konularini kapsayacak sekilde 5227 Sayili Kamu Yonetimi

Temel Kanunu Tasar Taslag: ortaya konumustur. (Dinger ve Yilmaz, 2003).

4.3 Tiirkiye’de Yerel Yonetimler

Tiirkiye’de idari sistem acisindan yetkilerin bilyiik bir boliimii merkezde Tiirkiye,
siyasi ve hukuki birlik icinde yonetsel yerinden yOnetim ilkesine gore teskilatlanmig
bir iilkedir. Yonetsel yerinden yonetim sistemi, biri yiiriitiilen “cografi alanin”, digeri
“hizmetin” esas alinmasina gore iki sekilde uygulanmaktadir (Ulusoy ve Akdemir,

2006).
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Tiirkiye’de cografi alanin esas alinmasiyla oluhturulan yerinden yonetim birimleri “il
0zel yonetimi”, “belediye yonetimi” ve “kdy yonetimi” olmak iizere ii¢ tiirlidiir”.
Bunlar icinde en eski ve geleneksel olan1 kdy yonetimidir. Digerleri batililasma
donemi i¢inde, Fransa 6rnek alinarak kurulmuhtur. Mahalli nitelikli bir ¢ok hizmetin
goriilmesini saglayan ve deirtdkratik yahamin bir parcasi olan mahalli idare
kuruluslar;, ancak yoresel olarak orgiitlenebilmekte ve yalnizca yerel ortak
gereksinimlerin karsilanmasi yoniinden gorevlendirilebilmektedir. Anayasaya gore,
yonetsel orgiitlenmede, merkezi yonetim konu yoniinden genel, mahalli idareler ise
ozel gorevlidir. Bunun sonucu olarak, yasalarda, merkezi yonetimin gorevleri soyut
ve genel olarak belirtilirken, mahalli idarelerin gorevleri somut ve ayrintili bir

bicimde diizenlenmektedir (Ulusoy ve Akdemir, 2006).

Tiirkiye’de yonetsel yerinden yonetim ilkesinin ikinci uygulanma sekli hizmet
yerinden yonetim kuruluslarinin tegkilidir. Genel ve mahalli idare kuruluslar1 disinda,
kamu tiizel kisiligine ve Ozerklige sahip bu kuruluslar, cesit ve say1r bakimindan
oldukca genis bir kiime olusturmaktadir. Bu tiir kuruluslara Universiteler, TRT ve

sosyal giivenlik kuruluslar 6rnek gosterilebilir (Ulusoy ve Akdemir, 2006).

Tiirkiye’de idari sistem acisindan yetkilerin biiylik bir boliimii merkezde
toplanmustir. idari 6rgiitiimiiz merkeziyetci goriiniim arz etmesine karsin, anayasanin
123. maddesinde, idarenin kurulus ve gorevlerinin merkezden yOnetim ve yerinden
yonetim esaslarina dayandigi ifade edilerek kamu hizmetlerinin yerine getirilmesi
bakimindan merkezi yonetim ve yerinden yonetimden olusan ikili bir yonetim yapist

benimsenmistir (Ulusoy ve Akdemir, 2006).

Idarenin kurulus ve gorevleriyle bir biitiin oldugunu ve kanunla diizenlenecegini
ifade eden anayasa, mahalli idare birimlerine ayr1 bir onem vermistir. Bu konuda
bazi diizenlemelere de giden 1982 anayasasina gore, mahalli idareler, il 6zel idaresi,
belediye idaresi ve koy idaresi olmak iizere ii¢ ayr1 birimden olugmaktadir. Bu
birimler icerisinde en eski ve geleneksel olan1 kdy idaresidir. Belediyeler ve il 6zel
idareleri Tanzimat doneminde Fransa ornek alinarak kurulmustur (Ulusoy ve

Akdemir, 2006).

1982 Anayasasi’nin 127. maddesine gore, “mahalli idareler, il, belediye veya kdy
halkinin mahalli miisterek ihtiyaclarim1 karsilamak iizere kurulus esaslar1 kanunla
belirtilen, ve karar organlari, gene kanunda gosterilen, se¢menler tarafindan secilerek

oluhturulan kamu tiizel kihileridir”. Mahalli idarelerin, gorev ve yetkileri yerinden
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yonetim ilkesine uygun olarak kanunla diizenlenmektedir. 1982 Anayasasinin
mahalli idarelere iliskin getirdigi diizenlemeleri gbz oniinde bulundurarak, mahalli
idare birimlerimizin belli basl 6zelliklerini su sekilde siralanabilmektedir (Ulusoy ve

Akdemir, 2006).

a. Mabhalli idareler il belediye ve koy halkinin mahalli miisterek ihtiyaclarin

karsilamak iizere kurulan kamu tiizel kisileridir,
b. Mahalli idare birimleri, yerinden yonetim ilkesine dayanan 6zerk kuruluslardir,

c. Mahalli idare birimlerinin karar organlarn secimle is basina gelir, Mahalli
idarelerin secimleri, bes yilda bir yapilir. Ancak, milletvekili genel veya ara
seciminden onceki veya sonraki bir yil icerisinde yapilmasi gereken mahalli idare
organlarina veya bu organlarin iiyelerine iliskin genel veya ara secimler milletvekili

genel veya ara secimleriyle birlikte yapilir.

d. Mahalli idare birimlerinin se¢ilmis organlarinin organlik sifatim kazanmalarina
iligkin itirazlarin ¢6ziimii ve kaybetmeleri konusundaki denetim yargi yolu ile olur.
Ancak, gorevleriyle ilgili bir su¢ sebebiyle hakkinda sorusturma veya kovusturma
acilan mahalli idare organlar1 veya bu organlarin iiyelerini, Icisleri Bakani, gecici bir

tedbir olarak kesin hitkkme kadar gorevlerinden uzaklastirabilir,

e. Mabhalli idare birimlerinin gorevleri, yetkileri, merkezi idare ile karsilikli bag ve

iligkileri kanunla diizenlenir,

f. Merkezi idare, mahalli idareler iizerinde mahalli hizmetlerin idarenin biitiinliigii
ilkesine uygun hekilde yiiriitiilmesi, kamu gorevlerinde birligin saglanmasi, toplum
yararimin korunmasi ve mabhalli ihtiyaclarin geregi gibi karsilanmasi amaciyla,

kanunda belirtilen usul ve esaslar cercevesinde denetim yetkisine sahiptir,
g. Mahalli idarelere gorevleriyle orantili gelirler saglanir,

h. Mabhalli idareler belirli bir kamu hizmetinin yerine getirilmesi amaciyla birlik

kurabilirler. Ancak, birlik kurulmas1 Bakanlar Kurulu’nun iznine baghdir,
1. Bilyiik yerlesim merkezleri i¢in yasa ile 6zel yonetim bigimleri gelistirilebilir.

Belirtilen anayasal ilkelerin mahalli idarelere énemli haklar tamidigi sOylenebilir.
Ancak, anayasada yer alan bu ilkelerin uygulamaya birebir yansidigimi sdylemek

miimkiin degildir.
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Yerel nitelikteki ihtiyaclarn karsilamak tizere kurulan bu mahalli idare birimlerinden,
il 6zel idareleri, il biitiiniine yonelik hizmetlerden; belediyeler, belediye miicavir
alanlar1 igerisindeki hizmetlerden; koyler ise, koytiizel kisiligi icindeki yerel

hizmetlerden sorumludur.

4.3.1 Belediyeler

Belediye yonetimleri; belediye mecilisi, belediye enciimeni ve belediye baskani
organlarindan olusan yapilardan olusmaktadir. Bu kurumlarin gorevleri 5393 Sayih

Belediye Kanunu’nun 14. maddesi su sekilde belirlenmistir.

a) Imar, su ve kanalizasyon, ulasim gibi kentsel altyapi; cografi ve kent bilgi
sistemleri; cevre ve ¢evre sagligi, temizlik ve kat1 atik; zabita, itfaiye, acil yardim,
kurtarma ve ambulans; sehir ici trafik; defin ve mezarliklar; agaclandirma, park ve
yesil alanlar; konut; kiiltiir ve sanat, turizm ve tanitim, genglik ve spor; sosyal hizmet
ve yardim, nikah, meslek ve beceri kazandirma; ekonomi ve ticaretin gelistirilmesi
hizmetlerini yapar veya yaptirir. Biiyiiksehir belediyeleri ile niifusu 50.000’i gecen

belediyeler, kadinlar ve ¢ocuklar i¢in koruma evleri agar.

b) Okul 6ncesi egitim kurumlari acabilir; Devlete ait her derecedeki okul binalarinin
ingaat1 ile bakim ve onarimimi yapabilir veya yaptirabilir, her tiirlii arag, gere¢ ve
malzeme ihtiyaclarin1 karsilayabilir; saglhikla ilgili her tiirli tesisi acabilir ve
isletebilir; kiiltiir ve tabiat varliklar1 ile tarihi dokunun ve kent tarihi bakimindan
Oonem tasiyan mekanlarin ve islevlerinin korunmasim saglayabilir; bu amagla bakim
ve onarimini yapabilir, korunmasi miimkiin olmayanlar1 aslina uygun olarak yeniden
insa edebilir. Gerektiginde, 6grencilere, amator spor kuliiplerine malzeme verir ve
gerekli destegi saglar, her tiirlii amator spor karsilagmalar1 diizenler, yurt i¢i ve yurt
dis1 miisabakalarda istiin basar1 gosteren veya derece alan sporculara belediye

meclisi karariyla 6diil verebilir. Gida bankacilig1 yapabilir.

Belediye, kanunlarla baska bir kamu kurum ve kurulusuna verilmeyen mahalli

miisterek nitelikteki diger gorev ve hizmetleri de yapar veya yaptirir.

Belediyeler meclislerinin karar1 ile miicavir alanlara da belediye hizmetleri

gotiirebilmektedir.
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4.3.2 Biiyiiksehir Belediyeleri

Diinyanin her yerinde goriilen kentlesme 0Ozellikle gelismekte olan iilkelerde daha
hizli bir gelisim gostermektedir. Hizli kentlesme sonucunda biiyiik kentlerin daha
cok biiyiimesi, belediye sinirlarinin diginda diizensiz ve plansiz gelismelere yol
acinca, anakentlerin yonetiminde 6zel model arayis1 giincellik kazanmistir. Bu
amagla anakentlerin yonetiminde tek kademenin var oldugu anakem yonetimleri, iki
kademenin oldugu anakem yonetimleri, 6zel yonetim bolgeleri, ve yonetimler arasi
isbirliginden (hizmet satin almalar1 ve birlikler) olusan 4 farkli yonetim bicimi ortaya
cikmistir. Diinyadaki uygulamalarda oldugu gibi iilkemizde de Biiyiiksehir
Olcegindeki belediyelerimiz icin normal belediyelerden farkli bir yonetim sistemi
benimsenmistir. Bu amagla 1984 yilindan bu yana cikarilan kanun hiikmiinde
kararnamelerle biiyiiksehir belediyesi uygulamasi yiiriirliige girmistir. Biiyiiksehir
belediyelerinin 1989, 1998 ve 2000 yillar1 i¢in niifuslar1 Tablo 4.2’de gosterilmistir.
(Ulusoy ve Akdemir, 2006)

Tablo 4.2: Biiyiiksehir Belediyelerinin Niifuslarinin Degisimi

1989 1998 2000

Belediyeli Niifus 36,521 | 48,491 | 53,405
Biiyiiksehir Belediyeli Niifus 14,223 19,803 | 22,091
B/A (%) 38,94 40,83 41,2

Biiyiiksehir Belediyelerinin Niifusu/Tiirkiye Niifusu (%) 25,00 31,55 30,6

Biiyiiksehir belediyelerine ait gorevler 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi
Kanunu’nun yedinci maddesinde diizenlenmistir. Bu madde hiikmiinden yola ¢ikarak
Biiyiiksehir belediyelerinin gorev ve sorumluluklarimi asagidaki sekilde siralamak

mumkiindiir:

a. Ilce ve ilk kademe belediyelerinin goriislerini alarak biiyiiksehir belediyesinin
stratejik planini, yillik hedeflerini, yatirim programlarim1 ve bunlara uygun olarak

biitcesini hazirlamak;

b. Cevre diizeni planina uygun olmak kaydiyla, biiyiiksehir belediye ve miicavir alan
sinirlart i¢inde 1/5.000 ile 1/25.000 arasindaki her oOlcekte nazim imar planim
yapmak, yaptirmak ve onaylayarak uygulamak; biiyiiksehir i¢indeki belediyelerin
nazim plana uygun olarak hazirlayacaklari uygulama imar planlarini, bu planlarda

yapilacak degisiklikleri, parselasyon planlarin1 ve imar 1slah planlarini aynen veya
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degistirerek onaylamak ve uygulanmasimi denetlemek; nazim imar planinin
yuriirliige girdigi tarihten itibaren bir yil icinde uygulama imar planlarim ve
parselasyon planlarin1 yapmayan ilge ve ilk kademe belediyelerinin uygulama imar

planlarim ve parselasyon planlarin1 yapmak veya yaptirmak;

c. Kanunlarla biiyiiksehir belediyesine verilmis gorev ve hizmetlerin gerektirdigi
proje, yapim, bakim ve onarim igleriyle ilgili her oOlgekteki imar planlarini,
parselasyon planlarini ve her tiirlii imar uygulamasini yapmak ve ruhsatlandirmak,
20.7.1966 tarihli ve 775 sayili Gecekondu Kanununda belediyelere verilen yetkileri
kullanmak (Biiyiiksehir belediyeleri bu yetkilerini, imar planlarina uygun olarak
kullanmak ve ilgili belediyeye bildirmek zorundadir. Biiyiiksehir belediyeleri bu
gorevlerden uygun gordiiklerini belediye meclisi kararn ile ilce ve ilk kademe

belediyelerine devredebilir, birlikte yapabilirler);

d. Biiyiiksehir belediyesi tarafindan yapilan veya isletilen alanlardaki igyerlerine
biiyiiksehir belediyesinin sorumlulugunda bulunan alanlarda isletilecek yerlere ruhsat

vermek ve denetlemek;
e. Belediye Kanununun 68 ve 72’nci maddelerindeki yetkileri kullanmak;

f. Biiyliksehir ulasim ana planini yapmak veya yaptirmak ve uygulamak; ulasim ve
toplu tasima hizmetlerini planlamak ve koordinasyonu saglamak; kara, deniz, su ve
demiryolu {izerinde isletilen her tiirlii servis ve toplu tasima araclar ile taksi
sayilarini, bilet iicret ve tarifelerini, zaman ve giizergahlarin1 belirlemek; durak
yerleri ile karayolu, yol, cadde, sokak, meydan ve benzeri yerler iizerinde ara¢ park
yerlerini tespit etmek ve is letmek, islettirmek veya kiraya vermek; kanunlarin

belediyelere verdigi trafik diizenlemesinin gerektirdigi biitiin isleri yiiriitmek;

g. Biiyiiksehir belediyesinin yetki alanindaki meydan, bulvar, cadde ve ana yollar
yapmak, yaptirmak, bakim ve onarimini saglamak, kentsel tasarim projelerine uygun
olarak bu yerlere cephesi bulunan yapilara iligskin yiikiimliiliikler koymak; ilan ve
reklam asilacak yerleri ve bunlarin sekil ve ebadini belirlemek; meydan, bulvar,
cadde, yol ve sokak ad ve numaralari ile bunlar {izerindeki binalara numara verilmesi

islerini gerceklestirmek;
h. Cografi ve kent bilgi sistemlerini kurmak;

1. Siirdiiriilebilir kalkinma ilkesine uygun olarak cevrenin, tarim alanlarinin ve su

havzalarinin korunmasim saglamak; agaglandirma yapmak; hafriyat topragi, moloz,
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kum ve cakil depolama alanlarini, odun ve komiir satis ve depolama sahalarini
belirlemek, bunlarin taginmasinda c¢evre kirliligine meydan vermeyecek tedbirler
almak; biiyiikksehir kat1 atik yonetim planin1 yapmak, yaptirmak; kati atiklarin
kaynakta toplanmas1 ve aktarma istasyonuna kadar tasinmasi hari¢ kati atiklarin ve
hafriyatin yeniden degerlendirilmesi, depolanmasi ve bertaraf edilmesine iligkin
hizmetleri yerine getirmek, bu amacla tesisler kurmak, kurdurmak, islermek veya
islettirmek; sanayi ve tibbi atiklara iliskin hizmetleri yiiriitmek, bunun i¢in gerekli
tesisleri kurmak, kurdurmak, isletrnek veya islettirmek; deniz araclarinin atiklarini

toplamak, toplatmak, antmak ve bununla ilgili gerekli diizenlemeleri yapmak;

i. Gida ile ilgili olanlar dahil birinci simif gayrisihhi miiesseseleri ruhsatlandirmak ve
denetlemek, yiyecek ve icecek maddelerinin tahlillerini yapmak iizere laboratuvarlar

kurmak ve isletmek;

j- Biiyiiksehir belediyesinin yetkili oldugu veya islettigi alanlarda zabita hizmetlerini

yerine getirmek;

k. Yolcu ve yiik terminalleri, kapal1 ve acik otoparklar yapmak, yaptirmak, isletmek,

islettirmek veya ruhsat vermek;

1. Biiyiiksehirin biitiinliigiine hizmet eden sosyal donatilar, bolge parklari, hayvanat
bahgeleri, hayvan barinaklari, kiitiiphane, miize, spor, dinlence, eglence ve benzeri
yerleri yapmak, yaptirmak, isletmek veya islettirmek; gerektiginde amatdr spor
kuliiplerine malzeme vermek ve gerekli destegi saglamak, amator takimlar arasinda
spor miisabakalar1 diizenlemek, yurt i¢i ve yurt dis1 miisabakalarda iistiin bagar

gosteren veya derece alan sporculara belediye meclis karartyla 6diil vermek;

m. Gerektiginde saglik, egitim ve kiiltiir hizmetleri icin bina ve tesisler yapmak,
kamu kurum ve kuruluslarina ait bu hizmetlerle ilgili bina ve tesislerin her tiirlii

bakimini, onarimini yapmak ve gerekli malzeme destegini saglamak;

n. Kiiltiir ve tabiat varliklar ile tarihi dokunun ve kent tarihi bakimindan 6nem
tasiyan mekanlarin ve islevlerinin korunmasimi saglamak, bu amagla bakim ve
onarimini yapmak, korunmasi miimkiin olmayanlar1 aslina uygun olarak yeniden insa

etmek;

o. Biiyliksehir icindeki toplu tasima hizmetlerini yiiriitmek ve bu amacla gerekli
tesisleri kurmak, kurdurmak, isletmek veya islettirmek, biiyiiksehir sinirlar i¢indeki

kara ve denizde taksi ve servis araglar1 dahil toplu tasima araglarina ruhsat vermek;
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0. Su ve kanalizasyon hizmetlerini yiiriitmek, bunun icin gerekli baraj ve diger
tesisleri kurmak, kurdurmak ve isletmek; derelerin 1slahim1 yapmak; kaynak suyu

veya aritma sonunda iiretilen sular1 pazarlamak;

p. Mezarlik alanlarini tespit etmek, mezarliklar tesis etmek, isletmek, islettirrnek,

defin ile ilgili hizmetleri yiiriitmek;

Belediye yoOnetimleri; belediye mecilisi, belediye enciimeni ve belediye baskani

organlarindan olusan yapilardan olusmaktadir.

4.4 Kamu Kurumlarinda Stratejik Planlama

Stratejik planlama kamu reformunun hayata gegirilmesinde kullanilan temel
araclardan bir tanesidir. Stratejik planlama ile reformun amaclan icerinde yer alan;
kamu reformu kapsaminda calismalarin gerekliligi ve yasal dayanagi lizerinde

durulmustur.

4.4.1 Stratejik Planlamanin Gerekliligi

Diinyadaki egilimlerle de uyumlu olarak kamu yonetimimizde stratejik diistince ve
stratejik yonetim yaklasimima dogru onemli adimlar atilmaya baslanmistir. Idari ve
mal1 yapimizda orta ve uzun vadeli yaklagimin daha hakim kilmasi, ¢iktilar yerine
sonuglara odaklanma, performansa Onem verme, hesap verme sorumlugu ve
katilimcilik gibi ihtiyaglari doguran sorunlara cevap veren etkili bir ara¢ olarak
stratejik planlama yaklasimi iilkemizde de giindeme gelmistir (Kutluhan,

belirtilmemis).

Stratejik planlama halihazirda Tiirkiye’de pek c¢ok o©zel sektor kurulusunca
uygulanmakta olmakla birlikte kamuda 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
Amach Mali ve Kamu Sektorii Uyum Kred: Anlagmasi ile olmustur (Kutluhan,

belirtilmemis).

PFPSAL, finans (bankacilik) ve kamu sektorlerinde gelecek donemde Tiirkiye’'nin
uygulayacagi politikalari, kredi 6n kosullarin1 ve yerine getirilmesi gereken
taahhiitleri icermektedir. Bu taahhiitler iic ana baslik altina toplanmaktadir

(Kutluhan, belirtilmemis). Bunlar;
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= Makro ekonomik ¢erceve,
=  Bankacilik reformu ve
= Kamu sektorii reformudur.

Kamu sektorii reformu kapsaminda da “Kamu Harcama Yonetimi: Biitce Reformu”
yapilmasi 6ngoriilmektedir. “Kamu Harcama Yo6netimi: Biitce Reformu”nun bir
aya@ da Kamu kurumlarinda politika olusturma kapasitesinin gii¢lendirilmesi ve bu

cercevede stratejik planlamanin hayata gecirilmesidir (Kutluhan, belirtilmemis).

4.4.2 Stratejik Planlamanin Yasal Dayanag

Stratejik planlama konusunun kamu kurumlarindaki uygulamalarinda yasal dayanak

teskil eden kanunlar ile iliskili madde numaralar1 Tablo 4.3’te gosterilmistir.

Tablo 4.3: Kamu Kurumlarinda Stratejik Planlama ile Ilgili Kanun Maddeleri

Kanun Madde

Madde 3 n bendi

5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu, Madde 7 b bendi
Madde 9, 10, 11, 13, 16,

17,41, 60, ve 64

5216 Sayili Biiyliksehir Belediyesi Kanunu, Madde 7, 18 ve 21

Madde 10 a bendi

5302 Say1li 11 Ozel idaresi Kanunu, Madde 26 a bendi
Madde 30 b bendi

Madde 31, 35, 39 ve 44

Madde 18 a bendi

5393 Sayili Belediye Kanunu Madde 34 a bendi
Madde 38 b bendi

Madde 41, 56 ve 61

5436 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrolii Kanunu ile

Bazi Kanun Ve Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik | njadde 15

Yapilmas1 Hakkinda Kanun
Madde 3 c bendi
5227 Sayili Kamu Yonetimi Temel flkeleri ve Yeniden Madde 12 ¢ bendi
Madde 15
Yapilandirilmas1 Hakkinda Kanun Tasarisinda Madde 30 ¢ bendi
Madde 43

117




5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu tiim kamu kuruluslar igin
baglayiciliga sahip oldugu i¢in gerceklestirilecek calismalarin esaslar1 bu kanunla
belirlenmektedir. Devlet Planlama Teskilati’nin Haziran 2006’da yayimlamis oldugu
Kamu Idareleri icin Stratejik Planlama Kilavuzu ile Maliye Bakanlig1 Biitce ve Mali
Kontrol Genel Miidiirliigii’niin Aralik 2004’te yayimlamis oldugu Performans Esash

Biitgeleme Rehberi de bu faaliyetlere 151k tutacak niteliktedir.
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5 ARASTIRMANIN BULGULARI

Tiirkiye’deki kamu kurumlarinda 6zelde ise yerel yonetimlerde stratejik planlama
kavrami ve uygulamalarinin hangi yaklasimlar 1s18inda gerceklestirildiginin, stratejik
yonetim adimlarinin ortaya konmasinda hangi metotlarin kullanildigimin ve bu
adimlarin kurumlarin calismalarina yon verilmesine ne Olciide katki sagladiginin,
uygulamada hangi sikintilar ile karsilasildiginin belirlenmesi amaciyla gergelestirilen
bu arastirmanin bulgulari ifade edilirken; Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi stratejik
planlama siireci ve Istanbul’daki ilge belediyelerinde stratejik planlama siireglerine

iligkin bulgular ayr1 ayr1 ortaya konmustur.

5.1 1IBB Stratejik Planlama Siirecine iliskin Arastirmanin Bulgular1

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nde stratejik planlama siireci; hazirhik calismalar,
stratejik analiz, stratejik faktorlerin analizi, stratejik tasarim, stratejik uygulama
(performans programinin hazirlanmasi), izleme ve degerlendirme (faaliyet raporunun

hazirlanmasi) ana adimlarindan olugmaktadir.

. VIZYON YILLIK HEDEFLER
STRATEJIK PLAN MISYON PERFORMANS PROGRAMI FAALIYETLER PERFORMANS ESASLI

HAZIRLANIR AMACLAR HAZIRLANIR PROJELER BUTGE HAZIRLANIR
HEDEFLER KAYNAK IHTIYACI

REVIZYON
TEKLIF
BELGESI

35108 svs3a
SNVWHON3d

-

UST YONETIM REVIZYON PERFORMANS | |G DENETIM TARAFINDAN AU vE
TEKLIF BELGESI |t (RIS | PERFORMANS DENETIM ~—FAALIYET RAPORU—| T

HAZIRLANIR RAPORU HAZIRLANIR

Sekil 5.1: IBB Yillik Stratejik Planlama Dongiisii

Kurumun yillik stratejik planlama dongiisii ise Sekil 5.1°de gosterildigi gibidir.

Stratejik planin hazirlanmasiyla birlikte birimlerin yillik hedeflerinin ve bu
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hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan faaliyet ve projelerinin, bunlara iligkin
kaynak ihtiyacimin yer aldig1 performans programi hazirlanir. Performans programi
dogrultusunda performans esashi biitce yapilir. Cari yilsonunda uygulama
sonuclarinin yer aldig: faaliyet raporu agiklanir. Performans bilgilerinin de yer aldigi
yillik faaliyet raporlari i¢ denetimden gecerek performans denetim raporu hazirlanir.
Hazirlanan denetim raporu sonucuna gore stratejik planda yer alan hedeflerde sayisal
revizyonlar yapilabilir. Bu dongiiniin isletilmesiyle kurum kaynaklarinin daha

verimli kullanilmasi ve daha rasyonel yatirimlar yapilmasi amac¢lanmaktadir.

5.1.1 1IBB Stratejik Planlama Siireci Hazirhk Calismalar1

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nde stratejik planlama calismasi fiilen Temmuz 2005
tarihinde baslamistir. Ancak, siirecin fikirsel arka plami i¢in caligmalar, planlama
sorumlulugunu iizerinde bulunduran Strateji Gelistirme Daire Bagkanlig1 Stratejik
Planlama Miidiirliigii tarafindan daha Onceden hazirlanmaya baglanmistir. Bu
baglamda; stratejik planlama i¢in gerekli organizasyonel yapilanma ve programin

hazirlanmas1 saglanmigtir.

Calisma siirecinin tasariminda kullanilmak iizere, Tiirkiye ve Diinya’daki kavramlar,
metodoloji ve uygulamalar incelenmistir. Incelemeler sonucunda ¢alismanin bundan
sonraki adimlarinda ve siirecin biitiiniinde modelin tasarlanmasinda etkili olacak
mevzuat icindeki yeri, diger planlarla iliskisi, model, organizasyonel yapilanma ve
sire¢ adimlarma yonelik alternatifler, arastrma ve analiz c¢aligmalarinda

kullanilabilecek altliklara yonelik hususlar belirlenmistir.

5.1.1.1 IBB Stratejik Planlama Organizasyonu

Biiyiiksehir Belediye
Bagkani
I
Danisma Kurulu Yonlendirme Kurulu
| Universiteler
[ T Koordinasyon Kurulu
Arastirma /
j ibi 1
Proje Ekibi Caligma O
Grubu .
Firmalar1

Sekil 5.2: IBB Stratejik Planlama Organizasyonu
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Stratejik planlama icin organizasyon yapisi ise Sekil 5.2°de gosterildigi sekilde
tanimlanmistir. Yonlendirme kurulu; Genel Sekreter, Genel Sekreter Yardimcisi,
danigmanlar, Strateji Gelistirme Daire Baskanligi ve Stratejik Planlama
Miidiirii’nden olusmaktadir. Danisma kurulu; Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi genel
sekreter yardimcilari ve Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi daire baskanlarindan
olugmaktadir. Koordinasyon kurulu; Strateji Gelistirme Daire Bagkam ve Stratejik
Planlama Miidiirii (proje koordinatorii), danismanlar ve proje ekibi ekip
koordinatoriinden olusmaktadir. Stratejik planlama ekibi ¢alisma kapsaminda her
tirlii aragtirma, raporlama ve analizden sorumlu olan gruptur. Stratejik planlama
ekibi hem stratejik planlmanin farkli adimlarindan fonksiyonel bazda, hem de
Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin birimlerinden sektorel bazda sorumluluk alacak

sekilde bicimlendirilmistir.

