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ONUR SOZU
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ONSOZ

Bu ¢alismanin kamu kurumlarinda dikkatli uygulandigi takdirde onemli getirileri
olduguna inandigim stratejik planlamanin uygulanabilirligi noktasinda kurumlara katki

saglamasini temenni ediyorum.

Calismanin hazirlanmasi siirecinde degerli elestirileri, yonlendirmeleri ve
diizeltmeleri ile ¢alismaya katki saglayan tez danigsmanin Prof. Dr. Yusuf Karakil¢ik’a
tesekkiirlerimi sunarim. Bununla birlikte yiiksek lisans egitimim siiresince desteklerini
gordiigiim Inonii Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Yonetim Bilimleri
Anabilim Dali’nin degerli 6gretim iiyeleri Prof. Dr. Selma Karatepe’ye, Dog. Dr. Mustafa

Onen’e ve Dog. Dr. Aydin Usta’ya tesekkiir ediyorum.

Bilgehan CIHANGIR



OZET

Her alanda hizli bir degisimin ve doniisiimiin yasandig1 giiniimiiz diinyasinda,
orgiitler varliklarin1 devam ettirebilmek igin, bu degisimlerden kaynaklanan belirsizlikleri
en aza indirmek ve karsi karsiya olduklar1 sorunlara karsi onceden hazirlikli olmak
zorundadirlar. Orgiitiin, i¢inde bulundugu ortamdaki firsat ve tehditleri goz oniine alarak,
gelecege doniik uzun dénemli planlar yapmasini saglayan ve boylelikle orgiitii gelecege
hazirlayan stratejik planlama da bu maksata yonelik olarak gelistirilmis bir yonetim

aracidir.

Ik olarak &zel sektérde uygulanmaya baslayan stratejik planlama, sonralari
vatandaslarin  beklentilerine cevap vermekte zorlanan, gittikgce hantallasan ve
verimsizlesen kamu kurumlari tarafindan da uygulanmaya baglanmistir. Ulkemizde de
kamu yonetimi reformu c¢alismalar1 kapsaminda giindeme gelen stratejik planlama, ilk
olarak Avrupa Birligi (AB) miiktesebatina uyum ¢ergevesinde ¢ikarilan 5018 Sayili
Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile ele alinmig ve yasal altyapisi

olusturulmustur.

Bu calismada Tiirk Kamu Yonetiminde stratejik planlama uygulamasi, Sivil
Havacilik Genel Miidiirligii’niin 2013-2017 yillart i¢in hazirlamis oldugu stratejik plan
tizerinden incelenmistir. Calismada stratejik planlamanin  kavramsal c¢ergevesi
sunulduktan sonra stratejik planlama siireci agiklanmistir. Daha sonra stratejik
planlamanin Tiirk Kamu Yonetimindeki gelisimi ele alinmistir. Son olarak Sivil
Havacilik Genel Miidiirliigii’'niin stratejik plani incelenmis ve genel bir degerlendirmesi
yapilarak buradan elde edilen bulgulara gore gelistirilmis bir stratejik planlama modeli

onerisinde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Stratejik Planlama, Durum Analizi, GZFT Analizi,

Misyon, Vizyon, Amaglar, Hedefler, Performans Gostergeleri.
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ABSTRACT

In today’s world, there is an ongoing change and rapid transformation in every
aspect of life. In order to survive in this environment, organizations must minimize the
effects of the ambiguity which derives from these changes and be prepared for the
emerging challenges. Strategic planning, which provides the organizations with the
ability to make long term plans by taking the opportunities and challenges into
consideration, is a tool that is developed for this purpose.

After implemented in private sector, strategic planning was adapted to public
organizations which had difficulties in satisfying the expectations of citizens and were
becoming inefficient day by day. In Turkey, strategic planning was first put into practice
in the “Public Financial Management and Control Law” as part of the “National
Programmes for the Adoption of the Acquis of European Union”, within the reforms of

new public management.

In this thesis, strategic planning practice in Turkish Public Management is studied
on the Strategic Plan of Directorate General of Civil Aviation (DGCA). The study starts
with the conceptual framework. Then strategic planning process is analized. After that,
the development of strategic planning in Turkey is explained. Finally, the strategic plan
of DGCA is reviewed and with the findings of this evaluation, an improved model of

strategic planning process is offered.

Key Words: Strategy, Strategic Planning, Situation Analysis, SWOT Analysis,

Mission, Vision, Goals, Objectives, Performance Measures.
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BIiRINCi BOLUM

1. ARASTIRMA HAKKINDA ACIKLAMALAR

Bu boéliimde, arastirmaya iliskin temel nitelikleri 6zetleyen; arastirmanin konusu
ve Onemi, denenceleri ve amaci, yontemi, bilgi derleme ve isleme araglari, arastirmanin

anahtar kavramlar1 ve sunus sirasina yer verilmistir.
1.1. Arastirmanin Konusu ve Onemi

Diinyada basta siyasal, sosyal, ekonomik ve teknolojik alanlarda olmak {izere
hayatin her alaninda hissedilen bas dondiiriicli bir degisim yasanmaktadir. Bu degisim,
aynt zamanda hi¢ olmadig1 kadar hizli ve artan bir sekilde seyrini silirdiirmektedir.
Insanlar gibi orgiitler de varliklarini devam ettirebilmeleri icin bu degisimlere ayak

uydurmak zorundadirlar.

Yasanan degisimler kiiresellesmenin de etkisiyle farkli sonuglara sebep
olmaktadir. Bu sonuglardan baslicalari; yerel ile kiiresel ayriminin belirsizlesmesi,
politika alanlarmin degismesi ve kamu-6zel sektor ve kar amaci giitmeyen Orgiitlerin
faaliyet alanlarinin birbirleriyle i¢ ice ge¢gmesidir. Dolayisiyla bu degisimlerden en ¢ok

etkilenenlerin basinda kamu sektorii gelmektedir.

Son elli yilda yasanan degisimler, devletin faaliyet alanlarini bazi yonleriyle
arttirmig, bazi yonleriyle de karmasiklastirmistir. Ekonomik kaynaklar gittikce
azalmasina ragmen vatandaglarin devletten beklentileri artmaktadir. Bu ortamda kamu
kurumlarimin kendisinden beklenen hizmetleri sunabilmeleri ve varliklarimi devam
ettirebilmeleri, karsilastiklart sorunlara stratejik bir bakis agisiyla yaklagmalarina

baglidir. Stratejik planlama da bu amaca hizmet etmesi bakimindan énemlidir.

Arastirmada  stratejik  planlama uygulamasi, Sivil Havacilik  Genel
Midiirliigi’niin 2013-2017 yillart i¢in hazirlamis oldugu stratejik plan iizerinden ele
alinmaktadir. Kurum olarak Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii’niin (SHGM) secilmesi,
tilkemizdeki diger kamu kurumlarinin stratejik planlariyla karsilastirildiginda; kurumun
icinde bulundugu sektoriin gerekliliklerinin de etkisiyle, secilen amag, hedef ve

performans gostergelerinin ¢ogunlugunun sayisal olarak olgiilebilmesi ve boylelikle



stratejik  planla ilgili degerlendirme yapmaya daha wuygun bulunmasindan

kaynaklanmaktadir.
1.2. Arastirmanin Denenceleri ve Amaci
Arastirmanin denenceleri sunlardir:

Denence 1: Kamuda stratejik planlama uygulamasi, kamu kurumlarinin

“kurumsal” performansini artirir.

Denence 2: Kamuda stratejik planlarin etkililigi, o kurumlarin stratejik planlama

deneyimlerine baglhdir.

Denence 3: Stratejik planlama siirecinde stratejik konularin dogru belirlenmesi,

olusturulan stratejilerin etkililigini artirir.

Denence 4: DPT tarafindan Onerilen stratejik planlama modeli, kamusal kurum

ve kuruluslar i¢in sadece referans bir modeldir.

Denence 5: DPT modelinde performans gostergelerinin izleme ve degerlendirme

asamasinda yer almas1 daha etkilidir.

Denence 6: Sivil Havacilik Genel Midiirliigti 2013-2017 Stratejik Plani, DPT nin

stratejik planlama modeline uygun ve siirdiiriilebilir bir plandir.

Arastirmanin amaci, stratejik planlama kavramini detayli olarak inceleyerek
stratejik planlama uygulamasini Sivil Havacilik Genel Mudiirliigii 2013-2017 Stratejik
Plan1 iizerinden degerlendirmek, bu planin uygunlugunu gézden ge¢irmek ve bu plan

tizerinden mevcut eksiklikleri irdeleyerek gelistirilmis bir model 6nerisinde bulunmaktir.
1.3. Arastirmanin Yontemi

(Calismada nicel ve nitel aragtirma yontemlerinden yararlanilmistir. Bu kapsamda
bliyiik Ol¢iide kaynak taramasi ile yiiriitilen c¢alismada dokiiman incelemesine
basvurulmustur. Ayrica karsilagtirma yontemi de kullanilmistir. Yapilan caligmalar
dogrultusunda ornek kurulug stratejik planlama siireci iizerinden ¢ikarimlarda
bulunulmustur. Ele alman stratejik planla ilgili olarak kurumun resmi faaliyet

raporlarindan saglanan veriler sunularak yapilan degerlendirmeler ortaya konulmustur.



1.4. Bilgi Derleme ve isleme Araclar

Arastirma konusuyla dogrudan ya da dolayli olarak ilgili olan ve bilimsel
niteligiyle 6ne c¢ikan Tiirkge ve Ingilizce kitap, dergi, makale, siireli yaymn, ceviri,
inceleme, tez gibi basili akademik ¢alismalar ve elektronik kaynaklar taranmis ve konuya
iligkin veriler toplanmistir. Bilgi toplama teknikleri sonucunda elde edilen bilgiler;
siniflandirma, metin ve igerik ¢Oziimleme, karsilastirma ve yorumlama araglar

kullanilarak islenmistir.
1.5. Arastirmanin Anahtar Kavramlar

Strateji: Onceden belirlenen bir amaca ulasmak igin orgiit ¢evresinin siirekli
analiz edilerek takip edilmesi gereken en uygun davranisi ortaya koyan kararlar

butinuddr.

Stratejik Planlama: Orgiitlerin orta ve uzun vadeli amaglarimi, temel ilke ve
politikalari, hedef ve oOnceliklerini, performans O0lgiitlerini, bunlara ulagmak igin

izlenecek yontemler ile kaynak dagilimlarini igeren plandir.

Durum Analizi: Orgiitiin mevcut durumunu daha iyi anlamasim saglamak

maksadiyla ¢esitli analizlerin yapildig: stratejik planlama siirecinin ilk adimidir.

GZFT Analizi: Orgiitiin giiclii ve zayif yonleri ile sahip oldugu firsatlar1 ve karsi
karstya oldugu tehditleri ortaya koymay1 amaglayan analizdir.

Misyon: Orgiitiin varlik sebebini kisa ve 6z bir sekilde 6zetleyen ifadedir.
Vizyon: Orgiitiin gelecekte ne olmak istediginin genel bir ifadesidir.

Amaclar: Orgiitiin stratejik planlama doneminde ulasmaya galistigi genis

kapsamli1 ve genel nitelikli sonuglardir.

Hedefler: Orgiit amaglarmin gergeklestirilebilmesine ydnelik olarak belirlenen

Olgiilebilir ve ulasilabilir alt amaclardir.

Performans Gostergeleri: Orgiitiin amag ve hedeflerine ulasip ulasamadigini

Olecmek i¢in tespit edilen ve performans denetimine temel olusturan unsurlardir.



1.6. Arastirmanin Sunus Sirasi

Arastirma yedi bolimden olusmaktadir. Birinci boliim olan bu bdliimde
arastirmanin konusu ve onemi, denenceleri ve amaci, yontemi, bilgi derleme ve isleme

araglari, aragtirmanin anahtar kavramlari ve sunus sirasina yer verilmistir.

Kavramsal g¢ergevenin sunuldugu ikinci boliimde; strateji, planlama ve stratejik
planlama kavramlar1 agiklanarak literatiirdeki baslica stratejik planlama siirecleri

hakkinda bilgi verilmistir.

Uglincii boliim, stratejik planlama siirecinin incelendigi boliimdiir. Burada
stratejik planlama siireci, ikinci bolimiin sonunda temel olarak kabul edilen model

tizerinden ele alinmistir.

Doérdiinci boliimde kamu yonetiminin tanimi yapildiktan sonra stratejik
planlamanin Tirk Kamu Yonetimindeki gelisimi incelenmistir. Bu konudaki yasal
diizenlemelere yer verildikten sonra da uygulamanin 6niindeki engeller ve ortaya konulan

Oneriler siralanmustir.

Besinci boliimde Sivil Havacilik Genel Miudiirliigii hakkinda bilgi verildikten
sonra kurumun 2013-2017 Stratejik Plani ele alinmustir.

Altinct bolimde SHGM’nin stratejik planmin igerik ve gergeklesme diizeyi
yoniinden degerlendirmesi yapilmis ve bu plan iizerinden stratejik planlama siireci ile

ilgili ¢ikarimlarda bulunularak gelistirilmis bir model 6nerisinde bulunulmustur.

Son olarak yedinci boliimde arastirmada elde edilen bulgular sunulmus, bunlarla
denenceler test edilmis ve bu bulgulara yonelik olarak Onerilerde bulunularak

aragtirmanin genel sonucu arz edilmistir.



