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GIRIS
Stratejik planlama, kurumun bulundugu noktadan amagladigi noktaya
varmasini saglayan islemlerin toplami olarak tanimlanmis ve 1990’lardan bu yana

ulusal ve uluslararasi diizeylerde planlama alaninda yaygin tartisma konularindan biri
haline gelmistir. Bunun temelinde kiiresellesme, teknolojik gelisme, insanlarin

ihtiyaglar1 ile beklentilerinin degismesi ve tiim bunlarin sonucunda ortaya ¢ikan
gelisim karsisinda, kurumlarin stratejik diisiinme ve stratejik kararlar alma
kabiliyetine daha fazla 6nem vermek zorunda kalmalar1 yatmaktadir. Bu zorunluluk,
yeni yonetim arayislarini tetiklemis ve 6zel sektdrde stratejik planlamanin giindeme
gelmesine neden olmustur. Kamu kurumlari da artan hizmet beklentilerine
zamaninda cevap verebilmek, amag¢ ve hedeflerine engel olabilecek riskleri
karsilayabilmek adina stratejik planlamaya yonelmislerdir. Daha iyi bir gelecek
kaygisiyla atilan bu adimlar sayesinde kamu ve Ozel sektor arasindaki stratejik
yonetim anlayisi1 benzerlikler gostermeye baslamistir.

Kamu sektorii ve 6zel sektor alaninda faaliyet gosteren tiim organizasyonlar
degisen ve yogunlasan rekabet ortaminda varliklarimi = stlirdiirebilmek icin
performanslarini artiracak yeni yonetim sistemlerine ve bunlar1 destekleyecek
araglara yonelmislerdir. Performans, kurumun kaynaklarini etkin ve verimli bigimde
kullanarak amaglarina ulasabilme yetenegini Olgmektedir. Giliniimiizde de
stirdiiriilebilirlik i¢in, sunulan mal ve hizmetlerin tatmin diizeyi son derece 6nemli
oldugundan performansin artirilmasi organizasyonlarin amagclarindan biri haline
gelmistir.

Bu ¢er¢evede caligmanin amaci, stratejik planlamayr kurum ve performans

kavramlarini ele alarak, stratejik planlamanin kurumsal performans ile iliskisini



ortaya koymak ve Tiirkiye’de stratejik planlama sisteminin daha etkin ve
uygulanabilir hale gelmesi i¢in Oneriler sunmaktir.

Bu calisma {i¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde; stratejik planlama
kavramina, stratejik yonetim ve planlama arasindaki iliskiyle stratejik planlamanin
tarihsel gelisimine deginilmektedir. Daha sonra Tiirkiye’de stratejik planlamanin
ortaya ¢ikisi ve stratejik planlamayla ilgili yapilan yasal diizenlemeler ele
alinmaktadir.

Ikinci boliimde; stratejik planin  hazirlanmas1 asamasindan baslayarak
izlenmesi ve degerlendirilmesine kadar tiim adimlar incelenmekte ve bazi
degerlendirmeler yapilmaktadir.

Uciincii ve son bolimde ise kamuda performansin temelini olusturan
kavramlar agiklanarak kamusal performansin neden Olc¢lilmesi gerektigine ve bu
asamada Kkarsilasilan sorunlara deginilmektedir. Ayrica, stratejik planlamanin

kurumlardaki performans artisina olan etkilerine de bu boliimde yer verilmistir.



1.BOLUM

1. STRATEJIiK PLANLAMA VE GELISIMi

Bu boliimde, oncelikle stratejik planlamaya iliskin kavramlar agiklanmakta,
ikinci olarak stratejik planlama ile stratejik yonetim iliskisine, farklarina ve stratejik
planlamanin tarihsel gelisimine deginilmekte, son olarak da Tirkiye’de stratejik
planlamanin ortaya ¢ikis1 ve stratejik planlamayla ilgili yapilan diizenlemeler ele
alinmaktadir.

1.1. Stratejik Planlama ile Ilgili Temel Kavramlar
1.1.1. Strateji Kavramm

Strateji kavrami geleneksel ve modern anlamda tanimlanmaktadir. Geleneksel
anlamda strateji savas sanati ve savasta sonuca ulagmak i¢in askeri hareketin
planlanmasini ve uygulanmasini kapsayan bir bilim dalidir.” Modern anlamda ise,
isletmeye yon vermek ve rekabet {istiinliigli saglamak amaciyla isletme ve ¢evresini
sirekli analiz ederek, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin
yeniden diizenlenmesi siireci seklinde tanimlanmaktadir.?  Sozlik anlami
incelendiginde “Bir ulusun veya uluslar toplulugunun, baris ve savasta benimsenen
politikalara en fazla destegi vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve askeri
giicleri bir arada kullanma bilimi ve sanati” olarak belirtilmektedir. Farkli agilardan
strateji ise:

» Bir amaca varmak i¢in eylem birligi saglama ve diizenleme sanatidir.?

! Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Basim Yayim Dagitim, 1998, s.14.

2 Omer Dinger, age, 1998, s.18. _

¥ Coskun Can Aktan, Stratejik Yénetim ve Stratejik Planlama, Cimento Isveren Dergisi, Cilt 22, Sayi
4, 2008, s.6.



» Bir organizasyonun temel amaglarinin ve hedeflerinin belirlenmesi ve bu
amaclara ulasabilmek i¢in gerekli kaynaklarin tahsis edilerek onlarin
kullaniminda kabul edilen yollardlr.4

= [sletmeler acisindan strateji, isletmeye istikamet vermek ve rekabet iistiinliigii
saglamak maksadiyla, isletme ve c¢evresini siirekli analiz ederek uyum
saglayacak amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ile gerekli arag ve
kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siirecidir.

» Kamu agisindan strateji ise kurumun i¢ ve dis ¢evre analizi sonrasinda, kurum
icin hedeflerin ve onceliklerin belirlenmesi ve bu hedeflerin gergeklestirilmesi
icin ¢alisma planlarinin katilime1 bir anlayisla tasarlanmasi ve uygulanmamdlr.6

Hem s6zlik anlami hem de organizasyon icin anlaminda stratejiden soz
edebilmek icin bazi kosullarm var olmasi gereklidir. Ilk olarak strateji olabilmesi i¢in
bir hedef ya da amacin olmasi, organizasyonun ileriye yonelik ulagsmay1 amacladigi
sonuglar1 tanimlamis olmasi gerekir. Ikinci kosul ise belirlenmis amag ve hedefler
icin kullanilabilecek kaynaklarin sinirli olmasi gerektigidir. Sinirsiz kaynaklar ile bir
strateji ¢izilebilmesi s6z konusu degildir. Strateji sinirli kaynaklar ile amag¢ ve
hedeflere nasil ulasilabileceginin politikalarim belirlemektir.”

Y énetim bilimi agisindan stratejinin 6zellikleri asagidaki gibidir:®

= Strateji, bir analiz etme aracidir.

= Strateji, kurumun amaglariyla ilgilidir.

= Strateji, kurumun gevresiyle olan iliskilerini diizenler.

* Nezahat Giiclii, Stratejik Yonetim, G.U. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi Cilt 23, Say1 2, 2003, s.67.

® Hiiseyin Karagdz, Stratejik Planlamanin Orgiitsel Performans Uzerine Etkisi: Bir Uygulama,
Karamanoglu Mehmetbey Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, Yiiksek
Lisans Tezi, 2016, s.5.

6 Hiiseyin Ozgiir, Kamu Orgiitlerinde Stratejik Yonetim, Cagdas Kamu Yonetimi, Editorler: Muhittin
Acar ve Hiiseyin Ozgiir, 2004, 5.208.

" Baris Carikel, Nasil Bir Stratejik Planlama?, Tiirkiye Sanayi Sevk ve idare Enstitiisii, 2016, s.1.

8 Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 2000, ss.6-7.



= Strateji, glindelik isleri diizenlemenin aksine gelecek i¢in yol haritasi gizer.
= Strateji, kurulusun finansal ve beseri kaynaklarinin uyumlu sekilde
yonetilmesini saglar.
= Strateji, kurumun karmasik ve dinamik ¢evrede faaliyet alanlarini belirler.
= Strateji, karmasik ve dinamik organizasyonlar igerisinde ¢alisanlarin
0zendirilmesini ve harekete gecirilmesini destekler.
1.1.2. Planlama Kavram
Planlama, 6nceden belirlenmis hedeflerin gerceklestirilmesine doniik olarak
kaynaklarin harekete gecirilmesi ve etkin kullanilmasi suretiyle sonu¢ almaya
yonelen, bilgi temeline sahip bir ¢aba olarak, tanimlanabilir. Bu tanimdan da
anlasilacagi iizere, planlama temel olarak akilcilik kavramima dayanmaktadir.
Myrdal’in vurguladigi gibi, planlama “yaklasim olarak esas itibariyle akilci, sonug
olarak ise miidahalecidir.”
Planlama, temelde bir¢ok disiplinle birlikte ele alinmasi gereken bir siiregtir.
Buna gore, iktisat, siyaset bilimi, idare hukuku, anayasa, yonetim bilimi disiplinleri
planlama siireci ve deneyimleriyle yakindan iligkilidir. Planlama, siyasi kanallardan
gelen isteklerin hukuki, iktisadi boyutlar tasiyan bilimsel ve teknik bir siizgecten
gecirilerek tilke kalkinmasina yans1t11mas1d1r.10
Planlama, ne yapilacaginin bilinmesi demektir ve her yoneticinin basta gelen

gorevlerindendir. Ust diizey yoneticiden, kiigiik bir birimin basindaki yoneticiye

% R. Sagasti Francisco, National Development Planning in Turbulent Times: New Approaches and
Crileria for Institutional Design, World Development, Say1 4, 1988, 5.432.

19 Cengiz Ekiz, Ali Somel, Tiirkiye’de Planlama ve Planlama Anlayisinin Degisimi, Miilkiye Dergisi,
Cilt 31, Say1 256, 2007, s.98.



kadar her diizeydeki yonetici, bir 6l¢lide planlama yapmak durumundadir. Tim
planlama anlatimlarinda su ii¢ 6§e her zaman yer almaktadir:**
Amag: Ulagmak istenen, gergeklestirilmesi istenen amag¢ ya da amaglar vardir ve bu
amacin hangi nitelikte oldugunun 6nemi yoktur.
Siire. Bireysel, kurumsal, toplumsal alanlarda, belirlenen amag¢ ya da amaglara
onceden belirlenen siire i¢erisinde ulagsmaktir.
Yontem: Bu siire igerisinde belirlenen hedeflere ulasmak i¢in ne yapilmasi
gerektiginin, hangi yOntemlerin, araclarin ve kaynaklarin kullanilacaginin
belirlenmesidir.
Kuruluglarin gelecegini sekillendirmesinde onemli rol oynayan planlama

kendine 6zgii birtakim 6zelliklere sahiptir. Bu 6zellikler asagida sunulmaktadir:*2

* Planlama gelecege doniik olarak gergeklestirilen diisiinme, arastirma, analiz ve

degerlendirme siirecidir.

» Planlama bir se¢im ve tercih siirecidir.

* Planlama bir karar siirecidir.

* Planlama kapsamli ve stireklilik gosteren bir siiregtir.

* Planlama belirlenen amaglar ile gelecekte karsimiza ¢ikmasi muhtemel risk ve

belirsizlikler arasinda iliski kurmaktir.
Hem o6zel kesim hem de kamu kesiminde planlamanin etkin bir sekilde

gerceklestirilebilmesi ve uygulanabilmesi icin literatiirde genel kabul gormiis

planlama ilkeleri g6z 6niinde bulundurulmalidir. Bu ilkeler:*

g Dinger, Stratejik Planlama ve Veri Zarflama Analizinde Etkinlik Olgiimii, Der Yayinlar1, 2011,
s.12-13.

12 fsmail Efil, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Alfa Aktiiel, 2006, s.133-134.

3 Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon, 6. Baski, Beta Yayim ve Dagitim, 2003, ss.179-180.



Planlama arzusu ilkesi: Yoneticinin planlamaya inanmasi ve uygulamaya istekli
olmasidir.
Zaman gerektirme ilkesi: Planlama siiresi igerisinde Ongoriilen amaglara yonelik
gerceklestirilecek faaliyetlerin bir zaman dilimi gerektirmesidir.
Alternatif planlar gelistirme ilkesi: Planlamada sartlarin degismesi ve siirecin
tikanmas1 durumunda alternatif yollarin hazirlanmasi gereginin ortaya koymaktadir.
Rakipleri siirekli izleme ve degerlendirme ilkesi: Bu ilke stratejimizi rakipleri de
dikkate alarak sekillendirmeyi ifade etmektedir.
Esneklik ilkesi: Planin degisen ve gelisen i¢ ve dis g¢evre sartlarina
uyarlanabilmesidir.
Takim halinde ¢alisma ve haberlesme ilkesi: Planlama siirecinde ilgili fonksiyonel
boliimiim hiyerarsik kademesindeki bireylerin katilimc1 bir anlayisla birlikte
calismasi ve iletisimde bulunmasidir.
Somut, rakamlandirilmis ve gergek¢i olma ilkesi: Planlama siirecinde
gerceklestirilecek faaliyetlerin agik, secik, somut sorumluluklari ortaya konulmus ve
yapilacaklarin miimkiin oldugunca 6lgiilebilir olmasidir.
Yazili dokiiman hazirlama ilkesi: Planlarin faaliyetlere devamli yol gdsterecek ve
yoneticilere kendi performanslarini degerlendirme imkéani verecek bir tarzda yazili
hazirlanmasidir.

Planlama birbirlerini izleyen asamalardan olusan bir siirectir. Planlama

siirecinin dort asamada ele alinmas1 miimkiindiir:

1 fsmet Mucuk, Modern Isletmecilik, 14. Baski, Tiirkmen Kitabevi, 2003, s.140.



i) Amaglarin belirlenmesi: Isletme planlama yaparken &ncelikle amaclarin
belirlemek zorundadir. Amag ulasilmak istenen seydir. Faaliyetlerin bitis
noktasini temsil etmektedir. Amaglar agik ve secik bir sekilde belirlenmelidir.

ii) Temel varsayimmlarin belirlenmesi: Isletmenin gelecekte karsilasmasi ve
faaliyetlerinin etkilemesi muhtemel denetlenebilen, kismen denetlenebilen ve
denetlenemeyen varsayimlar tahmin edilmekte ve bunlara iligskin
degerlendirmeler yapilmaktadir.

iii) Alternatiflerin ~ belirlenmesi ve karsilagtirilmasi:  Amaglara ulasmay1
saglayacak alternatif imkan, arac¢ ve yollar tespit edilmekte ve bunar giiclii ve
zayif yonleriyle birbirleriyle karsilagtirilmaktadir.

iv) En uygun alternatifin se¢imi ve planin yapilmasi: Yonetici ve uzman
planlamaci, eldeki imkanlara gore amaca ulasmak i¢in en uygun hareket tarzin
se¢cmekte ve bu dogrultuda kararlar almaktadir.

Strateji ve planlama kavramlart birlikte ele alindiginda stratejinin amag ve
hedeflere nasil ulasilacagini gosteren en dogru yolu, planlamanin ise gelecegi 6n
gorerek en dogru yolda, kaynaklarin etkin bir sekilde nasil ydnetileceginin
belirlenmesi siireci oldugu anlasilmaktadir. Bu tanimlamalar 1siginda stratejik
planlamay1 gelecekte ulagilmak istenilen nokta ile bugiin bulunulan nokta arasindaki
yol, yontem olarak tanimlamak miimkiindiir."

1.1.3. Stratejik Yonetim
Literatiirde stratejik yonetim kavramina iliskin farkl gortisler yer almaktadir.

Bazi goriislere gore stratejik planlama ve stratejik yonetim ayni anlama gelmektedir.

> Duygu Demir Saygili, Merkezi Kamu Idarelerinde Stratejik Planlarin Uygulama Etkinliginin
Artirilmasi, Uzmanlik Tezi, 2014, s.4.



Bazilarina gore ise stratejik yonetim, stratejik planlamay1 da kapsayan daha biitiinciil
bir siirectir.

Stratejik yonetim alaninda onemli ¢alismalari bulunan John M. Bryson’un
stratejik yonetim tanimi; “bir organizasyonun ne yaptigini, varlik nedenini ve
gelecekte ulagsmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yoOnetim teknigidir.”16
seklindedir. W. Barry ise stratejik yonetimi, “Stratejik yonetim, bir organizasyonun
gelecekte varmak istedigi hedefleri ve bu hedefe nasil ulasilacagini gosteren siireci

»17 glarak ifade etmektedir.

analiz eder.

Stratejik yonetim kavrami, igletme ve yonetim alaninda 20. yiizyilin ikinci
yarisinda kullanilmaya baslanmistir. O donemlerde anlam olarak konu iizerinde
heniiz bir fikir birligine varilmamis olsa da; Peter Drucker, stratejik yonetimin ana
gbrevinin bir isin misyonunu bastan sona diisiinmek ve “Bizim isimiz nedir, ne
olmalidir?” sorularin1 sorarak, belirlenen amaglar dogrultusunda, belirlenen
kararlarin yarinki sonuglar1 vermesini saglamak oldugunu séylemistir.™®

Stratejik yOnetim gelecegin bir planinin yapilmasi degildir. Nitekim
kurumlarin ¢evresi devamli degistigine gore planlar bir defa yapilarak degismez
kaliplar haline getirilemez.19

Gelecegini yonetmek ve kendi elinde tutmak isteyen tiim organizasyonlarin
amaci, gelecegi beklemek yerine onu tasarlamak ve amag ile hedefleri dogrultusunda

bigimlendirmek olmalidir. Ciinkii giiniimiizde 6zel sektor ve kamu sektoriinde yer

alan tiim kurumlarin basarili olabilmesi, stratejik olarak yonetilebilmelerine baglidir.

16 John M. Bryson, Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations, 1988, s.5.

"' B.W. Barry, “Strategic Planning Workbook for Public and Nonprofit Organizations, St. Paul:
Amherst Wilder Foundation, 1986, s.10.

¥ p. Drucker, 21. Yiizyil I¢in Yonetim Tartismalari (Cev: I.Bahgivangil), Epsilon Yaymcilik, 1999.
19 7. Hatiboglu, isletmelerde Stratejik Yonetim, irfan Yayincilik, 1986, s.44.



Stratejik yonetim, stratejik diistinmenin ve bu diislincenin ardindaki felsefenin
yasama gecirildigi sistematik yaklagimin adidir.?° Bu yaklasim belli asamalar1 i¢eren
bir s1'ire<;tir:21

“1950’1i yillar gelecegin tahmin edilebilmesi i¢in onceden diisiinme siirecinin
olusturuldugu yillardir. Bu girisimleri planlama olarak adlandirabiliriz. Bu planlar is
planlar1 niteligindedir. 19601 yillara gelindiginde daha uzak noktalar1 gorme,
algilama ve degerlendirme ihtiyaglari ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle uzun vadeli
planlama yaklasim teknikleri gelismistir.

1965°1i yillarda ise planlama, organizasyonun boliimlerine yonelik degil, bir
biitiin olarak planlamasini1 gerektirmistir. Kismi planlamadan, toplu planlamaya
gecilmistir. Boylelikle planlamadaki yetersizlikler ortadan kalkmustir.

1970’11 yillarda gelecegi tahmin etme, hedeflere ulasmadaki zorluklar bu
yillarda yeterli olmadigin1 gostermistir. Bu durumda wulasilacak hedefler belirleme
yerine izlenecek yon c¢izmenin daha 6nemli oldugu benimsenmistir ve stratejik
planlama dénemi baglamistir.

Bu donem 1980’lere kadar slirmiistiir. Stratejilerin sonuglarinin ¢evresel
degisimler c¢ergevesinde degerlendirilmesi ve bu degerlendirmelerden alinan
geribildirimlerle kurumun kendisini yeniden bi¢imlendirmesi, geregi ortaya
cikmistir. Bunun sonucunda Stratejik Yonetim Stireci kurulmustur.

1985’11 yillarda stratejik yonetimden stratejik senaryolar yaklasimina
gecilmis, ancak bu donem uzun siirmemistir. Stratejik planlama, gelecekte amacglarin
gerceklesmesi icin nelerin yapilabilecegini belirlemektedir. Stratejik yOnetim

belirlenen cevresel degisimler karsisinda uygulamaya gecisi kolaylastirmaktadir.

0 G. Pamuk, H. Erkut, ve F. Ulegin, Stratejik Yonetim Ve Senaryo Teknigi, irfan Yaymcilik, 1997,
s.25.
2! Nezahat Giiclii, age, 2003, ss.72-73.
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Stratejik senaryo yaklasimi ise gelecekteki farkli durumlarda nasil davranilacagini
gostermektedir.
Hizla degisen kosullar i¢inde hizla degisip kendini yeniden lretebilecek bir
degerler biitiinii, bir kiltlir, bir ortak goriis, 1990’1 yillarin stratejik anlayisini
belirlemektedir.”
Stratejik yonetimin temel Szelliklerini su sekilde siralayabiliriz:**
= Stratejik yOnetimin amaci organizasyonun gelecekteki performansinin
artirtlmasi, karlihk ve verimliliginin yiikseltilmesidir. Stratejik yOnetim
gelecege yonelik vizyon olusturulmasini amaglamaktadir. Bu amag
dogrultusunda kurumun misyonunu, vizyonunu, ulagsmak istedigi amaglar,
stratejiler ve faaliyetler olusturmaktadir.

= Stratejik yonetim esasen {ist yonetimi ilgilendiren bir konudur. Ust ydnetim
tarafindan olusturulan stratejik planlama daha alt kademelerde goérev alacak
stratejistler tarafindan uygulanir ve izlenir. Stratejik yOnetimin basarist igin
stratejik yonetim silirecinde gorev alacak yoOnetici, uzman ve danigsmanlarin
belirlenmesi 6nem tasimaktadir.

» Stratejik yonetim i¢ ve dis ¢evre analizleriyle kurumun giiclii ve zayif yonleri
ile firsat ve tehditlerinin ortaya koymaktadir.

= Stratejik yonetim, organizasyonun gelecekle ilgili faaliyetlerinin planlanmasi,
orgilitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesine imkan saglar.

= Stratejik yonetim katilimciliga dayali bir takim calismasiyla organizasyon
amagc ve hedeflerinin gergeklestirilecegi tizerinde durmaktadir.

= Stratejik yonetim “stratejik diisiinme” yi 6n plana ¢ikarmaktadir.

22 Cogkun Can Aktan, Kamu Mali Ydnetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esasl Biit¢eleme,
Seckin Yayinlari, 2006, ss. 170-171.
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= Stratejik yOnetim, organizasyonun isleyisi esnasinda karsimiza c¢ikabilecek
problemleri belirlemeye ve ¢6zmeye katkida bulunmaktadir.

Bu agiklamalar 1s181nda aslinda, stratejik planlama ile stratejik yonetimin ayni
anlama gelmedikleri, stratejik planlamanin esasen stratejik yonetimde bir asamay1
olusturdugu aciktir. Stratejik planlama stratejik yonetimin ilk asamasidir ve planinin
uygulanmasi, izlenmesi ve degerlendirilmesi ise stratejik yonetimin diger unsurlarini
olusturmaktadir. Fakat kamuda stratejik planlama, uygulama ve denetimi de
kapsayacak sekilde diisliniilmekte olup stratejik yoOnetim kavrami yerine
kullanilmaktadir.

1.1.4. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, organizasyonun mevcut durumundan hareketle gelecek
birkac yili kapsayan yol haritasinin belirlenmesidir. Bu plan hazirlanirken 6ncelikle
organizasyonun neden var oldugu, neler yapmasi gerektigi, bunlar1 neden yapacagi,
yapacaklarin1 gergeklestirmek i¢in temel kararlarimin ne oldugunun tespiti ve
bunlarin nasil eyleme dokiileceginin cevaplandirilmas:t gerekmektedir. Bir baska
ifadeyle, stratejik planlama, organizasyonun nerede oldugunun (mevcut durumunun),
buraya nasil geldiginin (yol haritasinin), nereye ulagmak istediginin (amaglarinin),
ulagmak istenilen noktaya nasil ulasilacaginin (hedeflerinin) ve ulagmak istenilen
yere ulasitlip ulasilmadiginin  (basart durumunun/performansinin)  tespitinin
yapilmasmna imkan saglayan ve genelde gelecek birka¢ yili kapsayacak sekilde

hazirlanan orta vadeli bir plandlr.23

2 Muhlis Bagdigen, Stratejik Planlamaya Dayali Performans esash Biitceleme Sistemi ve Mahalli
Idareler, (Ed. Hiiseyin Ozgiir-Muhammet Kosecik), Mahalli Idareler Uzerine Giincel Yazilar II:
Uygulama, Nobel Yayin Dagitim, 2007, s.496.
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Stratejik planlar, belli bir siireci kapsayan, gelecege doniik bir bakis agisi
tasirlar. Kurulus biit¢esinin stratejik planda ortaya konulan amag ve hedeflerini ifade
edecek sekilde hazirlanmasina, kaynak tahsisinin onceliklere dayandirilmasina ve
hesap verme sorumluluguna rehberlik ederler. Isletmeler ve kamu kurumlari
bulunduklar1 nokta ile ulagsmak istedikleri durum arasinda koprii islevi gérecek olan
stratejik planlamay1 yapabilmek i¢in amaglarini, hedeflerini ve bunlara ulasmayi
miimkiin kilacak yontemleri belirlemelidirler. Bu ¢ercevede stratejik planlarna:24
* Sonuglarin planlanmasidir. Girdilere degil, kamu hizmetleri ile elde edilecek

sonuclara odaklidir.

* Degisimin planlanmasidir. Degisimin istenilen yonde olabilmesini saglamaya
gayret eder ve degisimi destekler. Dinamiktir ve gelecegi yonlendirir. Diizenli
olarak gozden gecirilmesi ve degisen sartlara gére uyarlanmasi gerekir.

» Gergekeidir. Arzu edilen ve ulasilabilir bir gelecegi resmeder.

» Kaliteli yonetimin aracidir. Disiplinli ve sistemli bir sekilde, bir kurulusun
kendisini nasil tanimladigini, neler yaptigini ve yaptigi seyleri nigin yaptigini
degerlendirmesi, sekillendirmesi ve bunlara rehberlik eden temel kararlar1 ve
eylemleri tiretmesidir.

= Hesap verme sorumluluguna temel olusturur. Sonuclarin nasil ve ne dlgiide
gerceklestirildiginin izlenmesine, degerlendirilmesine ve denetlenmesine temel
olusturur.

= Katilimer bir yaklagimdir. Stratejik planlama siirecinin kurulusun en {ist diizey

yetkilisi tarafindan tam olarak desteklenmesi sarttir. Bununla beraber, ilgili

?* DPT, Kamu idareleri i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu, 2006, s.7.
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taraflarin, diger yetkililerin, idarecilerin ve her diizeydeki personelin katkisi,
ortak cabasi ve desteg8i olmaksizin, stratejik planlama basariya ulasamaz.
Diger yandan stratejik planlama:25

» Giinii kurtarmaya yonelik degildir. Uzun vadeli bir yaklagimdir.

= Bir sablon degildir. Kuruluslarin farkli yap1 ve ihtiyaglarina uyarlanabilen
esnek bir aractir.

= Salt bir belge degildir. Stratejik planin hazirlanmasi, gergeklestirilmesi igin
yeterli degildir. Planin sahiplenilmesi ve eyleme gecirilmesi gerekir. Asil olan
stratejik plan belgesi degil, stratejik planlama siirecidir.

= Sadece biitgeye doniik degildir. Stratejik planlama siirecinde kaynak kisitlart
dikkate alinmakla beraber, yillik biitce ve kaynak taleplerinin stratejik planlar
sekillendirmemesi; stratejik planin, biitgeyi yonlendirmesi gerekir.

Stratejik planlama siirecinde bir kurulusun; “Neredeyiz, Nereye Gitmek

Istiyoruz, Gitmek Istedigimiz Yere Nasil Ulasabiliriz, Basarimiz1 Nasil Takip Eder

ve Degerlendiririz” sorularini cevaplandirmasi gerekmektedir: [

% DPT, 2008, ss.7-8.
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Sira Cevaplandirilmasi Gereken Yapilmasi Gerekenler

Sorular Ana Bashklarla Alt Bashklarla
DURUM ANALIZI -Plan ve
NEREDEYIZ? Programlar
-GZFT Analizi
-Piyasa Analizi
-Hedef Kitle/Igili
Taraflarin
Belirlenmesi
MISYON VE -Kurulusun var
NEREYE GITMEK ILKELER olus gerekgesi
ISTIYORUZ? -Temel Ilkeler
VIiZYON -Arzu edilen
gelecek
STRATEJIK AMAC

VE HEDEFLER -Orta vadede
ulasilacak amaglar
-Spesifik, somut
ve Ol¢iilebilir

hedefler
GITMEK ISTEDIGIMiZz FAALIYETLER VE
YERE NASIL PROJELER -Amag ve
ULASABILIRIZ? hedeflere ulasma
yontemleri
-Detayli i§ planlar
-Maliyetlendirme
BASARIMIZI NASIL TAKIP
EDER ve IZLEME -Raporlama
DEGERLENDIRIR{Z? -Karsilagtirma

DEGERLENDIRME -Geri besleme
VE PERFORMANS -Ol¢me
OLCUMU yontemlerinin
belirlenmesi
-Performans
gostergeleri
-Performans
Y Onetimi

Tablo 1. Stratejik Planlama Siireci?®

?® Muhlis Bagdigen, Stratejik planlamaya Dayali Performans Esasli Biitgeleme Sistemi ve Mahalli
Idareler, 2007, 5.498.
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S6z konusu sorulara cevap verirken atilmasi gereken adimlar ve yapilmasi
gereken islemler vardir. Ornegin neredeyiz sorusuna cevap verirken durum analizi
yapilmalidir. Nereye ulagmak istiyoruz sorusunun cevabi misyonun, vizyonun,
stratejik amaglar ve hedeflerin belirlenmesinden ge¢mektedir. Gitmek istedigimiz
yere nasil ulasabiliriz sorusunun cevabi gerceklestirecegimiz faaliyetler ve
projelerdir. izleme, degerlendirme ve performans 6l¢iimii bize basarimizi nasil takip

o Ce . . 27
eder ve degerlendiririz sorusunun cevabini vermektedir.

B

Nerede Olmak
Istiyoruz?

Misyon ve Talimatlar
Yap1 ve Sistemler

fletisim Aglart

Programlar ve
Hizmetler

Insan ve Yetenekler

2,
.SQ 7S %‘;
A‘%\z}s\? g

Neredeyiz?
Misyon ve Talimatlar
Yapi ve Sistemler

Oraya Nasil Ulasiriz?
Stratejik Plan
Enformasyon

[letisim Aglar ot Bl Teknolojisi ve Insan
rateji Belirleme
Programlar ve Kayna.kla.n.Planlarl
Hizmetler Iletisim

Insan ve Yetenekler Kiralama ve Egitim

Biitce Yeniden Yapilanma

Destek Biitce Odenekleri

Sekil 1. Stratejik Planlamanin ABC’si?®

*" Giiven Murat, Mubhlis Bagdigen, Kamu Idarelerinde Stratejik Planlama ve Yonetim, Gazi Kitabevi,
2008, s.79.

28 J. M. Bryson, Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations: A Guide to Strengthening
Organizational Achievement, s.7.
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Sekil 1°de stratejik planlamanin ABC’si 6zetlenmektedir. Sekil’de A kapsiilii
nerede oldugumuzu, B kapsiilii nereye gitmek istedigimizi ve C kapsiilii de oraya
nasil gidecegimizi gostermektedir. Liderler ve yoneticiler stratejik sorunlar1 formiile
edecek, aydinlatacak ve ¢ozecek kisiler oldugundan A, B ve C kapsiillerini iyi analiz
etmelidirler. A ve B Xkapsiillerinin igerigini organizasyonun mevcut veya yeni
misyonu, yapisi ve sistemleri, iletisim ag1, programlari ve hizmetleri, ,insanlar ve
vasiflari, iligkiler, biitce ve diger destekler olusturmaktadir. C kapsiiliiniin i¢eriginde
ise ¢esitli fonksiyonlara doniik planlar1 yeniden tasarlama, yeniden yapilanma ve
degisim miihendisligi yontemleri, biitce 6denekleri ve diger degisim araglari yer
almaktadir.

A’dan B’ye gecme vizyonu, misyonu ve amaglart agik bir sekilde ortaya
koymay1 gerektirmektedir. A’dan C’ye yonelme strateji belirleme siireci iken, B’den
C’ye hareket stratejinin uygulanmasidir. Ayrica, bu sekil stratejik planlamanin
kavramlar, prosediirler ve araglar seti oldugunu agik bir sekilde ortaya koymaktadir.

Ansoff’a gore, stratejik planlama ile stratejik yonetim arasindaki temel fark
sudur: Stratejik planlama en iyi ve optimal stratejik kararlar1 yapmaya odaklanirken,
stratejik yonetim stratejik sonuclarin iiretilmesine odaklanir. Bu stratejik sonuglar
yeni pazarlar, yeni {iriinler ve yeni teknolojilerdir. Boylece, stratejik yonetim stratejik
planlamadan daha kapsamlidir. Ancak, stratejik planlama ile, pek ¢ok yazar uzun
vadeli planlamay:1 kast etmektedir. Stratejik planlama daha duragan bir ortamda
gelecegl gormeyi igerirken stratejik yonetim ise siirekli degisim halinde olan ¢evreye

kurulusun uyumlu davranabilmesi i¢in dinamik bir yaklagimi ifade etmektedir.?

