AKADEMIK BAKIS DERGISI
Sayr: 31 Temmuz — Agustos 2012
Uluslararas1 Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergisi
ISSN:1694-528X Iktisat ve Girisimcilik Universitesi, Tiirk Diinyas1
Kirgiz — Tiirk Sosyal Bilimler Enstitiisii, Celalabat — KIRGIZISTAN
http://www.akademikbakis.org

STRATEJiK PLANLAMA, STRATEJIK PLANLAMA SURECI, HUKUKI
ALTYAPISI VE KAMUDA GELISiMi

Ozer DEMIRDIZEN*

0z

Gilinlimiizde birgok iilkede kamu yOnetiminin i¢inde oldugu krize neden olan sorunlar
hukuksal, yapisal ve ydnetsel diizeyde ortaya gikmaktadir. Ozellikle yonetsel diizeyde olan
sorunlar 6n plandadir. Bu noktada stratejik planlama, yoneticilerin edinecegi stratejik
diisiinme ve stratejik davranma sayesinde kamu yonetimine dnemli katkilar sunabilecektir.

Ozel kesim, degisimin getirdigi yeniliklerle basa ¢ikabilmek igin siirekli yeni arayislar
icindeyken kamu kesimi yasanan sorunlari tespit etmekte, ¢dziim asamasinda maalesef
herhangi bir yenilik 6nerememektedir. Bu calisma ile stratejik planlamanin 6nemine yer
verilerek iilkemizde kamu sektoriindeki uygulanabilirligi tizerinde durulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Yonetim, Stratejik Planlama

STRATEGIC PLANNING, PROCESS OF STRATEGIC PLANNING, LEGAL
INFRASTRUCTURE AND PROGRESS IN PUBLIC

ABSTRACT

Today, the problems which causes crisis in many countries public management,
proceed from legal, structural and managerial debates. Especially, the problems at managerial
level are in the forefront. At this point, strategic planning will be provided substantial
contributions to managers strategic thinking and strategic treatment.

While, the private sector has ever been in new searches for ongoing innovations of
changes, unfortunatelly public sector has not offered any innovation at detecting problems
and solution stage. Giving of the importances of strategic planning with this study, dwell on
the applicability of the public sector in our country.

Keywords: Strategy, Management, Strategic Planning

1. GIRIS

Degisen diinya kosullar1 6zel sektor kuruluslarimi oldugu gibi varlik nedeni
vatandaglara en iyi hizmeti, miimkiin olan en etkin ve en verimli sekilde sunmak olan kamu
kurum ve kuruluslarini da bu anlamda degismeye ve gelismeye itmistir. Kiiresellesme sonucu
degisen sartlarla birlikte vatandaslarin beklentileri de degismekte ve yilikselmektedir.
Meydana gelen yeni ortamda kamu Orgiitlerinde verilen hizmetin niceligine bakilmaksizin
kalitesine ve zamanliligina verilen 6nem had sathadadir. Bu cercevede, yapilan kamu
yonetimi reform c¢aligmalar1 kapsaminda iilkemiz kamu idarelerinde gelecegin yonetilebilmesi
i¢in stratejik planlamaya ge¢is uygulamalarina baglanmstir.

* Mali Hukuk Bilim Uzmani, Sosyal Giivenlik Denetmeni, odemirdizen@gmail.com
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Ozel sektor isletmeleri ile kamu kurum ve kuruluslarinin, varlik nedenleri geregi ¢ok
onemli yapisal farkliliklar1 vardir. Bu nedenle kamu idarelerinde stratejik planlama ¢alismasi
orgiitlerin kendilerine has farkli 6zellikleri goz ardi edilmeyecek sekilde gerekli olan degisik
bakis agisiyla gergeklestirilmelidir.

Calismanin ilk boliimiinde, stratejik planlamada yer alan temel kavramlar ele alinmas,
ikinci boliimde stratejik planlama siireci asamali olarak anlatilmis ve son boliimde iilkemizde
kamu sektoriinde stratejik planlama uygulamasinin gelisimine, hukuki altyapisina ve
uygulamanin faydalar1 ve zorluklarina yer verilmistir.

2. PLAN, STRATEJI, STRATEJIK YONETIM VE STRATEJIiK PLANLAMA

2.1. Plan Kavram

Plan, genis anlamda tutulacak yol ve davranis bi¢imi olarak tanimlanirken; planlama
amaglar ile bunlara ulastiracak araglarin ve imkanlarin se¢imi veya belirlenmesi seklinde
tanimlanur.'

Plan, neyin, nasil, ni¢in, ne zaman, nerede ve kim tarafindan (5N-1K) yapilacagina
karar verilmesine bagl olarak su faydalar1 saglamaktadir:

- Zaman ve emek israfin1 6nleyip yoneticilerin dikkatini amag tizerine geker.

- Cabalar ortaklagtirmaya imkan saglar ve yetki devrini kolaylastirir.

- Tiim imkanlarin amaca ydnelip yonelmediginin kontroliinii temin eder.

- Daha rasyonel kural ve ilkelerin gelistirilmesini saglar.

- Denetimde kullanilacak standartlar1 ortaya ¢ikarir.

Sadece bu yararlarindan dolay1r kotii bir planin plansizliktan daha iyi olacagi
muhakkaktir. Eger gidilecek yol belirlenmemis ise yani plan yoksa her yol dogru olur. Oysa,
gelecekte olabilecekler lizerinde yaklasik bir diislinceye sahip olmak hi¢ bir sey bilmemekten
daha iyidir.> Ayrica, kit kaynaklari kullanan kurumlarin nereye gideceklerini belirlemeleri
daha rasyonel kararlarin alinmasinda etkili olacaktir.

2.2. Strateji Kavram ve Stratejik Yonetim

Strateji kelimesinin kokeni Eski Yunanca’ya dayanmakta olup, “stratos” (ordu) ve
ago” (yonetmek, yon vermek) kelimelerinin birlestirilmesiyle olusturulmustur. Kimi
yazarlar kelimenin etimolojik ydnden Latince “stratum” (yol, c¢izgi, nehir yatagi)
kelimesinden tiiretildigini ifade etmektedirler. Strateji kelimesinin sozlik anlami ise “bir
amaca varmak icin eylem birligi saglama ve diizenleme sanati” olarak ifade edilmektedir.’

Strateji, bilimsel bir disiplin olarak gelismesini askeri anlamda tasidigi Oneme
bor¢ludur. Askeri anlamda strateji, bir savasta ordularin girisecekleri hareketleri ve
operasyonlarin tasarlanmasi ve yonetilmesi sanatidir. Isletme ydnetiminde ise; strateji,
isletmenin ¢esitli fonksiyonlar1 arasinda meydana gelen karigikliklar1 agiklifa kavusturan,
ekonomik bir ortamda isletmenin optimuma ulasmasi i¢in alinan sec¢imsel kararlarin
biitlinlidiir. Rekabete dayanan ekonomik bir sistem iginde ise strateji, her seyden once
yeniligi, ilerlemeyi ve kurumun ya da devletin devamli olarak ¢evreye intibakini veya cevre
ile karsiliklt uyum i¢inde olmasini saglayan, meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan
bir yonetim aracidir.* O halde stratejik planlama, isletmelerde bir stratejik yonetim araci
olarak nitelendirilebilir.

“«“

! San Ozalp, isletme Politikasi-Metin ve Ornek Olaylar, Ankara, 1975, s.21.

? Hasan Coban, Bilgi Toplumuna Planh Gegis, inkilap Kitabevi, istanbul, 1997, s.78.

*Coskun Can Aktan, “Gelecegi Kazanmanin Yolu: Stratejik Yénetim”, <http:/www.tkgm.gov.tr/turkce/
dosyalar/diger%5Cicerikdetaydh278.pdf>.

* Hasan Coban, a.g.e., s.91.
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Stratejik yonetim, isletme acisindan rekabete dayanan hareketleri ve yoneticilerin
isletmenin ¢aligmasinda kullandiklar1 igletme yaklagimlarinin biitiin diizenini igeren bir
yaklagimdir.

2.3. Stratejik Planlama Kavram

Stratejik planlama; Orgiitiin ne oldugu, ne yaptig1 ve neyi neden yaptigina sekil veren
ve yol gdsteren temel kararlar ve eylemleri tiretmek icin disipline edilmis bir ¢abadir.’

Stratejik planlama, kendine 6zgili bir metodolojisi olan ve belirli siireclerin birbirini
takip ettigi planli bir yapiya sahiptir. Gelisigiizel olmayip sistemli bir yapidir.

Bir soru sorma ve sorgulama disiplini olan stratejik planlama, asagidaki ii¢ temel
soruya cevap arar:

1- Biz orgiit olarak neyiz?

2- Biz ne olmak istiyoruz?

3- Hedeflerimize nasil ulasacagiz?

2.3.1. Stratejik Planlamanin Tarihi ve Gelisimi

Stratejik planlama ilk kez 1960°larda 6zel sektor tarafindan giindeme getirilmis olup,
1980°1i yillardan sonra kar amaci glitmeyen orgiitler tarafindan da kullanilmaya baglanmustir.
Stratejik planlama ile ilgili ilk eserlerden biri, 1962 yilinda yayimlanan, Alfred Chandler’in
“Structure and Strategy” adl1 kitabidir. Yazar kitabinda, bir organizasyonun strateji kurgusu
ile orgilitlenme yapisi arasindaki baglantiy1 incelemistir. Bir diger 6nemli eser 1965 yilinda
yaymmlanan I. Ansoff’un “Corporate Strategy” isimli kitabidir.°

Stratejik planlamanin kokleri, I1. Diinya Savasi’ndan sonra isletmelerde uygulanmaya
baslanan uzun vadeli planlama g¢aligmalarina kadar uzanir. Uzun vadeli planlar o dénemde
analitik bir diisiince tarzindan ziyade, karsilasilan giincel olaylarin gelecege doniik olarak
tahmin edilmesinden ibaretti. Bu durumun dogal sonucu olarak, gelecekte nelerle
karsilagilacagr uzun vadeli planlamanin ana amaciydi. Boylece oOrgiitiin uzak ve yakin
cevresinde neler olabilecegi, nasil bir gelecekle karsilagilabilecegi konulari acgikliga
kavusturulmak isteniyordu. 1960’larda Ansoff orglitlerde uzun vadeli planlamaya analitik
yaklagimi getirdi. Artik olaylar rasyonel ve analitik olarak incelenmeye ve bu analitik diisiince
sistemi sonucunda gelecek sekillendirilmeye baslandi. Oncelikle, amaglarm belirlenmesi ve
bu amaglara uygun stratejiler gelistirilmesi 6n plana ¢ikmaya bagladi. Yeni analizlerde
rakiplerin faaliyetleri, diisiince tarzlari, olas1 karsi tutumlar1 veya tepkileri de dikkate alinarak
daha dinamik bir analiz sistemi benimsendi. Rasyonel diisiince sistemi ile orgiitiin ¢evresi
daha ziyade pazarlara, miisterilere ve rakiplere odakli olarak tahmin edilmeye basland:.”