IKINCi BOLUM

2. KURAMSAL CERCEVE

Bu boliimde sirasiyla strateji, planlama ve stratejik planlama kavramlar
incelenmis ve sonra da literatiirde bulunan kavram karmasasimna agiklik getirmek

maksadiyla stratejik yonetim ve stratejik planlama kavramlari karsilagtirilmistir.
2.1. Strateji Kavram

Bu kisimda stratejinin tanimi, ortaya ¢ikisi, gelisimi, Ozellikleri, yararlari ve

strateji yoklugunun dogurdugu olumsuz sonuclar agiklanmaktadir.
2.1.1. Stratejinin Tanimi, Ortaya Cikis1 ve Gelisimi

Strateji, kelime anlami itibariyle, sevk etme, yoneltme, gonderme, gotiirme ve
giitme demektir (Dinger, 2007, 16). Kokleri antik ¢aglara kadar uzanan strateji s6zciigi,
etimolojik kdken agisindan ¢esitli temellere dayandirilmaktadir. Bunlardan ilki; Latince
yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen “stratum” kavramuiyla, ikinci ise eski Yunan General
Strategos’un adiyla ilgilidir ve kelimenin bu generalin bilgi ve sanatini belirtmek i¢in
kullanildig1 ifade edilmistir (Eren, 2000, 1). Bunun yaninda stratejinin Latince ordu
anlamindaki “stratos” ve yol gostermek anlamindaki “agein” kelimelerinin birlesmesiyle
olustugu da oOne siiriilmektedir. Kelime olarak bir orduyu ydnetmek anlaminda
diisiiniildliginde, strateji, bir generalin (komutanin) ordusunun hareketlerini
yonlendirmesi ve diismanlarini ¢esitli manevralarla alt etmesi veya kisaca, savas sanati
olarak anlagilabilir (Barca ve Balci, 2006, 37). Bu anlamiyla da yiizyillar boyunca askeri
bir kavram olarak kullanilagelmistir. Nitekim iilkemizde de ge¢mis yillarda stratejinin
karsilig1 olarak kullanilan “Sevk-iil Ceys”, tamamen askeri harekatla ilgili bir kavramdir

(Dinger, 2007, 17).

Modern anlamda strateji kavrami, iktisadi alanda 1930-1940’11 yillardan itibaren
kendini gdstermeye baslamustir. ilk olarak hem iktisatct hem de matematik¢i olan iki
bilim adami1 Oskar Morgenstern ve John von Neumann, “Theory of Games and Economic
Behavior” (1953) isimli ¢alismalarinda kavrami mikro ekonomik agidan ele almislar ve

stratejiyi  “kigisel faydasini maksimum kilmaya ¢alisan iki oyuncunun rasyonel



davraniglar1” seklinde tanimlamiglardir. Dolayisiyla strateji burada, oyuncularin elde
edecekleri faydalar1 arttirmak i¢in rakiplerin davraniglarini olasilik hesaplarina
dayandirarak, matematiksel agidan degerlendirip bir dizi karar almalar1 anlaminda

kullanilmistir (KOSGEB, 2004, 3).

Strateji kavrami 20. yiizyilin ikinci yarisinda ise isletme ve yonetim alaninda
kullanilmaya baglanmistir. Strateji konusu iizerinde ilk ¢alismalardan birini
gerceklestiren Chandler (1962) stratejiyi, isletmelerde uzun dénemli amag ve hedefleri
belirleme ve bunlar1 gerceklestirebilmek i¢in ihtiyag duyulan kaynaklari tahsis ederek
uygun faaliyet programlarini hazirlama olarak tanimlamaktadir. Yine konu iizerinde
onemli caligmalar1 bulunan Quinn (1966), stratejiyi amaglar ve politikalar biitiinii olarak
goriir ve belli bagh amaglar, politikalar ve faaliyetlerden olusan plan veya model olarak
tanimlar. Porter (1980), stratejiyi daha ¢ok pazarla ilgili aciklamaktadir. Buna gore
pazardaki rekabetin seviyesi ve bunun gelecegi belirlendikten sonra pazar firsatlarina
dayanarak rakiplere Ustiinliik saglayacak karar ve faaliyetlere strateji denilir (Dinger,
2007, 18-19).

Konuya farkli bir bakis agisiyla yaklasan Mintzberg (1987b, 11-16) ise stratejiyi
Ingilizce plan, ploy, pattern, position ve perspective kelimeleriyle formiile ettigi 5P
yaklasimiyla ele almaktadir. Buna gore strateji, bilingli olarak yapilmasi diisiiniilen
faaliyetler dizisi olmasi nedeniyle bir plandir. Bu plan ilgili faaliyetin dncesinde ve
bilingli olarak yapilmalidir. Rakiplere iistiin gelebilmek i¢in yapilan manevralar da
strateji olarak nitelendirilebilir. Diger yandan, stratejiyi bir plan olarak tanimlamak yeterli
olmamaktadir. Ortaya ¢ikan davranisa yonlendirmesi bakimindan o ayni zamanda bir
davranis kalibidir. Bununla birlikte strateji bir konumdur. Orgiitiin dis ¢evre icerisinde
nerede konumlandirildig: ile ilgilidir. Son olarak bir perspektif olarak strateji, orgiitiin
icyapisin1 ele almaktadir ve oOrgiitiin biitiinii tarafindan paylasilan bir bakis agisim

yansitmaktadir.

1960’larda isletme yoOnetiminde kullanilmaya baglanan strateji kavrami,
1980’lerden sonra kamu kesiminde de kullanilmaya baglamistir. Kamu sektorii agisindan
strateji, Orgiitiin kapasitesine ve dis ¢evresi hakkindaki tahminlerine dayanan, orgiit i¢in
hedefleri ve Oncelikleri belirlemeye yarayan ve bu hedefleri basarmak i¢in caligma

planlarmin tasarlanmasini ve bunlarin uygulanmasini igerir (Cevik, 2007, 235). Bagka bir



tanima gore; kurum fonksiyonlar1 arasinda meydana gelebilecek karigikliklari
¢cozlimleyerek kurumsal amaglari belirleyen; yeniligi, ilerlemeyi, kurumun ve devletin
cevre ile uyum icinde olmasini saglayan, meydana gelebilecek degisiklikleri kontrol
altina alarak stratejik rekabet ortaminda kurumun en iyi duruma ge¢mesine olanak
taniyan tercihli kararlar biitiinli olarak tanimlanabilir. Ydnetimlerin mevcut kaynaklar
dogrultusunda stratejiyi olusturmasi ile dinamik ve gelismelere agik bir Orgiit yapisi
saglanacak, gelecegin 6ngoriilmesi ile sistematik bir diizenleme gergeklestirilebilecektir

(Coban, 1996, 76).

Sonug olarak strateji, biitiinciil bir yaklasimla; “orgiite yon vermek ve rekabet
ustiinliigii saglamak maksadiyla, oOrgiit ve ¢evresini siirekli analiz ederek uyum
saglayacak amaclarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmast ve gerekli ara¢ ve

kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siireci” olarak tanimlanabilir (Dinger, 2007, 21).
2.1.2. Stratejinin Ozellikleri
Stratejinin genel 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Eren, 2000, 6-7):

Strateji, bir analiz etme sanatidir. Bu sanat, bir diistinme yontemi olarak, karar

verme ve kararlar i¢indeki engellerin kaldirilmasiyla ilgilidir.

Strateji amag¢lara bagh bir unsurdur. Bir isletmenin stratejisi, o isletmenin genel

amaglarina hizmet eder ve giiglerin bu amagclar etrafinda toplanmasini saglar.

Strateji  isletmenin ¢evresiyle diyalektik iliskilerini diizenler. Ekonomik,
teknolojik, politik ve sosyal bakimdan gevresel degisimlerin kavranmasina, isletme
tizerindeki olumsuz etkilerin giderilmesine ve olumlu etkilerden de yararlanilmasina

olanak verir.

Strateji devamli olarak tekrarlanan islerin aksine uzak gelecege bagh bir diizeni
ilgilendirir. Stratejik seg¢imler isletmenin uzun doénemli izleyecegi politikalarla ilgili

oldugu i¢in monoton (rutin) karar ve islerden kesinlikle ayrilir.

Strateji igletmenin biitiin finansal ve beseri kaynaklarini uyum icinde yoneten ve
faaliyete gegiren bir unsurdur. Boylece strateji isletmenin gilinliik hayati i¢inde cereyan

eden olaylarin ve alinan kararlarin yon vericisi veya pusulasi da olmaktadir.



Strateji karmasik ve dinamik bir ¢evrede isletmenin faaliyet sahalarini belirler.
Isletmenin mevcut kaynaklarindan nasil yararlanilacagini ve uzun siire icindeki
dagiliminin kesin dokiimiinii ve takvimini igerir. Bu dagilim, bir pazarda, bir sanayi
kolunda veya bir ekonomik faaliyette rakip gili¢leri ortadan kaldirmak i¢in olasiliga

dayanan olaylar1 lehte esaslar tizerine kurmak i¢in detaylandirilmis bir 6ngdoriidiir.

Strateji karmasik ve dinamik bir organizasyonda calisanlar: cesaretlendirme ve

harekete gecirme aracidir. Dolayisiyla giidiileyici bir faktordiir.
2.1.3. Stratejinin Onemi ve Yararlar

Giliniimiiz diinyasinin igletmelerinde temel amag, en iyi hizmeti en verimli ve etkin
sekilde sunacak strateji ve yontemlerinin gelistirilmesi, bdylece isletmenin hedef ve
amagclarina ulasilmasidir. Bu da ancak her alanda ¢ok hizli ve artan bir ivmeyle degisen
dis ¢cevredeki bu degisimlere ayak uydurabilen isletmelerin uzun dénemli vizyona sahip
olmalar1 ve bu uzun donemli perspektif ile gerekli stratejilerin belirlenerek uygulamaya
konmasiyla miimkiindiir. (Giiglii, 2003, 62) Dolayisiyla stratejisi olmayan bir Orgiit,

Oniinii goremeyen ve yoni olmayan Orgiittiir denilebilir.

Bir stratejinin veya strateji belirleme siirecinin isletmeye saglayacagi faydalar

asagidaki gibi 6zetlenebilir (Dinger, 2007, 22-25):

Strateji, isletmenin ¢evreye uyumunu ve dolayisiyla uzun  donemli
vasayabilirligini saglar: Toplumun dinamik bir par¢asi olan isletmeler, kendilerine ait bir
¢evre iginde yasamakta ve onunla karsilikli iligkiler i¢inde bulunmaktadirlar. Strateji, her
seyden Once siirekli degisen, belirsiz ve dolayisiyla oldukca riskli olan bir ¢evrede
isletmeye belirli bir yon ve istikamet kazandiracaktir. Bu noktada isletmelerin
basarisizliklarinin ~ temelinde  strateji  yoklugunun, yanhshgmin veya yanlis

uygulanmasinin yattig1 sdylenebilir.

Strateji, her gseyden once ¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkdani
verir: Cevrenin gelecekte alacagi sekillerin onceden tahmin edilmesi, isletmeye nasil
davranacag1 ve ne gibi tedbirler alacagi konusunda hazirlik yapma firsatin1 verir. Bu

tahminler, yonetim faaliyetlerine rehberlik edecek bilgileri saglar.

Isletmeye kendi kendini degerlendirme imKan: verir: Strateji, isletmeye “ne tiir bir

isletme oldugu” ve “ne durumda bulundugu” hakkinda bilgi saglar. Bu sorularin cevabini



verebilmek; bir biitiin olarak isletmenin, onun boliimlerinin veya alt sistemlerinin giiclii
ve zayif yonlerini, yonetim tarzlarini, yoneticilerin degerlerini, arzu ve egilimlerini,

Onyargilarini ve benzeri niteliklerini 6grenme firsat1 verecektir.

Strateji, isletme icinde bir biitiin olarak ortak amaca yonelme ve tutarlilik saglar:
Strateji, isletmenin her kademesinde birbiriyle tutarli faaliyetler yapmay1 miimkiin kilar.
Stratejinin olmamasi halinde boliimler gittikge farklilasacak ve her biri ortak amaci degil,

kendi amacini gergeklestirme egilimini gosterecektir.

Strateji ve politikalar, faaliyetleri belirli bir mecraya sevk eder ve planlar i¢in bir
cerceve olusturur: Stratejiler isletmedeki planlara genel bir gergeve ve kural olusturur.
Genel strateji ve politikalarin olmamas1 durumunda ise, yapilacak taktik hatalar, daha

dogrusu yanlis boliim planlari isletmenin hayatina mal olacak sonuglar dogurabilir.