Calisma grubu ise stratejik planlama ¢aligmasi siiresince isbirligi icinde calisilmasini
saglamak, katilimcilik esasinca ¢alismay: tabana yaymak iizere Istanbul Biiyiiksehir
Belediyesi miidiirliikleri, genel miidiirliikleri ve bagl kuruluslarla iletisimi saglamak,
proje siirecinde ihtiya¢ duyulacak bilgi ve belgeleri temin etmek, ortak calismalarda
gorev almak gibi yiikiimliiliikkleri yerine getirmek tiizere kurulmustur. Bu ekip
stratejik yOnetimin kuruma yayiliminda birinci decere rol almalar1 amaciyla
olusturulmustur. Ayrica, bu ekibe yonelik 21-23-25 Kasim 2005 tarihlerinde, ii¢ grup
halinde ve yarnm giinliikk programlar seklinde bilgilendirme ve egitim toplantilari
gerceklestirilmistir. Bu egitimlerde; organizasyon ve yonetim kavramlari, stratejik
yonetim: tanim, kapsam, gelisim, kavramlar ve siire¢ ile IBB stratejik planlama

calismasinin amag, kapsam ve metodolojisi anlatilmistir.

5.1.1.2 IBB Stratejik Planlama Calisma Programimn Olusturulmasi

Kurum stratejik plan dokiimani i¢in Temmuz 2005 tarihinde bitecek sekilde zaman
plam1 hazirlanmistir. Bu programda siire¢ adimlar1 ayrintilandirilip, gérev tanimlari
belirlenerek, siire¢ adim1 sahipleri ve her adim igin siire tanimlar1 yapilarak kaynak
dagitimi saglanmistir. Ancak bu programda ¢ogu zaman sapmalar ortaya ¢ikmustir.
Bu sapmalarin arka planinda kimi zaman calismanin ilk defa yapiliyor olmasi
dolayistyla tahminlerdeki sapmalar, kimi zaman da siirecin bazi adimlarn igin
tasarlanan yontemde degisiklik yapilmasinin gerekli olmasi1 bulunmaktadir. Bir baska

neden ise; birlikte calisilan bazi damismanlari hem kurum yapisini tanimiyor, hem
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de stratejik yonetime sadece kanuni bir gereklilik ve teslim edilecek bir dokiiman

olarak bakiliyor olmasidir.

5.1.1.3 IBB Tamtim ve Bilgilendirme Calismalar:

Calismanin basladiginin kurum geneline duyurulmasi ve bilgilendirmenin yapilmasi
amaciyla; 9 Temmuz 2005 tarihinde, 6gleden 6nce ve 6gleden sonra olmak iizere iki
grup halinde, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi yoneticilerine yonelik bilgilendirme ve
tamtim toplantilar1  diizenlenmistir. Toplantilar, Istanbul Biiyiiksehir Belediye
Baskani, Genel Sekreteri, Genel Sekreter Yardimcilari, Daire Baskanlari, Miidiirleri,
Istirak ve Bagli Kurulus Genel Miidiirleri ile ISKi ve IETT Genel Miidiirleri, Genel
Miidiir Yardimcilann ve Daire Baskanlarmin katihmiyla gerceklestirilmistir. Bu
toplantilar stratejik ve taktik diizeydeki yoneticilerin planlama siirecine aktif

katilimin1 ve destegini saglamada en dnemli adimi olusturmustur.

Calismanin tanmitimina katkida bulunmak, giindem takibini kolaylastirmak ve bilgi
belge aligverisini en etkin sekilde saglayabilmek amaciyla, Istanbul Biiyiiksehir
Belediyesi resmi web sitesi Stratejik Planlama ¢alismasi hakkinda bilgi veren ve aym

zamanda tiim kamu i¢in kiitiiphane hizmeti sunan bir sekilde tasarlanmistir.

5.1.2 BB Stratejik Planlama Siirecinde Stratejik Analiz

Kurumun stratejik analizi; kurumun tarihsel gelisiminin incelenmesi, yasal
yiikiimliilikklerin belirlenmesi, sektorlerin faaliyet alanlarinin tespit edilmesi, paydas

analizi, dis ¢cevre analizi ve kurum i¢i analizi boliimlerinden olusmustur.

Kurumun tarihsel gelisiminin incelenmesi danigsmanlik destegi alinarak
gerceklestirilmistir. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin faaliyet alanlart bir kamu
kurumu olmas1 dolayisiyla dogrudan kanunlar vasitasiyla belirlenmektedir. Kurum
icin 5216 Sayili Biiyliksehir Belediye Kanunu ile 5393 Sayili Belediye Kanunu’nun
birinci dereceden baglayicilign bulunmaktadir. Bu iki kanun konu geregi

incelenmistir.

5.1.2.1 1IBB Sektorlerinin ve Faaliyet Alanlarinin Belirlenmesi

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi genis bir yelpazede bircok sektorde faaliyet
gostermektedir. Sektorler, faaliyet alanlar1 ve bu faaliyet alanlarindan sorumlu
Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi birimleri tespit edilmistir. Faaliyet alanlarinin

cesitlilik gostermesi nedeniyle; sektorlerin ve faaliyet alanlarimin belirlenerek
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siniflandirilmasi bircok revizyon sonucunda gergeklestirilebilmistir. Sozii edilen ¢ok
sayida revizyon kurum i¢i analizde, senaryo analizinde, GZFT Analizi’nde, stratejik
amag ve hedeflerin siniflandirilmasinda kullanilan sektorlerin farkli olmasina neden
olmustur. Ancak bu farklilik basit diizenlemelerde ortadan kaldirilmustir. Nihai

olarak kurum faaliyetleri 10 sektor basligi altinda degerlendirilmistir.
= Kurumsal yap1

= Kamu diizeni, afet ve risk yonetimi

» [ktisadi faaliyetler

= Mali yap1

= Emlak yonetimi

= Planlama ve imar

= Cevre koruma

=  Ulasim

= Saglik, sosyal yardim ve toplum refahi

= Kiiltiir, turizm ve tanitim

5.1.2.2 Paydas Analizi

Genelde kamu kurumlarinin 6zelde de belediye yonetimlerinin toplumun hissettigi
yaklagim ve taleplerin farkinda olmasi ve bu konuya daha fazla 6nem vermesi, halka

dayanan yonetisimin gelistirilmesi acisindan oldukca 6nemlidir.
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On On Hazirlik
Hazirhk (Resmi Yazi ile ilgili goriilen kurumlardan goriis
alinmasi)

|

Paydaslarin Tespit Edilmesi
(IBB birimlerinden gériis alinmasi)

Paydaslarin
Tespit |
Edilmesi l l
I¢ Paydaslar Dis Paydaslar
Paydas | |
Goriislerinin
Alinmast l l l l
Calisanlar IBB Meclisi Istanbul Halki  Kurum/Kuruluglar
(Calisan Anketi) (Meclis Goriigleri)  (Vatandas Anketi, (Resmi Yazi
E-Paydas ) / E-Paydas)

Analiz ‘ l i
> GZFT Analizi

Sekil 5.3: IBB Paydas Analizi Siireci

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Paydas Analizi Calismast Sekil 5.3’te da goriildiigii
gibi On Hazirlik, Paydaslarin Tespit Edilmesi, Paydas Goriislerinin Alinmasi ve

Analiz olmak iizere dort ana asamadan olusmaktadir.

On Hazirlik Asamasi’nda; Istanbul’daki tiniversitelere, sivil toplum kuruluslarina,
ilge ve ilk kademe belediyelerine resmi yazi yoluyla yollanan Oneri ve goriis formu

ile goriigler alinmustir.

On Hazirhk Asamasi’’m kurumun paydaslarinin tespit edilmesi asamasi takip
etmistir. Bu asamada o6zellikle birimlerin goriislerinden faydalamilmustir. Istanbul
Biiyiiksehir Belediyesi birimlerine resmi yazi1 ile ‘“Paydas Bildirim Formu”
yollanmistir. Bu formlar ile birimlerin iligkili olduklar1 kisi ve kurumlarin hangileri
oldugu, bu kisi ve kurumlarla istanbul Biiyiiksehir Belediyesi birimleri arasindaki
iligkinin nasil ve ne acidan oldugu, bu paydaslarin onluk skalada, birim i¢in énem
dereceleri tespit edilmistir. Birimlerin goriisleri dogrultusunda tespit edilen kurum

paydaslar1 bakanliklar, bireyler, belediyeler, diger kamu kurumlari, finans
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kuruluslari, hastaneler, ISO, ITO, kaymakamlik, konsolosluklar, kiitiiphaneler,
medya kuruluslari, kuruluglari, miizeler, sivil toplum kuruluslari, tedarikci firmalar,
sanatcilar, iiniversiteler, Istanbul valiligi olmak iizere 18 baslik altinda toplanmistir.
Ayrica paydaslar ic paydaslar ve dis paydaslar olmak iki ana baglik altinda

incelenmis, analizler bu iki baslik dogrultusunda gerceklestirilmistir.

Kurumun dis paydaslarimin goriisleri; Vatandas Anketi, Resmi Yazi ve internetten

olmak iizere ii¢ yontem kullanilarak elde edilmistir.

Vatandas Anketi : Istanbul Biiyiiksehir Belediyesinin en ©nemli miisterisi ve
dolayisiyla paydasi olan Istanbul halkinin kurum ve kurum faaliyetleri ile ilgili
goriiglerinin, memnuniyetlerinin, beklentilerinin ortaya konmasina yonelik olarak EK
C’te goriillen Vatandas Anketi yapilmistir. Vatandas anketi i¢in kurumun dogrudan
halka sundugu hizmetler belirlenmistir. Anket formunda 7 adet demografik, 3 adet
genel ve 37 adet faaliyet alanlar1 konusunda bilgi sahibi olunmasina ve memnuniyete
yonelik kapali uglu sorular ile 5 agik uclu soru sorulmustur. Arastirmada 2453 adet
olan orneklem biiyiikliigii ile %95 giiven aralifi ve %5 hata payinda Istanbul ili

yasayanlarini (ana kiitle) temsil etme giicii saglanmisgtir.

Resmi Yazi: Kurum birimlerinin yonlendirmesi ile ilgili kisi ve kurumlara “Paydas
Katki Formu” yollanmistir. Paydas Katki Formu kullanilarak; bu kisi ve kurumlarin
Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi ile iliskilerinde olumlu ve olumsuz goriilen yonleri,
bu kisi ve kurumlarin iliskili oldugu faaliyet alaninda Istanbul Biiyiiksehir

Belediyesi’nden beklentileri belirlenmistir (EK D).

E- Paydas Katilim: Istanbul Biiyiiksehir Belediyesinin web sitesinde yayinlanan
Paydas Katilim Formu kullanilarak Istanbul halkinin kurumla ilgili degerlendirmeleri

alinmistir (EK E).

Kurumun i¢ paydaslarinin goriisleri Calisan Anketi ve Meclis iiyelerinin doldurdugu

Meclis Uyeleri Goriis Oneri Bildirim Formu kullamlarak almmustir.

Calisan  Anketi: Calisan Memnuniyeti Arastirmasi ile Istanbul Biiyiiksehir
Belediyesi, bagl kuruluslar (ISKi Genel Miidiirliigii ve IETT Genel Miidiirliigii) ve
istirakler calisanlarmin, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’ne yonelik memnuniyetleri,
kurumla ilgili goriis ve Onerileri tespit edilmistir. Anket formu daha 6nce benzer bir
calisma gerceklestiren IETT Genel Miidiirliigii'nden esinlenerek olusturulmustur

(EK F). Arastima ile c¢alisanlarin bagli bulunduklar1 ilk yoneticiden, beraber
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calistiklann kisilerden, kurum igi iletisimden, yapilan isten ve fiziksel calisma
kosullarindan memnuniyetleri belirlenmeye calisilmistir. Istanbul Biiyiiksehir
Belediyesi, bagh kuruluslar1 ve istirakleri calisanlarina uygulanan anket ¢alismasina
dahil edilen katilimcilarin olusturdugu 6rneklem %95 giiven aralifi ve %5 hata pay1
ile; Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi i¢in 372, bagh kuruluslardan I.E.T.T. igin 362,
[.S.K.I. igin 361 ve istirakler i¢in 373 calisan olmak iizere toplam 1468 kisi olarak

belirlenmistir. Calisma ylizyiize goriisme yoluyla gerceklestirilmistir.

Meclis Uyeleri Formu: Istanbul Biiyiiksehir Belediye Meclisi’ne sunulan Ilerleme
Raporu ile birlikte meclis iiyelerinin goriislerini almak adina EK G Meclis Uyeleri
Goriis Oneri Bildirim Formu verilmistir. Bu formlarin geri doniisii ile meclis
iiyelerinin goriislerinden de calismada yararlanilmistir.

5.1.2.3 Dis Cevre Analizi

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi dis cevre analizi calismasi; genel bilgilerin
derlenmesi ve senaryo analizi calismalarindan olusacak sekilde iki ana modiilde
gerceklesmistir. Birinci modiilde PEST Analizi’nin daha kapsamli bir yaklasimi
kullanilmistir. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi icin Istanbul ve Istanbul ile ilgili
konularin birinci dereceden belirleyici degiskenleri barindirdigi gergceginden yola
cikarak odak noktast Istanbul olarak diisiiniilmiistiir. Bu baglamda 10 baslik altinda

giincel veriler toplanarak analiz edilmistir:
= Niifus

= Gog

= Demografik yap1

=  Cografi alan

= Kentsel gelisim

= Ekonomik durum

= Sosyal ve kiiltiirel hayat

= Saglik ve turizm

= Egitim

=  Yerlesim.
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Dis cevre analizinin ikinci modiiliinde Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin faaliyet
gosterdigi 10 sektorii icin calistaylar diizenlenerek senaryo analizi yapilmustir.
Calisma oncesinde Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin ifade edilen faaliyet
alanlarinin her birinin tanimi yapilmis ve her bir faaliyet alam ile ilgili soru formlari
olusturulmug. Odak grup calismasina katilmasi i¢cin kamu kurum ve kuruluslari,
STK’larin temsilcilerileri ile akademisyenlerden olusan 200 kisilik uzman grubundan

bu formlar1 doldurmalari istenmistir.

Soru formlarinda iBB 6zelinde ve sektdrel boyutta trendlerle ilgili ¢alisma yapmalart
istenmistir. lgili sektorel toplantidan once elde edilen bu veriler ve ilgili faaliyet
alanm {izerine toplanti materyalleri olusturulmus ve odak grup ¢alismalarinda yapilan
tanitim ve giristen sonra katilimcilardan sirasiyla sektorel bazda ve faaliyet

alanlarinda trendleri ve etkilesim derecelerini ifade etmeleri istenmistir.

Calisma cercevesinde, “Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Icin Gelecek Senaryolar1”
ana bashg altinda ve asagidaki faaliyet alanlarinda 10 odak grup calismasi
diizenlenmistir. Toplantilar, 5-7-9 Aralik 2005 tarihlerinde, konusunda uzman kisi
ve kurulug temsilcilerinin katilm ile gerceklestirilmistir. Calisma katilimcilarina

iligkin sayilar Tablo 5.1°de gosterildigi gibidir.

Tablo 5.1: IBB Senaryo Analizi Katilimc1 Sayilart

Tarih Sektor Katilime1 On hazirlik formunu
Sayisi dolduran katilme1
sayisi
5 Aralik 2005 Afet ve Risk Yonetimi 7 5
Cevre Yonetimi 7 3
Sosyal Hizmetler 14 3
7 Aralik 2005 Planlama ve Imar 10 3
Tarihi Cevre ve Kentsel Tasarim 11 4
Halk Saglig1 8 3
9 Aralik 2005 Ulasim 13 9
Belediyecilik 11 3
Altyap1 13 5
Kiiliitiir Turizm ve Tanitim 6 2

Odak grup caligmalarinda, yukarida siralanan her bir alanla ilgili olarak;

= Biinyesinde (genel ve sektorel) temel siiriikleyiciler, ana belirsizlikler ortaya
konacak, tartisma ve degerlendirmeler gerceklestirilerek farkli senaryolar

iretilmis.

= Trendler ve degisim Ongoriileri belirlenmis,
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* Trendlerin Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi faaliyetlerine etki dereceleri, &nem

dereceleri ve gerceklesme olasiliklar ile etkilesim alanlar1 ortaya konmus,

» [stanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin ilgili alandaki giiclii ve zayif yanlan ile

karsilasabilecegi firsat ve tehditler listelenmistir.

5.1.2.4 Kurum ici Analiz

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi kurum ici analizi iki veri kaynagi kullanilarak
gerceklestirilmistir. Ilk bilgi kaynagi kurumun tiim birimleri (miidiirliik seviyesinde)
ile yapilan goriismelerdir. ikinci bilgi kaynagi ise orgiit yapisi, insan kaynaklari, mali
yapi, teknolojik ve fiziksel altyapi gibi kurum geneline iliskin istatistiki verilerin

derlenmesi ile saglanmistir.

Miilakat ¢alismas1 kapsaminda, mevcut durum ve gelecek planlar ile alakali olarak,
Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’'nin biitiin miidiirlik, bagli birim ve istirak
yoneticilerinin goriisleri EK H’deki Miidiirliik Goriismeleri Birinci Asama Veri
Toplama Formu kullanilarak alinmigtir. Caligma, her ne kadar “kurum igi
arastirmalar ve analiz” iist baghigi altinda gerceklestirilmis olsa da, ¢iktilar ¢cok yonlii
olmus ve mevcut durum caligmalarinin tamamina yonelik olarak degerlendirilmistir.
Goriigsmelere  Agustos 2005 itibariyla baslanmis, goriisme takvimi  birim

yoneticilerinden alinan randevular dogrultusunda sekillenmistir.

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi birimleriyle gerceklestirilen miilakatlarda, birim

yOneticilerine,

a.temel faaliyetleri

b.mevcut durumla ilgili tespitleri

c.bes yillik vadede gergeklestirmek istedikleri amaglar1 ve hedefleri
d.onerileri

ile ilgili sorular yoneltilmistir. Bu kapsamda elde edilen cevaplar, stratejik planlama
calismasinin amacglar1 dogrultusunda kurumsal ve sektorel degerlendirmelerde

kullanilmak {izere biraraya getirilmistir.

Goriismelerde dile getirilen hususlar, Oncelikle ‘“miilakat notlarn”” olarak

diizenlenmis; ardindan ¢alisma amaglar1 dogrultusunda kodifikasyona tabi tutularak
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bilgi veritabanina aktarilmis ve mevcut durumla ilgili tespit ve degerlendirme

tiretimine temel olusturmustur.

Goriismelerde dile getirilen hususlar, Oncelikle ‘“miilakat notlarn”” olarak
diizenlenmis; ardindan ¢alisma amaglar1 dogrultusunda kodifikasyona tabi tutularak
bilgi veritabanina aktarilmis ve mevcut durumla ilgili tespit ve degerlendirme
iiretimine temel olusturmustur. Birim 6zeline iligkin bilgiler ikincil bir {iriin olarak
ayrica derlenmis ve arsivlenmistir. Tespit ve degerlendirmeler, 22 baslik (Tablo 5.2)

ve 7 kategoride raporlanmistir.

Tablo 5.2: IBB Birim Miilakatlar1 Degerlendirme Basliklart

1. Tanitim ve Halkla Iliskiler 2. Kentsel Tasarim
3. Yonetim, Organizasyon ve Insan Kaynaklari 4. Afet Yonetimi

5. Bilgi Kaynaklarinin Yo6netimi 6. Halk Saghigi

7. Fiziksel Kaynaklarin Yonetimi 8. Altyap1

9. Gayrimenkul Yonetimi 10. Cevre Koruma
11. Bilgi Teknolojileri Kullanimi 12. Kamu Diizeni
13. Mali Yap1 14. Kiiltiir ve Turizm
15. Idari isler ve Giivenlik 16. Sosyal Hizmetler
17. I¢ Denetim 18. Sehir Planlama ve Imar
19. Hukuk Isleri 20. Ulasim

21. Tarihi Cevrenin Korunmasi 22. Yatirimlar

Degerlendirmelerin yapildig1 kategoriler ise su sekilde siralanmaktadir:
= temel faaliyetler

= avantajlar / iistiinliikler

= dezavantajlar / zayifliklar

= firsatlar

= tehditler

=  Oneriler

= amaglar / hedefler

Goriisme sonuglarinin degerlendirilmesiyle iiretilen taslak rapor, yoneticilerin goriis

ve Onerilerini almak tizere kendilerine sunulmustur.
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5.1.3 1IBB Stratejik Planlama Siirecinde Stratejik Faktorlerin Analizi (GZFT

Analizi)

Stratejik faktorlerin analizi GZFT Analizi yontemi kullanilarak gergeklestirilmistir.
Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin GZFT analizi, paydas analizi, kurum i¢i analiz ve
dis cevre analizi verilerinden elde edilen bilgiler dogrultusunda ve 10 hizmet
(Kurumsal Yapi, Cevre YoOnetimi, Afet ve Risk Yonetimi, Sosyal Hizmetler,
Planlama ve Imar, Halk Saglhigi, Tarihi Cevre ve Kentsel Tasarim, Ulasim, Altyap:

ve Kiiltiir ve Turizm) sektorii goz oniinde tutularak ortaya konulmustur.

5.1.4 1IBB Stratejik Planlama Siirecinde Stratejik Tasarim

Stratejik tasarim, mevcut durum analizi ve GZFT Analizi sonuglart kullanilarak iki
ana adimda gerceklesmistir. Ilk asamada misyon, vizyon ve ilkeler belirlenmistir.

Ikinci asamada ise stratejik amag ve hedefler tespit edilmistir.

5.1.4.1 IBB’de Misyon, Vizyon ve ilkelerin Belirlenmesi

Calismanin bu adiminda kuruma ait vizyonun, misyonun ve ilkelerin belirlenmesi
konusu tiim birimlerin faaliyetlerini ifade eden unsurlarin vizyonda yer bulmasi
hususundan hareketle katilimciligi esas alan 2 adet calistayla belirlenmis olup st

yonetime sunulmustur.

Vizyon, misyon ve ilkelerin olusturulmasinda ilk olarak tiim miidiirliiklerin
Yoneticileri ve birimlerdeki Stratejik Planlama irtibat Personelinin katihmiyla
21.12.2005 tarihinde “ I. Vizyon — Misyon ve Ilkeler Calistayr” diizenlenmistir.
Belirtilen c¢alistay katilimeilarin bir kisminin sabah oturumunda 10 grup halinde, bir
kisminin 6gle oturumda 10 grup ve aksam oturumunda 20 grubun temsilcilerinden

olusan katilimcilarin dort gruba ayrilmasiyla gerceklestirilmistir.

Katilimcilardan vizyon, misyon ve ilke kavramlari ile ilgili olarak verilen kisa bir 6n
egitimden sonra ilgili ifadeleri olusturmak {izere puanlamaya dayali bir calisma
yapmalar istenmistir. Olusturulan vizyon, misyon ve ilke ifadeleri dikkate alinarak
ve aksam oturumunda beser grup temsilcisinden olugan dort grubun ayr1 ayr1 vizyon

ve misyon ifadeleri ile ilke ifadeleri elde edilmistir.

Vizyon olusturulurken; katilimcilarin dncelikle, 20 dakikalik bir siire i¢inde bireysel
olarak calismalar1 saglanmistir. Bu ¢alisma esnasinda her bir odak gruptaki katilimci,

vizyona girmesini istedigi vizyon unsuru ifadelerini kendilerine dagitilmis olan EK 1.
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Vizyon Sorgulama Formu’nda maddeler halinde siralamis, bu unsurlann kapsayan
bireysel taslak vizyon ifadesini yazmistir ve miiteakiben yapilan 30 dakikalik grup
calismasinda bireysel olarak yazilan vizyon unsurlarinin {izerinde ¢alisilmis vizyon
unsurlarinin puanlanmast sonucunda her bir odak grup, kendi icinde yiiksek puan

almis vizyon unsurlarinin dahil edildigi grup taslak vizyon ifadelerini olusturmustur.

Ikinci olarak misyon ifadesi belirlenmesi siirecinde gruptaki her bir katilime1 20
dakikalik bir zaman diliminde EK J. Misyon Sorgulama Formu’nu kullanarak
misyon tanimina uygun olarak bireysel taslak misyon ifadesi olusturmustur.
Katilimcilar kigisel calisma sonucunda olusturduklart misyon ifadelerini dahil
olduklar1 odak grup icerisinde tartismaya acarak, 40 dakika siiren grup caligmasi
sonucunda tiim bireysel misyon ifadeleri iizerinde calisarak grup taslak misyon

ifadesini olusturmuslardir.

Oturumdaki son asamada ise ilkelerin belirlenmesi calismasi yapilmistir. Calisma
siireci, vizyon ifadesinin belirlenmesindeki adimlarin  uygulanmasi ile
gerceklestirilmistir. Gruptaki her bir katilimc1 6nce 15 dakikalik bir siirecte bireysel
olarak EK K. Ilkeler Sorgulama Formu ile ilkeleri belirlemis ve kendilerine
dagitilmis olan forma maddeler halinde siralamis ve bireysel taslak ilkeler elde

edilmistir.

Bireysel caligmay1 miiteakiben 35 dakika boyunca bireysel olarak belirlenen ilkeler
tizerinde tartisilmis ve ilkeler puanlanarak puan siralamasina gore her bir odak grup

icin grup taslak ilkeleri olarak kaydedilmistir.

Vizyon — Misyon ve Ilkeler Calistayr I sonucunda, sabah ve 6gle oturumlar
toplaminda her bir odak grup i¢in 20 adet taslak vizyon, misyon, ilke ve degerler

ifadeleri elde edilmistir.

Ayni giin icerisinde diizenlenen aksam oturumunda, sabah ve 6gle oturumlarindaki
20 odak grubunun her birinin temsilcilerinin beserli bir araya gelerek olusturdugu
dort grup, giin boyunca elde edilen vizyon, misyon ve ilke ifadelerini dikkate alarak,
sabah ve 0gle oturumlarindan farkli olarak bireysel calisma yapmadan, bir {iist
yonetim kademesinin incelemelerine sunmak iizere dorder adet vizyon, misyon ve

ilke ifadeleri olusturmustur.
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Stratejik planlama ekibi iiyeleri Vizyon, Misyon ve ilkeler Calistay1 I'den elde edilen
vizyon, misyon ve ilkeler iizerinde ¢alisarak katilimcilarin degindigi tiim ifadeleri

kapsayacak sekilde vizyon, misyon ve ilke ifadeleri olusturmuglardir.

Birinci calistayda yirmi odak grubun ve daha sonra grup temsilcilerinden olusan dort
grubun yaptigr calismalardan elde edilen vizyon ifadelerindeki tiim unsurlar
belirlenip maddeler halinde siralanmistir, belirlenen  vizyon unsurlarn
degerlendirilerek benzer olan unsurlar gruplandirilmistir. Boylece tekrar eden
unsurlarin tek bir baslik altinda vizyona girmesi saglanmistir. Bir sonraki adimda
ortaya ¢ikan vizyon unsurlar1 Vizyon — Misyon ve Ilkeler Calistay1 I'de zikredilen 24
vizyon ifadesinde hangi siklikta kullamildiklarina bakilarak vizyonda yer almasi
istenilen unsurlar tespit edilmistir. Ayn1 yontem misyon ifadesi i¢in de kullanilmis ve
mevcut durumdaki yirmi dort misyon ifadesi misyon unsurlarina ayrilmig gruplarin
ifadelerinde kullanilma miktarlar1 baz alinarak misyon ifadeleri puanlanmis ve
benzer unsurlar daha genel ve kapsayici ifadeler altinda gruplandirilarak bir misyon
ifadesi elde edilmistir. ilkeler igin de benzer siireg izlenerek yedi ilke belirlenmistir.
Siralanan ilke ifadelerine sabah, 6gle ve aksam oturumlarinda atanan puanlar bir

tabloda diizenlenmistir. {lke ifadelerinin kiimiilatif puanlari,
a. sabah ve 0gle oturumlari (20 grup)
b. aksam oturumu (4 grup — sabah ve 6gle oturumlar1 grup liderleri)

temel alinarak hesaplanmistir. Elde edilen kiimiilatif puanlar dikkate alinarak iki
farkli siralama olusturulmustur. Kiimiilatif puanlar dikkate alindiginda ilk 10
ifadeden sonra bir kiritlm oldugu goriilmiistiir. Ayrica, bu ifadelerin her iki
siralamaya gore de ilk 10 icerisinde yer aldigi (6ncii olma diginda) goriilmiistiir.