1980’lere gelindiginde stratejik planlama Orgiitiin dort duvar1 disinda neler olup
bittigini arastirmaya basladi. Uzmanlar, stratejik planlamayr orgiitle g¢evresi arasindaki
iligkileri algilayabilecek sekilde yeniden diizenlemeye basladilar. Stratejik planlama, ticari
iliskilerde rekabet avantajin1 hesaplama ve kazanmayla ilgilenmeye basladi. Buna karsin
kamu ve kar amacit gilitmeyen kuruluslarda stratejik planlama caligmalar1 cevreyi
degerlendirip, boylece hedef kitlenin ihtiyaglarini tespit ve bunlari tatmin etme yollar iizerine
yogunlast:.®

> Harun Giirer, “Stratejik Planlamani Temelleri ve Tiirk Kamu Yo6netiminde Uygulanmasina Yonelik Oneriler”,
Sayistay Dergisi, Ekim-Aralik 2006, Say1:63, s.91.

% Harun Giirer, a.g.m., s.93.

7 Hayri Ulgen, S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yay. No: 113, Istanbul, 2004, s.36.

8 Harun Giirer, a.g.m., s.94.
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2.3.2. Stratejik Planlamanin Faydalan

Stratejik planlamanin orgiitlere ¢ok farkli yararlar saglayabilecegi konunun uzmani
olan bir¢ok yazar tarafindan ifade edilmistir. Bu yararlardan baslicalar sunlardir:’

- Stratejik planlamanin Orgiite saglayacagi yararlardan ilki ve belki de en agik
potansiyel yarari stratejik diisiince ve stratejik eylem yetenegini gelistirmesidir. Bu fayda;
sirastyla, Orgiitiin dis ve i¢ gevresi ve cesitli aktorlerin ilgileri hakkinda daha sistemli bilgi
toplamaya, Orgiitsel 6grenmenin artmasina, orgiitiin gelecekteki yoniiniin aydinlanmasina ve
orgiitsel onceliklerin olusturulmasina rehberlik eder.

- Ikinci olarak, stratejik planlama karar vermede iyilestirmeler saglar. Stratejik
planlama dikkatini bir orgiitiin karsilastigi hayati konular ve giicliikler lizerine yogunlagtirir
ve anahtar karar vericilerin bu konuda neler yapmalar1 gerektigini hesaplamalarina yardimci
olur. Stratejik planlama boylece oOrgiitlere, stratejik amaglarini tanimlamalarinda ve agikga
bildirmelerinde, gelecek sonuglarin 1s1ginda bugiiniin kararlarin1 almalarinda, karar vermede
tutarli ve savunulabilir temel gelistirmeleri ve sonrasinda ortaya c¢ikan kararlar diizeyler ve
islevler iizerinden koordine etmelerinde yardim eder. Sonug¢ olarak; stratejik planlama,
orgiitlerin kontrolii altindaki alanlarda en {ist diizeyde yargilama yapabilmelerine yardim eder.

- Stratejik planlamanin {i¢lincii yarar1 olan gelistirilmis Orgiitsel duyarlilik ve
tyilestirilmis performans ilk iki yarardan dogmaktadir. Stratejik planlamaya yer veren orgiitler
baslica orgilitsel konular1 aydinlatmaya ve tanimlamaya cesaretlenirler, i¢c ve dis taleplerle
baskilara akillica karsilik verirler ve hizla degisen durumlar etkili bicimde idare etmeye
yonelirler. S6z konusu olan sadece diisiinmek degil; stratejik diisiinmek ve davranmaktir.

- Nihayetinde, stratejik planlama dogrudan orgiit calisanlarina yarar saglamakta,
politika yapicilar ve anahtar karar vericilerin rollerini daha 1iyi icra etmelerine,
sorumluluklarin1 yerine getirmelerine ve takim g¢aligmasi ile uzmanligin rgiit iiyeleri arasinda
gliclendirilmesine katkida bulunmaktadir.

Orgiit misyonu ve gelecek iizerine sistemli bir diisiinme siireci olan stratejik
planlamanin 6rgiitlere saglayabilecegi diger yararlar su sekilde siralanabilir: "

- Uzun vadeli diisiinmeye ve etkili stratejiler gelistirmeye yardim eder.

- Orgiitiin gelecekte takip edecegi yonii berraklastirarak catismalar1 azaltir ve ortak
amaglar dogrultusunda kaynaklarin etkili kullanilmasina yardimer olur.

- Orgiitsel 6ncelikler arasinda bir siralama yapilmasma ve oOncelikli alanlarda
yogunlagmaya yardim eder.

- Orgiitiin kontrolii altindaki alanlarda inisiyatif sahibi olmasina yardim eder.

- Orgiitiin birimleri arasinda uyum saglanmasina yardimci olur.

- Kaynaklarin amaglar dogrultusunda kullanilmasini saglayarak orgiitsel performansin
artmasina yardimci olur.

- Hizla degisen ¢evresel sartlara orgiitlerin uyum saglamasina yardimci olur.

- Takim c¢aligmasini, bilgi ve fikir paylasimini tesvik eder.

2.4. Stratejik Planlamay1 Diger Planlamalardan Ayiran Ozellikler

Stratejik planlamay1 genel olarak diger tiim planlama tiirlerinden ayiran 6zellikleri su
sekilde 6zetlenebilir:"!

? Kutluhan Yilmaz, “Kamu Kuruluslar Igin Stratejik Planlama Uygulamasi”, Sayistay Dergisi, Temmuz-Aralik
2003, Say1:50-51, s.72.

' Harun Girer, a.g.m., s.96.

" Harun Giirer, a.g.m., s.98-99.
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- Orgiitiin diger tiim birimlerinde yapilan planlarim {izerinde ve onlar igin bir bagvuru
kaynagi, rehber olma 6zelligindedir. Orgiitiin genel amag ve hedeflerini belirlediginden diger
biitiin planlar, orgiitiin stratejik planina uygun, onunla celismeyecek bir sekilde
hazirlanmalidir. Bu bakimdan stratejik planlama orgiitiin Anayasasi, diger planlar da bu
anayasa cercevesinde yapilan kanunlar olarak ifade edilebilir.

- Diger tim planlardan daha esnek yapidadir. Yeniliklere ve beklenmeyen durumlara
uyum saglamasi daha kolaydir. Ciinkii diger planlar varolan durumun devam etme olasilig1
lizerine hazirlanmigken, stratejik planlama i¢ ve dis cevreden kaynaklanabilecek tiim
degisimleri ve umulmadik durumlar1 hesaba katarak hazirlanir.

- Diger biitiin planlara gore daha fazla eyleme yoneliktir. Cevresel sartlarda olabilecek
degisiklikleri 6nceden goz Oniinde bulundurdugu ic¢in bu degisimlere karsi tepkilerini ve
alternatif tedbirlerini 6nceden hazirlamistir. Bu yoniiyle proaktiftir. Diger plan tiirleri ise yeni
olaylarla karsilastiktan sonra tekrar diizenleme ihtiyacindadir, yani reaktiftir.

- Vizyon olusturma o6zelligi ile de diger planlara gore daha giiclii bir yapidadir.
Cevresel belirsizligin oOrgiit lizerinde yapacagi olumsuzlugu, bu belirsizligi asgari diizeye
indirgeyerek giderir ve ¢alisanlar {izerinde daha motive edici bir etkiye sahiptir.

Stratejik planlama, bu farkliliklarindan baska uzun stireli bir plan ¢esidi olmakla diger
planlama tiirlerinden ayrilir.'* Ancak her uzun vadeli planlama stratejik planlama degildir.
Stratejik planlama Orgiitiin tanimlanmasi ve meselelerin ¢oziimlenmesi iizerine uzun vadeli
planlamadan daha ¢ok odaklanir. Orgiit ici ve orgiit dis1 cevreye verdigi onem daha fazladur.
Son olarak stratejik planin, uzun vadeli plandan farklilasan bir diger yoOniiyse basari
vizyonunu ortaya koymasidir.

3. STRATEJIK PLANLAMA SURECI

Stratejik amac¢ ve hedeflere ulagilmasi i¢in, kurum misyonu, paydas beklentileri ve
cevre egilimleri dogrultusunda yonetimle ilgili bir dizi siirecin uygulanmasi gerekir.'?

Stratejik planlama siirecinde gorev alanlarin dort temel soruya cevap aramasi gerekir.
Bunlar; neredeyiz, nereye ulasmak istiyoruz, gitmek istedigimiz yere nasil ulasiriz, bagsarimizi
nasil takip ederiz ve degerlendiririz sorularidir.'* Tablo-1’de bu sorulara cevap aramirken
yapilmasi gerekenler ifade edilmistir.

Tablo-1: Stratejik Planlama Siireci

*Plan ve Programlar
*GZFT Analizi

£Ds o DURUM ANALIZI NEREDEYIZ?
Piyasa Analizi

*Hedef Kitle/Ilgili Taraflarin Belirlenmesi

*Kurulugun varolus gerekgesi MISYON VE iLKELER

*Temel ilkeler
*Arzu edilen gelecek VIZYON

*QOrta vadede ulagilacak amaglar .

*Spesifik, somut ve lciilebilir hedefler STRATEJIK AMACLAR VE HEDEFLER
* Amag ve hedeflere ulasma yontemleri
*Detayl is planlart FAALIYETLER VE PROJELER
*Maliyetlendirme

NEREYE ULASMAK iSTIYORUZ?

GITMEK ISTEDIGIMIZ YERE
NASIL ULASABILIRIZ?

*Raporlama
*Karsilagtirma

BASARIMIZI NASIL TAKIP

IZLEME EDER VE DEGERLENDIRIRIZ?

"2 fsmail Goktekin, “Kiigiikk ve Orta Olgekli Isletmelerde (Kobi’lerde) Stratejik Planlama ve Bir Uygulama”,
Yayimlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Bursa, 2003, s. 85.

" Tiirkay Gozliikaya, “Mahalli idareler ve Stratejik Planlama: Modeller ve Uygulama Ornekleri”, Pamukkale
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii (Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Denizli, 2007, s.142.

'* Muhlis Bagdigen, “Stratejik Planlamaya Dayali Performans Esasli Biitceleme Sistemi ve Mahalli idareler”,
(Ed. Hiiseyin Ozgiir-Muhammet Kosecik), Mahalli idareler Uzerinde Giincel Yazilar II: Uygulama, Nobel
Yayin Dagitim, Ankara, 2007, s.78.
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*Geri besleme
*(Olgme yontemlerinin belirlenmesi DEGERLENDIRME VE PERFORMANS
*Performans gostergeleri OLCUMU

*Performans Yonetimi

Kaynak: Kamu Kuruluslari I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu, Haziran 2006, <http://www.dpt.gov.tr>.

Tablo-1’de goriildiigli iizere neredeyiz sorusunun cevabi aranirken durum analizi
yapilmasi gerekir. Nereye ulasmak istiyoruz sorusunun cevabi misyonun, vizyonun, stratejik
amaglar ve hedeflerin belirlenmesinden ge¢mektedir. Gergeklestirilecek faaliyetler ve
projeler, gitmek istedigimiz yere nasil ulasiriz sorusunun cevabi olup, basarimizi nasil takip
edip degerlendirecegimize izleme, degerlendirme ve performans dl¢limii cevap vermektedir.

3.1. Hazirhk Cahismalari

Stratejik planlama, kurum i¢inde ve disindaki farkli gérev ve donanimlara sahip bir¢cok
kisi, kurum, kurulus, oda, sivil toplum kurulusu gibi yapilar1 bir araya getiren, kurum
genelinde sahiplenmeyi gerektiren katilimci ve zaman alict bir siiregtir. Stratejik planlama
calismasina baslamadan once gerceklestirilecek olan hazirliklarin yeterli diizeyde saglanmasi,
elde edilecek basarida biiyiik bir 6neme sahiptir. Meydana gelebilecek aksakliklarin 6nceden
tahmin edilmesi ve beklenmedik durumlar i¢in esneklik paylarinin olusturulmasi
gerekmektedir. Temel olarak stratejik planlama hazirligi; planin sahiplenilmesi, planlama
stirecinin organizasyonu, ihtiyaglarin tespit edilmesi, is planlarinin olusturulmasi ve hazirlik
calisma programlarinin yapilmasindan olusacak sekilde 5 asamada saglanmaktadir.