2 H. 1gor Ansoff, The New Corporate Strategy, John Wiley & Sons, 1988, s.235.
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Taskiran’a gore (1999) ise, stratejik yoOnetimin stratejik planlamadan farklar
sunlardlr:30
» Stratejik planlama, kurulusun cevresi igerisindeki konumunu belirlemeyle
smirli iken stratejik yoOnetim davranis uzmanlarinin gelistirilmesiyle de
ilgilenir.
» Stratejik planlamaya sinirli sayida aktor katilir. Stratejik yonetim uygulamayi
da icerdiginden, tiim aktorlerin katilimini igerir.
= Stratejik planlama olay, diisiince ve olasiliklar1 gbz oniinde bulundururken,
stratejik yonetim bireylerin ilhamini, uzmanliklarini, kurumun degisim
yetenegini ¢evre boyutunun etkilerini de isin i¢ine katar.
1.2. Stratejik Planlamanin Tarihsel Gelisimi
Stratejik planlamayla ilgili ilk ¢alismalar 1800’1l yillara dayansa da stratejik
planlamanin asil gelisimi 1950’lerde baslamis, 1960 ve 1970’lerin ortasinda popiiler
hale gelmis ve stratejik planlama yaklasimiyla 6zel sektorde rekabet edebilirlik,
etkinlik ve verimlilik kavramlarina odaklanilmistir. 3
20. ylzyillin son ceyregiyle birlikte hiz kazanan ekonomik, siyasal ve
teknolojik gelismeler kamu yonetimini derinden etkilemis; kamu hizmeti ve kamu
yonetimi anlayisinda ciddi degisimlere yol agmistir. Bu degisimler sonucu kamuda
stratejik planlama yaklasimi yogun bir sekilde tartisilmaya baslanmis ve uygulamasi
1990’larda somutluk kazanmistir. Kamuda stratejik planlamanin 6zel sektorden farki
etkinlik ve verimliligin yamisira katilmcilik, saydamlik, hesap verebilirlik

kavramlaria da odaklanmasi olmustur.®

%0 Necati Taskiran, isletme Stratejileri ve Politikalar1, 2. Baski, D.E.U. Yaymni, 1999.

3! Duygu Demir Saygili, age, 2014, s.6.

%2 Volkan Erkan, Kamu Kuruluslarinda Stratejik Planlama: Tiirkiye Uygulamasi ve Kuruluslarda
Basariy1 Etkileyen Faktorler, DPT Yayin No: 2759, 2008, s.35.
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Stratejik planlamanin gelismesi siireci farkli yazarlarca farkli sekillerde ele

almmistir. Ornegin; Erkut:®

M.O. 340’dan 1900°1ii yillara gelinceye kadar askeri planlama uygulamalar,
1900°dan 1930’a kadar yapmak ve diisiinmek ayrimimi kavramsallastirma
siireci,

1930’dan 1950’lere kadar kurumsal biitceleme ve parasal planlarin 6ne ¢iktig
donem,

1950’den 1960’lara kadar sinirli, kapsamli, operasyonel planlamanin hakim
oldugu siireg,

1960 ile 1965 aras1 uzun vadeli ve uzak gelecegi planlayan siirec,

1965-1970 aras1 sistem goriisii ve biitiinsel yaklasim, yon belirleme gibi
mefhumlarin etkisi ile gelisen toplu planlama siireci,

1970 ile 1980 aras1 c¢evre bilincinin, yol ¢izme ve yon belirleme olgularinin
On plana ¢iktig1 stratejik planlama siireci,

1980 ile 1985 arasi agik orgiit, cevre ile etkilesim ve geri bildirimi igine alan
planlama yaklagima ile stratejik yonetim siireci,

1985 ile 1990 arasi alternatif oyun planlarmin 6n plana c¢iktig1 stratejik
senaryolar stireci,

1990-1995 aras: stratejik degerler eksenli gelisen stratejik kiiltiir siireci,

1995 yilindan sonra kaybolan smurlar, c¢evrenin tasarimi ve c¢ekirdek

yetkinlikleri baz alan stratejik yetkinlikler siireci seklinde ele almistir.

% Halil Erkut, Stratejik Yonetimin Temelleri-Y Oonetimin Kanatlari, Birinci Basim, Yalin Yayincilik,
2009, ss.21-28.

19



Cevik, planlamanin ge¢irdigi asamalari: “Biitge ve mali kontrol”; “uzun

99, ¢ 29, <

donemli planlama”; “ticari stratejik planlama”; “ortak stratejik planlama

99 ¢¢

stratejik
yonetim” seklinde ele almlstlr.34
Barca ise; tarihsel incelemeler i¢in donemsellestirmenin zorunlu oldugu
gerekcesiyle, yaklasik elli yillik tarihi gelisimi bir biitlin olarak incelemek
imkansizdir diyerek, kendi icerisinde benzerlik gosteren diistinceleri belli donemler
igerisinde ele almak gerektigini vurgulamistir. Bu baglamda tarihsel gelisim ¢izgileri
izlenerek stratejik yonetim diislincesinin gelisimini ii¢ ana dénem olarak ele almistir.
= Stratejik planlama anlayis1 donemi (1960-1980)
» Rekabet stratejisi donemi (1980-1990)
» Temel yetkinliklere dayal: strateji anlayis1 donemi (1990’dan giiniimiize)
Stratejik diislincenin tarihsel gelisim ¢izgisinin incelenmesi ile birkag¢ faydanin
birlikte saglanacag diisiiniilmektedir:*
» Her diislincenin igine dogdugu c¢evre kosullart ile yakindan iligkili olmast
gerektigini gostermektir.
= Her yeni stratejik anlayis yeni bir strateji yaklasimimi da beraberinde
getirdiginden diisiincenin tarih igerisinde ilerlemesi yeni anlayislarin ortaya
¢tkmast anlamina gelmektedir.
= Her yeni anlayis ayn1 zamanda stratejinin nasil gelistirilmesi gerektigi yoniinde

yeni bir 6neri sunmaktadir.

% Hasan Hiiseyin Cevik, Kamu Yonetimi, Kavramlar, Sorunlar, Tartigmalar, Segkin Yayinlari, 2010,
s.138.

% Mehmet Barca, Stratejik Yonetim Diisiincesinin Gelisimi, Ankara Sanayi Odasi Medya, Say1 4-5-6,
2009, s.35.
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» Higbir diisiincenin miikemmel olmadigmi, her diislincenin bir ©nceki
diisiincenin eksikliklerini gidererek ilerleme sagladigini ancak kendisinin de
sinirliliklarinin oldugunu gostermek olacaktir.

1.2.1. Stratejik Planlama Anlayis1 Donemi

Stratejik planlama, 1960-1980 yillar1 arasinda gelisen ve stratejik yonetim
alaninda “klasik” olarak goriilebilecek ilk diisiince akimidir. Bu diistince akiminin en
belirgin 6zelligi ve katkisi strateji gelistirmeye “planli” bir sekilde yaklasilmasi
gerektigini ileri slirmesi olmustur.*

1950’lere kadar kuruluslar gelecege yonelik planlama yapma ihtiyaci
hissetmemislerdir. Kisa vadeli yonetim anlayisinin belirleyici oldugu bu dénemde,
kisa donemli planlar, biitce ve mali kontrol yogun olarak kullanilmistir. 1950’lere
gelindiginde uzun doénemli planlama ortaya c¢ikmistir. Kurumlarin gevresel
degisimleri de analiz etme ihtiyact sonucu 1950’lerin sonunda uzun donemli
planlama, yerini yavas yavas stratejik planlamaya birakmistir. Stratejik planlamanin
gelisim siireci ilk olarak ticari stratejik planlama, sonra ortak stratejik planlama, son
olarak da stratejik yonetim seklinde olmustur.®’

1950’]lerin sonuna kadar pazarin en belirgin 6zelligi, talep karsisinda arzin
yetersizligi olmustur. Ureticiler bir¢ok endiistride satis elemanina bile ihtiyag
duymadan ortalama iyi bir iriin i¢in pazar bulmak ve bunun bir sonucu olarak
maliyetlerin  tizerinde bir fiyattan driini satmak, kar etmek bakimindan
zorlanmamislardir. Pazarda yasanilan stirekli biiyiime hem yonetim yanlishklarim
ortmiis hem de basarisiz olma riskini 6nemli Ol¢lide azaltmistir. Diger yandan s6z

konusu donemde ucuz hammaddeye ulagsmak kolay, paranin maliyeti diisik ve

%6 Mehmet Barca, age, 2009, s.36.
¥ S. Dinger, Stratejik Planlama ve Veri Zarflama Analizinde Etkinlik Ol¢iimii, Der Yaymnlari, 2011,
s.18.
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istikrarl1 seyretmistir. iletisim yetersizligi ve dagitimin pahali olmasi nedeni ile
diinyanin biiyiik pazarlar1 birbirlerinden ayrilir hale gelmistir.38

Ticari stratejik planlama, 1960’1 yillarda baslamis ve isletmelerde ticari is
blyiikliglnii, iirtinleri ve Uriin pazarlarii kapsayan bir pazarlama tiirii olarak
gelismistir. Ticari stratejik planlama ile isletmenin c¢evresi analiz edilmeye
baslanmuis, tehditler, firsatlar, i¢ giicler ve zayifliklar ortaya konulmustur. Bu sekilde,
organizasyonlarin motivasyonlarindan ve hedeflerinden ticari stratejik planlar
ha21r1anmlst1r.39

Ticari stratejik planlamay1 izleyen siirecte 1970’11 yillarda ortak stratejik
planlama ve en son olarak da stratejik yonetim bigiminde kullanim alani bulmustur.*
Pazarlardaki gelismeler rekabeti yogunlastirmaya baslamistir. Rekabetin giderek
artan baskisi, isletmeleri yatirnrm ve pazarlama konularinda stratejik hedefler
belirlemeye yoOneltmistir. Stratejik  yonetim  yaklasimi, isletmelerde ticari
fonksiyonun roliinii giigclendirmistir. Ar-Ge fonksiyonu, isletmenin degisen kosullara
uyum saglama yetenegini gelistirici yonde, iirlin ve yontemler bazinda faaliyetlere
ytjnlendirmistir.41
1.2.2. Rekabet Stratejisi Anlayis1 Donemi

1970’lerde pazar kosullart onceki on yillara gore radikal bir bi¢imde
degismistir. Bu degisimde énemli bir trend, 1970 6ncesi doneme egemen olan talebin
arz1 gegmesi (arz agigi), bu yillarda tersi bir durum gostermis ve arz talebi gegmeye
(arz fazlasi) baslamistir. Bu durum fireticilerin arz fazlasini elden ¢ikarmak icin

yogun bir rekabet igerisine girmelerine yol agmustir. 1970’11 yillarda goriilen ve

%8 Mehmet Barca, age, 2009, s.36.

®g. Dinger, age, 2011, s.18.

*0'H. Turan, Belediyelerde Stratejik Planlama. Mugla Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Kamu
Yonetimi Anabilim Dali1 Yayimlanmig Yiiksek Lisans Tezi, 2011, s.26.

* Nezahat Giiclii, age, 2003, s.65.
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sonraki on yillarda yogunlasarak devam eden rekabeti artirici 6nemli bir gelisme
daha yasanmistir. Bu yeni gelisme, Uzak Dogu’dan gelen rekabet riizgarlari
olmustur. Basmi Japonya’nin ¢ektigi Giiney Kore gibi Asya kokenli isletmeler,
1970’lerin ortalarinda Bat1 pazarlarinda kendilerini iyiden iyiye hissettirmis ve
1980’lerden sonra adeta zaferlerini ilan etmeye baglamislardir. Sanayi Devrimi’nden
bu yana ilk kez, Bat1 kokenli olmayan bu isletmeler hem kendi pazarlarinda Batililara
istiinliik saglamis hem de Bati iilkelerinin pazarlarmi da hizli bir sekilde ele
gecirerek onlara kendi pazarlarinda meydan okumaya baslamiglardir. Diger bir
gelisme de 1980’lerde hiz kazanan Ozellestirme riizgarlart olmustur. 1930’dan beri
uygulanan devletci Keynesyen politikalar1 sonucunda, devletin ekonomideki pay1
onemli oranda artmustir. Ancak 1980’lerde, devletin ekonomik bir aktér olarak
piyasadan ¢ekilmesi temel ekonomik politikalardan biri olmustur. Bunun sonucunda,
monopol durumundaki bir¢ok pazar rekabete agilmistir. Boylece bir yandan rekabet
alan1 genislemis, diger yandan ise rekabet derinlesmeye baslamigtir.*?

1980’11 yillarda agir rekabet baskisi sirketlerin globallesmesine yol acmus,*®
stratejik anlayista dikkat kar kaynaklarina ve finansal gostergelere yénelmi§tir.44

Rekabetin siddetlenmesi nedeniyle, 1980°li yillara gelindiginde stratejik
planlama islerligini kaybetmeye baslamis, Japon iireticilerin operasyonlarini ¢ok
daha yalin, etkin ve ucuza gergeklestirmesi ve bu lreticilerin, yeni iirlin gelistirme
hizlariin batili sirketlere gore ¢ok daha kisa olmasi, rekabet piyasalarinda yeni bir
devrin agilmasina yol a¢gmustir. Operasyonel etkinliklerinin diistikliigli nedeniyle

ciddi yara alan firmalar bu donemde Japon iireticilerin kullandiklar1 modelleri

2 Mehmet Barca, age, 2009, ss.41-42.

*3 M.E. Porter, Competitive advantage of nations, New York: Free Press, 1988.

* R.M. Grant, Contemporary strategy analysis: concepts, techniques, applications. Oxford: Blackwell
Publishers, 1991.
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uygulayarak yarista kalmaya ¢aba gostermislerdir. Bu donemde, hizla degisen ve
fiyata ¢ok duyarli hale gelmis piyasalarda stratejik planlama, yetersiz kalmaya
baslamistir. Ciinkii stratejik planlama, her yilsonu yaklastiginda bir énceki senenin
programi tizerinde degisiklikler yaparak, mevcut stratejileri devam ettirmeye
yonelmis, yani gelistirilemez hale gelmistir. Boyle bir yapi ise gittik¢e dinamiklesen
pazar kosullarina artik cevap veremez hale gelmistir.45
1.2.3. Temel Yetkinliklere Dayah Strateji Anlayis1 Donemi

1990’1ar siddetlenen rekabetin ve is diinyasi agisindan bakildiginda,
goriilmemis ticari, yatirim ve girisimcilik firsatlarinin ortaya ¢iktigir bir donem
olmustur. Sovyetler Birligi ve Dogu Avrupa’daki planlamaci sosyalist rejimlerin
¢okmesi, diinya 6l¢eginde yayginlasan 6zellestirme ve serbestlestirme (deregulation)
hareketleri, Diinya Ticaret Orgiitii’niin ortaya ¢ikis1, bolgesel serbest ticari alanlarin
olusmasit (NAFTA, Avrupa Birligi) bu firsatlarin kaynaklar olarak ortaya ¢ikmaistir.
Biitiin bunlar kiiresellesmeyi hizlandiran itici gii¢ler olmustur. Bunlarin en 6nemli
sonucu, ulusal pazarlar, giimriik duvarlarinin yikilmasi ile kiiresel rekabete agik hale
gelmistir. Diger bir itici gii¢ ise teknoloji alaninda yasanan devrim olmustur. Bir
yandan enformasyon ve iletisim teknolojilerindeki patlama, diger yandan yeni diinya
diizeninin olusmasi sektorleri yeniden yapilandiran radikal bir doniisiime, {iriin
yasam egrisini kisaltan hizli bir degisime ve hiper rekabetci bir ortamin dogmasina
yol agmustir.*°

S6z konusu siyasi ve teknolojik degisimlerin etkisiyle 1990’lardan sonra yeni
bir donemin, yonlendirici nitelikleriyle bilgi ekonomisi déneminin olustugu

sOylenebilir. Bu tarihten sonra endiistriyel diinyanin post endiistriyel diinya olma

> S. Dinger, age, 2011, s.19.
6 Mehmet Barca, age, 2009, $5.46-47.
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yolunda yeni kurum ve siireclerle genis kapsamli olarak ortaya ¢iktig1 goriilmiistiir.
Bu siireg, iriinlerin yerini hizmetlerin aldigi, gelismis tilkelerin emek-yogun isleri
emegin ucuz oldugu iilkelere transfer ederek bilgi-yogun hizmetlere yoneldigi,
isglicti profilinin mavi yakalilardan beyaz yakalilara dogru kaydigi, makine
teknolojisinin yerine bilgi-iletisim teknolojisinin yiikseldigi, kiiresellesmenin Onii
alinmaz bir trend haline geldigi, kiiresel rekabet kosullarmin ekonomik simirlari
ortadan kaldirarak ulus devleti ve Keynezyen refah ekonomilerini gézden diisiirdiigii
gelismeleri kapsamaktadir.*’
1.3. Stratejik Planlamanin Onemi

Bir olgunun 6nemi, sagladig1 yararlarla dlctilebilir. Yani yararli olan her sey,
ayni zamanda 6nemlidir, denilebilir.*®

Kamu kurumlarinda stratejik planlamanin énemi toplum kesimlerinin goriis
birligini 6n plana ¢ikarmasidir. Bu anlamda stratejik planlama soyle tanimlanabilir:
Stratejik planlama gelecek olaylarla ilgili olarak dnceden toplum kesimlerinin goriis
ve gereksinimlerine dayali olarak karar vermedir.*®

ABD Devlet Saymanligi (Government Accouting Office) konunun 6nemini
su sekilde ortaya koymaktad1r:50 “Son yillarda devlet kurumlarinin 6zel sektor
kuruluslar1 gibi yonetilmesi geregi anlasilmistir. Nasil ki sirketler paydaslara hesap
verme durumundalar ise devlet kurumlarn da vergi Odeyen vatandaslara karsi
sorumluluk sahibidirler. Bu vatandaslar vergi olarak o6dedikleri her bir dolarin

akillica degerlendirilmesini istemektedirler. Bu anlamda harcanacak her bir dolarin

*" K. Ozcan, M. Barca, Sanayiden Bilgiye Toplum, Ekonomi ve Isletmeler, Siyasal Kitapevi, 2008.
*® Aydin Usta, Kamu Kurumlarinda Stratejik Planlama: Onemi, Bilesenleri, Evreleri ve
Uygulanabilirligi, Assam Uluslararas1 Hakemli Dergi, Say1 2, 2014, s.39.

49 Mehmet Coban, Stratejik Planlama, Alfa Yayinlari, 2007, s.49.

% Mehmet Coban, age, 2007, s.21.
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akillica harcanmasi ise ancak stratejik planlar sayesinde olmaktadir. Bu durum
stratejik planlarin gerekliligini ortaya koymaktadir.”

Stratejik planlama;*

= Kurumun amagladigr gelecek ic¢in yon ¢izer.

* Tim katilimcilarin kurumun amaclarin1 ve amaglara ulasma siirecini birlikte
tasarlamasina imkan saglar.

» Kurumda her diizeydeki ¢alisanlarin enerji ve yaraticiligmin kurum igi
yenilik¢i ¢oziim ve bakis acilar1 gelistirme siirecine katar.

» Kurum i¢in istenen gelecegin paylasilmasini ve iiyelerin birlikte alinan
kararlar1 igsellestirmesini saglar.

» Ic ve dis paydaslari ile daha uyumlu, daha proaktif bir kurum olmasma katki
sunar.

Kurum ve organizasyonlar, belirli terimlerle misyonlarin1 tanimlayarak
kendilerine iyi bir yon ve amag belirleyebildiklerini stratejik planlama sayesinde
kesfetmislerdir. Kurumlar hizla degisen g¢evre sartlarina uyum saglama sansini bu
sayede yakalamislardir. Kurumlarin kesin hatlariyla kapsamlarini belirlemesine
yardimci olan stratejik planlama siireci planlarin ve sonuclarin formiile edilmesini
saglamis, bu sayede kurumlarin hedef ve amaglarina ulagmasini kolaylasﬂrmlst1r.52

Ote vyandan, bir kurumun amaclarinin ve varlik sebebinin ortaya
konulmasinda ve bunun hem kurum i¢inde hem de kurum disinda kavranmasinda
stratejik yonetim zorunlu bir olgudur. Giiniimiiz rekabet ortaminda ayakta

kalabilmek igin, amaglarini agik¢a ortaya koymus ve bu yonde hedefe kilitlenmis bir

1 ODTU, Oz Degerlendirme Siireci-Stratejik Planlama Siireci, 2002, s.8.
%2 C. Uziin, Stratejik Yonetim ve Halkla iliskiler, Eyliil Yayinlar1, 2000, s.43.
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bicimde yiiriiyebilmek, isletmeler ve kamu kurumlar1 agisindan stratejik yonetim
stireclerini daha da 6nemli hale getirmektedir.

Stratejik yonetimin kurumlar agisindan bir bagka 6nemi ise, kaynaklarin daha
etkin ve verimli kullanilmasin1 saglayarak, kurumun, hem maddi kaynaklarini hem
de insan kaynagini etkin kullanabilmesinin yolunu agmaktadir.

Ayrica stratejik amaglar1 ve hedefleri belirlenmis olan bir kurumun, olasi bir
kriz ortaminda veya piyasadaki dalgalanma durumlarinda, daha giiglii bir durus
sergileyecegi gercegi de stratejik planlamanin ne kadar onemli oldugunu goézler
Oniine sermektedir.

1.4. Tiirkiye’de Stratejik Planlamanin Ortaya Cikisi

Tiirkiye’de stratejik planlama kavrami, 5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve
Kontrol Kanunu (KMYKK) ile performans esasli biitgeleme sisteminin bir bileseni
olarak ortaya ¢ikmistir. 5018 sayili KMYKK’da stratejik plan, “Kamu idarelerinin
orta ve uzun vadeli amaglarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve dnceliklerini,
performans Olciitlerini, bunlara ulagsmak ic¢in izlenecek yoOntemler ile kaynak
dagilimlarini igeren plan” olarak tanimlanmastir.

Tiirkiye'de planlama caligmalar1 Cumhuriyetin kurulmasindan giintimiize
kadar degisen kosullar ve ihtiyaclarla beraber farkli farklt donemlerden gec¢mistir.
Tirkiye’de planlama deneyimi, temel olarak ii¢ siirecten olugmaktadir. Bunlar
“1930’larin  Sanayii Planlari; 1960-1980 yillar1 arasindaki Kalkinma Planciligy
1990-2004 yillar1 sirket Temelli Stratejik Planciiga ve Ug¢ Yillik On Ulusal

Kalkinma sistematigine gegis” olarak ifade edilmektedir.”®

>3 Cengiz Ekiz, Ali Somel, Tiirkiye’de Planlama ve Planlama Anlayisinin Degisimi, A.U. SBF-GETA
Tartisma Metinleri, No 81, 2005, s.1.
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Kamu yonetiminde kurumsal diizeyde stratejik planlamanin uygulanmasi ilk
kez ABD’de 1993 tarihli “Hiikiimet Performansi Sonu¢ Kanunu” (Government
Preformans Results Act) ile giindeme gelmistir. Bu kanun biitiin kamu kurum ve
kuruluglarinda stratejik planlarin ve performans planlarinin hazirlanmasin1 zorunlu
kilarak devlet yonetiminde onemli degisikliklerin yasanmasinin Oniinii agmustir.
Stratejik planlama diisiincesinin yerlesmesinde ABD 6rneginde ele alinmasi gercken
bir baska nokta da Al Gore’un Onerilerini iceren “Biirokratik islemlerden Sonuca:
Daha Az Maliyetle Daha lyi Calisan Bir Devlet Yaratilmasi” adli rapordur. Bu
raporda stratejik planlamanin gerekleri ve kazandiracaklar1 konusunda dort temel
noktaya deginilmistir. Bunlar, kirtasiyeciligin azaltilmasi, miisteriye Oncelik
verilmesi, calisanlara sorumluluk taninmasi ve gereksiz  fonksiyonlarin
kaldirilmasidir.>

Ulkemizde planlamanin dogusundaki temel itki, iiyesi olunan uluslararasi
iktisadi Orglitlerin tavsiyeleriyle uyumlu ve toplumsal himaye islevi olan bir
kalkinma arayisi olmustur.” Tirkiye’de de kiiresellesme ve 6zellikle AB’ye adaylik
siirecinin etkisinin hissedildigi son donem kamu yonetimi reformlarinda stratejik
planlama kavrami, yonetimde etkinlik ve verimliligi saglama, planlarin isabetlilik ve
amaca uygunluk derecesini artirma, kurumsal kapasitenin artirilmasi, planlarin biitce
temeline oturtulmasi amaglariyla; katilim, seffaflik ve hesap verebilirlik ile birlikte
reformun dayandigi temel kavramlardan biri haline gelmistir.”®

1. Diinya Savasi sonrasinda, Izmir Iktisat Kongresinde belirlenen ilkeler

cergevesinde devlet eliyle kalkinma, temel yatirimlarin devlet eliyle yapilmasi

5 Baris Ovgiin, Devlet ve Planlama, Siyasal Kitabevi, 2010, s.182.

% Cengiz Ekiz, Ali Somel, age, 2007, 5.98.

*® F. Neval GENC, Tiirk Kamu Yénetiminde Stratejik Planlama, Dumlupinar Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, Say1 23, 2009.
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anlayis1 benimsenmistir. Bunu izleyen donemde Devletcilik kamu politikalarindan
hakim hale gelirken, ilk ulusal 6lgekli plan olan Birinci Bes Yillik Sanayi Plani bu
anlayisin genel c¢ercevesini ortaya koyrnustur.57 1960 ve sonras1 donemde ise planh
kalkinma ana stratejisi ¢ercevesinde yeni orglitsel diizenlemeler getirilerek planlama
sisteminin yap1 taglari olusturulmus ve bu sistemin merkezine Devlet Planlama
Teskilat1 yerlestirilmistir.58 Birinci Bes Yillik Kalkinma Planinda iilke ekonomisi
icin tutarhi kalkinma planlar1 ortaya koyup, bunlar arasindan secim yapabilmek;
ikinci planda ise ilk planda belirlenen hedeflerin saglanma gereklerinin arastirilmasi
amaglanmustir.>® Degisen sosyoekonomik yaklagimlara gore ekonomide kamu
miidahalesinin agirhigi donemler itibariyle farkliliklar géstermesine ragmen, piyasa
ekonomisinin gelistirilmesi ve etkinlestirilmesi, kamu kesimi i¢in emredici, 6zel
kesim i¢in yol gosterici nitelikte olmasi; iist sinir koyma ve disiplin 6zelliginin
sadece kamu yatirimlar1 ile sinirli olmast Tiirkiye’de planlamanin genel ilkelerini
olusturmaktadir.®

Stratejik planlamanin Tiirk kamu yonetimi icin ilk kez giindeme gelmesi ve
performans esasli Dbiitcelemenin temellerinin  atilmasi  Diinya Bankasi1 ile
gerceklestirilen “Kamu Mali Yénetim Projesi”nin sonucudur.®® Proje; vergi idaresi,
kamu harcamalarinin yonetimi, glimriik idaresi ve bu gorevlerin yiiriitiilmesinden
sorumlu kuruluslarda etkinligin ve verimliligin iyilestirilmesi bilesenlerinden

olusacak sekilde tahakkuk esasli muhasebeye ve biitge smiflandirma sistemine

*" Turgay Ergun, Kamu Y énetimi-Kuram, Siyasa, Uygulama, TODAIE Yayini, No 322, 2004, 5.74.
% Nejla Gonca, Tiirkiye’de Planlama Mekanizmasinn Isleyisi Uzerine, Tiirk Idare Dergisi, 1988,
5.480.

% Vedat Atacan, Cumhuriyet Déneminde Planlama Harketleri, Tiirk idare Dergisi, Say1 378, 1988,
5.168.

O, Nevnal Geng, age, 2009.

61 Baris Ovgiin, age, 2010, s.184.
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odaklanmustir. Projenin Tiirk Kamu Mali Yonetim Sistemi i¢in amaci ise; yapisal
problemlerinin belirlenmesi ve bunlara ¢6ziim bulunmasidir.

Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plan1 “Kamu Mali YOnetiminin Yeniden
Yapilandirilmas1 ve Mali Saydamlik Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu” iizerine insa
edilerek Tiirkiye ve Diinya Bankasi isbirligiyle “Kamu Harcamalar1 ve Kurumsal
Gozden Gegirme (Public Expenditure and Institutional Review-PEIR)” raporu 2001
yilinda hazirlanmistir.? Bu raporla temel olarak mali yonetim ile stratejik karar
olusturmanin zayifligi, politika ve planlarin biitce ile baglantisizligi ve biitce
uygulamasi tizerindeki asir1 kontroliin yol agtig1 etkinsizlik ortaya konulmus ve mali
yonetimin giiclendirilmesi, politika kararlar1 i¢in kapasite olusturulmas: ve
operasyonel performansin iyilestirilmesine yonelik reform stratejisi hazirlanmistir.
Bu kapsamda PEIR’in Tiirkiye’deki kamu yonetimi ve kamu mali yonetimi reform
girisimlerine temel olusturdugu gérﬁlmektedir.63

Temmuz 2001’de de Diinya Bankasi ile mali sektor ve kamu sektoriine
yonelik orta vadeli reform programlarinin desteklenmesi amaciyla “Birinci Program
Amagh Mali ve Kamu Sektorii Uyum Kredisi” (Programmatic Financial and Public
Sector Adjustment Loan- PFPSAL I) ve Nisan 2002°de ise “Ikinci Program Amagch
Mali ve Kamu Sektérii Uyum Kredisi” (PFPSAL II) imzalanmistir.* PFPSAL I,
kamu idareleri i¢in yoOnlendirici bir stratejik planlama kilavuzu hazirlanmasi

yikiimliiliglinii getirmistir. Antlasma ¢ergevesinde miilga Devlet Planlama Teskilati

%2 Erhan Karacan, Performans Esash Biitceleme Sistemi ve Tiirkiye Uygulamalari, Uzmanhk Tezi,
2010, s.120.

% Duygu Demir Saygili, age, 2014, s.9.

® M. Fatih Y1ldirim, Mahalli idarelerde Y6netisim ve Belediye Stratejik Planlarnin Iyi Yénetisim
Ilkeleri Cergevesinde Degerlendirilmesi, Uzmanlik Tezi, 2010, s.63.
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Miistesarlig1 tarafindan 2001 yilinda kilavuz taslagi hazirlanmis ve 2003 yilinda
yaylmlanmlstlr.65

Bu gelismeler paralelinde 2003 tarihinde 5018 sayili KMYKK kabul edilerek,
25326 sayili Resmi Gazete’de yaymmlanmistir. 5018 sayili KMYKK, kalkinma
planlar1 ve yili programlarinda yer alan politika ve hedefler dogrultusunda kamu
kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde elde edilmesi ve kullanilmasini,
hesap verebilirligi ve mali saydamligi saglamak iizere, kamu mali yoOnetiminin
yapisini ve isleyisini, kamu biit¢elerinin hazirlanmasini, uygulanmasini, tim mali
islemlerin muhasebelestirilmesini, raporlanmasini ve mali kontroliin diizenlenmesini
amaclamaktadir.

1.5. Stratejik Planlama ile Ilgili Hukuki Diizenlemeler
1.5.1. Ust Politika Belgeleri

Kalkinma plani, hiikiimet programi, orta vadeli program, orta vadeli mali plan
ve yillik program ile idareyi ilgilendiren ulusal, bolgesel ve sektorel strateji
belgeleridir.

Ust politika belgeleri ile stratejik plan iliskisini gosteren tabloya stratejik
planda yer verilir. Bu ¢er¢evede Kamu Idareleri Igin Stratejik Planlama Kilavuzu’nda
yer alan sablon kullamilir. Ilgili tablo, ama¢ ve hedeflere temel teskil edecek
“tespitler ve ihtiya¢lar’in belirlenmesinde goz onilinde bulundurulur.

Hiikiimet Program

Yiirlitme organinin siyasal agidan sorumlu kanadini olusturan bakanlar

kurulunun, ulusal ve uluslararasi konulara yaklasiminin ana ¢izgilerini tasiyan;

% Duygu Demir Saygili, age, 2014, s.9.
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uygulamay1 amacladigi temel politikalar1 igeren ve buna dayanarak Meclisten
giivenoyu istedigi belgedir.66

65. Hiikiimet Programinda reformlarin, insan odakli bir anlayisla; yatirim,
istihdam ve iiretimi 6nceleyen; refahin daha adil paylasimini 6ngéren bir Tiirkiye
hedefine hizmet edeceginden bahsedilmistir.

Bu kapsamda, 6 temel alanda ¢aligmalarin yogunlastirilacagi belirtilmistir.®’

= Demokrasi ve adalet,

= Egitim,

= Reel ekonomide koklii degisim,
= Oncelikli déniisiim programlari,
» Kamu yonetimi,

= Kamu maliyesidir.

Kalkinma Planlar:

Kalkinma Planlari, Kalkinma Bakanligi tarafindan hazirlanip Bakanlar
Kurulunca kabul edildikten sonra onaylanmak tizere TBMM Bagkanligina sunulan,
Plan ve Biitce Komisyonunda goriisiilmesini miiteakip Genel Kurulda karara
baglanan, iilkenin ekonomik ve toplumsal potansiyelini biitiiniiyle ya da belirli
alanlarda gelistirmeyi amaglayan ve 5 yillik bir siireyi kapsayan plandlr.68

2014-2018 donemini kapsayan Onuncu Kalkinma Plani, Tirkiye’nin 2023
hedefleri dogrultusunda, toplumumuzu yiliksek refah seviyesine ulastirma yolunda
onemli bir kilometre tasidir. Plan, kiiresel ekonomide gelecege doniik risklerin ve

belirsizliklerin siirdiigii, diinya ekonomisinde degisim ve doniisiimlerin yasandigi,

°® https://www.dersimiz.com/terimler-
sozlugu/ara.php?9=h%C3%BCk%C3%BCmet+program%C4%B1, Erisim tarihi: 02.02.18.

®" Tiirkiye Cumhuriyeti Bagbakanlik, 65. Hiikiimet Programu, 2016.