Strateji, yonetimin kalitesini artirir: Strateji, isletmeyi i¢ ve dis ¢evresini analiz
etmeye yonelttigi i¢in, firsat ve tehditlerin 6nceden tahmin edilmesini saglar. Stratejik
caligmalar olmaksizin firsatlardan yararlanilamayacagi gibi, tehlikeler de zamaninda fark

edilemeyecektir. Bu ise isletmelerde bir krizin yasanmasi demektir.
2.1.4. Strateji Yoklugunun Dogurdugu Olumsuz Sonuclar

Ciddi bir stratejiye sahip olamamanin isletmeye getirdigi olumsuz sonuglari su

sekilde agiklanabilir (Eren, 2000, 20):

e Stratejinin yoklugu isletmenin i¢ ¢evresinden dis ¢evresine kadar her alanda
kendisini hissettirir. Boyle isletmeler nasil arastirma ve analiz yapacaklarini
bilemediklerinden pasif olarak kalirlar ve miicadeleleri de etkisiz olur.

e Stratejiden yoksun isletmelerin yoneticileri gerceke¢i olmak yerine kisisel
diislincelerine 6nem verirler ve kendi tutkularini uygulama egilimine girerler.
Baz1 ¢ekingen kisilige sahip olan yoneticiler de zarar ve risklere asir1 deger
bigerek, o isi yeterince denemeden veya ele almadan birakirlarken, gozii pek
kisilige sahip yoneticiler de maliyet ve risklerin 6nceden iyi bir hesabini
yapmadan risklere diislincesizce atilarak isletmelerini tehlikeye sokarlar.

e Nadiren ortaya ¢ikan firsatlarin ve gelecekte ele gecirilecek imkanlarin

degerini 6lgme kriterlerinden yoksun olunacagindan ya zamansiz yatirim



yapma egilimine giderler veyahut kisa siireli program ve biitcelerin etki ve
baskilar1 nedeniyle yatirimdan vazgecerek bu firsatlar1 da degerlendiremezler.

e Periyodik degerlemelerin yoklugu nedeniyle isletme, {irlin hayat egrisinin
gelisimini takip etmeksizin ya dmriinii tamamlamis Girinlerin tiretimine devam
eder ya da en verimli devresinde olan bazi iiriinlerin {iretimine kaynaklarini
yatirma bilgisinden ve glivenliginden yoksun kalir.

e Ogzellikle dnemli olan bir husus da isletmenin ileride meydana gelecek
degisikliklere karsi hazirlikli olmamasindan dolayr bu degisiklikler ortaya

ciktiginda gerekli tedbirleri ortaya koyamamasidir.
2.2. Planlama

Bu kisimda planlama kavraminin tanimi, agamalari, ozellikleri, yararlari ve

sakincalar incelenmektedir.
2.2.1. Planlamanin Tanim

Diinyada yasanan gelismeler, hizli niifus artis1 ve artan ihtiyaglarin sonucunda
teskilat yapilar1 da biiylimiistiir. Biiyliyen karmagik orgiit yapilari igerisinde belirlenen
ama¢ ve hedeflere hizli, etkin ve sinirli kaynaklarla cevap verme gerekliligi, orgiitleri
planlama yapmaya zorlamistir. Planlamanin amaci, orgiitlerin faaliyetlerini, 6nceden
belirlenmis amag ve hedeflere dogru yoneltmek ve arzulanan sonuca en az kaynakla, en

kisa zamanda, en kisa yoldan ulasmasini saglamaktir (Can T., 1996, 10).

Yonetimin temel fonksiyonlarini siniflayan iki klasik ¢aligma giiniimiizde hala
gecerliligini korumaktadir. Henry Fayol yonetimin fonksiyonlarini bese ayirmaktadir:
planlama, organizasyon, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol. Luther Gulick ise, bu
fonksiyonlar1 Ingilizce kelimelerinin bas harfleri ile olusturulan POSDCORB kisaltmasi
ile bilinen yedi baslikta toplamaktadir: Planlama, organizasyon, personel bulma, yiiriitme,
koordinasyon, raporlama ve biit¢eleme (Parlak, 2011, 59-60). Her iki calisma da

planlamay1 yonetim fonksiyonlarinin basina yerlestirmektedir.

Gergekten de planlama diger yonetsel fonksiyonlar1 da etkileyen bir fonksiyondur.
Fayol’a (2005, 53) gore planlama, “ydnetimin tamami degilse bile, her haliikarda onun
esasl bir kismidir.”. Planlama, “amaglarin ve bu amaglarin elde edilmesi i¢in gerekli olan

faaliyetlerin belirlenmesi siireci” olarak da tanimlanabilir (Can H. , 2002, 67).
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Plan, genis anlamda izlenecek yol ve benimsenecek davranis bigimi olarak
tanimlanirken planlama, amaglar ile bunlara ulastiracak araglarin ve imkanlarin segimi

veya belirlenmesi seklinde tanimlanir (Yilmaz K. , 2003, 68).

Tortop vd. (2012, 37) planlamayz; ileriyi dnceden gormek, bir bagska deyimle
belirli bir hareketi yiiriitme sirasinda degil, gerceklestirmeden dnce kararlagtirmak olarak
aciklamaktadirlar. Orgiitlerin etkin bir sekilde yonetilmesi igin, once amaglarin
saptanmasi, izlenecek politikanin gelistirilmesi ve bir yiirlitme planinin hazirlanmasi
zorunludur. Kuruluslarin ¢alismalarinin basarili olmasi, planlarin iyi hazirlanmasina ve

detayli olmasina baglidir.

Plan, bir karar ya da kararlar toplamidir. Bu kararlarin 6zelligi, gelecek zaman
dilimleri i¢inde ulasilmak veya gergeklestirilmek istenen belli nokta veya durumlara
isaret ediyor olmasidir. Dolayisiyla en genel tanim olarak “plan, bugiinden, gelecekte
nereye ulasilmak istendiginin, nelerin gerceklestirilmek istendiginin kararlastirilmasidir”
seklinde tarif edilebilir. Boyle bir karar, plandir. Dolayisiyla karar vermekle plan yapmak
bir anlamda ayni1 seyler olmaktadir. Tek farki planlarin birden fazla karari igermesi,

kararlar toplami olmasidir (Kogel, 2011, 154).

Planlamanin ne oldugu kadar ne olmadig1 da 6nemlidir. Yonetsel tahminler plan
degildir. Bu tahminler gelecege doniik temayiillere odaklanir ve bir nevi planlama
siirecinin girdisidirler. Planlar riskleri ortadan kaldirmaz. Aslinda iyi planlar mevcut
risklere dikkat ¢eker ve bu risklerin orgiite olan etkilerini minimize etmek icin sahip

olunan secenekleri ortaya ¢ikarir (Mercer, 1991, 18).

Planlama orgiitiin bulundugu yer ile gitmek istedigi yer arasindaki boslugu
dolduran bir kopriidiir. Gelecekte nereye ulasilmak istendiginin ve oraya nasil
ulagilacaginin dnceden tespit edilmesidir. Bu agidan planlama, orgiitiin gidecegi yolu

gosteren bir pusula olarak nitelendirilebilir.
2.2.2. Planlama Siirecinin Asamalari
Planlama siirecinin agamalari sunlardir (Dogan M. , 2011, 166-167):

Amaglarin Saptanmasi: Planlama isleminin ilk hareket noktasi, Orgiitiin

oncelikli ve yan amaclarmin agik bigimde belirlenmesidir. Isletmenin bu anlamda asil
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amaglarini baskan, yonetim kurulu ve ortaklari belirler. Yan amagclar1 ise bagkan

yardimcilari, yoneticiler ve uzmanlar tarafindan hazirlanir.

Olanaklarin Arastirilmasi: Isletmenin saptanmis amaglarma ulasmasi igin
isletmenin c¢evresine ve Orgiit i¢inde arag, gereg, malzeme, para, bilgi, beceri agilarindan
ne gibi olanaklara sahip oldugunun arastirilip belirlenmesine sira gelir. Bunu

saptayabilmek i¢in isletme dis1 veri ve bilgiler toplanarak degerlendirilir.

Seceneklerin Belirlenmesi ve Karsilastirilmasi: Amaca ulasmak amaciyla
seceneklerin arastirilip belirlenmesine ve sonraki asamada belirlenen bu secenekler
arasinda se¢im yapabilmek icin bunlarin birbiriyle karsilastirilip, mevcut olanaklar

cergevesinde en uygun olan segeneklerin belirlenmesi asamasidir.

En Uygun Secenegin Belirlenmesi: Bu asamaya gelindiginde plam
hazirlayanlar, karara ulasmis olur. Segenekler arasindan, yapilan inceleme ve arastirmalar
1s1g¢inda en isabetli segenek belirlenir. Burada yalniz bir secenek s6z konusu degildir,

birden ¢ok secenek izlenebilir.

Plan Hedeflerinin Saptanmasi: Belirlenen en uygun segeneklerden sonra
yapilmas: gereken 1is, plan hedeflerinin belirlenmesidir. Asil plan cergevesinde,
programlar hazirlanir. Bu programlarda, varilmak istenen hedefler ya da ikincil amaglar

somut bicimde belirlenir.

Plan Denetimi: Planlama siirecinin son agsamasidir. Plan uygulamasindan alinan
sonuclarin planda saptanan hedeflerle karsilastirilmasi ve arada olumsuz bir fark varsa
bunlarin hangi Onlemlerle nasil giderilebileceginin belirlenmesidir. Plan hazirlarken
hedeflenen amaglarin, uygulamada beklenen sonucu getirmemesi durumunda zaman
zaman yapilan denetim sayesinde revizyona gidilerek diizenlemeler yapilir. Eger bu

denetimler yapilmaz ise, planlar birer dilek olmaktan Gteye gidemez.
2.2.3. Planlamanin Ozellikleri

Bir planin etkili olabilmesi i¢in belli 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu

ozellikler genel olarak su sekilde siralanabilir (Mucuk, 2008a, 141-142):

Plan anlasilir ve gegerli bir amaca yonelik olmalidr: Plan, isletmenin gesitli

diizeylerindeki personeli tarafindan ayn sekilde anlasilacak tarzda ifade edilmeli, planda
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yanlig anlagilmalara yer verilmemelidir. Ayrica, benimsenmis bir amaca yonelmelidir,

aksi takdirde harcanan emek ve ¢abalar bosa gider.

Degisik uzmanlarca hazirlanan planlar, bu uzmanlar arasinda etkin bir
haberlesme ve koordinasyon saglamahdir: Oregin, satislar planlayan uzman, satis
tahminlerini iretim plancisina bildirmeli, bdylelikle ikisinin ¢aligmalart dengelenmelidir.

Uzun ve kisa vadeli planlar arasinda da uyum saglanmalidir.

Plan, isletmenin i¢ ve dis kosullarina uyabilecek sekilde esnek olmalidir: Ancak,
planlamada “esneklik ilkesi”, planin yararlarin1 ortadan kaldirmayacak sekilde

uygulanmalidir.

Planlama, isletmenin ¢esitli kademelerine yayimaldir: Alt kademelerde daha
ayrintili ve kisa siireli planlar hazirlanmaly; list kademelere ¢ikildikca planlar daha genel

ve uzun donemli olmalidir.

Plan, optimal bir siireyi kapsamalidir: Planin ayrinti diizeyi ve kapsayacagi
zaman Onemli olup, siireyi kisaltmak yararini azaltirken; siireyi uzatmak da tutarlilik

derecesini azaltir; zira ileriyi gérme olanaklar sinirlidir.

Planin hazirlanmast ve uygulanmasi rasyonellik ilkesine uygun olmalidir: Fazla

giderleri gerektirmemelidir.
2.2.4. Planlamanin Yararlari

Planlamanin isletmelere getirdigi bircok yarar bulunmaktadir. Bu yararlarin

baslicalar1 sunlardir (Mucuk, 2008b, 82):

e Planlama yoneticinin sistemli olarak gelecegi diisiinmesine yol acar; dikkatleri
amaca ve bunun gerceklestirilmesine yoneltir.

e Yoneticiye uzun donemli diisiinme aliskanligi kazandirir ve ileriyi gorme
yetenegini gelistirir.

e Emek, sermaye ve zaman gibi kaynaklarin daha rasyonel kullanimini temin
ederek tasarruf saglar.

e Faaliyetlerin daha iyi koordinasyonuna imkan verir.

e Etkili bir denetim i¢in gerekli olan standartlari temin eder.

Bunlarla birlikte planlama (Y1ldirim, 2000, 251-252):
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Isletmenin tiim olanaklarmin saptanan amaglar dogrultusunda kullanilip
kullanilmadiginin denetlenmesini saglar.
Daha ussal kural ve ilkelerin gelistirilmesine yol agar.

Yetki devrini kolaylastirir.

2.2.5. Planlamanin Sakincalari

Planlamanin yukarida belirtilen yararlar1 yaninda, bazi sakincali yonleri oldugu

da sikca ifade edilir. Bu sakincalarin en onemlileri s0yle siralanabilir (Simsek M. S.,

2010, 132):

Iyi bir planin hazirlanmasi énemli 6lciide zaman ve kaynak kullanimini
gerektirir. Planlama, yiiksek nitelikli is goren personele ve araglara ihtiyag
gostereceginden, isletmeye ek maliyetler yiikler. Ayrica, pahali sekilde
hazirlanan planlarin arzulanan bi¢imde uygulanmamalar1 da igletmeyi mali
yonden daha da sikintili durumlara sokar.

Planin eksik olmasi, gereginden ¢ok uzun ya da kisa bir siireyi kapsamasi ve
gerceklesebilir hedeflerden ¢ok istekleri icermesi gibi bazi1 6nemli noksanlari
ve ¢ikmazlar1 bulunabilir.

Planlamada kullanilan sayisal yontemlerde yapilabilecek bazi1 hatalar,
beklenmedik olumsuz sonugclara yol agabilir.

“Planlama gelecege bakmaktir” ilkesine asir1 baglhilik, yoneticinin dikkatini
gereginden cok gelecege ¢evirmesine ve i¢inde bulundugu durumu géz ardi
etmesine neden olabilir.

Uzun siireli planlarda isabet (dogruluk) derecesi azalir, kisa siireli planlarda
ise, planlamadan beklenen yarar ¢ogu kere saglanamaz. Bu nedenle,
planlamada en uygun (optimum) siire tam olarak belirlenemezse planlamanin
etkinligi azalir.

Planlama ve planlarin baska bir sakincasi da, plani uygulamakla goérevli
girisimci ve inisiyatif kullanmak isteyen yoneticilerin hareket kabiliyetlerini

engellemesi seklinde ifade edilebilir.
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2.3. Stratejik Planlama

Bu kisimda stratejik planlama kavrami, ortaya cikist ve gelisimi ozellikleri,

yararlar1 ve stratejik planlama-stratejik yonetim iligkisi ele alinmaktadir.
2.3.1. Stratejik Planlamanin Ortaya Cikisi ve Gelisimi

Stratejik planlamayla ilgili ortaya konulan ilk metodojilerinden biri, 1920’lerde
Harvard Business School (Harvard Universitesi Isletme Okulu) tarafindan, 6zel sirketlere
yonelik olarak olusturulan Harvard Politika Modeli’dir. Bu modele gore “strateji”, sirketi
ve faaliyetlerini belirleyen amaglar ve politikalar olarak tanimlanmaktadir. Strateji sirketi
bir arada tutan ortak akildir. Sirketler; kaynaklarini, iist yonetimi, pazar bilgilerini ve
sosyal sorumluluklarini bir biitiin olarak ele alarak amag¢ ve politikalarin1 olustururlar.
Orgiit yapisim stratejiler belirler; uygun stratejilerin kullanilmas1 da ekonomik

performansi arttirir (Blackerby, 1994, 24).