3.1.1. Planin Sahiplenmesi

Stratejik planlamanin basaris1 ancak kurulusun tiim c¢alisanlarinin plani sahiplenmesi
ile miimkiindiir. Stratejik planlama kurulus i¢inde belirli bir birimin ya da grubun isi olarak
goriilmemelidir.

Plan yapmak ve kurulusu bu plan dogrultusunda yonetmek kurulus yonetiminin ana
islevlerindendir. Bu nedenle, {ist yonetimin destegi ve yonlendirmesi, stratejik planlamanin
vazgecilmez kosuludur.

3.1.2. Planlama Siirecinin Organizasyonu

Stratejik planlama katilimci bir planlama yaklagimidir. Kurulus i¢inde en {ist
yoneticiden baglayarak her kademede calisanlarin katilimini gerektirir. Stratejik planlama
siirecinde temel aktorlerin ve {istlenecekleri islevlerin belirlenmesi gereklidir. Stratejik
planlama siirecine dahil olmas1 gereken birim, kisi ya da gruplar asagida yer almaktadir:

Koordinatér Birim: Koordinator birimin gorevi stratejik plani hazirlamak degil, plan
calismalarin1 koordine etmektir.

Kurulusun Ust Yéneticisi: Kurulusun iist yoneticisi kurulusta stratejik planlama
calismalarinin basladigim bir i¢ genelge ile duyurur. Ust yoneticiler, idarelerinin stratejik
planlarinin hazirlanmasi ve uygulanmasindan Bakana, mahalli idarelerde ise meclislerine
kars1 sorumludur.

Stratejik Planlama Ekibi: Stratejik planlama ekibinin bagkani iist yonetici tarafindan
iist diizey yoneticiler arasindan secilir. Ekip baskani, ekibin olusturulmasi, calismalarin
planlanmasi, ekip i¢i gorevlendirmelerin yapilmasi, ekip iiyelerinin motivasyonu ile ekip ve
yonetim arasinda esgiidiimiin saglanmasi gorevlerini yerine getirir.

Stratejik planlama ekibi iiye sayisinin, birlikte karar iiretmeyi imkansiz hale getirecek
kadar ¢ok olmamasi, farkli fikir ve birimlerin temsiline izin vermeyecek kadar da az
olmamasi gereklidir.
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3.1.3. ihtiyaclarin Tespiti

Calisma kapsaminda kullanilacak arag-gereg, kirtasiye, egitim, danismanlik, ilgili
veriler (bilgi belge dokiimanlar), kullanilabilecek daha 6nce bu kapsamda yapilmis ¢aligmalar
ihtiyag kapsaminda degerlendirilebilir."

Koordinasyon kurulu ve proje ekibi disaridan danismanlik hizmeti alinip alinmamasi
konusunda karara varmalidir. Kurum disindan danismanlik hizmetinin alinmasma karar
verilmesi halinde nasil bir danigmanlik beklentisi icinde olunacaginin gergevesi kesinlikle
tanimlanmalidir. Bu ¢ercevenin yontem, model, slire¢ ve egitim danismanligi igerisinde
kalmasi tercih edilmelidir. Kurum disindan alinan danigmanlar planin icerigine miidahale
etmemeli, sadece danigmanlik ihtiyacinin oldugu noktalarda yol gosterici olmalidirlar.

Planlamanin hangi asamasinda ne tiir egitimlere ihtiya¢ duyulacagi, egitimlere
kimlerin katilacagi, egitim siiresinin ne kadar olacagi ve egitim icin nasil bir sistematik
izlenecegi konularinda ihtiya¢ tespiti gergeklestirilmelidir. Kisaca egitimin planlanmasi
gerekmektedir.

Stratejik planlama calismasinda gerekli olan arag-gere¢ ve kirtasiye, egitim,
danismanlik, veri ve diger olabilecek ihtiyaclar tanimlandiktan sonra, biitiin bunlarin
blitcelemesi gergeklestirilmelidir. Biitgeleme islemi gergeklestirildikten sonra c¢alisma
stirecinde ne kadarlik bir mali kaynagin ayrilmasi gerektigi ortaya ¢ikacaktir.

3.1.4. Zaman Plam

Stratejik planin ihtiyaclart tanimlandiktan sonra, nasil bir yoOntem izlenilecegi
tanimlanmalidir. Yontem kapsaminda izlenilecek her bir asama i¢in zaman plani
olusturularak, baslangi¢ 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 plan1 olusturulurken beklenmedik durumlar i¢in esnek zaman
dilimleri tanimlanmasi, daha gergekgi bir tamamlanma zamani ortaya ¢ikmasini saglayacaktir.

3.1.5. Hazirhk Calisma Programi

Stratejik planlama ekibi, hazirlik ¢aligmalar1 kapsaminda gergeklestirilen faaliyetleri
dikkate alarak hazirlik calisma programimi olusturur. Hazirlik g¢aligma programi planin
basindan sonuna kadar planlama ekibine kilavuzluk eder. Bu bakimdan hazirlik caligma
programi hazirlanirken herhangi temel bir durumun goézden kagirilmamasi gerekmektedir.
Hazirlik ¢aligma programinda olmasi gereken temel hususlar sunlardir:

- Stratejik planlama ¢alismasina dahil olacak kisiler ve gdrevleri tanimlanr.

- Gerekli olan biitiin ihtiya¢lar tanimlanir. (Arag-gereg-kirtasiye, egitim, danismanlik,

veri gibi.)

- Ihtiyaclarin biitcelemesi yapilarak gerekli olacak mali kaynak belirlenir.

- Zaman plani olusturulur.

3.2. Neredeyiz?

3.2.1. Durum (SWOT) Analizi

Durum analizi, orgiitiin faaliyette bulundugu cevreyi anlamak ve yOnetmek {izere
topladig1 bilgileri kullanarak sistematik olarak kendisini degerlendirmesi seklinde
tanimlanabilir.'® Kurumun yoOniiniin ve amagclarinin, ¢evresi ile iliskileri analiz edilerek
belirlendigi ve bu amaclara ulasilmasi i¢in gerekli kaynaklarin tahsis edildigi durum analizi;
gelecek yillarda kurumun nerelerde olmasi, hedeflerinin ne olmasi, yonetim felsefesini ne

'* Halil ibrahim Korkmaz, “Kamu Idarelerinde Stratejik Planlama”, Gaziantep Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Gaziantep, 2010, s.50-51.
' Muhlis Bagdigen, a.g.m., 5.79.
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sekilde olusturmasi gerektigini belirlemek amaciyla yapilir. Yapilan analizlerle kurumun
mevcut durumu ortaya koyulur.'’

Stratejik yOnetim siirecinde anahtar noktalardan biri kurulusun giiclii-zay1f yonlerini,
cevresel firsat ve tehditlerle birlikte ele alip karsilastirmaktir. SWOT; strenghts (giiglii
yonler), weakness (zayif yonler), opportunities (firsatlar), hreats (tehditler)’i ifade
etmektedir.'® Tiirkge olarak GZFT seklinde kisaltilan SWOT analizi ile 6rgiitiin i¢ ¢evresinde
sahip oldugu iistiin ve zayif noktalar ve dis ¢evresinden kendisine yonelen firsat ve tehditler
degerlendirilebilir."”

SWOT analizi, stratejik planlama siirecinin ilk adimidir. Bu siirecte kamu idareleri,
mevcut durumlarini tespit etmeye ¢aligmaktadirlar. Kamu idarelerinin gelecege yonelik hedef
ve stratejiler gelistirebilmesi i¢cin Oncelikle sahip oldugu kaynaklar1 ve yetersizliklerini ve
kontrolii diginda performansini olumlu (firsatlar) ya da olumsuz (tehditler) etkileyen
gelismeleri belirlemesi zorunludur.?

Kamu idareleri tarafindan durum analizi kapsaminda genellikle asagidaki
degerlendirmeler yapilmaktadir:*'

- Tarihi gelisim ve kurulusun yasal yiikiimliiliikleri ve mevzuat analizi,

- Paydas analizi,

- I¢ ¢evre analizi,

- Cevre analizi (kurulusun faaliyet gosterdigi ortamin ve dis kosullarin analizi).

Durum analizi, digsal tehditler ve igsel zayifliklar lizerinde ¢alisarak digsal firsatlar ve
igsel giicler arasinda stratejik bir uyum bulmaya yonelen en iist yonetim girigsimini gerektirir.

3.2.1.1. i¢ Cevre Analizi

I¢ ¢evre analizi kurumun performansina yogunlasan, gii¢lii ve zayif yonlerin arastirma
caligsmalari sirasinda kurumun nasil etkin bir sekilde ¢alistigini belirleyen analizdir.”

Kurum ig¢i analizde etkili olan bir dizi faktor vardir. Bu faktorler asagidaki tabloda
sunulmaktadir.

Tablo-2: i¢ Cevre Analizinde Etkili Olan Temel Faktorler

1 - Kurulusun Yapisi
- Kurulusun 8&rgut yapisi

- Ayni ya da benzer gdrevi yapan birimler ve yetki cakismalari

- Son dénemde kurulus yapisinda ve gdrev alaninda yapilan
snemli degisiklikler

=  Kurulusun yapisinda ve gorev alaninda yapilmas: giandemde
olan dnemli dedisiklikler

- izleme ve dederlendirme sistemi

2 - Beseri Kaynaklar
B Kurulus personelinin sayisi ve dagihimi

- Personelin editim dizeyi, yetkinlidi ve deneyimi

3 - Kurum Kiltird
m  iletisim siirecleri
= Karar alma surecleri
- Gelenekler ve degerler
4 - Teknoloji
B Kurulusun teknolojik alt yapisi

m  Teknolojiyi kullanma diizeyi
5 - Mali Durum
=  Mali kaynaklar

= Biltge blyuakliaga

m  Kurulusun arag, bina envanteri ve dider varliklarn

Kaynak: Kamu Kuruluslari i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu, Haziran 2006, <http://www.dpt.gov.tr>.

17 Ercan Oztemel, Belediyelerde Toplam Kalite Yonetimi, Degisim Yayinlari, Adapazari, 2001, s.156.
'8 Tiirkay Gozliikaya, a.g.t., 5.46.

' Muhlis Bagdigen, a.g.m., 5.80.

? Muhlis Bagdigen, a.g.m., s.81.

! Kamu Kuruluslari ¢in Stratejik Planlama Kilavuzu, Haziran 2006, <http://www.dpt.gov.tr>.

2 Tiirkay Gozliikaya, a.g.t., s.47.
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3.2.1.2. Di1s Cevre Analizi

Di1s gevre analizi, firsat ve tehlikelerin tespiti ile kurumun ¢aligmasini etkileyen dis
cevreden gelen etkenlerin yapildig1 analiz olarak tanimlanmaktadir.”

Bu analizde kurumun ¢evresindeki yiiksek performans yaratabilen alanlar (firsatlar) ile
yiiksek performansa ulagsmay1 zorlastiran alanlar (tehditler) belirlenmeye ¢alisiimaktadir.
Cevre analizinde kurulusu etkileyebilecek ekonomik, sosyal, demografik, politik, kiiltiirel ve
teknolojik faktorlerin ortaya konmasi zorunludur.**

Tablo-3’te dis ¢evre analizinde etkili olan faktorler siralanmustir.