%8 https://www.dersimiz.com/terimler-sozlugu/Kalkinma-Plani-Nedir-41790.html, Erigim tarihi:
02.02.18.
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yeni dengelerin olustugu, gelismis ve gelismekte olan {llkeler arasinda giic
dengelerinin yeniden sekillendigi bir ortamda hazirlanmistir.®®
Onuncu Kalkinma Plani; yiiksek, istikrarli ve kapsayici ekonomik biiylimenin
yanisira hukukun {stiinliigii, bilgi toplumu, uluslararasi rekabet giicii, insani
gelismiglik, ¢evrenin korunmasi ve kaynaklarin siirdiriilebilir kullanimi gibi
unsurlar1 kapsayacak sekilde tasarlanmistir. Planda, {ilkemizin ekonomik ve sosyal
kalkinma siireci biitiinciil ve ¢ok boyutlu bir bakis acisiyla ele alinmis, insan odakl
kalkinma anlayis1 ¢ergevesinde katilimer bir yaklagim benimsenmistir.70
Onuncu Kalkinma Plam1 kalkinmanin siirdiiriilebilirligini merkeze alan bir
yaklagimla hazirlanmistir. Planin  kapsayici  bolimii  dort ana  bashiktan
olugsmaktadir.”*
= Nitelikli insan, Giiglii Toplum
*  Yenilik¢i Uretim, Istikrarli Yiiksek Bilyiime
» Yasanabilir Mekanlar, Siirdiiriilebilir Cevre
» Kalkinma i¢in Uluslararas: Isbirligi
“Nitelikli Insan, Giiglii Toplum” baslig1 altinda insan i¢in ve insanla beraber
kalkinma yaklagimimin hayata gecirilmesi ve gelismigligin toplumun farkl
kesimlerine yayginlastirilmas1 amaciyla uygulanacak politikalara yer verilmektedir.
“Yenilik¢i Uretim, Istikrarli Yiiksek Bilyiime” bashigi altinda iiretimde yapisal
doniisiime ve refah artisina yonelik hedef ve politikalar ele alinmaktadir.
“Yasanabilir Mekanlar, Sirdiiriilebilir Cevre” bashig altinda cevreye duyarh
yaklagimlarin sosyal ve ekonomik faydalariin artirilmasi, insanimizin sehirlerde ve

kirsal alanlarda yasam kalitesinin siirdiiriilebilir bir sekilde yiikseltilmesi ile bolgeler

% Kalkinma Bakanligi, Onuncu Kalkinma Plani, 2013, s.1.
" Kalkinma Bakanligi, 2013, s.1.
! Kalkinma Bakanlig1, 2013, ss.2-3.
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arast gelismislik farklarmin azaltilmasi kapsamindaki hedef ve politikalara yer
verilmektedir. “Kalkinma I¢in Uluslararas1 Isbirligi” bashig altinda ise kalkinmanin
dis dinamikleri ile tlkemizin ikili, bolgesel ve ¢ok tarafli iliskilerindeki temel
oncelikler ve politikalar ele almmaktadir.”

Onuncu Kalkinma Planinin Temel Amalg:lam;73

= Yiiksek, istikrarh ve siirdiiriilebilir biiyliime yapist

= Yiiksek gelir grubu iilkeler arasina girilmesi

* Toplumsal refahin yayginlastirilmasi

» Dabha erisilebilir ve nitelikli kamu hizmetleri

» Azalan bolgesel gelismislik farklar

= Rekabet giicii ve yagsam kalitesi yiiksek kentler

* Daha mutlu, miireffeh ve onurlu bir yasam seklinde siralanmustir.

Bununla birlikte yayinlanan yillik programlar ile Kalkinma Plantyla uyum
saglanmakta ve sosyal hedeflere ulagsmak i¢in; makroekonomik politikalarin, sektor
stratejilerinin, bolge planlarinin, bolgesel gelismeye yonelik programlarin ve bunlarla
ilgili yatirnmlar koordineli bir sekilde yiiriitilmektedir.

Orta Vadeli Program

Orta Vadeli Program, biitce siirecini baglatarak stratejik amaclar temelinde
kamu politikalar1 ve uygulamalarimi sekillendiren ve kaynak tahsisini bu c¢ercevede
yonlendiren, kamu ve 06zel kesim icin Ongoriilebilirligi artiran bir yol haritasi

niteligindedir. Son yillarda sosyal ve ekonomik alanda saglanan gelismelerin daha

"2 Kalkinma Bakanlig1, 2013, s.3.
¥ Kalkinma Bakanlig1, 2013, s5.28-29.
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saglam bir zeminde siirdliriilmesi suretiyle giiven ve istikrara katkida
bulunmaktadir.”

Cesitli alanlarda birbirleriyle tutarl bir amag, politika ve dncelikler seti sunan
Orta Vadeli Program, makro politikalarin yanisira, temel gelisme eksenlerini ve ana
sektorleri kapsamaktadir.

Bakanlik ve kurum biitgelerinin  hazirlanmasinda, idari ve yasal
diizenlemelerin  gergeklestirilmesinde, kurumlarin karar alma ve uygulama
siire¢lerinde Programin amag ve énceliklerinin esas alinmasi gerekmektedir.”

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu geregince Kalkinma
Bakanlig1 tarafindan her sene, {i¢ yillik bir perspektifle hazirlanan ve Bakanlar
Kurulu karariyla resmilesen OVP, Orta Vadeli Mali Plan (OVMP) i¢in baz teskil
etmekte, biitge ve yillik programda detaylandirilan bir politika ¢ergevesi
<;izmektedir.76

Orta Vadeli Mali Plan

Orta vadeli programda belirlenen temel amag¢ ve politikalarin hayata
gecirilmesine yonelik olarak hazirlanan, merkezi yonetim biitce biiyiikliiklerini ve
kurumsal bazda 6denek teklif tavanlarini belirleyen bir belge niteligindedir.77

Orta Vadeli Mali Planda yer alacak en 6nemli unsur Mali Planda yer alan
politika Oncelikleri ve makroekonomik gostergelere dayanarak ekonomik

siniflandirma bazinda yapilan merkezi yonetim biitce odenek teklif tavanlaridir.

" http://www.bumko.gov.tr/TR,42/orta-vadeli-program.html, Erisim tarihi: 02.04.18.

7 http://www.bumko.gov.tr/TR,42/orta-vadeli-program.html, Erisim tarihi: 02.04.18.

°5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu.

" http://www.bumko.gov.tr/TR,43/orta-vadeli-mali-plan-ve-ekleri.html, Erigim tarihi: 05.04.18.
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Belirlenmis olan tavan; s6z konusu kurumun verebilecegi hizmetler i¢in ayrilmis
olan maksimum kaynagi ifade etmektedir.”

2018-2020 déneminde ekonomi politikasinin temel amaci, makroekonomik
istikrar1 korumak, mali disiplini siirdirmek, cari dengeyi iyilestirmek, enflasyonu
dislirmek, biiyimeyi hizlandirmak, istihdami artirmak ve gelir dagilimim
tyilestirmektir. Ayn1 donemde, orta vadede nitelikli istihdam olusturan, enflasyon ve
cari agiga yol agmayan, agirlikli olarak yurti¢i tasarruflar ve dogrudan yabanci
yatirnmlarla finanse edilen, yatinm ve ihracata dayali bir biiylime yapisi
hedeflenmektedir. Bu donemde, biiylimenin ve istihdamin hem niceliginin hem de
kalitesinin artmasina hizmet edecek politika ve tedbirlerin uygulanmasi temel 6ncelik
olacaktir.”

Oncelikli Déniisiim Programlari

2023 hedeflerine ve Onuncu Kalkinma Planinin amaclarina ulasilabilmesi
acisindan 6nem tasiyan, temel yapisal sorunlara ¢dziim olabilecek, doniisiim siirecine
katkida bulunabilecek, uygulamay1 yonlendirecek, genellikle birden fazla bakanligin
sorumluluk alanmma giren, kurumlar arasi etkin koordinasyon ve sorumluluk
gerektiren kritik reform alanlart icin Onuncu Kalkinma Planinda tasarlanan
programlardlr.80

Bu ¢ergevede programlar, Onuncu Kalkinma Planinin izleme degerlendirme

siirecinin  kolaylastirilmasi, program havuzunun yonetilebilir ve sonuglarinin

"8 http://www.bumko.gov.tr/TR,43/orta-vadeli-mali-plan-ve-ekleri.html, Erigim tarihi: 05.04.18.
¥ Maliye Bakanligi, Orta Vadeli Mali Plan (2018 - 2020), 2017.

8 Kalkinma Bakanligi, Oncelikli Déniisiim Programlari Eylem Planlarinin Uygulama, izleme ve
Degerlendirmesine Dair Usul ve Esaslar, 2015, s.1.
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Olctilebilir olmasi1 agisindan Oncelikli konularda smirli sayida olusturulmus ve

asagida yer verilmistir:®*

Uretimde Verimliligin Artirilmasi Programi

Ithalata Olan Bagimliligin Azaltilmasi1 Programi

Yurtici Tasarruflarin Artirilmasi ve Israfin Onlenmesi Programi
Istanbul Uluslararas1 Finans Merkezi Programi

Kamu Harcamalarinin Rasyonellestirilmesi Programi

Kamu Gelirlerinin Kalitesinin Artirilmasi Programi

Is ve Yatirrm Ortamiin Gelistirilmesi Programi

Isgiicii Piyasasinin Etkinlestirilmesi Program1

Kayit Dis1 Ekonominin Azaltilmas1 Programi

[statistiki Bilgi Altyapisini Gelistirme Programi

Oncelikli Teknoloji Alanlarinda Ticarilestirme Programi

Kamu Alimlar1 Yoluyla Teknoloji Gelistirme ve Yerli Uretim Programi
Yerli Kaynaklara Dayali Enerji Uretim Programi

Enerji Verimliliginin Gelistirilmesi Programi

Tarimda Su Kullaniminin Etkinlestirilmesi Programi

Saglik Endiistrilerinde Yapisal Dontisiim Programi

Saglik Turizminin Gelistirilmesi Programi

Tasimaciliktan Lojistige Doniisiim Programi

Temel ve Mesleki Becerileri Gelistirme Programi

Nitelikli insan Giicii I¢in Cekim Merkezi Programi

Saglikli Yasam ve Hareketlilik Programi

81 Kalkinma Bakanlig1, Oncelikli Déniisiim Programlari, 2015.
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= Ailenin ve Dinamik Niifus Yapisinin Korunmasi Programi

»  Yerelde Kurumsal Kapasitenin Giiglendirilmesi Programi

= Rekabetgiligi ve Sosyal Uyumu Gelistiren Kentsel Doniisiim Programi

» Kalkinma i¢in Uluslararasi Isbirligi Altyapisinin Gelistirilmesi Programi
1.5.2. 5018 Sayih Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu

10 Aralik 2003’te kabul edilen ve 24 Aralik 2004’te Resmi Gazete’de
yayimlanan 5018 sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanunu (KMYKK) ile
kamuda stratejik planlama uygulamasinin hukuki altyapisi olusturulmustur. Kanunun
stratejik plan ile ilgili maddeleri;

Kanunun 3. maddesinde stratejik plan; “kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli
amagclarini, temel ilke politikalarii, hedef ve dnceliklerini, performans Olgiitlerini,
bunlara ulagmak i¢in izlenecek yontemler ile kaynak dagilimlarini iceren plan”
olarak ifade edilmektedir.

7. maddede “hiikiimet politikalari, kalkinma planlari, yillik programlar,
stratejik planlar ile biitgelerin hazirlanmasi, yetkili organlarda goriistilmesi,
uygulanmas1 ve uygulama sonuglart ile raporlarin kamuoyuna acik ve ulasilabilir
olmas1” gerektigi hilkkmii yer almaktadir.

9. maddede “kamu idarelerine kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat
ve benimsedikleri temel ilkeler cercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlari
olusturmak, stratejik amaglar ve Olgiilebilir hedefler saptamak, performanslarini
onceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda 6l¢gmek ve bu siirecin izleme ve
degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimci yontemlerle stratejik plan hazirlama”

zorunlulugu getirilmistir.
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Bahsi gegen Kanun maddesinin devaminda stratejik plan hazirlamakla
yiikiimlii olacak kamu idarelerinin ve stratejik planlama siirecine iliskin takvimin
tespitinde ve stratejik planlarin kalkinma plani ve programlarla iliskilendirilmesine
yonelik usul ve esaslarin belirlenmesinde Kalkinma Bakanligi, kamu idarelerinin
blit¢elerinin stratejik planlarda belirlenen performans gostergelerine uygunlugu ve
idarelerin bu cercevede yiiriitecekleri faaliyetler ile performans esaslh biitcelemeye
iliskin diger hususlar belirleme konusunda Maliye Bakanlig1 yetkili kilinmastir.

Kanunun “Bakanlar” baslikli 10. maddesinde Bakanlarin;

» Hiikiimet politikasinin uygulanmasi,

» Bakanliklarinin ve bakanliklarina bagli, ilgili ve iliskili kuruluglarin stratejik
planlar ile biitgelerinin kalkinma planlarina, yillik programlara uygun olarak
hazirlanmas1 ve uygulanmasi,

» Diger bakanliklarla koordinasyon ve isbirligini saglanmasi,

» Kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasi ile hukuki ve
mali hususlarda sorumluluklarindan bahsedilmistir.

“Ust yoneticiler” ile ilgili 11. maddede Bakanliklarda miistesar, diger kamu
idarelerinde en tist yonetici, il 6zel idarelerinde vali ve belediyelerde belediye
baskani iist yonetici olarak tanimlanmistir. Ust ydneticiler, idarelerinin stratejik
planlarinin ve biitcelerinin kalkinma planina, yillik programlara, kurumun stratejik
plan ve performans hedefleri ile hizmet gereklerine uygun olarak hazirlanmasi ve
uygulanmasindan, sorumluluklar altindaki kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli
sekilde elde edilmesi ve kullanimimi saglamaktan, kayip ve koétiiye kullaniminin

onlenmesinden, mali yonetim ve kontrol sisteminin igleyisinin gézetilmesi, izlenmesi
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ve bu Kanunda belirtilen gorev ve sorumluluklarin yerine getirilmesinden Bakana;
mabhalli idarelerde ise meclislerine karsi sorumlu tutulmuslardir.

Biitgeleme ilkelerinin ele alindigr 13. maddede “Biitgeler kalkinma plan1 ve
programlarda yer alan politika, hedef ve Onceliklere uygun sekilde, idarelerin
stratejik planlar1 ile performans Oolgiitlerine ve fayda-maliyet analizine gore
hazirlanir, uygulanir ve kontrol edilir.” denilmistir.

41. maddede ise faaliyet raporlarina iliskin hususlar diizenlenmistir. Buna
gore;

= Ust yoneticiler ve biitgeyle ddenek tahsis edilen harcama yetkililerince, hesap
verme sorumlulugu cergevesinde, her yil faaliyet raporu hazirlanmasi,
= Ust ydneticinin, harcama yetkilileri tarafindan hazirlanan birim faaliyet
raporlarini esas alarak, idaresinin faaliyet sonuglarini gdsteren idare faaliyet
raporunu diizenlemesi ve kamuoyuna agiklamasi dngoriilmiistiir.
1.5.3.Tlgili Diger Mevzuat

Kamuda stratejik planlama, 5018 sayili KMYKK’yla giindeme gelmistir.
Yukarida bahsi gegen kanun hiikiimlerinin yaninda, stratejik planlamayla ilgili diger
onemli bir kanun ise 27790 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan 6085 sayili Sayistay
Kanunudur. Bu Kanunun yiirlirliige girmesiyle Sayistay’in denetim gorev ve yetkisi
degistirilmis ve denetim gorevleri “diizenlilik denetimi ve performans denetimi”
olarak belirlenmistir. Performans denetimi de stratejik planlarin denetim boyutu
agisindan son derece onemlidir.

26 Mayis 2006 tarih ve 26179 sayili Resmi Gazete’de de Kamu Idarelerinde
Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y&netmelik (Y®netmelik)

yayimlanmistir. Yonetmelikle, stratejik plan hazirlamakla yiikiimlii kamu idarelerinin
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ve stratejik planlama siirecine iliskin takvimin tespiti ile stratejik planlarin kalkinma
plan1 ve programlarla iliskilendirilmesine yonelik usul ve esaslarin belirlenmesi
amagclanmustir.

Stratejik planlamayla ilgili diger ikincil ve {i¢iinclil mevzuat diizenlemeleri

Tablo 2’de verilmistir.

28.07.2011 tarih ve 28008 sayil1 Resmi Gazete’de Kamu Idarelerince Hazirlanacak
Stratejik Planlara Dair Teblig

Aralik 2004°te yayimlanan Performans Esasli Biitceleme Rehberi (Pilot Kurumlar
icin Taslak)

31.12.2005 tarih ve 26040 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan I¢ Kontrol ve On
Mali Kontrole iliskin Usul ve Esaslar

18.02.2006 tarih ve 26084 sayili sayili Resmi Gazete’de yayimlanan Strateji
Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul ve Esaslar1 Hakkinda Yo6netmelik

17.03.2006 tarih ve 26111 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan Kamu Idarelerince
Hazirlanacak Faaliyet Raporlart Hakkinda Y 6netmelik

26.12.2007 tarih ve 26738 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan Kamu i¢ Kontrol
Standartlar1 Tebligi

Nisan 2008’de I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu tarafindan hazirlanan Kamu ¢
Denetim Rehberi

05.7.2008 tarih ve 26927 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan Kamu Idarelerince
Hazirlanacak Performans Programlari Hakkinda Y6netmelik

Temmuz 2008’de Maliye Bakanligi Biitce ve Mali Kontrol Genel Midiirligii
tarafindan yayimlanan Performans Programi Hazirlama Rehberi

Nisan 2009’da Maliye Bakanligi Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigi
tarafindan yayimlanan Kamu I¢ Kontrol Taslak Rehberi

Tablo 2. Stratejik Planlamayla ilgili ikincil ve Ugiincii Mevzuat®

*2 Duygu Demir Saygih, age, 2014, s.16.
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2.BOLUM

2. STRATEJIK PLANLAMA SURECI

Stratejik planlama siireci; stratejik planinin hazirlanmasi, uygulanmasi ile
izleme ve degerlendirilmesi asamalarin1 kapsamaktadir. Bu boliimde stratejik planin
hazirlanmasindan izleme ve degerlendirilmesine kadar tiim adimlar incelenmekte ve
bu adimlara iligkin bazi1 degerlendirmeler yapilmaktadir.

Stratejik plan hazirliklarinin kapsami ve yontemi Kalkinma Bakanligi’nin
kamu kuruluslar1 igin hazirladigi “Kamu Kuruluslar: Igin Stratejik Planlama
Kilavuzu” ile “Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkindaki Y énetmelik”
dikkate alinarak belirlenmelidir.

26 Subat 2018 tarth ve 30344 sayili Resmi Gazete’de giincellemeleri de
iceren Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmelik yayimmlanmistir. S6z konusu Yonetmeligin 8. Maddesinde stratejik
planlama stirecine iliskin asagidaki hususlara yer Verilmis‘[ir.83

“(1) Stratejik plan hazirlik siireci, stratejik plan genelgesinin yayimi ile
baslatilir. Genelgede;

a) Calismalarimn iist diizeyde sahiplenildigi ve takibinin yapilacagi hususuna,

b) Caligmalarin strateji gelistirme biriminin koordinasyonunda yiiriitiilecegi
hususuna,

c) Stratejik planlama ekibine ve kurulmasi halinde alt caligma gruplarina
harcama birimlerince tiyelerin gorevlendirilmesi gerektigi hususuna,

¢) Strateji Gelistirme Kurulu {iyelerine, yer verilir.

8 Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y&6netmelik.
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(2) Stratejik planlama ekibinde harcama birimlerinin aktif bicimde temsil
edilmesi zorunludur.

(3) Stratejik plan genelgesinin yayimlanmasini miiteakip iki ay igerisinde
stratejik planlama ekibi asagidaki hususlari igeren bir hazirlik programi olusturur:

a) Stratejik planlama siirecinin asamalari, bu asamalarda ger¢eklestirilecek
faaliyetler ile bu faaliyetlerden sorumlu birim ve kisiler.

b) Asama ve faaliyetlerin tamamlanacagi tarihleri gosteren zaman ¢izelgesi.

c) Stratejik planlama ekibi tiyeleri.

(4) Hazirlik programi, iist yonetici tarafindan idare igerisinde duyurulur ve
Bakanliga bilgi olarak gonderilir.

(5) Strateji Gelistirme Kurulu, stratejik planlama siirecinin ana asamalarini ve
¢iktilarini kontrol eder.

(6) Stratejik planlar bes yillik donemi kapsar.

(7) Stratejik planlarmni bu Yonetmelikte belirlenen takvime uygun olarak
stiresinde hazirlamayan kamu idareleri, Sayistay’a ve Tirkiye Biiyiik Millet Meclisi
Plan ve Biitce Komisyonuna bildirilir.”

2.1. Stratejik Planlarin Hazirhk Siireci

Stratejik planin hazirlik siireci planin planlanmasiyla baslamakta, durum

analiziyle devam etmektedir. Bir sonraki asama, gelecege bakis asamasi olup bu

asamayi1 strateji gelistirme siireci takip etmektedir.
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2.1.1. Hazirlik Siireci

Planin
sahiplenilmesi

Planlama
slirecinin
organizasyonu

Hazirlik
programi

Sekil 2. Planlama Siirecinin Planlanmast
Stratejik planlama, farkli gorevlere ve donanimlara sahip bir¢ok kisiyi bir
araya getiren, kurulus genelinde sahiplenmeyi gerektiren, zaman alici bir siirectir.
Stratejik planlama g¢alismalarinin basaris1 biiyiik Ol¢lide plan Oncesi hazirliklarin
yeterli diizeyde yapilmasina baghdir.®*
Kamu Idareleri I¢in Stratejik Planlama Kilavuzuna gore stratejik plan
hazirlik siireci iic agamada tamamlanmaktadir.
» Planin sahiplenilmesi
» Planlama siirecinin organizasyonu
» Hazirlik programinin olusturulmasi
a) Planin sahiplenilmesi
Stratejik planin organizasyonca sahiplenilmesi organizasyonun yerlesik

kurum kiltiiri ile dogrudan iliskilidir. Kurum kiltiiri “ bir organizasyonun igindeki

8 http://www3.csgb.gov.tr/csgbPortal/ShowDoc/WLP+Repository/per/dosyalar/15112016_1, Erisim
tarihi: 18.03.18.
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kisilerin ve gruplarin davranisin1 yonlendiren normlar, davranislar ve inanglar
sistemi” olarak tanimlanabilir.%°

Stratejik planlamanin basarisi ancak idarenin tiim ¢alisanlarinin plam
sahiplenmesiyle miimkiindiir. Stratejik planlama idare igerisinde belirli bir birimin ya
da kisinin sorumlulugu olarak goriilmemelidir. Plan hazirlamak ve idareyi bu plan
dogrultusunda yonetmek idare yonetiminin temel sorumlulugudur. Bu nedenle, iist
yoneticinin destegi ve yonlendirmesi, stratejik planlamanin vazge¢ilmez kosuludur.
Ust ydnetici, stratejik plan yaklasimini benimsedigini idare ¢alisanlariyla paylagmali
ve kurumsal sahiplenmeyi saglamahdlr.86

Kamu idarelerinde stratejik planin hazirlik calismalarinin baslatildigr tist
yonetici tarafindan bir i¢ genelge ile duyurulmaktadir. Stratejik planlama ic
genelgesinde stratejik planin yasal dayanagina, kurum agisindan faydalarina ve
kurum igerisinde katilimci bir yontemle hazirlanmas1 gereklili§ine deginilerek
calisanlar tarafindan siirecin sahiplenilmesi saglanir. i¢ genelgenin yayinlanmasi
calisanlarda stratejik planlama siirecine iliskin farkindalik olusturmanin yanisira
stirecin {ist yonetici tarafindan sahiplenilmesi agisindan da olduk¢a 6nemlidir.

b) Planlama siirecinin organizasyonu

Stratejik planlama katilime1 bir planlama yaklasimidir. Idare igerisinde iist
yoneticiden baglayarak her diizeydeki calisanlarin katiliminmi gerektirir. Stratejik
planlama siirecine katilacak temel aktorler ve tistlenilecek islevler bu asamada
belirlenir. Stratejik planlama siirecine dahil olmasi gereken kisi, birim ve ekipler

asagida yer almaktadir:®’

% Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 2004, 5.166.
8 Kalkinma Bakanligi, Kamu Idareleri i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu (3. Siiriim), 2018, s.8.
8 Kalkinma Bakanligi, 2018, s.8.
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Bakan, bakanligi ile bakanligina bagh, ilgili ve iliskili idarelerin stratejik
planlama ¢alismalarinin basladigini Stratejik Plan Genelgesiyle duyurur. Genelgeyle
stratejik planin hazirlanmasi i¢in idaredeki tiim birimlere;

= (Caligmalarin Bakan tarafindan sahiplenildigi ve takibinin yapilacagi,
= Caligmalan iist diizeyde yonlendirmek tizere bir Strateji Gelistirme Kurulu

Olusturuldugu,

» (Calismalarin Strateji  Gelistirme Baskanligi (SGB) koordinasyonunda
yiiriitiilecegi,

= Stratejik planlama ekibine harcama birimlerince liyelerin gorevlendirilmesi
ve bu iiyelerin Kilavuzda belirtilen nitelikleri haiz olmasi gerektigi bildirilir.

Ust yoneticiler, idarelerinin stratejik planlarmin  hazirlanmast  ve
uygulanmasindan Bakana kars1 sorumludur. Ayrica;

= Stratejik Plan Genelgesini uygun goriisle Bakanin onayima sunmak,

= [darenin misyon ve vizyon bildirimlerinin olusturulmasi igin y&nlendirici
olmak,

= Strateji Gelistirme Kuruluna baskanlik etmek,

* Eylem plan1 hazirlanmasi hususunda karar vermek ve hazirlanan eylem
planlarini onaylamaktan sorumludurlar.

Strateji Gelistirme Kurulu, {ist yoneticinin baskanliginda {ist yonetici
yardimcilar1 ve idarenin harcama yetkililer1 ile ihtiya¢ duymasi halinde {ist
yoneticinin gorevlendirecegi diger kisilerden olusur. Strateji Gelistirme Kurulu
tiyelerinin listesine Stratejik Plan Genelgesinde yer verilir.

= Strateji Gelistirme Kurulu stratejik planlama ekibini ve hazirlik programini

onaylar, slirecin ana asamalari ile ¢iktilarini kontrol eder,
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» Harcama birimlerinin stratejik planlama siirecine aktif katilimini saglar ve
tartismali hususlari goriisiip karara baglar.

= Alternatif misyon, vizyon ve temel degerler taslaklari ile taslak amaclar ve
hedef kartlarin1 degerlendirerek nihai hale getirir.

Strateji Gelistirme Birimi’nin gorevi stratejik plani hazirlamak degil, plan
caligmalarim1 koordine etmektir. SGB’ler Ozellikle stratejik planin biitiinselliginin
saglanmasit ve bu siiregte ortak bir dilin olusturulmasi agisindan 6nemli rol
tistlenmektedir.

Ust yonetici tarafindan yapilmasmna karar verilmesi durumunda eylem
planlarinin hazirlanmasi, onaylanmasi, giincellenmesi ve uygulanmasina yonelik
genel koordinasyonu saglar.

Stratejik planlama ekibi {ist yoneticinin bir yardimcisi baskanliginda,
SGB’nin  koordinasyonunda, harcama birimlerinin temsilcileri ile SGB
yoneticisinden olusur. Tasra teskilati bulunan kamu idarelerinin gerekli gordigi
durumlarda, tasra teskilatin1 temsil eden katilimcilar da stratejik planlama ekibine
dahil edilebilir.

EkKip;

» Hazirlik programinin olusturulmasi,

» Stratejik planlama siirecinin hazirlik programina uygun olarak yiiriitiilmesi,

» Gerekli faaliyetlerin koordine edilmesi ile Strateji Gelistirme Kurulunun
uygun goriisiine ve st yoneticinin onayma sunulacak belgelerin
hazirlanmasindan sorumludur.

Stratejik planlama ekibinin amaca uygun bir yapida kurulmasi, ¢aligmalarin

basarist icin kritik 6neme sahiptir. Stratejik planlama ekibinin; farkli bakis agilarina
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sahip, farkli birimlerden, farkli diizeylerde, birimini temsil edebilecek ve stratejik
diisiinebilen, yonetilebilir sayida kisiden olusmasi 6nemlidir. Stratejik planlama
ekibinde cok fazla kisinin olmasi ortak karara ulasmayi zorlastiracak, az sayida
kisinin olmas1 da farkli bakis agilarinin elde edilmesine engel olacaktir.

Bir stratejik planlama ekibi tiyesi;

= GoOrev yaptig1 birimi temsil edebilmeli

= Calismalara katkida bulunacak bilgi, birikim ve tecriibeye sahip olmali

» Uyumlu c¢alisabilmeli

» Stratejik planlama ¢alismalarina yeterli zamani ayirabilmelidir.
Stratejik planlama ekibinde;

= Ana hizmet birimleri ve SGB yeterince temsil edilmeli

» Farkli uzmanlik alanlarina sahip kisiler yer almali

» (Calisma siiresince liyelerin devamliligi saglanmali

= Uye says1, birlikte karar almay1 imkansiz hale getirecek kadar gok, farkli fikir
ve birimlerin temsiline izin vermeyecek kadar az olmamalidir.

Harcama birimleri, Bakan tarafindan yayimlanan Stratejik Planlama
Genelgesinde belirtilen nitelikleri haiz personeli stratejik planlama ekibinde
gorevlendirir. Bu personelin stratejik plan hazirlik caligmalarina yeterli zaman
ayirabilmesi ve aktif katilim gosterebilmesi icin harcama birimi yoneticilerince
kolaylik gosterilir.

Ayrica harcama birimleri, tist yoneticinin belirledigi raporlama donemlerinde

sorumlu olduklar1 hedeflerin ger¢eklesme sonuclarinin izleme ve degerlendirmesini

yapar.
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¢) Hazirhk programinin olusturulmasi

Stratejik plan hazirliklariin etkin bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in planlama
siirecinin de planlanmas1 gerekmektedir. Bu ¢ercevede stratejik planlama ekibince
planlama siirecinin gerektirdigi ihtiyaclar1 ortaya koyan bir hazirlik programi
hazirlanir.®® Stratejik planlama ekibi tarafindan hazirlik programi ¢alismalari
kapsaminda su hususlara iligkin degerlendirmeler yaplhr:89

= Stratejik Plan Hazirlik Faaliyetleri: Stratejik planlama siirecinin asamalari, bu
asamalarda gergeklestirilecek faaliyetler ile bunlardan sorumlu olacak kisi ve
birimlere yer verilir.

= Zaman Cizelgesi: Asama ve faaliyetlere iliskin baslangi¢c ve bitis tarihleri
belirlenir.

“Stratejik Plan Hazirlama Takvimi” stratejik planlamaya iligkin tiim is ve
islemlere, bunlarin gerceklestirilmesi ile ilgili hizmet birimlerinin yapacagi
calismalarin belirlenmesine agiklik getirmek amaciyla hazirlanmaktadir.*

» Egitim Ihtiyaci: Stratejik planlama ekibinin ve stratejik planlama
caligmalarina katki verecek diger calisanlarin stratejik planlama konusundaki
egitim ihtiyaci tespit edilir. Bu ¢ergcevede egitimin igerigi, siiresi ve katilacak
personel belirlenir.

Hazirlik programi SGB tarafindan Strateji Gelistirme Kuruluna sunulur.
Strateji Gelistirme Kurulu hazirlik programini degerlendirerek son seklini verir.

Hazirlik programu, stratejik planlama ekip liyelerinin isimlerine iligkin bilgiler
ile tiim birimlerin ¢aligmalara azami katilim ve desteklerinin saglanmasina iligkin

hususlar1 da igerecek sekilde list yonetici tarafindan idare icerisinde yayimlanir.

8 Kalkinma Bakanligi, 2018, s.10.
8 Kalkinma Bakanligi, 2018, ss.10-11.
% Cevre ve Sehircilik Bakanligi, 2018-2022 Stratejik Plani, 2017, s.21.
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Burada hazirlik programinda yapilacak degisikliklerin ne sekilde yapilacagir da

acikca ifade edilir. Onay sonrasinda hazirlik programi idarenin intranet sayfasinda

duyurulur.™

Bakan
Ust Yonetici

Strateji Gelistirme
Kurulu

Strateji Gelistirme
Birimi

Stratejik Planlama EKkibi

Harcama Birimleri

Stratejik Planlama Genelgesini onaylar.

Stratejik Plan Genelgesini uygun goriisle Bakanin
onayina sunar.

-Stratejik plan hazirlik ¢alismalarini yonlendirir.
-Harcama birimlerinin aktif katilimini saglar.
-Stratejik planlama ekibini onaylar.

-Hazirlik programini onaylar.

-Stratejik plan hazirlik siireci ¢alismalarini koordine
eder.

-Yeni stratejik plan hazirlama gerekliligini st
yoneticiye iletir.

-Hazirllk  caligmalarin1  baglatan  Stratejik  Plan
Genelgesini hazirlar ve iist yoneticinin uygun goriisiine
sunar.

-Toplant1 ve calistaylar diizenler.

-Hazirlik programini Strateji  Gelistirme Kurulunun
onayina sunar.

-Hazirlik programini intranette duyurur.

-Hazirlik programinda tespit edilen egitimleri organize
eder.

-Yapilan ¢alismalarin kontrol listesine uygunlugunu
saglar.

-Egitim vb. ihtiyaglar1 tespit eder.
-Hazirlik programini olusturur.
-Egitim ¢alismalarina katilir.

-Stratejik planlama ekibi i¢in konusunda yetkin
personelini gérevlendirir.

-llgili personelin toplanti ve egitim ¢aligmalarma
katilimin saglar

Tablo 3. Stratejik Plan Hazirlik Siirecinde Roller ve Sorumluluklar®

Planin planlamasi

gerceklestirildikten sonra stratejik planlama ekibi

tarafindan bazi kontrollerin yapilmasi siirecin etkin bir sekilde yoOnetilmesi

konusunda katki saglayacaktir. Kontroliin sonucunda tiim adimlarin eksiksiz yerine

% Kalkinma Bakanligi, 2018, s.11.