Ozel sektér kuruluslarinda stratejik planlama uygulamalar1 1950’lerden sonra
yayginlagmistir. Bu donemde stratejik planlama ile ilgili yazilan ilk eserlerden biri, 1962
yilinda yayimlanan, Alfred Chandler’in “Structure and Strategy” adli kitabidir. Yazar
kitabinda, bir organizasyonun strateji kurgusu ile 6rgiitlenme yapis1 arasindaki baglantiyi

incelemistir.

Bu donemdeki baska bir dnemli eser 1965 yilinda yayimlanan 1. Ansoff’un
“Corporate Strategy” isimli kitabidir. Ansoff bu kitabinda o zamana kadar orgiitler
tarafindan sikc¢a kullanilan uzun vadeli planlamaya analitik yaklasimi getirmistir. Artik
olaylar rasyonel ve analitik olarak incelemeye ve bu analitik diisiince sistemi sonucunda
gelecek sekillendirilmeye baslanmistir. Oncelikle, amaglarin belirlenmesi ve bu amaglara
uygun stratejiler gelistirilmesi 6n plana ¢ikmistir. Yeni analizlerde rakiplerin faaliyetleri,
diisiince tarzlari, olas1 kars1 tutumlar veya tepkileri de dikkate alinarak daha dinamik bir
analiz sistemi benimsenmistir. Rasyonel diisiince sistemi ile orgiitiin ¢evresi daha ziyade
pazarlara, miisterilere ve rakiplere odaklanmig olarak tahmin edilmeye baslanmistir

(Ulgen ve Mirze, 2004, 36).

1980’11 yillara gelindiginde ise 6zel sektorde bigimsel olmaktan 6teye gidemeyen
stratejik planlama sistemlerinin yararlilig1 tartisilmaya baglamistir. Stratejik planlamaya

getirilen elestirilerin de sonucunda; toplam kalite yonetimi, dengeli kartlar (balanced
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scorecard) yontemi gibi yeni gelistirilen modeller stratejik planlama modelinin
tamamlayicis1 olarak ortaya ¢ikmistir. Uzerindeki tartigmalara ve alternatif modellerin
varligina ragmen stratejik planlama en yaygin yonetim modeli olmayi siirdiirmeyi
basarmustir (Erkan, 2008, 7). 1980’ler ve sonrasinda kamu kurumlarinda ve kar amaci

giitmeyen kuruluglarda da yaygin olarak kullanildig1 goriilmektedir.
2.3.2. Stratejik Planlamanin Tanim

Stratejik planlama, heniiz {lizerinde fikir birligi saglanamamis bir kavramdir.
Literatiirde kavramla ilgili yapilan birgok farkli tanim mevcuttur. Alanda yaptigi
caligmalarla taninmig Bryson’a (2010, 256-257) gore stratejik planlama; Orgiitiin ne
oldugu, ne vyaptig1 (stratejiler ve faaliyetler) ve neyi neden yaptigina (yasal
yiikiimliiliikler, misyon, amaglar) sekil veren ve yol gosteren temel kararlar1 ve eylemleri

ortaya koymak i¢in bilingli olarak yapilan disipline edilmis bir ¢abadir.

Drucker (2008, 125), stratejik planlamayi; gelecege iliskin bilgiye azami derecede
hakim olarak, sistematik bir bigimde mevcut risklerin alinmasimma doniik kararlarin
alindigi, bu kararlarin hayata gecirilmesi i¢cin gereken cabalarin sistematik olarak
orgiitlendigi ve sonuglariin beklentilere kiyasla orgiitiin sistematik geri bildirim yoluyla

Olctildiigii devamli bir siire¢ olarak tanimlamaktadir.

Stratejik planlama; uzun vadeli hedeflerin belirlenmesi, bu hedeflere ulasmak i¢in
kullanilabilecek kaynaklarin segilmesi, Orgiitiin i¢ yapisimin ve cevresi ile olan
iliskilerinin analiz edilmesi, analiz sonuclarinin degerlendirilerek sistemli bir bi¢imde
gelecege iliskin kararlar verilmesi, bu kararlarin uygulanmasina yonelik stratejilerin
belirlenmesi ve bu alternatifler arasindan en uygunlarinin segilerek uygulamaya
koyulmasi, stratejik kararlarin orgiitsel beklentiler karsisindaki sonuglarini 6lgmeye ve
orgiitlerin bugiin aldiklar kararlarla yarmlarini kontrol altinda tutmaya yonelik olarak

yapilan, periyodik ve devingen bir siirectir (Okumus, 2007, 16).

Stratejik planlama kurulusun bugiinii ile olmak istedigi yer arasindaki yolu ifade
eder. Stratejik planlama uzun dénemli ve gelecege doniik bakis agisi tagir. (Narinoglu,
2009, 205). Stratejik planlamanin amaci, orgiitiin giiclii ve zayif yonleri hakkinda bilgi
edinerek, Orgiitiin devami i¢in yapilmasi gerekenler konusunda yoneticilere bilgi vermek,

en uygun ve etkin stratejinin belirlenmesine yardimer olmaktir (Karakilgik, 2013, 271-
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272). Bu plan hazirlanirken 6ncelikle 6rgiitiin neden var oldugu, neler yapmasi gerektigi,
bunlar1 neden yapacagi, yapacaklarini gelistirmek icin temel kararlarinin ne oldugunun
tespiti ve bunlarin nasil eyleme dokiileceginin cevaplandirilmas: gerekmektedir (Murat
ve Bagdigen, 2008, 75). Kisacas1 stratejik planlama oOrgiitiin mevcut durumundan

hareketle gelecek birkag yili kapsayan yol haritasinin belirlenmesidir.

Bir soru sorma ve sorgulama disiplini olan stratejik planlama, agsagidaki {i¢ temel

soruya cevap arar (Giirer, 2006, 92):

1. Biz orgiit olarak neyiz? (Hangi isteyiz? insan kaynaklarimizin niteligi ve
nicelikleri nelerdir? Yonetim seklimiz ve tekniklerimiz neler? Miisterilerimiz
kimler?)

2. Biz ne olmak istiyoruz? (Hangi alanda is yapmak istiyoruz? insan
kaynaklarimizi hangi seviyeye getirmek istiyoruz? Teknolojimizi nasil
gelistirecegiz?)

3. Hedeflerimize nasil ulasacagiz? (insan kaynaklari, teknoloji, finansman ve
yonetim stratejilerinin hedeflere ulasmak icin nasil kombine edilecegi bu

asamada belirlenecektir.)

Bircan’a (2002, 14) gore stratejik planlama; ulusal kaynaklarin yonetim ve
denetimini gerceklestirmek, iiretim ve insan giicliniin gelistirilmesi konusunda teknolojik
yetersizligi onlemek amacina yonelik bir makro planlama aracidir. Kurum ve sirket

acisindan da bir mikro planlama modelidir.

Bagka bir tanima gore stratejik planlama, orgiitiin firsat ve tehditlerini g6z oniine
alarak, gelecege doniik uzun donemli planlar yapilmasini saglayan ve bu planlara uygun

olarak hareket edilmesini temin ederek etkinligi artiran bir aractir (Yiiksel, 2002, 31).

Ozet olarak stratejik planlama, drgiitii gelecege hazirlayan bir siirec, bu siirecteki
mevcut riskleri azaltmaya yarayan bir ara¢ ve bunlari yaparken de yoneticileri egiten bir
pratiktir. Stratejik planlama yoneticilere, orgiitiin gelecegine yon veren kararlarinda ve

eylemlerinde 151k tutan, tutarli ve gergekei bir bakis acis1 kazandirir.
2.3.3. Stratejik Planlamanin Ozellikleri

Kurumlarin gelecege yonelik olarak misyonunu belirledigi, ¢evre kosullarimi

dikkate alarak amac¢ ve hedeflerini tespit ettigi ve uygulanabilir stratejik alternatiflerin
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diizenlendigi bir siire¢ olarak stratejik planlamanin dort temel oOzelligi soyle

siralanmaktadir (Coban, 1996, 84):

e Stratejik planlamada alinacak kararlar kurumun gelecegi ile ilgilidir. Stratejik
planlama, gelecekte arzu edilen durumu ve ona ulasma yollarini
tasarlamaktadir.

e Stratejik planlama devamlilik gosteren bir siirectir. Stratejik planlama ile
kurumun amaci belirlendikten sonra izleyecegi politikalar ve stratejiler
belirlenmektedir. Cevredeki degisimler siirekli oldugundan bu islemlerin
gerekli goriildiigi takdirde tekrarlanmasi gerekmektedir.

e Stratejik planlama bir davranis ve hayat seklini ifade eden planlama
felsefesidir.  Stratejik planlamanin basarili  olabilmesi i¢in stratejik
planlamanin yonetim fonksiyonun dnemli bir pargasi olduguna kurumdaki
yonetici ve ¢alisanlarin inanmasi saglanmalidir.

e Stratejik planlama ii¢ ana plan tipini birbirine baglayan yapidadir. Bu planlar
stratejik planlar, orta vadeli programlar ile kisa vadeli biitce ve faaliyet

planlaridir.
Stratejik Planlama Ne Degildir?

e (Giinii kurtarmaya yonelik degildir. Uzun vadeli bir yaklagimdir (Biitiiner,
2014, 25).

e Stratejik planlama her derde her deva olan bir ilag degildir. Stratejik planlama
liderlerin, yoneticilerin ve planlamacilarin  stratejik  diisiinmesine,
davranmasina ve 6grenmesine yardimci olan konseptler, usiiller ve araglardir.

e Stratejik planlama liderligin yerini tutan bir uygulama degildir. Karar verme
konumunda olan kisilerden en azindan birkagi rol iistlenmezse, siireg
basarisizlikla sonuglanacaktir.

e Stratejik planlama, Orgiitiin stratejilerini olusturmayla es anlamli degildir
(Bryson, 2004, 15-16)

e Stratejik planlama gelecegi tahmin etmez. Gelecekte alinacak kararlarla

ilgilenmez. Bugiin alinacak kararlarin gelecege bakan ydnlerine odaklanir

(Drucker ve Maciariello, 2008, 124).
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e Stratejik plan cogunlukla piirlizsiiz, ongoriilebilir ve dogrusal bir siireg
degildir. Stratejik planlamanin belli basli asamalar1 varsa da bu siire¢ sorunsuz
olarak bir asamayi bitirip digerine ge¢me seklinde ilerlemez, esneklik

gerektirir (Allison ve Kaye, 2005, 4).
2.3.4. Stratejik Planlamanin Yararlari

Stratejik planlamanin en gok beklenilen yarari, stratejik diistince ve stratejik eylem
yetenegini gelistirmesidir. Stratejik planlama oOrgiitlerin liderlerine ve ydneticilerine

stratejik olarak diisiinmelerinde ve davranmalarinda yardimci olacaktir.

Ikinci yarari ise, iyilestirilmis karar vermedir. Stratejik planlama dikkatini bir
orgiitiin karsilagtig1 hayati (stratejik) konular ve giigliikler iizerine odaklastirir ve anahtar
karar vericilerin bu konuda neler yapmalar1 gerektigini tahmin etmelerine yardimcei olur.
Stratejik planlama boylece orgiitlere, stratejik maksatlarini tanimlamalarinda ve acikca
bildirmelerinde, gelecek sonuclarin 1s1ginda bugiiniin kararlarini almalarinda, karar
vermede tutarli ve savunulabilir temel gelistirmeleri ve sonrasinda ortaya ¢ikan kararlari
diizeyler ve islemler iizerinden koordine etmelerinde yardim eder. Sonug olarak; stratejik
planlama, orgiitlerin kontrolii altindaki alanlarda en iist diizeyde karar verebilme yetkisi

saglar.

Ugiincii yarar1 olan gelistirilmis orgiitsel duyarlilik ve iyilestirilmis performans ilk
iki yarardan dogmaktadir. Stratejik planlamaya basvuran oOrgiitler baslica oOrgiitsel
sorunlar1 aydinlatmak ve ele el almak igin, i¢ ve dis talep ile baskilara akillica karsilik
vererek hizla degisen durumlari etkili bigimde idare etmeye ¢abalarlar. S6z konusu olan

sadece diisiinmek degil; stratejik diisiinmek ve davranmaktir (Yilmaz K. , 2003, 74).
Bu faydalarmin disinda stratejik planlama (Unalds, 2007, 52-54);

e Kisinin veya kurumun gelecegini diizenler. Basta vizyon olmak iizere,
stratejik amac ve hedefler kurumun arzu edilen gelecegini tarif eder.

e Kurumun degisimine rehberlik eder ve gelisme cabalarina genel bir ¢ergeve
olusturur.

e Kurumun kaynak kullanimina temel olusturur ve bunlarin verimli
kullanilmasini saglar.

e QGiinliik kararlara rehberlik eder ve orgiitsel farkindalig: arttirir.
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e Bagli bagina bir 6grenme siireci de oldugundan liderlere kendilerini gelistirme

zemini hazirlar.

e Degerlendirme siireglerini aydinlatir.
2.3.5. Stratejik Planlama — Stratejik Yonetim Tliskisi

Stratejik planlamaya gore daha yeni bir kavram olan stratejik yonetim, orgiitii
hedeflerine ulastirabilmek igin verilen kararlarin formiilasyonu, uygulanmasi ve
degerlendirilmesi sanati1 ve bilimi olarak tanimlanabilir (David, 2011, 6). Tanimdan da
anlasilacagi gibi, stratejik yonetim sadece gelecege yonelik stratejilerin olusturulmasini
degil aym1 zamanda bu stratejilerin hayata gecirilmesini ve uygulamanin basarisinin

kontrol edilmesini de kapsar (Erkan, 2008, 8).