Tablo-3: Dis Cevre Analizinde Etkili Olan Temel Faktorler

- Kurulusun faaliyet alaninda diinyadaki durum ve gelismeler

| Kurulusun faaliyet alaninda llkemizdeki durum wve gelismeler

- Diinyada ve ililkemizdeki temel egdilimler ve sorunlar arasinda
kurulusu yakindan ilgilendiren kritik konular ve bu konularn
kurulusu nasil ve ne yénde etkileyecedi

- Kurulusun faaliyetleri ve alaniyla ilgili kalkinma plani, sektérel
ve bdlgesel plan ve programlarda yer alan amac, ilke ve
politikalar ve bunlar arasindaki uyum

- Kurulusun karsilasabilecedi riskler ve belirsizlikler

Kaynak: Kamu Kuruluslari igin Stratejik Planlama Kilavuzu, Haziran 2006, <http://www.dpt.gov.tr>.

3.3. Nereye Ulasmak Istiyoruz?

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

3.3.1. Misyon

Aciklamali Yonetim, Organizasyon ve Orgiitsel Davrams Terimler Sozliigii’nde
misyon “orgiitiin ne yapmak ve hangi amagla yapmak iizere kuruldugunu, kendisini nasil
gormek istedigini, orgiitiin varlik nedenini ifade eden kavram, kisaca bir orgiitiin var olma
nedeni” seklinde tanimlanmistir.”

Bir orgiitte misyon belirlenirken cevaplanmasi gereken bir dizi soru vardir. Bunlar:

- Kurulusun var olma nedeni nedir?

- Kurulus kimlere hizmet sunuyor?

- Kurulus hangi alanda ¢alistyor?

- Kurulus hangi ihtiyaglar1 karsiliyor?

- Kurulusun yerine getirmek zorunda oldugu yasal gorevler nelerdir?

- Kurulusun amaci ilk kurulusundan bu yana degisti mi? seklinde siralanmaktadir.

Etkili bir misyon ifadesi kurulusun tiim paydaslarinin deger verdigi konulari da
kapsamalidir. Kurulus kimlere, nerede, hangi siireglerle, ne tip iiriin sunmaktadir? Tim
bunlar1 gergeklestirirken is felsefesi nedir, hangi degerlere sahiptir ve benzer kuruluslardan
farki ne olacaktir? Diger bir ifadeyle misyon, isletmenin ne is yaptigini, temel rekabet
ustiinltikleri, 6z yetenekleri, is felsefesi, imaj, kalite, tarz ve standartlarla ilgili ifadeleri ve
paydaslara iliskin diisiinceleri kapsamaktadir.*

3.3.2. Temel Degerler

Temel degerler, kurumun gec¢misini, kiiltiiriinii, paylasilan inang ve felsefesini ve
ahlaki ilkelerini yansitir. Temel degerler, kuruluslarin davranis ve gelecegini birkag yonden

2 Tiirkay Gozliikaya, a.g.t., 5.48.

* Muhlis Bagdigen, a.g.m., s.82.

** Salih Giiney, A¢iklamah Yénetim, Organizasyon ve Orgiitsel Davrams Terimler Sozliigii, Siyasal
Kitabevi, Ankara, 2004, s.169.

?% Elif Karabulut Temel, “Biiyiik Isletmelerin Misyon ve Vizyon Ifadelerinin I¢erikleri Bakimindan Incelenmesi”,
XV. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, 25-27 Mayis, Sakarya, 2007, s.486.
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etkiler. Ik olarak kurumsal degerler, kurumun hangi faaliyetlere girebilecegi konusunda
kisitlama getirebilir. Ikinci olarak, degerler, kurulusun “yapmak/olmak istedikleri” konusuna
icerik kazandirarak, kurumu baska kurumlardan ayiran ozellikler yaratir. Bu ozellikler ve
getirdikleri Oncelikler, vizyon ve misyon tanimlarina icerik kazandirir. Ugiincii olarak,
degerler, kendileri yapilacak islerle ilgili karar niteliginde olmamakla birlikte, kapsam
icindeki islerin yapilis sekli ve alinacak kararlar hakkinda yol gésterirler.”’

Temel degerler temel ilkeleri acik ve kesin bir dille ortaya koymali; calisanlarin
islerini en iyi sekilde yapacaklar1 sartlara iliskin temel diislinceyi belirtmeli ve kurulusun
vizyonunu gerceklestirmesini saglayacak sistem ve siirecleri desteklemelidir. Bu nitelikleri
tagtyan temel degerler belirleyebilmek icin asagidaki sorulara cevap vermelidir:

- Kurulusun ¢alisma felsefesi nedir?

- Kurulusun ¢alismalarina temel teskil eden ilkeler, standartlar ve idealler nelerdir?

- Kurulusun personeli tarafindan benimsenen degerler ve inanglar nelerdir?

Temel degerler kisiler, siire¢ler ve performans olmak {lizere {i¢ temel alanda
belirlenebilir. Kisilere iliskin temel degerler calisanlar ve paydaslarla iliskilere yonelik
degerleri kapsamaktadir. Siireclere iliskin temel degerler kurulusun yonetim, karar alma ve
hizmet iretimi siirecine iliskin degerlerini ortaya koymaktadir. Performansa iligkin temel
degerler kurulusun trettigi hizmet ve/veya iiriinlerin kalitesine yOnelik beklentileri temsil
etmektedir.

3.3.3. Vizyon

Vizyon mevcut gercekler, umutlar, hayaller, tehlike ve firsatlarin bir araya gelmesiyle
olusan kurumun bir biitiin olarak geleceginin tanimlanmasi i¢in bilinenden bilinmeyene dogru
diisiinsel bir bakis acisidir.”®

Gelecek icin acik ve cekici bir resim olusturulabilmesi i¢in kurumsal vizyonun
asagidaki sorulara cevap teskil edecek sekilde belirlenmesi gerekir:*

- Kurulusumuz gelecekte nasil/ne konumda olacak veya olmalidir?

- Kurulusumuzun nasil algilanmasini isteriz?

- Calisanlarimiz gelecekte hangi 6zelliklere sahip olmalidir? Paydaslarin ¢alisanlara
baktiklarinda ne gérmelerini isteriz?

- Vizyonumuzun gerceklesmesini ne saglayacaktir?

Kurumun ideal gelecegini sembolize eden vizyon, uzun donemde neler yapilmak
istendiginin ifadesidir. Vizyon kurulusun ulagsmay1 arzu ettigi gelecegin iddiali ve gergekgi bir
ifadesidir. Bu ifade bir taraftan calisanlar1 ve karar alicilar1 ilerlemeye tesvik etmeli, diger
taraftan da ulasilabilir olmalidir. Vizyon bildirimi, misyon bildirimi ile birlikte kurulus
planinin ¢atisini1 olusturmaktadir.

Strateji ve amaglar i¢in kaynak olusturan vizyon, kurulusun gelecegine doniik bir bakis
acisidir. Yonetici veya lider tarafindan agiklanip kurum calisanlar1 tarafindan anlagilip
paylasildik¢a vizyonun degeri artmaktadir.*

DPT’nin kamu kurumlari i¢in hazirladig: stratejik planlama kilavuzunda 1yi bir vizyon
ifadesi belirlenebilmesi i¢in cevap bulunmasi gereken bazi sorular bulunmaktadir. Bu sorular:

- Kurulusun ideal gelecegi nedir?

" Tiirkay Gozliikaya, a.g.t., s.57.

2 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Timas Matbaas, istanbul, 1998, 5.5-6.
» ODTU, Oz Degerlendirme Siireci-Stratejik Planlama Siireci, Ankara, 2002, s.24-25.

3% Erol Eren, Stratejik Yonetim, Anadolu Universitesi Yayini, Eskisehir, 2006, s.11.
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- Kurulus vatandaglar, diger kuruluslar ve siyasi otorite tarafindan nasil algilanmak
istiyor?

- Kurulusun bir vizyon ifadesi var mi1? Varsa, yenilenmesi gerekiyor mu?
seklinde siralanmaktadir.

3.3.4. Amaclar ve Hedefler

Amaglar, kuruluglarin misyonlarinit gergeklestirebilmeleri i¢in i¢ ve dis paydaslarin
beklentileri dogrultusunda, ulasilmasi istenilen sonuclarin genel ifadesidir. Amaglar ulasilmak
istenen sonuglarin kisa vadeli ifadeleri olmayip, 3-5 yil gibi bir siirede gergeklestirebilecekleri
sonuglarin tanimlaridir. Genelde amaglar acik uglu tanimlardir. Istenilen sonuca ne zaman, ne
Olciide ulasilmasmin belirtilmesinden ziyade, genel olarak ne yonde gidileceginin, ya da
nereye odaklanilmasinin istendigini belirlerler.*'

Stratejik amagclar belirlenirken bir dizi soru dikkate alinmalidir. Bu sorular sunlardir:

- Kurulusun misyonunu yerine getirmek i¢in neler yapilmalidir?

- Kurulus orta vadede neleri basarmay1 amaglamaktadir?

- Kurulusun faaliyetleri dis ¢evre ile uyumlu mudur, degilse ne degismelidir?

Kuruluslar amaglarin1 belirli kurallara gore belirlemelidir. SMART Analizi isimli
yontem bu anlamda faydali olacaktir. Bu analizin bilesenleri ve anlamlari soyledir:*

- S (Specific; Ozgiin): Amagclar 6zlii bir bicimde yazilmali ve durumun ne zaman,
nerede ve nasil degistigi belirtilmelidir.

- M (Measurable; Olgiilebilir): Amaglar, gelismelerin ve siirecin dlgiilebilecegi sekilde
belirlenmelidir.

- A (Achievable; Erisilebilirlik): Calisanlarin motive olabilmesi i¢in bazi zorluklar
bulunmalidir ancak bunlar ulasilabilir olmalidir.

- R (Realistic and Relevant; Gergek¢i ve Baglantili): Gerekli 6rgiit onceliklerine
yogunlagilmalidir.

- T (Time-bound; Zaman sinirll): Hedefin gerceklestirilebilmesi icin gerekli zaman
gergevesi belirlenmelidir.

Stratejik planlama siirecinin “nerede olmayi istiyoruz” boliimiinii olusturan hedefler,
amaclara gore daha belirgin ifade edilebilir ve zaman agisindan sinirh ve ii¢ yildan az bir
stireci kapsarlar.

Hedefler, stratejik amaclarin gerceklestirilebilmesine yonelik spesifik ve dl¢iilebilir alt
amaglar dizisidir. Hedefler ulasilmasi 6ngdriilen ¢ikt1 ve sonuglarin tanimlanmis bir zaman
dilimi i¢inde nitelik ve nicelik olarak ifadesidir. Hedeflerin miktar, maliyet, kalite ve zaman
cinsinden ifade edilebilir olmasi gerekmektedir. Bir amac1 gerceklestirmeye yonelik olarak
birden fazla hedef belirlenebilir.

Hedeflerin olusturulmasi siirecinde de cevap verilmesi gereken sorular vardir. Bu
sorular sunlardir:

- Hedefler kurulusun misyon, vizyon, temel degerler ve amaclari ile tutarli m1?

- Hangi spesifik sonuglara ulasilmaya calisiliyor? Sonucu etkileyen faktorler nelerdir?