% Kilavuzdan Faydalanilarak Yazar tarafindan olusturulmustur.
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getirildiginin anlagilmasiyla durum analizi asamasina gecilebilir. Eger heniiz
faaliyete gecirilmemis adimlar varsa, planlama siirecinde sorun yaganmamasi adina
bu adimlar tamamlandiktan sonra bir sonraki asamaya gecilmelidir. Stratejik plan

ekibi tarafindan kontrolii yapilabilecek unsurlara iligkin ornek listeye asagida yer

verilmistir:

Ust yonetimin desteginin saglanmasi |

I_ Ust yonetici tarafindan i¢ genelgenin yayinlanmasi |

I_ Stratejik planlama ekibi kurulmasi |
Stratejik planlama ekibinde tiim birimlerin temsil

|_ edilmesi

Planlama siirecinde dikkate alinacak iist politika
— belgelerin derlenmesi

l_ Stratejik plan takviminin olusturulmasi |

Stratejik plan ekibine stratejik planlama teknikleri ile

— ilgili egitimin verilmesi |

I_ Kurumsal analiz ¢alismalarinin yapilmasi |

Liste 1. Planin Planlanmasina {liskin Kontrol Listesi
2.1.2. Durum Analizi
Stratejik planlama siirecinin ilk adimi olan durum analizi, kurum ya da
kurulusun “neredeyiz?” sorusuna cevap vermektedir. Bu analiz; kurumun hangi
kaynaklara sahip oldugunu ya da hangi yonlerinin eksik oldugunu, kurulusun
kontrolii disindaki olumlu ya da olumsuz gelismeleri degerlendirmesine olanak
saglamaktadir. Boylelikle kurumun gelecege yonelik amag, hedef ve stratejiler

gelistirebilmesi icin altyapr saglanmig olacaktir. Dolayisiyla bu analiz, kurulusun
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kendisini ve ¢evresini daha iyi tanimasina yardimci olarak stratejik planin sonraki

asamalarindan daha saglikli sonuglar elde edilmesini sag'glayacaktlr.93

Uygulanm

Ust Faaliyet
Kurumsal akta olan politika alanlari ile Paydas
Tarihce strlatejlk Mev;ugt belgeleri {iriin ve analizi .K.urulu_s PESTL_E GZET
deE :rrll:rlldi analizi analizi hizmetlerin icianaliz  analizi analizi
r%lmesi belirlenmesi

Sekil 3. Durum Analizi

a) Kurumsal Tarihge

Durum analizinin ilk asamasi kurumun tarihiyle incelenmesidir. Tarihge
boliimii, kurumu sekillendiren olaylarin 6zeti seklindedir. Kurumun ortaya ¢ikisi ile
baslayan bu siireg, zaman cizelgesi seklinde kurumu etkileyen 6nemli olaylar1 ve
yapisal degisimleri de icermelidir.** Idarenin ne zaman ve hangi ihtiyaglari
kargilamak i¢in kuruldugu nedenlerinin ortaya konulmasi, tarihsel siire¢ igerisinde
idarede meydana gelen degisimlerin neden ve sonug iligkisi ¢ercevesinde incelenmesi
ve idarenin kurulmasini gerektiren toplumsal ihtiyaglarin analiz edilmesi, amag ve
hedeflerin belirlenmesi acisindan oldukg¢a 6nemlidir.

b) Uygulanmakta Olan Stratejik Planin Degerlendirilmesi

Uygulanmakta olan stratejik planin degerlendirilmesi adimi ile planin
uygulanmis olan donemine ait hedef ve gostergeler bazinda gergeklesme diizeyi ile
basar1 ve basarisizlik nedenlerinin cevaplarina kavusulur. Bu ¢alismayla ulasilmak
istenen, yeni stratejik planda yer alacak amag, hedef ve performans gostergelerinin

dogru bir ¢ergevede belirlenmesini saglamaktir.

% Cevre ve Sehircilik Bakanligi, 2013-2017 Stratejik Plan Calismalar1 Durum Analiz Raporu, 2012.
* Micheal Allison, Jude Kaye, Strategic Planning for Nonprofit Organizations: A Practical Guide and
Workbook, Second Edition, Compass Point Nonprofit Services, 2005, s.129.
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Uygulanmakta olan stratejik planin degerlendirilmesi sonucu hedef ve
performans gostergelerinde hedeflenen sonuglara ulasilmasi durumunda;*®
= Mevcut cevre sartlari, riskler ve iist politika belgelerinden gelen
sorumluluklar dikkate alindiginda s6z konusu hedeflerin yeni planda yer alip
almamasi hususu degerlendirilir.
= Stratejik planda amacin farkli agilardan iyilestirilmesi ihtiyact bulunmasi
durumunda yeni hedef ve performans gostergeleri belirlenir.
Uygulanmakta olan stratejik planin degerlendirilmesi sonucu hedef ve
performans gostergelerinde hedeflenen sonuglara ulagilamamasi durumunda ise;”
» Hedef ve performans gostergesi ile bunlara iliskin degerlerin dogru belirlenip
belirlenmedigine,
» Mevcut cevre sartlar1 ve riskler dikkate alindiginda s6z konusu hedeflerin
yeni planda yer alip almamasi gerektigine karar verilir.
c) Mevzuat Analizi
Bu analiz c¢ergevesinde; kurulusun mevzuattan kaynaklanan hak ve
yiikiimliiliiklerinin tespiti yapilir. Idarenin faaliyet alanimi diizenleyen mevzuat
gozden gecirilerek yasal ylkiimliliikler listesi olusturulur. Mevzuat analizinin
¢iktilar1 daha sonraki asamada kurulusun faaliyet alanlarinin belirlenmesine ve
kurulusun misyonunun olusturulmasina katki saglayacak ayni zamanda amag ve

hedeflerin sinirlar g:izilecek‘[ir.97

% Kalkinma Bakanligi, 2018, s.13.
% Kalkinma Bakanligi, 2018, s.14.
% Devlet Planlama Teskilati, Kamu Idareleri i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu, 2006, s.20.
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Mevzuat Analizi Siirecinde Cevaplandirilmasi Gereken Sorular

1. Idarenin teskilatlanmasi ile ¢aligma usulleri ve is siireclerine iliskin hangi
diizenlemeler bulunmaktadir?

2. Idare tarafindan sunulan iiriin ve hizmetler nelerdir? Bunlarm yararlanicilari
Kimlerdir?

3. idare tarafindan sunulan iiriin ve hizmetlerin nitelik ve niceligine iliskin ne gibi
hiikiimler vardir?

4. Idarenin diger kamu idareleri, sivil toplum kuruluslari ve o6zel sektor
kuruluslariyla iligkilerine yonelik hangi diizenlemeler vardir?

5. Idarenin yiiriitmekte oldugu hizmetlerde diger idarelerle mevzuattan kaynaklanan
gorev ve yetki catigmasi var midir?

6. Mevzuatta yer verilen yasal yilikiimliiliikler tiimiiyle yerine getirilmekte midir,
getirilemiyorsa bunun sebepleri nelerdir? Buna iliskin mevzuat degisikligi gerekli
midir?

7. Idarenin yerine getirdigi ancak mevzuatta yer almayan hizmetler var midir? Varsa
hangi mevzuatta ne tiir degisiklikler yapilmasi gerekmektedir?

Tablo 4. Mevzuat Analizi Siirecinde Cevaplandirilmasi Gereken Sorular®
d) Ust Politika Belgeleri Analizi
Temel olarak kalkinma planindan baslamak tizere iist politika belgeleri, belirli
bir hiyerarsi ¢ergevesinde birbirleriyle uyumlu olarak hazirlanir. Bu belgeler farkli
kullanim amaglarina gore kalkinma plani-orta vadeli program-yillik program gibi
dikey bir hiyerarside ya da sektorel stratejiler-eylem planlari gibi yatay bir
hiyerarside hazirlanabilir. Bu belgelerin tamami tiirev amaglara farkli detaylarda
hizmet etmekte olup stratejik planlar s6z konusu politika belgelerine uyumlu ve
tutarh olarak hazirlamr.*®
e) Faaliyet Alanlari ile Uriin Ve Hizmetlerin Belirlenmesi
Mevzuat analizi gergeklestirildikten sonra, bu analizin ¢iktilarindan da

yararlanilarak kurumun iirettigi temel tirlin ve hizmetler belirlenmelidir. Daha sonra,

% Kalkinma Bakanligi, 2018, s.14.
% Kalkinma Bakanligi, 2018, s.15.
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belirlenen iirlin ve hizmetler belirli faaliyet alanlar1 altinda toplulastirilabilir.
Belirlenen {iriin ve hizmetlerin birbirleriyle olan iligkileri gozetilerek belirli faaliyet
alanlar1 altinda toplulastirilmasi, kurumun organizasyon semasinin ve faaliyetlerinin
biitlinliniin gézden gegirilmesi agisindan faydali bir ¢alismadir. Belirlenen faaliyet
alanlarinin, stratejik planlama siirecinin daha sonraki agsamalarinda dikkate alinmasi
gerekmektedir. Ayrica, paydaslarin goriis ve Onerileri faaliyet alanlar1 bazinda
alinabilir.*®

f) Paydas Analizi

Paydaslar, kurumun {iriin ve hizmetleri ile ilgisi olan, kurumdan dogrudan
veya dolayli, olumlu ya da olumsuz yonde etkilenen veya kurumu etkileyen kisi,
grup veya kurumlardir.'%*

Paydaslar i¢ paydaslar ve dis paydaslar olmak iizere iki grupta
toplanmaktadir. Kurum c¢alisanlar1 i¢ paydaslari olusturmakta, dis paydaslar ise
kurum disindaki kurumu etkileyen kurum, grup veya kisilerdir. Dis paydaslar da
kendi i¢lerinde diger kamu idareleri, 6zel sektor kuruluslari, sivil toplum kuruluslari,
dernekler, vakiflar, vatandaglar, vb. olarak farkli gruplara ayrnlabilir. Tim
paydaslarin kurumu ayni oranda etkilemesi ya da kurumdan ayni oranda etkilenmesi
miimkiin degildir. Bu nedenle paydaslarin tespitinden sonra etki ve Onem
derecelerine gore onceliklendirilmesi gerekmektedir.

Katilimcilik — stratejik  planlamanin  temel unsurlarindandir.  Kurulusun
etkilesim i¢inde oldugu taraflarin goriislerinin dikkate alinmasi stratejik planin
sahiplenilmesini saglayarak uygulama olasiligin1 artiracaktir. Diger taraftan, kamu

hizmetlerinin ihtiyaclar1 istikametinde sekillendirilebilmesi i¢in yararlanicilarin

190 Deylet Planlama Teskilati, 2006, 5.17.
101 K alkinma Bakanligi, 2018, s.16.
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taleplerinin bilinmesi gerekir. Bu nedenle durum analizi baglaminda paydas
analizinin yapilmasi son derece 6nemlidir.

Stratejik planlama siirecinde paydas analizi genellikle slirece kimlerin dahil
edilmesi gerektiginin tespiti, misyon ve vizyonun hazirligi, uygulanacak amag ve
stratejilerin belirlenmesi ve uygulama asamasinin etkinliginin arttirilmasi amaciyla
gergeklestirilir.102 Stratejik planlama siirecinde 6nemli paydaslarla stirekli etkilesim
icerisinde olunmas1 ve paydaslara siire¢ hakkinda geribildirimde bulunulmasi
gereklidir.

Paydas analizi;'®
» Etkili iletisimin saglanmasini,

» Paydaslarin goriis ve beklentilerinin tespit edilmesini,

» Olasi risklerin belirlenerek buna uygun stratejilerin gelistirilmesini,

» Kurulusun giiclii ve zayif yonleri hakkinda fikir edinilmesini,

» Hangi asamada katk1 saglanacaginin tespit edilmesini,

= Stratejik planin sahiplenilmesini ve planin uygulanma sansinin artmasini
saglar.
Paydas analizi asagida yer alan asamalardan olus,ur:m4

= Paydaglarin tespiti

= Paydaglarin o6nceliklendirilmesi

» Paydaslarin degerlendirilmesi

» Paydag goriis ve Onerilerinin alinmasi ve degerlendirilmesi.

192 paul Joyce, Strategic Management for the Public Services, Open University Press, McGraw- Hill
Education, 1999, s.32.

103 Cevre ve Sehircilik Bakanligi, 2013-2017 Stratejik Plan Calismalar1 Durum Analiz Raporu, 2012.
104 K alkinma Bakanligi, 2018, s.17.
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0) Kurulus i¢i Analiz

Kurulus i¢i analiz, insan kaynaklarinin yetkinlik diizeyi, kurum kiiltiirt,
teknoloji ve bilisim altyapisi, fiziki ve mali kaynaklara iligkin analizlerin yapilarak
idarenin mevcut kapasitesinin degerlendirilmesidir.105

Kurum i¢i analiz ¢alismalarinda, kurulusun mevcut kurumsal kapasitesinin
degerlendirilmesi, eksiliklerin tespit edilmesi, bu eksikliklere ¢oziim oOnerilerinin
gelistirilmesi ve gelecekte kurulusun gorevlerini daha etkin ve verimli bir sekilde ifa
edebilmesi igin giiclendirilmesi ve gelistirilmesi gereken kurumsal kapasite
degiskenlerin tespit edilmesine yonelik ¢alismalar gergeklestirilir.106

Sagliklt bir kurulus ic¢i analiz yapilabilmesi i¢in idarenin is siire¢lerinin
analizi yapilmalidir. Bu sebeple, idarelerde stratejik planlama c¢aligmalarina
baslamadan 6nce ya da bu caligmalara paralel olarak siire¢ modelleme ve iyilestirme
calismalarinin da siirdiiriilmesi kurulus ici analizin kalitesi acisindan onemlidir.'%’

Kurulusun kendi i¢inde durum analizi yapilirken gegmis performansin
degerlendirilmesinin yanisira, kurulusun giiclii ve zayif yonleri ortaya konulur.
Temel amag, mevcut performansi ve sorunlarimi da dikkate alarak potansiyellerini
belirlemektir. Belirlenecek giiglii yonler kurulusun gelecekte yonelecegi hedeflere
151k tutacak, zayif yonler ise kurulusun alacagi tedbirlere temel teskil edecektir.*®

h) PESTLE Analizi

PESTLE analiziyle idare {lizerinde etkili olan veya olabilecek politik,

ekonomik, sosyokiiltiirel, teknolojik, yasal ve cevresel dis etkenlerin tespit edilmesi

1% Kalkinma Bakanligi, 2018, s.20.

1% K alkinma Bakanligi, 2018, s.21.

Y97 K alkinma Bakanligi, 2018, s.21.

108 Sezai Oztop, Stratejik Planlamanin Belediyelerde Uygulanmasi, Yaymlanmamus Yiiksek Lisans
Tezi, Kocaeli Universitesi, 2007, s.42.

57



amagclanir. Idareyi etkileyen ya da etkileyebilecek degisiklik ve egilimlerin
siniflandirilmasi bu analizin ilk asamasini olusturur.109

PESTLE analizinde alt1 konuya odaklanilir:*°
Politik etkenler: Siyasi sistem, se¢imler, hiikiimet politikalari, sektoér politikasi,
paydaglarin ve baski gruplarmin lobi faaliyetleri, uluslararas1 ya da bolgesel
catigmalar, kamu yonetimi reformlari, uluslararasi kuruluslardan gelen talepler vb.
Ekonomik etkenler: Uluslararas1 ve yerel ekonomik egilimler, vergi reformlari,
biit¢e politikasi, enflasyon ve faiz oranlari, sektordeki biiyiime, uluslararas: ticaret ve
uluslararas1 doviz kurlar1 vb.
Sosyokiiltiirel etkenler: Demografik egilimler, norm ve degerler, vatandaslarin
kamu hizmetleriyle ilgili goriisleri vb.
Teknolojik etkenler: Yeni teknolojiler, mevcut teknolojilerin olgunlasmasi ya da
giincelligini yitirmesi, Ar-Ge, bilgi ve iletisim vb.
Yasal etkenler: Ulusal ve uluslararasi mevzuat, mevzuat degisiklikleri ve yeni
mevzuat caligsmalari; bilgi ve iletisim, is, saglik, giivenlik ve egitim gibi sektorel
diizenlemeler vb.
Cevresel etkenler: Cevresel ve ekolojik diizenlemeler, uluslararasi anlagsmalar ve
protokoller, ¢evresel siirdiirtilebilirlik vb.

PESTLE unsurlarn igerisinde ger¢eklesmesi muhtemel olan hususlar ile
bunlarin ger¢eklesmesi durumunda idare icin olusturacagi potansiyel firsatlar ve

tehditler ortaya konulur.***

19 K alkinma Bakanligi, 2018, 5.26.
10 K alkinma Bakanligi, 2018, s.26.
1 K alkinma Bakanligi, 2018, s.26.
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i) GZFT Analizi
GZFT analizi (Glglii Yonler, Zayif Yonler, Firsatlar ve Tehditler) kurumun
giiclii ve zayif yonlerini belirlemekte ve dis ¢evreden kaynaklanan firsat ve tehditleri
saptamakta kullanilan bir tekniktir. GZFT analizinde amaglanan; i¢ ve dis etkenleri
dikkate alarak, var olan gii¢lii yonler ve firsatlardan iist diizeyde yararlanmak,
tehditlerin ve zayif yanlarin etkisini en aza indirerek plan ve stratejiler gelistirmektir.
Bir diger deyisle, GZFT analizinden beklenen hem i¢ ¢evre hem dis ¢evre
acisindan kurumun artilar1 eksileri belirlenerek kurumun daha iyi taninmasinm
saglanmasidir. GZFT analiziyle sadece kurumun gii¢lii ve zayif yonleri ile ¢evreden
gelebilecek firsat ve tehditlerin belirlenmesi yeterli olmamakta, giiglii yonler ve
firsatlarin nasil degerlendirilecegine, zayif yonlerin nasil 1iyilestirilecegine ve
tehditlerin nasil bertaraf edilecegine dair stratejilerin gelistirilmesi hususlarini
icermesi beklenmektedir. GZFT analizi sonuglarinin 6zellikle kurumun amag ve
hedeflerinin belirlenmesi asamasi olmak {izere stratejik planlama siirecinin farkl
asamalarinda dikkate alinmas1 gerekmektedir.
Ornek olarak, giiclii yonler belirlenirken;
= Ustiinliikler nelerdir?
= Kurum hangi faaliyetlerde yeterlilik saglamaktadir?
= Paydaglar ve calisanlar giiclii yonler olarak neleri gormektedirler?
Zayif yonler belirlenirken;
= Hangi konu ve faaliyette yetersizlik bulunmaktadir?
» Paydaslar ve ¢alisanlar zayif yonler olarak neleri 6n plan ¢ikarmaktadirlar?

gibi sorulara cevap aranarak analiz gergeklestirilebilir.
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PESTLE analizi bulgulari

Snzallzil-inde Ust politika belgelerinde yer alan amaglar ve politikalar ile
dikkat edilmesi kurumsal sorumluluklar
gereken

Faktorler Eeiggl (iacriiarelerin stratejik planlarinda yer alan ilgili amag ve

Paydas analizi sonuglari
j) Tespitler ve Ihtiyaclarin Belirlenmesi

Durum analizi kapsaminda gergeklestirilen ayrintili caligmalar sonucunda elde
edilen bulgular tespitler ve karsilanmas1 gereken ihtiyaglar olarak 6zetlenir. Tespitler,
ihtiyaclarin gerekgesini olusturur. Ihtiyaclar ise ama¢ ve hedeflerin dayanak
noktasidir. ihtiyaclar tespitlerle uyumlu bir sekilde ve hedefleri yénlendirebilecek
nitelikte ifade edilir.

Tespitler ve ihtiyaclarin ortaya konulmast durum analizi sonuglarindan
hedeflere gecisi kolaylastirir ve hedeflerin dogru bir sekilde belirlenmesini saglar.
Ornegin paydas analizinden elde edilen ayrmtili bulgular tespitler ve ihtiyaglar

listesine doniistiiriilerek ilgili hedeflere yansitilir.**?

112 K alkinma Bakanlig1, 2018.
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L Kurumun tarihsel gelisiminin incelenmesi |
[L_Uygulanmakia olan stratcjik planin degerlendirilmesi__ |
mamlMVicvzuatanalizininyapimasi |
gl Ust politika belgelerinin analizinin yapiimast |
I_ Faaliyet alanlar ile iirlin ve hizmetlerin belirlenmesi |

I_ Paydas analizi yapilmasi

Paydaslarla iletisim saglanirken etki ve 6nem

derecelerine gore farkli katilimeilik yontemleri
kullanilmas1

I_ Kurulus i¢i analiz yapilmasi

I_ PESTLE analizi yapilmasi
l_ GZFT analizi yapilmasi |

GZFT analizi sonuglarinin stratejik planin diger

asamalarina katki saglayacak sekilde formiilize

l_ edilmesi |
Ihtivaclarin belirlenmesi
=== |

Liste 2. Durum Analizine liskin Kontrol Listesi

2.1.3. Gelecege Bakis

Durum analizi yapilip kurumun yasal sorumluluklari, faaliyet alanlari
belirlenip, paydas analizi ve GZFT analizi yapildiktan sonraki agamada durum
analizi sonuglar1 kullanilarak “Nereye ulasmak istiyoruz?” sorusu cevaplanmalidir.

Kuruluslarin olusturdugu bilgi birikimi, tecriibe, uzmanlik ve gelistirdikleri
kurumsal tavir belli bir kurumsal kimlik yaratmaktadir. Kurulusun gelecegini daha
saglam bir temele oturtmak adina, kurulus icerisinde yer alan tiim ¢aligsanlarin, kurum
kimligini algilamalar1 ve kuruluslarin; misyonlarini, vizyonlarini ve temel degerlerini
ortaya koymalar1 gereklidir. Ortaya konulacak olan bu ilkeler 1s1ginda amaglanan

noktaya nasil bir ¢er¢evede ulasilacagina dair bir yol ¢izilmis olacaktir.
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Misyon

Gelecege

Bakis

Sekil 4. Gelecege Bakis

a) Misyon Bildirimi

Kurulusun ne yapmak ve hangi amagla yapmak i¢in faaliyete gectigini, kisaca
varlik sebebini ortaya koyan misyon, kelime anlami olarak bir kisi veya toplulugun
istlendigi 6zel gorev demektir.**® Bu baglamda kurulusun diger kuruluslardan farkli
olduguna ve kurulusun tekligine, degerine vurgu yapar nitelikte olmaldar.***

Misyon bildirimi olusturulurken; {ist yonetimin gidecegi yonii gdstermesi
sebebiyle idarenin yetki ve sorumluluklariyla tutarl, politika alanlarini kapsayan ve
sonu¢ odakli olmasina dikkat edilmelidir.

Misyonun 6zellikleri sunlardir:**®

* Misyon uzun dénemli bir amagtir.
= Higbir zaman ortadan kalkmaz ve ona ulasilamaz. Bu nedenle kurulusu daha

iyiye ve daha tistiin basarilara yoneltir.

13 Selen Dogan, Isletmelerde Vizyon ve Misyon Bildirisi Gelistirme ve Onemi Uzerine Bir
Arastirma, Amme Idare Dergisi, Cilt 35 Say1 1, 2002, s.147.

14 John F. Dix, H. Lee Mathews, The Process of Strategic Planning, Business Development Index and
The Ohio State University Columbus, 2002.

15 Gmer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1, Timas Basim Ticaret ve Sanayi A.S. , 1992,
$5.63-64.
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= Paylasilan ortak degerler ve inanglardir.
»  Kurulus misyonu nicelikle degil nitelikle ilgili bir degerdir.
»  Kurulusa 6zgldiir ve 6zeldir.
Misyon bildirimi olusturulurken;
» [darenin varolus nedeni nedir? (Nigin)
» [dare kimlere hizmet sunuyor? (Kime)
» [dare hangi ihtiyaglar1 karsiliyor? (Ne)
» Idare hizmetlerini ne sekilde sunuyor? (Nasil)
sorularmin sorulmasi Kamu Idareleri Igin Stratejik Planlama Kilavuzu’nda
onerilmektedir.
b) Vizyon Bildirimi
Vizyon, kelime anlami olarak goriis, gorme giicti, 6nsezi, imgelem, hayal, diis
gibi anlamlara gelmekte olup, kurumlar agisindan gelecekte ulasilmak istenen
durumun, varilmak istenen noktanin resmi demektir. 11
Vizyonlar kuruluslarin bir amaca odaklanmasini ve oraya dogru yonelmesini
saglayan araclardir. Kuruluslar bir amaca odaklanmadiginda, kendisini diger
kuruluglardan ayiran uzmanliga sahip olamamaktadir. Vizyon, ¢alisanlarin en 6nemli
konulara odaklanmalarin1  saglayarak, onlar1 verimsiz igler yapmaktan
kurtarmaktadir."’
Vizyon idarenin farkli birimleri arasinda birlestirici bir unsur teskil eder.
Vizyon bildirimi, ¢alisanlart ve karar alicilar1 gerceklestirilebilir bir ilerleme

kaydedilmesi yoniinde tesvik eder.!

118 Ahmet Narinoglu, Yerel Idarelerde Stratejik Planlama Modeli, Yiiksek Lisans Tezi, Cag
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006, s.36.

17 Mark Lipton, Vizyonun Somutlastirilmasi, Executive Excellence, Say1 7, 1997, s.16.

118 Kalkinma Bakanligi, 2018, s.34.
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Vizyon bildirimi  olusturulurken; kurulusun uzun vadede neleri
gerceklestirmek istediginin giiclii bir anlatim1 olmas1 sebebiyle paydaslar tarafindan
gelecekte algilanmak istenilen konumu dikkate almasi, idealist, iddial1 ve ulasilabilir
olmas1 hususlarina dikkat edilmesi gerekmektedir.119

= (Cevremizle birlikte basariyr elde etmek i¢in toplumsal diizeyde hangi
sonuglara ulasmak istiyoruz? (Toplumsal perspektif)

» Faaliyet gosterilen sektorde neyi basarmak istiyoruz? (Sektorel perspektif)

» Paydas diizeyinde neyi basarmak istiyoruz? (Paydas perspektifi)

* Nasil bir idare istiyoruz veya idare diizeyinde neyi basarmak istiyoruz?

(Kurumsal perspektif)

Sorulariyla hareket edilmesi vizyon bildiriminin olusturulmasi asamasinda yol
gosterici olacaktir.

c) Temel Degerler

Temel degerler kurumun gelisimini, kiltiiriinii, inang ve felsefesi ile etik
ilkelerini kapsamaktadir. Bir bagka deyisle, kurulusun kurumsal ilkeleri ve davranis
kurallar1 ile yonetim bigimini ifade etmektedir. Bir kurulusun temel degerlerini
ortaya koymak stratejik planlama igin 6nem arz etmektedir. Ciinkii vizyon, misyon
ve kurumsal kimliginin gerisinde temel degerler ve inanglar bulunmaktadir.

Hizmetin nasil ve hangi degerler cer¢evesinde sunuldugu, en az ne diizeyde
sunuldugu kadar onemlidir.*® Bu sebeple temel degerler, temel ilkeleri ve inanclar

acik ve kesin bir dille ortaya koymali; ¢alisanlarin islerini en iy1 sekilde yapacaklar

119 Kalkinma Bakanlig, 2018, s.34.
120 K alkinma Bakanligi, 2018, s.36.
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sartlara iliskin temel diisiinceyi belirtmeli ve kurulusun vizyonunu gergeklestirmesini
saglayacak sistem ve siiregleri desteklemelidir.**

Temel degerler; kisiler, siiregler ve performans olmak {iizere iiglii bir temele
oturtulabilir. Kisilere iliskin temel degerler calisanlar ve paydaslarla iligkilere
yonelik degerleri, siireclere iliskin temel degerler kurulusun yonetim, karar alma ve
hizmet tiretimi siirecine yonelik degerleri, performansa iliskin temel degerler ise
kurulusun {rettigi hizmet veya Tlriinlerin kalitesine yonelik beklentileri temsil
etmektedir.'?

Temel degerlerin sayis1 arttik¢a, her birinin personel davraniglari iizerindeki
etkisi azalir. Bu ¢ergevede stratejik planda yer alan degerlerin sayist 10’dan fazla
olmamalidir.?®

Kamu Idareleri Igin Stratejik Planlama Kilavuzu’na gore temel degerler
belirlenirken:

» (Calisanlarin gorevlerini en iyi sekilde ifa edecekleri bir ¢cer¢eve saglamalidir.
» Karar alma siireglerine rehberlik etmelidir.
* Vizyonun gerceklestirilmesine yonelik kurumsal dontisiimii desteklemelidir.

hususlarma dikkat edilmelidir.

12! Giiven Murat, Muhlis Bagdigen, age, 2008, s.87.
122 Giiven Murat, Muhlis Bagdigen, age, 2008, s.87.
123 K alkinma Bakanligi, 2018, s.36.
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md  Misyon ifadesinin kurulusun var olus nedenini agiklamasi

mal Vizyon ifadesinin kurulusun ideal gelecegini yansitmasi

Liste 3. Gelecege Bakis Siirecine Iliskin Kontrol Listesi
2.1.4. Strateji Gelistirme
Amag, hedef ve performans gostergesi ile stratejilerin belirlenmesi adimlarin
kapsayan strateji gelistirme siireci kurumun gelecege yonelik ideal bakisini yansitir.
“Nereye ulagmak istiyoruz?” sorusuna cevap aranilan diger kanattir.
Strateji gelistirme calismalarinda kullanilan araglar Stratejik Planlama Icin
Analiz ve Yontemler Rehberinde yer almaktadir ve asagidaki gibi siralanabilir:
* Delphi yontemi
» Kiyaslama
» Miilakat
* (Odak grup ¢aligmasi
* Beyin firtinasi

=  Arama konferansi
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Hedefler

Performans
Gostergeleri

Stratejiler

Sekil 5. Strateji Gelistirme
Strateji gelistiritken Oncelikle i¢inde bulunulan durumu degerlendirmek
dogru adim olacaktir. Etkin bir strateji gelistirme siirecinde;'?*
» Biitlin kurulus iiyelerince ulasilmak istenen noktanin agik bir bigimde
kavranmasi ve bu noktaya nasil ulasilacagina dair ana esaslarin benimsenmesi
* Hangi alanda etkinlik gosterilecegi (hangi {riin ve/veya hizmetlerin
sunulacagi, hangi iiriin ve/veya hizmetlerin sunulmayacagi, hedef kitlenin ve
pazardaki rakiplerin kimler oldugu)
* Sunulan hizmet ve/veya lriinlerin iistiin ve zay1f yonleri
net bir bi¢imde ortaya konulmalidir.
a) Amaglar
Stratejik amaglar, vizyon ve misyonun saglam ve 6l¢iilebilir hedefler seklinde

ifade edilmesini saglamaktadir. Stratejik planin ayritilaria iliskin cerceveyi

stratejik amaglar olusturur. Stratejik amaglar, misyon ifadesinden daha belirgin

124 Jay B. Barney, William S. Hesterly, Strategic Management and Competitive Advantage : Concepts
and Cases / 2nd, 2008.
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olmakla birlikte yaraticiligi ve yeniligi 6zendiricidirler. Ayni zamanda amaglar bir
biitiin olarak kurumun stratejik yoniinii belirlemektedir.*?
Amag sayisinin en az iki, en fazla yedi olmasi ve bu amaclardan bir tanesinin
de kurumsal kapasitenin gelistirilmesine yonelik olusturulmasi gerekir.126
Stratejik amaclarin belirlenmesi sirasinda bir dizi soru dikkate alinmalidir. Bu
sorular:*?’
»  Kurulus misyonunu yerine getirmek i¢in neler yapmalidir?
» Kurulus orta vadede neleri basarmay1 amaclamaktadir?
» Kurulusun faaliyetleri dis ¢evre ile uyumlu mudur, degilse ne degismelidir?
seklinde siralanabilir.
Yukaridaki sorular cevaplandirilarak tespit edilen stratejik amaclar asagida
siralanan 6zellikleri taslmahdlr:128
* Durum analizinde ulasilan tespitler ve ihtiyaglarla uyumludur.
* Vizyona ulasmaya yonelik idarenin kurumsal doniisimiini destekleyecek
niteliktedir.
* Misyonunun gerceklestirilmesine katkida bulunur.
= Vizyon ve temel degerlerle uyumludur.
» [ddiali ama gergekgi ve ulasilabilirdir.
= Ulasilmak istenen nihai sonucu acik bir sekilde ifade eder, ancak buna nasil
ulasilacagini ayrintili olarak agiklamaz.
= Orta ve uzun vadeli bir zaman dilimini kapsar.

» Hedefler i¢in gergeve ¢izer.

5 M. Kilig, V. Erkan, Stratejik Planlama ve Dengeli Performans Yontemi Yaklagimi Bir Arada
Olabilir Mi?, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, 2006.

126 K alkinma Bakanli§1,2018, s.39.

'*7 DPT, 2006.

128 Kalkinma Bakanligi, 2018, s.39.
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= Faaliyet ve hizmet alanindaki diger kamu idarelerinin stratejik planlarinda yer
alan amaglarla uyumlu ve tamamlayici niteliktedir.
b) Hedefler
Hedefler, belirlenmis olan stratejik amaglarin kurumun bdliimlerine gore
ayrintili hale getirilmis nihai durumudur. Stratejik planlama siirecinin “nerede olmak
istiyoruz?” kismini olusturur. Hedefler, stratejik amaglarin gergek¢i olup olmadigini
gostermesi bakimindan oldukga yararlidir. Boylece her alt diizeyde belirlenen ve
uygulamaya gittikce yakinlasan bu hedefler, daha iist amaglarin gézden gegirilip
giincellenmesinde etkili olur. Bir kurum i¢in olusturulan hedefler belirgin,
Olciilebilir, ulasilabilir ve siireli olmalidir. Ayn1 zamanda hedefler biitce siireci ile
uyumlu olmalidir. Hedefler saptanirken 6ncelikle misyon ve amaclar gézden gegcirilir
ve arzulanan sonuglara karar verilir. Daha sonra sonuclar1 elde edebilmek icin bir
zaman saptanir ve her amag i¢in performans ol¢iitii belirlenir.*°
Miktar ve zaman baglaminda ifade edilen hedefler en az bir, en fazla bes
performans gostergesiyle birlikte sunulur. Bu gostergelerden biri hedef igerisinde yer
alan performans géstergesidir.130
Hedeflerin saglikli bir bicimde belirlenebilmesi agisindan asagidaki sorularin
cevaplandirilmasi son derece onemlidir:***
= Hedefler, kurulusun misyon, vizyon, temel degerler ve amaglari ile tutarli mi1?
» Hangi spesifik sonuglara ulagsmaya calisiliyor? Sonucu etkileyen etkenler

nelerdir?