Degerlendirmeye bu 10 ifadelik liste iizerinden devam edilmistir.

Stratejik Planlama Ekibi iiyeleri tarafindan iist yonetime sunulmak iizere elde edilen
vizyon ifadesi ii¢ farkli bicimde diizenlenerek gerek igerik, gerekse sekil acgisindan
Baskanlik makamina sunuldugunda vizyon kararina temel olacak sekilde alternatif
vizyon ifadeleri olusturulmustur. Elde edilen misyon ifadeleri yeniden diizenlenerek

iki ayr bicimde misyon elde edilmistir.

Birinci calistayin ardindan sadece daire baskanlarinin katildigi bir calistay
diizenlenmistir. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi daire baskanlarinin katilimiyla

gerceklestirilen calistayda 10 ve 12 katilimcidan olusan iki grup olusturulmus ve

132



Vizyon, Misyon ve Ilkeler Calistay1 I'dekine benzer bir yontemle vizyon, misyon ve
ilkeler ifadeleri olusturmak iizere calisma gerceklestirilmistir. Toplantiya bir araya
gelinmesinin nedeni, onemi ve toplantinin 6ncesindeki ve sonrasindaki siirecin
anlatildig1 bir konugma ile baslanilip oncelikle ilkeler, ardindan vizyon son olarak da
misyon caligmalan gerceklestirilmistir. Birinci ¢alistayda elde edilen vizyon, misyon
ve ilkelere ait ifadeler ve stratejik planlama ekibinin konsolide ettigi ifadeler
katilimcilar ile paylasilarak, bu ifadeleri dikkate almalar1 ve gerekli gordiikleri
degisiklikleri yaparak vizyon, misyon ve ilke ifadeleri olusturmalar1 istenmistir.
Vizyon, Misyon ve ilkeler Calistay1 II'nin sonucunda baskanlik ve genel sekreterlik
makamlarina sunulmak iizere ikiser adet taslak vizyon, misyon ve ilke ifadeleri elde

edilmistir.

Tiim bu calismalar sonucunda Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi kurumsal vizyonu,

misyonu ve ilkeleri son halini almistir;

®  kiiltiirel mirasina sahip cikan,
bu mirasi koruyan ve gelistiren
bir yaklasim

T

istanbul’un
= dogal ®  Huzurlu ve giivenli,
. tarihi” "  Temel belediyecilik

= Saghkl,

sorunlari ¢oziillmiis

|

bir istanbul

ISTANBUL’U ESSiZ MIiRASINA SAHIP CIKARAK, YASAM KALITESi YUKSEK
VE SURDURULEBILIR BiR KURESEL KENT YAPAN|(")NCI'j VE ONDER

v

="  Finans, Kiiltiir, turizm alanlarinda ulusal ve
Y - M uluslararasi diizeyde cekim merkezi
Fiziki ve ekonomik = Dogu ile Bati arasinda koprii olusturan

planlamasini en dogru
sekilde gerceklestiren

= Diinya lideri ve cekim merkezi bir Istanbul

" Yaptig1 planlara
kararhlikla sahip ¢ikan

= Siirdiiriilebilir
kentlesmeyi saglayan

" Gecmisin ihyasindan
gelecegin insasina
calisan

= Kent estetigine 6zen
gosteren bir anlayis

Hizmette
o Devamhh@
o Adaleti

o Uyumu esas alan

A

Bilgi ve teknolojiye hakim
insan odakl

Dinamik

Giivenilir

Katilimc1

Seffaf ve hesap verebilir bir
yonetim

Sekil 5.4: istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Kurumsal Vizyonu
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Belirlenen misyon ifadesi: “Istanbul’u yasanabilir, 6zgiin ve lider bir kiiresel kent
yapma hedefimizi; adil ve gelisime agik bir yonetim anlayis1 ile gerceklestirecegiz.

Gliciimiizii nitelikli ekibimizden ve degerlerimizden aliyoruz.” Seklindedir.
Ikeler ise sunlardur:

v Adalet

Giliven

Saydamlik

Kalite

Verimlilik

Katilim

N N N N S

Liderlik

5.1.4.2 Stratejik Amaclarin, Hedeflerin ve Eylemlerin Belirlenmesi

Stratejik Planlama siirecinde “gitmek istedigimiz yere nasil ulasiriz?” sorusuna cevap
vermeyi saglayan Stratejik Planin en 6nemli unsuru olarak stratejik amaclar ve
stratejik hedefler diisiiniilebilir. Ama¢ ve hedefler kurumun ileriki yillarda varmay1
arzuladigr yere ulasmasi konusunda anahtar rol oynamaktadir. Vizyon, Misyon ve
Ilkeler ile uyumlu bir sekilde olusturulan stratejik amaclar kurumun tek bir hedefe
organize bir sekilde yliriimesini miimkiin kilmaktadir. Bu sekilde kurum stratejisinin
belirlenebilmesi icin Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi birimlerince stratejik amag ve
stratejik hedefler asagidaki asamalardan sonra olusturulmustur. Bu siire¢ Stratejik
Amagc-Stratejik Hedef Egitim Toplantilari, Stratejik Amac, Stratejik Hedef Calistayi,
Stratejik Amag, Stratejik Hedef Calistayr Kontrol Siireci, Stratejik Amag, Stratejik
Hedef Ust Calistay1’ndan olusacak sekilde dort ana adimda gergeklestirilmistir.

1. Stratejik Amac-Stratejik Hedef Egitim Toplantilari:

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi stratejik amag ve hedeflerinin belirlenmesinde genis
caph bir katilim hedeflenmis olup stratejik amag ve stratejik hedeflere dair egitimler
on planda tutulmustur. Oncelikler birimlerin, stratejik amag ve stratejik hedeflerini
belirleme siirecinde, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’'nin mevcut durumunu goz
oniine almasi1 ve kurumun ortak amaca yonelmesinin saglanilmasi icin miidiirliiklere,

stratejik amag ve stratejik hedeflere dair bilgilendirme notlar1 ve bireysel 6n hazirlik
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yapilmasi icin stratejik amag ve stratejik hedef formu gonderilmistir. 20 Ocak 2006
Cuma tarihinde 16:00 — 17:00 saatleri arasinda Stratejik Planlama Ekibi
koordinasyonunda miidiirliiklerin genis kapsamli katilimlariyla gerceklestirilen
bilgilendirme toplantisinda verilen egitimde Stratejik Planlama siirecinde vizyon ve
misyonun belirlenmesinden biit¢elemeye kadar olan siire¢ hakkinda bilgi verilmis,
orneklerle stratejik ama¢ ve stratejik hedeflerin niteliklerinden bahsedilmistir.

Toplant1 sonucunda tiim birim miidiirlerine;

= vizyon, misyon ve ilkeler calistaylar1 sonuglarim

= birimlerle yapilmis miilakat notlar1 ve miilakat degerlendirme formunu
= paydas analizi raporlarini

= stratejik amag ve stratejik hedeflere dair bilgilendirme notlarim

= stratejik amag¢ ve hedef formunu

iceren bir CD ile dis ¢evre analizi ¢alismasi sonucunda elde edilen, yerel ve kiiresel
trendlerle Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi icin gelecek senaryolarini ortaya koyan
“Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Gelecek Senaryolar1 Analiz Calismasi Raporu”

verilmistir.
2. Stratejik Amac, Stratejik Hedef Calistay1:

Daha onceden belirlenmis olan Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin faaliyet
gosterdigi baslica sektorlerde ortak bir amaca yonelim igin, birlikte faaliyet gosteren
miidiirliiklerin stratejik amac ve stratejik hedeflerini birlikte belirlemeleri ihtiyact
dogmustur. Bu diisiinceden hareketle Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi biinyesinde
stratejik amag¢ ve stratejik hedeflerin belirlenmesi siirecinde sektorel toplantilar
diizenlenerek, stratejik amaclarin olusturulmasi Oncesinde birim yoOneticilerinin
bilgilendirmesi ve birbirleriyle bilgi paylasarak amac¢ ve hedef iiretmeleri

saglanmuistir.

Stratejik Amag¢ Belirleme Calistayr adi altinda diizenlenen toplantilar daha once
kullanilan sektorlerden farkli olarak toplam dokuz sektdrde gerceklestirilmistir. Bu
sektorler belirlenirken Analitik Biitce Kod yapis1 dikkate alinarak su baslhiklar altinda

belirlenmistir:
1. Kurumsal Yapi (Mali Yaps, Idari Yapi, Teknolojik Yapi)

2. Iktisadi Faaliyetler
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3. Kamu Diizeni, Afet ve Risk YOnetimi

4. Planlama

5. Imar ve Rekreasyon

6. Cevre Koruma

7. Ulasim

8. Saglik, Sosyal Yardim ve Toplum Refahi
9. Kiiltiir, Turizm ve Tanitim

Her sektor igin yaklagik 10 — 14 kisilik gruplar olusturularak 31 Mart — 6 Subat
tarihleri arasinda sabah ve 0gle olmak tiizere iki oturumda diizenlenen Stratejik
Amag, Hedef Calistaylar bes giin siirmiistiir. Calistay programi katilimcilara stratejik
planlama siireci ile performans plani hakkinda bilgi verilmesini ve stratejik amag ve
stratejik hedefleri belirlemede izlenecek yolun anlatilmasimi iceren bir egitim ile
baslamistir. Calistaylarda verilen egitimde Oncelikle katilimcilara genel olarak
stratejik planlama siireci ve kamuda uygulamasinin nasil gerceklesecegi konusunda
bilgi verilmistir. Stratejik Planlamanin ne oldugu ve kurumda nasil bir dongii olarak

sistemlestirilecegi hususu katilimcilara agiklanmustir.

Stratejik Planlama kapsaminda yapilan c¢aligmalardan elde edilen bulgular
sunulmustur ve calismanin son adimi olan birimlerin Stratejik Amac ve Stratejik
Hedeflerini olustururken g6z Oniinde tutup bunlarla uyumlu olarak olusturmalari

istenilmistir. Sunum icerigi su sekildedir.

1. Vizyon
2. Misyon
3. llkeler

4. Sektorle Tlgili Kurumsal GZFT (i Bakis)
5. Sektorel ilgili GZFT (D1s Bakis)

6. Sektorle ilgili Paydas Goriisleri

7. Sektorle ilgili Trendler

Bu bulgularin sunulmasindaki temel amag, yukarida da bahsedildigi iizere Vizyon,

Misyon ve llkeler ile Stratejik Amac¢ ve Stratejik Hedeflerin uyumunun
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saglanmasiin yani sira paydas goriislerinin ve GZFT analizinin 1s18inda Stratejik

Amag ve hedeflerin saglikli bir sekilde olusturulmasidir.

Misyon ve ilke ifadeleri de katilimcilara sunularak Stratejik Amagclarin bu ifadelerin
dikkate alinarak olusturulmasi istenmistir. Bununla birlikte birim yoneticileriyle
yapilan goriismeler sonucunda olusturulan GZFT Analizi sonuglar1 kurum i¢i analiz,
uzmanlar ve ilgili kuruluglardan alinan goriisler dogrultusunda olusturulan GZFT
sonuclar1 ise cevresel analiz olarak katihimecilara sunulmustur. GZFT sonuclarinin
katilimcilara sunulmasi ve bu sonuclarin tizerinde tartisilmasinin ardindan sektor ile
ilgili paydas goriislerine ait istatistikler ve goriislerin hangi konularda oldugu
belirtilmistir. Son olarak sektor ile ilgili uzmanlarin katilimiyla belirlenen ve sektorel

etkisi yiiksek olan trendler katilimcilarla paylasilmistir.

Yukaridaki basliklardan olusan egitimin hemen ardindan katilimcilardan kendi
sektorleriyle ilgili Stratejik Amag ve Hedef iiretmeleri istenmistir. Uretilen amaclar

toplanmis ve Stratejik Planlama ekibince incelenmek iizere teslim alinmistir.

Bu calisma ile Stratejik Amag ve Stratejik Hedef iiretilmesi konusunda yoneticilerin
bilgilendirilmesi ve bu konuda egzersiz yapmalan saglanmistir. Calismanin ardindan
yoneticilere stratejik ama¢ ve hedef olusturmalart icin bir hafta siire verilmistir.

Calismada kullanilan Stratejik Amag¢-Hedef Formu EK L’deki gibidir.
3. Stratejik Amag, Stratejik Hedef Calistay1 Kontrol Siireci:

Stratejik Planlama Ekibi tarafindan Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi miidiirliiklerince
olusturulmus olan Stratejik Amag ve Stratejik Hedefler ayrintili olarak incelenmistir.
Oncelikle dikkate alinan hususlar olusturulmus Stratejik Amac ve Stratejik
Hedeflerin, DPT Stratejik Planlama Kilavuzu’'nda belirtilmis olanlarin niteligi ile
uyumlu olmasidir. Stratejik Amag ve Stratejik Hedeflerin gercek¢i olmasi ve ayni
zamanda Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi vizyonu, misyonu ve ilkeleri ile uyumlu
olmasina da titizlikle calisilmistir. Stratejik Amac¢ ve Stratejik Hedeflerin vizyon
unsurlart altinda gruplandirilmasi da bu asamada gerceklestirilmistir. Yapilan
incelemeler miidiirliiklerle irtibathh olarak gerceklestirilmis gerekli goriilen ifade
degisiklikleri ve yeniden diizenlenen ama¢ ve hedefler Stratejik Planlama Ekibi
iiyelerinin yonlendirmesi ile tiim birimlerce yeniden gozden ge¢irilmis ve
diizenlenmistir. Gergeklestirilen bu kontrol siireci 4 hafta kadar siirmiistiir. Stratejik

Planlama Ekibi ve Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi miidiirliiklerince koordinasyon
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halinde olusturulan Stratejik Amag¢ ve Stratejik Hedefler iist yonetime sunulacak

sekilde diizenlenmistir.
4. Stratejik Amac, Stratejik Hedef Ust Calistay1

Stratejik Amag, Stratejik Hedef Ust Calistayr; Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi
biinyesindeki daire baskanliklar1 ve her bir daire baskanliginin kendisine bagl
bulunan miidiirliiklerinin katilimiyla daire bagkanliklari bazinda gerceklestirilmis 8-
13 Mart 2006 tarihleri arasinda gergeklestirilmis toplantilardan olusmaktadir.
Stratejik Planlama Ekibi koordinatorliigiinde 4 giin boyunca sabah ve 0glen
oturumlarinda daire bagkanliklarinin kendilerine bildirilen tarihlerde hazir bulundugu
calistayda, Stratejik Planlama Ekibi ile midiirliiklerin birlikte olusturdugu Stratejik
Amag ve Stratejik Hedeflerin incelenip daire baskanlarinin onayinin alinmasi ile st
yonetime sunulacak sekilde son halinin verilmesi hedeflenilmistir. Calistayda
katilimcilara Stratejik Planlama Dongiisti ve Performans Esasli Biitceleme hakkinda

kisa bir egitim verilmesiyle programa baglanilmasinin ardindan, kendilerine dagitilan

a. Vizyon
b. Misyon
c. llkeler

d. IBB Kurumsal GZFT Analizi

e. IBB Faaliyetleri A¢isindan GZFT Analizi
f. Sektorel Trendler

g. IBB Sektorel Gelecek Senaryolari

Daire Baskanligina bagli Miidiirliiklerin Onceden belirledigi Stratejik Amag¢ ve
Stratejik Hedefleri bilgilerini iceren rapor notlarim1 gz Oniinde bulundurarak
Stratejik Ama¢ ve Stratejik Hedeflerini olusturmalari saglanmistir. Olusturulan
Stratejik Amac ve Stratejik Hedefler, Stratejik Planlama Ekibi tarafindan derlenip {ist
yonetime sunulmak iizere toplanmistir. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi kurum
stratejisinin olusturulmasi siirecinin kilometre taslarindan biri olan stratejik amag ve
stratejik hedeflerin belirlenmesinde; hedeflerden daha dar cergeveli ancak olciilebilir
olarak ve performans hedeflerini kapsayacak sekilde ifade edilebilen, bir nevi alt
hedef olarak da tanimlanabilecek performans hedeflerine nispetle daha uzun vadeyi

kapsayan “Eylem” ifadeleri tanimlanmistir.
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5.1.5 IBB Stratejik Planlama Siirecinde Stratejik Uygulama (Performans

Programi)

Kamu kurumlarinda stratejik uygulama, performans esasli biitcelemeye altlik
olusturacak sekilde harcama birimi ve idare performans programlar1 hazirlanarak

yapilmaktadir.

Harcama Birimi: Kamu kurumu biit¢esinde 6denek tahsis edilen ve harcama yetkisi

bulunan birimdir.

Birim Performans Programi: Bir mali yilda, kurumun stratejik plam1 dogrultusunda
harcama birimince yiiriitilmesi gereken faaliyetleri, bu faaliyetlerin kaynak
ihtiyacin, performans hedef ve gostergelerini iceren ve idare performans programi
ile birim faaliyet raporunun hazirlanmasina esas teskil eden programlardir. Istanbul

Biiyiiksehir Belediyesi i¢in harcama birimi daire bagkanliklaridir.

Idare Performans Programi: Bir mali yilda, kurumun stratejik plani dogrultusunda
yiiriitmesi gereken faaliyetleri, bu faaliyetlerin kaynak ihtiyacini, performans hedef
ve gostergelerini iceren, kurum biitgcesi ve faaliyet raporunun hazirlanmasina esas

teskil eden programdir.

Performans programlari ile kamu kurumlarmin harcama birimlerinin (Istanbul
Biitiikksehir Belediyesi i¢in daire baskanliklarinin) 3 yillik vadede hedefleri
dogrultusunda performans gostergelerini belirlemeleri, bu gostergelere hedef
atamalar1, hedefler icin gereken faaliyet ve projeleri mali kaynak ihtiyaglan ile

birlikte tanimlamalar gerekmektedir.

Istanbul Biiyiiksehir Biiyiiksehir Belediyesi Performans Programi danismanlik
hizmeti alinmasi, bir diger ifade ile dis kaynak kullanim1 yolu ile gerceklestirilmistir.
Oncelikle birimlere konu ile ilgili bir egitim verilmistir. Takibinde stratejik amag ve
hedeflerin altinda olacak sekilde performans gostergeleri, performans hedefleri,

faaliyet ve projeler ile mali kaynak ihtiyaci belirlenmistir.

Kurumun performans esasli yonetim anlayis1 ile yeni tamigmasi ve dis kaynak
saglayan kurulusun kurum faaliyetlerine hakim olmamasi nedeni ile performans
gostergelerinin bir boliimiinde sorunlar bulunmaktadir. Ayrica bazi 6nemli noktalarin

degerlendirilmesine yonelik herhangi bir gosterge atanmig degildir.
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5.1.6 IBB Stratejik Planlama Siirecinde izleme ve Kontrol (Faaliyet Raporu)

Kamu kurumlan i¢in stratejik planlamanin izlenmesi adina yillik olarak hazirlanan
faaliyet raporlar1 kullanilmaktadir. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi icin stratejik
planlamanin ilk uygulama yili 2007 oldugu icin heniiz bu baglamda bir faaliyet
raporu yaymlanmamistir. Ancak, 2006-2009 yillar1 igin yapilan performans
progamindaki performans gostergelerine iliskin veriler 3 aylik periyotlarla ilgili

birimlerden toplanacaktir.

5.1.7 IBB Stratejik Planlama Siirecinin Genel Ozeti

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planin siirecinde kullanilan ana

yontem/yontmeler Tablo 5.3’te gosterilmistir.

Tablo 5.3: IBB Stratejik Planlama Siirecinin Genel Ozeti

Konu Alt Adim Yontem

I(-;Izlzl 1§rrlrl11;1ar1 Planin sahiplenilmesi Calisma Grubuna Egitim
Kurumun tarihsel gelisimin Dis kaynak kullanimi,
incelenmesi danismanlik alimi
Yasal yiikiimliilitkklerin ve mevzuatin Ilgili dokiimanlarin
incelenmesi incelenmesi

Mevzuatin incelenmesi
IBB organizsyon yapisinin
incelenmesi

Calisan anketi

Vatandas anketi

Sektorlerin, faaliyet alanlarinin, iiriin
ve hizmetlerin belirlenmesi

Stratejik Analiz N T T —
Paydas Analizi
Yazi
IBB web sitesi ile paydac
goriis formu
Dis Cevre Analizi PEST Analizi

Senaryo Analizi
Birimlerden istatistiki bilgi
Kurum i¢i Analiz alinmasi

Miidiirliiklerle goriigme

Startejik
Faktorlerin GZFT Analizi
Analizi
Vizyon, misyon ve ilkelerin
Stratejik belirlenmesi Calistay
Tasarim Stratejik amag ve hedefler ile Calista
eylemlerin belirlenmesi Y
Starteiik Performans programinin
) Performans hedeflerinin olusturulmasi | hazirlanmasi (birimlerle
Uygulama g
goriisme)
: . N . Faaliyet Raporunun
Izleme Izleme ve degerlendirme
hazirlanmasi
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5.1.8 1IBB Mizyon, Vizyon ve ilkeler Degerlendirme Arastirmasi

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi orta kademe yoneticilerinin stratejik plani ne
diizeyde benimsediklerinin ve sahiplendiklerinin tespit edilmesi amaciyla; miidiir ve
miidiir yardimcilarinin vizyon unsurlarini ne diizeyde uygun bulduklari, misyon ve

ilkelere ne diizeyde katildiklar1 sorgulanmistir.

5.1.8.1 IBB Vizyon Unsurlar

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi vizyonu; “Tiirkiye'nin goriinen yiizii ve diinyaya
acilan penceresi olan Istanbul’u essiz mirasina sahip cikarak, yasam kalitesi yiiksek,
stirdiiriilebilir bir diinya kenti yapan Oncii ve onder belediye” seklinde belirlenmistir.
Bu ifade; taslak asamasinda iken su bes vizyon unsurunun derlemesinden

olusmustur:
*» [stanbul’un Essiz Mirasina Sahip Cikmak
= [stanbul Halkinin Yasam Kalitesini Yiikseltmek
» Siirdiiriilebilirlik
= Diinya Kenti
* Oncii ve Onder Bir Belediye

Vizyonun kurum biinyesinde ne diizeyde uygun bulundugunun tespit edilmesi
amaciyla her bir unsurun ne diizeyde uygun bulundugu, 10 iizerinden

degerlendirilmesi ve kendi aralarinda siralamalar1 istenmistir.

Istanbul’'un esssiz mirasina sahip ¢ikilmasim1 arastirmaya katilan miidiirlerin

9%?27.6’s1 uygun bulmakta, %72.4’1i ise tamamen uygun gormektedir (Tablo 5.4).

Tablo 5.4: IBB “Istanbul’un Essiz Miras1” Vizyon Unsurunun Uygun Bulunmasi

Siklik Yiizde
Uygun 8 27.6
Tamamen Uygun 21 724
Toplam 29 100.0

Aragtirmaya katilanlarin % 24.1°i Istanbul halkinin yasam Kkalitesini yiikseltmek
konusundaki vizyon unsurunu uygun bulurken, %75.9’u tamamen uygun

bulmaktadir (Tablo 5.5).
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Tablo 5.5: IBB “Istanbul Halkinin Yasam Kalitesini Yiikseltmek” Vizyon
Unsurunun Uygun Bulunmasi

Siklik Yiizde
Uygun 7 24.1
Tamamen Uygun 22 75.9
Toplam 29 100.0

Siirdiiriilebilirlik vizyon unsurunu arastirmaya katilanlarin %6.9’u ne uygun ne

uygun degil, %41.4’1i uygun, %51.7’si tamamen uygun bulmaktadirlar (Tablo 5.6).

Tablo 5.6: IBB “Siirdiiriilebilirlik” Vizyon Unsurunun Uygun Bulunmasi

Siklik Yiizde
Ne Uygun Ne Uygun Degil 2 6.9
Uygun 12 41.4
Tamamen Uygun 15 51.7
Toplam 29 100.0

Aragtirmaya katilanlarin %10.3’1 “Kiiresel Bir Kent” vizyon unsurunu ne uygun ne

uygun degil, %44.8’1 uygun, %44.8’1 ise tamamen uygun bulmaktadirlar (Tablo 5.7).

Tablo 5.7: IBB “Kiiresel Bir Kent” Vizyon Unsurunun Uygun Bulunmasi

Siklik Yiizde
Ne Uygun Ne Uygun Degil 3 10.3
Uygun 13 44.8
Tamamen Uygun 13 44.8
Toplam 29 100.0

“Oncii ve Onder Bir Belediye” vizyon unsuru arastirmaya katilanlarin % 6.9’u
tarafindan ne uygun ne uygun degil, %27.6’s1 tarafindan uygun, %72.4’1 tarafindan

tamamen uygun bulunmaktadir (Tablo 5.8).

Tablo 5.8: IBB “Oncii ve Onder Bir Belediye” Vizyon Unsurunun Uygun
Bulunmast

Siklik Yiizde
Ne Uygun Ne Uygun Degil 2 6.9
Uygun 6 20.7
Tamamen Uygun 21 72.4
Toplam 29 100.0

Vizyon unsurlarina 10 iizerinden verilen puanlara iliskin siralama Tablo 5.9°da
verilmistir. Istanbul halkinin yasam Kalitesinin yiikseltilmesi 10 iizerinden 9.46
ortalama alarak en arastirmaya katilanlar tarafindan en énemli bulunan unsur olarak
ortaya ¢ikmustir. Bu vizyon unsurunu sirastyla 9.19 ortalama degeri ile “Istanbul’un
essiz mirast”, 8.65 ortalama degeri ile “Oncii ve onder bir belediye”, 8.27 ortalama

degeri ile “siirdiiriilebilirlik” vizyon unsurlart takip etmistir. “Kiiresel bir kent”
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vizyon unsuru 8.12 ortalama degeri ile en alt seviyede 6nemli bulunan vizyon unsuru

olmustur.

Tablo 5.9: IBB Vizyon Unsurlarina Verilen Puanlar

Standa

Standart rt

N Ort. Sapma Hata

“Istanbul Halkinin Yasam Kalitesini Yiikseltmek” 26 9.4615 81146 | .15914
“Istanbul’un Esssiz Miras1 26 9.1923 1.16685 | .22884
“Oncii ve Onder Bir Belediye” 26 8.6538 1.57334 | .30856
“Stirdiirtilebilirlik” 26 8.2692 1.58890 | .31161
“Kiiresel Bir Kent” 26 8.1154 1.47856 | .28997

Aragtirmaya katilanlarin ~ vizyon unsurlarim1 = siralamalar1  Tablo 5.10°da
gosterilmektedir. Birinci sirada %46.2 oranla Istanbul halkinin yasam Kkalitesinin
yiikseltilmesi on plana ¢ikmaktadir. Bu vizyon unsuru %38.5 oranla ikinci sirada en
fazla tercih edilen unsur olarak karsimiza cikmaktadir, Istanbul’un esssiz mirasi
%30.8’lik yiizde ile ikinci sirada Istanbul halkinin yasam kalitesini yiikseltme vizyon
unsurunu takip etmektedir. Uciincii sirada Istanbul’un esssiz mirasi ile Kiiresel kent

vizyon unsurlari %26.9’luk bir orana sahip olmustur .