- Bir amaca iliskin hedeflerin tiimii gerceklestirildiginde o amaca ne Olglide
ulasilabiliyor?

- Istenilen sonuglara ne kadar zamanda ulasilabilir?

- Bu hedeflere ulagsmak i¢in saglanan gelisme nasil 6l¢iiliir?

- Olgme icin hangi verilerin, ne sekilde temin edilmesi gerekmektedir?

3! Tiirkay Gozliikaya, a.g.t., s.58-59.
32 Tahir Akgemci, Stratejik Yonetim, Gazi Kitabevi, Ankara, 2007, s.29.
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- Kiyas noktalar1 nelerdir? Ne kadar gelisme saglanabilir?

Stratejik hedefler yeterince agik, anlasilabilir ve Olgiilebilir olmalidir. Stratejik
hedefler, amaclar gibi, iddial1 fakat gergeklestirilmesi imkansiz olmamalidir. Sonuglara
odaklanmasi gereken stratejik hedeflerin gergeklestirilme siireleri belli olmalidir.”

3.4. Gitmek Istedigimiz Yere Nasil Ulasabiliriz?

Amaglar ve hedeflere ulagmak i¢in takip edilecek yollar ve kullanilacak yontemler
olan stratejiler “Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?” sorusunu cevaplandirir.
Stratejilerin olusturulmasi i¢in cevaplanmasi gereken sorulari su sekilde belirtebiliriz:

- Amag ve hedeflere ulasmak icin neler yapilabilir?

- Olasi sorunlar nelerdir ve bu sorunlari nasil agabiliriz?

- Amag ve hedeflere ulasmak icin izlenebilecek alternatif yol ve yontemler nelerdir?

- Alternatiflerin maliyetleri, olumlu, olumsuz yonleri nelerdir?

3.4.1. Stratejilerin Olusturulmasi ve Secilmesi

Stratejiler, Orgiitin ama¢ ve hedeflerine nasil ulasilacagini gosteren kararlar
bitiintidiir. Etkili stratejiler olmaksizin amag¢ ve hedeflere ulagsmak miimkiin degildir.
Stratejiler belirlenirken orgiitiin kaynaklar1 ve farkli alanlardaki yetkinligi géz Oniinde
bulundurulmalidir. Strateji ve hedeflerin karsiliklt uyumu kontrol edilmelidir.

Eylem planinin olusturulmasi i¢in, yoneticilerin, denet¢ilerin ve diger kilit konumda
yer alan yetkililerin arzulanan hedefe nasil basariyla ulagsacagini belirlemeleri gerekir. Eylem
planina karar verilmeden 6nce, her strateji agirliklandirilmahidir. Alternatifleri test ederken su
sorulardan yararlanilabilir:

- Eger bu eylem plan1 uygulanirsa, belirlenen amaca ulasmak olast mi1?

- Bu eylem planinin beklenen maliyetleri ve yararlari nelerdir?

- Bu eylem planinin diger amagclar lizerinde pozitif ya da negatif bir etkisi olacak m1?

- Bu hedefin gerceklesmesi, diger hedeflerin basariyla tamamlanmasina m1 baglidir?

- Bu eylem planim1 gerceklestirmek i¢in Orgiit organize oldu mu? Eger olmadiysa,
planin gerceklesmesi ne gibi degisiklikler yapilmalidir?

- Eger degisiklikler gerekliyse, bunlarin yapilmasi ne kadar bir siirede
gerceklesecektir?

- Plan uygulanmaya baglandiktan sonra, siiregsel degisikliklere ihtiyag duyacak mi1?
Eger duyulacaksa, bu degisikliklerin orgiit {izerinde ne gibi bir etkisi olacak?

- Bu planin uygulanmasi i¢in hangi adimlara (asamalara) ihtiya¢ var ve her asamanin
tamamlanmasi i¢in ne kadar bir siireye ihtiyag var?

Once; maliyetleri, yararlari, olumlu kisitlar;, zaman ve kaynaklar1 analiz ettikten sonra
en uygun stratejiyi segmek gerekir. Stratejinin bagariyla tamamlanmasi ve belirlenen amaca
ulagmak icin ihtiya¢ duyulan asamalarin belirlenmesi gerekmektedir. Bunlar, eylem planinda
yer almas1 gereken asamalardir.

3.4.2. Faaliyetler ve Projeler

Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz sorusuna cevap verirken kurumlar, stratejik
ama¢ ve hedefleri gerceklestirmeye yonelik faaliyet ve projeleri belirlemek zorundadir.
Faaliyet ve projeler iiretilecek mal ve hizmetlerin ne kadar siirede iiretilecegini, bunlarin
miktarini, maliyetlerini ve kalitesini bu kisimda a¢ik ve OSlgiilebilir somut bir veri seti ile
ortaya koymalidir. Uretilecek mal ve hizmetin miktari, siiresi ve kalitesi hakkindaki ortaya

33 Muhlis Bagdigen, a.g.m., 5.89.
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konan detayli bilgiler biitcenin hazirlanmasi agisindan onemli olup, detayli maliyet
analizlerini de gerektirmektedir.>*

Faaliyetlerin belirlenmesi silirecinde de cevaplanmasi gereken bir dizi soru vardir. Bu
sorular sunlardir:

- Hedefin yerine getirilmesi siirecinde faaliyetin rolii ve 6nemi nedir?

- Hedeflerin gerceklestirilmesine yonelik olarak kullanilacak yol ve ydntemler
tanimlanmis midir?

- Performans kriterlerine baz olacak hangi oOl¢iilebilir kriterler tizerine kuruludur? Ne
kadar siirecegi, miktari, maliyeti, kalitesi, hedefleri ve altinda yer alan faaliyetleri yerine
getirmekten sorumlu olan birimler kimlerdir ve sorumluluklari nelerdir?

- Ayn1 hedefi gerceklestirecek alternatif faaliyetler belirlenerek tartisilmis midir?

3.5. Basarimiz1 Nasil Takip Eder ve Degerlendiririz?

3.5.1. Performans Gostergeleri

Sonuca dayal1 performans 6l¢iimiiniin gerceklestirilmesi, stratejik yonetim siirecinin
en Onemli unsurlarindan biridir. Kurulusun, belirlenen stratejik amag¢ ve hedeflerine gore
faaliyet gosterip gostermedigi ve gelisimi performans gostergelerinin verdigi bilgilerle
izlenir.*

Performans 0l¢iimii, bir devletin sundugu hizmetlerin kamusal ihtiyaclara ne kadar
yanit verebildigini 6grenmek ve agiklamak i¢in yapilan sistematik bir girisim olup, kisaca
kamu sektoriinlin  kabul edilebilir bir maliyetle kaliteli {retim yapip yapmadiginin
belirlenmesinde kullanilan bir ara¢ olarak tanimlanmaktadir.

Performans Ol¢limii sistemi i¢inde performans gostergeleri girdi, ¢ikti, verimlilik,
sonug ve kalite gostergeleri seklinde bes baslikta siniflandirilir. 36

Girdi gostergeleri, gerceklestirilecek bir faaliyet ya da bir hizmet i¢in gerekli olan
insan, makine, hammadde, bilgi, enerji, donanim, yer gibi kaynaklarin yalnizca gerektigi
diizeyde kullanilip kullanilmadiginin sinanmasinda yararlanilan olgiilerdir.

Cikti, program, proje veya faaliyetler sonucunda iiretilen {iriin, hizmet veya diger
kalemlerin miktarii gostermektedir. Geleneksel olarak ¢iktilarin dl¢tilmesi liretimin hacmi ya
da miktar1 lizerinde yogunlasmistir. “Ne iiretecegiz ve hangi faaliyetleri bitirecegiz” sorusuna
yanit arar. Ciktilar programin ne irettigini belirlemekte yararlidir. Bu Olgiiler programin
amacima ulasip ulagsmadigii, sunulan hizmetlerin verimli ve kaliteli olup olmadigim
gostermez. Ancak, ciktilar incelenirken mallarin ve hizmetlerin kalitesi de artan bir bigimde
onem kazanmustir. Belirli hizmet taleplerine yanit vermek i¢in ne kadar personel/zaman tahsis
edildigini gosteren is yiikii 6l¢iileri en yaygin olarak kullanilan ¢ikt1 6lgiileridir. Tedavi edilen
hasta say1st, bakim yapilan karayolu uzunlugu ¢ikti géstergelerine drnek olabilir.”’

Verimlilik, genel anlamiyla iiretim siirecinde kullanilan ¢esitli faktdrler yani girdiler
ile iiretim siirecinin sonunda elde edilen iiriinler yani ¢iktilar arasindaki iligkiyi ifade
etmektedir. Yani {liretilen mal ve hizmet miktari ile bu tliretimde kullanilan girdiler arasindaki
oran olarak ifade edilebilecek girdi/cikt1 formiilasyonunu olusturmaktadir.

3 Muhlis Bagdigen, a.g.m., 5.93.

3 Tirkay Gozliikaya, a.g.t., s.64.

36 [brahim Séyler, “Kamu Sektoriinde Stratejik Yonetim Uygulanabilir mi? Engeller/Giigliikler”, Maliye Dergisi,
Say1 152, 2007, s.109.

7 Semih Bilge, “Yerel Ydnetimlerde Performans Olgiimii ve Digsal Faktorlerin Yerel Yonetimlerin
Performansina Etkisi Uzerine Bir Arastirma” (Basilmamis Doktora Tezi), Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti, Eskisehir, 2006, s.24-25.
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Sonug gostergeleri, kamu idarelerinin tirettigi lirlin ve hizmetlerin, {irtinleri kullanan ve
hizmetten yararlananlar veya toplum tizerindeki etkilerini gosterir. Bu etkiler, faaliyetin hitap
ettigi kitlenin tutum ve davranislarina, sosyal konumuna, bilgi diizeyine, deger yargilarina ve
yeteneklerine bagli olarak degisir. Bu yiizden sonug¢ gostergeleri olusturulurken ve
degerlendirilirken bu faktdrlerin sonuglar {izerindeki etkisi gdz oniine alimir. Ornegin bir
meslek edindirme kursuna katilanlarin yetenek diizeyi ve sosyal konumu bu kursa
katilanlardan is bulanlarin sayisini (sonucu) etkiler.

Kalite, verimliligi de igerecek bi¢cimde kaynaklarin verimli kullanimini saglayan, mal
ve hizmetlere kullanim uygunlugu kazandiran, kullanici ihtiyaglarina uygun mal ve hizmet
sunumunu amaglayan bir performans boyutudur.®® Kalite gostergeleri, kamu idarelerince
tretilen triin ve hizmetlerin kalitesinin Olgiilmesi icin kullanilan araclardir. Kalite
gostergelerinin  olusturulmasinda, ihtiyag ve istekleri karsilama, dogruluk, vaktindelik,
giivenilirlik ve tliketici gliveni gibi hususlar dikkate alinir. Kalite gostergeleri, anket
diizenlemesi, hata oranmin Slgiilmesi gibi yollarla elde edilebilir.”’

Kuruluglarin  performans gostergelerini, asagidaki oOzellikleri igerecek sekilde
olusturmalarinda yarar vardir:*

- Kriterler basit, kolay, anlasilir ve giinliik islerle ilgili olmalidir.

- Olgiilmesi istenen amaca ya da kullanicinin ihtiyacina uygun kriterler segilmelidir.

- Onceden planlanmis ya da bilingli olmadik¢a birbiriyle ¢akisan veya hesaba
alinmayan, eksik birakilan kriter olmamalidir.