Stratejik yonetim genellikle stratejik planlamanin devami olarak ele alinir ve bu
iki kavram karistirilir ve birbirlerinin yerine kullanilir. Ancak birbirlerinin es anlamlisi
degildirler (Poister ve Streib, 1999, 309). Bu karigikligin sebebi, stratejik planlamanin
uygulama ve kontrole dair planlamay1 da igermesidir (Erkan, 2008, 8). Mintzberg’e
(1987a, 73-74) gore stratejik planlama bir strateji iiretme araci degildir; hali hazirda
mevcut olan stratejilerin diizenli bir sekilde ifade edilmesidir. Formiilasyon ve
uygulamadan olusan stratejik yonetimde ise yoOneticiler, stratejileri, bir zanaatkarin

elindeki topragi islemesi gibi isleyerek etkili stratejiler tiretirler (Mintzberg, 1987a, 66).

Stratejik yOnetimle stratejik planlama arasindaki diger farklar su sekilde

Ozetlenebilir:

e Stratejik yonetim stratejik sonuclarin iiretilmesine, stratejik planlama ise en
iyi Ve en uygun stratejik kararlarin alinmasina odaklanir.

e Stratejik yonetim bir sistem olarak biitiin yonetim kademelerinde stratejik
planlama, performans planlama, biitge planlama ve performans degerlendirme
caligmalarinin gerceklestirilmesini saglayacak bilgi, siire¢, yontem, donanim
ve yazilim unsurlarindan olusan kombine bir yapidir. Stratejik planlama ise bu
caligmalar i¢in kullanilan, organizasyonun bulundugu nokta ile ulagsmay1
arzuladig1 nokta arasindaki yolu tarif eden, sonu¢ odakli ve uzun vadeli
yaklagim igeren bir planlama 6gesidir (Asgin, Stratejik Yonetim, 2008, 49-
50).
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e Stratejik yonetim, gelecegin planlanmasi degildir. Isletmenin gevresi siirekli
degistiginden, stratejik yonetim degisen kosullara gore, yonetim stratejisinin
degismesini ve ortaya ¢ikan degisimlere hizla adaptasyon saglamasini igerir
(Dinler, 2009, 2).

e Stratejik planlama ve stratejik yonetim kavramlar1 arasindaki bir fark da
terimleri kullanan kesimlerden ortaya cikmaktadir. Ornegin, akademik
cevrede stratejik yonetim daha yaygin bir terim olarak kullanilirken (Erkan,
2008, 9) kamu kesiminde stratejik planlama daha fazla kabul gormektedir
(Toft, 2000, 4).

2.3.6. Literatiirdeki Stratejik Planlama Siirecleri

Bu boliimde literatiirde ¢okga tizerinde durulan stratejik planlama modellerinden
ornekler sunulduktan sonra iilkemizdeki stratejik planlama caligmalarina esas teskil eden
Devlet Planlama Teskilati’nin (DPT) hazirladign Kamu Idareleri igin Stratejik Planlama

Kilavuzu’ndaki model ele alinmustir.
2.3.6.1. Steiner Modeli

Steiner stratejik planlamanin  6nemli teorisyenlerindendir. Calismalarini
genellikle 6zel sektdr lizerinde yogunlastirmistir. 1979 yilinda yayinladigi ¢alismasinda

(18-21) ii¢ asamadan olusan kavramsal modelini ortaya koymustur. Bu asamalar:

1. Planlamanin Onciilleri
2. Planlarin formiilasyonu

3. Uygulama ve gbzden gegirme

Planlamanin 6nciilleri asamasinda isletmenin kurucu unsurlarinin, yoneticilerinin
ve c¢alisanlarinin stratejik plana yonelik beklentileri incelenir. Ayrica isletmenin ge¢misi,
bugiinii, gelecegi ele alimir ve WOTS UP (weaknesses, opportunities, threats, and
strengths underlying strategic planning) analizi yapilir. Planlarin formiilasyonu
asamasinda bir 6nceki asamada elde edilen bilgiler temel alinarak kapsamli stratejiler ve
program stratejileri gelistirilir. Kapsamli stratejiler; misyon bildirimi, amaglar, hedefler
ve politikalar olarak tanimlanirken program stratejileri ise kaynaklarin projelere tahsisi
ile alakalidir. Biitiin yonetimsel faaliyetler ise iigiince asama olan uygulama asamasinda

ele alinir.
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2.3.6.2. Nutt ve Backoff Modeli

Nutt ve Backoff, kamu kuruluslarinda ve kar amaci giitmeyen kuruluslarda
stratejik planlama yapilmasinin en 6nemli savunucularindandir. Onlara goére orgiitler
ayrisma ve birlesme; istikrar ve degisim gibi birbirine zit egilimlerin oldugu bir “gerilim
bolgesi’nde faaliyet gosterirler. Orgiitiin etkin bir sekilde yonetilebilmesi icin Gerilim
Bolgesi Biiyiiteci adini verdikleri alt1 asamali bir stratejik planlama siireci 6nermislerdir.
Orgiit yonetimi bu model ile miisterilerini, projelerini, hizmetlerini ve yetkilerini
tanimlayarak Orgiitlin mevcut durumunu ortaya ¢ikarabilir; kimlere hizmet edilecegi,
hangi projelerin hayata gegirilecegi ve amaglara ulagilabilmesi i¢in 6rgiit kapasitesinin ne
kadar genisletilmesi gerekecegi gibi hususlardaki degisiklikleri belirleyerek de 6rgiitiin
geleceginin bir resmini ¢izer. Bu modele gore stratejik planlama alt1 agamadan olusur (Al-

Garni, 1997, 16-17):

1. Bulundugu ¢evre, genel gidisat1 ve diislinceleri baglaminda 6rgiitiin tarihsel
olarak incelenmesi

2. Ustiinliikler, zayifliklar, firsatlar ve tehditler agisindan 6rgiitiin mevcut durum
degerlendirmesi

3. Gilindemdeki stratejik konularin ortaya ¢ikarilmasi

4. Oncelikleri belirlemek igin stratejik segeneklerin diizenlenmesi

5. Stratejik seceneklerin ilgili paydaslar ve gerekli kaynaklar bakimindan
degerlendirilmesi

6. Kaynaklar1 kullanarak ve paydaslar1 yonlendirerek oOncelikli stratejilerin

uygulamaya konulmasi
2.3.6.3. Goodstein ve Nolan Modeli

Bu stratejistler 6zel sirketler i¢in oldugu kadar kamu kuruluslar1 ve kar amaci
giitmeyen kuruluslar i¢in de uygun oldugunu iddia ettikleri bir stratejik planlama modeli
gelistirmislerdir. Bu modelin her asamasinda uygulamaya yer verilmektedir. Model

dokuz asamadan olusmaktadir (Nolan, Goodstein, ve Goodstein, 2008, 6-9):

1. Plani planlama
2. Degerler ve kiiltiir

3. Misyon bildirimi
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Stratejik is modellemesi

Performans denetimi

Fark analizi

Stratejik istikametin belirlenmesi / Faaliyetlerin planlanmasi
Olasi (acil) durumlar planlamasi

Planin uygulanmasi

2.3.6.4. Bryson Modeli

Ozel sektore ait stratejik planlama kavramimin kamu kuruluslarina ve kar amaci

giitmeyen kuruluslara da uyarlanabilecegini savunan Bryson’un, “Strateji Degisim

Stireci” admi verdigi modeli on adimdan olugmaktadir. Bu adimlar su sekilde

siralanmaktadir (Bryson ve Alston, 2011, 15-20):

1
2
3.
4

. Bir stratejik planlama siirecinin baslatilmasi tizerinde hemfikir olmak.

Orgiitiin gorevlerinin tanimlanmasi

Orgiitsel misyon ve degerlerinin belirlenmesi.

Giiglii ve zayif yonler ile firsat ve tehditlerin tanimlanabilmesi i¢in rgiitiin i¢
ve dis cevresinin degerlendirilmesi

Orgiitiin kars1 karsiya oldugu stratejik sorunlarin tanimlanmasi

. Bu sorunlarin yonetilmesi i¢in stratejilerin ortaya koyulmasi

5
6
7.
8
9

Stratejinin ya da stratejik planin gozden gegirilmesi ve kabul edilmesi

. Etkili bir orgiitsel vizyonun olusturulmasi

. Etkili bir uygulama stirecinin gelistirilmesi

10. Stratejilerin ve stratejik planlama siirecinin yeniden degerlendirilmesi

2.3.6.5. DPT Modeli

DPT’nin ilk olarak 2003 yilinda ¢ikardigr ve 2006 yilinda giincelleyerek ikinci

siiriimiinii yayinladign “Kamu Idareleri Igin Stratejik Plan Hazirlama Kilavuzu”,

tilkemizdeki stratejik planlama c¢alismalarinda en ¢ok kaynak olarak gosterilen modeli

icerisinde barindirmaktadir. Bu modelde stratejik planlama, ozetle, bir kurulusun

asagidaki dort temel soruyu cevaplandirmasina yardimci olur (DPT, 2006, 8-9):

Neredeyiz?

Nereye gitmek istiyoruz?
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e (Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?

e Basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?

Yukarida belirtilen sorulara verilen cevaplar stratejik planlama siirecini olusturur.

Tablo 1: Stratejik Planlama Siireci

o Plan ve Programlar

e Uygulamaya yonelik ilerleme
ve sonuglarin degerlendirilmesi

o Paydas Analizi DURUM ANALIZI Neredeyiz?
e GZFT Analizi
. Kumlu§un varolus gerekcesi MISYON VE iLKELER
o Temel Ilkeler
o Spesifik, somut s;/e 61giilebi1§i:r AMAGLAR VE
’ HEDEFLER

hedefler
. A"ma(; ve hedeﬂere ulagsma STRATEJILER

yontemleri
e Detayli is planlar1 Gitmek istedigimiz yere nasil
o Maliyetlendirme FAALIYETLER VE ulasabiliriz?
e Performans programi PROJELER
¢ Biitceleme
e Raporlama .

[ZLEME

o Karsilagtirma
¢ Geri besleme
o Olgme ydntemlerinin Basarimizi nasil takip eder ve

belirlenmesi PERFORMANS OLCME VE degerlendiririz?
e Performans gostergeleri DEGERLENDIRME

Kaynak: Kamu Idareleri I¢in Stratejik Plan Hazirlama Kilavuzu, DPT, 2006, 5.

"Neredeyiz?" sorusu, kurulusun faaliyetini gergeklestirdigi i¢ ve dis ortamin

kapsamli bir bicimde incelenmesini ve degerlendirilmesini igeren durum analizi yapilarak

cevaplandirilir.

"Nereye gitmek istiyoruz?" sorusunun cevabi ise; kurulusun varolus nedeninin 6z

bir bigimde ifade edilmesi anlamina gelen misyon; ulasilmasi arzu edilen gelecegin

kavramsal, gercek¢i ve 6z bir ifadesi olan vizyon; kurulusun faaliyetlerine yon veren

ilkeler; ulasilmasi i¢in ¢aba ve eylemlerin yonlendirilecegi genel kavramsal sonuglar

olarak tanimlanabilecek amaglar ve amaclarin elde edilebilmesi i¢in ulasilmasi gereken

Olctilebilir sonuclar anlamina gelen hedefler ortaya konularak verilir.
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Amaglar ve hedeflere ulagsmak i¢in takip edilecek yollar ve kullanilacak yontemler

olan stratejiler "Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?" sorusunu cevaplandirir.

Son olarak, yonetsel bilgilerin derlenmesi ve plan uygulamasinin raporlanmasi
anlamindaki izleme ve alinan sonuglarin daha 6nce ortaya konulan misyon, vizyon, temel
degerlerler, amaglar ve hedeflerle ne 6l¢iide uyumlu oldugunun, kisaca performansin
degerlendirilmesi ve buradan elde edilecek sonuglarla planin gozden gecirilmesini ifade
eden degerlendirme siireci ise “Basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?” sorusunu

cevaplandirir.

Gerek tilkemizde en ¢ok kullanilan model olmasi, gerek de SHGM’nin stratejik
planinin da bu modele gére hazirlanmis olmasindan dolay1 aragtirmada stratejik planlama

stireci bu model iizerinden ele alinmistir.
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UCUNCU BOLUM

3. STRATEJIK PLANLAMA SURECI

Stratejik planlama ile ilgili literatiir incelendiginde bir ¢ok farkli model ile
karsilagilmaktadir. Bu modeller, genel olarak birbirine benzese de bazi yonleriyle de
birbirlerinden ayrilmaktadirlar. Modellerin farkliligindaki en 6nemli sebep, modelin ne
tiir bir orgiit i¢in iretilmis oldugudur. Bu noktada stratejik planlar temel olarak; 6zel
sirketler, kamu kuruluslar1 ve kar amaci glitmeyen kuruluslar i¢in tasarlanmaktadir. Kamu
kurulusglar1 ve kar amaci giitmeyen kuruluglarin her ikisine yonelik ortak bir siire¢ 6neren

teorisyenler de mevcuttur.