129 Rityam Kiigiiksiileymanoglu, Stratejik Planlama Siireci, Kastamonu Egitim Dergisi, Cilt 16, Say1 2,
2008.

130 Kalkinma Bakanligi, 2018, s.41.

31 DPT, 2006.
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» Bir amaca iliskin hedeflerin tiimii gergeklestirildiginde o amaca ne Ol¢iide
ulasilabiliyor?

» Jstenilen sonuclara ne kadar zamanda ulasilabilir?

* Bu hedeflere ulagsmak i¢in saglanan gelisme nasil 6lgiiltir?

= Olgme i¢in hangi verilerin ne sekilde temin edilmesi gerekir?

» Kiyas noktalari nelerdir? Ne kadar gelisme saglanabilir?
c) Performans Gostergeleri

Performans gostergeleri, kurumlarin stratejik amac¢ ve hedeflerine ulasmak
niyetiyle yiiriittikkleri faaliyetler ve projelerin sonuglari ve ayni zamanda stratejik
planin basarisin1 degerlendirmek ve izlemek i¢in kullanilan, performans denetimine
temel olusturan unsurlardir.**?

Performans gostergeleri girdi, c¢ikti, sonug, kalite ve verimlilik gostergeleri
olarak siniflandirilir.

Girdi gostergeleri bir politika, iiriin ya da hizmetin {iretimi veya sunulmasi igin
gerekli olan beseri, mali ve fiziki kaynaklardlr.l?’?’

Cikt1 iiretilen {irtin ve hizmetlerin miktarin1 géstermektedir. Cikt1 gostergeleri,
uretilen mal ve hizmetlere iliskin sayisal bilgiler vermesine ragmen, sonuclara
ulasilip ulasilmama, iiretilen mal ve hizmetin kalitesi ve liretim siirecinin etkinligi
konusunda tek basina agiklayict degildir. Cikt1 gostergeleri belirlenirken ara ¢iktilar
degil sadece nihai ciktilar degerlendirilir ve ciktilar genellikle somutturlar. Isin
niteligine gore bir faaliyet i¢in ¢ikt1 gostergesi olan iiriin, bir bagka faaliyet i¢in girdi

olabilir.***

132 Giiven Murat, Muhlis Bagdigen, age, 2008, 5.94.
133 K alkinma Bakanlig1, 2008.
13 Giiven Murat, Muhlis Bagdigen, age, 2008, s.95.
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Sonug gostergeleri, liretilen iiriin veya sunulan hizmetlerin sonucunda ortaya
¢ikan etkileri ifade etmektedir. Elde edilen ciktilar, kurum amag¢ ve hedeflerinin
geceklestirilmesinde ne Olglide basarili olundugunu gostermektedir. Hedeflenen
sonuglara ulasmadaki basar1 seviyesi etkililik ile ifade edilmektedir.**®

Verimlilik birim ¢ikt1 basina girdi veya maliyettir. Verimlilik girdileri, girdiler
ile ¢iktilar arasindaki iliskileri ifade etmektedir.

Kalite gostergeleri iiriin veya hizmetlerden yararlananlarin beklentilerinin
karsilanma diizeyini gosterir. (kilavuz) bu diizey giivenilirlik, dogruluk, davranis
bicimi, duyarlilik ve biitiinliik gibi dlgiilerle ifade edilmektedir.

Stratejik planda, izleme ve degerlendirme faaliyetlerinin etkili bir sekilde
gerceklestirilmesi i¢in performans gostergelerinin baslangic (mevcut) degerleriyle
planin her yilina ait hedeflenen degerleri birlikte sunulur. ™

Performans Gostergesi Degeri Belirlenirken Dikkat Edilmesi Gereken
Hususlar:**’

= (Gosterge, onceki donem stratejik planlarinda kullanilan ve yeni planda da
kullanilacak bir gdsterge ise gosterge degerine iliskin ge¢mis egilim dikkate
alinir.

= Gosterge degerleri kiimiilatif (birikimli) bir bigimde belirlenir.

= (Gostergelerin baglangig degeri, gostergenin niteligine ve mevcut veriye gore
o yila kadar elde edilen kiimiilatif deger olabilecegi gibi sadece baslangi¢
yilna ait deger de olabilir.

= Gostergelerin baslangic degeri mevcut degil ya da bilinemiyorsa oncelikle

Olclim i¢in bir yontem gelistirilerek mevcut durum tahmin edilir. Gostergeye

13 Giiven Murat, Muhlis Bagdigen, age, 2008, 5.95.
136 Kalkinma Bakanligi, 2008
137 K alkinma Bakanlig1, 2008.
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iliskin mevcut durum verisine plan dénemi igerisinde ulasildigr durumlarda
hedef degerlere dair giincelleme ihtiyaci olup olmadig1 gozden gegirilir.

= Verisi olmayan performans gostergeleri i¢in idare kendi veri bankasini
olusturur.

» Performans gostergeleri icin verinin nasil temin edilecegi belirlenir. Veri
kaynagi mevcut operasyonel sistemler olabilecegi gibi anketler, odak grup
caligmalari, miilakatlar ve gozlemler araciligiyla temin edilecek yeni
kaynaklar da olabilir.

d) Stratejiler

Strateji, her seyden once siirekli degisen, belirsiz ve dolayisiyla oldukea riskli
olan bir ¢evrede kurulusa belirli bir yon ve istikamet kazandiracaktir. Bu agidan
kuruluslarin basarisizliklarinin temelinde strateji yoklugunun, yanlish@inin veya
yanlis uygulanmasinin yattig1 sOylenebilir. Ciinkii belirsizlik sartlarinda uygun
stratejilerinin etkili kullanim1 olmadig: takdirde, basarisizlik kacimlmazdir.*®

Stratejiler idarenin kaynaklar1 ve farkli alanlardaki yetkinligi g6z Oniinde
bulundurularak hedeflere yénelik olarak belirlenir.**

Strateji belirlemede GZFT analizinde tespit edilen idarenin giiglii (G) ve zayif

yonleri (Z) ile dis cevreden kaynaklanan firsatlar (F) ve tehditler (T) kullanilabilir.

138 Ali Acar, Stratejik Yonetim Ve Kamuda Uygulanan Stratejiler, SU IIBF Sosyal ve Ekonomik
Aragtirmalar Dergisi, s.3.
139 Kalkinma Bakanligi, 2018, s.48.
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Stratejiler

GF Stratejileri

GT Stratejileri

FZ Stratejileri

TZ Stratejileri

Aciklama

Firsatlarin olumlu
etkilerinden azami
diizeyde yararlanarak
idarenin gii¢lii yonlerinin
etkilerini en {ist diizeye
cikarmaya yoneliktir.

Idarenin giiclii yonlerini
kullanarak tehditlerin
olumsuz etkilerini en aza
indirmeye yoneliktir.

Firsatlarin olumlu
etkilerinden azami
diizeyde yararlanarak
idarenin zayif yonlerinin
etkilerini en aza indirmeye
yoneliktir.

Zayif yonler ve tehditlerin
olumsuz etkilerini en aza
indirmeye yoneliktir.

0 K alkinma Bakanlig1, 2018.
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Ornek

Bolgesindeki sanayi
kuruluslarinin
universitelerle artan
isbirligi talepleri (F)
degerlendirilerek
tiniversite biinyesinde yer
alan yetkin akademik
kadrolarin (G) uygulama
tecriibelerinin artirilmasi.
Gog¢ sonucu olusan saglik
sorunlarinin (T) idarenin

giiclii saglik personeli
yapist (G) kullanilarak

kurulacak mobilize saglik

ekipleriyle asgari diizeye
indirilmeye calisilmasi.

Idare dis1 fonlarin (F)
kullanilmasiyla kurumsal
kapasite eksikliginin (Z)

tyilestirilmesi

Giderek diisen talep (T)
nedeniyle idarenin eski
teknoloji ve yliksek
maliyetle tirettigi (Z) bir
iriinii tiretmekten
vazgegmesi.

Tablo 5. Strateji - GZFT Matrisi**



Amaglardan bir tanesinin kurumsal kapasitenin

gelistirilmesine yonelik olusturulmasi

med Hedeflerin Olgiilebilir olarak ifade edilmesi
B Ulasilmak istenen her amag i¢in alt hedeflerin
belirlenmesi

Performans gostergelerinin girdi, ¢ikti, sonug, kalite

ve verimlilik gostergeleri olarak siiflandirilmasi

Liste 4. Strateji Gelistirme Siirecine Iliskin Kontrol Listesi
2.1.5. Maliyetlendirme

Maliyetlendirme siirecindeki temel amag, gelistirilen politikalarin ve bunlarin
yansitildigr amag¢ ve hedeflerin gerektirdigi maliyetlerin ortaya konulmasi suretiyle
politika tercihlerinin ve karar alma siirecinin rasyonellestirilmesine katkida
bulunmaktir. Maliyetlendirme, stratejik planlar ile biitceler arasindaki baglantiy
giiclendirmeyi ve harcamalarin Onceliklendirilmesi siirecine yardimci olmay1
amaclamaktadir.

Kurulusun ama¢ ve hedeflerine yonelik stratejiler dogrultusunda
gerceklestirilecek faaliyet ve projeler ile bunlarin kaynak ihtiyaci bu asamada
belirlenir. Ayrica, her bir faaliyet/proje belirli bir hedefe yonelik olmalidir.***

5018 sayili Kanunda stratejik plandan, kamu idarelerinin amag ve hedeflerini
ve bunlara ulasmak icin izlenecek yontemler ile kaynak dagilimlarini iceren plan

olarak bahsedilmektedir. Bu kapsamda stratejik planlarin islevsel olabilmesi, stratejik

141 gazi.edu.tr/posts/download?id=184575, Erisim tarihi: 17.04.18.
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planda yer alan ama¢ ve hedeflerden belirli bir maliyet gerektirenlerin biitgelerde
yerini bulmasina baghdlr.142

Hiikiimetlerin Oncelikleri, stratejik planlarda kendini bulur. Biitgelerin
stratejik planlarin {izerine oturtulmasi, hiikiimetlerin oncelikleri ile kaynak tahsisi
baginin kuruldugunu anlamina da gelmektedir.143

Stratejik planlarla ilgili olarak iizerinde durulmasi gereken en 6nemli konu,
bu planlarin ¢ok yill1 bazda ele alinmasi ve biitgeyle iliskisinin kurulmasidir. Buna
stratejik planlarin ayaklarinin yere basar hale getirilmesi de denilebilir. Bu noktada
baska bir arag olan performans programi devreye girmektedir.***
2.2. Stratejik Planlarin Uygulanma Siireci

Planin uygulanmasi planda yer alan amag, hedef ve stratejilerin hayata
gecirilmesi anlamina gelmektedir. Bir planin basarili bir sekilde uygulanmasi biiyiik
6l¢iide basarili bir hazirlik siirecine ve sahiplenmeye baglidir.
2.2.1. Eylem Planlari

Bir isin amacina uygun bir bigimde gergeklestirilebilmesi veya bir durumun
daha ileriye gotiiriilebilmesi i¢in yapilan diizenlemeler olarak ifade edilmektedir.
Stratejik planlarin eylem planlarina baglanmasi, basarisi agisindan oldukga
onemlidir.

Stratejik planda yer alan amag¢ ve hedefleri gergeklestirmeye doniik proje ve
faaliyetlerin uygulanabilmesi i¢in amag, hedef ve faaliyetler bazinda sorumlularin
kimler ve hangi birimler oldugu, ne zaman gerceklestirilecegi, hangi kaynaklarin

kullanilacag: gibi hususlarin yer aldig: bir eylem plani hazirlanmasi yararl olacaktir.

142 M. Kamil Mutluer, Erdogan Oner, Ahmet Kesik, Biitce Hukuku, Istanbul Bilgi Universitesi
Yaynlari, 2011, s.121.

143 M. Kamil Mutluer, Erdogan Oner, Ahmet Kesik, age, 2011, s.121.

144 M. Kamil Mutluer, Erdogan Oner, Ahmet Kesik, age, 2011, s.121.
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Eylem plan1 ayn1 zamanda izleme ve degerlendirmeyi de kolaylast1racakt1r.145 Eylem
planinin yiiriitiilmesinden sorumlu olan kisi ya da gruplar ayn1 zamanda da hedef ve
amaclarin yerine getirildigini/getirilmedigini de izlemekle yiikiimliidiirler.*®

Eylem planlari, stratejik plan siirecinin “hedefe (oraya) nasil ulasacagiz?”
kismini olusturmaktadir. Eylem plani, stratejik plan1 uygulamak i¢in kullanilan
stratejilerin ve adimlarin detayli bir tanimidir. Eylem planlari; kurumun amacini,
hedeflerini, misyonunu, program ve alt programlarinin basariya ulasmasi igin
kullanilan yontemlerini ve stratejilerini ayrintili bir sekilde agiklar. Gorevler ve
sorumluluklar SMART (Specific-belirli, Measurable-olgiilebilir,
Aggressive/attainable-ulasilabilir, Result-oriented-sonug¢ alinabilir ve Time bound-
sinirl bir siirede) adimlar seklinde bir taslak haline getirilir. Eylem planlar1 6nemli
goriilen her diizeyde miimkiin olan en fazla veriyi igermelidir.**’

Eylem plani, her asamada kimin sorumlu oldugunu ve her asamanin
tamamlanacagi siireyi igerir. Eylem plani islemler, prosediirler ve yontemlerden
olusan bir siirectir. Asagidaki siireg, eylem planini yliriitmenin bir yoludur:148

1. Eylem planinin uygulanmasi i¢in sorumlularin belirlenmesi

2. Eylem planin asamalarinin ayrintili bir sekilde hazirlanmasi

3. Eylem planinin tamamlanmasi i¢in zaman siirecinin belirlenmesi

4. Eylem plan1 tamamlanmasi i¢in ihtiyag¢ duyulan finansal fonlarin ve
kaynaklarin belirlenmesi

Eylem planima karar verilmesi amaciyla secenekler sinanirken su sorulardan

yararlarulabilir:149

' DPT, 2006.

6 MEB, Egitimde Stratejik Planlama, Strateji Gelistirme Bagkanlig1 Yayini, 2007.

Y7 Uludag Universitesi, Universitede Stratejik Planlama Rehberi, Uludag Universitesi Rektorliigii
Gelisim Planlama Kurulu Yaymi, 2002.

%8 Uludag Universitesi, age, 2002.
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= Eger bu eylem plan1 uygulanirsa, belirlenen amaca ulasmak olas1 m1?
* Bu eylem planinin beklenen maliyetleri ve yararlar1 nelerdir?
* Bu eylem planimi gergeklestirmek i¢in kurum iginde gerekli diizenlemeler
yapildi mi1?
= Eger diizenlemeler gerekliyse, bunlarin yapilmasi ne kadar bir siirede
gerceklesecektir?
» Plan uygulanmaya baglandiktan sonra, siiregsel degisikliklere gereksinim
duyulacak m1?
» Eger duyulacaksa, bu degisikliklerin kurum {izerinde ne gibi bir etkisi
olacaktir?
* Bu planin uygulanmasi i¢in hangi asamalara ve her asamanin tamamlanmast
icin ne kadar bir siireye gereksinim duyulacaktir?
2.2.2. Performans Programi
Performans programlari, stratejik planlarin yillik uygulama dilimleri olarak
bir mali yilda idarenin stratejik plani dogrultusunda yiiriitmesi gereken faaliyetleri,
bu faaliyetlerin kaynak ihtiyacini, performans hedef ve gostergelerini igeren, idare
bilitcesine ve idare faaliyet raporuna temel olusturan ve her harcama birimi tarafindan
hazirlanmasi zorunlu olan programlard1r.150 Stratejik planlarla biitge arasindaki
baglant1 performans programlar1 sayesinde kurulur.
Performans programlari, biitce dokiimanlarinda mali bilgilerin yaninda,
performans bilgilerinin de yer almasii saglayarak, c¢ikti ve sonu¢ odakli bir
bilitceleme anlayisint 6n plana ¢ikarmakta, kamu mali yOnetim sistemimizin

dayandig1 mali saydamlik ve hesap verebilirlik ilkelerine islerlik kazandirmaktadir.

9 KalDer, Egitimde TKY Uzmanlik Grubu, Egitim Kurumlar1 igin Toplam Kalite Yonetimi ve
Ozdegerlendirme, KalDer Yayinlari No: 32, 2002.
130 Baris Ovgiin, age, 2010, 5.298.
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Kalkinma Plani

E- Hiikiimet Programi o
2 Orta Vadeli Program g
w Orta Vadeli Mali Plan 3
g Yillik Program E
b=
5
T - - &
idare Stratejik Plani
idare Biitgesi Performans Programi
3
a
w Uygulama =
= Harcama Birimleri =
o (Faaliyetler) =
Performans Degerlendirmesi
(Kurum i¢i Degerlendirme)
idare Faaliyet Raporu
- ——————————————————————————— - -

Sekil 6. Stratejik Plan, Performans Programu ve Biitce Iliskisi*™*
Performans programi, bir mali yilda yiiriitilecek faaliyet ve projeleri
belirlediginden detayli bir 6n ¢alisma ve degerlendirme gerektirir. Bu nedenle, hedef
ve gostergelerin dogru ve tam olarak olusturulmasi dnemlidir. Program, yil sonunda

hazirlanacak faaliyet raporu ile performans degerlendirmesine temel olusturur.™

! Maliye Bakanligi, Performans Programi Hazirlama Rehberi, 2009, s.10.
152 M. Kamil Mutluer, Erdogan Oner, Ahmet Kesik, age, 2011, 5.123.
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Performans programinin hazirlanma asamasinda, stratejik planlarda yer alan
amac ve hedeflerden mali yil i¢in en Oncelikli olanlar ilgili kamu idaresi tarafindan
belirlenir. Bu amag ve hedefleri gergeklestirmek tizere yiiriitiilmesi gereken alternatif
faaliyet ve projeler, degerlendirme siireci sonrasinda tespit edilir. Maliyetler, ¢iktilar,
riskler ve belirsizlikler; analiz yontemleri kullanilarak degerlendirmeye tabi tutulmak
suretiyle alternatif faaliyet ve projeler arasindan yiiriitiilmesi gerekli olanlar secilir.

llgili idarelerde sahiplenme, katilimcilik, idari kapasitenin gelistirilmesi,
yeterli personelin saglanmasi kadar uygulanmasi gereken teknik ve yoOntemler
tizerinde sektdrel bazda ciddi bilimsel anlamda ¢aligma yapilmasini da gerektirir. Bu
nedenle, performans programlarini oldukga basitlestirip sadelestirmek suretiyle
uygulamaya c¢alismak ve aceleci olmamak bu sistemin gelecekteki basarisi
bakimindan son derece énemlidir.'*®

Performans programlar1 5018 sayili Kanunun 6ngordiigii cercevede hem idare
diizeyinde hem de idarenin alt birimleri diizeyinde hazirlanir. Idare performans
programi, birim performans programlarinda yer alan bilgilerden gerekli goriilenlerin
bir araya getirilmesiyle olusturulur.™*

Maliye Bakanligi’nca hazirlanan Rehber’e gore, performans programinin

hazirlanmasinda belirli agamalarin takip edilmesi ongoriilmektedir.

158 M. Kamil Mutluer, Erdogan Oner, Ahmet Kesik, age, 2011, 5.123.
%% M. Kamil Mutluer, Erdogan Oner, Ahmet Kesik, age, 2011, 5.126.

79



Oncelikli stratejik amac ve hedeflerin belirlenmesi .
Ust Yonetim -
Harcama
Performans hedef ve gostergelerinin belirlenmesi Yetkilileri
Faaliyetlerin belirlenmesi
Faaliyetlerle dogrudan iliskilendirilebilen maliyetlerin tespiti
Harcama
Genel yonetim giderleri ile diger idarelere transfer edilecek Birimleri
kaynaklarin tespiti
Kaynak ihtiyacinin konsolide edilmesi
(Faaliyetler, genel yénetim giderleri ve diger idarelere transfer
edilecek kaynaklar) Mali Hizmetler
Birimi
idare Performans
Programinin olusturulmas
_____________.--"—.-———-__

Sekil 7. Performans Programi Hazirlama Siireci®™

Performans programi hazirlanirken oOncelikle kamu idarelerinin stratejik
planda yer alan amag¢ ve hedeflerden program doneminde hangilerine, ne Slgiide
oncelik vereceklerini belirlemesi gerekmektedir. Daha sonraki agama ise performans
hedef ve gostergeleri ile faaliyetlerin belirlenmesidir. Performans hedefleri, idarenin
neleri basaracagini, faaliyetler ise bunlarin nasil gergeklestirilecegini ifade eder.

Performans hedeflerine ne dlgiide ulasildiginin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi

icin performans gostergelerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bundan sonraki agama

1% Maliye Bakanligi, Performans Programi Hazirlama Rehberi, 2009, s.12.
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ise faaliyet maliyetlerinin tespit edilmesidir. Faaliyet maliyeti tespit edilirken faaliyet
ile  dogrudan iliskilendirilebilen = maliyetler — dikkate alimir.  Dogrudan
iliskilendirilebilen maliyetler, faaliyetin gergeklestirilmesi halinde ortaya cikacak
maliyetlerdir. Son asama ise performans programinin kaynak ihtiyacinin belirlenmesi
ve performans programinin olusturulmasidir. Performans programinin kaynak
ihtiyact performans hedefine ulasmak amaciyla gerceklestirilecek faaliyet
maliyetlerinin toplamindan yani faaliyetlerin maliyeti, genel yonetim giderleri ve
diger idarelere transfer edilecek kaynaklar toplamindan olusmaktadir.**®

2.3. Stratejik Planlarin izlenme ve Degerlendirilme Siireci

Stratejik planlama siirecinin en son asamasi stratejik planlarin izleme ve
degerlendirilmesidir. Bu boliimde oncelikle izleme ve degerlendirmenin ne oldugu
aciklanmakta sonrasinda stratejik planlarin izleme ve degerlendirme araglarinin
stiregteki islevlerinden bahsedilmektedir.

Stratejik planlama siirecinde, izleme ve degerlendirme faaliyetleri sonucunda
elde edilen bilgiler kullanilarak, stratejik plan gézden gegirilir, hedeflenen ve ulasilan
sonuglar karsilastirilir. Izleme ve degerlendirme faaliyetlerinin etkili olarak
gergeklestirilebilmesi, uygulama asamasina gegcmeden Once stratejik planda ortaya
konulan hedeflerin nesnel ve dlgiilebilir gostergeler ile iliskilendirilmesini gerektirir.
Izleme ve degerlendirme siireci kurumsal Ofrenmeyi ve buna bagli olarak
faaliyetlerin  siirekli olarak 1iyilestirilmesini saglar. Ayrica, hesap verme
sorumlulugunun olusturulmasina katkida bulunur. Stratejik planin izleme ve

degerlendirmeye tabi tutulmasi sarttir. Aksi takdirde, gerek planin uygulanmasinda

1% Maliye Bakanligi, Performans Programi Hazirlama Rehberi, 2009.
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gerekse ilgililerin hesap verme sorumlulugu ilkesinin hayata gecirilmesinde
zorluklarla karsllas1lalcalkt1r.157

Izleme ve degerlendirmenin etkin yapilabilmesi, ancak uygun veri ve
istatistiklerin temin edilmesi ile miimkiindiir. Amaca uygun, dogru ve tutarli verilerin
varligi, stratejik planin basarisinin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi i¢in olmazsa olmaz
bir 6n kosuldur. Her bir hedefin izlenip degerlendirilebilmesi i¢in ne tiir verilere
ihtiya¢ duyuldugu, bunlarin ne sekilde temin edilecegi, ihtiyag duyulan veriler
halihazirda toplanmiyorsa nasil ve ne siklikla kim tarafindan toplanacagi, bu
kapsamdaki kisitlarin neler olacagi gibi hususlarin mutlaka incelenmesi ve
cevaplanmast gerekir.l58

Stratejik planda izleme, uygulamanin sistematik olarak takip edilmesi ve
raporlanmasidir. Amag ve hedeflerin gerceklestirilmesine iliskin gelismelerin belirli
bir siklikla raporlanmasi ve ilgili taraflar ile kurum i¢i ve kurum disi mercilerin
degerlendirmesine sunulmasi, izleme faaliyetlerini olusturur. Izleme asamasinda
kamu kurumlarinin kisa ve uzun dénemli olarak belirlemis oldugu hedeflere ulasma
derecesini gosteren Onceden belirlenmis performans kriterleri izlenmekte ve
raporlanmaktadlr.159

Izleme, yonetime yardimci olan sistemli bir faaliyettir. Raporlama izleme
faaliyetinin temel aracidir. Izleme raporlari objektif olmalidir. Ilerleme saglanan

alanlar yaninda, ilerleme saglanamayan konular da rapor edilmelidir. Performansin

15" DPT, 2006, 5.45.

158 DPT, 2006, 5.46.

159 Ahmet Akcay, Kamuda Stratejik Plan Amagclarinin Gergeklestirilmesine Yonelik Degerlendirme ve
Denetim Modeli, Tiibav Bilim Dergisi, Cilt 2, Say1 1, 2009, s.85.
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izlenmesi, izleme faaliyetinin temelidir. Bunun i¢in performans gostergeleri ile ilgili
veriler diizenli olarak toplanmali1 ve degerlendirilmelidir.160

Degerlendirme, uygulama sonuglarinin amag¢ ve hedeflere kiyasla dlgiilmesi
ve sO0z konusu amag¢ ve hedeflerin tutarlilik ve uygunlugunun analizidir.*®*
Degerlendirmede amag plan, proje veya politikanin etkinligini, etkililigini, etkisini ve
sirdiirebilirligini Olgmektir. Aym1 zamanda degerlendirme plan, proje ya da
politikanin 6nemini ve degerini ortaya ¢ikarmakla birlikte gecmisten alinan derslerin
kullaniimasim da saglar.'®?

Stratejik planda degerlendirme, devam eden ya da tamamlanmis faaliyetlerin
amag¢ ve hedeflere ulasmay1 ne 6l¢iide sagladig1 ve karar alma siirecine ne olgiide
katkida bulundugunu belirlemek amaciyla yapilan ayrintili bir incelemedir.
Degerlendirme ile stratejik planda yer alan amag, hedef ve performans
gostergelerinin ilgililik, etkililik, etkinlik ve siirdiiriilebilirligi analiz edilir.*®

Izleme siirecinde daha ¢ok uygulama asamasinda amag ve hedeflere ulasiima
diizeyi Olcgliilmeye c¢alisilmakta, ancak neden ve etkiler iizerinde ¢ok
durulmamaktadir. Degerlendirme ise daha ¢ok neden ve etkiler {izerinde
yogunlasmaktadlr.164

Stratejik planin izleme ve degerlendirilmesi genellikle performans
gostergelerine ulagilma diizeyinin 6l¢iilmesiyle yapilir. Bu nedenle stratejik planda
performans gostergeleri belirlenirken Glgiimlerinin nasil yapilacaginin net olarak
belirtilmesi ve yillar itibariyla ulasilmasi hedeflenen degerlerin de belirtilmesi

gerekmektedir.

10 DPT, 20086, 5.45.

161 Ahmet Akgay, age, 2009, s.85.

162 DPT, 20086, 5.45.

183 K alkinma Bakanligi, 2018, s.55.

%4 Duygu Demir Saygili, age, 2014, 5.62.
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Stratejik planin izleme ve degerlendirme faaliyetleri hem hesap verebilirligin
saglanmasi hem de stratejik planlarin uygulanma diizeyinin artmasi agisindan son
derece Onemlidir. Bu nedenle kamu idarelerinin stratejik planlar1 hazirlanirken
sistematik olarak takibinin nasil yapilacaginin belirlenmesi ve iist yonetimin bu
siireci sahiplendiginin kuruma hissettirilmesi 6nemlidir.

2.3.1. Performans Gostergeleri

Kamu idareleri amag¢ ve hedeflerini yerine getirmek {iizere yiirtttiikleri
faaliyetlerin her boyutunu (girdi, siireg, ¢ikti, sonug) 6lgmek ve degerlendirmek icin
performans gostergeleri kullanirlar. Performans gostergeleri, kaynaklarin etkili,
ekonomik ve verimli kullanilip kullanilmadigini 6lgmeye ve degerlendirmeye
yardimci olur.'®® Dogru belirlenmis performans gostergeleri ise su 6zelliklere sahip
olmalidir:**®

» [darenin misyon, vizyon, amaclar1 ve hedefleri ile yiiriitecegi faaliyetlerle
dogrudan ilgili olmali, idarenin neyi basarmaya calistigini lgmelidir.

» [darenin, faaliyetleri ve hedefleri ile ilgisi olmayan gdstergeler
olusturulmamalidir.

= Hesap verme sorumlulugu ile baglantili olmalidir.

= Performans gostergelerinin say1 ve nitelikleri idare faaliyetlerinin tiim
yonlerini kapsayacak sekilde dengeli olmalidir.

» Performans gostergelerine iliskin verilerin toplanma ve degerlendirme
maliyetlerinin makul ve kabul edilebilir bir seviyede olmasi1 gerekir.

= Performans bilgilerini toplama maliyeti, bilgilerden elde edilecek olan

faydadan ¢ok olmamalidir.

1% Maliye Bakanligi-BUMKO, Performans Esash Biitceleme Rehberi, Maliye Bakanligi- Biitce ve
Mali Kontrol Genel Miidiirliigii Yayini, 2004.
186 Maliye Bakanligi, 2009, s.32.
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=  Performans gostergeleri, dogru ve giivenilir verilere dayanmalidir.
» Performans gostergeleri hem ge¢mis donemlerle hem de baska idarelerin
benzer faaliyetleriyle karsilastirilabilir olmalidir.

Kurumlara “kamu kaynaklarinin ni¢in harcandig1” sorusuna yanit vermede
yardimer olur. Performans gostergeleri birim performans programlarinda yer alir.
Idare performans programlarinda birim performans programinda yer alan
gostergelerden idarenin temel faaliyetlerini agiklayict nitelikte olanlara yer verilir.®”
2.3.2. Faaliyet Raporlar

Faaliyet raporu, 5018 sayili Kanunun 41. maddesinde diizenlenmistir.
Maddeye gore, kamu idarelerinin stratejik plan ve performans programlar1 uyarinca
yurtittiikkleri faaliyetlerinin, belirlenmis performans gostergelerine gore, hedef ve
gerceklesme durumu ile meydana gelen sapmalarin nedenlerini aciklayacak ve
idarenin faaliyet sonuglarini gosterecek sekilde faaliyet raporu hazirlamalari hilkkme
baglanmistir. Bu nedenle faaliyet raporlari; stratejik planlarin izleme ve
degerlendirme faaliyetleri agsisindan c¢ok oOnemlidir. Faaliyet raporlari, stratejik
planlarin yillik izleme raporlar1 olup stratejik plan ve performans programinda
ongoriilen hedeflere iliskin gergeklesmeler faaliyet raporlar1 araciligiyla kamuoyuna
aciklanmaktadir.'®®

Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlari Hakkinda Yonetmelige
gore faaliyet raporu hazirlanirken uyulmasi gereken ilkeler sunlardir:

» Sorumluluk ilkesi: Faaliyet raporlari mali saydamlik ve hesap verme

sorumlulugunu saglayacak sekilde hazirlanir.

187 Ahmet Akgay, age, 2009, s.89.
168 Maliye Bakanligi, 2009, s.2.
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»  Dogruluk ve tarafsizlik ilkesi: Faaliyet raporlarinda yer alan bilgilerin dogru,
giivenilir, 6nyargisiz ve tarafsiz olmasi zorunludur.

= Aciklik ilkesi: Faaliyet raporlari, ilgili taraflarin ve kamuoyunun bilgi sahibi
olmasini saglamak iizere agik, anlasilir ve sade bir dil kullanilarak hazirlanir.
Bununla birlikte; raporlarda teknik terim ve kisaltmalarin kullanilmasi
durumunda bunlar ayrica tanimlanir.

» Tam agiklama ilkesi: Faaliyet raporlarinda yer alan bilgilerin eksiksiz olmasi
ve faaliyet sonuglarini tiim yonleriyle aciklamasi gerekir. Idarenin
faaliyetleriyle ilgisi olmayan hususlara faaliyet raporlarinda yer verilmez.

» Tutarlilik ilkesi: Faaliyet sonuglarinin gosterilmesi ve degerlendirilmesinde
ayni yontemler kullanilir. Yontem degisiklikleri olmasi durumunda, bu
degisiklikler raporda aciklanir. Ayrica faaliyet raporlari yillar itibariyla
karsilastirmaya imkan verecek bigimde hazirlanir.

* Yillik olma ilkesi: Faaliyet raporlari, bir mali yilin faaliyet sonuglarim
gosterecek sekilde hazirlanir.

Mali saydamlik ve hesap verme sorumlulugunun en 6nemli unsurlarindan
olan faaliyet raporlar1 bir yillik biitce uygulamasinin sonrasinda iist yoneticiler ve
kendilerine biitge ile ddenek tahsis edilen harcama yetkilileri tarafindan hazirlanir.*®

5018 sayil1 Kanunun 41. Maddesinde belirtildigi {izere idare diizeyinde iki tiir
faaliyet raporu hazirlanir. Birim faaliyet raporu, idarenin biinyesinde bulunan ve
kendisine biit¢ceyle ddenek tahsis edilen harcama yetkilileri tarafindan hazirlanirken,
idare faaliyet raporu birim faaliyet raporlarin1 da esas alarak iist yonetici tarafindan

hazirlanir.*"°

199 Maliye Bakanligi-BUMKO, 2004.
10 M. Kamil Mutluer, Erdogan Oner, Ahmet Kesik, age, 2011, 5.127.
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Merkezi yonetim kapsamindaki idareler ile sosyal giivenlik kurumlarinin bir
mali yildaki faaliyet sonuglari, Maliye Bakanliginca hazirlanacak genel faaliyet
raporunda gosterilir. Bu raporda, mahalli idarelerin mali yapilarina iliskin genel
degerlendirmelere de yer verilir.!"* Faaliyet raporlari, girdi-¢ikti iligkisini gostermesi,
verimlilik, etkinlik ve kalite gOstergelerini i¢ermesi, biitiin bunlarin fayda-maliyet
analizi ¢ergevesinde yapilmast ve performans denetimine zemin hazirlamasi
bakimindan 6nemlidir.