- Uzerinde fikir birligine varilmis olmalidir.

- Sayisal kriterler daha kolay anlasilir oldugu i¢in, kriterler i¢in kullanilan veriler de
daha ¢ok sayisal olmalidir.

- Kriterler degisen ihtiyaglara uyarlanabilir, yani esnek olmalidir.

- Sistemde i¢ faktorlerin oldugu kadar, dis faktorlerin analizine yarayacak kriterlere
yer verilmelidir.

3.5.2. izleme ve Degerlendirme

Verilen gorevlerin amaclandigi gibi yiiriitiiliip ytirtitiilmediginin; ulasilmak istenen
sonuglara niceliksel ve niteliksel olarak ulasilip ulagilmadiginin takip edilmesi i¢in yonetim
taraﬁrigian stirekli olarak yinelenen islem ve faaliyetlerin gézden gegirilmesi siirecine izleme
denir.

Stratejik yonetim dongiisliniin 6nemli bir agamasini olusturan izleme, hem bir yonetim
fonksiyonu olarak hem de kamuoyu denetimi cercevesinde izleme etkinligini odagina
vatandag1 alan ve planlamayi, biitcelemeyi, uygulama, izleme ve degerlendirmeyi iceren bir
biitiin iginde algilanmahdir. izleme faaliyetinin etkinligi, diger asamalarin Kkalitesi ile
dogrudan iliskilidir.**

Degerlendirme, uygulama sonuglarinin amag¢ ve hedeflere kiyasla 6l¢iilmesi ve s6z
konusu amag ve hedeflerin tutarlilik ve uygunlugunun analizidir.

3% Mehmet Akif Koéseoglu, “Kamu Iktisadi Tesebbiislerinde Performans Olgiimii”, DPT Uzmanlik Tezi, Haziran
2005, s.88.

3% Muhlis Bagdigen, a.g.m., 5.96.

* Hamza Ates-Dilek Cetin, Kamuda Performans Yonetimi ve Performansa Dayal Biitce, Cagdas Kamu
Yonetimi I1, Editorler: Muhittin Acar ve Hiiseyin Ozgiir, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2004, 5.260.

*! Semih Bilge, a.g.t., 5.37.

* Tiirkiye Ekonomi Politikalar1 Arastirma Vakfi (TEPAV), “Iyi Yonetisim I¢in Ornek Bir Model: Katihmct
Biitceleme”, <http://www.tepav.org.tr/tur/index.php?type=event&title=Y &cid=279>.
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Stratejik planlama siirecinde, izleme ve degerlendirme faaliyetleri sonucunda elde
edilen bilgiler kullanilarak, stratejik plan gozden gegirilir, hedeflenen ve ulasilan sonuclar
karsilastirilir. izleme ve degerlendirme faaliyetlerinin etkili olarak gerceklestirilebilmesi,
uygulama asamasina ge¢meden Once stratejik planda ortaya konulan hedeflerin nesnel ve
Olciilebilir gostergeler ile iliskilendirilmesini gerektirir.

4. KAMUDA STRATEJiK PLANLAMA

Tiirkiye’nin bir¢ok alanda oldugu iizere kamu yonetimi ve kamu mali yonetimi
alanlarinda da yakaladigi ivmenin istikrar ve siirdiiriilebilirligi, gerekli yapisal onlemlerin
alinmasiyla etkili ve esnek bir kamu kesiminin olusturulmasina bagli goriilmektedir. Son
yillarda bu ¢ergevede bir¢ok reform projesi uygulamaya konulmustur. Bu kamu mali reform
projelerinin basinda 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu (KMYKK)
gelmektedir.*”

KMYKK’nin amaglar1 asagida maddeler halinde siralanmugtir;**

- Kamu maliyesinde saydamlik ve hesap verebilirligin arttirilmasi,

- Cok yill1 biit¢eleme anlayisina gecilmesi,

- Stratejik planlama ve performans esasli biitcelemenin uygulamaya konulmasi,

- Biitcenin kapsaminin genisletilmesi ve biitge sisteminin yeniden tanimlanmasi,

- Yeni bir i¢ kontrol sisteminin olusturulmast,

- Dis denetim kapsaminin genel yonetim kapsamindaki tiim kamu idarelerini igine
alacak sekilde genisletilmesi,

- Kamu mali yonetimi ve kontroliiyle ilgili temel yetki ve sorumluluklarin harcamaci
kuruluglara devredilmesi.

Ozel kesimde olabilecegi gibi kamu kesiminde de zayiflik ve yetersizlikler bulunabilir.
Bu zayiflik ve yetersizliklerin giderilmesi ve kamu kesimindeki tiim birimlerin optimal bir
calisma i¢inde tutulmasi gerekmektedir. Bu amagcla, faaliyetlerin uygun kosullarda
stirdiiriilmesi, ancak uygun stratejiler saptanmasi ve uygulanmasi ile miimkiindiir. Stratejik
planlama, uzun ve orta vadeli hedefleri gz ardi1 etmeden, bu yénde, en uygun maliyetle en
hizli sonucu elde etmek icin etkin ve uygulanabilir stratejilerin gelistirilmesine iliskin
faaliyetler ve kararlar siirecidir. Bu baglamda gelisme-iyilesme-yenilikleri izleme agisindan
stratejik planlama kagmilmaz olmaktadir.*

Ulkemizde kamu ydnetiminde stratejik ydnetim ve stratejik planlama anlayisi,
diinyadaki gelismelere paralel olarak, yerlesmeye baglamigtir. Stratejik yonetim ve stratejik
planlama kamu kesiminin mali ve idari yapisinda kisa donemli planlamadan uzun donemli
planlamaya, ¢iktilar yerine sonuglara odaklanmaya, hesap verme sorumlulugu yerlestirmeye,
katilimcilig1 6n plana ¢ikarmaya, biitce, giiven ve performans agigini kapatmaya yonelik etkili
bir arag haline gelmistir.46

4.1. Kamuda Stratejik Planlamanin Onemi

Kamu idareleri genel olarak vizyon ve misyon belirlemeden uzak, somut hedefleri
olmayan, vatandas odakli yonetim anlayisin1 benimsememis, yogun kurallara sahip, finansal
acidan yetersiz, kalifiye eleman ihtiyact olan, orgiitsel yapisinda eksiklikleri bulunan idareler
olarak goriilmektedir. Kamu c¢alisanlarinin, kamuda ¢alisiyor olmanin verdigi rahatlikla

# Giiven Murat-Muhlis Bagdigen, Kamu Idarelerinde Stratejik Planlama ve Yonetim, Gazi Kitabevi,
Ankara, 2008, s.172.

* Giiven Murat-Muhlis Bagdigen, a.g.e., s.173.

* ismail Bircan, “Kamu Kesiminde Stratejik Yonetim ve Vizyon”, Planlama Dergisi, Ozel Sayi, DPT’nin
Kurulugsunun 42. Yil1, s.12.

* Giiven Murat-Muhlis Bagdigen, a.g.e., s.174.
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hizmet iiretmekten uzak olmalari, motivasyon eksiklikleri olmasi, performans degerlendirmesi
yapilmamasi, tlcret rejiminin basariyr tesvik edecek sekilde diizenlenmemis olmasi,
vatandasin yonetime uzak olmasi, vatandasla yonetim arasinda iletisimsizlik bulunmasi kamu
calisanlarina bakis agisini sergilemektedir.’

Tiirkiye’de kamu idarelerinin i¢inde bulunduklar1 mali ve yonetsel sorunlar géz oniine
alindiginda, kamu idarelerine ve c¢alisanlarina olan bakis acisinin degismesi kamu
kuruluglarinin 6niimiizdeki déonemde planli hizmet iiretmelerinin, belirlenen politikalar1 somut
is programlarina ve biitcelere dayandirmalarinin ve uygulamayr etkili bir sekilde
denetlemelerinin 6nemi artmaktadir. Katilimci1 ve esnek bir planlama yaklasimi olarak
kuruluslarin mevcut durumu, misyon ve temel ilkelerinden hareketle gelecege dair bir vizyon
olusturmalar1, bu vizyona uygun amag¢ ve hedefler belirlemeleri ve Olgiilebilir gostergeler
tespit ederek basariyr degerlendirmeleri gerekmektedir. Kamu kuruluslart bu gerekliligi
stratejik planlamayla saglayacaklardir.*®

Dolayistyla stratejik planlama, kamu hizmetlerinin yerine getirilmesinde kaynaklarin
etkin ve verimli kullanilmasini, daha kaliteli hizmet sunulmasini ve vatandaslarin
ihtiyaclarinin ve beklentilerinin karsilanmasini saglamada 6énem kazanmaktadir.

Kamu mali yonetimine etkinlik kazandiran stratejik planlama, kurumsal kiiltiir ve
kimligin gelismesine ve gliglenmesine destek olacaktir. Ulusal diizeydeki kalkinma planlar
ve stratejiler g¢ercevesinde kamu idarelerinin hazirlayacagi stratejik planlar; programlar,
sektorel ana planlar, bolgesel planlar ve il gelisim planlari ile birlikte genel olarak planlama
ve uygulama siirecinin etkinligini arttiracak ve kaynaklarin rasyonel kullanimina katki
saglayacaktir.

4.2. Tiirkiye’de Stratejik Planlama Uygulamasinin Gelisimi

4.2.1. Stratejik Planlama Uygulamasim Diizenleyen Mevzuat Oncesindeki
Gelismeler

Diinya Bankasi ile 12 Temmuz 2001 tarihinde mali sektdr ve kamu ydnetimine
yonelik orta vadeli reform programlarinin desteklenmesi amaciyla imzalanan 1. Program
Amaclh Mali ve Kamu Kesimi Uyum Kredi Anlagmasi (PFPSAL-1), iilkemiz kamu kesiminde
stratejik yonetim ve planlamanin uygulanmasinin baslangi¢c noktasi olmustur. PFPSAL,
bankacilik ve kamu kesiminde gelecek donemde Tiirkiye nin uygulayacagi politikalari, kredi
On kosullarin1 ve yerine getirilmesi gereken taahhiitleri ihtiva etmektedir. Bu taahhiitler makro
ekonomik cergeve, bankacilik reformu ve kamu kesimi reformu olmak {izere ii¢ baslikta
toplanmaktadir. Kamu kesimi reformu kapsaminda “kamu harcama yonetimi reformu”
yapilmasi Ongoriilmektedir. Kamu harcama yonetimi reformunun bir ayagi da kamu
kurumlarinda politika olusturma kapasitesinin gelistirilmesi ve bu ¢ergevede stratejik
planlamanin hayata gegirilmesidir.** PFPSAL kapsaminda, diger taahhiitlerin yan1 sira, DPT
sorumlulugunda, kamu kurumlarina yonelik olarak, politikalarin maliyetlendirilmesi
boyutunu da igerecek sekilde bir stratejik planlama kilavuzu hazirlanmasi 6ngdriilmiistiir.