Bu béliimde stratejik planlama siireci, DPT nin hazirladigi Kamu Idareleri Igin
Stratejik Plan Hazirlama Kilavuzundaki modele gore ele alinmistir. Bu modelde eksik
veya yetersiz goOriillen hususlar ile ilgili degerlendirmeler altinct bdliimde

incelenmektedir.
3.1. Hazirhk Calismalar

Incelenen diger modellerde “planin planlanmasi” veya “stratejik planlama
stirecinin baslatilmasina karar vermek” seklinde isimlendirilen bu asama, DPT modelinde
“hazirlik ¢aligmalar’” olarak isimlendirilmistir. Stratejik planin zihni altyapisinin

olusturuldugu asamadir.

Stratejik planlama, farkli gorevlere ve donanimlara sahip bir¢ok kisiyi bir araya
getiren, kurulus genelinde sahiplenmeyi gerektiren, zaman alic1 bir siirectir. Stratejik
planlama ¢aligmalarinin basarisi biiyiik dl¢iide plan 6ncesi hazirliklarin yeterli diizeyde
yapilmasina baglidir. Stratejik planlama hazirligi genel olarak bes asamada yapilmaktadir
(DPT, 2006, 11-14):

Planin sahiplenilmesi: Stratejik planlamanin basaris1 ancak kurulusun tiim
calisanlarinin plani sahiplenmesi ile miimkiin olmaktadir. Stratejik planlama kurulus
icinde sadece belirli bir birimin ya da grubun yiiklendigi bir is olarak gorilmemelidir.
Stratejik planlamanin basarili olabilmesi igin yoneticilerin destegi ve kararliligi hayati

oneme haizdir (Bryson, 2004, 34).
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Planlama siirecinin organizasyonu. Stratejik planlama katilimci bir planlama
yaklagimidir. Kurulus i¢inde en iist yoneticiden baglayarak her kademede c¢alisanlarin
katitlimin1 gerektirir. Stratejik planlama siirecinde temel aktorlerin ve iistlenecekleri
islevlerin belirlenmesi gereklidir. Stratejik planlama siireci tist yonetici, koordinator birim

ve stratejik planlama ekibinden olusmalidir.

Ihtiyaclarin tespit edilmesi: Stratejik planlama hazirlik programi calismalar
dahilinde stratejik planlama ekibi tarafindan egitim, danismanlik, veri ve mali kaynak

ihtiyaglar tespit edilir.

Zaman Plani: Stratejik planlama zaman alici bir siiregtir. Planin 6ngoriilen
zamanda tamamlanabilmesi icin takip edilecek asamalar belirlenmeli, bu asamalarin

hangi tarihlerde sonuglandirilabilecegi hazirlik ¢calismalari dahilinde ortaya konulmalidir.

Hazirlik programi: Yukarida agiklanan konular dikkate alinarak stratejik
planlama ekibince olusturulan hazirlik programinda su hususlar yer alir: egitim ihtiyaci,
egitim ve diger hususlara iligkin danigsmanlik hizmeti ihtiyaci, planlama siirecinin
gerektirdigi masraflar ile beseri ve teknik kaynak ihtiyaci, zaman plani, stratejik planlama

stirecine dahil olacak kisiler ve gorevleri.
3.2. Durum Analizi

Stratejik planlama siirecinin ilk adimi1 olan durum analizi, kurulusun "neredeyiz?"
sorusuna cevap verir. Kurulusun gelecege yonelik amag, hedef ve stratejiler
gelistirebilmesi i¢in dncelikle, mevcut durumda hangi kaynaklara sahip oldugunu ya da
hangi yonlerinin eksik oldugunu, kurulusun kontrolii disindaki olumlu ya da olumsuz
gelismeleri degerlendirmesi gerekir. Dolayisiyla bu analiz, kurulusun kendisini ve
cevresini daha 1yi tamimasina yardimci olarak stratejik planin sonraki asamalarindan daha

saglikli sonuglar elde edilmesini saglayacaktir.

Durum analizinde kurulusun yasal yiikiimliilikleri cercevesinde yiiriittiigi
faaliyetler ve sundugu hizmetler ortaya konulur. Kurulusun, kalkinma planlari, sektorel
ve bolgesel plan ve programlar ile kurulus kanunundan kaynaklanan yetki, gérev ve
sorumluluklart ifade edilir. Kurulus tarafindan sunulan hizmetlerin genel hedef ve
politikalara uygunlugu, hizmet sunum siiregleri ve hizmet kalitesi, bu alanda benimsenen

genel stratejiler, kurulusun hangi kurum ve kuruluslarla koordinasyon iginde
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calistigi/caligsmasi1 gerektigi gibi hususlar degerlendirilir. Kurulusun faaliyet gosterdigi

alanlarda iilkemizde ve diinyadaki genel egilimler tartisilir (DPT, 2006, 15).

Durum analizi kapsaminda genel olarak asagidaki degerlendirmeler yapilir (DPT,

2006, 15);

e Tarihi gelisim

e Kurulusun yasal yiikiimliilikleri ve mevzuat analizi

e Kurulusun faaliyet alanlari ile {iriin ve hizmetlerinin belirlenmesi

e Paydas analizi (kurulusun hedef kitlesi ve kurulus faaliyetlerinden
olumlu/olumsuz yonde etkilenenlerin, ilgili taraflarin analizi)

e Kurulus i¢i analiz (kurulusun yapisinin, insan kaynaklarinin, mali
kaynaklarinin, kurumsal kiiltiiriiniin, teknolojik diizeyinin vb. analizi)

e (Cevre analizi (kurulusun faaliyet gosterdigi ortamin ve dis kosullarin analizi).
3.2.1. Tarihi Gelisim

Kurulusun ne zaman hangi amagla kuruldugu, mevcut durumuna hangi agamalar
sonucunda ulastig1 ve gecirdigi onemli yapisal dontlislimler analitik bir bakis agisiyla

degerlendirilir.
3.2.2. Yasal Yukiimliliikler ve Mevzuat Analizi

Bu asamada kurulusun mevzuattan kaynaklanan ytikiimliiliiklerinin tespiti yapilir.
Kurulusa gorev ve sorumluluklar yiikleyen, kurulusun faaliyet alanini diizenleyen
mevzuat gozden gecirilerek yasal yilikiimliiliikler listesi olusturulur. Yasal yiikiimliiliikkler
ve mevzuat analizinin ¢iktilar1 daha sonraki asamada kurulusun faaliyet alanlarinin

belirlenmesine ve kurulusun misyonunun olusturulmasina katki saglar (DPT, 2006, 16).
3.2.3. Faaliyet Alanlari ile Uriin ve Hizmetlerin Belirlenmesi

Yasal ylikiimliiliikkler ve mevzuat analizi gergeklestirildikten sonra, bu analizin
ciktilarindan da yararlanilarak kurulusun iirettigi temel iiriin ve hizmetler belirlenir.
Belirlenen iiriin ve hizmetlerin birbirleriyle olan iliskileri gozetilerek belirli faaliyet
alanlar1 altinda toplanmasi, kurulusun organizasyon semasinin ve faaliyetlerinin

biitiiniinlin gozden gegirilmesi agisindan faydali bir calismadir (DPT, 2006, 17).
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3.2.4. Paydas Analizi

Katilimcilik  stratejik planlamanin temel unsurlarindan biridir. Kurulugsun
etkilesim i¢inde oldugu taraflarin goriislerinin dikkate alinmasi stratejik planin
sahiplenilmesini saglayarak uygulama sansin1 artiracaktir. Diger yandan, kamu
hizmetlerinin  yararlanici  ihtiyaglar1  dogrultusunda  sekillendirilebilmesi igin
yararlanicilarin taleplerinin bilinmesi gerekir. Bu nedenle durum analizi kapsaminda

paydas analizinin yapilmas1 6nem arz etmektedir.

Paydaslar, kurulusun iiriin ve hizmetleri ile ilgisi olan, kurulustan dogrudan veya
dolayli, olumlu ya da olumsuz yonde etkilenen veya kurulusu etkileyen kisi, grup veya
kurumlardir. Paydaslar, i¢ ve dis paydaslar ile yararlanicilar/miisteriler olarak
smiflandirilabilir (DPT, 2006, 17). Paydas analizinin amaci stratejik plan hazirlanirken
hangi paydaslarin goriislerinin alinacaginin tespit edilmesidir. Ayn1 zamanda bu
goriislerin ni¢in dikkate alindiginin da ortaya ¢ikarilmasi gerekir. Bu maksatla yapilan

paydas analizi dort asamadan olusur:

1. Paydaslarin tespiti

2. Paydaslarin onceliklendirilmesi
3. Paydaslarin degerlendirilmesi
4

Gortis ve onerilerinin alinmasi ve degerlendirilmesi
3.2.5. Kurulus Ici Analiz ve Cevre Analizi (GZFT Analizi)

Kurulus i¢i analiz, kurulusun mevcut durumunu ve gelecegini etkileyebilecek, i¢
ortamdan kaynaklanan ve kurulusun kontrol edebildigi kosullarin ve egilimlerin
incelenerek giiclii ve zayif yonlerin belirlenmesi ve degerlendirilmesidir. Cevre analizi
ise kurulusun kontrolii disindaki kosullarin ve egilimlerin incelenerek, kurulus i¢in kritik
olan firsat ve tehditlerin belirlenmesidir. Stratejik planlamanin bu asamasinda SWOT
analizi kullanilir. Tiirkceye GZFT analizi olarak ¢evrilen SWOT asagidaki Ingilizce

kelimelerin bas harflerinden olusturulmus bir kisaltmadir:

e S: Strength (Orgiitiin giiclii oldugu yénleri, {istiinliikleri)

e W: Weakness (Orgiitiin zayif oldugu yonleri, giigsiiz taraflar)

e O: Opportunity (Orgiitiin sahip oldugu firsatlar)

e T: Threat (Orgiitiin kars1 karstya bulundugu tehdit ve tehlikeler)
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Orgiitiin iistiinliiklerine 6rnek olarak iyi bir lidere ve yetenekli yoneticilere sahip
olma, yeni ve etkin teknolojileri kullanma, yeni iiriinler gelistirebilme, bilgi ve becerisi

yiiksek caliganlara sahip olma vb. faktorler sayilabilir.

Orgiitiin zayif yonleri arasinda ise su konular sayilabilir: Organizasyonda stratejik
bir hedefin mevcut olmamasi, lider eksikligi, yetenekli yonetici ve c¢alisanlarin
bulunmamasi, arastirma ve gelistirmeye Onem verilmemesi, kurum kiiltiiriiniin
olusmamis olmasi, pazarlama ve satis yeteneginin sinirli olmasi, kalite ve verimliligin

diisiik olmasi.

Bir orgiitiin baslica potansiyel dissal firsatlar1 su sekilde siralanabilir: yeni
miisteriler edinme firsati, yeni piyasalara girme firsati, {irlin ve hizmet arzinin

genisletilmesi firsati, pazar payimin artirilmasi firsati vb.

Orgiitiin kars1 karsiya oldugu dissal tehlikeler ise su sekilde drneklendirilebilir;
daha diisiik maliyetle mal ve hizmet iiretme giicii olan rakip firmalarin pazara girme
tehlikesi, rakiplerin ikame {iriinler pazara sunmasi ve satiglarini artirmasi tehlikesi,
pazardaki biiylimenin yavaslamasi tehlikesi, devletin piyasaya olan miidahalelerinin
artmasi, enflasyon tehlikesi, miisterilerin istek ve beklentilerinin siiratle degismesi, yeni

buluslarin ve teknolojik yeniliklerin ¢ok siiratli olmas1 (Aktan, 2008, 12).

[lk olarak 70°li y1llarda is yonetimi (business management) amactyla kullanilmaya
baglanan GZFT analizi, ileriki yillarda farkli uygulama alanlari i¢in de bir analiz ve
planlama araci olarak ele alinmistir. GZFT analizi, gesitli sistem ve yapilarin kendi
cevrelerinde sahip olduklar1 kaynak ve yeteneklerin en ideal sekilde kullanilmasini

saglayacak bilgileri elde etmenin en 6nemli araci olarak gelistirilmistir (Demir ve Yilmaz,
2010, 76-77).

GZFT Matrisi

GZFT Matrisi, yoneticilerin dort farkl: tiirde strateji gelistirmelerini saglar. Bunlar
GF (glclii yonler-firsatlar) Stratejileri, ZF (zayifliklar-firsatlar) Stratejiler, GT (giiclii
yonler-tehditler) Stratejileri ve ZT (zayif yonler-tehditler) Stratejilerinden olusur (David,
2011, 178-179):

e GF Stratejileri dis cevredeki firsatlardan yararlanmak i¢in Orgiitiin sahip

oldugu (i¢) giiclii yonleri kullanir.
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e ZF Stratejileri oOrgiitiin dis c¢evresindeki firsatlardan faydalanarak zayif
yonlerini gelistirmeyi amaclayan stratejilerdir.

e QT Stratejileri orgiitiin giiclii yonlerini ve tistlinliiklerini kullanarak karsi
karsiya bulundugu tehditlerden ve tehlikelerden kacinmak ya da bunlarin
etkilerini en aza indirmek i¢in takip edilen stratejilerdir.

e ZT Stratejileri ise orgiitiin zayifliklarin1 ve maruz kaldigi dissal tehditleri

azaltmak icin gelistirilen savunma taktikleridir.
Bu stratejiler asagidaki tablo iizerinde su sekilde gosterilebilir:

Tablo 2: GZFT Matrisi ve izlenecek Stratejiler

iCSEL Giiclii Taraflar (G) Zayif Taraflar (Z)
FAKTORLER Yonetim, insan kaynaklari, Y6netim, insan kaynaklart,
DISSAL satig ve pazarlama, Ar-ge’de satig ve pazarlama, Ar-ge’de
FAKTORLER {istiinliikler zayifliklar
F tlar (F
T ?.rt( )b'l GF ZF
eI TR BEUSTHEDTNE, STRATEJiSi STRATEJiSI
yeni pazar firsatlar1 vb.
Tehdit ve Tehlikeler (T
Enerji darbogazi rekalget) GT zT
yA o e o s
! gazl, . STRATEJiSi STRATEJiSi

vergiler vb.