Tablo 5.10: iBB Vizyon Unsurlarinin Siralamasi

1.Sira 2.Sira 3. Sira 4. Sira 5. Sira

2 2 2 2 2

173 1S3 173 1SS 175} 1SS 175} 1S3 n IS8
“Istanbul’un egsiz miras1” 9 34.6 8 30.8 7 26.9 1 3.8 1 3.8
“Istanbul halkinin yasam
kalitesini yiikseltmek” 12 462 10 38.5 4 154 0.0 0.0
“Stirdiiriilebilirlik”” 3 11.5 3 11.5 6 23.1 26 100 7 26.9
“Kiiresel Bir Kent” - 0.0 1 3.8 2 7.7 13 50.0 10 38.5
~Oncii ve Onder Bir 2> |77 |4 |154 |7 |269 |5 |92 |8 |308
Belediye
Toplam 26 100 26 100 26 100 26 100 26 100

5.1.8.2 Misyon

Arastirmaya katilanlar i¢inde “Medeniyetlerin bulusma noktas1 Istanbul’a kars1 tarihi
sorumlulugumuzun geregini yerine getirerek sehrin yasam kalitesini artirma, 6zgiin
kimligini pekistirme ve saygin bir diinya kenti haline gelmesine katki saglama adina;
yerel hizmetleri adaletli, kaliteli, gelisime acik, verimli ve etkili bir yonetisim
anlayig1 ile sunmak.” “Istanbul halkina; kaynaklarmi verimli kullanan, esnek ve

yenilik¢i, kurumsal bir yapr dahilinde, Istanbul’un diinya mirasi, tarihi ve kiiltiirel
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degerlerini koruyarak, yasanabilir bir ¢evre, hizli ve giivenilir bir ulasim, planh bir
yerlesim, sistemli bir altyapi, duyarli bir kentsel doniisiim hareketi ile her tiirli
olagan dist duruma hazirlikli afet ve risk yonetimini gerceklestirerek; hizmet ve
ihtiyacglarin Onceligini paydas goriislerini de géz 6niinde bulundurarak tespit edip,
bunlara uygun yatirim yaparak; Istanbul halkinin yerel nitelikteki ihtiyaglarini
toplumun her kesimi icin adil, erisilebilir, etkin ve verimli bir sekilde karsilamak ve
bu amaca yonelik hizmet veren kurum ve kuruluslarin koordinasyonunu saglamak;
esit, insan odakli ve yiiksek standartlarda, siirdiiriilebilir hizmetler sunmak igin
variz.” Olarak tanimlanan misyonu ne uygun ne uygun degil olarak
degerlendirenlerin oramt %3.4, uygun olarak degerlendirenlerin oran1 %41.4,
tamamen uygun olarak degerlendirenlerin oram1 %355.2 olarak ortaya ¢ikmistir (Tablo

5.11).

Tablo 5.11: iIBB Misyonun Uygun Bulunmasi

Siklik Yiizde
Ne Uygun Ne Uygun Degil 1 34
Uygun 12 41.4
Tamamen Uygun 16 55.2
Toplam 29 100.0

5.1.8.3 ilkeler

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin ilkeleri asagidaki sekilde belirlenmistir.

Aragtirmada bu ilkelerin ne diizeyde uygun bulundugu sorgulanmistir.
Adalet

Giiven

Saydamlik

Kalite

Verimlilik

Katilim

YV V Vv V¥V VY V V

Liderlik

Adalet ilkesini ne uygun ne uygun degil olarak degerlendirenlerin oram %3.3, uygun
bulanlarin oranm1 %23.3, tamamen uygun bulanlarin oram1 %73.3 olarak

gerceklesmistir (Tablo 5.2).
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Tablo 5.12: iIBB’de Adalet Ilkesinin Uygun Bulunmasi

Siklik Yiizde
Ne Uygun Ne Uygun Degil 1 33
Uygun 7 23.3
Tamamen Uygun 22 73.3
Toplam 30 100.0

Aragtirmaya katilanlarin %30’u giiven ilkesini uygun bulmakta iken, %70’i tamamen

uygun bulmaktadir (Tablo 5.13).

Tablo 5.13: iBB’de Giiven Ilkesinin Uygunlugu

Siklik Yiizde
Uygun 9 30.0
Tamamen Uygun 21 70.0
Toplam 30 100.0

Tablo 5.14’te de goriildiigii gibi arastirmaya katilanlarin %30’u saydamlik ilkesini

uygun bulmakta iken, %70’i tamamen uygun bulmaktadir.

Tablo 5.14: iIBB’de Saydamlik Ilkesinin Uygunlugu

Siklik Yiizde
Uygun 9 30.0
Tamamen Uygun 21 70.0
Toplam 30 100.0

Arastirmaya katilanlarin %?26.7’si kalite ilkesini uygun bulmakta iken, %73.3’i

tamamen uygun bulmaktadir (Tablo 5.15).

Tablo 5.15: IBB’de Kalite Ilkesinin Uygunlugu

Siklik Yiizde
Uygun 8 26.7
Tamamen Uygun 22 73.3
Toplam 30 100.0

Verimlilik ilkesine iliskin degerlendirmeler incelendiginde; ankete katilanlarin
%30’unun bu ilkeyi uygun, %70’inin tamamen uygun buludpu goriilmektedir (Tablo
5.16).

Tablo 5.16: iIBB’de Verimlilik Ilkesinin Uygunlugu

Siklik Yiizde
Uygun 7 23.3
Tamamen Uygun 23 76.7
Toplam 30 100.0
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Katilim ilkesini ne uygun ne uygun degil olarak degerlendirenlerin orami %3.3,
uygun bulanlarin oram %46.7, tamamen uygun bulanlarin oran1 %59 olarak

gerceklesmistir (Tablo 5.17).

Tablo 5.17: IBB’de Katilim Ilkesinin Uygunlugu

Siklik Yiizde
Ne Uygun Ne Uygun Degil 1 3.3
Uygun 14 46.7
Tamamen Uygun 15 50.0
Toplam 30 100.0

Liderlik ilkesine iliskin degerlendirmeler incelendiginde; ankete katilanlarin
%3.3’tiniin bu ilkeyi ne uygun e uygun degil, %30’unun uygun, %66.7 sinin
tamamen uygun buldugu goriilmektedir (Tablo 5.18).

Tablo 5.18: iBB’de Liderlik ilkesinin Uygunlugu

Siklik Yiizde
Ne Uygun Ne Uygun Degil 1 3.3
Uygun 9 30.0
Tamamen Uygun 20 66.7
Toplam 30 100.0

Aragtirmaya katilanlara her bir ilke i¢in 10 {izerinde puan vermeleri istenmistir.
Ilkeleri verilen puanlara iliskin ortalama degerleri Tablo 5.19°da verilmistir. Ilkeler
verilen puanlar incelendiginde; 9.12 ortalama deger ile adalet ilkesinin birinci sirada
oldugu goriilmektedir. Bu ilkeyi sirasiyla; 9.08 ortalama degeri ile kalite, 8.8
ortalama degeri ile giiven, 8.52 ortalama degeri ile verimlilik, 8.32 ortalama degeri
ile saydamlik, 8.04 ortalama degeri ile liderlik ilkesi takip etmistir. 7.64 ortala degeri

ile katilmeilik ilkesi en diisiik puanm almistir.

Tablo 5.19: IBB’de Ilkelere Verilen Puanlarin Ortalamalart

Standart Standart

Siklik Ortalama Sapma Hata
Adalet 25 9.1200 1.96469 .39294
Kalite 25 9.0800 1.28841 25768
Giiven 25 8.8000 1.93649 38730
Verimlilik 25 8.5200 1.55778 31156
Saydamlik 25 8.3200 2.05589 41118
Liderlik 25 8.0400 2.15019 43004
Katilim 25 7.6400 2.17715 43543
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5.1.8.4 IBB Misyon, Vizyon ve ilkeler Anketi Genel Degerlendirme

Aragtirmada Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi stratejik modellemesi sonucunda
tanimlanan vizyon, misyon ve ilkelerin kurum birimleri tarafindan degerlendirilmesi
istenmistir. Arastima bulgular1 incelendiginde vizyonun, misyonun ve ilkelerin genel
olarak uygun bulundugu goriilmiistiir. Vizyon unsurlarinin 6nem sirasiyla; “Istanbul
Halkinin Yasam Kalitesini Yiikseltmek”, “Istanbul’'un Esssiz Miras1”, “Oncii ve
Onder Bir Belediye”, “Siirdiiriilebilirlik” ve “Kiiresel Bir Kent” olarak
gerceklesmistir. ilkelerin 6nem derecerileri incelendiginde bu siralamanin; adalet,

kalite, giiven, verimlilik, saydamlik, liderlik ve katilimcilik seklinde gerceklesmistir.

5.2 Tlce Belediyeleri Stratejik Planlama Siirecleri

flge belediyelerinin stratejik planlama siireglerinin incelenmesi literatiirde gecen
siire¢ adimlarinin gerceklesmesi, bu adimlarin kurum calismalarina yon vermede
sagladiklar1 katki Tablo 5.20’deki ifadeler kullamilar tespit edilmistir. Siireg

adimlarinda kullanilan yontemler ise Tablo 5.21 ile sorgulanmistir.

Tablo 5.20: ilce Belediyeleri Stratejik Planlama Siireci Arastirmasi Birinci
Boliimiinde Sorgulanan Konular

Stratejik ) Soru
Planlama Ana | Arastirmada Kullanilan Ifade
No
Adimi
Yasal gereklilikler ortaya ¢ikmadan 6nce stratejik planlama caligmasina 1
baglanildi.
Stratejik planlama siireci; kimin hangi ¢alismayi, ne zaman, hangi araglari
ve yontemi kullanarak yapacagi planlamaya gecilmeden once ayrintilari 2
ile belirlendi.
Planlama i¢in gereken mali kaynak ihtiyaci planlama 6ncesinde 3
Strateiik belirlendi.
) s = STE——— -
B Planlama Planlama siireci (stratejik plan degil, siire¢ i¢in) gereken mali kaynak 4
§ Hazirlik ihtiyaci tahmin 'edllen sekilde gercgeklesti. .
% Caligmalari Pla‘nlama. stireci zamanlama noktasinda en ince ayrintisina kadar 5
o) belirlendi.
g Belirlenen zaman planina uyuldu. 6
% Stratejik planlamanin kurum geneline yayiliminin saglanmas icin etkin 7
g" egitim/egitimler diizenledi.
O Belediyenin tarihsel gelisimi incelendi. 8
g Belediyenin yasal yiikiimliiliikleri ve kendi faaliyetlerini dogrudan ve 10
g dolayli olarak etkileyen mevzuat incelendi.
2 Belediyenin faaliyet alanlari; bu faaliyetlerin hedef kitleleri ve hangi 1
< ozelliklerde gergeklestirilecegini icerecek sekilde tanimlandi.
{,3; Stratejik Paydas analizi ile; belediyenin paydaslari, bu paydaslarin goriis/onerileri 13
Analiz ile birlikte belirlendi.
Dis cevre analizi yapilarak; belediyenin kontrolii disinda olan ve belediye 15
icin kritik 6nemdeki firsat ve tehditler belirlendi.
Belediyenin orgiit yapisi, insan kaynaklari yapisi, kurum kiiltiirii,
teknolojik altyapisi, mali yapis1 gibi kurumun kendi potansiyelinden 17
kaynaklanan konular incelenerek giiclii yonler ve zayif yonler belirlendi.
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Stratejik

Planlama Ana | Arastirmada Kullanilan ifade Soru
No
Adimi
Stra[?ﬂk . Belediyenin gii¢lii ve zayif yonleri ile firsat ve tehditleri incelenerek
Faktorlerin . T 19
- stratejiler gelistirildi.
Analizi
Belediyenin varlik nedenini temsil, kimlere hizmet ettigini, hangi 21
ihtiyaglar1 karsiladigini tanimlayan nitelikte bir misyon bildirimi yapildi.
Belediyenin ideal gelecegine iliskin 6zgiin, ilham veren ve ¢ekici bir 23
vizyon bildirimi saglanmustir.
Stratejik Belediyenin kurumsal ilkelerini, davranis kurallarini ve yonetim bi¢imini
. . 25
Tasarim ifade eden ilkeler ortaya konmustur.
Kurumun vizyon, mizyonu ve dis ¢cevre kosullari ile uyumlu stratejik 27
amaglar geligtirilmisgtir.
Belirlenen stratejik amaglara yonelik spesifik ve ol¢iilebilir hedefler 29
gelistirilmigtir.
.. Stratejik plan dogrultusunda yiiriitiilmesi gereken faaliyetleri, bu
Stratejik . . o . o
faaliyetlerin kaynak ihtiyacini, performans hedef ve gostergelerini iceren | 31
Uygulama .
bir performans programi hazirlanmistir.
izleme ve Stratejik yonetimin siirdiiriilebilmesi adina izleme ve kontrol faaliyetleri,
ze . bu faaliyetleri kimin ve hangi yontemle yapilacag: ile birlikte belirlenmis | 33
Degerlendirme
ve uygulamaya sokulmustur.
Kurumunun tarihsel gelisiminin incelenmesi stratejik planin
olusturulmasina ve kurum calismalarina yon verilmesine biiyiik 6lctide 9
katk: sagladi.
Belediyenin faaliyet alanlarinin belirlenmesi stratejik planin
olugturulmasina ve kurum ¢alismalarina yon verilmesine biiyiik 6l¢tide 12
o Stratejik katk: sagladi.
5 Analiz Belediyenin paydaslarinin belirlenmesi stratejik planin olusturulmasina
4 N . e - 14
5 ve kurum ¢aligmalarina yon verilmesine biiyiik 6lciide katki sagladi.
= Dis ¢evre analizinin yapilmasi ile stratejik planin olusturulmasina ve
=N kurum ¢aligmalarina yon verilmesine biiyiik ol¢iide katki saglamustir. 16
<
@ Kurum i¢i analiz yapilmasi ile stratejik planin olusturulmasina ve kurum 18
R= caligmalarina yon verilmesine biiyiik ol¢iide katk: sagladi.
Q
é Stratejik GZFT (Gii¢lii Yonler, Zayif Yonler ile Firsat ve Tehditler) analizi
o) Faktorlerin yapilmasit ile stratejik planin olusturulmasina ve kurum caligmalarina yon | 20
z Analizi verilmesine biiyiik 6l¢iide katki sagladi.
S
><; Misyon bildirimi, stratejik planin olusturulmasina ve kurum ¢aligmalarina
= . . . YR < 22
= yon verilmesine bilyiik olctide katki sagladi.
=
% Vizyon bildirimi stratejik planin olusturulmasina ve kurum ¢aligmalarina 24
3 yon verilmesine bilyiik lctide katki sagladi.
% Stratejik Tlkelerin ortaya konmas stratejik planin olusturulmasina ve kurum 26
Q Tasarim calismalarina yon verilmesine biiyiik ol¢tide katk: sagladi.
(=]
g Stratejik amaclarin gelistirilmesi stratejik planin olusturulmasina ve
g . . P, < 28
s kurum ¢aligmalarina yon verilmesine biiyiik dlciide katki saglamustir.
3
i Hedeflerin belirlenmesi stratejik planin olusturulmasina ve kurum 30
%’ calismalarina yon verilmesine biiyiik olciide katk: saglamistir.
)
Stratejik Performans programinin hazirlanmasi kurum ¢aligmalarina saghkl bir 3
Uygulama sekilde yon verilmesine biiyiik 6l¢iide katki saglamistir.
Izleme ve Faliyet raporlar1, performans programlarinin izlenmesi ve kontrol 34
Degerlendirme | edilmesine altlik olusturacak bigimde hazirlanacaktir.
Stratejik plan kurumun i¢ ve dis biinyesindeki paydaslarin goriis ve 35
onerileri dogrultusunda, katilimeilik ilkesi ile hazirlanmistir.
Genel Degerlendirme ~ - — -
Stratejik plan genel olarak hizmet sunumundaki etkinligi 6nemli 6l¢iide 36

artirmaktadir.
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Siire¢ adimlarinda kullanilan yontemlere iliskin sorgulamalar Tablo 5.21°de
gosterilmistir.  Bu baglamda soézii edilen adimlarin  hangi yontemlerle

gerceklestirilebilecegine iligkin se¢enekler ise asagidaki gibidir:
v Boyle bir calisma gerceklestirilmedi

v Belediye i¢inden sadece/oncelikle stratejik planlama yapmak i¢in

gorevlendirilmis kisi/ekip tarafindan yapildi

v Belediye icinden sadece bu maddede gecen konu igin gorevlendirilen

kisi/kisiler/birim tarafindan yapildi

v’ Belediye icinden tek bir resmi yaziya cevap olarak alinmasi yoluyla

gerceklestirildi

Danigmanlik destegi alindi

Konuyla ilgili dig kurumlardan goriis alindi
Belediye i¢inden bu konu ile ilgili goriis alindi
Egitim alindi

Orneklerden faydalanildi/esinlenildi

A N N N N

Konuyla ilgili ¢alistay diizenlendi

Tablo 5.21: Ilce Belediyeleri Stratejik Planlama Siireci Arastirmasi ikinci
Boliimiinde Sorgulanan Konular

Stratejik Planlama Ana Adim Stratejik Planlama Alt Adim

Tarihsel Gelisimin Incelenmesi

Yasal Mevzuatin Incelenmesi

Faaliyet Alanlarinin Belirlenmesi

Paydas Analizi

Dis Cevre Analizi

Kurum I¢i Analiz

Stratejik Faktorlerin Analizi GZFT (Giglu, Zayif, Firsat, Tehdit) Analizi
Misyon Bildirimi

Stratejik Analiz

Vizyon Bildirimi
Stratejik Tasarim Tlkeler Bildirimi

Stratejik Amaclarin Gelistirilmesi

Hedeflerin Gelistirilmesi

Stratejik Uygulama Performans Programinin Hazirlanmasi

Izleme ve Kontrol Calismalari
Faaliyet Raporunun Hazirlanmasi

[zleme ve Degerlendirme
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5.2.1 [llce Belediyeleri icin Stratejik Planlama Siire¢ Adimlarimin Gerceklesme

Durumu

flge belediyelerinin stratejik planlama siire¢ adimlarini gergeklestirmelerine iliskin
goriiglerinin alinmasinda EK B Ilce Belediyeleri Stratejik Planlama Anket Formu
kullanilarak Tablo 5.20’de “Siire¢ Adiminin Gergeklesme Derecesi” boliimiinde

gosterilen ifadeler kullanilarak saglanmistir.

5.2.1.1 llce Belediyelerinde Yasal Gereklilikler Ortaya Cikmadan Stratejik

Planlama Calismasina Baslanmilmasi

Arastirmaya katilan ilce belediyelerine yasal gereklilik ortaya ¢ikamdan Once
stratejik planlama iizerine calismalarn baslayip, baslamadigi sorulmustur. Ilce
belediyelerinin %14.8’i bu konudaki ifadeye hi¢ katilmadiklarini, %?29.6’s1
katilmadiklarini, %3.7’s1 kararsiz olduklarini, %29.6’s1 katildiklarimi, %22.2’°si ise
tamamen katildiklarim1 dile getirmistir (Tablo 5.22). ilce belediyelerinin yarisindan
fazlasimin yasal yiikiimliilik olmadan Once stratejik planlama caligmalarina

basladiklar goriilmektedir.

Tablo 5.22: Ilge Belediyelerinde Yasal Gereklilikler Ortaya Cikmadan Once
Stratejik Planlamaya Baglanilmasi

Soru 1: “Yasal gereklilikler ortaya ¢ikmadan 6nce stratejik
planlama ¢alismasina baslanildi.”

Siklik Yiizde
Hig katilmiyorum 4 14.8
Katilmiyorum 8 29.6
Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum 1 3.7
Katiliyorum 8 29.6
Tamamen katiliyorum 6 22.2
Toplam 27 100.0

5.2.1.2 Illce Belediyeleri Stratejik Planlama Hazirhk Cahsmalar

Stratejik planlama hazirhik caligmalan ile ilgili olarak ilce belediyelerine; hazirlik
programinin yapilmasi, planlama igin gereken mali kaynak ihtiyaci planlama
oncesinde belirlenmesi, mali kaynak ihtiyacinin tahmin edilen sekilde gerceklesme
durumu, zamanlama noktansinda planlamanin yapilamasi, belirlenen zaman planina
uyulmasi, stratejik planlamanin kurum geneline yayilimimin saglanmasi i¢in etkin

egitimlerin verilmesi konulari1 sorgulanmistir.
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Stratejik planlama siireci ile ilgili olarak ilge belediyelerine siire¢ biyunca kimin
hangi calismayi, ne zaman, hangi araclar1 ve yoOntemi kullanarak yapacagi
planlamaya gecilmeden once ayrintilart belirlenip belirlenmedigi sorulmustur. ilce
belediyelerinin % 3.7’si bu konuda goriisiinii belirtmemistir, digerlerinin ise %7.7’si
bu ifadeye katilmadiklarini, %61.5°1 katildiklarini, %19.2’si ise tamamen katilirken,
%11.5’i ise kararsiz bir tavir sergilemistir (Tablo 5.23). Ilce belediyelerinin ¢ogu

calisma Oncesi planlamanin planlamasi gerceklestirmistir.

Tablo 5.23: ilce Belediyelerinde Stratejik Planlama Siirecinin Planlanmasi

2. Soru: “Stratejik planlama siireci; kimin hangi ¢caligmayi, ne zaman, hangi araglari ve
yontemi kullanarak yapacagi planlamaya gecilmeden Once ayrintilar ile belirlendi”
. Gecerli
Siklik Yiizde Ve
Katilmiyorum 2 7.4 7.7
Gegerli Ne katiliyorum ne katilmiyorum 3 11.1 11.5
. Katiliyorum 16 59.3 61.5
Deger Tamamen katiliyorum 5 18.5 19.2
Toplam 26 96.3 100.0
Eksik 1 3.7
Toplam 27 100.0

Aragtirmada ilge belediyelerine stratejik planlama siirecine baslamadan stratejik
planlama siireci i¢in gerelen mali kaynak ihtiyacimin belirlenip belirlenmedigi
sorulmustur. Katilimcilarin %18.5°1 bu konudaki ifadeye katilmadiklarini, %11.1°1
ne katilip ne katilmadiklarini, 51.9’u katildiklarini, %14.8’i1 ise tamamen
katildiklarim1 dile getirmektedir (Tablo 5.24). Bu baglamda ilge belediyelerinin
yarisindan fazlasimin mali kaynak ihtiyacim1 calisma Oncesi tespit ettikleri

goriilmektedir.

Tablo 5.24: Iice Belediyelerinde Mali Kaynak Ihtiyacinin Planlama Oncesinde
Belirlenmesi

3. Soru: “Planlama i¢in gereken mali kaynak ihtiyaci planlama 6ncesinde belirlendi.”
. Gegerli
Siklik Yiizde Ve
Katilmiyorum 5 18.5 19.2
Gegerli Ne katiliyorum ne katilmiyorum 3 11.1 11.5
Deger Katiliyorum 14 51.9 53.8
Tamamen katiliyorum 4 14.8 154
Toplam 26 96.3 100.0
Eksik 1 3.7
Toplam 27 100.0
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Mali kaynak ihtiyacimin tahmin edilen sekilde gerceklesip gerceklesmedigin
sorgulanmas1 sonucunda; ilce belediyelerinin %18.5’i bu konudaki ifadeye
katildmadiklarini, %11.1°1 ne katilip, ne katilmadiklarini, %51.9’u katildiklarini,
%14.8’1 tamamem katildiklarini ifade etmistir (Tablo 5.25).

Tablo 5.25: Ilce Belediyelerinde Mali Kaynak Ihtiyacinin Tahmin Edilen Sekilde
Gergeklesmesi

4. Soru: “Planlama stireci (stratejik plan degil, siire¢ i¢in) gereken mali kaynak ihtiyaci
tahmin edilen sekilde gerceklesti.”
. Gecgerli
Siklik Yizde = g
Katilmiyorum 5 18.5 19.2
Gegerli | Ne katiliyorum ne katilmiyorum 3 11.1 11.5
Deger Katiliyorum 14 51.9 53.8
Tamamen katiliyorum 4 14.8 154
Toplam 26 96.3 100.0
Eksik 1 3.7
Toplam 27 100.0

Stratejik planlama siirecinin zamanlama noktasinda ne diizeyde planlandig
sorgulandiginda; ilce belediyelerinin % 7.4’ii bu konudaki ifadeye katilmamaktadir.
%14.8°1 karasiz bir tavir sergilemekte, %51.9’u ifadeye katilmakta, %25.9’u ise

tamamen katilmakatdir (Tablo 5.26).

Tablo 5.26: fice Belediyelerinde Planlama Siirecinin Zamanlama Noktasinda En
Ince Ayrintisina Kadar Belirlenmesi

5. Soru: “Planlama siireci zamanlama noktasinda en ince ayrintisina kadar belirlendi.”
. Gecgerli
Siklik Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 2 7.4 7.4
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 4 14.8 14.8
Katiliyorum 14 51.9 51.9
Tamamen katiliyorum 7 259 259
Toplam 27 100.0 100.0

Ilge belediyelerinin stratejik planla siirecinde belirledikleri zaman planina ne diizeyde
uyduklarinin belirlenmesi adina ortaya konana ifadeye katilimcilarin sadece %3.7’si
katilmadigimi dile getirmistir. Diger bolimii ise ya katilmakta ya da tamamen

katilmaktadir (Tablo 5.27).
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Tablo 5.27: ilce Belediyelerinde Belirlenen Zaman Planina Uyulmasi

Soru 6: “Belirlenen zaman planina uyuldu.
. Gegerli
Siklik Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 1 3.7 3.7
Katiliyorum 16 59.3 59.3
Tamamen katiliyorum 10 37.0 37.0
Toplam 27 100.0 100.0

Stretejik planlamanin kurum genelinde yayilimini ve sahiplenilmesi saglamak adina
egitim verilmesi konusu sorgulanmustir. ilce belediyelerinin %3.7’sinin egitim
diizenlemedigi goriilmiistiir. % 7.4’4 cekimser goriis belirtirken, %88.8’1 egitim

verildigini belirtmistir (Tablo 5.28).

Tablo 5.28: ilce Belediyelerinde Etkin Egitim/Egitimlerin Diizenlenmesi

Soru 7: “Stratejik planlamanin kurum geneline yayiliminin saglanmasi i¢in etkin
egitim/egitimler diizenledi.”
. Gecerli
Siklik Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 1 3.7 3.7
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 2 7.4 7.4
Katiliyorum 14 51.9 51.9
Tamamen katiliyorum 10 37.0 37.0
Toplam 27 100.0 100.0

5.2.1.3 Tlce Belediyeleri Stratejik Analiz Calismalar

Stratejik analiz ¢aligmasinin incelenmesi; tarihsel gelisimin incelenmesi, yasal
mevzuatin incelenmesi, faaliyet alanlarmin belirlenmesi, paydas analizi, dis ¢evre

analizi, kurum i¢i analiz asamalarinin sorgulanmasi ile gerceklesmistir.

Stratejik analizin modiillerinden biri olan kurumunun tarihsel gelismesinin
incelenmesi konusu sorgulandiginda; ilce belediyelerinin sadece %3.8’1 olumsuz
goriis ifade etmistir. %3.7’si goriig bildirmemistir. Geri kalan %94.5 ise calismayi

gerceklestirdigini belirtmistir (Tablo 5.29).

Tablo 5.29: ilce Belediyelerinde Tarihsel Gelisimin incelenmesi

Soru 8: “Belediyenin tarihsel gelisimi incelendi.
. Gecerli
Siklik Yiizde Yiizde
Gegerli Katilmiyorum 1 3.7 3.8
Katiliyorum 12 44.4 46.2
Tamamen katiliyorum 13 48.1 50.0
Toplam 26 96.3 100.0
Eksik 1 3.7
Toplam 27 100.0
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Kamu kurumlan igin stratejik analizin bir baska ©6nemli modiilii olan yasal
yiikiimliilikklerin ve mevzuatin inlecelenmesi adiminin degerlendirilmesinde; ilge
belediyelerinin sadece %3.7’sinin mevzuati incelemedigi goriilmektedir. Geri kalan

9%96.3’liik kisim bu ¢alismay1 gergekletirmistir (Tablo 5.30).

Tablo 5.30: ilce Belediyelerinde Yasal Yiikiimliiliiklerin ve Mevzuatin Incelenmesi

Soru 10: “Belediyenin yasal yiikiimliiliikleri ve kendi faaliyetlerini dogrudan ve dolayl
olarak etkileyen mevzuat incelendi “
. Gecerli
Siklik Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 1 3.7 3.7
Katiliyorum 9 33.3 33.3
Tamamen katiliyorum 17 63.0 63.0
Toplam 27 100.0 100.0

Stratejik analizin; tiim c¢alismaya altlik olacak nitelikteki kurumun faaliyet
alanlarinin, bu faaliyet alanlarinin hedef kitlesi ve sunulan hizmetin spesifikasyonlari
ile birlikte belirlenmesi adimi sorgulandigina ilge belediyelerinin sadece %3.7’si
goriis bildirmemis geri kalan %96.3’ti ise bu calismay1 gerceklestirdigini ifade
etmistir (Tablo 5.31).