DPT tarafindan taslagt Aralik 2001°de hazirlanan ve 2003 yilinda son haline
getirilerek yaymlanan Kamu Kuruluglart i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu genel olarak
ABD’de 1990’lardaki mali reformlarin temel belgelerinden biri olan GPRA (Government
Performance and Results Act)’y1 esas aldigi sOylenebilir. GPRA, kuruluslarin mali

*7 Giiven Murat-Muhlis Bagdigen, a.g.e., s.174-175.
* Kutluhan Yilmaz, a.g.m., s.76.
* Kutluhan Yilmaz, a.g.m., s.77.
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yonetiminde ii¢ temel belge tanimlamaktadir. Bunlardan ilki stratejik plandir. Kuruluslarca
hazirlanacak stratejik planlar alt1 temel bilesene sahip olmalidir:

1. Kapsayici misyon bildirimi

2. Biitlin temel fonksiyonlar1 ve faaliyetleri igeren uzun vadeli amaglar ve hedefler

3. Amag ve hedeflere ulagmak i¢in uygulanacak stratejiler ve gerekli kaynaklar

4. Uzun vadeli amag ve hedeflerle yillik performans hedeflerinin iligkisi

5. Basariyi etkileyebilecek kurulusun kontrolii disindaki faktérler

6. Stratejik amaglarin revizyonu i¢in program degerlendirmesinin nasil kullanilacagina
dair agiklama.

GPRA’da bigimsel stratejik planlamanin temel unsurlarini igeren stratejik planlara
bagl olarak “performans plan1” da hazirlanmasi zorunlu bir belgedir. Performans plani,
program faaliyetleri ile ulagilmasi istenilen performans hedeflerini Slgiilebilir bigimde ve
kullanilacak kaynaklarla birlikte ifade eden orta vadeli bir plandir. Performans planinin amaci
kurulusun stratejik planla ortaya koydugu hedeflerine ulasabilmesi i¢in ilgili y1lda basariimasi
gerekenlerin ve bunlar i¢in kaynak ihtiyaclarinin belirlenmesidir.

Stratejik plan ve performans plani ile belirlenen amaglara ne diizeyde ulasildigini,
istenilen sonuglar elde edilemediyse bunlarin nedenlerini gdsteren belge ise performans
raporudur.

Kamu Kuruluslari i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu da, GPRA gibi, bigimsel stratejik
planlama modelinin temel unsurlarina yer vermektedir. Kilavuza gore, durum analizi
kapsaminda GZFT, piyasa, hedef kitle (miisteri) ve ilgili taraflar (paydas/etkilesen)
analizlerine yer verilmeli, planlama siirecinde karsilasilabilecek riskler degerlendirilerek plan
varsayimlar1 belirlenmelidir. Kuruluglar, olusturacaklari misyon, vizyon ve temel ilkeler
cergevesinde orta vadeli stratejik amaclarmmi ve Olciilebilir hedeflerini ortaya koymalidir.
Hedeflere ulagsmak igin yiiriitiilecek proje ve faaliyetler tespit edilmeli ve bunlarin kaynak
ihtiyacina yer verilmelidir. Kurulusun hedeflerine ulasip ulagmadigini gosterecek bir
performans izleme ve degerlendirme sisteminin yontem ve yaklagimi da stratejik planda
icerilmesi gereken bir husustur.

Stratejik Planlama Kilavuzunun 2003 yilinda yayinlanan ilk siirtimii Tiirkiye’de kamu
kuruluslar i¢in konu ile ilgili kavramlar1 tanimlamasi ve bir ilk adim olusturmasi agisindan
onemli bir kaynak olarak kabul edilebilir. Kilavuz, kamuda stratejik planlama siirecini
sekillendiren bir belge niteligi tasimaktadir.

Hazirlandig1 donemde GPRA’da tanimlanan performans plani1 ve performans raporu
gibi belgeler Tiirk kamu ydnetim sisteminde o giinlerde tanimlanmamis oldugu i¢in kilavuz,
kismen de olsa, bu belgeleri de igeren bir nitelik tasimaktadir. Bu baglamda, stratejik
planlamanin biitce ile iligkisini saglamaya doniik bir yapr olusturuldugu gézlenmektedir. Bu
iliskinin plan-program-biitce sistemindeki hizmet programlar1 yolu ile saglanacagi
Ongorilmiistiir.

Kamu kuruluglarinda stratejik planlama yapilmasi fikri daha sonra 58. Hiikiimet
tarafindan uygulamaya sokulan Acil Eylem Planinda da yer almigtir. Her ne kadar kisa vadeli
bir faaliyetler dizisi olarak ifade edilmis de olsa, Acil Eylem Plan1 kamu yonetiminde bazi
reform stireglerini baglatan bir plan niteligi tasimaktadir. Uzun vadeli bir nitelik tasiyan kamu
kuruluglarinda stratejik planlama uygulamasma gecilmesi Acil Eylem Planinda “Kamu
Yonetimi Reformu” basligi altinda ifade edilmistir.

4.2.2. Stratejik Planlama Konusundaki Yasal Diizenlemeler

2003 yilmin sonlarinda yiiriirliige giren 5018 sayili KMYKK o6nceki kisimda ele
alinan kamu mali yonetimi reformu dogrultusunda ¢ikartilmis bir kanundur. Kanun ile mali

17



AKADEMIK BAKIS DERGISI
Sayr: 31 Temmuz — Agustos 2012
Uluslararas1 Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergisi
ISSN:1694-528X Iktisat ve Girisimcilik Universitesi, Tiirk Diinyas1
Kirgiz — Tiirk Sosyal Bilimler Enstitiisii, Celalabat — KIRGIZISTAN
http://www.akademikbakis.org

yonetim siirecleri yeniden tanimlanmakta ve yerini aldigi 1050 sayili Kanuna gore 6nemli
farklar igermektedir.

5018 sayili Kanunun getirdigi onemli bir yenilik kamu kuruluslar igin stratejik
planlamay1 biitgeleme siirecinin temel bir bileseni olarak ele almasidir. Kanunda stratejik
plan; “Kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli amaclarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve
onceliklerini, performans dlgiitlerini, bunlara ulasmak icin izlenecek yontemler ile kaynak
dagilimlarint iceren plan” olarak tanimlanmaktadir. Kanunun 9. Maddesinde ise; “Kamu
idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler
cercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarimi olusturmak, stratejik amaglar ve
Olgiilebilir hedefler saptamak, performanslarini onceden belirlenmis olan géstergeler
dogrultusunda ol¢mek ve bu siirecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimci
yontemlerle stratejik plan hazirlarlar.” ifadesine yer verilmektedir. Aynt maddede, kamu
kuruluglarinin  biitgelerinin ~ stratejik planlar1  dogrultusunda olusturulmas1  gerektigi
belirtilmektedir.

Kanun, stratejik planlamay1 hesap verme sorumlulugunun 6nemli bir unsuru olarak
gormektedir. Kanunda hesap verme sorumlulugu “her tiirlii kamu kaynaginin elde edilmesi ve
kullanilmasinda gérevli ve yetkili olanlarin, kaynaklarin etkili, ekonomik, verimli ve hukuka
uygun  olarak  elde  edilmesinden,  kullaniimasindan,  muhasebelestirilmesinden,
raporlanmasindan ve kotiiye kullanilmamasi icin gerekli onlemlerin alinmasindan sorumlu
olmasi ve yetkili kilinmig mercilere hesap vermesi” olarak tanimlanmaktadir. Kurulus stratejik
planlar ve biitgeleri, kaynaklarin elde edilmesi ve kullanilmasinin temel araglar1 oldugundan
hesap verme sorumlulugunun da temelini olustururlar. Kanunun 10. maddesinde bakanlar;
hiikiimet politikalarinin hayata gegirilmesinden, bakanliklarinin ve bagh kuruluslarin stratejik
planlar1 ile biit¢elerinin kalkinma planmma ve yillik programlara uygun olmasindan,
kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasindan Bagbakana ve Tiirkiye Biiylik
Millet Meclisine karst sorumlu tutulmustur. Kamu idarelerinin iist yoneticileri ise bagh
bulundugu bakana kars1 sorumludur.

Diizenleyici ve denetleyici kurumlar hari, KMYKK kapsamindaki biitiin kamu
kuruluglart stratejik plan hazirlamakla yiikiimlii olacaklardir. Bunun yani sira 5393 sayili
Belediye ve 5216 sayili Biiyiliksehir Belediyesi Kanunlar ile niifusu 50.000’in {izerindeki tiim
belediyeler stratejik plan hazirlamakla yiikiimlii kilmmustir. Ayrica, 5302 sayili 11 Ozel Idaresi
Kanunu ile il 6zel idarelerine de stratejik planlama yiikiimliiligi getirilmistir. Sekil-1’de
Kanun kapsamindaki kuruluslarin siniflandirilmasi verilmistir.

Sekil-1: Tiirk Kamu Kuruluslarinin Siniflandirilmasi

Genel Yénetim
Kapsamindaki
Kamu Idareleri

Merkezi Sosyal Mahalli
Yénetim J Giivenlik Idareler

Kapsamimdaki Kurumlan
Kamu Idarelert

| 1 | |
(" Genel Biitge Ozel Biitge Diizenleyici ve L Belediyeler 11 Ozel Belediye ve Il )

Kapsammdaki Kapsamundaki Denetleyici Idareleri Ozel Idarelerinin

Kamu [dareleri Kamu Idareler: Kurumlar K}“@“E“
Birlikler

Kaynak: 5018 Sayili Kanunun tanimlarindan yararlanilarak ¢izilmistir.
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Kanun stratejik planlama yapmasi gereken kuruluslart belirlemekle birlikte, stratejik
plan hazirlamakla yilikiimlii olacak kamu idarelerinin ve stratejik planlama siirecine iliskin
takvimin tespiti gorevini DPT Miistesarligina birakmaktadir. Ayni dogrultuda, stratejik
planlamaya iligkin usul ve esaslar belirlenmesi konusunda da DPT Miistesarligi yetkili
kilinmistir. Bu cercevede DPT tarafindan 2006 yilinda “Kamu Idarelerinde Stratejik
Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik” hazirlanmistir. Bu yonetmelik ile
kamu kuruluslarinin stratejik planlama yapmakla yiikiimlii olacaklar tarihler belirlenmistir.
Olusturulan gegis takvimi stratejik planlama yikiimliiliigiine haiz biitiin kamu kuruluslarinin
2010 yilinda stratejik planlama uygulamasina ge¢mis olmasini dngérmektedir.

2006 tarihli “Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlari Hakkinda
Yonetmelik™ stratejik plan ve performans programi ¢ercevesinde belirlenen amag ve hedeflere
hangi oranda ulasildiginin ortaya konuldugu faaliyet raporlarinin hazirlanma esaslarim
belirlemektedir. Mali saydamlik ve hesap verme sorumlulugu temelinde sekillendirilecek
faaliyet raporlar1 performansa iligkin bilgiler yaninda kurulusun mali tablolarmi da
icerecektir. Faaliyet raporlarina iliskin bu yonetmelik kamu kuruluslarinin ¢ogu stratejik plan
ve performans programi hazirlamadan yiiriirliige girmistir.

4.3. Kamuda Stratejik Planlamanin Yararlan

Ozel kesim, degisimin getirdigi yeniliklerle basa cikabilmek igin siirekli yeni arayislar
icindeyken kamu kesimi yasanan sorunlar1 tespit etmekte, ¢cOziim asamasinda maalesef
herhangi bir yenilik 6nerememektedir.”® Ozel kesimin kamu kesimine gore stratejik yonetim
ve planlamadaki etkinliginin baglica nedeni i¢ ve dis etkenlere ve degisikliklere kars1 daha
hizli ve kolay uyum saglayabilmesidir.

Stratejik planlamanin kamu kesimi acisindan yararlar asagidaki gibi siralanabilir:”’

- Plan, program ve biitce arasindaki iliskiyi gii¢lendirecektir.

- Etkin bir yonetim ve harcama sisteminin olusturulmasinda onciiliik edecektir.