Kaynak: “Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama”, C.C. Aktan, 2008, Cimento Isveren
Dergisi, 22(4), 14.

Matristen de anlasilacagi {lizere Orgiitiin zayif oldugu, ancak firsatlarla karsi
karstya bulundugu durumda ZF Stratejisi izlemesi gerekir. Yani, Orgiit sahip oldugu
firsatlardan istifade ederek giiclii konuma gelmeye calismalidir. Orgiitiin giiclii oldugu,
ancak dis tehdit ve tehlikelerle karsi karsiya bulundugu durumlarda ise GT Stratejisi
1zlemesi gerekir. Bu durumda orgiit giiclii oldugu yonleri avantaj olarak kullanarak, firsat

ve tehlikeleri ortadan kaldirmasi gerekir.
3.3. Gelecege Bakis

Gelecege bakis asamasinda kuruluslar, oncelikle misyon ve vizyonlarini ifade
ederler. Miiteakiben temel degerlerini arz ederler. Son olarak da amaglarini, hedeflerini

ve stratejilerini ortaya koyarlar.
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3.3.1. Misyon

Kar amaci giitsiin veya gilitmesin her kurumun/kurulusun bir “varlik sebebi”
bulunmaktadir. “Nigin var1z?” sorusunun cevabini teskil eden, organizasyonun su anda
ne is yaptigint ve varolus felsefesini de iceren bu kavrama “misyon” denilmektedir.
Dolayistyla misyon Orgiitiin neler yapmast gerektigini de ortaya koymaktadir (Asgin,

2008, 5).

Misyon kavramu stratejik akim i¢inde dogumunu 1960 yilinda Harvard Business
Review’de yayinlanan “Marketing Myopia” adli makaleye borgludur. Ted Levitt, bu
makalesinde birgok isletmenin yanlis bir is tanimina sahip oldugunu belirtmistir.
Isletmelerin is tanimlarmi oldukea dar kaliplarla sinirlandirdigini sdyleyerek; bu konuda
demiryolu, petrol ve konserve isletmelerinde yaptigi arastirmalardan 6rnekler sunmustur

(Yurtseven, 1998, 26).

Orgiitiin  varolus sebebini acgiklayan misyon kavrami, varhgnin -para
kazanmaktan ¢ok daha &te- temel amacidir. Isletmeler icin para kazanmak, yasamak icin
nefes almak ne kadar 6nemliyse ayni derecede 6nemlidir. Nefes almak yasamak igin
kacinilmaz olmasina ragmen yasamin amaci degildir. Benzer sekilde bir igletmenin kar
etmesi onun hayatta kalabilmesi i¢in esastir. Ancak var olus nedeni bu degildir. Misyon
kavrami Orgiitiin "su anda neden var oldugunu" tanimlar. Hedefine ulasabilmek i¢in
izleyecegi rotay1 tanimlar ve orgiit fonksiyonlar1 igin bir rehber gibi ¢alisir. Orgiitiin
amact ya da stratejik hedefi degildir, cok daha biiyiik bir amaca hizmet eder. Onemli olan,
¢ok iyi ifade edilmis siislii deger ve misyon ifadeleri olusturmak degil, bu kavramlarla

ilgili saglam bir anlayisa sahip olmaktir (Kilig, 2010, 90-91).
Misyon bildiriminde asagidaki hususlara dikkat edilmelidir (Mercer, 1991, 66):

e Ozlii, agik ve anlasilabilir olmalidir.

e Hatirlanabilecek kadar kisa olmalidir.

e Orgiitiin hangi alanda hizmet verdigini agik¢a belirtmelidir.

e Orgiitiin hangi iiriinleri veya hizmetleri {irettigini degil kimlerin ihtiyacini
giderdigi belirtmelidir.

e Orgiitiin 6ncelikli miisterilerinin kimler oldugu bilgisi mevcut olmalidir.

e Yoneticilere ve ¢alisanlara alacaklari kararlarinda yol gosterici olmalidir.

32



e Orgiit icin bir motivasyon kaynagi teskil etmelidir.

e Orgiite 6zgiidiir ve 6zeldir, onu diger isletmelerden ayirt eder (Yurtseven,
1998, 28).

e Kurulus ¢ok biiyiik bir yapilanmaya sahipse, gerektiginde birden fazla misyon
bildirimi de yapilabilir (Asgin, 2008, 6).

e Gergekei ve giincel olmalidir.

Campell ve Yeung’a (1991, 11) gore bir 6rgiitiin misyona sahip olmasinin birgok

onemli islevi bulunmaktadir. Bu islevler kisaca su sekilde 6zetlenebilir:

e Orgiitiin ortak hareket etmesini saglayan kiiltiirel bir “yapistiric1” vazifesi
gorur.

e Personelin, Orgiit amaclarina ulasma yolunda davranislarin1 ve birlikteligini
etkileyen gii¢lii normlar ve degerler olusturur.

e Orgiitte ortak bir dilin konusulmasi bakimindan calisanlarin olaylar1 ayni
sekilde algilamasini ve yorumlamasini saglayan bir yaklasim gelistirir.

e Orgiitiin hassas oldugu yonleri ag1ga ¢ikarir.

e Paylasilan degerler ve davranis kaliplar1 vasitasiyla ¢alisanlar arasinda

isbirligi ve dayanisma olusturur.
3.3.2. Vizyon

“Vizyon” kelimesinin kokeni dilbilimsel agidan oldukga eskilere dayanmaktadir.
Latince birden ¢ok anlami olan “videre” fiilinden tiiretilmis olan “visio”, “uyanik olmak”,
“anlamak”, “kavramak” anlamlarinda kullanilmaktaydi. Ortagagda Almanya’da
“bilmek” manasina gelen “vissen” ve “bilge” manasina gelen “weise” kavramlari da ayni
kokten tiiretilmislerdir. “Visio” sozi, tiiretildigi caglarda olduke¢a sik yasandigi iddia
edilen vizyon gérme olaylarini tanimlamak i¢in tiiretilmis ve ¢ok gecmeden de hayal

gdrme, halislinasyon gérme gibi kavramlar i¢in de kullanilmistir (Caglar, 1999, 27).

Vizyon kavraminin Tiirk Dil Kurumu soézliigiindeki karsiligi ise “gosterim, genis
goriis, ileri goriis ve gorme seklinde agiklanmistir. Vizyon sahibi kavrami da, genis

goriisli, ileri gortsli, utku genis (kimse) olarak” tanimlanmistir (Dogan B. , 2007, 41).

Vizyon, kisaca orgiitiin “gelecekte ne olmak istediginin” bir ifadesidir. Vizyon,

orgiitiin tiyeleri tarafindan paylasilan degerlerin sonucu olarak belirir. Vizyon gelecekle
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ilgili tahminler yapmak degil, kararlar almaktir. Orgiitiin gelecekte ulasmak istedigi
hedefi ortaya koyan; bu hedefin hangi temeller iizerinde kurulacagi ve nasil bir gelecegin
olusturulmak istendigi konularinda yol gosteren bir ifadedir. Iyi bir yol gosterici
olabilmesi i¢in de, gelecegi insanlarin kolayca kavraylp anlayabilecegi bigimde
tanimlanmali ve ona ulagsmanin ne anlama geldigini ilgililere anlatacak sekilde dile
getirilmelidir. Orgiitiin tiim kademeleri tarafindan benimsenmeli, kendilerinden ¢cok daha
bliyiik bir biitiiniin parcas1 olacaklar1 i¢in heyecan ve gurur duymalarin1 saglamalidir

(Kilig, 2010, 89).

Vizyon bildirimi kurulusun ulagsmay1 arzu ettigi gelecegin iddiali ve gercekei bir
ifadesidir. Bu ifade, bir yandan c¢alisanlari ve karar alicilari ilerlemeye tesvik etmeli, diger
yandan da ulasilabilir olmalidir. Vizyon bildirimi, misyon bildirimi ile birlikte kurulus

planinin catisini olugturur.
Giiglii bir vizyon agagidaki 6zelliklere sahiptir:

e ldealisttir; yiirekten gelmesi, hissedilmesi gerekir.
e  Ozgiindiir; kurulusun vizyonunu digerlerinden ayirt edici 6zellige sahiptir.

e (Cekicidir; kurulus calisanlar1 kadar diger paydaslarin da ilgisini ¢eker.
Iyi ifade edilmis bir vizyon bildirimi asagidaki 6zellikleri gosterir:

e Kisa ve akilda kalicidir.
e [lham verici ve iddialidir.

e Gelecekteki basarilar1 ve ideal olan1 tanimlayicidir (DPT, 2006, 29).

Gelecekteki c¢aliganlara rehber olan vizyon, ayni zamanda yatirimcilara da
hedeflenen amagclara ulasmak icin nasil hareket etmeleri gerektigi konusunda yol gosterir.
Bir organizasyonun saptanmis olan vizyonu, s6z konusu organizasyonda c¢aligsanlari
belirli ilkeler cercevesinde, belirli hedeflere yonlendirir ve bdylece onlar1 verimsiz is
yapmaktan kurtarir. Vizyonu olmayan bir organizasyon ise, rotasi olmayan gemiye
benzer. Diger bir ifade ile vizyonun varligi, isletmeyi koordinasyona, yaraticilik ve
rasyonel davraniglar gostermeye yoOnlendirirken, vizyonun yoklugu ise isletme ve

calisanlar1 basarisizlik ve kaosa siiriikler (Ulgen ve Mirze, 2004, 180).
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Vizyon sahibi olma kimi isletmelerde verimlilik ve motivasyon kaynagi olurken,
kimi isletmelerin de aymi zamanda mali performansi iizerinde olumlu etki
olusturmaktadir. S6z konusu etkilerin varligimin ve yoniiniin tespiti ise uygulamali
arastirmalar ile miimkiin olabilmektedir. Bu kapsamda Dogan ve Hatipoglu (2009, 97),
yaptiklar1 ¢aligmada vizyon sahibi ve vizyon agiklamasi yapan bir isletme ile vizyon
sahibi olmayan bir igsletmenin ¢alisan sayisi ve mali bir takim gostergelerinin, takip eden

dort yil igerisinde karsilastirilmasini yapmis ve asagidaki sonuglari elde etmislerdir:

e Vizyon agiklamasi yapan isletmenin ortalama ¢alisan sayis1 artigi
yapmayanlarin yaklasik 5 katidir,

e Vizyon aciklamasi yapan isletmenin gelirleri (ortalama net satis artiginin)
yapmayan isletmenin yaklasik 9 kati, ortalama net kar marj1 artig1 ise %22
fazlasidur,

e Vizyon agiklamasi yapan igletmedeki ortalama cari oran artis1 yapmayan
isletmenin yaklasik 7,5 katidir,

e Vizyon agiklamasi yapan isletmedeki ortalama aktif karlilik orani artist

yapmayan isletmenin yaklagik 18, aktif biiyiikliigii artis orani ise 2,4 katidir.

S6z konusu arastirmadan ele edilen veriler incelendiginde vizyon sahibi olmanin
isletme performansi iizerinde etkili oldugu anlasilmaktadir. Vizyon ifadesinin
kendisinden beklenen faydalari olusturabilmesi igin {i¢ hususa dikkat etmek gereklidir.
[k olarak vizyon yol gosterici nitelikte ifade edilmelidir. Kisa ve garpict ifadeler
kullanma istegi ¢ogu zaman vizyonun amacindan uzaklagmasina ve onun bir slogana
doniismesine yol agmaktadir. ikinci husus uzlasma gereginin vizyona kotii yansimasidir.
Birbirinden farkli goriislerin tek bir vizyon ifadesinde birlestirilmesi sonucunda ortaya
cikan vizyon yol gosterici olmaktan uzaklasacaktir. Bu nedenle vizyon ifadesi
gelistirilmesine yeterli zaman ayrilmali, ifade tutarl bir hale getirilmelidir. Ugiincii husus
ise vizyonun kendi basina Orgiitin gelecegini gOsterebilen bir ifade olarak
diistinilmemesidir. Vizyon bildiriminin yol gosterici niteligi misyon bildirimi ve ilkeler
ile bir biitiin haline gelir (Erkan, 2008, 26).

3.3.3. Temel Degerler

Sozlik anlamiyla deger; nesne ve olaylarin bir toplum, sif ya da insan

bakimindan tasidigi 6nemi belirleyen niteligi, ya da toplumca kabul edilen dogaiistii,
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simgesel veya maddi olabilen amag; kisaca, neyin dogru, saygideger ve istenen olduguna
dair, genis soyut ve ortak Olgiilerdir (Giiney, 2004, 57). Degerler, orgiit kiiltiiriiniin
ardinda yatan inanclar ve moral ilkelerdir. Degerler, bir 6rgiitiin belirli sinirlar i¢eresinde,
giivenli olarak yasamini siirdiirmesi ve gelismesi icin iiyelerini tutarli davraniglar
gostermeye zorlayan yon gosterici kurallar dizisidir ve orgiitlin isini nasil planladigini
tarif eder. Hangi tiir davranisin ahlaka uygun oldugunu, etik oldugunu, insanlara nasil
davranilmasi gerektigini, davranma ve karar vermede hangi yontemlerin kabul edilebilir

oldugunu tanimlar (Kilig, 2010, 83).

Bir kurulusun temel degerlerini ortaya koymak stratejik planlama i¢in dnemlidir.
Ciinkii vizyon, misyon ve kurumsal kimligin arka planinda temel degerler ve inanglar
bulunur. Temel degerler kurulusun kararlarina, segimlerine ve stratejilerinin
belirlenmesine rehberlik eder. Bir orgiitte calisanlarin davraniglarinin 6rgiite uygun olup

olmadigimi 6rgiitiin degerleri gosterir (Karaman, 2006, 78).