Tablo 5.31: ilce Belediyelerinde Faaliyet Alanlarinin Hedef Kitleleri ile Birlikte
Belirlenmesi

Soru 12: “Belediyenin faaliyet alanlar1; bu faaliyetlerin hedef kitleleri ve hangi
ozelliklerde gerceklestirilecegini icerecek sekilde tanimlandi. “
. Gecerli
Siklik Yiizde Yiizde
Gegerli | Katiliyorum 13 48.1 50.0
Des Tamamen katiliyorum 13 48.1 50.0
eger
Toplam 26 96.3 100.0
Eksik 1 3.7
Toplam 27 100.0

lige belediyelerine paydas analizi caligmalarim yapip yapmadiklar1 sorulmustur.
Arastirmaya katilanlarin sadece %3.7’si paydas analizi yapmamistir. %7.4’4 bu
konuda cekimser kalirken, %88.9’u paydas analizini gerceklestirdikleribi belirtmistir
(Tablo 5.32).

Tablo 5.32: ilce Belediyelerinde Paydas Analizinin Yapilmasi

Soru 13: “Paydas analizi ile; belediyenin paydaslari, bu paydaslarin goriis/Gnerileri ile
birlikte belirlendi.
. Gecerli
Siklik Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 1 3.7 3.7
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Soru 13: “Paydas analizi ile; belediyenin paydaslari, bu paydaslarin goriis/6nerileri ile
birlikte belirlendi. “
. Gecerli
Siklik Yiizde Yiizde
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 2 7.4 7.4

Katiliyorum 10 37.0 37.0
Tamamen katiliyorum 14 51.9 51.9
Toplam 27 100.0 100.0

Stratejik analizin bir bagka ana modiilii olan dig ¢evre analizinin kurumun kontrolii
disindaki tetikleyici faktorlerin kritik onemdeki firsat ve tehditler belirleyecek

sekilde yapilmasi konusunda tiim il.e belediyeleri olumlu goriis bildirmistir.

Belediyelerin hepsi bu ¢alismay1 gerceklestirmistir (Tablo 5.33).

Tablo 5.33: ilce Belediyelerinde Dis Cevre Analizini Yapilmasi

Soru 17: “Dis ¢evre analizi yapilarak; belediyenin kontrolii disinda olan ve belediye icin
kritik 6nemdeki firsat ve tehditler belirlendi..
. Gecerli
Siklik Yiizde Yiizde
Katiliyorum 14 519 51.9
Tamamen katiliyorum 13 48.1 48.1
Toplam 27 100.0 100.0

Kurum ici analiz ¢aligmasini yiiriitimii konusunda Belediyenin orgiit yapisi, insan
kaynaklar1 yapisi, kurum kiiltiirli, teknolojik altyapisi, mali yapist kurumun kendi
potansiyelinden kaynaklanan konularin incelenerek giiclii yonler ve zayif yonlerini
belirledigini dile getirilmesi konusunda tiim ilge belediyeleri calismalarin1 ortaya

koyduklarmi ifade etmislerdir (Tablo 5.34).

Tablo 5.34: ilce Belediyelerinde Kurum i¢i Analizin Yapilmasi

Soru 15: “Belediyenin orgiit yapisi, insan kaynaklar1 yapisi, kurum kiiltiirii, teknolojik
altyapisi, mali yapist gibi kurumun kendi potansiyelinden kaynaklanan konular
incelenerek giiclii yonler ve zayif yonler belirlendi.”

. Gecerli

Siklik Yiizde Yiizde
Katiliyorum 10 37.0 37.0
Tamamen katiliyorum 17 63.0 63.0
Toplam 27 100.0 100.0

5.2.1.4 Illce Belediyelerinde Stratejik Faktorlerin Analiz Edilmesi

Stratejik faktorlerin analizi ile ilgili olarak ilce belediyelerine kurumun giiclii ve
zayif yonleri ile firsat ve tehditleri incelenerek strateji gelistirip gelistirmedikleri
sorulmustur. Ilce belediyelerinin sadece %3.7’si konu ile ilgili cekimser kalmustir.

Geri kalan %96.3’ii GZFT Analizi yapmistir (Tablo 5.35).
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Tablo 5.35: ilce Belediyelerinde GZFT Analizinin Yapilmasi

Soru 19: “Belediyenin giiclii ve zayif yonleri ile firsat ve tehditleri incelenerek stratejiler
gelistirildi.”
Siklik Yiizde Gegerli
Yiizde

Ne katiliyorum ne katilmiyorum 1 3.7 3.7
Katiliyorum 11 40.7 40.7
Tamamen katiliyorum 15 55.6 55.6
Toplam 27 100.0 100.0

5.2.1.5 Illce Belediyelerinde Stratejik Tasarim

flge belediyelerinin stratejik tasarim asamalarinin incelenmesi; misyon bildirimi,
vizyon bildirimi, ilkeler bildirimi, stratejik amaglarm gelistirilmesi, hedeflerin

gelistirilmesi bagliklar altinda gergeklesmistir.

flge belediyelerine stratejik tasarim asamasimin misyon bildirimi adiminin ne
diizeyde gerceklestirildigi sorulmustur. Kurumlarin hepsi bu konuda calisma

yaptiklarini ifade etmektedir (Tablo 5.36).

Tablo 5.36: ilce Belediyelerinde Misyon Bildirimi

Soru 21: “Belediyenin varlik nedenini temsil, kimlere hizmet ettigini, hangi ihtiyaglar1
karsiladigini tanimlayan nitelikte bir misyon bildirimi yapildi.”
. Gecerli
Siklik Yiizde Yiizde
Katiliyorum 7 259 259
Tamamen katiliyorum 20 74.1 74.1
Toplam 27 100.0 100.0

Stratejik tasarimin bir bagka ana noktasi olan vizyon i¢in ilce belediyelerinin sadece
%3.7’si kararsiz bir tavir sergilemistir. Belediyelerin %96.3’ii ideal geleceklerine

iligkin 6zgiin, ilham veren ve ¢ekici bir vizyon bildirdiklerini ifade etmistir (Tablo

5.37).

Tablo 5.37: Vizyon Bildirimi

Soru 23: “Belediyenin ideal gelecegine iliskin 6zgiin, ilham veren ve ¢ekici bir vizyon
bildirimi saglanmistir.”

. Gecerli

Siklik Yiizde Yiizde
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 1 3.7 3.7
Katiliyorum 10 37.0 37.0
Tamamen katiliyorum 16 59.3 59.3
Toplam 27 100.0 100.0
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Ilkelerin bildirimine iliskin degerlendirmede ise ilce belediyelerinin hepsi
kurumlariin kurumsal ilkelerini, davranis kurallarini1 ve yonetim bicimini ifade eden

ilkeler ortaya koyduklarini belirtmistir (5.38).

Tablo 5.38: ilce Belediyelerinde ilkelerin Belirlenmesi

Soru 25: “Belediyenin kurumsal ilkelerini, davranig kurallarim ve yonetim bicimini ifade
eden ilkeler ortaya konmustur.”
Siklik Yiizde Gecerli
Yiizde
Katiliyorum 10 37.0 37.0
Tamamen katiliyorum 17 63.0 63.0
Toplam 27 100.0 100.0

Stratejik tasarimin stratejik amaclarin gelistirilmesi adimi degerlendirildiginde; ilce
belediyelerinin sadece %37’si “Belediyenin kurumsal ilkelerini, davranis kurallarini
ve yonetim bigimini ifade eden ilkeler ortaya konmustur” ifadesine ne katildiklarini,
ne katilmadiklarim dile getirmistir. Geri kalan %96.3’ii ise ilkelerini sozii edilen

sekilde belirlemistir (Tablo 5.39).

Tablo 5.39: ilce Belediyelerinde Stratejik Amaclarin Gelistirilmesi

Soru 27: “Kurumun vizyon, mizyonu ve dig ¢evre kosullar1 ile uyumlu stratejik amaclar
gelistirilmistir.”
. Gegerli
Siklik Yiizde Yiizde
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 1 3.7 3.7
Katiliyorum 10 37.0 37.0
Tamamen katiliyorum 16 59.3 59.3
Toplam 27 100.0 100.0

Hedeflere yonelik degerlendirmeler incelendiginde; ilge belediyelerinin %3.7’sinin
belirledikleri stratejik amaclara yonlik spesifik ve Olciilebilir hedefler
gelisirmedikleri goriilmektedir. % 7.4’ konuyla ilgili olarak ¢cekimser kalmistir. Geri
kalan %88.9’u ise belirtilen sekilde hedefler ortaya koyduklarini dile getirmistir
(Tablo 5.40).

Tablo 5.40: ilce Belediyelerinde Stratejik Hedeflerin Belirlenmesi

Soru 29: “Belirlenen stratejik amaglara yonelik spesifik ve ol¢iilebilir hedefler
elistirilmistir.
. Gegerli
Siklik Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 1 3.7 3.7
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 2 7.4 7.4
Katiliyorum 9 33.3 33.3
Tamamen katiliyorum 15 55.6 55.6
Toplam 27 100.0 100.0
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5.2.1.6 Tlce Belediyelerinde Stratejik Uygulama

Stratejik uygulamaninin yerel yoOnetimlerdeki uygulama araci olan performans
programi iliskin ilce belediyelerinin verdikleri cevaplar incelendiginde; arastirmaya
katilanlarin %3.7’si goriil belirtmemis, %7.4’ii performans programim Stratejik plan
dogrultusunda yiiriitiilmesi gereken faaliyetleri, bu faaliyetlerin kaynak ihtiyacini,
performans hedef ve gostergelerini iceren bir performans programi hazirlamamistir,

%85.1’1 ise performans programini belirtilen sekilde gerceklestirmistir (Tablo 5.41).

Tablo 5.41: ilce Belediyelerinde Performans Programinin Hazirlanmasi

Soru 31: “Stratejik plan dogrultusunda yiiriitiilmesi gereken faaliyetleri, bu faaliyetlerin
kaynak ihtiyacini, performans hedef ve gostergelerini iceren bir performans programi
hazirlanmistir.”
. Gecerli
Siklik Yiizde Yiizde
Hi¢ katilmiyorum 1 3.7 3.8
Gegerli Katilmiyorum 1 3.7 3.8
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 1 3.7 3.8
Deger Katiliyorum 10 37.0 38.5
Tamamen katiliyorum 13 48.1 50.0
Toplam 26 96.3 100.0
Eksik 1 3.7
Toplam 27 100.0

5.2.1.7 Illce Belediyelerinde Stratejik Planlamanin izlemesi ve Kontrolii

llge belediyelerinin %7.7’si stratejik yonetimin siirdiiriilebilmesi adina izleme ve
kontrol faaliyetleri, bu faaliyetleri kimin ve hangi yontemle yapilacag: ile birlikte
belirmesi ve uygulamaya sokmadiklarim ifade etmistir. %3.7’si goriis bildirmemistir.
9%19.2’si cekimser tavir takinmistir. %73.1°1 ise izleme ve kontrol sistemine sahiptir

(Tablo 5.42).

Tablo 5.42: ilce Belediyelerinde izleme ve Kontrol Sistemi

Soru 34: “Stratejik yonetimin siirdiiriilebilmesi adina izleme ve kontrol faaliyetleri, bu
faaliyetleri kimin ve hangi yontemle yapilacagi ile birlikte belirlenmis ve uygulamaya
sokulmustur.”
. Gecerli
Siklik Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 2 7.7 7.7
Gegerli | Ne katiliyorum ne katilmiyorum 5 19.2 19.2
Deger Katiliyorum 10 38.5 38.5
Tamamen katiliyorum 9 34.6 34.6
Toplam 26 100.0 100.0
Eksik 1 3.7
Toplam 27 100.0
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Yerel yonetimler icin stratejik yonetimin izleme ve kontrol fonksiyonuna altlik
olusturacak sekilde tasarlanan faaliyet raporlarinin hazirlanmasi ¢alismasi ile ilgili
olarak; ilce belediyelerinin % 3.7’si goriis bildirmemistir. %24.8’si faaliyet raporlari,
performans programlarinin izlenmesi ve kontrol edilmesine altlik olusturacak
bicimde hazirlanmas1 konusudaki ifadeye ne katildiklarimi ne katilmadiklart
belirtmislerdir. %81.4’ti ise performans programim ifade edilen bicimde

gerceklestirmistir (Tablo 5.43)

Tablo 5.43: ilce Belediyelerinde Faaliyet Raporunun Hazirlanmasi

Soru 34: “Faliyet raporlari, performans programlarinin izlenmesi ve kontrol edilmesine
altlik olusturacak bi¢imde hazirlanacaktir.”
.. Gecerli
Siklik Yiizde Yiizde
Gegerli Ne katiliyorum ne katilmiyorum 4 14.8 154
5 Katiliyorum 9 33.3 34.6
Deger  MTamamen katiliyorum 13 48.1 50.0
Toplam 26 96.3 100.0
Eksik 1 3.7
Toplam 27 100.0 100.0

5.2.2 1lce Belediyelerinde Stratejik Planlama Siire¢c Adimlarmn Kurum

Cahsmalarma Yon Verilmesine Sagladigi Katki

lige belediyelerinin stratejik planlama siire¢ adimlarmin kurum calismalarina
sagladig katku; stratejik analiz, stratejik tasarim, stratejik faktorlerin analizi, stratejik

uygulama ile izleme ve kontrol ana bagliklar altinda degerlendirilmistir.

5.2.2.1 Illce Belediyelerinde Stratejik Analiz Cahsmalarmin Sagladig1 Katki

lige belediyelerinde stratejik analiz ¢alisma adimlarinin kurum ¢alismalarina yon
verilmesi noktasinda sagladigi katkinin sorgulanmasi; tarihsel gelisimin incelenmesi,
yasal mevzuatin incelenmesi, faaliyet alanlarinin belirlenmesi, paydas analizi, dis

cevre analizi, kurum i¢i analize yonelik sorular ile saglanmstir.

Aragtirmaya katilan ilge belediyelerine kurumun tarihsel gelisimn incelenmesi ilge
belediyelerin stratejik planlarinin olusturulmasina ve kurum c¢alismalarina yon verilmesine
ne diizeyde katki sagladigi sorgulanmustir. ilce belediyelerinin %3.7’si konuyla ilgili
olarak goriis bildirmemistir. %11.1°1 tarihsel gelisimin incelenmesinin katkisini
olmadigin1 diistimiistiir, %14.’1 ise ¢ekimser kalmistir. %70.3’1 ise katkis1 oldugu

kanaatindedir (Tablo 5.44).

159



Tablo 5.44: ilce Belediyeleri Tarihsel Gelisiminin incelenmesinin Katkisi

Soru 9: “Kurumunun tarihsel gelisiminin incelenmesi stratejik planin olusturulmasina ve
kurum caligmalarina yon verilmesine biiyiik 6l¢iide katki sagladi.”
Siklik Yiizde | Gecgerli Yiizde
Katilmiyorum 3 11.1 11.5
Gecgerli | Ne katiliyorum ne katilmiyorum 4 14.8 154
Deger Katiliyorum 11 40.7 42.3
Tamamen katiliyorum 8 29.6 30.8
Toplam 26 96.3 100.0
Eksik 1 3.7
Toplam 27 100.0

Stratejik analizin bir bagka adimi olan kurumun faaliyet alanlarinin, hedef kitleleri ve
sunulan iiriin/hizmetin sahip olmasi gereken spesifikasyonlar ile birlikte belirlenmesi
adiminin tim ilce belediyeleri tarafindan kurum c¢aligmalarma yon verdigi
diisiiniilmektedir. ilce belediyelerinin %48.1’i bu konudaki ifadeye katilirken,
9%51.9’u tamamen katilmuistir (Tablo 5.45).

Tablo 5.45: ilce Belediyelerinde Faaliyet Alanlarmin Belirlenmesinin Katkisi

Soru 12: “Belediyenin faaliyet alanlarinin belirlenmesi stratejik planin olugturulmasina
ve kurum calismalarina yon verilmesine biiyiik ol¢iide katki sagladi.”
Siklik Yiizde
Katiliyorum 13 48.1
Tamamen katiliyorum 14 51.9
Toplam 27 100.0

llge belediyeleri icin paydas analizinin stratejik planin olusturulmasina ve kurum
calismalarina yon verilmesine sagladigi katki incelenmistir. ilce belediyelerinin
%7.4’1 nde paydas analizi katki saglamamistir. Buna ek olarak; %3.7’si ¢ekimser
tavir takinmis, %88.8’1 ise paydas analizinin biiyiik Ol¢iide katki sagladigini
belirtmistir (Tablo 5.46).

Tablo 5.46: ilce Belediyelerinde Paydas Analizinin Katkis

Soru 14: “Belediyenin paydaslarinin belirlenmesi stratejik planin olusturulmasina ve
kurum caligmalarina yon verilmesine biiyiik 6l¢iide katki sagladi.”

Siklik Yiizde
Katilmiyorum 2 7.4
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 1 3.7
Katiliyorum 13 48.1
Tamamen katiliyorum 11 40.7
Toplam 27 100.0

Stratejik analizin dis ¢evre analizi boliimiiniin ilce belediyeserinin stratejik planlarim

hazirlamalarina ve kurum caligmalarina yon verilmesine katkisi incelenmistir.
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Arastirmaya katilanlarin %11.1°1 konuyla ilgili fadeye ne katilip ne katilmadiklarini

belirtmistir. %48.1°1 katilirken, %40.7’si tamamen katilmaktadir (Tablo 5.47).

Tablo 5.47: ilce Belediyelerinde Dis Cevre Analizinin Katkisi

Soru 18: “Dis cevre analizinin yapilmasi ile stratejik planin olusturulmasina ve kurum
caligmalarina yon verilmesine biiyiik ol¢iide katki saglamistir.”
Siklik Yiizde
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 3 11.1
Katiliyorum 13 48.1
Tamamen katiliyorum 11 40.7
Toplam 27 100.0

Stratejik analizin i¢ ¢evre analizi boliimiiniin ilge belediyeserinin stratejik planlarim
hazirlamalarina ve kurum caligmalarina yon verilmesine katkist incelenmistir.
Arastirmaya katilanlarin %7.4’1 konuyla ilgili fadeye ne katilip ne katilmadiklarini

belirtmistir. %48.1°1 katilirken, %44.4’1i tamamen katilmaktadir (Tablo 5.48).

Tablo 5.48: ilce Belediyelerinde Kurum i¢i Analizin Katkist

Soru 18: “Kurum i¢i analiz yapilmasi ile stratejik planin olusturulmasina ve kurum
caligmalarina yon verilmesine biiyiik 6lciide katki sagladi.”
Siklik Yiizde
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 2 7.4
Katiliyorum 13 48.1
Tamamen katiliyorum 12 44 .4
Toplam 27 100.0

5.2.2.2 Illce Belediyelerinde Stratejik Faktorlerin Analizinin Sagladigi Katki

Aragtirmaya katilanlar GZFT Analizi’nin stratejik planin olusturulmasina ve kurum
calismalarina yon verilmesine sagladigi katki sorgulanmustir. ilce belediyelerinin
%11.1°1 bu konudaki ifadeye ¢ekimser tavir sergilemis, %33.3’ii katilmis, %55.6’s1

tamamen katilmistir (Tablo 5.49).

Tablo 5.49: ilce Belediyelerinde GZFT Analizinin Katkisi

Soru 20: “GZFT (Giiglii Yonler, Zayif Yonler ile Firsat ve Tehditler) analizi yapilmasi
ile stratejik planin olusturulmasina ve kurum calismalarina yon verilmesine biiyiik
Olciide katki sagladi.”

Siklik Yiizde
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 3 11.1
Katiliyorum 9 333
Tamamen katiliyorum 15 55.6
Toplam 27 100.0
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5.2.2.3 Illce Belediyelerinde Stratejik Tasarimin Sagladig: Katki

Ilge belediyelerinin stratejik tasarim siire¢ adimlarinin kurum calismalarina sagladig
katki; misyon bildirimi, vizyon bildirimi, ilkeler bildirimi, stratejik amagclarin,
gelistirilmesi, hedeflerin gelistirilmesi ana bagliklar1 altinda degerlendirilmistir.

Stratejik tasarimin temel taslarindan biri olan misyon bildirimi ile ilgili olaral
Istanbul’daki ilge belediyelerinin %3.7’si cekimser goriis bildirmistir. Ilce
belediyelerinin %96.3’{i ise misyon bildiriminin stratejik planin olusturulmasina ve

kurum calismalarina yon verilmesine katki sagladigi kanisindadir (Tablo 5.50).

Tablo 5.50: ilce Belediyelerinde Misyon Bildiriminin Katkist

Soru 22: “Misyon bildirimi, stratejik planin olusturulmasina ve kurum ¢alismalarina yon
verilmesine biiylik 6lciide katki sagladi.”
Siklik Yiizde
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 1 3.7
Katiliyorum 12 44.4
Tamamen katiliyorum 14 51.9
Toplam 27 100.0

Aragtirmaya katilan ilge belediyelerinin vizyon bildiriminin sagladigi katki
konusundaki yaklagimi incelendiginde; belediyelerin %7.4’iiniin ¢ekimser kaldigi,
%33.3’tniin konuyla ilgili ifadeye katildigi, %59.3’iiniin ise tamamen katildig

goriilmiistiir (Tablo 5.51).

Tablo 5.51: ilce Belediyelerinde Vizyon Bildiriminin Katkist

Soru 24: “Vizyon bildirimi stratejik planin olusturulmasina ve kurum ¢alismalarina yon
verilmesine biiylik olciide katki sagladi.”
Siklik Yiizde
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 2 7.4
Katiliyorum 9 333
Tamamen katiliyorum 16 593
Toplam 27 100.0

Stratejik tasarimin temel Ogelerinden biri olan ilkeler bildirimi ile ilgili olaral
Istanbul’daki ilge belediyelerinin %7.4’ti cekimser goriis bildirmistir. ilce
belediyelerinin %92.’s1 ise ilkeler bildiriminin stratejik planin olusturulmasina ve

kurum caligmalarina yon verilmesine katki sagladigi kanisindadir (Tablo 5.52).
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Tablo 5.52: ilce Belediyelerinde ilkeler Bildiriminin Katkist

Soru 26: “Ilkelerin ortaya konmast stratejik planin olusturulmasina ve kurum
caligmalarina yon verilmesine biiyiik 6l¢iide katki sagladi.”
Siklik Yiizde
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 2 7.4
Katiliyorum 11 40.7
Tamamen katiliyorum 14 51.9
Toplam 27 100.0

Aragtirmaya katilan ilce belediyelerinin stratejik amaglarin belirlenmessinin sagladigi
katki konusundaki yaklasimi incelendiginde; belediyelerin %3.7’sinin c¢ekimser
kaldig1, %44.4’tintin konuyla ilgili belirtilen ifadeye katildigi, %51.9’unun ise

tamamen katildig1 goriilmiistiir (Tablo 5.53).

Tablo 5.53: ilce Belediyelerinde Stratejik Amaglarin Belirlenmesinin Katkisi

Soru 28: “Stratejik amaglarin gelistirilmesi stratejik planin olusturulmasina ve kurum
caligmalarina yon verilmesine biiyiik 6lciide katki saglamistir.”
Siklik Yiizde
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 1 3.7
Katiliyorum 12 44 4
Tamamen katiliyorum 14 51.9
Toplam 27 100.0

Hedeflerin belirlenmesi adim ile ilgili olaral Istanbul’daki ilce belediyelerinin
%14.8’i cekimser goriis bildirmistir. ilce belediyelerinin %85.2’si ise stratejik
hedeflerin belirlenmesinin stratejik planin olusturulmasina ve kurum calismalarina

yon verilmesine katki sagladigi kanisindadir (Tablo5.54).

Tablo 5.54: ilce Belediyelerinde Hedeflerin Belirlenmesinin Katkist

Soru 30: “Hedeflerin belirlenmesi stratejik planin olusturulmasina ve kurum
caligmalarina yon verilmesine bilyiik 6l¢iide katki saglamistir.”
Siklik Yiizde
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 4 14.8
Katiliyorum 14 51.9
Tamamen katiliyorum 9 33.3
Toplam 27 100.0

5.2.2.4 Illce Belediyelerinde Stratejik Uygulamanin Sagladigi Katki

Yerel yonetimler icin stratejik yonetimin uygulama kisminin gergeklestirilmesinde
kullanilan ana ara¢ performans programlaridir. Ilge belediyelerinden performans
programinin krum c¢aligmalarina saglikli bir skilde yon verilmesine katki saglama
durumuna iligkin fikirleri alinmaya ¢ahisilmistir. Ilge belediyelerinin %3.7’si konuyla

ilgili goriis bilfirmemis, %3.8’1 konuyla ilgili belirtilen ifadeye hi¢ katilmamuis,
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%3.8’1 katilmamis, %11.5’1 ne katilmis ne katilmamis, %42.3’1 katilmis, %38.5°i

tamamen katilmistir (Tablo 5.55).

Tablo 5.55: ilce Belediyelerinde Performans Programinin Belirlenmesinin Katkis

Soru 32: “Performans programinin hazirlanmasi kurum c¢aligmalarina saglikl bir sekilde
yon verilmesine biiyiik ol¢iide katki saglamistir.”
Gecerli
Siklik Yiizde Yiizde
Hic katilmiyorum 1 3.7 3.8
Gegerli Katilmiyorum 1 3.7 3.8
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 3 11.1 11.5
Deger Katiliyorum 11 40.7 423
Tamamen katiliyorum 10 37.0 38.5
Toplam 26 96.3 100.0
Eksik 1 3.7
Toplam 27 100.0

5.2.2.5 Illce Belediyelerinde Siire¢c Adimlarmin Sagladigi Katkinin Siralamasi

Siire¢ adimlarinin sagladiklar katkinin ortalamalarinin siralamalar1 Tablo 5.56’da
gosterildigi gibidir. Faaliyet alanlarim1 belirlenmesi ile vizyonun belirlenmesi 5
iizeriden 4.52 ortalama ile en fazla katkisi oldugunu diisiiniilen calismalar olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Misyonun belirlenmesi ile stratejik amaclarin belirlenmesi ise
4.48 ortalama ile ikinci dereceden en fazla katkiyr saglayan c¢alismalar
durumundadir. GZFT Analizi ile ilkelerin tespit edilmesi 4.44 ortalama degeri alarak
besinci sirada katki saglamistir. Kurum i¢i analiz 4.37 ortalama ile yedinci sirada, dis
cevre analizi 4.30 ortalama ile sekizinci sirada, paydas analizi ise 4.22 ortalama
degeri ile dokuzuncu sirada yer almistir. Stratejik hedeflerin belirlenmesi 4.19
ortalama degeri onuncu, 4.08 ortalama degeri ile onbirinci derecede yer almaktadir.

Tarihsel gelisimin incelenmesi ise 3.92 ortalama degeri ile son sirada yer almaktadir.

Tablo 5.56: ilce Belediyelerinde Siire¢ Adimlarimin Sagladigi Katkinin Siralamasi

s S
< S
o T T g
g | g |85
< =t =B
£ s =
Z ®) » wn O
1 Faaliyet alan1 ve hedef kitlenin belirlenmesinin 27 4.52 0.51 ] 0.10
1 Vizyonun belirlenmesi 27 4.52 0.64 | 0.12
3 Misyon bildirimi 27 4.48 0.58 | 0.11
3 Stratejik amagclarin belirlenmesi 27 4.48 0.58 | 0.11
5 | GZFT analizi 27 4.44 0.70 | 0.13
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5 | ilkelerin belirlenmesi 27 4.44 0.64 | 0.12
7 | Kurum ici analiz 27 4.37 0.63 | 0.12
8 | Dis cevre analizi 27 4.30 0.67 | 0.13
9 Paydas analizi 27 4.22 0.85| 0.16
10 Stratejik hedeflerin belirlenmesi 27 4.19 0.68 | 0.13
11| performans programinin hazirlanmasi 26 4.08 1.02 | 0.20
12 | Tarihsel gelisimin belirlenmesi 26 392 098] 0.19

5.2.3 [llce Belediyelerinde Genel Sorgulamalar

Stratejik planlamda katilimcislik konusu sorgulandiginda; ilce belediyelerinin sadece
%3.7’si katilmcilikla hareket etmedikleri dile getirmistir. Belediyelerin %3.7si
karasizken, %88.9’u katilmcilik ilkesi ile cahismistir, % 3.7°si ise goriis

belirtmemistir (Tablo 5.57).