- Belirli bir hedefe yonelik olmayan kisa vadeli ve anlik islere yogunlagsmak yerine
orta vadeli ve somut hedeflere dayali planlama anlayis1 gelistirecektir.

- Vizyon degerlendirmesi ile stirekli gelisme, yeni gelismelere ayak uydurma, hizmetin
niceligini ve niteligini arttirma anlayisi getirecektir.

- Performans gostergelerinin olusturulmasi zorunlulugu nedeniyle her tiirlii planlama
ve uygulama faaliyetlerini etkinlik, yerindelik, katilimcilik, seffaflik ve hesap verme
sorumlulugu ilkeleri dogrultusunda sekillendirecektir.

- Siireglere entegre olmus denetim ve izlemeyi kolaylastiracaktir.

- Sistematik veri toplama ve sonuglar1 analiz etme yetenegi kazandiracaktir.

4.4. Kamuda Stratejik Planlama Uygulamanin Zorluklar:

Kamu idareleri, yasal diizenlemelere tabi olan orgiitlerdir. Ozel kesim yoneticileri
temel amag ve acik Ol¢iit olan kara ulagmak i¢in serbestlige sahiptirler. Fakat kamu kesimi
yoneticileri, sadece yetkili olduklar1 konularda karar alabilirler. Kamu kesiminde en acik 6l¢iit
hizmet miktaridir. Hizmetin kalitesi ve maliyeti konusundaki denetimin, hizmet miktarindan
daha 6nemli oldugu goriilmektedir.>*

Isletme biitcesini ve insan kaynaklarin1 yeni gelismelere gore hizla yeniden
diizenleyebilen 6zel kesimde, her yeni pazar firsati, yeni iiretimi desteklemektedir. Buna

%0 Aybike Erdem, “Stratejik Yonetim ve Kamu Orgiitlerine Uygulanabilirligi”, Mersin Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisti (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Mersin, 2006, s.103.

°! Ahmet Narinoglu, “Yerel Idarelerde Stratejik Planlama Modeli”, Cag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
(Yaymlanmamig Yiksek Lisans Tezi), Mersin, 2006, s.82.

>2 Sinan Giiner, “Stratejik Yonetim Anlayisi ve Kamu Yonetimi”, Tiirk idare Dergisi, Y11 77, Say1: 446, s.76.
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karsin kamu idarelerinde biitce ve insan kaynaklar1 agisindan esneklik azdir ve yeni bir hizmet
{istlenme firsat olarak degil, ¢ogu kez sorun olarak algilanmaktadir. Ozel kesimde isletmelerin
ayakta kalmasi, ¢alisanlarin islerine devam edebilmeleri pazardaki rekabete uyum saglama ve
kar etmeye baghdir. Kamu idarelerindeki, orgiitiin ne kadar ¢alistigindan ve ne kadar
tirettiginden bagimsiz olan insan kaynaklar1 politikasi; ¢ok ¢alisanla az calisani ayirmaya,
isine son vermeye, ddiillendirmeye ve etkili cezalandirmaya miisait degildir.

Faaliyet alanlar1 6zel kesime gore ¢ok daha genis ve ¢ok daha karmagsik olan kamu
idareleri Oncelikle kamu yararinin géz Oniinde bulundururken vatandasin, cesitli ¢ikar
gruplariin, uluslar arasi orgiitlerin, sivil toplum kuruluslarinin ve tabi ki devletin de
¢ikarlarin1 savunmak ve bir ortak payda olusturmak zorundadir. Bu durum 6zel kesimdeki
hedeflere ulasma ve miisteri odakli olma anlayisinin Gtesinde bir anlayisi getirerek kamu
idarelerinin cok daha karmasik bir yapiya biiriinmesine sebep olmaktadir.”

Kamu kesiminin 6zel kesimden farkli, kendine 6zgii biirokratik 6zellikleri olmasi,
kamu kesiminde stratejik yonetime gegis siirecinde birtakim engellerle karsilagilmasina neden
olmaktadir. Bu engelleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:**

- Kamu kesiminin asir1 merkeziyet¢i yapisi, astlara planlama yapma ve kaynak
kullaniminda yetki devri konularinda zorluklara sebep olmaktadir.

- Degisim ve yeniliklerin statiikoyu degistirecegi endisesi, kamu kesimindeki
bliroktarik kiiltiir nedeniyle vatandasin gereksinimlerinden 6nce kendi sosyal ve ekonomik
cikarlarin1 korumay1 amaglayan bir nitelik gostermektedir.

- Vatandas kamu kaynaklarindan daha fazla pay almayi amaclayan ve devleti baba
olarak gormeyi kendi ¢ikarlart i¢cin daha anlamli bulan vatandaslik kiiltiiriine sahip
bulunmakta; katilim ve sorumlulugu paylasma istegi tasimamaktadir.

- Kamu kesiminde {iretimin biiyiik boliimii hizmet niteliginde oldugu icin, fayda-
maliyet analizi gibi tekniklerle 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi zordur.

- Ust yoneticiler stratejik planlamay: olusturacak, uygulayacak ve degerlendirecek
kadar gorevde kalamamaktadir.

- Stratejik yonetime katkida bulunacak insan kaynaklari yonetimi, toplam kalite
yonetimi ve performans yonetimi gibi modern tekniklerin kamu kesiminde uygulanmamasi da
engel teskil etmektedir.

Stratejik plan uygulama siirecinde de karsilagiimasi muhtemel bir takim engeller
vardir. Karsilasilmasi beklenen bu engeller asagida siralanmaktadir:>

- Malj, idari ve hukuki yapisinin stratejik planlama yaklagimina uygun olmamasi,

- Kamuda kisisel ve orgiitsel performansin ddiillendirilmesinin dniindeki engeller,

- Kamu sektoriindeki giinii birlik karar alma anlayisi,

- Kamu kuruluslarindaki klasik (dikey) 6rgiitlenme modeli,

- Kamu kuruluglarindaki insan giicii altyapisinda, nitelikli eleman sayisinda ve
stratejik planlama bilincindeki yetersizlik,

- Kamu kurumlarindaki Arastirma Planlama Koordinasyon (APK) birimlerinin
yetersizligi,

- Stratejik planlama yaklasiminin, yabanci ve 6zel sektor kokenli olmast,

- Kamu kurulusglarinin rekabetg¢i bir ortamda hizmet iiretmemeleri,

- Toplumsal, siyasal ve biirokratik anlamda katilimcilik kiiltiirtiniin gelismis olmamasi,

>3 Aybike Erdem, a.g.t., s.106.
** [brahim Soyler, a.g.m., s.112-113.
> Kutluhan Yilmaz, a.g.m. s.77-78.
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- Kamu kurumlarinda degisim hususunda motivasyonun eksik olmast,

- Stratejik planlamaya katilim ve sahiplenme saglanamama riski,

- Degisime kars isteksizlik-diren¢ olmasi.

5. SONUC

Tiirkiye’de kamu kuruluslarinda stratejik planlama uygulamasma yonelik olarak
kurulan sistemin tasarimi stratejik planlamayi ara¢ olarak kullanan iki reform girisiminin
ortak etkisi ile sekillenmistir. Daha c¢ok kurulus seviyesinden hareketle makro diizeyde
basarty1 hedefleyen ve temelleri KMYKK’nda ifade bulan kamu mali yonetim reformu;
kurulus biitcesinin kalkinma planlar1 ile entegrasyonunu, kamu kaynaklarinin etkin
dagitimini, hesap verilebilirligi ve seffafligi stratejik planlamanin temel islevleri olarak
gormektedir. Bu baglamda, kamu mali yonetimi reformunun stratejik planlamadan beklentisi
daha ¢ok kurulus diizeyindedir.

Kamu mali yonetim reformu ig¢inde stratejik planlamay1 igeren detayli bir tasarimin
mevcut oldugu goriilmektedir. Genel olarak, ABD’de yapilan mali yonetim reformlarini temel
alan bir yaklasim ile, stratejik planlama ile birlikte performans programi ve faaliyet raporlari,
mali yonetimin temel unsurlari olarak belirlenmistir. Performans programlari, stratejik planlar
ile biit¢eleri birbirine baglayan belgeler olarak ele alinmistir. Ancak, stratejik plan-biitce
baglantisinin saglanmasinda 6énemli problemler bulunmaktadir.

Bunlardan ilki, stratejik planin kurulusun biitgeleyecegi tiim faaliyetleri igermesi
zorunlulugudur. Kapsayici nitelikte hazirlanan stratejik planlar, kurulus biitgesinin kaynak
kullannminda hesap verebilirligin biitliinsel olarak saglamada onemli olmakla birlikte,
kurulusun stratejik amaclarina odaklanmasina engel olabilecektir. Diger bir deyisle, stratejik
planlarin “stratejik” niteligi azalacaktir.

Diger bir problem, performans programi hazirlanmasinda kamu kuruluslarina yeterli
diizeyde uyarlanmamis faaliyet esasli maliyetlendirme yaklasiminin 6nerilmesidir. Yeterli
bilgi birikiminin kamu kuruluglarinda olusmamasi, dolayli maliyetlerin faaliyetlere
yansitilmasindaki giicliikkler gibi nedenlerle, en azindan ilk uygulamalarda, faaliyet esasl
maliyetlendirmenin uygulanmasi basar1 sansi diisiiktiir. Bagka bir problem ise, analitik biitce
yapisinin performans programinda ortaya konulan amacg-hedef bazli yapiyr kavrayacak
nitelikte olmamasidir.

Kuruluslarin, amag ve hedeflerine ne derecede ulastiklarini faaliyet raporlari ile ortaya
koymalar1 gerekmektedir. Bu sekilde, performansa dayali hesap verilebilirlik i¢in gerekli
temel olusacaktir. Ancak, kuruluslarda performans Ol¢limiine yoOnelik sistemler
bulunmamaktadir. Performans verilerini elde etmek zaman alic1 bir siirectir. Bu nedenle, ilk
faaliyet raporlarinin hesap verilebilirlige yonelik bilgileri icerme olasilig1 diistiktiir.

Mali yonetim reformunda, kuruluslarin yeni anlayisi benimsemeleri ve dgrenmeleri
icin gerekli gec¢is programi olusturulmamis olmasi da bir sorundur. Gegis programinin
olmamasi sorunu, DPT’nin stratejik planlama i¢in olusturdugu ge¢is takvimi ile merkezi
idareler i¢in kismen de olsa ¢Ozlimlenmistir. Ancak, mahalli idareler yeterli hazirliklar
olmadan yeni mali yOnetim sisteminin biitiin unsurlarmi gergeklestirmek zorunda
kalmislardir. Bu durum, yerel yonetimlerin gerek stratejik planlama gerek mali yonetimin
diger unsurlar1 konusunda basarisin1 olumsuz yonde etkileyecektir.

Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisinin kanunlasmamasimnin da etkisi ile,
kuruluglarda stratejik planlamay1 temel alan bir yoOnetim anlayisinin yeterli diizeyde
yerlesmedigi gozlenmektedir. Kurulus yonetimlerinin bu yaklasima adapte olabilmeleri i¢in
kapsamli egitimlere ve “degisim yonetimi” ¢aligmalarina ihtiyaglari bulunmaktadir.
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Her iki reform girisiminin bagarisi biiyiik 6l¢iide kurulus diizeyindeki uygulamalarin
basarisina baglidir. Bu ise, stratejik planlamayi temel alan bir yonetim anlayisinin, yani
stratejik yonetimin, kuruluslarca benimsenmesi ve uygulanmasi ile miimkiin goriinmektedir.
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