Stratejik planlarin izleme ve degerlendirme faaliyetleriyle, faaliyet raporlari
birbirlerini besler niteliktedir. Faaliyet raporlar1 hazirlanirken stratejik planin izleme
ve degerlendirme raporlarindan faydalanilabilecegi goriilmektedir. Bununla birlikte
izleme ve degerlendirme raporlar1 hazirlanirken de faaliyet raporlarindan saglanan
geri bildirimlerin dikkate alinmasi faydali olacaktir. Diger 6nemli bir husus ise
stratejik  planlarin  izleme ve degerlendirme faaliyetlerinin {ist yOnetim
sorumlulugunda gergeklestirilmesidir. Faaliyet raporlarmin  kurumun st
yoneticisine sunulmasi, kurumun {ist yoneticisinin stratejik plan gerceklesmelerinden
haberdar olmasini saglayacak ve iist yoneticinin stratejik plani sahiplenme diizeyini
artiracaktir.

2.3.3. Kontrol ve Denetim Faaliyetleri Baglaminda izleme ve Degerlendirme

5018 sayili KMYKK’nin 8. maddesine gore her tiirlii kamu kaynaginin elde
edilmesi ve kullanilmasinda gorevli ve yetkili olanlar, kaynaklarin etkili, ekonomik,
verimli ve hukuka uygun olarak elde edilmesinden, kullanilmasindan,
muhasebelestirilmesinden, raporlanmasindan ve koétiiye kullanilmamas: i¢in gerekli

onlemlerin alinmasindan sorumludur ve yetkili kilinmig mercilere hesap vermek

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi Ve Kontrol Kanunu.
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zorundadirlar. Basarili bir hesap verme sorumlulugunun yerine getirilmesi igin de
Olctilebilir  hedeflerin  belirlenmesi ve sorumluluklarin tespiti, hedeflerin
gerceklestirilmesi  i¢cin nelere ihtiya¢ duyuldugunun planlanmasi, sonuglarin
raporlanmast ve degerlendirmeye tabi tutulmasi gerekmektedir. Bunlar stratejik
planlarin hazirlanmasi, uygulanmasi ve izlenip degerlendirilmesinin hesap verme
sorumlulugunun yerine getirilmesi ac¢isindan olduk¢a Onemli oldugunu
gostermektedir. Hesap verebilirligin saglanmasinda kamu mali yonetim sisteminin
getirdigi yardimci araglar; i¢ kontrol, i¢ denetim ve dis denetimdir.

Buradan da goriildiigii tizere, stratejik planlarin izleme ve degerlendirme
faaliyetlerinin yerine getirilmesinde denetim ve kontrol faaliyetlerinin 6nemi
biiyiiktiir. Kurumun etkin bir i¢ kontrol ve i¢ denetim sisteminin olmasi stratejik plan
uygulamalarinin izlenmesi ve degerlendirilmesine firsat verecek, bagimsiz bir kurum
tarafindan dis denetiminin gerceklestirilmesi ise kurumlari plani1 uygulamaya ve
uygulama sonuglarini da izleyip degerlendirmeye zorlayacaktir.

2.3.3.1. i¢ Kontrol

Kontroliin sézliik anlam1 denetimle es anlamli ele alinmakta ve bir seyin
gercege ve aslina uygunluguna bakmak, denetlemek olarak tanimlanmaktadir.
Uluslararas1 Sayistaylar Birligi'nin (INTOSAI) yaymlamis oldugu Kamu Kesimi I¢
Kontrol Standartlar1 Rehberinde ise i¢ kontrol, bir kurumun ydnetimi ve personeli
tarafindan yerine getirilen tamamlayic1 bir siire¢ olarak tanimlanmakta, bu siirecte
kurumun benimsemis oldugu misyonunu gergeklestirmesi i¢in risklerin tespiti ve

makul diizeyde bir giivencenin saglanmis olmasinin esas oldugu ifade edilmekte ve
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bu dogrultuda da bazi amaglarin basarilmis olmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu
amaglar arasinda;'"?
» fslemleri diizenlemek, etik ilkelerine uygun, ekonomik, randimanli ve etkili
bigimde gerceklestirmek,
» Hesap verebilme yiikiimliiliiklerini yerine getirmek,
» Yiirtrliikteki yasalara ve diizenlemelere uymak ve
= Kaynaklar1 kaybolma, kotii kullanma ve hasar gormeye karst korumak
sayilmaktadir.

I¢c kontrol bu amaglar1 gerceklestirmek iizere idare tarafindan olusturulan
organizasyon, yontem ve siirecle i¢ denetimi kapsayan mali ve diger kontroller
biitiiniidiir.

Ic  kontrol bilesenleri kontrol ortami, risklerin belirlenmesi ve
degerlendirilmesi, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ile izleme olarak
belirlenmistir.)”® Kamu idarelerinde etkin bir i¢ kontrol sistemi izleme ve
degerlendirme faaliyetlerinin kalitesini ve etkisini artiracaktir. Bu nedenle i¢ kontrol
bilesenlerinin stratejik planda belirtilen amag¢ ve hedefleri gerceklestirmeye yonelik
tasarlanmasi 6nemlidir. Ayrica kontrol ortam1 diger dort bilesenin temelini olusturur
ve i¢ kontrol sisteminin i¢inde faaliyet gdsterdigi yapiy1 ve yoneticilerin i¢ kontrole

atfettigi onemi ifade eder.t"™

Bu nedenle kontrol ortaminin stratejik planda belirtilen
ama¢c ve hedefleri gerceklestirmeye yonelik faaliyetleri igerecek sekilde

diizenlenmesi gerekmektedir. Bununla birlikte i¢ kontrol sisteminin, risk olarak

tanimlanan, kurumun amag¢ ve hedeflerinin ger¢eklesmesine etki edecek veya

172 Giiven Murat, Muhlis Bagdigen, age, 2008, s.32.

173 Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi.

1% Simay Erdogan, I¢ Kontrol Sistemi: Kamu iktisadi Tesebbiisleri i¢in i¢ Kontrol Modeli Onerisi,
Uzmanlik Tezi, 2009, s.30.
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gerceklesmesini engelleyecek herhangi bir olay ya da durumu tespit etmek,
degerlendirmek ve s6z konusu riskleri kabul edilebilir seviyede tutmak {izere
tasarlanmasi gerekmektedir.175

Kontrol Ortami; yonetim ve calisanlar, biitiin bir organizasyon icinde, i¢
kontrole ve yonetime yonelik olarak pozitif ve destekleyici bir ortam olusturmali ve
sirdiirmelidir. Ortami etkileyen faktorler; yonetim ve c¢alisanlar tarafindan
diirtistliigiin ve etik degerlerin korunmasi ve sergilenmesi, yonetimin uzmanliga olan
baglilig1, yonetimin felsefesi ve is gdrme tarzi, organizasyonun yapist, kurulusun
organizasyon i¢inde yetki ve sorumluluklarin devredilme tarzi, etkili beseri sermaye
politikalar1 ve uygulamalari, gozetim kuruluslar ile olan iliskilerdir.*"® Ozetle, ig
kontrollerin basarili ya da basarisiz olmasi, i¢ kontrol siirecinin yer aldigi kontrol
ortamina bagldir.'”’

Ic kontrol, hedefleri gerceklestirmede yararlanilan planlar;, metotlar1 ve
prosediirleri kapsar ve bu suretle performansa dayal1 yonetime katkida bulunur. I¢
kontrol ayrica varliklar1 korumada, hatalar1 ve yolsuzluklar1 6nleme ve ortaya
cikarmada ilk savunma hatti olarak islev g(’iriir.178

Stratejik planlarin izleme ve degerlendirilmesi agisindan énemli bir unsur ise
i¢ kontrol sisteminin izleme bilesenidir. Bu bilesenle, i¢ kontrol sisteminin zaman
icerisinde gosterdigi performansin degerlendirilmesi amaglanmaktadir. Boyle bir

degerlendirme sistemde c¢ikabilecek sorunlarin tespiti ve ¢Oziimii agisindan son

derece Onemlidir.

5 M. A. Madendere, Kurumsal Risk Yonetiminde I¢c Denetimin Rolii, TIDE Ceviri/Derleme, 2005,
S.7.

176 Tiirkiye I¢c Denetim Enstitiisii, The IIA Researh Foundation, Uluslararasi i¢ Denetim Standartlart
Mesleki Uygulama Cergevesi, I¢ Denetim Enstitiisii, 2004, s.15.

YTN. C. Doyrangl, Sermaye Piyasas1 Araci Kurumlarinda Etkili Bir i¢ Kontrol Sistemi ve i¢
Denetim Fonksiyonu, 2001, s.50.

178 Mahmut Demirbas, i¢ Kontrol Ve i¢ Denetim Faaliyetlerinin Kapsaminda Meydana Gelen
Degisimler, Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1 7, 2005, s.169.
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2.3.3.2. i¢c Denetim

I¢ denetim, kurumun operasyonlarin1 gelistirmek ve onlara deger katmak igin

tasarlanmis bagimsiz bir nesnel glivence ve danismanlik faaliyetidir. Risk yonetimi

ile birlikte kontrol ve yonetisim siireglerinin verimliligini degerlendirme alaninda

disiplinli ve sistematik bir yaklasim sunarak ilgili kurumun hedef ve amaclarina

ulagmasina yardimei olur.!”® I¢ denetim faaliyetleri sertifikali i¢ denetgiler tarafindan

gergeklestirilmektedir.

I¢ denetgilerin gorevleri 5018 sayili KMYKK’da sayilmustir:
Nesnel risk analizlerine dayanarak kamu idarelerinin yonetim ve kontrol
yapilarini degerlendirmek.
Kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli kullanilmas1 bakimindan incelemeler
yapmak ve onerilerde bulunmak.
Harcama sonrasinda yasal uygunluk denetimi yapmak.
Idarenin harcamalarinin, mali islemlere iliskin karar ve tasarruflarmin, amag
ve politikalara, kalkinma planina, programlara, stratejik planlara ve
performans programlarina uygunlugunu denetlemek ve degerlendirmek.
Mali yonetim ve kontrol siireclerinin sistem denetimini yapmak ve bu
konularda 6nerilerde bulunmak.
Denetim sonuglar1 ¢ergevesinde iyilestirmelere yonelik onerilerde bulunmak.
Denetim sirasinda veya denetim sonuglarina goére sorusturma agilmasini
gerektirecek bir duruma rastlandiginda, ilgili idarenin en iist amirine

bildirmek.

179 https://www.tide.org.tr/file/documents/pdf/lIA Ic Denetimin Paydaslar Icin Degeri Detay.pdf,

Erisim tarihi: 27.04.18.
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Ic denetgiler; kurumun sistemleri, yonetim siiregleri ve kiiltiiriinii
derinlemesine anlamali ve ¢ozlimlemeli, yonetisim siireclerinin saglam ve giivenilir
olduklar1 ve yiirirliikkteki i¢ kontrollerin riskleri azaltmak igin yeterli olduklari
konusunda iist diizey yoOnetime ve yonetim organlarina giivence vererek yeni
gelistirilen teknolojiler hakkinda danismanlik hizmeti sunmali ve firsatlar1 analiz
ederek, kurumsal gelisim i¢in ¢esitli tavsiyelerde bulunmalidirlar.*®

Ic denet¢i bu gorevlerini, I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu tarafindan
belirlenen ve uluslararasi kabul gérmiis kontrol ve denetim standartlarina uygun
sekilde yerine getirmesi gerekmektedir. Bu kapsamda 5018 sayili KMYKK’nin 67.
maddesi uyarinca kamu idarelerinin i¢ denetim sistemlerini izlemek, bagimsiz ve
tarafsiz bir organ olarak hizmet vermek iizere I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu
kurulmugtur. Bu kurulun gérevleri;

» J¢ denetime iliskin denetim ve raporlama standartlarin1 belirlemek, denetim
rehberlerini hazirlamak ve gelistirmek.

» Uluslararas1 uygulamalar ve denetim standartlartyla uyumlu risk
degerlendirme yontemlerini gelistirmek.

» Kamu idarelerinin denetim birimleri ile isbirligini saglamak.

* Yolsuzluk veya usulsiizliiklerin ortadan kaldirilmast i¢in gerekli onlemlerin
alinmasi1 konusunda 6nerilerde bulunmak.

= Risk igeren alanlarda i¢ denetgilere program dis1 6zel denetim yaptirilmasi
i¢cin kamu idarelerine onerilerde bulunmak.

» [¢ denetgilerin egitim programlarim diizenlemek.

180 https://www.tide.org.tr/file/documents/pdf/I1A_Ic_Denetimin Paydaslar Icin_Degeri_Detay.pdf,
Erisim tarihi: 27.04.18.
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» ¢ denetgiler ile iist yoneticiler arasinda goriis ayriligi bulunmasi halinde
anlasmazligin giderilmesine yardimei olmak.

» [darelerin i¢ denetim raporlarini degerlendirerek sonuglarini konsolide etmek
suretiyle yillik rapor halinde Maliye Bakanina sunmak ve kamuoyuna
acgiklamak.

» [slem hacimleri ve personel sayilar1 dikkate alinmak suretiyle idareler ile ilge
ve belde belediyeleri i¢in i¢ denet¢i atanip atanmayacagina karar vermek.

» [¢ denetgilerin atanmasina iliskin diger usulleri belirlemek.

» ¢ denetcilerin uyacaklar etik kurallar1 belirlemek.

= Kalite giivence ve gelistirme programini diizenlemek ve i¢ denetim
birimlerini bu kapsamda degerlendirmek.

seklinde sayilmistir.
Ic denetim uygulamada; mali denetim, uygunluk denetimi, performans

denetimi ve sistem denetimini kapsar.'®!

Denetim faaliyetlerinin temel noktasini ise
gecmis faaliyetlerin denetiminden ¢ok kurumun amag¢ ve hedeflerine ulagmasini
engelleyecek i¢ ve dis etmenlerin tespiti, degerlendirilmesi ve izlenmesidir.'®?
Bununla birlikte i¢ denetim risk yonetimi, kontrol ve yonetisim slireglerinin
etkinligini degerlendirmek ve i1yilestirmek {lizere sistemli ve bilimsel disiplini olan bir
yaklasgim  getirmek suretiyle kurumlarin hedeflerini basarmasina katkida

bulunmaktadir.*®

Bu c¢ercevede i¢ denetcilerin  kurumun stratejik planinin
uygulanmasi ve sonuglarinin takip edilmesi agisindan 6nemli sorumluluklarinin

oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte i¢ denetim birimi kurumu en iyi taniyan ve

81 Duygu Demir Saygil, age, 2014, s.70.
182 Mustafa Cavusoglu, Osman Duru, i¢ Denetim, Arastirma Notlari/Siyasal Vakfi Biilteni, 1996, s.17.
183 Baran Ozeren, I¢ Denetim, Standartlar1 ve Meslegin Yeni Acilimlari, inceleme, 2000, s.37.
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yapilan islerin biitiiniine hakim olan bir birim olma zelligine sahiptir."®* Bu nedenle
i¢ denetim, kurumun gii¢lii ve zayif yonleri ile firsat ve tehditlerinin daha iyi
bilinmesini saglayarak oOnceliklerin belirlenmesinde 6nemli rol oynayacak ve
stratejik planlarin kalitesinin artmasina katki saglayacaktlr.185 I¢ denetim sisteminin
basartyla uygulanmasi halinde kamu idarelerinin faaliyetlerinin etkinlik ve
verimliliginin artacag, stratejik planlarin daha uygulanabilir hale gelecegi ve st
yoneticilere, ¢alisanlara, kamuoyu ile ilgili taraflara glivence saglayacagi
diistiniilmektedir.

2.3.3.3. Dis Denetim

D1s denetim; kurumun, kendi personeli olmayan denetgilerden olusan,
kurumla dogrudan ilgili, bagli vb. sekilde organik bagi olmayan bagimsiz ve farkli
bir tiizel kisiligi olan denetim organi, grubu veya kisisi tarafindan denetlenmesidir.*®

Harcama sonrasi denetimi kapsayan ve harcamaci kurum disinda bagimsiz bir
kurumun yapacagi denetimi ifade eden dig denetimin amaci, kurumun hesap verme
sorumlulugu ¢ergevesinde; yonetimin mali faaliyet, karar ve islemlerinin yasalara,
kurumsal amag, hedef ve planlara uygunluk yoniinden incelenmesi ve sonuglarinin
ilgili kuruma veya birimlere I‘apOI'lanmaSIdll'.187

Stratejik planlarin izleme ve degerlendirme faaliyetleri acgisindan dis
denetimin Onemli bir rolii bulunmaktadir. Sayistay tarafindan gerceklestirilen dis
denetim, diizenlilik denetimi ve performans denetimini icermektedir.'®® Stratejik

planlarin izleme ve degerlendirilmesi acisindan performans denetiminin Onemi

184 Ahmet Marangoz, Biilent Balkan, Recep Oztiirk, Serdar Satoglu, Bankalarda i¢ Denetim ve
Stratejik Planlama, Marmara Universitesi, 2006, s.9.

1% Duygu Demir Saygil, age, 2014, 5.70.

18 Giiven Murat, Muhlis Bagdigen, age, 2008, s.43.

87 Giiven Murat, Muhlis Bagdigen, age, 2008, s.43.

188 6085 sayili Sayistay Kanunu.
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nedeniyle bu kisimda dis denetim kapsaminda sadece performans denetimine
deginilmektedir.

Performans esasli biitceleme sistemine gecis, denetimde de birtakim
degisiklikleri beraberinde getirmis ve performans denetimini de zorunlu kilmistir.

Performans denetiminin ilk olarak giindeme gelmesi 832 sayili Sayistay
Kanununa 26.06.1996 tarihinde “Verimlilik ve Etkinlik Degerlendirmesi” baslig1 ile
eklenen “Sayistay, denetimine tabi kurumlarin kaynaklar1 ne dlgiide verimli, etkin ve
tutumlu kullandiklarini incelemeye yetkilidir. Bu inceleme sonuglari, Sayistay
Birinci Baskani tarafindan bir degerlendirme raporuyla TBMM’ye sunulur.” maddesi
ile gergeklesmistir. Sayistay, 2010 yilina kadar bu madde ¢ercevesinde performans
denetimlerini  gergeklestirmistir."®® Maddede isim olarak performans denetimi
gegmemesine ragmen yapilan isin niteliginden dolay1r bu isim kullanilmistir. 5018
say1l1 Kanun ile performans esasli biitcelemenin uygulamaya konulmasinin ardindan
2010 yilinda 6085 sayili Kanunun yiiriirliige girmesiyle Sayistay’in denetim gorev ve
yetkisi degistirilmistir. 6085 sayili Kanunun 36’nc1 maddesi uyarinca Sayistay’in
denetim  gorevleri, “diizenlilik  denetimi” ve “performans denetimi’ni
kapsamaktadlr.190

6085 sayili Kanunun 36°’nc1 maddesinde performans denetimi “hesap verme
sorumlulugu c¢ercevesinde idarelerce belirlenen hedef ve gostergelerle ilgili olarak
faaliyet sonuglarimin oOlclilmesi suretiyle gergeklestirilir.” denilmektedir ve bu
tanimdan performans denetiminin temelini idarelerin iiretecegi performans

bilgilerinin olusturdugu anlasilmaktadir.

% Duygu Demir Saygili, age, 2014, s.71.
190 Sayistay Baskanligi, Performans Denetimi Rehberi, 2014, s.5.
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Sayistay, performans denetimi gorevini kamu idarelerinin ilgili raporlarinda

yer alan performans bilgisinin kalitesini degerlendirerek yerine getirir. Performans

bilgisi; devletin hizmet sunumunu konu alan, mali olmayan bilgidir. Performans

bilgisini denetlerken Sayistay’in ii¢ temel hedefi vardr:***

Kamu mali yonetiminde hesap verebilirligin ve saydamligin saglanmasini
temin etmek iizere kamu idarelerinin, 5018 sayili Kanuna uygun olarak
performans bilgilerini faaliyet raporlarinda géstermelerini saglamak,
Raporlanan bilgilerin yararliligina ve kalitesine katkida bulunmak,

Kamu idarelerinin performans hedefleri ve gostergeleri acisindan
kaydettikleri ilerlemeyi izlemek ve raporlamak iizere hazirladiklar1 faaliyet
raporlarinda yer alan bilginin dogrulugu konusunda TBMM’ye ve
kamuoyuna bilgi vermek.

Kamu idaresi temelinde yapilmakta olan performans denetimi, esas olarak

yillik diizenlilik denetimi ile es zamanl1 yiiriitiiliir.

Performans denetimi dort asamada yl'iriitiiliir:lg2
Planlama
Uygulama
Raporlama
Izleme

Sayistay’in  performans denetimi stratejik planin  degerlendirilmesi,

performans programimin degerlendirilmesi, faaliyet sonuglarinin dSlgiilmesi ve

degerlendirilmesi ile faaliyet raporlarinin degerlendirilmesi adimlarini kapsar.

191 Sayistay Baskanligi, 2014, s.6.
192 Sayistay Baskanligi, 2014, s.5.
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Sayistay tarafindan performans denetiminin gerceklestirilmesi hem daha
kaliteli planlar hazirlanmasini hem planlarin uygulanmasini hem de planlarin izleme
ve degerlendirme faaliyetlerinin gergeklestirilmesini saglayacagindan stratejik
yonetim agisindan son derece 6nemlidir. Stratejik planlardan elde edilen performans
bilgilerinin ger¢eklesme oranlarinin her yil TBMM’ye rapor edilmesi, hesap
verebilirligi saglayacak ve bu sayede stratejik planlarin {ist seviyede sahiplenilmesi

gergeklestirilebilecektir.
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3.BOLUM
3. KAMUSAL PERFORMANS VE STRATEJIK PLANLAMANIN

ETKILERI

Bu boliimde kamu performansina iliskin temel kavramlardan bahsedilerek
kamu performansi birka¢ yonden incelenmekte ve kamu kurumlarinda uygulanan
stratejik planlar ile kamu performansi arasindaki etkilesim ele alinmaktadir. Ayni
zamanda bahsi gegen etkilesimin saglikli olmasi adina bazi Onerilerde
bulunulmaktadir.

3.1. Kamu Kavrami ve Kamu Tiizel Kisileri

Kelime olarak “kamu”, Tirkge’de, hep, biitiin; bir lilkedeki halkin biitiinii;
halk, amme gibi anlamlara gelmektedir. “Kamu diizeni”, toplumun biitiiniinii
ilgilendiren diizeni “kamu sektorii”, devlet eliyle yiiriitillen ekonomik faaliyetlerin
biitiiniinii “kamu personeli”, devlet hizmetinde ¢alisan gorevlileri, “kamuoyu”, belli
bir konuda toplumun biiylik bir kesimince benimsenen goriils, tavir ve inanglarin
toplamimi “kamu hukuku”, devletin kurulus ve isleyisini, oteki devletlerle, kamu
tiizel kisileri ve Ozel kisilerle olan iliskilerini diizenleyen kurallarin biitlintinii
anlatmaktadir. Kamu kavrami, bu orneklerde oldugu gibi resmiyeti ve genelligi
anlattig1 kadar, 6zelin, gizlinin ve kapaliligin ziddi olarak acikligi, halka ait olusu ve
goriilebilirligi de ifade etmektedir.'*?

Kamu hukuku tiizel kisileri (personne morale de droit public), kamu hukuku
kurallarina gore kurulan ve bu kurallar cergevesinde faaliyette bulunan tiizel

kisilerdir.194 Kamu hukuku tiizel kisilerinin temel 6zellikleri §unlard1r:195

198 hitp://www.ekodialog.com/kamu_yonetimi/kamu_yonetimi_nedir.html, Erigim tarihi: 03.05.18.
194 Bilge Oztan, Tiizel Kisiler, 2.Baski, 1998, s.11.
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» Kamu tiizel kisileri, kanunla kurulurlar yine kanunla varliklarina son
verilirler.

»  Kamu tiizel kisileri, kamu giicli denilen iistlin yetkilere sahip kilinmistir.

= Kamu tiizel kisilerinin amaci, kamu yararin1 ger¢eklestirmektir.

Kamu tiizel kisileri kamu idareleri ve kamu kurumlar1 olarak ayrilir. Kamu
idareleri; “yerel yonetim ilkesine karsilik olmak iizere, belli bir yerde birlikte oturan
insanlarin, ortak ve genel ihtiyaglarin1 karsilayan, ¢esitli kamu hizmetlerini ve
faaliyetlerini  gergeklestiren yerel yonetim teskilatini  kisilestiren  teskilat
birimleri”dir. Kamu idareleri, devlet basta olmak iizere, biri digerinin i¢ine girmis
bicimdedir. Idare hukuku bakimindan bir kamu tiizel kisisi olarak devlet, kamu
idarelerinin en bliyligiidiir. Kamu kurumlart ise; “belirli bir ya da birka¢ hizmet ya da
faaliyeti yiirlitmekle gorevli ve o hizmet teskilatin1 (hizmeti) kisilestiren teskilat
birimleri”dir. Bir hizmet ya da hizmete bagh bir kisim faaliyet, kamu idarelerinden
ayrilarak bagimsiz ve tiizel kisilige sahip bir orgiite verilir. Boylelikle, bir kamu
hizmeti ya da faaliyeti, kamu idarelerinden ayr1 bir bicimde orgiitlenerek tiizel
kisilige sahip kilinir. Bu ayrimin temeli, kamu idarelerinin ¢ok c¢esitli alanlarda ugras
vermeleri, buna karsilik kamu kurumlarinin her birinin ugras konusunun belirli ve
sinirl olmasidir.'*®

Kamu yonetimi ise devlet faaliyetlerinin yerine getirilmesinde uygulanan
yonetim sanat1 ve bilim olarak ifade edilebilecegi gibi, kamu biirokrasisini ve onun
mal ve hizmet sundugu halkla iliskilerini anlamaya ve gelistirmeye yonelik pratik ve
teoriden olusan akademik bir disiplin olarak da tanimlanabilir. Kamu yonetiminin bir

bilim dali m1 yoksa sanat mi1 oldugu literatiirde tartigilan bir konudur. Siyasal olarak

1% Ramazan Caglayan, Hukukumuzda Kamu Tiizel Kisiligi Kavrami ve Kistaslari, Uyusmazlik
Mahkemesi Dergisi, Say1 7, 2013, s.377.
1% http://www.idare.gen.tr/agar-kamukurumlari.htm, Erisim tarihi: 04.05.18.
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belirlenmis devlete iliskin amagclarin basarilmasinda kullanilan yontemlerin
deneyimi, beceri ve yetenek gerektirdigi dikkate alindiginda, kamu ydnetiminin
sanatsal boyuta sahip oldugu aciktir. Belirlenen amaclara ulagsmak icin etkili
orgiitlenme ve yonetim tekniklerinin saglam ilkelere dayandirilmasi ise kamu
yonetiminin bilim dali olma boyutunu ortaya koymaktadir. Ozetle; kamu ydnetimi

hem bir sanat, hem de bir bilim dalidir.*®’

3.2. Performans Kavrami

Performans kavraminin ilk olarak 15.yy.’da ortaya ¢iktig1, oyun ve sergi icin
kullanildigr goriilmektedir. Glinlimiizde ise performans kavrami eski anlamlarin
disinda ¢ok farkli anlamlar ifade etmektedir ve bu anlamlar her gecen giin sayisin
artirmaktadir. Cok farkli alanlarda kendini gosteren bu kavram, o&zellikle is
diinyasinda vazgecilmez bir 6l¢iit haline gelmistir.'*®

Basarim ve takat smir1 anlamlarina da gelen performans kavrami, kelime
anlami itibariyle yapilmasi gereken belli bir is veya gorev bakimindan gosterilen
basar1 derecesi seklinde tanimlanmaktadir. Performans, i1 yapan bireyin, grubun ya
da organizasyonun, o isle gerceklestirilmek istenen hedefe yonelik olarak neye
ulasabildiginin ve neyi saglayabildiginin nitel ya da nicel bir ifadesidir.'®® Baska bir
deyisle performans, birey ya da grubun yetenek ve becerileriyle birlikte uygun
zihinsel teknolojiler kullanarak amaglarina ulagsmak icin harcadiklar1 ¢aba ve

. . . 2
gosterdikleri uyumun sonucudur. 00

97 Giiven Murat, Muhlis Bagdigen, age, 2008, s.4.

198 0. Olgen, Orgiitlerde Performans Olgiimii ve Uluslararas1 Faaliyet Gosteren Bir Isletmenin
Balanced Scorecard ile Performans Olgiim Siireci, Yayimlanmus Yiiksek Lisans Tezi, 2012, s.3.
199 Biilent Karakas, Rengin Ak, Kamu Y&netiminde Performans Yénetimi Onemli midir?, Kamu
Yonetiminde Kalite 3. Ulusal Kongresi Bildirileri, TODAIE Yayinlar1 No: 319, 2003, 5.338.

20 Tyreay Biger, Giiglii Insan Giiglii Sirket, Human Resources, Say1:7, 1997, s.12.
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Cagdas yonetim anlayisinda performans, bir isletmenin basarisini, diger bir
deyisle, isletmenin amagclarina ulagsma diizeyini tanimlayan ¢ok boyutlu bir
kavramdir.?®!

Giiniimiizde ekonomik, teknolojik ve sosyal alanlarda yasanan hizli ve siirekli
degisim isletmeleri 6nemli 6l¢iide etkilemektedir. Bu degisime uyum saglama ¢abasi,
isletmelerin, performanslarin1 6lgme ve gelistirme calismalar1 yapmalarin1 zorunlu
kllmls‘ur.zo2
3.3. Kamu Performansi

Kamu hizmetleri yasal ve siyasal bir ortamda yiiriitiiliir. Bu tiir hizmetlerin
her zaman 6l¢iime elverisli olmadigi da bir gergektir. Ayrica, kamu yoOnetiminde
amaglar her zaman birbiriyle uyusmaz, hatta c¢ogunlukla c¢atisma  durumu
goriiliir. Ekonomik ve endiistriyel — girisimleri de kapsamina alan kamu yo6netimi
sistemlerinin genel  egilimleri, salt etkinligi saglamaktan ¢ok, topluma  hizmet
sunmaktir. Son ¢o6ziimlerle de, beseri degerler ve toplumsal amaglarm, kamu
yonetimin en 6nemli 6lgiitleri olduklari bilinmektedir. Bu nedenle kamu yonetiminde
meveut yonetim tekniklerini kullanmakta belirli sinirlar ortaya ¢ikmaktadir.?®

Gerek kar amagh gerek goniillii, gerek kamu, gerek o6zel, gerek bliyiik
gerekse kiiciik olsun tiim kuruluslar varliklarin1 ancak ihtiyaglarini tatmin etmek
zorunda olduklart miisterileri vasitasi ile siirdirmektedirler. Bu ise miisteri eksenli
bir yonetim stratejisinin benimsenmesi ile miimkiin olabilir. Bu nedenle miisteri

tatmininin 6l¢iilmesi ve onun ihtiyaglarina cevap verebilecek mal ve hizmet iiretimi

201 M. Ufuk Mistepe, Orman Uriinleri Sanayinde ORUS A.S.’nin Performans Gostergeleri, Verimlilik
Dergisi, MPM Yaynlari, Y11:10 Say1 109,1998, s.17.

202 Muammer Zerenler, Kriz Dénemlerinde isletmelerde Uretim Siireci Esnekliginin Sirketlerin
Performans ve Yasam Siirelerine Etkileri, Yayinlanmamis Doktora Tezi, 2003, s.192.

283 F Muhammed, Kamu Yonetiminde Cagdas Yaklasim (gev. Oyal, E.), Amme idaresi Dergisi, Cilt
5, Say1 3, 1972, 5.110-114.
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0zel organizasyonlar1 oldugu kadar, kamu organizasyonlarini da etkilemeye
baslamlstlr.204

Kamu sektdrii diinyanin en  biiyiik ve en eski sektdriidiir.?®® Ancak kamu
yonetimi, gittikce artan oranda hizmet talebi ile karsilasirken bu hizmetleri yerine
getirebilmek i¢in gereken kaynaklar bakimindan, kaynaklarin sinirli olmasi sebebiyle
sikint1 yasamaktadir. Halkin daha kaliteli hizmet talepleri kamu yoneticilerini bu
hizmetlerin  maliyetlerinin nasil karsilanacagi konusunda yeni arayislara
yonlendirmektedir. Aslina bakilacak olursa, kamu yonetiminin bu hizmet taleplerini
karsilamak i¢in cok fazla alternatifi yoktur; ¢linkii biiyiik boyutlara varan biitce
aciklari ile miicadele edilmektedir. Bu konuda ya yeni vergilerle ek gelir saglanacak
ya da mevcut imkanlarla daha iyi hizmet sunmanin yollar1 aranacaktir. Vergi
artirlmas1  hiikkiimetler ve vatandaslar acisindan olumsuzluk arz ettiginden
verimlilikte artis veya ayni biit¢elerle daha iyi hizmet liretme diisiincesi etkin kamu
yonetimi arayislarini giindeme getirmistir. Bu arayislar i¢erisinde performans ol¢imii
oldukga 6nemli bir yer tutmaktadir.

Performans Olglimii kavrami ile organizasyonlarda islerin ne kadar 1iyi
yapildigini, sonuglara ulasilabilme diizeyini, gerceklestirilen isin amaca katkisinin
olup olmadig1 gibi sorular yanl‘[lz':lnabilir.206 Olgmeyi tanimlamak gerekirse dlgme, bir
bilgi saglama yoludur ve teknik bir tanimla nesnelerin, bulgularin, olaylarin ve

sonuglarin gozle goriilebilen 6zelliklerini bulma siirecidir.?®’

204 K. Bilbey, Tiirk Kamu Yé6netiminde Performans Sorunu ve Yeniden Yapilanma ihtiyact,
Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya Universitesi, 1999, s.28.