Tablo 5.57: ilce Belediyelerinde Stratejik Planlamada Katihmcilik

Soru 35: “Stratejik plan kurumun i¢ ve dis biinyesindeki paydaslarin goriis ve onerileri
dogrultusunda, katilimcilik ilkesi ile hazirlanmigtir.”
Gecerli
Siklik Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 1 3.7 3.8
Gegerli | Ne katiliyorum ne katilmiyorum 1 3.7 3.8
Deger Katiliyorum 10 37.0 38.5
Tamamen katiliyorum 14 51.9 53.8
Toplam 26 96.3 100.0
Eksik 1 3.7
Toplam 27 100.0

llge belediyelerinin %85.1°i stratejik planlamanin hizmet sunumundaki etkinligi
artirdigini ifade ederken, %14.8’1 ¢ekimser bir yaklasim segilemistir (Tablo 5.58)
Stratejik planlamanin hizmet sunumundaki etkinligi artirdigr diisiincesinin ilce

belediyelerinde bu kadar yogun olarak desteklenmesi énemli bir durumdur.

Tablo 5.58: liice Belediyelerinde Stratejik Planlamanin Hizmet Sunumundaki
Etkinligi Artirmasi

Soru 36: “Stratejik plan genel olarak hizmet sunumundaki etkinligi dnemli 6l¢iide
artirmaktadir.”
Siklik Yiizde
Ne katiliyorum ne katilmiyorum 4 14.8
Katiliyorum 11 40.7
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Soru 36: “Stratejik plan genel olarak hizmet sunumundaki etkinligi dnemli 6l¢iide
artirmaktadir.”
Siklik Yiizde
Tamamen katiliyorum 12 44 4
Toplam 27 100.0

5.2.4 1llce Belediyelerinde Stratejik Planlama Adimlarinda Kullamlan

Yontemler

llge belediyelerinin stratejik planlama siireci boyunca kullandiklar1 yontemler
stratejik analiz, stratejik faktorlerin analizi, stratejik tasarim, stratejik uygulama,

izelme ve degerlendirme bagliklar1 altinda incelenmistir.

5.2.4.1 Illce Belediyelerinde Stratejik Analizde Kullanilan Yontemler

Stratejik analizde kullanilan yOntemlerin incelenmesi igin tarihsel gelisimin
incelenmesi, yasal mevzuatin incelenmesi, faaliyet alanlarinin belirlenmesi, paydas
analizi, dis ¢evre analizi, kurum i¢i analiz calismalarinda hangi yontem/yontemlerin

kullanildigr sorulmustur.

Stratejik analizin ana adimlarinda biri olan kurumun tarihsel gelisiminin incelenmesi
asamasinda kullamilan yoOntemler incelendiginde; ilce belediyelerinin %3.7 sinin
boyle bir kurumun tarihsel geliminin incelmedigi, %3.7’sinin ise soruya cevap
vermedigi goriilmiistiir. Bu konuda en yogun olarak kullanilan yontem ise %59.26
gibi bir oranla belediye i¢inden sadece stratejik sadece/oncelikle stratejik planlama
yapmak i¢in gorevlendirilmis Kisi/ekiplerin kullamlmasidir. ikinci sirada %44.44 ile
danigmanlik destegi alinmasi, {igiincii sirda ise %29.63 ile belediye icinden goriis
alimmasi yer almistir. Bu yontemleri sirasiyla; %22.22 ile egitim alinmasi, %18.52 ile
belediye icinden sadece konu igin gorevlendirilen kisi/kisiler/birim tarafindan
yapilmasi, %14.81 ile Konuyla ilgili dis kurumlardan goriis alinmasi, %11.11 ile
Konuyla ilgili calistay diizenlenmesi yontemleri kullanilmistir. En az kullanilan

yontem ise %7.41 ile 6rneklerden faydalanilmasi/esinlenilmesidir (Tablo 5.59).

Tablo 5.59: Iice Belediyelerinde Tarihsel Gelisimin Incelenmesinde Kullanilan
Yontemler

Yontem Sikhik  Yiizde
Belediye icinden sadece/Oncelikle stratejik planlama yapmak
1 S AT 16 59.26%
icin gorevlendirilmis kisi/ekip tarafindan yapildi
2 Danigsmanlik destegi alindi 12 44.44%
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Yontem Siklik  Yiizde

3 Belediye icinden bu konu ile ilgili goriis alind1 8 29.63%
4 Egitim alind1 6 22.22%
5 Belediye icinden sadece bu maddede gecen konu igin 5 18.52%
gorevlendirilen kisi/kisiler/birim tarafindan yapildi Der

6 Konuyla ilgili dis kurumlardan goriis alind1 4 14.81%
7 Konuyla ilgili ¢alistay diizenlendi 3 11.11%
8 Orneklerden faydalanildi/esinlenildi 2 7.41%
9 Boyle bir calisma gergeklestirilmedi 1 3.70%
10  Bos 1 3.70%

Kurum faaliyetlerini etkileyen yasal mevzuatin incelenmesinde kullanilan yontemler

tizerinde duruldugunda; ilge belediyelerinin %3.7’si goriis belirtmemistir. Bu konuda

calisma yapmayan belediye bulunmamaktadir. Konuyla ilgili en yogun olarak

kullanilan yontem ise %85.19 ile ¢alistay diizenlenmesidir. Ikinici sirada %59.26 ile

Belediye icinden sadece/oncelikle stratejik planlama yapmak icin gorevlendirilmis

kisi/ekip tarafindan yapilmasi, {i¢iincii sirada %44.44 ile Damsmanlik destegi

alinmas1 bulunmaktadir. Bu yontemleri sirasiyla; %37.04 Egitim alinmasi, %25.93

ile Konuyla ilgili dis kurumlardan gériis alinmasi ve Belediye icinden bu konu ile

ilgili goriis alinmasi, %18.52 Belediye i¢inden sadece bu konu icin gorevlendirilen

kisi/kisiler/birim tarafindan calisilmast yer almaktadir. Son olarak ise %11.11

Orneklerden faydalamlmustir (Tablo 5.60).

Tablo 5.60: ilce Belediyelerinde Mevzuatin incelenmesinde Kullanilan Yéntemler

Yontem Siklik | Yiizde

1 Konuyla ilgili calistay diizenlendi 23 85.19%
’ Belediye icinden sadece/oncelikle stratejik planlama yapmak 16 50 269
icin gorevlendirilmis kisi/ekip tarafindan yapildi 0

3 Danigsmanlik destegi alindi 12 44.44%
4 Egitim alind1 10 37.04%
5 Konuyla ilgili dig kurumlardan goriis alindi 7 25.93%
6 Belediye icinden bu konu ile ilgili goriis alindi 7 25.93%
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Yontem Siklik | Yiizde
7 Belediye icinden sadece bu maddede gecen konu igin 5 18.52
gorevlendirilen kisi/kisiler/birim tarafindan yapildi e

8 Orneklerden faydalanildi/esinlenildi 3 90 %
9 Bos 1 3.70%
10 Boyle bir ¢alisma gergeklestirilmedi 0 0.00%

Stratejik analizin en onemli adimlarinda biri olan faaliyet alanlarinin belirlenmesi
asamasinda kullanilan yontemler incelendiginde; bu calismay1r yapmayan belediye
olmadig1 ve sadec %3.7°lik kismin bu konuda goriis bildirmedigi goriilmektedir.
Faaliyet alanlarinin incelenmesinde Belediye icinden sadece/Oncelikle stratejik
planlama yapmak icin gorevlendirilmis kisi/ekip tarafindan yapilmasinin en yogun
olarak kullanilan yontem oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Danmigsmanlik destegi alinmasi
9%359.26 ile ikini sirada, Belediye icinden bu konu ile ilgili goriis alinmas1 %40.74 ile
ictincii sirada yer almistir. Diger yontemler ise sirasiyla; %29.63 Egitim alinmast,
9%25.93 ile calistay diizenlenmesi, %25.93 ile  yapilmasi ve Orneklerden

faydalanilmasidir. %14.81 bir kisim ise dis kurumlardan goriis almistir (Tablo 6.61).

Tablo 5.61: Ilce Belediyelerinde Faaliyet Alanlarinin Belirlenmesinde Kullanilan
Yontemler

Yontem Siklik | Yiizde
Belediye icinden sadece/Oncelikle stratejik planlama yapmak
1 LT e 17 62.96%
icin gorevlendirilmis kisi/ekip tarafindan yapildi
2 Danismanlik destegi alind1 16 59.26%
3 Belediye icinden bu konu ile ilgili goriis alindi 11 40.74%
4 Egitim alind1 8 29.63%
5 Konuyla ilgili ¢alistay diizenlendi 7 25.93%
6 Belediye icinden sadece bu maddede gecen konu i¢in 5 18.529
gorevlendirilen kisi/kisiler/birim tarafindan yapildi o
7 Orneklerden faydalamldi/esinlenildi 5 18.52%
8 Konuyla ilgili dis kurumlardan goriis alind1 4 14.81%
9 Bos 1 3.70%
10 Boyle bir calisma gergeklestirilmedi 0 0.00%
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Stratejik analizin ana adimlarinda biri olan paydas analizinde kullanmilan yontemler
incelendiginde; ilce belediyelerinin %3.7’sinin paydas analizi yapmadigi, %3.7 sinin
ise soruya cevap vermedigi goriilmiistiir. Paydas analizinde %62.96 orankla en
yogun olarak kullanilan yontem danmigmanhik alimidir. Damigsmanhik alimini
%355.56’11k oranla belediye icinden sadece/Oncelikle stratejik planlama yapmak icin
gorevlendirilmis kisi/ekibin kullanilmasi, %40.74 ile belediye icinden bu konu ile
ilgili goriis alinmas takip etmektedir. Ilge belediyelerinin %29.63’ii konuyla ilgili dis
kurumlardan goriis almis, %25.93’4 egitim almis ve konuyla ilgili calistay
diizenlemistir. %14.81°1 orneklerden faydalanmis, %11.11°1 ise belediye iginden
sadece bu konu icin gorevlendirilen kisi/kisiler/birime isi yaptirmistir. Paydas analizi
icin en az kullanilan yontem belediye icinden tek bir resmi yaziya cevap olarak

alinmasidir (Tablo 5.62).

Tablo 5.62: ilce Belediyelerinde Paydas Analizinde Kullanilan Yontemler

Yontem Siklik | Yiizde
1 Danismanlik destegi alind1 17 62.96%
’ Belediye icinden sadece/oncelikle stratejik planlama yapmak 15 55 560
icin gorevlendirilmis kisi/ekip tarafindan yapildi 07
3 Belediye icinden bu konu ile ilgili goriis alindi 11 40.74%
4 Konuyla ilgili dis kurumlardan gériis alindi 8 29.63%
5 Egitim alind1 7 25.93%
6 Konuyla ilgili ¢alistay diizenlendi 7 25.93%
7 Orneklerden faydalamldi/esinlenildi 4 14.81%
3 Belediye icinden sadece bu maddede gecen konu icin 3 11.11%
gorevlendirilen kisi/kisiler/birim tarafindan yapildi S
Belediye icinden tek bir resmi yaziya cevap olarak alinmasi
9 s 1 3.70%
yoluyla gerceklestirildi
10 Boyle bir ¢aligma gerceklestirilmedi 1 3.70%
11 Bos 1 3.70%

Di1s ¢evrev analizinde kullanilan yOntemlere bakildiginda; ilge belediyelerinin
%3.7’sinin konuyla ilgili goriis bildrimedigi, %3.7’sinin ise dis cevre analizi
yapmadig1 goriilmiistiir. Bu kapsamda en yogun olarak degerlendirilen yontem

%59.26 ile damigmanlik alimidr. ikini olarak en yogun olarak degelendirilen yontem
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%355.56 ile isin belediye icinden sadece/Oncelikle stratejik planlama yapmak icin
gorevlendirilmis kisi/ekip tarafindan gerceklestirilmesidir. Bu yontemleri; %33.33 ile
belediye i¢inden bu konu ile ilgili goriis alinmasi, %29.63 oran ile egitim alinmasi,
%?25.93 oran ile ¢alistay diizenlenmesi, %14.81 oran ile kurumda sadece bu is i¢in
gorevlendirilen kisi/kisiler/birim tarafindan yapilmast izlemektedir. En az
degerlendirilen yontem ise; %3.7 oran ile kurum icinden tek bir resmi yazinin

kullanilmasidir (Tablo 5.63).

Tablo 5.63: ilce Belediyelerinde Dis Cevre Analizinde Kullanilan Yo6ntemler

Yontem Siklik | Yiizde
1 Danigmanlik destegi alindi 16 59.26%
Belediye icinden sadece/0ncelikle stratejik planlama yapmak
2 L e 15 55.56%
icin gorevlendirilmis kisi/ekip tarafindan yapildi
3 Belediye icinden bu konu ile ilgili goriis alindi 9 33.33%
4 Konuyla ilgili dis kurumlardan gériis alindi 8 29.63%
5 Egitim alind1 7 25.93%
6 Konuyla ilgili calistay diizenlendi 7 25.93%
7 Belediye icinden sadece bu maddede gecen konu icin 4 14.81%
gorevlendirilen kisi/kisiler/birim tarafindan yapildi o
8 Orneklerden faydalamldi/esinlenildi 2 7.41%
Belediye icinden tek bir resmi yaziya cevap olarak alinmasi
9 s 1 3.70%
yoluyla gerceklestirildi
10 Boyle bir calisma gergeklestirilmedi 1 3.70%
11 Bos 1 3.70%

Stratejik analizin ana adimlarinda biri olan kurum i¢i analizde kullanilan yontemler
incelendiginde; ilce belediyeleri icinde kurum ic¢i analiz yapmayan belediye
olmadigi, ancak belediyelerin %11.11°1 goriis bildirmemistir. Kurum i¢i analizde ilce
belediyelerinin en yogun olarak kullandiklar1 yontem %70.37 gibi bir oranla kurum
icinden sadece bu konu icin gorevlendirilmis kisi/ekibin kullanilmasidir.
Belediyelerin %59.26’s1 danmigmanlik destegi almis, c¢alistay diizenlemistir. Bu
yontemeleri takiben; ilge belediyelrinin %51.85’1 belediye icinden bu konu ile ilgili
gorlis almis, %33.33’1 egitim almis, %11.11’1 dis kurumlardan gmriis almis ve

orneklerde faydalanmistir (Tablo 5.64).
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Tablo 5.64: ilce Belediyelerinde Kurum i¢i Analiz Kullanilan Y&ntemler

Yontem Siklik | Yiizde
Belediye icinden sadece/Oncelikle stratejik planlama yapmak
1 R A 19 70.37%
icin gorevlendirilmis kisi/ekip tarafindan yapildi
2 Danismanlik destegi alindi 16 59.26%
3 Konuyla ilgili ¢alistay diizenlendi 16 59.26%
4 Belediye i¢cinden bu konu ile ilgili goriis alindi 14 51.85%
5 Egitim alind1 9 33.33%
6 Konuyla ilgili dig kurumlardan goriis alindi 3 11.11%
7 Orneklerden faydalamldy/esinlenildi 3 11.11%
8 Bos 3 11.11%
9 Belediye icinden sadece bu maddede gecen konu icin ) 7 419
gorevlendirilen kisi/kisiler/birim tarafindan yapildi T
10 Boyle bir calisma gerceklestirilmedi 0 0.00%

5.2.4.2 Tilce Belediyelerinde Stratejik Faktorlerin Analizinde Kullamlan

Yontemler

Yerel yontemilerin Devlet Planlama Teskilati’nin yayinladigi Stratejik Planlama
Kilavuzu icinde stratejik faktorlerin analizinde kullanilmasi i¢in 6nerdigi arag GZFT
Analizi olmasi baglaminda belediyelerin kullandiklar1 yontemler dogrudan GZFT

Analizi {izerinden sorulmustur.

llge belediyelerinin sadece %3.7’si GZFT Analizi yapmamaistir, %3.7’si ise konuyla
ilgili goriis belirtmemistir. GZFT Analizi i¢in en yogun olarak %66.67’lik oranla
damgmanhk destegi kullamlmustir. ikinci sirada kullamlan yontem 9%59.26 ile
belediye icinden sadece/Oncelikle stratejik planlama yapmak i¢in gorevlendirilmis
kigi/ekibin bu isi gerceklestirmesi, ii¢iincii olarak ise %59.26 oranla kurum iginde
goriis alinmasidir. Bu yontemleri sirasiyla; %37.04 oranla egitim alinmasi, %25.93
oranla calistay diizenlenmesi, %11.11 oranla sadece GZFT Analizi igin
gorevlendirilmis kisi/birimlerce yapilmasi, %11.11 oranla dis kurumlardan goriis
alinmasi, %7.41 ile kurum icinde tek bir resmi yaziya cevap olarak alinmasi, %7.41

ile orneklerden faydalanilarak esinlenme yoluna gidilmistir (Tablo 5.65).
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Tablo 5.65: ilce Belediyelerinde GZFT Analizi Yontemleri

Yontem Siklik | Yiizde
1 Danismanlik destegi alindi 18 66.67%
Belediye icinden sadece/oncelikle stratejik planlama yapmak
2 L T 16 59.26%
icin gorevlendirilmis kisi/ekip tarafindan yapildi
3 Belediye i¢cinden bu konu ile ilgili goriis alind1 13 48.15%
4 Egitim alind1 10 37.04%
5 Konuyla ilgili calistay diizenlendi 7 25.93%
6 Belediye icinden sadece bu maddede gecen konu icin 3 11.11%
gorevlendirilen kisi/kisiler/birim tarafindan yapildi S
7 Konuyla ilgili dis kurumlardan gériis alindi 3 11.11%
Belediye icinden tek bir resmi yaziya cevap olarak alinmasi
8 C 2 7.41%
yoluyla gerceklestirildi
9 Orneklerden faydalamldi/esinlenildi 2 7.41%
10 Boyle bir calisma gergeklestirilmedi 1 3.70%
11  Bos 1 3.70%

5.2.4.3 llce Belediyelerinde Stratejik Tasarimda Kullanilan Yontemler

llge belediyelerinde stratejik tasarimda kullanilan yontemlerin belirlenmesi igin;
Misyon Bildirimi, Vizyon Bildirimi, Ilkeler Bildirimi, Stratejik Amaclarin

Gelistirilmesi, Hedeflerin Gelistirilmesi adimlar1 degerlendirilmistir.

Misyon bildirimi ile ilgili olarak ilce belediyelerinin yalmzca %7.41°1 goriis
bildirmemistir. Misyon belirlemeyen ilce belediyesi olmamistir. Misyon bildiriminde
en fazla kullanilan yontem kurum iginden sadece/Oncelikle stratejik planlama
yapmak i¢in gorevlendirilmis kisi/ekip tarafindan calismanin gerceklestirilmesi ve
damgsmanlik destegi alinmadir. ilce belediyelerinin sirasiyla; % 44.44’ii konuyla ilgili
olarak kurum i¢inde go6iisr almis, %37.04 ve/veyacalistay diizenlemis, %18.52’si
Belediye icinden sadece bu konu icin gorevlendirilen kisi/kisiler/birimlere bu isi
yaptirmis ve/veya Orneklerden faydalanmistir. Son olarak ise %14.81°'i dis

kurumlardan goériis almistir (Tablo 5.66)
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Tablo 5.66: ilce Belediyelerinde Misyon Bildiriminde Kullanilan Yontemler

Yontem Siklik | Yiizde
Belediye icinden sadece/oncelikle stratejik planlama yapmak
1 S AT 16 59.26%
icin gorevlendirilmis kisi/ekip tarafindan yapildi
2 Danigsmanlik destegi alindi 16 59.26%
3 Belediye icinden bu konu ile ilgili goriis alindi 12 44.44%
4 Egitim alind1 10 37.04%
5 Konuyla ilgili ¢alistay diizenlendi 10 37.04%
6 Belediye icinden sadece bu maddede gecen konu i¢in 5 18.52%
gorevlendirilen kisi/kisiler/birim tarafindan yapildi oer
7 Orneklerden faydalanildi/esinlenildi 5 18.52%
8 Konuyla ilgili dis kurumlardan goriis alind1 4 14.81%
9 Bos 2 7.41%
10 Boyle bir ¢alisma gerceklestirilmedi 0 0.00%

llge belediyelerinin ~stratejik tasarim baglaminda vizyonlarini  belirlerken
kullandiklar1 yontemlere bakildiginda; ilce belediyelerinin %7.41’inin  goriis
belirtmedigi  goriilmiistir. Konuyla ilgili calisma yapmayan belediye
bulunmamaktadir. Belediyelerin vizyonlarini olustururken en ¢ok kullandiklart metot
kurum i¢inden sadece/oncelikle stratejik planlama yapmak icin gorevlendirilmis
kisi/ekiplere isi yaptirmak ve/veya danmigmanlik destegi almaktir. Bu metotlar
sirastyla; %48.15 ile egitim alinmasi, %37.04 ile kurum iginde goriis alinmasi,
%33.33 ile calistay diizenlenmesi, %29.63 ile kurum icinde sadece bu isi
gorvelendirilen kisi/ekibin kullanilmasi ve/veya orneklerden esinlenilmesi takip

etmektedir (Tablo 5.67)

Tablo 5.67: ilce Belediyelerinde Vizyon Bildiriminde Kullanilan Y&ntemler

Yontem Siklik Yiizde

Belediye icinden sadece/oncelikle stratejik planlama yapmak 16 5096%

! icin gorevlendirilmis kisi/ekip tarafindan yapildi
2 Danismanlik destegi alindi 16 59.26%
3 Egitim alind1 13 48.15%
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Yontem Siklik Yiizde

4 Belediye icinden bu konu ile ilgili goriis alindi 10 37.04%
5 Konuyla ilgili ¢alistay diizenlendi 9 33.33%
6 Konuyla ilgili dig kurumlardan goriis alindi 8 29.63%
7 Belediye icinden sadece bu maddede gecen konu i¢in 5 18.52

gorevlendirilen kisi/kisiler/birim tarafindan yapildi Der
8 Orneklerden faydalanildi/esinlenildi 5 18.52%
9 Bos 2 7.41%
10 Boyle bir calisma gerceklestirilmedi 0 0.00%

Stratejik tasarimin ana adimlarindan biri olan kurumun ilkelerinin belirlenmesi
konusunda kullanilan metotlar incelenmistir. Ilge belediyelerinin sadece %3.7’si bu
konuda fikir beyan etmemistir ve bu konuda calisma yapmayan belediye
bulunmamaktadir. Kurumlarin ilkelerini belirlerken en yogun olarak kullandiklar
yontem kurum igindeki stratejik planlama ekibinin caligmay1 yiiriitmesidir.
Belediyelerin %55.56’s1 danismanlik destegi almistir, %51.85°1 kurum i¢inden bu
konu ile ilgili goriis almistir, %44.44°4 egitim almistir, %%?29.63 calistay
diizenlemis, %18.52°si ise dis kurumlardan goriis almis ve/veya Orneklerden
faydalanmistir. Son sirada kullanilan yontem ise kurum i¢inden tek bir resmi yaziya

cevap olarak calismadin gerceklestirilmesidir (Tablo 5.68).

Tablo 5.68: ilce Belediyelerinde ilkelerin Belirlenmesinde Kullanilan Yontemler

Yontem Siklik | Yiizde
Belediye icinden sadece/Oncelikle stratejik planlama yapmak
1 S A 18 66.67%
icin gorevlendirilmis kisi/ekip tarafindan yapildi
2 Danigsmanlik destegi alindi 15 55.56%
3 Belediye i¢cinden bu konu ile ilgili goriis alindi 14 51.85%
4 Egitim alind1 12 44.44%
5 Konuyla ilgili ¢alistay diizenlendi 8 29.63%
6 Konuyla ilgili dis kurumlardan goriis alind1 5 18.52%
7 Orneklerden faydalamildi/esinlenildi 5 18.52%
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Yontem Siklik | Yiizde
3 Belediye icinden sadece bu maddede gecen konu i¢in 4 14.819%
gorevlendirilen kisi/kisiler/birim tarafindan yapildi o
Belediye icinden tek bir resmi yaziya cevap olarak alinmasi
9 S, 1 3.70%
yoluyla gerceklestirildi
10  Bos 1 3.70%
11 Boyle bir calisma gergeklestirilmedi 0 0.00%

Aragtirma kapsaminda stratejik amaclarin belirlenmesinde kullanilan ydntemler
ortaya konmaya calisilmustir. ilce belediyelerinin sadece %7.41’i bu konuda goriil
bildirmemistir. Tiim belediyeler bu konuda calisma yapmistir. Bu konuda en yogun
olarak kullanilan ydntem %66.67 ile kurum igindeki stratejik planlama ekibinin
calismay1 yiriitmesidir. Bu yontemi sirasiyla; %59.26 oranla danmismanhik alimi,
9%55.56 oranla egitim alimi, %48.15 oranla konu ile ilgili kurum icinden goriis
almmasi, %33.33 oranla calistay diizenlenmesi, %22.22 oranla Orneklerden
yararlanilmasi takip etmektedir. Bu konuda en az kullanilan yontem %18.52 oran ile

dis kurum goriisii alinmasidir (Tablo 5.69).

Tablo 5.69: ilce Belediyelerinde Amaclarin Belirlenmesinde Kullanilan Yéntemler

Yontem Siklik | Yiizde

1 Belediye icinden sadece/0ncelikle stratejik planlama yapmak 18 66.67%

icin gorevlendirilmis kisi/ekip tarafindan yapildi D
2 Danismanlik destegi alind1 16 59.26%
3 Egitim alind1 15 55.56%
4 Belediye icinden bu konu ile ilgili goriis alindi 13 48.15%
5 Konuyla ilgili calistay diizenlendi 9 33.33%
6 Belediye icinden sadece bu maddede gecen konu icin 7 25939

gorevlendirilen kisi/kisiler/birim tarafindan yapildi 7270
7 Orneklerden faydalamldi/esinlenildi 6 22.22%
8 Konuyla ilgili dis kurumlardan gériis alindi 5 18.52%
9 Bos 2 7.41%
10 Belediye icinden tfalf b%r resmi yaziya cevap olarak alinmasi 1 370%

yoluyla gerceklestirildi
11 Boyle bir calisma gerceklestirilmedi 0 0.00%
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flge belediyeleri icinde hedeflerin belirlenmesi konusunda goriis bildirmeyen
belediye oram1 sadece %7.41°dir. Hedeflerinin  belirlemeyen belediye
bulunmamaktadir. Ilge belediyelerinin %59.26s1 hedeflerini kurum igindeki stratejik
planlama ekibine yaptirmis ve/veya danmismanlik detegi almistir. %48.15°1 egtiim
almis, %44.44’4 konu ile ilgili kurum icinde geriis almis, %40.74’i calistay
diizenlemis, %29.63’ii bu isi sadece komuyla ilgili gorevlendirilen kurum igin
kisi/kisilere yaptirmis, %22.22°si dis kruumlardan goriis almis, %18.52’si
orneklerden faydalanmistir (Tablo 5.70).

Tablo 5.70: ilce Belediyelerinde Amaglarin Belirlenmesinde Kullanilan Yéntemler

Yontem Siklik | Yiizde

Belediye icinden sadece/oncelikle stratejik planlama yapmak
L A 16 59.26%
icin gorevlendirilmis kisi/ekip tarafindan yapildi

2 Danigsmanlik destegi alindi 16 59.26%
3 Egitim alind1 13 48.15%
4 Belediye icinden bu konu ile ilgili goriis alindi 12 44.44%
5 Konuyla ilgili ¢alistay diizenlendi 11 40.74%
6 Belediye icinden sadece bu maddede gecen konu igin 3 29 639%

gorevlendirilen kisi/kisiler/birim tarafindan yapildi D070
7 Konuyla ilgili dig kurumlardan goriis alindi 6 22.22%
8 Orneklerden faydalamildi/esinlenildi 5 18.52%
9 Bos 2 7.41%
10  Boyle bir calisma gerceklestirilmedi 0 0.00%

5.2.44 Tdlce Belediyelerinde Stratejik Uygulama Asamasinda Kullamlan

Yontemler

Yerel yonetimler icin stratejik yonetimin uygulama aract olarak kullanilan
performans programinin hazirlanmasi ¢alismalarinda hangi yontemlerin kullanildigi
sorgulandiginda; belediyelerin %14.8° goriis bildirmemis, %3.7’si ise boyle bir
calisma yapmamistir. Kullanilan yontemler incelendiginde; kurumlarin %55.56’sinin
isi kurum i¢indeki stratejik planlama personeli ya da ekibine yaptirdigi, %55.56’sinin
danigmanlik destegi aldigi, %44.44’tiniin egitim aldig1, %33.33’iiniin kurum i¢inden

goriis aldigl, %33.33’liniin calistay diizenledigi, %14.81’inin dis kurum goriisii
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aldigi, %14.81’inin sadece bu is i¢cin kurum iginde gorevlendirdigi kisilere isi

yaptirdigl, %14.81’inin 6rneklerdn faydalandigi goriilmiistiir (Tablo 5.71).