2% Giiltekin Y1ldiz, Kamu Yénetiminde Miisteri Tatmininin Olgiimii, Kamu Y énetimi Disiplini
Sempozyumu, TODAIE Yaym, 1995, s.77.

206 7iihal Akal, Isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi, MPM Yayinlari, 1998, s.65.

207 Rifat Karaman, isletmelerde Performans Olgiimiiniin Onemi ve Modern Bir Performans
Ol¢me Araci Olarak Balanced Scorecard, Selcuk Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, Say1 16, s.415.
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Ote yandan; teknolojiden yonetime, bilimden ekonomiye, siyasetten iletisime,
pek cok alanda biiylik ve kokten bir de§isim yasanmaktadir. Gerek 6zel gerekse
kamu sektoriinde her giin yeni bir teknik, yeni bir kavram, farkli bir anlayis, degisik
bir yaklasim ortaya ¢ikmakta; eski ve giliniin ihtiyaglarina cevap vermekten
uzaklastig1 diisiiniilen, popiilerligini yitiren anlayis ve yapilara alternatif olabilecek
degisik yaklasimlar ortaya cikmaktadir.?%®
Bunlardan biri olan ¢agdas kamu yonetimi hareketinin getirdigi ciddi ve yeni
yaklagimlardan biri de performans kavramidir. Eski donemde kamu ydnetiminin
calismasi (ya da verimliligi) girdilerle (yani calisan insan sayist ve ayrilan biitgceyle)
ve bunlarin ortaya koyduklariyla (ciktilar) degerlendirilip Olgiiliirken, yeni
yaklagimda eylemden ortaya ¢ikan somut yarar ve sonuglar giderek en belirgin kriter
olmaya baglamistir. Bu yaklasim da karmasik yonleri olan performans endisesini
odaga yerlestirmistir. Bu gelisme ise performansin nasil Olgiilecegi, performans
Olciitlerinin neler olmasi1 gerektigi, performansla biitge arasindaki iligkilerin nasil
diizenlenecegi gibi ciddi sorulari ortaya ¢cikarmugtir.”
Kamu performansini olumsuz etkileyen hususlar ise:?*

= Nesnelligin  saglanmasmma  doniilk  olusturulan  biirokratik  yapinin,
kirtasiyecilik ve isi yavaslatan siireglerle yiirtitiilmesi,

» Tirk kamu yonetiminin mevzuat sistematiginin basit, anlasilabilir ve

uygulanabilir olmamasi,

= Gorevlerin yerine getirilmesinde uyulacak standartlarin olusmamis olmast,

298 Murat Akgakaya, Kamu Sektoriinde Performans Yénetimi Ve Uygulamada Karsilasilan Sorunlar,
Karadeniz Arastirmalari, Say1 32, 2012, s.171.

29 Murat Akgakaya, age, s.172.
?1%http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:21VN]jYJ2KF AJ:www.oktaykoc.com/files.
php%3Ffile%3DIl_585731034.ppt+&cd=8&hl=tr&ct=clnk&gl=tr, Erisim tarihi: 08.05.18.
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» Karmasik is siirecleri nedeniyle hizmet talep edenlerin kamu yonetiminin
davranig bi¢cimini kestiremiyor olmasi,
» Baz alanlarda mevzuatin ¢ok ayrintili olarak diizenlenmis olmasi sebebiyle
kamu gorevlilerinin basit konularda bile inisiyatif kullanmasinin Oniine
gecmesi,
= Kamu yo6netiminin isleyisini saglayan norm diizeninin bazi alanlarda eksik
diizeyde ele alinmis olmasi (6rnegin; kanun yerine yonetmelik diizenlemesi
ile sorunlarin agilmaya calisilmasi)
= Kaynak tahsisatinin stratejik yapilamamasi sebebiyle sunulan hizmetlerin
kalite ve tatmin diizeyini diisiirmesi,
» Kamuda performans 6l¢iim sistemlerine gegisin agir aksak ve kuruma gore
farklilik gosteren bir nitelikte yapilmasi seklinde siralanabilir.
3.3.1. Kamu Performansinin Boyutlari

Performansin unsurlari, sunulan mal ve hizmetin kaynagina (kamu kesimi,
ozel kesim) gore c¢esitlenebilmektedir. Sanayi devriminin bagslangicindan yakin
tarithlere kadar performans boyutlar1 denilince akla gelen kavramlar yalnizca kar ve
maliyet olmus, ancak daha sonra performans boyutlar1 kar, maliyet, verimlilik
ticgeninde ele alinmaya baslanmlstlr.zll Bu donemde, {inlii yonetim bilimci Drucker
da performansin aslinda iki 6nemli boyuttan olustugunu ileri stirmiis ve bunlarin da

12

etkinlik ve verimlilik oldugunu belirtmistir.?*? Giiniimiizde ise performansa

211 7iihal Akal, age, 1998, s.15.

212 Kathryn M. Bartol, David C. Martin, Isletmelerde Performans Olgiimiiniin Onemi Ve Modern Bir
Performans Olgme Araci Olarak Balanced Scorecard, (Cev: Rifat Karaman), SU IIBF Sosyal ve
Ekonomik Arastirmalar Dergisi, s.414.
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girdilerden yararlanma, kalite, yenilik, ¢alisma yasaminin kalitesi, pazar durumu,
tirtin liderligi ve kamu sorumlulugu gibi daha yeni boyutlar katilmigtir.?*

Kurumsal performans, olduk¢a genis olan bu yelpazesi dolayisiyla ¢ok yonlii
bir kavram olarak ele alinmakta ve asagidaki bes boyut arasindaki iliskiler sonucunda

olustugu diisiiniilerek incelenmektedir.”**

»  Etkililik

= Etkenlik
= Kalite

= Verimlilik
= Yenilik

Bu sayilan boyutlarla birlikte kurumsal performanstan ne beklendigi
sonucuna ulasilabilir.

Etkililik

Etkililik, kuruluslarin, gerceklestirdikleri faaliyetler sonucunda amaglarina
ulagsma derecesini belirleyen bir performans oSl¢iitiidiir. Kurumun yaptigi bir isin
sagladig1 faydayr ve bu is yapilirken, kaynaklarin ne oOlgiide iyi degerlendirildigi
kurumsal etkililik kavramini yakindan ilgilendirir. Baz1 kiigiik farkliliklara ragmen
kurumsal etkililik, genelde, kurumun ulasmay1 amacgladigi sonucu elde etme orani
olarak tanimlanmaktadir.?*®

Etkililik, dogru islerin, dogru zamanda, standart, kaliteli olarak ve istendigi

oranda yapilmast; etkenlik ise, islerin dogru yapilmast ile ilgilenir.?*®

213 7iihal Akal, age, 1998, s.15.

24 0. Olgen, age, 2012, s.11.

A5 Yiikeii, G. Atagan, Etkinlik, Etkililik ve Verimlilik Kavramlarinin Yarattigi Karisiklik. Atatiirk
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Say1 4, 2009, s.2.

2.0, Olgen, age, 2012, 5.13.
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Etkenlik

Etkenlik, organizasyonun amaglarina ve hedeflerine yonelik bir kavram olup,
onemli bir performans gostergesidir. Kurumun belirlenen hedeflere ulasma
derecesini olger. Amaglara ulasabilmek adina yiiriitiilen siireglerin degerlendirilmesi
olarak adlandirilan etkenligin diger ad1 da yeterlilik derecesidir.?’

Olgen’e gore; Standart Performans (Deger) / Gergeklesen (Fiili) Performans
seklinde formiilize edilebilen etkenlik; is¢ilik, hammadde, malzeme ve diger
girdilerin kurum iginde belirlenmis amaglar dogrultusunda ne denli etken ya da
yeterli kullanildigin1 gosteren bir performans degerlendirme kriteridir.

Kalite

Mal ve hizmetlerden yararlanan ilgili kisiler ya da kurumlarin beklenti ve
tatmin diizeylerinin karsilanmasinda ulasilan diizey kalitedir.?*® Kalite anlayisi, iyi
bir kurulusa entegre edildiginde denetim mekanizmasinin organizasyon icindeki
gorevi hafifleyecektir, ¢iinkii kalite belirli bir seviye olusturacaktir. Kalite, kurum
igerisinde bulunan en kiigiik birimden, biitlin personel ve ¢alisanlara kadar her
seyden sorumludur. Diger bir tanimla kalite, dogru zamanda dogru seyler yapmaktir.

Kalite, kabul edilebilir bir seviyeden daha ¢ok, hatasiz olmayi gerektirir. Yine
kalite, bir iirin ya da hizmetin eksiklikleri varsa gidermek, mal veya hizmete
onlardan faydalanan kisileri daha c¢ok memnun edebilecek ozellikler katmayi

kapsamaktadir.

170, Korkmaz, Orgiitsel Performansin Kurumsal Performans Karnesi Yonetimi ile Olgiilmesi:
Zonguldak Karaelmas Universitesi Hastanesi Uzerine Yiiriitiilen Bir Arastirma, Doktora Tezi, 2011,
s.7.

218\ Tamer, Belediyelerde Stratejik Planlama Siireci, Umit Ofset Matbaacilik, 2006, s.19.
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Verimlilik

Verimlilik, konu her ne olursa olsun, tretken olmak demektir. Teknik
anlamda, iiretim silirecine sokulan girdiler ile is siireci sonrasinda elde edilen ¢iktilar
arasindaki iligkiyi ifade etmektedir (Girdi/Cikt1). Ayrica, liretim siirecinde kullanilan
isgiicli, hammadde, ekipman, enerji, bina, arazi ve makine gibi kaynaklarin ne kadar
etkin kullanildigini belirler ve bu agidan bakilinca, degerlendirilmesi bir kurulusun
gelecegi icin hayati Onem tasimaktadir. Bu sebeple, iiretim siirecindeki tiim
kaynaklarin dikkatli bir bicimde analiz edilmesi sarttir. lyi analiz, iiretim
kaynaklarinin ne denli etkin kullanildigini ve bir israf s6z konusu olup olmadigin
ortaya koymaktadir.

Verimlilik c¢aligmalarinin amaci, minimum girdi ile miimkiin olabilecek
maksimum ¢iktt elde etmeye calismaktir. Verimlilik ekonominin makro planda
gerceklestirmek istedigi amaci, mikro planda gerceklestirme g¢abasidir. Bu agidan
verimlilik, ekonominin gergeklestirmek istedigi ama¢ yolunda bir ara¢ rolii
tistlenmektedir.

Giliniimiizde gelismislik ya da ekonomik sistem farkliligi olmaksizin tiim
iilkelerde, verimliligin ulusal refahin artirilmasinda biiyiik rolii ve 6nemi oldugu
diisiincesi biiylik oranda kabul gormektedir. Verimlilik artis1 ekonomik biiylime ve
kalkinmanin ana kaynaklarindan biri olarak goériilmektedir. Ciinkii verimlilik artig1 ile
kit olan kaynaklar etkin bir sekilde kullanilmig olacaktir. Kaynaklarin etkin kullanimi1
ve maliyetlerin minimizasyonunun hem kurumlarin hem de iilkelerin iktisadi
bakimdan gelismelerinde, refah seviyelerinin yiikselmesinde 6nemli rolii ve etkisi

bulunmaktadir.?*®

2 Hiiseyin leri, Verimlilik, Verimlilik ile Ilgili Kavramlar ve isletmeler A¢isindan Verimliligin
Onemi, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Meslek Yiiksekokulu Dergisi, Say1 2, 1999, s.9.
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Performans Ol¢iitlerinden biri olan verimlilik ¢ogu zaman etkinlikle
kanistirilsa da verimlilik, incelenen degiskeni bir biitiin olarak algilayip, kaynak
etkinligini 6lcerken, etkinlik ise her bir iiretim kaynag1 basina elde edilen ¢iktidir.?*

Yenilik

Yenilik (inovasyon) denildiginde, bilim ve teknoloji kullanilarak, ekonomik
ve toplumsal faydalar saglayacak c¢iktilara ulasilmasi anlasilmaktadir. Bu baglamda
yenilik, kendi basina ayr1 bir etkinlik olmayip; bilim ve teknoloji etkinliklerinin tiim
stireclerini kapsamak‘[adlr.221

Schumpeter yenilik kavramini, hi¢ goriilmemis ya da miisterilerin heniiz
bilmedigi bir lirlin ya da var olan bir iiriine yeni nitelikler kazandirma, yeni bir tiretim
ve degisim siireci, yeni bir pazar yaratma, hammaddeler veya yar1 mamuller
konusunda yeni bir kaynagin bulunmasi gibi durumlar olarak aktarmistir.??2

Kamu sektorii nasil tanimlanirsa tanimlansin biitlin iilkeler i¢in biiylik bir
Oonem tagimaktadir. Kamu yapisi i¢inde yer alan kurumlar, yiliklendikleri islevler ve
sunduklar1 hizmetlerle vatandaglar i¢in yasamsal niteliktedir. Kamu siyasasinin genel
amaci vatandaglarinin refahin1 ve yasam kalitesini arttirmaktir. Bu amaca ulasmak
icin kamuda yer alan kurumlarin ytikiimlendikleri islevleri yerine getirme yetenekleri
ile teknoloji, toplumsal ve kiiltiirel yapidaki degisime uyum saglama kabiliyetleri
paralellik gostermelidir.??®

Gectigimiz yiizyilin sonlarindan baglayarak hiikiimetler bir yandan global

boyutta giderek karmasiklasan sosyal ve ekonomik meselelerle (yoksulluk,

220 . Erdal Dinger, Stratejik Planlama ve Veri Zarflama Analizinde Etkinlik Olgiimii, Der Yayinlari,
2011, s.44.

221 M. Ozdevecioglu, D.M. Bigkes, Orgutsel Ogrenme ve Inovasyon Iliskisi: Biiyiik Olgekli
Isletmelerde Bir Arastirma, Erciyes Universitesi Dergisi, Say1:39, 2009, s.24.

2221, Yapar, KOBI’lerde inovasyon ve inovasyonun Onemi: Kayseri ili Ornegi, Yiiksek Lisans
Tezi, 2005, s.29.

223 Miifit Aksoy, Kamuda inovasyon, M.A., 2007, s.1.
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HIV/AIDS gibi kiiresel hastaliklar, igsizlik, egitim ve saglik sistemlerinin yetersizligi
gibi) bas etmeye calisirken diger yandan vatandaslarinin artan ve ¢esitlenen
taleplerini karsilamak durumunda kalmislardir. Ancak bu durumda o6zellikle
gelismekte olan ve gec¢is ekonomisi i¢indeki iilkeler i¢in kamu sektoriinii etkin ve
islevsel kilabilmek hi¢ de kolay olmamaktadir.

Kiiresellesmeye bagli ekonomik ve toplumsal gelismeler, is diinyasi icin
oldugu kadar kamu kurumlar i¢in de iistesinden gelinmesi gereken 6nemli giigliikleri
ve yakalanmasi gereken firsatlar1 beraberinde getirmektedir. Kiiresel pazarlar,
uluslararas1 ortakliklar, dis kaynak kullanimlari, uluslararasi rekabet ve buna bagh
miisterilerin degisen ve artan talepleri firmalarin hizla inovasyon yapmalarini
gerektirirken, yine ¢ogunlukla kiiresellesmeye atfedilen gelismeler ve vatandaslarin
beklenti ve taleplerindeki artis, kamu kurumlarinda da inovasyonu kag¢inilmaz
kilmaktadir. Birlesmis Milletler’e gére bu zorunluluk {i¢ ana boyutu
ilgilendirmektedir:?**

» Daha az kaynak ve sinirli operasyonel kapasiteyle ¢ok daha genis kesimlere
daha yiiksek kalitede hizmet saglama geregi (ki bu, kaynaklarin daha etkin
kullanim1 ve kapasitenin daha etkin olusturulmasiyla sinirli kalmayip daha
yaratici ve farkli ¢oziimlerin gelistirilmesini de gerektirmektedir),

= Vatandas yonelimli kamu yonetimiyle daha hesap verebilir, sorumluluk
sahibi ve etkin bir yapiya kavusma zorunlulugu,

» Vatandaslarin taleplerine daha iy1 yanit verme geregi.

224 http://www.inomer.org/Inovasyon/Kamuda-Inovasyon, Erisim tarihi: 09.05.18.
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3.3.2. Kamu Performansinin Ol¢iilmesi ve Performans Ol¢iim Sistemleri

Ozel firmalar bakimindan performans olciimii, hedeflerini gergeklestirmek
icin liretim siirecinin degerlendirilmesi, kontrolii ve gelistirilmesini saglayan bir
aractir. Bir organizasyonun degisikliklere ayak uydurabilmesi ve toplumsal islevini
yerine getirebilmesi, organizasyonda goérev alan yonetici ve galisanlarin bir biitiin
olarak genel amaclara istenilen diizeyde katkida bulunabilmelerine ve onlarin siirekli
olarak degerlenip iyilesmelerine baghdlr.225 Onlarin bu konudaki basaris1 6zel olarak
firmaya, genel olarak topluma yansiyan olumlu sonuglar dogurur. Ayni sonuglar
vatandasa hizmet yiikiimliligi tasiyan kamu kurumlar1 bakimindan da gecerlidir.
Amaclar1 temelde farkli olsa da kamu sektorii kuruluslar1 da halka daha iyi hizmet
sunabilmek adina performans 6l¢timlerinden yararlanfclbilir.226

Performansin oOlgiilmesi, is analizleri, isle ilgili performans standartlarinin
saptanmasi sonucunu verir. Is standartlar;, calisanlara  ulasmak  igin  gayret
gosterecekleri hedefleri saglamakla kalmaz, isteki basarinin olgiilebilecegi Olgiitleri
de saptar. Bir performans degerlendirme siteminin iyi olup olmadigini gésteren sey,
performansi 6l¢gmede kullanilan yt')ntemdir.227

Organizasyonlarin kullandiklar1 performans 6lciilerinin se¢imi 6nemlidir. Bu
Olcliler, kurumun basarisinin ve stratejik amacglarinin gergeklestirilmesinin ne
derecede oldugunun degerlendirmesini yapmaktadir. Performansin 6l¢limiinde,
kurulusun vizyonu, deger yargilari, varolus amaci, gorev tanimina gore Ol¢iim
sistemi belirlenmeli, uzun donemli hedefler agik¢a saptanmalidir. Bunlar stratejik

planlara, programlara dokiilmeli ve bunlara uygun orta ve kisa dénemli amaglar

*25 Dursun Bingol, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Beta Yayinlari, 2003, 5.272.

226 Namik Kemal Oztiirk, Kamu Sektoriinde Performans Olgiimii ve Karsilagilan Sorunlar, Amme
Idare Dergisi, Cilt 39, Say1 1, s.85.

221 Murat Akcakaya, Kamu Sektoriinde Performans Yonetimi, Karadeniz Arastirmalari, 2012, Say1 32,
s.187.
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olusturulmalidir. Bu caligmalar performans 6l¢gme ve degerlendirme sistemlerine
temel olusturur. Kuruluslarda performans oOl¢limleri i¢in; {iriin kalitesi, miisteri
memnuniyeti ve stratejik kurum performanslarindan yararlamhr.228
Performans Ol¢limiiniin  yapilip yapilmayacagi veya nasil yapilacagi
diisiiniiliirken, bu ol¢limlerin hangi amaglarla kullanilacagina da karar verilmesi
gerekir. Clinkili, performans Ol¢limii cok caba ve maliyet gerektiren bir olgudur.
Uygun performans kriterleri gelistirmek, veri toplamak, toplanan bilgileri islemek,
analiz etmek ve hazirlanan standart igerisine yerlestirmek, Ol¢iim raporlar
hazirlamak ve ilgili yerlere gbndermek gibi ¢cok maliyetli islemler s6z konusudur.??®
Aksi takdirde yapilan ¢alismalarin kamu kaynaklarini israf etmekten 6te bir amaca
hizmete etmeyecegi agiktir.
Performans Ol¢limiiniin organizasyonlar agisindan yararlar1 asagidaki gibi
siralanabilir:?*
= s siireglerinin daha iyi anlasilmasina, siirecteki sorunlarin belirlenmesine ve
stireclerin 1yilestirilmesine yardimci olmak,
» Siire¢ yonetiminde nesnel ve kantitatif karar verme tekniklerinin
kullanilmasini saglayarak daha kaliteli karar verme ortami yaratmak,
» Organizasyonun stratejik planlarini ve amaglarini desteklemek,
» Onyargidan uzak ve nesnel bir performans degerlendirme yontemi
olusturarak hesap verme sorumlulugu saglamak,
* Planlama yapilmasina ve biitce hazirlanmasina yardimci olmak,

= Hizmetlerin boliistimiinde ve onlarin ulasilabilirliginde esitligi saglamak,

228 Sema (")zkaya, Performans Yonetimi Ve Kamu Sektdriinde Performans Yonetimi, Beyken
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, s.24.

229 M. Halis, Kamuda Performans Yonetimi, 2003.

20 APQC, American Productivity & Quality Center, http://www.apqc.org , Erisim tarihi: 11.05.18.
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= (Cok ciddi hatalara neden olacak durumlarda erken uyar1 sistemi gibi
calismak.

Performans 6l¢gmenin yapici ve ek deger yaratici bir nitelik tasidig1 ve hatali
uygulamalarin sergilenmesinden ¢ok tutumlu, verimli ve etkin kaynak kullanimini
giivence altina alacak sistemlerin kurulmasini ve gelistirilmesini 6n plana ¢ikardigi
gozlemlenmektedir. Performans Olgmenin ilgi odaginda sadece az kaynak
harcanmasi degil, dogru seylere akillica kaynak harcanmasi da yer almaktadir. Ayni
zamanda; performans oOl¢iimii planli, programli ve uzun soluklu bir ¢alismayi
gerektirmekte; sabirli, yaratici, analitik diislinen, ekip calismasina ve isbirligine
yatkin, performans 6l¢me kiiltiiriinli 6ziimsemis bireylere ihtiya¢ duymakta ve titiz
bir ¢aligma sonucunda elde edilen saglam ve giivenilir kanitlara dayanmay1 zorunlu
kilmaktadir.?*

Performans oOl¢iimii, kurumun hedeflerinin tanimlanmasi ve bu siirecin
calisanlara neler saglayabilecegini gostermesi agisindan son derece Onemlidir.
Kurulusun tyeleri dikkatli is analizleri yaparak sistemin dinamiklerini ve temel
hedeflerini belirlemelidir. Bu durum kurumsal hedeflerin acgik olarak ortaya
konulmasini saglamakla kalmayacak, cesitli orgiitsel kademeler arasindaki iletisimi
de kolaylas,tlracaktlr.232

Performans 6lgme sistemi ise bir organizasyon igerisinde karar almak, bu
kararlar1 uygulamaya ge¢irmek, koordine etmek ve nihayet uygulama sonuglarinin

stratejik amaclara uygunlugunu belirlemek amaciyla kullanilan bir bilgi toplama

231 Rifat Karaman, age, s.415.
232 www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contlD= 716&temp ID=1&regID=2, Erisim tarihi:
10.05.18.
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sistemidir.?®® Performans 6lciimii ve yonetiminin tarih icindeki gelisimine genel
olarak bakildiginda yontem olarak, siire¢lerin tek baslarina incelenmesinden sistem
yaklasimina, finansal oOl¢iitlerden de finansal olmayan Olgiitlere dogru gelisme
gosterdigi st')ylenebilir.234 Iyi tasarlanmamis performans dlgme sistemleri, kurulusun
rekabet ortamina basarili bir sekilde adapte olmasimi engeller. Cilinkii yanlis
yontemlerle performans Ol¢limii, uygulamay1 destekleyecek verilerin dogruluk

derecesinin azalmasina neden olacaktir.>®

Yontem Yontemi Ortaya Koyan Referans
Yatirnmn Geri Doniis Du Pont, 1920’ler Horne ve Wachowicz,
Orani (Return on 1995
Investment — ROI)
Sink ve Tuttle Modeli Sink ve Tuttle Modeli Folan ve Browne,
2005
Tangen, 2004
Marka Degerleme Cravens ve Guilding,
(Brand Valuation) 1999
Miisteri Deger Analizi Gale, 1999
(Customer Value
Analysis)
Paydas Deger Analizi Rappaport, 1997 Rappaport, 1997

(Shareholder Value
Analysis-SVA)

Faaliyet Tabanh = Johnson ve Kaplan, Gupta ve Galloway,
Maliyetlendirme 1987 2003

(Activity Based Costing)

Ekonomik Katma Deger Stern Steward&Co Pettit, 2000
(Economic Value

Added)

Performans Piramidi Judson,1990; Lynch ve Folan ve Browne,
(Performance Pyramid) = Cross, 1991 2005

Performans Prizmasi Kennerly ve Neely, Folan ve Browne,

233 Muhittin Simsek, Mustafa Nursoy, Toplam Kalite Y&netiminde Performans Olgme (Ornek
Uygulamalar), Hayat Yayinlari, 2002, s.44.

2% KPMG, Achieving Measurable Performance Improvement in a Changing World: The Search for
New Insights. Assurance and Advisory Services Center http://www.kpmg.com, 2001, Erisim
tarihi:11.05.18.

2% Muhittin Simsek, age, 2002, s.44.
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(Performance Prism)

Kurumsal Karne
(Balanced Scorecard)

Miikemmellik Modeli
(EFQM)
Performans
Matrisi
(Performance
Measurement Matrix)

Performans
Anketi
(Performance
Measurement
Questionnaire)
Diinya Capmnda Uretim
icin Performans

Olciimii  (Performance
Measurement for

World Class
Manufacturing)

Dinamik Performans
Yonetim Sistemi
(Dynamic Performance
Management

Systems)
Biitiinlestirilmis
Performans Yonetim
Sistemi (Integrated
Performance
Management System)

Medori ve Steple Yapisi

Olciim

Ol¢iim

2000

Kaplan ve Norton,
1992

Avrupa Kalite
Dernegi, 1992

Keegan v.d., 1989

Dixon v.d., 1990

Maskell, 1991

Bititci, 2000

Bititci, 1994

Medori ve Steple,
2000

2005
Bourne v.d., 2003

Tangen, 2004

Folan ve Browne,
2005

Medori ve Steple,
2000
Folan ve Browne,
2005

Medori ve Steple,
2000
Bititci v.d., 2000

Medori ve Steple,
2000

Bititci, 2000

Bititci v.d., 2000

Tangen, 2004

Tablo 6. Literatiirde Bahsedilen Performans Olgiim Sistemleri, Uygulayicilari ve

Literatiirdeki Yer

Basariyla uygulanabilmeleri i¢in performans o6lgme sistemlerinin bazi

niteliklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu nitelikler asagidaki gibi siralanabilir:*’

236

7 Muammer Zerenler, age, 2003, s.204-205.
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Bilgi vericilik: Performans 6l¢timii, kuruluslarin hem i¢ hem de dis ¢evresi ile
ilgili performansi hakkinda bilgi vermelidir.

Gelisme saglayicilik: Performans o6l¢imii, kurumlarin mevcut durumunda
gelismeyi saglayan bir giidi yaratmalidir. Yoneticilerin davraniglarini ve
karar almalarin1 yonlendirici olmali ve yonetim siirecinde amaglar ve islevler
arasindaki iliskiyi aciklayabilmelidir. Ol¢iim sonuglar1 sadece ilgili
yoneticilere degil, etkinlikleri gergeklestiren ¢alisanlara da iletilmeli, boylece
durumlarim1 6grenme ve kendilerini de§isen kosullara adapte etme olanagi
saglanmalidir.

Anlagilabilirlik: Performans Olgme sistemi, saglanilan bilgiyi kullananlar
tarafindan kolayca anlasilabilir ve kabul edilebilir olmalidir. Aynm1 kosul,
Olciilenler icin de gegerlidir. Katilim diizeyi nicel ve nitelik olarak arttik¢a
onaylama ve destek de o derece biiyiimektedir.

Giincellik ve zamanlilik: Performans 6l¢iimii, kurum yoneticileri igin gerekli
bilgiyi zamaninda saglamali, bilginin sunulusu ile gerekli kararlarin alinmasi
ve uygulanmasi arasinda zamani etkin bir bi¢imde kullanabilmelidir. Bunun
i¢cin performans 6lgme sistemleri, diizenli ve siirekli bir yapida olmalidir.
Anlamlilik: Performans 6lgme sistemi, degisimi gercekci olarak belirleyecek
bir yapida olmalidir. Segilen gostergeler, gercekten Olcililmek istenen
performans alanlarina uygun olmalidir.

Esneklik: Performans 6lgme sistemi, kurumlarin i¢ ve dis g¢evresindeki
degisime kars1 duyarli, esnek ve dinamik bir yapida olmalidir. Herhangi bir

sorunun ortaya ¢ikmast durumunda sistemde kismi diizeltmelere gidilmesi
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yerine organizasyonlarin degisen kosullara uygun olarak yeniden yapilanma
calismalarina 6nem verilmelidir.

» Uygunluk: Bir olgme sistemi ne kadar etkin olursa olsun, kurumlarin
performansinin tiim yonleri ile Ol¢limii olduk¢a zordur. Bu baglamda,
kurumlarin stratejik amag¢ ve politikalarina uygun performans Olgme
sistemleri kullanilmalidir.

3.3.3. Kamu Performansimin Olciilmesini Gerektiren Sebepler ve Karsilasilan
Giigliikler
Kamu yonetiminin etkili ve verimli ¢alismasi ve kaliteli hizmetler sunmasi
tim iilke ekonomisini ve Ozel isletmeleri dogrudan etkilemektedir. Ulastirma ve
haberlesme hizmetlerinin zamaninda karsilanmasi, egitim ve saglik hizmetlerinin
yeterli diizeyde yerine getirilmesi gilivenlik hizmetlerinin siirat ve niteligi, yerel
yonetimlerin hizmetlerinin yeterliligi diger sektorlerin basarisinda biiyiik 6lciide

etkili olabilmektedir.?®

Ancak, devlet yonetimi ile onun disinda kalan yonetimler
arasinda bir ayrim yapilmasina alisilmistir. Halkin zihninde devlet yonetimi
“biirokratik”, 6zel kesimdeki yonetim ise “verimli”dir.?*®

Kamu kuruluglar1 6zel organizasyonlarin ortaya koydugu kalite ve maliyet
standartlarin1 tutturmak zorundadir. Ciinkii tim kuruluslarin degerlendirildikleri
standartlar bulunmaktadir. Bu standartlara ulasamama bazi kamu kuruluslarinin
hayatta kalabilmesini tehdit etmektedir. Bir kurumun varligimi siirdiirebilmesi

giivenirligine baglh bulunmaktadir. Bu giivenilirlik vergi verenlerin, kurumun gorevi

ve sundugu hizmetin kalitesine verdikleri 6nemle alakalidir.*

238 Murat Akgakaya, age, 2012, 5.189.
2% C. Mihgioglu, Kamu Yénetimi, Ankara: A.U.S.B.F. Yayini, s.6.
20 Murat Akcakaya, age, 2012, s.190.
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Kamusal hizmetlere performans kriterleri koyup bunu ¢esitli 6l¢iilerle ifade
etmek oldukca zordur.?** Kamu sektdriinde performans Ol¢iilmesinin zorluklarindan
biri, kamu sektoriinde faaliyet gosteren kurumlarin tanimlanmis bir mal ve hizmet
sunmamasidir. Ornegin, bir otomobil fabrikasmin ne iirettigi aciktir. Ancak bir
liniversitenin ne veya neler Urettigi tam olarak acgik degildir: Konferans ve seminerler
mi, arastirmalar mi, igverenler i¢in yetismis eleman mi1? Bu noktada iiretilen mal ve
hizmetin acik bir tanimlamasinin yapilamamasi, beraberinde bu hizmeti sunan veya
mali {ireten organizasyonun etkililiginin somut sekilde Olgiilmesini de
zorlagtirmaktadir. Uzerinde durulmasi gereken baska bir nokta da, 6zel sektoriin
hizmet veya mal sundugu miisterilerin tanimlamasinin acik¢a yapilabilmesine karsin,
kamu kurumlarinin boyle bir imkaninin olmamasidir.?*?

Bir hizmet isletmesi olarak kamu hizmeti veren kuruluslarin etkinligini ve
etkililigini;  kurulusun kurumsal kiltiiri, gorev tanimlamasi, miisterinin
yonlendirmesi, miisteri ve kalite iliskileri etkilemektedir. Bu kuruluslarda kalite
cesitli kisitlarin etkisi altindadir. Bu kisitlar sunlard1r:243

» Kamu hizmeti veren kuruluslar, birden ¢ok hedef grubunu g6z Oniinde
bulundurmak zorundadir.

= Devletin yerine getirmek zorunda oldugu o6devlerin somut mamullere
dontstiiriilmesi gilictiir.

» Kamu hizmeti veren kuruluslarin ¢iktilarinin  kullanimi veya tiiketimi,

cogunlukla istege bagl bir husus degildir.

*! Hamza Ates, Soner Unal, Tiirk Kamu Yo6netiminde Performansa Dayali Ucret Sistemlerinin
Uygulanabilirligi Sorunu, Kamu Yénetiminde Kalite 3. Ulusal Sempozyumu, TODAIE, 2003.
242 Murat Akgakaya, age, 2012, 5.193.

23 Sitkr Gozlii, Kamu Hizmeti Veren Kuruluslarda Toplam Kalite, Kamu Y énetimi
Sempozyumu Bildirileri, Cilt 2, TODAIE Yaynlari, 1995, s.43-50.
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* Bu kuruluslarin kendi kurallar1 ve yasalarin etkisi altinda olusmus kurum
kiiltiirti vardir.

» Bu kuruluslarda tliketici agisindan giidileme ve tesvik dgeleri
bulunmamaktadir.

» Kamu hizmeti veren kuruluslarda yetkililer, ticari niteligi olan kimseler
degildir.

»  Ozel kuruluslarda oldugu gibi hedef gruplardan herhangi bir tanesinin tercih
edilmesi miimkiin degildir.

» Kamu hizmeti veren kuruluslarda faaliyetlerin Olgiilmesi gili¢ oldugundan,
sonuclarin degerlendirilmesinde de giicliikler vardir.