Tablo 5.71: ilce Belediyelerinde Performans Programi Hazirlama Yontemleri

Yontem Siklik | Yiizde
Belediye icinden sadece/oncelikle stratejik planlama yapmak
1 L AT 15 55.56%
icin gorevlendirilmis kisi/ekip tarafindan yapildi
2 Danismanlik destegi alind1 15 55.56%
3 Egitim alind1 12 44.44%
4 Belediye icinden bu konu ile ilgili goriis alindi 9 33.33%
5 Konuyla ilgili ¢alistay diizenlendi 9 33.33%
6 Belediye icinden sadece bu maddede gecen konu i¢in 4 14.81%
gorevlendirilen kisi/kisiler/birim tarafindan yapildi e
7 Konuyla ilgili dis kurumlardan goriis alind1 4 14.81%
8 Orneklerden faydalamldi/esinlenildi 4 14.81%
9 Bos 4 14.81%
10 Boyle bir ¢alisma gerceklestirilmedi 1 3.70%

5.2.4.5 llce Belediyelerinde izleme ve Kontrol Asamasinda Kullanilan

Yontemler

Izlame ve kontrol sistemi, sistemin ve bu yerel yonetimlerdeki araci olar faaliyet
raporlarin1 sorgulanmasi ile gerceklestirilmistir. Belediyelerin %25.93’ii bu konuda
goriis belirtmemistir, %7.41°1 ise boyle bir ¢alisma yapmamistir. Bu konuda en
yogun olarak kullanilan yontem ise kullamilan kurum igindeki stratejik planlama
personeli ya da ekibininin isi yapmasi oldugu goriilmektedir. Bu yontemi %29.63 ile
danigsmanlik hizmeti ve egitim alimi, %22.22 oranla kurum i¢inde sadece bu is i¢in
gorevlendirilen kisilerin isi yapmasi, %18.52 oranla kurum i¢inde goriis alinmasi,
%14.81 ile calistay diizenlenmesi, %11.11 oranla dig kurumladarn goriis alinmasi,

9%77.41 ile orneklerden faydalanilmasi ifade edilmistir (Tablo 5.72)
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Tablo 5.72: Iice Belediyelerinde Izleme ve Degerlendirme Sisteminin Yiiriitiimiinde
Kullanilan Yontemler

Yontem Siklik | Yiizde

1 Belediye icinden sadece/Oncelikle stratejik planlama 1 40.749%

yapmak icin gorevlendirilmis kisi/ekip tarafindan yapildi I
2 Danismanlik destegi alindi 8 29.63%
3 Egitim alind1 8 29.63%
4 Bos 7 25.93%
5 Belediye icinden sadece bu maddede gecen konu icin 6 22229

gorevlendirilen kisi/kisiler/birim tarafindan yapildi i
6 Belediye icinden bu konu ile ilgili goriis alindi 5 18.52%
7 Konuyla ilgili ¢alistay diizenlendi 4 14.81%
8 Konuyla ilgili dig kurumlardan goriis alindi 3 11.11%
9 Boyle bir ¢alisma gerceklestirilmedi 2 7.41%
10 Orneklerden faydalanildy/esinlenildi 2 7.41%

flge belediyeleri icinde faaliyet raporu hazirlamayan belediye bulunmamaktadir.
Belediyelerin  %14.81’'i bu konuda fikir beyan etmemistir. Belediyelerin
%44.44’tinde sadece faaliyet raporunun hazirlanmasi i¢in gorevlendirilen ¢alisanlar
bu isi yapmistir. Ilce belediyelerinin %25.93’ii egitim almis, %22.22’si danismanlik
almig, %22.22°si dis kurumlarin goriisiinii almis, %18.52’si kurum icinden goriis
almis, %7.41°1 orneklerden esinlenmis, %7.41°1 calistay diizenlemis, %3.7’si resmi

yazi yazarak c¢alismayi yiiriitmiistiir (Tablo 5.73).

Tablo 5.73: iice Belediyelerinde Faaliyet Raporunun Hazirlanmasinda Kullanilan
Yontemler

Yontem Siklik | Yiizde

1 Belediye icinden sadece bu maddede gecen konu icin 12 A4 449
gorevlendirilen kisi/kisiler/birim tarafindan yapildi il

’ Belediye i¢cinden sadece/oncelikle stratejik planlama yapmak 3 29 639%
icin gorevlendirilmis kigi/ekip tarafindan yapildi a

3 Egitim alind1 7 25.93%
4 Danismanlik destegi alindi 6 22.22%
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Yontem Siklik | Yiizde
5 Konuyla ilgili dig kurumlardan goriis alindi 6 22.22%
6 Belediye i¢cinden bu konu ile ilgili goriis alindi 5 18.52%
7 Bos 4 14.81%
8 Orneklerden faydalamldi/esinlenildi 2 7.41%
9 Konuyla ilgili caligtay diizenlendi 2 7.41%
10 }l?sllssli;/eg (i;il;i&lz:;ierl;gir resmi yaziya cevap olarak alinmasi 1 3.70%
11 Boyle bir calisma gerceklestirilmedi 0 0.00%

llge belediyelerinin stratejik planlama siiregleri boyunca kullandiklar1 yontemler
Tablo 5.74 ile 6zetlenmistir. Ilce belediyelerinin goriis bildirmekten ¢ekindikleri
konular izleme ve kontrol sisteminin yiiriitimii ile performans programinin
hazirlanmasidir. izleme ve kontrol sistemi ile ilgili goriis bildirilmekten cekinilmesi
konuyla ilgili yeterli diizeyde calisma yapilmamasi1 sekilde yorumlanmaktadir.
Kullanilan yontemlerin yogunluguna bakildiginda ise en yogun olarak kullamilan
yontemin kurum iginde stratejik planlamada sorumlu bir kisi/ekip atayarak
calismalan bu kisi/ekipler iizerinden yiiriitmek seklinde oldugu goriilmektedir. En sik
kullanilan ikinci yontem ise danigmanlik destegi alinmasidir. Stratejik planlamanin
yerel yonetimler i¢in yeni bir yonetim yaklasimini gerekli kiliyor olmasinin yogun
bicimde danigsman destegi alinmasinin arkasinda yatan en Onemli nedendir. Yine
benzer nedenlerle egitim alinmasimin da kullanmilan bir diger yontem oldugu
goriilmektedir. konuyla ilgili ¢alistay diizenlenmesi de bir baska on plana cikan

yontemdir.
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Tablo 5.74: ilce Belediyeleri Stratejik Planlama Siirecinde Kullandiklar1 Yontemler

Tarihsel Gelisimin incelenmesi

'Yasal Mevzuatin incelenmesi

[Faaliyet Alanlarinin Belirlenmesi

Paydas Analizi

Dis Ceevre Analizi

Kurum ici Analiz

GZFT (Guigli, Zay1f, Firsat, Tehdit) Analizi

Misyon Bildirimi

'Vizyon Bildirimi

ilkeler Bildirimi

Stratejik Amaglarin Gelistirilmesi

Hedeflerin Gelistirilmesi

Performans Programinin Hazirlanmasi

izleme ve Kontrol Caligmalart

[Faaliyet Raporunun Hazirlanmas1

Boyle bir ¢alisma
gerceklestirilmedi

(=}

(=}

—_

—_

(=)

(=}

(=}

(=)

—_

[ ]

(=)

Belediye icinden sadece
stratejik planlama yapmak
icin gorevlendirilmis kisi/
ekip tarafindan yapildi

16

16

17

15

19

16

16

18

18

16

15

11

17

Belediye icinden sadece
bu maddede gegen konu
icin gorevlendirilen kisi/
birim tarafindan yapildi

Belediye icinden tek
bir resmi yaziya cevap
olarak alinmasi yoluyla
gergeklegtirildi

Danigmanlik destegi
alindi

12

16

16

18

16

15

16

15

16

Konuyla ilgili dig
kurumlardan
goriis alindi

Belediye iginden bu konu
ile ilgili goriis alind1

11

14

13

10

14

13

11

Egitim alind1

10

10

13

12

15

13

12

Orneklerden
faydalanildi/esinlenildi

Konuyla ilgili ¢aligtay
diizenlendi

23

16

11

Bos
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6 SONUCLAR VE ONERIiLER

Stratejik yonetim, beklenmeyen durumlarin iistesinden gelerek cevresel sorunlarin
giderilerek, kuruma rekabet avantaji saglayacak sekilde etkili stratejiler gelistirmeye,
uygulamaya ve sonuclarin1 degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlarin ve
faaliyetlerin olusturdugu biitiin olarak tamimlanmaktadir. Gelismis {ilkeler
incelendiginde, bu iilkelerdeki kamu kurumlarimin son yillarda verimliliklerini ve
performans hedeflerini artirma egilimde olduklart goriilmektedir (Weeks, 2006).
1970’lerden bu yana kar amaci giitmeyen kuruluslar performans artigin1 saglamak
adina stratejik planlama gibi yeni yonetim tekniklerini kullanmaya baslamislardir
(Singh, 2005). Tirkiye’deki kamu kurumlar diisiiniildiigiinde ise; stratejik yonetim
yaklagiminin, 1980’lerden sonra on plana ¢ikan Kamu Yonetimi Reformu’nun
uygulamaya taginmasi i¢in ana araglardan biri olarak kamu kurumlarinin giindemine

girdigi goriilmektedir (Eryilmaz, 2005).

Bu arastirma ile genelde kamu kurumlarinda 6zelde ise yerel yonetimlerde stratejik
planlama uygulamalarimin hangi yaklasim ve metotlarla gerceklestirildigi, ortaya
konan faaliyetlerin kurumlarin g¢alismalarina yon verilmesine ne Olgiide katki
sagladigi tespit edilmeye calisilmigtir. Bir ¢ok yeni yoOnetim yaklasiminin
yayiliminda oldugu gibi stratejik yonetimin uygulama ve yayilimi degisimi ve siireci
dogru yonetmeyi gerekli kilmaktadir. Kamu kurumlarinda degisimin ve stratejik
yonetimin yayilimi 6zel sektdr kuruluslarindan bir ¢ok noktada ayrilmaktadir.
Tiirkiye’de kamu kurumlarindaki uygulamalara yonelik bu kapsamda uygulamali
calismalarin eksikleri goze ¢arpmaktadir. Bu baglamda, gerceklestirilen calisma ile
Tiirkiye’de kamu kurumlarinda stratejik yonetimin metodolojisi ve yayilimi
incelenerek hem ilgili yazina katkida bulunulmasi, hem de kamu kurumlar igin
farkindalik olusturularak stratejik yonetimin uygulayicilarina 151k  tutulmast

amaclanmustir.

Kamu kurumlarinda stratejik yonetimin metodolojisi; Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi
ve Istanbul’daki ilce belediyelerindeki stratejik planlama siiregleri incelenerek

degerlendirmeye alinmistir.
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6.1 1IBB Stratejik Planlama Siirecine iliskin Sonuclar

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planlama siireci mercek altina alindiginda;
stratejik yonetimin yayiliminin, siirdiiriilebilirliginin ve sahiplenilmesinin saglanmasi
adina kurumun tiim birimlerinin temsilcilerinden olusan ¢alisma grubu olusturulmus,
bu kisilere siirecin c¢esitli asamalarinda egitimler verilmis ve stratejik planlamanin
birimler o0lceginde izleme ve kontoliiniin bu gruptaki kisiler tarafindan

gerceklestirilmesi saglanmistir.

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi stratejik analizi gerceklestirilirken kurumun tarihsel
gelisiminin incelenmesi kurum diginda bir danigsmanin destegi alinarak saglanmistir.
Mevzuat ise Stratejik Planlama Proje Ekibi tarafindan incelenmistir. Kurumun
faaliyet alanlart ile sektorleri, Stratejik Planlama Ekibi tarafindan; kurumun
organizasyon Yyapisi, birimlerle yapilan goriisme sonuglart ve ilgili dokiimanlar
incelenerek belirlenmistir. Ancak, bu asamada belirlenen faaliyet alanlar1 ve sektorler
siirecin ilerleyen asamalarinda bir ¢ok kez revizyona ugramistir, bu durum da

calismanin siirekliligini olumsuz yonde etkilemistir.

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi icin paydas analizi; ¢alisanlarin, kurumun birinci
dereceden miisterisi olan Istanbul halkinin, kurumsal paydaslarin goriisleri alinarak
ortaya konmustur. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi gibi bir ¢ok kesimden paydast
olan bir kurumun ¢esitli kanallarla en onemli paydaslarina ulagsmasi katilimciligin

gelistirilmesine olumlu yonde katki saglamustir.

Kurumunun dis cevre analizinde PEST Analizi ve Senaryo Analizi birlikte
kullanilmigtir. PEST Analizi ile kurumu, kurumun kendi inisiyatifi diginda etkileyen
tetikleyici faktorler ile bu faktorlerin kurumu etkileme dereceleri belirlenmeye
calisilmigtir. Senaryo Analizi ile ise bu faktorlerin birbirleri ile etkilesiminin hem
analitik, hem de sezgisel bir biitiiniiniin saglanmasit planlanmistir. Kurumun faaliyet
gosterdigi 10 farkl sektore iliskin sivil toplun kurulusu temsilcileri, akademisyenler
ve kurum temsilcilerinin katilimi ile senaryo analizi toplantilar1 yapilmis, bu toplanti
sonuglarina dayanarak bir senaryo olusturulmustur. Cok sayida alanda faaliyet
gosterilmesi, cok sayida faktoriin birbirleri ile etkilesiminin belirlenmesini
zorlagtirmistir. Ayrica strateji gelistirmenin saglikli olabilmesi i¢in birden ¢ok sayida

(miimkiinse dort tane) senaryo goz Oniinde bulundurularak hareket edilmesi
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onerilmektedir. S6zii edilen durum tek bir senaryo gelistirildigi icin bu yaklasimla

uyusmamaktadir.

Stratejik faktorlerin analiz edilmesi ise Stratejik Planlama Ekibi {izerinden
gerceklestirilmistir. Ancak, bu asamanin yayilimin daha genis bir platformda

saglanmasinin daha olumlu sonuglar doguracag diisiiniilmektedir.

Kurumun stratejik tasarimi olusturulurken katilimciliga biiylik 6nem verilmistir.
Misyon, vizyon, ilkeler, stratejik amac ve hedefler alttan iiste ¢ikacak sekilde
calistaylar diizenlenerek belirlenmistir. Bu durum da stratejik planlamanin

yayilimini, siirdiiriilebiligini ve sahiplenilmesini olumlu yonde etkilemistir.

Stratejik yonetimin uygulama ayagimi olusturan performans programinin
olusturulmasi danigmanlik destegi alinarak dis kaynak kullanimi ile gerceklesmistir.
Operasyonel birimlerle (midiirliiklerle) goriismeler yapilmistir. Ancak performans
programinin hazirlanmasi beklenen diizeyde bir getiri saglamamistir. Bu siire¢ hem
kurum performans esasli yonetim anlayis1 ile yeni tanmistigi, hem de dis kaynak
saglayan kurulus kurum faaliyetlerine hakim olmadigi i¢in performans
gostergelerinin bir boliimiinde sorunlar bulunmaktadir. Ayrica bazi dnemli noktalarin

degerlendirilmesine yonelik her hangi bir gosterge atanmis degildir.

Stratejik yonetimin izleme araci niteliginde faaliyet raporlar1 Istanbul Biiyiiksehir

Belediyesi’nde Stratejik Planlama Ekibi tarafindan hazirlanmaktadir.

Stratejik plan olusturulduktan sonra kurumun misyon, vizyon ve ilkeleri ne diizeyde
sahiplendigi incelenmistir. Bu {i¢ unsurun da kurum midirliikleri tarafindan
benimsendigi goriilmiistiir. Bu durumun arkasinda startejik tasarimin katilimeilik

eksenli bir bakis agisi ile gergeklestirilmis olmasi yatmaktadir.

6.2 Tlce Belediyeleri Stratejik Planlama Siireclerine iliskin Sonuclar

Istanbul’daki ilce belediyelerinin stratejik planlama siireclerinde kullandiklart
yontemler ve siire¢ adimlarinin kurum faaliyetlerine yon vermede saglayacagi katki

konusundaki goriisleri sorgulanmastir.

Siire¢ adimlarinin stratejik planlamaaya ve kurum calismalarina yon verilmesine
sagladiklar1 katkinin yonelik degerlendirmeler incelendigide; faaliyet alanlarinin
belirlenmesi ile vizyonun belirlenmesi en yogun katkist oldugu diisiiniilen ¢alismalar

olarak ortaya ¢ikmistir. Misyonun belirlenmesi ile stratejik amaglarin belirlenmesi
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ikinci dereceden en fazla katkiy1 saglayan calismalar durumundadir. GZFT Analizi
ile ilkelerin tespit edilmesi besinci sirada katki saglamistir. Kurum ig¢i analiz yedinci
sirada, dis cevre analizi sekizinci sirada, paydas analizi ise dokuzuncu sirada yer
almistir. Stratejik hedeflerin belirlenmesi onbirinci sirada yer almaktadir. Tarihsel

gelisimin incelenmesi en az katkis1 oldugu diisiiniilen ¢alisma olmustur.

Startejik yonetim siire¢ adimlarinda kullandiklar1 yontemler 15 baghk altinda
simiflandirilmis ve bu adimlar i¢in hangi yOntem/yontemlerin kullanildig
sorgulanmistir. Ilce belediyelerinin bu noktada goriis bildirmekten en fazla
cekindikleri konular izleme ve kontrol sisteminin yiiriitimii ile performans
programinin hazirlanmasi ¢alismalar1 olmustur. Izleme ve kontrol sistemi ile ilgili
goriis bildirilmekten ¢ekinilmesi konuyla ilgili yeterli diizeyde calisma yapilmamasi
seklinde yorumlanmaktadir. Kullanilan yontemlerin yogunluguna bakildiginda ise,
kurum i¢inde stratejik planlamadan sorumlu bir kisi/ekip atayarak ¢aligmalari bu
kisi/ekipler iizerinden yiirlitmek seklindeki yaklasimin 6n plana ciktig
goriilmektedir. En sik kullanilan ikinci yontem ise danigsmanlik destegi alinmasidir.
Stratejik planlamanin yerel yonetimler i¢in yeni bir yonetim yaklagimini ve yeni
metotlart gerekli kiliyor olmasinin yogun bicimde danigsman deste§i alinmasinin
arkasinda yatan en 6nemli neden oldugu diisiiniilmektedir. Yine benzer nedenlerle
egitim alinmasinin da kullanilan bir diger yontem oldugu goriilmektedir. Konuyla
ilgili calistay diizenlenmesi de bir bagka 6n plana cikan yontemdir. Bu yontem

ozellikle mevzuatin incelenmesi ve stratejik tasarim alanlarinda kullanilmastir.

Stratejik planlama agirlikli olarak kurum igindeki stratejik planlama gorevlisi/ekibi
tarafidan hazirlanmaktadir. Ancak stratejik planlamanin izleme ve kontrol
asamasinin araci niteligindeki faaliyet raporlart en yogun olarak kurum icinde
stratejik planlama ekibi disinda bu i¢in gorevlendirilmis kisiler tarafindan
yuriitiillmektedir. Bu durum da faaliyet raporlarinin siire¢ igindeki roliiniin heniiz
kavranmamis olmasi ile ilgilidir. Bir bagska neden de stratejik planlama kavrami
kamu kurumlarinin giindemine girmeden oOnce faaliyet raporlarinin her yil rutin
olarak hazirlanmakta olmasidir. Kurumlar heniiz ¢alismanin konumundaki degisimi

uygulamalarina aksettirmemistir.
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6.3 Oneriler

Gergeklestirilen arastirmadan yola ¢ikarak kamu kurumlarinda stratejik yonetim

anlayisinin  olusturulmasi,  yayilimin,  sahiplenilmesinin,  siirdiiriilebilirligin

saglanmas1 adina ortaya konan oneriler su sekilde siralanmaktadir:

Stratejik planlama bir cok kamu kurumunda kanuni bir gereklilik seklinde
algilanarak resmi bir planlama araci olarak goriilmektedir. Bu durum da stratejik
planlamanin saglayacagi asli faydalarin elde edileme riskini artirmaktadir (Singh,
2005). Bu yaklasimin giderilerek calismanin anlasilmasi ve igsellestirilmesine

biiyiik 6nem verilmelidir.

Kamu kurumlarinin standart bir stratejik planlama siireci bulunmamaktadir
(Singh, 2005). Siire¢ adimlarinin  odaklandigi bazi temel yontemlerin
bulunmasina ragmen, kurumlar farkli yoOntemleri kullanarak hareket
etmektedirler ve bu noktada DPT Planlama Teskilati’nin yaymladigi kilavuz kimi

acilardan ihtiyaci karsilayamamaktadir.

Stratejik planlama hazirlik asamasinda; gergeklestirilecek ¢alismanin biitce ve
kurumsal bilgi yonetimi gibi temel alanlarda ne tiir etkilerinin olacagi tespit

edilmelidir.

Stratejik planlama sonucunda biitce hazirlama, kaynak dagilimi, kurumsal bilgi
yonetimi gibi temel alanlarda olusacak etkiler kurum birimleri ile hazirlik

asamasinda paylasilmalidir.

Stratejik analiz asamasinda kurumun faaliyet alanlari, bu faaliyet alanlarinin
hedef kitlesi, bu faaliyet alanina iliskin sunulan hizmetin/iiriiniin
spesifikasyonlar1 ve bu faaliyet alaninin kurumun hangi birimi tarafindan
gerceklestirildigine iliskin bilgilerle birlikte tanimlanmaladir (Craft ve Benson,
2006). Faaliyet alanlarinin belirlenmesi tiim siirece altlik olusturmasi acisindan
biiylik 6nem tasimaktadir. Bu adimda yapilan yanliglar, kar topu etkisi ile

ilerleyen adimlan gittikce artan bir sekilde olumsuz yonde tetiklemektedir

Stratejik plan ve performans programinin hazirlanmast miimkiin oldugunca
kurumun kendi biinyesinde yapilmali; dis kaynak kullammmina eger kurum
kosullart gerektiriyorsa sadece organizasyon, damigsmanlik alimi gibi destek

faaliyetlerde bagvurulmalidir.
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Stratejik planlamaya iist yonetim destek saglanmalidir. Calismaninin sadece bir
yasal yiikiimliilik nedeni ile degil; hizmet sunumundaki kaliteyi artirmak,
saffalik, hesapverebilirlik, kaynak dagiliminda etkinlik gibi amaclar

sahiplenilerek hissettirilmelidir.

Stratejik planlamanin bazi boliimleri; politikalarin, stratejik amaglarin
belirlenmesi gibi konulara iist yonetim dogrudan katilimi saglanmalidir. Bu

caligmalarin {ist yonetimin gorevi oldugu hissettirilmelidir (Plant, 2006).
Ust yonetim kurumsal 6ncelikleri net bir sekilde belirlemedir (Plant, 2006).

Stratejik planlama-biitce iliskisi, stratejik plan hazilanirken kurulmali ve planin
sirdiiriilebilirligi  kolaylastirilmahdir. Bu iligkinin  saglikli  bir sekilde
gerceklestirilebilmesi icin biitge hazirlama siirecinin, stratejik planlama ve
performans programi hazirlama siirecine gore gozden gecirilerek degistirilmesi

gerekmektedir (Hendrick, 2003).

Stratejik planlamada katilimcik ilkesi ile hareket etmeye Ozen gosterilmeli;
ozellikle verilen kararlardan birinci diizeyde etkilenlerin ve planin uygulamasim
fiilen gerceklestirecek paydaslarin goriisleri alinarak; bu goriisler planlamaya

katilmalidir.

Faaliyet raporlarinin kamu kurumlarinda stratejik yonetimin izleme araci

oldugunun kurumun tiim katmalan tarafindan algilanmasi saglanmalidir.

Stratejik planlama c¢alismalarinda en yogun olarak yasanan sikintilardan birisi de
karar vermeye althk olusturacak sekilde, kiyaslanabilir nitelikte verilere
erisilememesidir. Ancak, stratejik planlama ¢aligmalar1 kurumsal veri tabani ve

hafiza olusumuna ciddi katkilar saglamaktadir.

Stratejik  planlamanin sadece yasal bir gereklilik olarak goriilerek
gergeklestirilmesi iist yonetim destegini olumsuz yonde etkilemekte, bu durum
caligmanin tim seyrini etkilemektedir. Calismada goniillii  katilimcilik

desteklenmelidir.

Performans hedefleri belirlenirken; kimi faaliyetlerin alt yapiya, kimi
faaliyetlerin ise rutin islere yonelik oldugu unutulmamalidir. Altyapiya yonelik

gostergeler daha kisa siireli olarak anlamli sonuglar verebilirken, rutin faaliyetler
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icin daha uzun vadeli, periyodik gostergeler daha saglikli sonu¢ verdigi goz

oniinde bulundurulmalidir (Hendrick, 2003).

Peformans programlari operasyonel diizeydeki planlamay1 olusturmaktadirlar. Bu
baglamda gergeklestirilecek ¢aligmalarda ama¢ ve hedefler altinda performans
hedefleri koyulurken, bu gostergelerin hangi birimler icin temel gosterge olacagi
belirlenmeli, ozellikle bu ¢alismalar ilk defa gerceklestirecek kurumlarda tist

yonetimin formel ve informel destegi saglanmalidir (Ho, 2005).

Stratejik planlama calismalari, hem iist diizey karar vericiler icin hem de yerel
yonetimlerin miisterisi konumundaki vatandasla birebir iligki icinde olan
operasyonel seviye hizmet saglayicilar1 i¢in ¢ok acgik ve net bir sekilde

tanimlanmalidir (Plant, 2006).

Biiyiik 06lcekli kamu kurumlart kiiciik 6lgekli olanlara kiyasla daha etkin bir
planlama gergeklestirmektedirler (Singh, 2005). Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi,
Istanbul’daki ilge belediyelerine kiyasla daha saglikli bir stratejik planlama siireci
icindedir. Bu durum kurumsal performans Ol¢iimii (performans oOlgiimii)
calismalan icin de gecerlidir. Sozii edilen avantajlara sahip olan kurumlar bunu

kullanmalidir.
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EK A. ViZYON, MiSYON ve iLKELER GORUS ve ONERi FORMU

Vizyon, Misyon ve Ilkeler Goriis ve Oneri Formu
.- Tarih

Goreviniz

Biriminiz
Ad/ Soyad

Liitfen Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Misyon, Vizyon ve Ilkeleri ile ilgili gbriislerinizi belirtiniz:*
Vizyon

“Istanbul'un essiz mirasina sahip cikarak, yasam kalitesi yiiksek ve siirdiiriilebilir bir kiiresel kent yapan éncii ve énder belediye”
seklinde ortaya konan vizyon ifadesi igindeki asagida belirtilen unsurlara ne diizeyde katilmaktasiniz?

Bu unsurlara 10 en yiiksek, len distik olacak sekilde puan veriniz. En 6nemli buldugunuz unsura 1 numara verecek sekilde, 1'den
5’e kadar siralayiniz.