Performans Ol¢liimiinii tarihsel bakimdan iki ana doneme ayirmak
miimkiindiir. Birinci donem 1880’lerin sonlarindan 1980°1i yillara kadar uzanir.
Sistemli bir sekilde ilk kez ABD’de kamu hizmeti veren kurumlarda uygulanmaya
baslanmistir. Daha sonra ise Taylor’un is Ol¢iimii uygulamalarinin etkisiyle 6zel
firmalarda da kullanilmistir. I. Diinya Savasi’ni izleyen yillarda gesitli performans
degerleme teknikleri gelistirilmistir. Ozellikle 1950’li yillardan sonra kisilik
ozelliklerinin yanisira i ve sonuclara yonelik kriterleri temel alan degerleme
yontemleri yine ABD’de yaygin olarak kullanilmistir. Bu donemde genel olarak
karlhilik, yatirnmlarin getirisi ve verimlilik gibi konulara vurgu yapilmistir. Bu
yonelimin temelinde ise II. Diinya Savasi’ndan sonra mal ve hizmetlere yonelik
biiyliik bir talebin ortaya cikmasi yatmaktadir. Kit kaynaklarin yarattigi ortam,
verimlilik kavramini bir kurtarict gibi toplumun hizmetine sunmustur. Bu ¢ergevede

ulusal politikalar gelistirilmis, kamu ve 6zel organizasyonlar verimlilik esasina gore
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yeniden gozden gegirilmistir. Tiirkiye’de Milli Prodiiktivite Merkezi’nin kurulmasi
bu dénemdeki gelismelerin bir yansimasi olarak degerlendirilebilir. 2*

Ikinci dénem ise 1980’lerin sonlarinda diinya piyasalarindaki degisim ile
baslatilabilir. Avrupali ve Amerikali birgok firma piyasa paylarim1 deniz asiri
rakiplerine kaptirmaya baglamiglardir. Ciinkii bu yeni rakipler daha diisiik maliyetli
ve daha kaliteli iirlinler sunmakta ve {iriin ¢esitlendirmesine gitmislerdir. Dolayisiyla
piyasa paylarin1 geri almak i¢in yeni firmalarla kiyasiya bir rekabet ortami
dogmustur. Avrupali ve Amerikali firmalar sadece yeni iiretim teknikleri bulma ve
maliyetleri disiiriip kaliteyi yiikseltmekle bu isi basaramayacaklarin1 gérmiisler ve
rakiplerinin uyguladigi yéntemleri kendilerine adapte etmeye baslamislardir. Uretim
yonetiminde yeni teknoloji ve felsefenin kullanilmasi bu gelismeler sonucunda
yaygin bir hal almistir. Bilgisayara entegre iiretim, esnek imalat sistemleri, tam
zamaninda {liretim, optimize edilmis iiretim teknolojisi ve toplam kalite yonetimi gibi
yeni yonetim sistem ve teknikleri yogun olarak kullanilmaya baslanmitir. Bu degisik
yonetim tekniklerinin  kullanilmas1 klasik performans Olgiimlerinin  bir¢ok
eksikliklerinin oldugunu ve basar1 igin yeni performans O&lgiim sistemleri
gelistirilmesinin gerekli oldugunu agikga ortaya koymustu r.2

Performans 6l¢iimiiniin yapilmadigi bir alanda basar1 veya basarisizlig1 tespit
etmek olduk¢a zordur. Sonuglarin 6l¢iilmesi, basar1 ve basarisizli§in tanimlanmasina,
yonetimin kendini diizeltmesine ve hatalarindan ders ¢ikarmasina yardimci olur.
Kamuda performans oOlglimii ve denetlenmesi olduk¢a karmasiktir. Sonuglari,
verimliligi, hizmet kalitesini, vatandas memnuniyetini ve ayni zamanda hukuka

uygunlugu denetlemek gerekmektedir. Degerlendirme yapilirken hizmetin niteligi ve

4 Nohutgu ve digerleri, Kamu Yonetiminde Cagdas Yaklasimlar, Segkin Yayinlari, 2003, s.170.

% Namik Kemal Oztiirk, age, 2006, 5.82-83.
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iilkelerin i¢inde bulundugu kosullar ve donemler, siyasal iktidarin ideolojik yapisi
performans degerlendirmesinde vurguyu etkilemektedir.

Kamusal nitelikteki hizmetlerin Olgiilebilirligi konusunda hakli birtakim
endiseler bulunmaktadir. Gergekten de, bazi kamusal hizmetleri ve faaliyetleri
girdi/¢ikt1 analiziyle degerlendirmek ve sayisal verilere doniistiirmek oldukga zordur.
Ancak saglikli bir performans degerlendirmesi igin kamusal hizmetlerin 6lgiilebilir
hale getirilmesi ve sayisallastirilmasi gerekir.

3.4. Stratejik Planlamanmin Etkileri

Strateji organizasyonlarin uzun dénem performansini etkileyecek kararlar ve
hareket tarzlar1 sergilemelerine ortam hazirlar. Bu anlamda strateji vizyonun dahili
ve harici sartlar altinda devamli olarak giincellestirilmesidir. Ayrica strateji, st
diizeyde ve kurumsal performansi basarmak i¢in, yodneticilerin sorumlulugunu
ustlendikleri, kararlar ve hareket tarzlarinin biitiintidiir.?*®

Bu siirecte uygulanacak stratejik  yOnetim, organizasyonlarin st
yoneticilerinin iistlendigi Ui¢ farkli ancak birbirleriyle iliskili olan ve devamlilik arz
eden noktalarin siirekli olarak ayarlanmasini saglamaktadir. Bunlar {ist yonetim
degerleri, cevre ve elde bulunan kaynaklardir. Stratejik yonetim; c¢evresel firsatlarin
degerlendirilip, yakindan izlenmesi ve bir organizasyonun kuvvetli ve zayif
yonlerinden dogan tehdit ve firsatlarin incelenmesi gerektigine 2’ 6zel vurgu
yapmaktadir.

Organizasyonlarin giderek daha karmasik bir hale gelmesi, ¢evrenin siirekli

degismesi, belirsizlik ve kararsizligin artmasi, ekonomik nedenler, artan rekabet,

M. Akif Ozer, isletmelerde Stratejinin Onemi Uzerine Degerlendirmeler, International Journal of

Economic and Administrative Studies, Say1 14, 2015, s.77.
7 Serkan Bayraktgroglu, Insan Kaynaklar1 Yonetimine Stratejik Bakis, Modern Yénetim
Yaklagimlari, Ed. I. Dalay-R.Coskun, Beta Yay., 2002, s.49-50.
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teknolojik yetersizlikler, degisen sosyo-politik ve hukuki kosullar, piyasa sartlar1 gibi
nedenlerle kuruluslarin ayakta kalabilmeleri ve basarili olmalar1 gittikce
zorlasmaktadir.**® Kurumlarin ayakta kalabilmesi icin, gelismeleri ve bunlardan
dolay1 meydana gelecek sonuglar1 6nceden ongorebilmeleri ve ayn1 zamanda ortaya
cikacak firsat ile tehditleri en 1yi sekilde degerlendirmeleri gerekmektedir.
Kurumlarin kaynaklar1 ile hedefleri ve ¢evresel sartlar arasindaki uyumu saglayan,
giglii bir vizyon olusturan stratejik planlamadir. Stratejik planlama yapan
kurumlarin, yapmayan kurumlara gére gelecege daha hazir olduklari, ani olaylar
karsisinda, onceden hazirlanan alternatif strateji planlar1 sayesinde, daha hizli ve
etkin bir degisimi gergeklestirdikleri bilinmektedir.?*°

Stratejinin ~ bulunmadigr  kurumlarda kaynaklar etkin  ve verimli
kullanilamazlar. Cilinkii mali ve beseri kaynaklarin etkin kullanilmasini saglayacak
stratejik analizler yapilamamaktadir. Stratejik yonetim, hem ¢evrede hem de kurum
icinde degisimi yaratma, adapte olma ve sezgiyi igermesi nedeniyle, kurumlara bu
kapsamda stratejik analiz yapma imkani sunmaktadir. Stratejik yonetim kurumlarin
rekabet¢i ortamda etkin miicadele etmesini saglarken, gelece§i anlamalarima da
yardim etmektedir.?*

Bu kapsamda stratejik yonetimin amaci, kurumlarin giderek daha degisken
ozellik kazanan cevresel kosullara uyumunun saglanmasidir. Stratejik yonetimle
hedeflenen, kurumlari ¢evresel degiskenlerle birlikte diisiinmek ve yonetsel kararlar
olas1 ¢evresel degisimleri gbz Oniine alarak vermektir. Stratejik yonetimde Onemli

olan, gecmisteki basarilar tekrar etmek degil, beklenilmeyen durumlarin {istesinden

28 S Oztop, Stratejik Planlamanin Belediyelere Uygulanmasi, Yiiksek Lisans Tezi, Kocaeli
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007, 5.33.

249 Cengiz Demir, Mustafa Kemal Yilmaz, Stratejik Planlama Siireci ve Orgiitler Acisindan Onemi,
Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 25, Say1 1, 2010, s.84.
20M. Akif Ozer, age, 2015, s.80.

121



gelmek ve cevre problemlerini ortadan kaldirmaktir.”®*  Bunlar saglandiginda
kurumlar gelecege doniikk basarilarin  elde edilmesinde kurumsal istikrara
kavusacaklardir.

Comakli ve digerleri stratejik planlama yaklasiminin kamu kesimi agisindan
Onemi ile getirecegi yenilik ve doniisiimleri sOyle siralamaktadirlar.?®?

= Kamu kesimi agisindan stratejik planlama, devletin topluma uyumunu ve
dolayisiyla uzun dénemli yasayabilirligini saglar.

= Strateji her seyden once toplumu degerlendirme ve ileriye doniik tahminler
yapma imkanini saglar.

» Kamu kurumuna kendini degerlendirme imkani verir. Strateji kamu
yOneticilerine ne tiir bir kamusal islevleri oldugu ve ne durumda bulunduklari
konusunda bilgiler saglar.

= Strateji, kamu yonetimi ig¢inde bir biitiin olarak ortak amaca yonelme ve
tutarlilik saglar.

= Strateji ve politikalar, faaliyetleri belirli bir alana sevk eder ve planlar icin
belirli bir ¢er¢eve olusturur.

= Strateji kamu yonetiminin kalitesini artirir.

3.5. Stratejik Planlamanin Kamu Performansi ile iliskilendirilmesi
Stratejik yonetim adindaki yeni yonetim anlayist son 20 yilda ortaya ¢ikmig
ve Onemli gelismeler kaydetmistir. Bu yeni paradigmaya gore, organizasyonlarin

basarilarin1 saglayan unsur, yonetime stratejik bir tarzda yaklasllmas1dlr.253 Tim

1 Nezahat Giiglii, age, 2003, 5.82.

2 Safak E. Comakli, Kenan Mehmet Ekici, Tarik Zeki Sahim, Gelecegi Planlamada Stratejik
Yonetim, A-C Yayinevi, 2007, s.185.

3 Mehmet Barca, Stratejik Yonetim Yaklasimlar1 , Modern Yonetim Yaklasimlari, Ed. 1. Dalay-
R.Coskun, Beta Yay., 2002, s.9.
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stireclerinde stratejiyi esas alan kuruluslar, rasyonel kararlar alabilmekte ve bu
sekilde yasanan yogun rekabette kendilerine avantaj saglayabilmektedirler.

Uygulamada  kurumlar  faaliyetlerini  yOnetim  teorilerine  gore
siirdiirmektedirler. Bu teoriler, kurumlarin faaliyet konularinin, amaglarinin neler
olduguna, sonuglarin nasil tanimladigina, mal veya hizmet alanlarin neye deger verip
ne i¢in para ddediklerine iliskin bir dizi varsayimlardan olusur. Iste stratejinin amaci
bu teorik bilgileri performansa doniistiirmektir. Zaten teorilerin amaci, belirsizlik
ortaminda kurulusun istenilen sonuclara ulagsmasin1 ortaya c¢ikan firsatlar
degerlendirerek satg'g,lamatktlr.zs4 Stratejik yonetim, kurumlarda genel kabul goéren
yonetim teorilerinin olusturdugu bilgi envanterinin somut sonuglara doniismesini
saglayarak, kurumsal performansi artirir. Verimli ve etkin yonetilen bir¢ok kurulusun
stratejik yonetimden bu alanda yogun yararlandigi goriilmektedir.

Diinyada gelisen kamu yonetimi ve kamu hizmetindeki yeni anlayis
cergevesinde, stratejik dlisinme ve stratejik planlama uygulamalari, kamu
yonetiminde yaygilasmistir. Ozel sektdrde kar amaci giiden isletmelerin ydnetimini
etkinlestirmeye yonelik olarak disliniilen modeller, kamunun kendine 06zgi
yapilanmas1 ve hizmet gerekleri cercevesinde de uygulama alant bulmaya
baslamustir.”>®> Ancak stratejik yonetim ve planlama siirecinde en ¢ok sorun da kamu
sektorlinde goriilmektedir. Clinkii sistemin 6zl ile uyum ¢ok zor saglanmaktadir.
Isletmeler icin son kontrol olgiitii kardir. Kamu kurumlari ig¢in kar amaci
olmadigindan boyle anlamli ve gecerli bir 6l¢iit yoktur. En acik 6l¢iit hizmet miktar
olmaktadir. Hizmetin kalitesi ve maliyeti konusunda denetim, hizmet miktarindan

daha 6nemli goriilmemektedir.

2% Hasan Tutar, Kriz ve Stres Yonetimi, Seckin Yay., 2004, s.92.
2 Gait Asgin, Ulkemizde Stratejik Planlama Kavraminin Gelismesi, Tiirk Idare Dergisi, 2006, s.7.
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Isletmelerde her yeni pazar firsati, yeni iiretimi desteklemektedir ve isletmeler
bu yeni gelismelere gore biitcesini ve insan kaynaklarmi hizla yeniden
diizenleyebilme kabiliyetine sahiptir. Kamu kurumlarinda ise biitce ve insan
kaynaklar1 a¢isindan bu tarz bir esneklik s6z konusu degildir. Daha da 6nemlisi kamu
sektoriinde yeni bir hizmet iistlenme, bir firsat olarak degil cogu kez sorun olarak
kabul edilir. Bundan dolayr kamu kuruluslar1 her zaman isletmecilik tekniklerine
gore degerlendirme yapilarak ve optimal ol¢eklerde olusturulmaz. Rasyonel ve
optimal hizmet {iretme ve oOrgiitlenme ¢ogu kez goriilmez. Bunun yaninda kamu
isletmeleri toplumsal ve politik etkilere aciktir. Goriildiigii gibi stratejik yonetim ve
planlamanin 6zel sektor gibi kamu kuruluslarinda basarili bir sekilde uygulanmasi
olduk¢a zordur. Ancak her ne olursa olsun hem 06zel sektor isletmelerinde hem de
kamu kurumlarinda, stratejik yonetim ve planlamanin yararlar1 yadsimamaz.
Dolayisiyla basta kamu kurumlari olmak iizere tiim isletmeler stratejik yonetim
sistemini kurmak ve uygulamak i¢in yogun ¢aba harcamali, bu konuda personelini
egitmeli ve isteklendirilmelidir. Sistemi kurma ve uygulama konusunda olusacak
biitiinciil irade, sorunlarin agilmasini saglayacak ve kurumsal performansa ¢ok ciddi

katkilar saglayacaktir.
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20. yiizyilin son ¢eyreginde diinyada yasanan sosyal, ekonomik ve teknolojik
gelismeler kamu yonetimi alaninda reform ihtiyacini dogurmustur. Bu ihtiyaca sebep
olan unsurlardan biri, hizmetlerin farkli kisi veya gruplara gore ¢esitlendirilmesi ve
bireylerin ihtiyaglarin1 karsilamaya yonelik programlarin olusturulmasi yoniinde
taleplerin artmasidir. Ancak kamu sektorii, esitlik ilkesi geregince herkese ayni
hizmeti aym1 sekilde sunma anlayisi c¢ergevesinde kendisinden beklenenleri
karsilayamaz hale gelmistir. Bir diger sebep ise, bireylerin kamu hizmetlerinin
kendilerinden toplanan vergiler ile finanse edildigi noktasindaki bilincine bagh
olarak kamu hizmetlerinden beklentilerinin artmasidir. iletisim aginin giiglenmesi de
bu beklentileri tetikleyen baska bir etkendir. Ayn1 zamanda hizmet {iretiminde hiz ve
kalite de vatandaslarin 6nemsedigi konular haline gelmistir. Bu gelismeler, 6zel
sektorde mal ve hizmet sunumunda yasanan gelismelerin kamu hizmetlerinin
sunumunda da olmasi gerektigi beklentisine sebep olmustur. Bunlarin neticesinde
Ozel sektérde uygulanan stratejik planlama yaklasimi kamu sektdriinde de
tartisilmaya baglanmis ve 1990’larda uygulama alani bulmustur.

Stratejik planlama konusunda kamuda ilk uygulama ABD tarafindan
baslatilmis ve daha sonra birgok iilke tarafindan stratejik planlama yaklasimi hayata
gecirilmistir. Bu yaklasimlar ele alindiginda, farkl stratejik planlama uygulamalari
oldugu goriilmektedir. Bazi {ilkeler hiikiimet bazinda Oncelik ve amaglarin
belirlerken, bazilar1 Oncelik ve amaglarini kurumsal diizeyde belirlenmeyi tercih
etmektedirler. Bazi iilkelerde ise Tiirkiye’de oldugu gibi stratejik plan ¢aligmalarini

hiikiimetlerin desteginde kurumlar diizeyinde yiiriitmektedirler.
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Kamu sektorii 6zellikle son 30 yildir yeniden yapilanma silirecine girmistir.
Bu siirecin baslangicinda kamunun yasamis oldugu basarisizliklar etkili olmustur.
Basarisizliklara ¢oziim bulmak ve kamu kurumlarini hantalligindan kurtarip daha
etkin bir yapiya kavusturmak adina belli hizmet alanlar1 6zel sektor eline
birakilmistir. Kamu hizmetlerinin dogas1 geregi 6zellestirilemeyen alanlarda ise 6zel
sektor yonetim tekniklerine dogru bir egilim s6z konusu olmustur. Yeni kamu
yonetimi adi verilen bu yaklasim ile kamu sektoriiniin rekabet ortaminda hizli
degisimlere ayak uydurabilen bir yapiya kavusmasi amaglanmistir. Bu ¢ercevede,
performans yoOnetiminin kamu sektoriinde uygulanmasi amaciyla bir dizi hukuki
diizenleme yapilmistir. Kamu performans yonetiminin araglari olarak stratejik
planlama ve performans esasli biitgeleme anlayisina dayanan performans programlari
ve faaliyet raporlari, Tiirk kamu sektoriinde kanuni zorunluluk haline getirilmistir.

Kamu yonetiminde yeni arayislarin sebebi olarak birbirine baglhh dort
unsurdan bahsetmek gerekmektedir: biitge agig1, performans agigi, giiven agigr ve
stratejik acik. Sosyal devlet anlayis1 baglaminda kamunun {izerine aldig
sorumluluklarin artmasi beraberinde biitge acigin1 getirmistir. Biitce agiginin artmasi
vatandaslarda kamunun yeterli etkenlikte calismadigr algisina yol agmis yani
performans agigma ve paralelinde giiven agigima neden olmustur. Biitce acig1
olmamas: icin her bir stratejik ama¢ ve hedefin nasil finanse edileceginin iyi
distintilmesi gerekmektedir.

Stratejik planlama kamu yonetimi agisindan son derece 6nemli olmasina
ragmen kamu yonetiminin kemiklesmis bir yapisinin var olmas: stratejik planlarin
basarisiz olmasina sebep olabilmektedir. Bunun yaninda, idarenin hedeflerine

ulagsmay1 saglayacak olan performans yonetimi, kokli bir kiiltiir ve anlayis
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degisikligi ile miimkiindiir. Bu anlayis ile kamu sektoriinde uzun yillar devam eden
yapilar degismektedir. Dolayisiyla ilk yillarda degisime diren¢ olmasi normal
karsilanan bir durumdur. Fakat, siire¢ ¢ok dinamik ve siirekli degisim halindedir. Bu
kapsamda yasanan uyum saglama probleminin anlayis degisikligi ve yillar itibariyle
deneyim artisiyla c¢oOzliime kavusacagt ve gerekli revizelerin yapilacagi
diistiniilmektedir. Stratejik planlama tam da bu noktada islevini ortaya koymaktadir.
Stratejilerin Onceliklendirilmesi, kaynaklarin dogru alanlarda kullanilmasi, amag¢ ve
hedefler dogrultusunda gerekli adimlarin atilmasini saglamak suretiyle kurumlarin
degisimleri takip etmesini saglamakta ve kurum performansina katkida
bulunmaktadir. Ozetle, Tiirkiye’de kamu mali ydnetiminin basvurdugu temel
doniisiim araclarindan birisi olarak giindeme gelen stratejik planlama, sorunlarin
¢oziimiinde kullanilmas1 gereken bir yontem olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kamu yonetiminin yeniden yapilanmasi konusunda temel ilkelerden biri olan
stratejik yonetime ge¢is ilkesi, kamu idarelerinin stratejilerine uyumlu olarak
stratejik planlarini hazirlamasini ve bu sayede onceliklerini olusturarak uzun vadeli
bakis agis1 kazanmalarimi kapsamaktadir. Stratejik planlara gegis ile kamu kurumlari
rutin giindem konularindan siyrilarak ¢evresi ile uyumlu stratejik bakis agisina sahip
ve Oncelikli alanlarini belirlemis bir yapiya gegmektedir. Performansa dayali olus
ilkesi ise Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun uygulamaya konulmasi ile
girdi degil ¢ikti-sonug odakli bir yaklasim saglayarak hesap verebilirligi kolaylastiran
bir mali yoOnetim sistemini ifade etmektedir. Bu ilkelerin, hayata gegirilmesi
sonucunda kuruma saglayacagi katkilarla kamu performans yonetimi Oneminin

anlagilabilecegi diistiniilmektedir.
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Kamuda performans yonetiminin temel amaci, kamu idarelerinin hedeflerine
ulagmalarin1 saglamaktir. Bu amagla kamu idareleri uzun ve orta vadeli hedeflerini
olusturmakta bunlara uygun performans Olgiitlerini belirlemekte, gelistirmekte,
belirlenen performans Olgiitlerini  izlemekte ve degerlendirmektedir. Kamu
sektoriinde performans yonetiminin uygulanabilmesi ve Olglimiiniin saglikli bir
sekilde yapilabilmesi durumunda; kamu mal ve hizmetlerinin kalitesi artacak,
idareler daha etkin yonetim i¢in gerekli bilgilere sahip olacak, hesap verme
sorumlulugu gelisecek, mali saydamlik saglanacak, idarelerin sadece mevcut
sorunlarin tespitini degil, gelecekteki muhtemel sorunlarin sinyallerinin algilanmast
saglanacak ve politika yapma ve karar alma kalitesi giiclenecektir.

Diger taraftan, kamu sektoriinde performans yonetiminin uygulanmasi ile
idareler arasinda ve idare icinde yillar itibariyle karsilastirma yapma imkani
dogacaktir. Stratejik planlama anlaminda geri kalmis olan kurumlar, ilerideki
kurumlarin gelisme siliresince yasadiklari asamalart tekrar etmek yerine, ileri
kurumlarin deneyimlerini kisa siirede elde etme olanagima sahip olabilecektir.
Boylece, kurumu hig bir yere tasimayacak faaliyetlerle zaman kaybedilmemis olacak
ve kamu yarar1 en iist seviyede gerceklesecektir.

Stratejik planlamanin Tiirkiye’deki uygulamasinda; etkinlik ve etkililik gibi
temel amaglarin yaninda kaynak dagiliminda etkinlik, hesap verilebilirlik, saydamlik,
orta vadeli harcama sisteminin yerlestirilmesi gibi ek amaglar tasidigi da
gorilmektedir. Stratejik planlamanin gerekli kosullarin saglanmasi ve dogru
adimlarin atilmas1 kaydiyla, yukarida sayilan ek faydalari saglama potansiyeli
bulunmaktadir. Fakat, amaglarin artmasi odaklanmanin kaybolmasma yol

acabilecektir. Bahsi gegen bu amaglara ulasilabilmenin yolu ise kurulus diizeyindeki
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uygulamalarin basarisindan ge¢mektedir. Kurulus diizeyindeki uygulamalarda
basarty1 saglamanin 6n kosulu, yonetim siire¢lerinin ve yonetsel kararlarin stratejik
yonetim anlayisina dayanmasidir. Bu noktada stratejik diisiinme olgusunun énemi bir
kez daha karsimiza ¢ikmaktadir.

Ancak Tirkiye’de stratejik plan anlayisinin  gelismesi  ve planin
uygulanmasinda bazi aksakliklarin varhig da yadsinamaz bir gercektir. Ornegin,
stratejik planlarin hazirlik siirecine onem verilse de birgok kurumda ayni caba
uygulama, izleme ve degerlendirme asamalarinda sarf edilmemektedir. Buna ek
olarak, kurumlar tarafindan yatirim ihtiyaglari belirlenirken ve Kalkinma Bakanligi
ile yatinm goriismeleri yapilirken yatirimlarin stratejik planla iligskisi ¢ogunlukla
dikkate alinmamaktadir. Aymi sekilde, kurumlar stratejik planlarin1 hazirlarken
planin ilgili/bagh kurumlarin stratejik planlariyla uyumlu olup olmadigini géz ardi
etmektedirler. Stratejik planlarin uygulanabilmesi ve kamu performansina katki
saglayabilmesi i¢in bazi gereklilikler vardir. Aksi takdirde yalnizca kagit lizerinde
kalan, kurumun isleyisine ve performansina herhangi bir katki saglamayan stratejik
planlar yigim ile karsilasmak olduk¢a yiiksek bir olasiliktir. Bu sebeple, planlar
hazirlanirken kesinlikle {izerinde 1yi diisiiniilmeli, tiim taraflar1 dinleyip tartisilarak
olusturulmalidir.

Stratejik planlarin benimsenmesi i¢in siyasi diizeyde, iist yOneticiler
diizeyinde ve kurum calisanlart diizeyinde sahiplenilmesi gerekmektedir. Kurum
calisanlarinin stratejik plani sahiplenmesi ve stratejik planlarda belirlenen 6nceliklere
gore hareket etmesi biiyiik oranda yoneticinin liderligine baghdir. Bu kapsamda, tist
yoneticinin siireci sahiplenmesi, stratejik plan1 benimsemesi ve bunlar c¢alisanlarina

yansitmasi planin basarisi agisindan son derece onemlidir. Sahiplenmeyi saglayacak
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bir unsur olarak hesap verebilirligin bu noktada ele alinmasimin faydali olacagi
diistiniilmektedir. Hesap verilebilirligin saglanmasi ile; st yoneticinin planin
basarisini takip etmesi saglanacak, giinliik islerin planin 6niine gegmesi engellenecek
ve planda yer alan faaliyetlerin de giinliik islerle baglantis1 kurulacaktir. Bu da
basar1y1 getiren 6nemli bir faktordiir.

Katilimcilik, planin daha ¢ok sahiplenilmesini saglayacak ve planin
uygulanma diizeyini de artiracaktir. Stratejik planlar, gelecegi etkilemekte ve yon
vermektedirler. Bu nedenle sadece planin hazirlik siirecinde degil, uygulama
stirecinde de katilim saglanarak sorumluluklar paylagilmalidir. Nitekim, planin
hazirlanmas1 asamasindan daha o©6nemli olan planin uygulanmasi, takibi ve
sonuclarinin analiz edilmesi asamalaridir. Buna ragmen genel olarak, planlamalarin
stratejik olmaktan 6te uzun donemli bir siire¢ gibi algilandig1 goriilmektedir.

Planinin uygulanmasinda basar1 oranini yiikselten bir diger faktér de planda
yer alan amag ve hedeflerin 6nceliklendirilmesidir. Planda her konuya esit derecede
onem vererek kaynak ve zaman israfina yol agcmak yerine, stratejik dneme sahip
konular iizerine egilinmeli, kurumlarin kaynaklar1 ve calisanlarin enerjileri dogru
kanala yonlendirilerek kurumlara firsat verilmelidir. Bu nedenle Oncelikler
belirlenmeli, faaliyetler plan doneminde tamamlanacak sekilde dagitilmalidir. Bunu
gerceklestirmede de eylem planlarinin = kullanilmasinin -~ faydali  olacag
diistiniilmektedir.

Degisime agik olma faktorii de stratejik planlarin uygulanabilirligini, katkisini
ve performansini artirmak hususunda son derece onemlidir. Kamu kurumlarinda
yerlesmis bir yapi ve kiiltiir vardir ve bu inkar edilemez. Yine de, kamu kurumlarinda

da degistirilebilecek yonlerin oldugu, gerekmesi halinde degisiklikler yapilabilecegi
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gdz Oniinde bulundurulmalidir. Stratejik planlar bu kabulle olusturulur ve
uygulanirsa olumlu sonuglar verebilecektir. Bu kapsamda ilk yapilmasi gereken
kurumda degisiklik yapilmas1 éngoriilen hususlarin tespit edilmesidir. Sonraki adim
ise degismesi gereken faktorleri ¢6zmeye yonelik tedbirler alinmasidir. Stratejik
planin basaril1 bir sekilde uygulanabilmesi i¢in kurum kiiltliriiniin takim ¢alismasina,
birlikte karar vermeye, iletisime, yenilige acik olmasi gerekmektedir. Tiim bunlarin
saglanabilmesi ve degisimin gergeklesmesi verilecek egitimlerin, gelistirilen
programlarin etkinligine baglidir.

Planlar kati ve igerigi degismeyen parcalar olarak goriilmemelidir. Plan
uygulanirken dis gevredeki degisimler siirekli izlenilmeli; gerekirse plan, dis ¢evre
kosullarima uyum saglayabilecek sekilde gilincellenmelidir. Tiirkiye’de stratejik
planlarin giincellenme kriterleri yeterince esnek olmayip giincelleme yapmak i¢in
stratejik planin en az iki yil uygulanmis olmasi1 gerekmektedir. Ayrica gilincelleme,
stratejik planin misyon, vizyon ve amagclari degistirilmeden, hedeflerde yapilan
sayisal degisikliklerdir. Bu dogrultuda oOncelikli olarak kriterlerin esnek hale
getirilmesi ve bu konuda kamu idarelerinin tesvik edilmesi gerekmektedir.

Stratejik planla baglantis1 kurulmamis olan biitgenin gelecekteki ihtiyaglar
ongorebilmesi miimkiin degildir. Yalnizca bugiiniin oncelikleriyle smirli kalmig
niteliktedir. Ayni bakis agisiyla biitge ile baglantis1 olmayan planin ger¢ekte sadece
belge diizeyinde kalan bir ¢alisma oldugunu sdylemek dogru olacaktir. Stratejik plan
bir biit¢e belgesi degildir. Biitgenin en onemli referanslari arasinda goriilen plan,
kaynaklarin en uygun sekilde kullanilmasi hususunda yol gosterici bir belgedir.
Planlarin, uygulamaya geg¢irilmesi i¢in mali olarak desteklenmesi gerekmektedir.

Daha agik bir ifadeyle stratejik planlama siirecinde kaynak kisitlar1 dikkate alinmakla
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beraber, yillik biitce ve kaynak taleplerinin stratejik planlar1 sekillendirmemesi;
stratejik planin, biitgeyi yonlendirmesi gerekmektedir. Tiirkiye’deki stratejik
planlama siireci incelendiginde aslinda bu husus dikkate alinarak sistemli bir alt
yapinin  kuruldugu goézlenmekle birlikte, uygulamada birtakim sorunlarla
karsilasildig1 goriilmektedir. Omegin; Tiirkiye’de plan ve biitge baglantisinin
performans programlart araciligiyla saglanmasi Ongoriilmiistiir. Ancak sistem
tasarlandig1 gibi islememekte, biit¢e teklifleri incelenirken performans programlari
gerektigi kadar hassas irdelenmemektedir.

Stratejik planin uygulama asamasini etkileyen faktorlerden herhangi birinin
gerceklestiriliyor olmasi1 stratejik planin  basariyla uygulanacagini  garanti
etmemektedir. Ornegin sadece katilimciligim saglantyor olmasi planm basarili oldugu
anlamma gelmemektedir. Ciinkii planin uygulanmasini etkileyen pek c¢ok farkli
faktor bulunmaktadir. Bunlara bagli olarak stratejik planlama altyapisinin ¢ok iyi bir
sekilde kurgulanmasi, tiim basar1 faktorlerinin gerceklesmesine dikkat edilmesi
gerekmektedir. Ozetle, stratejik planin uygulanmas: igin gerekli degisimlerin
saglanmasi, bu konuda yeterli donanim ve bilgiye sahip olunmasi, stratejik planin
sahiplenilmesi, bir hesap verme sistematiginin olusturulmasi ve biitce baglantisinin
kurulmus olmasi planin basarist i¢in vazgegilmez faktorler olarak karsimiza
cikmaktadir.

Stratejik planlar; yoneticilerin dikkatini amag iizerine ¢ekerek zaman ve emek
israfin1 6nlemektedir. Ayn1 zamanda, misyona dayali bir kamu yonetimi gelistirerek,
kaynaklarin rasyonel kullanimina da katkida bulunmaktadir. Kaynaklarin amaglar
dogrultusunda kullanilmas1 kurumsal birligin ve performansin artmasina yardimei

olmaktadir. Bahsi gecen bu iki hususla planlamanin, tasarruf konusunda kamuya
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sagladigi faydalar agikga goriilmektedir. Stratejik planlama farkli agilardan
bakildiginda kurumlara bir¢ok katki saglamaktadir:
v’ Calisanlara fikir ve bilgi paylasimi icerisinde olmay1 6gretir.
v' Yoneticilere uzun donemli bakis acisi kazandirir ve sistemli bir sekilde
gelecegi diistindiiriir.
v Kurumlara sahip olduklari vizyon sayesinde gelecegini dngorebilen bir nitelik
kazandirir.
Ozetle, stratejik plan dogru anlasilip dzenle uygulanirsa sagladigi faydalarla

kamusal performansi artiracak bir aragtir.
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