Uygun buldugunuz segenedi isaretleyiniz S 8

£5 = 5 BN | E

c 5 2 2 §E | 5
g c c 52 2 > =2 B N
E3 & 5 @ S §| eof
£
£S5 3 228 3 28|23 | 58

Istanbul’un Essiz Mirasina Sahip Ctkmak

Istanbul Halkinin Yasam Kalitesini Yiikseltmek

Siirdirdlebilirlik

Kiresel Bir Kent

Oncii ve Onder Bir Belediye

Vizyon ifadesi ile ilgili gorlslerinizi, dnerilerinizi, eklemek istediklerinizi gerekge/gerekgeleri ile birlikte belirtiniz:

“Istanbul halkina; kaynaklarini verimli kullanan, esnek ve yenilikci, kurumsal bir yapi dahilinde, Istanbul’'un diinya mirasi, tarihi ve
kulttrel degerlerini koruyarak, yasanabilir bir gevre, hizli ve glvenilir bir ulasim, planh bir yerlesim, sistemli bir altyapi, duyarl bir
kentsel doniigiim hareketi ile her tirli olagan disi duruma hazirlikh afet ve risk yonetimini gergeklestirerek; hizmet ve ihtiyaglarin
onceligini paydas gériislerini de gbz éniinde bulundurarak tespit edip, bunlara uygun yatinm yaparak; Istanbul halkinin yerel
nitelikteki ihtiyaglarini toplumun her kesimi igin adil, erisilebilir, etkin ve verimli bir sekilde karsilamak ve bu amaca yonelik hizmet
veren kurum ve kuruluslarin koordinasyonunu saglamak; esit, insan odakli ve yiiksek standartlarda, surdiirilebilir hizmetler sunmak
igin variz.” Seklinde ortaya konan misyon ifadesine...

Tamamen Katiliyorum O Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum O Katilmiyorum O

Katiliyorum O Hig Katilmiyorum [
Misyon ifadesi ile ilgili gorislerinizi, 6nerilerinizi, eklemek istediklerinizi gerekge/gerekgeleri ile birlikte belirtiniz:

ilkeler

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi ilkelerini ne diizeyde uygun ve gerekli buldugunuzu belirtiniz, her bir ilkeye, 10 en énemli olacak
sekilde, 1 ile 10 arasinda bir puan veriniz. Bu ilkelere, eder varsa, bulunmasi gerektigini diistindtigiiniiz ve asadida siralanan ilkelerle

benzer anlam tagimayan ilkeyi/ilkeleri ekleyiniz, puan veriniz.

Uygun buldl{éunuz secenedi isaretleyiniz g
g
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Adalet

Giiven

Saydamlik

Kalite

Verimlilik

Katilim

Liderlik

! Liitfen bu boliimii doldurmadan énce istanbul Bilyiiksehir Belediyesi Kurumsal Stratejik Plani (Taslak) icindeki Vizyon, Misyon ve ilkeler Bolimiini
inceleyiniz.
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EK B. ILCE BELEDIYELERI STRATEJIK PLANLAMA ANKET FORMU

Tige Belediyesinin Adr: Tarih:

Ilce belediyenizin stratejik planlama calismasi gerceklestirilirken ortaya konan faaliyetleri disiinerek asagidaki
ifadelere ne 6lglide katildiginizi belirtiniz (1:"kesinlikle katiimiyorum”,...,5:"kesinlikle katiliyorum” ifade etmek tizere

1-5 aralidinda bir segenek isaretleyiniz.)
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1. Yasal gereklilikler ortaya gikmadan &nce stratejik planlama galigmasina baglanildi.

2. Stratejik planlama siireci; kimin hangi ¢alismayi, ne zaman, hangi araglarn ve yontemi kullanarak
yapacagdi planlamaya gegilmeden 6nce ayrintilari ile belirlendi.

3. Planlama igin gereken mali kaynak ihtiyaci planlama &ncesinde belirlendi.

4. Planlama siireci (stratejik plan degil, siireg igin) gereken mali kaynak ihtiyaci tahmin edilen sekilde
gergeklesti.

5. Planlama siireci zamanlama noktasinda en ince ayrintisina kadar belirlendi.

6. Belirlenen zaman planina uyuldu.

7. Stratejik planlamanin kurum geneline yayiliminin saglanmasi igin etkin egitim/egitimler diizenledi.

8. Belediyenin tarihsel geligimi incelendi.

9. Kurumunun tarihsel gelisiminin incelenmesi stratejik planin olusturulmasina ve kurum galismalarina
yon verilmesine by(ik dlglide katki sagladi.

10. Belediyenin yasal yukimldlikleri ve kendi faaliyetlerini dogrudan ve dolayli olarak etkileyen
mevzuat incelendi.

11. Belediyenin faaliyet alanlari; bu faaliyetlerin hedef kitleleri ve hangi 6zelliklerde gergeklestirilecegini
icerecek sekilde tanimlandi.

12. Belediyenin faaliyet alanlarinin belirlenmesi stratejik planin olusturulmasina ve kurum calismalarina
yon verilmesine biiyiik 6lglide katki sagladi.

13. Paydas analizi ile; belediyenin paydaslari, bu paydaslarin goriis/dnerileri ile birlikte belirlendi.

14. Belediyenin paydaslarinin belirlenmesi stratejik planin olusturulmasina ve kurum galismalarina yon
verilmesine btk 6lgtide katki sagladi.

15. Dis gevre analizi yapilarak; belediyenin kontrolii disinda olan ve belediye igin kritik 6nemdeki firsat
ve tehditler belirlendi.

16. Dis gevre analizinin yapilmasi ile stratejik planin olusturulmasina ve kurum galismalarina yon
verilmesine biiyuk 6lglide katki saglamistir.

17. Belediyenin 6rglit yapisi, insan kaynaklari yapisi, kurum kiltiirli, teknolojik altyapisi, mali yapisi gibi
kurumun kendi potansiyelinden kaynaklanan konular incelenerek glglii yonler ve zayif yonler
belirlendi.

18. Kurum igi analiz yapilmasi ile stratejik planin olusturulmasina ve kurum galismalarina yén
verilmesine buytk 6lgtide katki sagladi.

19. Belediyenin giiglii ve zayif yonleri ile firsat ve tehditleri incelenerek stratejiler gelistirildi.

20. GZFT (Guglu Yonler, Zayif Yonler ile Firsat ve Tehditler) analizi yapiimasi ile stratejik planin
olusturulmasina ve kurum calismalarina yon verilmesine biiyiik 6lglide katki sagladi.

21. Belediyenin varlik nedenini temsil, kimlere hizmet ettigini, hangi ihtiyaglar karsiladigini tanimlayan
nitelikte bir misyon bildirimi yapildi.

22. Misyon bildirimi, stratejik planin olugturulmasina ve kurum galismalarina yon verilmesine biyiik
oOlclide katki saglad.
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23. Belediyenin ideal gelecedine iliskin 6zgiin, ilham veren ve gekici bir vizyon bildirimi saglanmigtir.
24. Vizyon bildirimi stratejik planin olusturulmasina ve kurum galismalarina yon verilmesine blyiik
oOlclide katki saglad.
25. Belediyenin kurumsal ilkelerini, davranig kurallarini ve yénetim bigimini ifade eden ilkeler ortaya
konmustur.
26. Ilkelerin ortaya konmasi stratejik planin olusturulmasina ve kurum calismalarina yon verilmesine
biyuk 6lgtide katki saglad.
27. Kurumun vizyon, mizyonu ve dis gevre kosullari ile uyumlu stratejik amaglar gelistirilmistir.
28. Stratejik amaglarin gelistirilmesi stratejik planin olugturulmasina ve kurum galismalarina yén
verilmesine biiyuk 6lglide katki saglamistir.
29. Belirlenen stratejik amaglara yonelik spesifik ve dlgilebilir hedefler gelistiriimistir.
30. Hedeflerin belirlenmesi stratejik planin olusturulmasina ve kurum galismalarina yon verilmesine
biytk 6lgtide katki saglamistir.
31. Stratejik plan dogrultusunda ydriittilmesi gereken faaliyetleri, bu faaliyetlerin kaynak ihtiyacini,
performans hedef ve gostergelerini igeren bir performans programi hazirlanmigtir.
32. Performans programinin hazirlanmasi kurum galismalarina sadlikh bir sekilde yon veriimesine biyik
6lgtide katki saglamistir.
33. Stratejik yonetimin siirdirilebilmesi adina izleme ve kontrol faaliyetleri, bu faaliyetleri kimin ve
hangi yontemle yapilacadi ile birlikte belirlenmis ve uygulamaya sokulmustur.
34. Faliyet raporlari, performans programlarinin izlenmesi ve kontrol edilmesine altlik olusturacak
bicimde hazirlanacaktir.
35. Stratejik plan kurumun ig ve dis biinyesindeki paydaslarin goris ve énerileri dogrultusunda,
katiimailik ilkesi ile hazirlanmistir.
36. Stratejik plan genel olarak hizmet sunumundaki etkinligi Gnemli 6lgtide artirmaktadir.
s
s _
< ©
P £ _
Q @ £ ~ £ N = £
£ Q c N = ] < S
cE| E| @ 2 s | T| 8| =
K9] c = ] o v c £ N
8| 2|3 £ g| ez ¢
glg|2 - SIE|E|IS|c
c S % T s £ = o S 2
€| | £ = | M| Bl =] -|_|®8|2 3| =
Sl 2| 8| g8 s| Y| E|E|E| %S 2| €] 8
= =1 < = << =] = = = o =%
[} R < © ° < > | B 5 5 £ @ 4 S
(G E << E e ko3 3 T = = < £ o () -4
—_ - > — (G] o o X~ 0‘3 IS > —
g1zl e| 8|1 8|l e|=|s|l<s|ls|B|=|]E|lel|ll
£ls|=2|z|lolsle|l &S| 2 5|8l e|lE|=S
5| 8| 8| F|lee|5|N| 2| 8| 2| 5|22 8
= > w a a 4 ] = s> = ] T o N w
Boyle bir galisma
gergeklestiriimedi
Belediye iginden sadece
stratejik planlama yapmak
igin gorevlendirilmis kisi/
ekip tarafindan yapildi
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Tarihsel Gelisimin Incelenmesi

Yasal Mevzuatin incelenmesi

Faaliyet Alanlarinin Belirlenmesi

Paydas Analizi

Dis Cgevre Analizi

10T

Kurum Ici Analiz

® JBUmPPRSIL ®

GZFT (Glgldi, Zayif, Firsat, Tehdit) Analizi

Misyon Bildirimi

Vizyon Bildirimi

ilkeler Bildirimi

Stratejik Amaglarin Geligtiriimesi

Hedeflerin Geligtirilmesi

Performans Programinin Hazirlanmasi

izleme ve Kontrol Calismalari

Faaliyet Raporunun Hazirlanmasi




EK C. IBB VATANDAS ANKETi FORMU

K 05 AILENiZDEKi TOPLAM BiREY SAYISI?

DEMOGRAFIK SORULAR 1) 1 Kisi 6) 6 Kisi
2) 2 KIsi 7) 7 Kisi
3) 3 Kisi 8) 8 Kisi
K 01 YAS 4) 4 Kisi 9) 9 Kisi
1)18-24 44554 5) 5 Kisi 10) 10 KiSi VE UZERI
2)25-34 5)55+
3)35-44 K 06 KAC YILDIR iSTANBUL’DA
L. YASIYORSUNUZ?
K02  CINSIYET 1)1 YILDAN AZ 5)16-20 YIL
)KADIN 2) ERKEK 2)1-5YIL 6)21-30 YIL
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. Halkla iligkiler ve tanitim faaliyetlerinde BASARILIDIR

12.

Tarihi ¢evrenin ve kiiltiirel varliklarin korunmasinda BASARILIDIR

13.

Dogal mirasin korunmasinda BASARILIDIR

14.

Hava kirliligi ile miicadele ¢calismalarinda BASARILIDIR

15.

Deniz kirliligi ile miicadele ¢aligmalarinda BASARILIDIR

16.

Park, bahgeler ve oyun alanlart yapiminda BASARILIDIR

17.

Meydan ve cevre diizenlemesi ¢calismalarinda BASARILIDIR

18.

Istanbul’un ulasim problemlerine ¢oziim iiretilmesinde BASARILIDIR

19.

Otobiisle ulagim hizmetlerinde BASARILIDIR

20.

Deniz ulasim faaliyetlerinde BASARILIDIR

2

—_

. Rayl sistem (metro-tramvay-teleferik) ulagimi faaliyetlerinde BASARILIDIR

22.

Yaya ulasimina tahsis edilmig alanlar konusunda BASARILIDIR

23.
levhalar1) caligmalarda BASARILIDIR

Trafigin yonlendirilmesine yonelik (trafik sinyalizasyonu, trafik isaretleri ve yon
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24. Drenaj sistemleri (yagmur suyu ve kanalizasyon) hizmetlerinde BASARILIDIR

25. Dogalgaz hizmetlerinde BASARILIDIR

26. igme ve kullanma suyu saglamada BASARILIDIR

27. Yol / kavsak / tretuar yapim ve bakim faaliyetlerinde BASARILIDIR

28. Dere 1slah1 caligmalarinda BASARILIDIR

29. Kiitiiphane ve miizecilik hizmetlerinde BASARILIDIR

30. Tiyatro ve sahneler konusunda BASARILIDIR

3

—_

. Kiiltiirel faaliyetlerin diizenlenmesi ve desteklenmesinde BASARILIDIR

32. Tedavi edici ve koruyucu saglik hizmetlerinde BASARILIDIR

33. Sivri sinek ve hageratla miicadele konusunda BASARILIDIR

34. Kurban kesiminde gerceklestirilen destek faaliyetlerinde BASARILIDIR

35. ISMEK meslek edindirme kurslari hizmetinde BASARILIDIR

36. ISMEM sokak gocuklart meslek edindirme ve 1slah evleri hizmetinde BASARILIDIR

37. Engellilere yonelik hizmetlerde BASARILIDIR

38. Kadin, gocuk, dul ve yetimlere yonelik sosyal yadim hizmetlerinde BASARILIDIR

39. Yaglilara yonelik sosyal yardim ve bakim hizmetlerinde BASARILIDIR

40. Gida yardimlari faaliyetlerinde BASARILIDIR

41. Egitim yardimlar faaliyetlerinde BASARILIDIR

42. Mezarlik hizmetlerinde BASARILIDIR

43, Ttfaiye hizmetlerinde BASARILIDIR

44. Yogun kar-yagmur yagisi sonrasinda ortaya ¢ikan sikintilara kargt alinan 6nlemler ve
altyap: faaliyetlerinde BASARILIDIR

45. Depreme yonelik 6nlem alma faaliyetlerinde BASARILIDIR

46. Halka iliskiler (Beyaz Masa) ve tanitim faaliyetlerinde BASARILIDIR

47. IBB web sitesi caligmasiyla BASARILIDIR

48. SIZCE iISTANBUL’UN COZULMESI GEREKEN EN ACiL SORUNLARI NELERDiR?
(ONEM DERECESINE GORE BELIRTINiZ)

1)

2)

3)

49. YASADIGINIZ BOLGENIN(ILCENIN) COZULMESI GEREKEN ONEMLI SORUNLARI NELERDIR?

(ONEM DERECESINE GORE BELIRTINiZ)

1)

2)

3)
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50. ISTANBUL BUYUKSEHIR BELEDi YESi’NiN EN BEGENDIGiNiZ YONUNU BELIRTiP,

BU KONUDAKiI GORUSLERINIZi KISACA ACIKLAR MISINIZ?

51. ISTANBUL BUYUKSEHIR BELEDi YESi’NiN EN YETERSiZ BULDUGUNUZ YONUNU BELIRTIP,

BU KONUDAKiI GORUSLERINIZi KISACA ACIKLAR MISINIZ?

52. ISTANBUL BUYUKSEHIR BELEDi YESi’NiN SiZE ULASTIRAMADIGINI DUSUNDUGUNUZ
BiR HiZMETi VAR MI? VARSA KISACA ACIKLAR MISINIZ?

iL : ISTANBUL ILCE : ..o

MAHALLE / SOKAK P

AP NO / DAIRE NO S et ieiiienanacetetiiaaaaaanan

TELEFON P

AD - SOYAD D ittt ittt e e

ANKETOR AD - SOYAD Dt eeee e ee e
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EK D. PAYDAS KATKI FORMU

Formu Dolduran;

Kisi : Tel No:

Kurulus : Mail

1. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi ile iliskilerinizi degerlendiriniz. Mevcut
durumda olumlu / olumsuz gordiigiiniiz hususlar ve bunlarla ilgili 6nerileriniz
nelerdir?

2. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin iliskili oldugunuz konu(lar)la ilgili
faaliyetlerini degerlendiriniz. Bir paydas olarak, Istanbul biiyiiksehir
Belediyesi’nden bu konu(lar)daki beklentileriniz nelerdir?

3. Tesekkiirler... Ifade etmek istediginiz baska goriisleriniz varsa liitfen asagida
kisaca belirtiniz.
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EK E. E-PAYDAS KATKI FORMU
ISTANBUL BUYUKSEHIR BELEDIYE BASKANLIGI

PAYDAS KATKI FORMU

Formu dolduran;

Kisi : yada Kurulus:

Goriis belirtmek istedidiniz sektorii seciniz : | j

1. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi ile iliskilerinizi degerlendiriniz. Mevcut durumda
olumlu ya da olumsuz gordiigiiniiz hususlar ve bunlarla ilgili 6nerileriniz nelerdir?

=
|

| _H

2. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin iliskili oldugunuz konu(lar) ile ilgili
faaliyetlerini degerlendiriniz. Bir paydas olarak Istanbul Biiyiiksehir Belediyesin’den
beklentileriniz nelerdir?

=
_

K _H

Tesekkiirler...

Formu génder iptal
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EK F. CALISAN ANKET FORMU

Latfen belirtilen ifadeleri okuyarak memnuniyet diizeyinizi, 5 dereceli élgek Uzerinde
isaretleyiniz.

Hi¢c memnun degilim

Cok az memnunum

Yari yarlya memnunum

Biyik 6lglide memnunum

Yizde yiiz memnunum

Bir KAMU Kurumunda Galisiyor Olmaktan (Diger Kamu Kuruluslariyla
Karsilastiriidiginda)

2.

iBB'de Galigiyor Olmaktan

8.

Bulundugum Béliimde Calisiyor Olmaktan

Bagh oldugunuz ilk y&neticiyi dislnerek yanitlayiniz.

4. Problemleri Ve inhtiyaglari Anlayip Gézmeye Galigsmasindan

5.  Aldigi kararlarda astlarinin fikirlerini dikkate almasindan

6. Yapilan isi gerektigi gibi (dogru bir sekilde) dederlendirmesinden

7. Kurumu hedeflerine ulastiracak bilgi, beceri ve deneyime sahip bulunmasindan
8.  Yeni fikir, 6neri ve davranislari desteklemesinden

9. Tutarli ve adil davranmasindan

10. Atama ve terfilerde galisanlarin bilgi ve deneyimlerine 6nem vermesinden
11. Beraber calistigim kisilerden

12. Galisanlar arasindaki iletisimden

13. Galisanlarin kendi gorevlerini en iyi sekilde yerine getirmelerinden

14. GCalisanlarin kendi gérevleri ile ilgili konularda insiyatif sahibi olmalarindan
15. Galisanlarin islerini zamaninda yapmalarindan

16. Kisilerin bilgi ve yeteneklerine uygun isleri yapmalarindan

17. Calisanlarin dogru ve dirist olmalarindan

18. Genel olarak kurum igindeki iletisimden

19. Hedefler konusunda yeterince bilgilendiriime durumundan

20. Gerekli bilgileri stiratle ve dogru olarak elde edebilme durumundan

21. Fikirlerin rahatlikla paylasildigi seffaf bir ortamin bulunmasindan

22. Genel olarak maastan

23. Yemekten

4. Servis hizmetlerinden

5. Spor imkanlarindan

£6. lsin agirhgina kiyasla alinan iicretten

27. Genel olarak galisilan gérev veya yapilan isten

28. Isin mesleki veya kisisel birikime uygunlugundan

207




Hi¢c memnun degilim
Cok az memnunum
Yari yarilya memnunum

Blyik 6lgide memnunum
Yiizde yliz memnunum

29. Gerekli yetki ve sorumluluga sahip olmaktan

30. lsin IBB’nin amaglari agisindan énemli olmasindan

B1. Fiziki calisma kosullarindan

32. Calisma alaninin temizliginden

B3. Isitma-sogutma ve havalandirma kosullarindan

B4. Calisma ortaminin giivenilir ve emniyetli olmasindan

35. Isi kolaylagtirici arag ve gereglerin bulunmasindan

36. istanbul Bilyiiksehir Belediyesi’nden beklentileriniz:

38. Cinsiyetiniz: 1.( ) Kadin 2. () Erkek
39. Kag yasindasiniz? ......................
40. Egitim Dlzeyiniz
1. llkokul / ilkégretim/ Ortaokul......................... ()
3. Lise vedengi okul ..............c.cooocnn, ()
4. On lisans (2 yillik Meslek Yiksek Okulu)... ...( )
5. Lisans (4 yillik Gniversite) ve Gstd ...... ....... )
41. iBB’deki Hizmet Siireniz (Yil olarak ) T Yil
42. Statlnlz
1. 1s¢i( ) 2.Memur( ) 3. Sdzlesmeli Personel ( )
43. Yoneticilik goreviniz var mi?

1. Evet () 2. Hayrr ()
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EK G - Meclis Uyeleri Goriis Oneri Bildirim Formu

1. Stratejik Planlama Calismasim1 kapsam ve yontem acisindan degerlendiriniz.
Olumlu ve olumsuz yondeki degerlendirmelerinizi ve Onerilerinizi Ozetle ifade

ediniz.

2. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Kurumsal Stratejik Planinda, kurum geneli, isleyis
ve faaliyetlerle ilgili olarak yer almasi gerektigini diistindiigiiniiz hususlar varsa,

liitfen asagida kisaca agiklayiniz.

3. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi misyon, vizyon ve ilkeleri ile ilgili calisma
sonuclarin1 degerlendiriniz. Olumlu ve olumsuz yondeki degerlendirmelerinizi ve

oOnerilerinizi 6zetle ifade ediniz.
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EK H - MUDURLUK GORUSMELERI BiRiNCi ASAMA VERi TOPLAMA
FORMU

BiRiM

TARIH

HAZIRLAYAN :

ONAYLAYAN

1. Miidiirligiiniiziin 2010 yih icin hedef ve politikalarini kisaca 6zetleyiniz.

2. Midirlugiiniziin faaliyetleri yerine getirilirken karsilasilan giigliikleri, zorluklari kisaca
Ozetleyiniz. (Personel, Teknoloji, Mali Kaynak, Ara¢ Gereg, Zaman, Plan)

3. Midiirliigiiniiziin sahip oldugu avantajlar ve giiglii yonleri kisaca aciklayiniz.

4. Miidiirliigiiniiniiz faaliyet alanlarini ana basliklar halinde belirleyiniz.
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5. Midirliigiiniiziin 2006 yili yatirnm ve faaliyetlerine iliskin programini 6zetleyiniz.

O©CoOoONOOPWN =

6. Midiirligiiniiniiziin personel dagilimini unvan ve gorevlerine gore belirleyiniz. 2010

yilinda muhtemel personel kadrosunu tahmin etmeye calisiniz.
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EK I - VIZYON SORGULAMA FORMU

TARIH
HAZIRLAYAN :
GRUP NO

Tanim: VIZYON, kurulusun gelecedini sembolize eder. Kurulusun uzun vadede neleri yapmak
istediginin gicli bir anlatimidir.  Vizyon bildirimi kurulusun kendisi igin istedigi gelecedin, iddiah ve

ayni zamanda ulasilabilir bir ifadesidir.

istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin ideal geleceginde... Onem Derecesi

(En yuksek puan 10 olacak sekilde 0 - 10 aralidinda bir deder atayiniz.)

2. Simdi, 70 kelimeyi gegmeyen Ozet bir ifade ile, ilk soruda belirttiginiz ifadeler
dogrultusunda ve yukaridaki vizyon tanimimi dikkate alarak, istanbul Biiyiiksehir

Belediyesi'nin gelecek 25 yila iliskin vizyonunu kisisel bakis aginizdan ifade ediniz.

Kisisel Gorlis:
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EK J - MiSYON SORGULAMA FORMU

TARIH

HAZIRLAYAN

GRUP NO

Tanim: MISYON, bir kurulusun varlik sebebidir; kurulusun ne yaptigini, nasil yaptigini ve kimin igin

yaptigini acikca ifade eder.

Litfen, asadidaki basliklari 6zetleyen ve 70 kelimeyi gecmeyen bir ifade ile, Istanbul

Biiyiiksehir Belediyesi’'nin misyonunu kisisel bakis aginizdan ifade ediniz.

1

2.

. Istanbul Buyliksehir Belediyesi’'nin varlik nedeni g6z éniinde bulundurunuz.

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi'nin calisma alanlarini géz éniinde bulundurunuz.

. Istanbul Biyliksehir Belediyesi'nin hizmetlerinin karsiladigi ihtiyaglari géz éniinde bulundurunuz.
. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin hizmet sundugu kesimleri g6z éniinde bulundurunuz.

. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi'nin yasal gérevlerini g6z éniinde bulundurunuz.

Kisisel Gorlis:
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EK K. ILKELER SORGULAMA FORMU

ilkeler Sorgulama Formu

TARIH
HAZIRLAYAN
GRUP NO

Tanim: ILKELER, kurulusun temel dederlerininve ahlaki prensiplerinin bir ifadesidir. Kurumsal
dederler, kurumsal davranis kurallarini ifade eder. Seffaflik, esitlik, katilimcilik, ahlaki degerler ve
kalite anlayisi ilkelere érnek olarak verilebilir.

Liitfen asagidaki sorularin yanitlarini diisiinerek, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’'nin
degerlerini kisisel bakis aginizdan ifade ediniz.

1. istanbul Blytksehir Belediyesi'nin galisma felsefesi nedir?
2. Istanbul Bliylksehir Belediyesi'nin calismalarina temel teskil eden dederler, standartlar, idealler
nelerdir?

3. istanbul Biiyiiksehir Belediyesi'nin personeli tarafindan benimsenen degerler ve inanclar nelerdir?
4. dilediginizi gikarabilir ve ekleyebilirsiniz.

Onem
Derecesi
(En ylksek

puan 10

olacak

sekilde O -

10
araliginda
. . bir deg
) like Ifadeleri all:;yli?ze.;
Onerilerimiz Sizin Onerileriniz

T LT PN
P e e i eeeeeanean.
B TR
Ao A e e,
LG T, LG Z
< T, <
T e T e e e eeeeeaaean,
B 3
O L
10 s T e e
1 0 N
T s T e
L TS L TN
I PN L N
1S LN
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EK L. STRATEJiK AMAC-HEDEF FORMU

STRATEJIK AMAC-HEDEF FORMU

Tarih
Hazirlayan: Tel
Sektor : E-mail:

Tanim: Stratejik amag, kurulusun genel cergevede ulasmayi diisindigu noktayi gésterir,
belirlenen misyon, vizyon ve ilkeler dogrultusunda kurumun bulundudu noktadan
gelecekte arzu edilen noktaya uygulamalar sonucu nasil ulasacadinin agik bir sekilde
ifade edilmesidir.

Stratejik Amaclar olusturulurken dikkat edilmesi gereken hususlar:

e Misyon, vizyon, dederler ve ilkelerle uyumlu ve misyonu gergeklestirmeye yonelik

olmali
e Ulasiimak istenen nokta belirtilmeli ama bu noktaya nasil ulasilacagi detayl olarak

aciklanmamali
e Hedeflerin gergeklesmesinde yol gdsterici olmall
e  Kurulusun éncelikleri ve durum analizlerine gére sekillenmeli

Yukaridaki bilgiler dogrultusunda midiirliigiiniiziin stratejik amacglarini
olusturunuz.

Stratejik Amag:

Tanim: Hedefler, stratejik amaclarin tanimlanmis bir zaman dilimi iginde nitelik ve nicelik
olarak ifadesidir. Bu nedenle, hedefler ulasiimasi éngorilen giktilara dontk, dlgilebilir alt
amaglardir. Hedeflerin miktar, maliyet, kalite ve zaman cinsinden ifade edilebilir olmasi
gerekmektedir.

Hedefler olusturulurken dikkat edilmesi gereken hususlar

Gergekgi olmali

Ulasilabilir olmali

Olgilebilir

Spesifik olmal

Sonuca odakl

Zaman gergevesi icinde olmali

e Acik ve anlasilabilir ayrintida olmali

Yukarida verilen bilgiler dogrultusunda, olusturulan her stratejik amag igin hedeflerinizi
belirleyiniz.Bir stratejik amag igin birden fazla hedef olusturulabilir.

Hedef 1:

Hedef 2:

Hedef 3:
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