Collins ve Porras (1996, 66) bir orgiitiin 6z degerlerini “o 6rgiitiin asli ve kalici
prensipleri" olarak tanimlamaktadirlar. Bunlar az sayida yol gosterici ilkelerdir ve

finansal kazanglar ya da gesitli kisa vadeli ¢ikarlar i¢in feda edilemezler.
Degerlerin 6zellikleri su sekilde siralanabilir:

e Degerler Orgiitte alinan kararlar1 sekillendiren bir ¢gergeve vazifesi goriir.

e Degerler genellikle esitlik, diirtistliik, gliven, birlik beraberlik ve saygi gibi
etik temalar igerisinde kendine yer bulur (Matthews ve Matthews, 2013, 21).

e Degerler, tiim calisanlar tarafindan bilinmeli ve tereddiitsiiz anlasilmalidir.

e Tiim calisanlar tarafindan benimsenmelidir

e Sinirli sayida olmalidir (Unalds, 2007, 84).

Acikca ifade edilse de edilmese de her Orgiitiin baz1 degerleri bulunmaktadir.
Ancak basarili orgiitlerin birgcogunda bu degerler agikca belirtilir ve zamanla
giincellestirilir. Calisanlarin ve paydaslarin degerleri ile 6rgiitiin degerlerinin ayni olmast
ideal olamidir. Orgiit degerleri belirlenirken calisanlar ve paydaslar da siirece dahil
edilmelidir (Allison ve Kaye, 2005, 111). Ciinkii insanlar ne zaman degerlerini
destekleyici bir harekette bulunurlarsa, faaliyetlerinden dolay1 gurur duyarlar. Degerler

insanlara gii¢ ve enerji verirler. Insanlarin bireysel degerleri organizasyonun degerlerine
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uygun ise, calisanlar cok daha fazla bireysel taahhiit altina girerler (Yilmaz ve Akdemir,
2005, 41).

Degerler benimsenip kabul edildikten sonra, karar vermede ve Oncelik
belirlemede Olgiit islevi gorerek, kisilik ve oOrgiit kiiltiirii tizerinde belirleyici bir rol

oynarlar. Hayvanlar i¢in i¢giidii ne ise insanlar i¢in deger de odur (Hultman, 2005, 33).

Degerler, zamanin sinamasina dayanabilmelidir. Soyle ki, “Eger sartlar degisseydi
ve bu temel degere sahip olmak bize engel olsaydi gene de onu koruyabilir miydik”
sorusuna “evet” diyemiyorsak, s6z konusu deger temel degildir ve g6z Oniine

alinmamalidir (Cetin, 2009, 100).

Degerler orgiitiin tiim bolimlerinde etkili olmalidirlar. Bunlarin uygulamada
korunmasi ¢ok onemlidir, yoksa sadece kagit lizerinde kalan degersiz yazi pargalari
olarak kalirlar. Ayrica bireyler, bu degerlerin pratikte uygulamasini gormezlerse
kendilerini kandirilmis hissedebilirler. Insanlarin bu degerleri kendi tavirlarinda,
davraniglarinda, aldiklari kararlarda ve kisisel iliskilerinde uygulamalar1 gerekmektedir.
Degerlerin, bireysel olsun orgiitsel olsun, islevleri ii¢ grupta toplanabilir (Kilig, 2010, 86-
87):

e Sosyal yasami diizenler, bireyler arasinda bagliligi ve motivasyonu arttirir.
Nerede, nasil davranilacagi konusunda standart saglar. Degerleri
benimsemenin bireye verdigi kendini iyl hissetme duygusu, degerler goz
Oniine alinarak verilen tiim kararlarin daha anlamli olmasini saglamaktadir.

e Bireylerin davraniglarinin degerlendirilebilmesi i¢in standart saglar. Bu
referans noktasi sayesinde davraniglarin iyi-kotii, uygun-uygun degil, dogru-
yanlis vb. seklinde ayrimini temin eder. Diger bireylerin davranislarinin
tahmin edilebilmesine imkan verir.

e Insanlart kontrol etmek yerine onlarla uzlasi saglanmasinda ve orgiitiin

hedefleri dogrultusunda ortak bir vizyonun paylasiimasinda yardimci olur.
3.3.4. Amaclar

Stratejik plan hazirlanirken Orgiitin  misyon, vizyon ve temel degerleri
belirlendikten sonra uygulamada anlamlar1 sik¢a karistirilan amag¢ ve hedeflerin

belirlenmesi asamasina gelinir. Amaglar orgiitiin basarmaya calistigi uzun dénemli ve
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genel nitelikli sonuglardir. Benzer bir tanima goére amaclar, ¢abalarin yonlendirildigi
ulasilmak istenen sonuclar1 gosterir (Songiir, 2011, 44). Amagclar kurulusun ulagsmay1
hedefledigi sonuclarin kavramsal ifadesidir. Kurulusun hizmetlerine iliskin politikalarin

uygulanmasi ile elde edilecek sonuglar ifade eder (DPT, 2006, 32).

Isletmelerde ortak amaglarin tanimlanmasinin olumlu ve olumsuz, birgok sonucu

vardir (Dinger, 2007, 169):

e Stratejik planlama agisindan amaglarin belirlenmesi, bir isletmenin oncelikle
icinde bulundugu ¢evrede kendisini tanimlamasina yardimci olur.

e Ikinci olarak, amagclar; politikalarin belirlenmesinde, kaynaklarin se¢iminde,
faaliyet programlarinin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda yoneticilerin
davraniglarina yon verir.

e Uciincii olarak, amaclar; ¢alisanlart motive eder, onlar icin bir hedef olusturur.
Boylece onlarin belirli bir hedef iizerinde yogunlagsmalarini saglar. Ayrica
aliabilecek kararlara da bir sinirlama getirir.

e Dordiincii olarak, amaglar is basarisinin Olglilebilmesi igin standartlar
olusturur. Faaliyetler sonunda elde edilen durumlar i¢in bir 6l¢li ve kontrol
araci olarak kullanilirlar.

e Besinci olarak amaglar yapilacak degisiklikler i¢in degerlendirme yapma
imkan1 verir.

e Ve son olarak, amaglar yonetimin biitiin siireclerine temel olusturur.

Amaglarin bu olumlu islevleri yaninda bazi olumsuz sonuglar1 da bulunmaktadir.
Gergekte biitiin dikkatleri belirli bir amag iizerinde toplamak diger amaglarin ihmal
edilmesine veya gbzden kagirilmasina sebep olabilir. Ayrica isletmeler, amagclar i¢in ¢ok
fazla imit beslemektedirler. Halbuki amaglar, davranislar1 tanimlama da sinirli bir
kapasiteye sahiptir. Diger taraftan amaclar, kisinin ve Orgiitiin etkililiginin
degerlendirilmesinde tek 6l¢ii olarak kabul edilemez. Dolayisiyla ¢ok karmasik olan kisi
ve Orgilit davranigint yonlendirmede ve degerlendirmede sadece bir kavrama bagh

kalinmamalidir (Dinger, 2007, 170).
Amaglarin 6zellikleri sunlardir (Eren, 2000, 9-10):

e Amaglar agik olmalidir.
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e Amaclar gercekei ve c¢ekici diizeyde olmalidir.

e Amagclar esnek olmalidir.

e Amaglar oOlgiilebilir olmalidir.

e Kisa ve uzun dénemde erisilecek amaglar birbirinden ayirmalidir.
e Amaglar uygulayicilar tarafindan benimsenmelidir.

e Amaglar motive edici olmalidir.

e Amaglar her diizeyde birbirleriyle uyumlu olmalidir.
3.3.5. Hedefler

Hedefler, amagclarin gergeklestirilebilmesine yonelik 06zgiin, Olgiilebilir ve
ulagilabilir alt amaglardir (Daugherty, 2003, 24). Hedefler, ulasilmas1 6ngoriilen ¢ikti ve
sonuclarin belirlenmis bir zaman dilimi i¢inde nitelik ve nicelik olarak ifadesidir.
Hedeflerin miktar, maliyet, kalite ve zaman cinsinden ifade edilebilir olmasi
gerekmektedir. Bir amaci gerceklestirmeye yonelik olarak birden fazla hedef

belirlenebilir (DPT, 2006, 34).

Hedefler, tanimlanmis olan stratejik amaglarin 6rgiitiin bolimlerine gore ayrintili
hale getirilmis nihai durumudur. Hedefler, stratejik amaclarin gercekci olup olmadigini
gostermesi bakimindan oldukga yararlidir. Boylece her alt diizeyde belirlenen ve
uygulamaya gittikge yakinlasan bu hedefler, daha {ist amaglarin goézden gegcirilip
giincellenmesinde etkili olur. Hedefler biit¢e siireci ile uyumlu olmalidir. Hedefler
saptanirken Oncelikle misyon ve amaglar gdzden gegirilir ve arzulanan sonuglara karar
verilir. Daha sonra sonuglari elde edebilmek i¢in bir zaman saptanir ve her amag igin bir

performans 6lg¢iitii belirlenir (Kiigliksiileymanoglu, 2008, 408).

Hedefler amaglarin ayrintili  hale getirilmis sekilleridir. Bir amaci
gerceklestirmeye yonelik olarak birden fazla hedef tespit edilebilir (Narinoglu, 2009,
111). Bununla birlikte, 6rgiit yonetimi farkli birimlerinin hedeflerinin, 6rgiitiin ya da
baska birimlerin hedefleriyle zitlik olusturmamasina dikkat etmelidir (Luecke, 2010, 99).
Hedefler su 6zelliklere sahip olmalidir (Akgemci, 2008, 29):

e S (Specific-Ozgiin): Hedefler 6zlii bir bicimde yazilmali ve durumun ne

zaman, nerede ve nasil degistigi belirtilmelidir.
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e M (Measurable-Olgiilebilir): Hedefler, gelismelerin ve siirecin dlgiilebilecegi
sekilde belirlenmelidir.

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

e R (Realistic and Relevant-Gergekei ve Baglantili): Gerekli 6rgiit onceliklerine
yogunlagmalidir.

e T (Time-bound-Zaman smirli): Hedefin gerceklestirilebilmesi igin gerekli

zaman ¢ergevesi belirlenmelidir.

Asagidaki tablo, amaglarla hedeflerin daha iyi anlasilabilmesi icin ikisi arasindaki

farklar1 6zetlemektedir:

Tablo 3: Amaglar ile Hedeflerin Karsilagtirmasi

Amaclar

Hedefler

Dogrudan misyon ifedesi ile baglantilidir.

Amaglara ulagilmasini saglar.

Kisa olarak ifade edilir.

Daha ayrintili ve uzundur.

Genel ve genis kapsamlidir.

Hususi ve dar kapsamlidir.

Daha uzun siireyi kapsar.

Daha kisa stirelidir.

Olgiilebilmesi daha zordur.

Kolayca 6lgiilebilir.

Daha soyuttur.

Daha somuttur.

Kaynak: “Crash Course in Strategic Planning”, S. A. Matthews ve K. D. Matthews, 2013,
42,

3.3.6. Performans Gostergeleri

Performans gostergeleri oOrgiitlerin stratejik amag¢ ve hedeflerine ulagmak
maksadiyla yiiriitiilen faaliyetler ve projelerin sonuglari, bir baska deyisle stratejik planin
basarisini 6l¢mek, izlemek ve degerlendirmek i¢in kullanilan ve performans denetimine
temel olusturan unsurlardir. Orgiitlerin yiiriittiikleri ¢alismalarin her boyutunu (girdi,
siireg, c¢iktl, sonug) 6lgmek ve degerlendirmek icin olusturulan performans gostergeleri
kaynaklarm etkili, ekonomik ve verimli kullanilip kullanilmadigini belirlemede bir aragtir
(Murat ve Bagdigen, 2008, 94-95). Bu nedenle stratejik planda hedeflere yonelik

performans gostergelerine yer verilmesi 6nemlidir.

Performans gostergeleri orgiitlerin her tiirlii planlama ve uygulama faaliyetlerinin
etkinlik, yerindelik, katilimcilik, seffaflik ve hesap verme sorumlulugu ilkeleri

dogrultusunda sekillendirilmesini saglayacaktir (Soyler, 2007, 108).
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Olgiilemeyen bir faaliyetin degerlendirmeye tabi tutulabilmesi, gelistirilmesi,
kisaca etkin bir sekilde yonetilmesi miimkiin degildir (Usta, 2010, 33). Bundan dolay1
stratejik planin bagarisinin saglanmasinda Olgtilebilir, ulasilabilir ve giivenilir performans

gostergelerine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Performans gostergeleri girdi, ¢ikti, verimlilik, sonug ve kalite gdstergeleri olarak

siiflandirilir (DPT, 2006, 36):

Girdi: Bir iiriin veya hizmetin iretilmesi i¢in gereken beseri, mali ve fiziksel
kaynaklardir. Girdi gostergeleri, 6lgmeye esas olan baslangi¢c durumunu yansitirlar (DPT,
2006, 36). Girdi olgiileri faaliyetlerin gergeklestirilmesi igin kullanilan kaynak miktarini
ifade etmektedir ve genellikle diger performans Olgiitlerinin  hesaplanmasinda

kullanilmaktadirlar (Simsek A. , 2013, 53-54).

Ciktr: Orgiit tarafindan iiretilen nihai mal veya hizmetlerdir. Ciktilarin 6zellikleri
su sekilde siralanabilir (Ozen, 2008, 68): “Orgiit disindaki birey ya da organizasyonlara
saglanan mal veya hizmet olmali, agik sekilde tanimlanabilmeli, nihai kullanim igin
olmali, planlanan sonuglari basarmaya katkisi olmali, dogrudan ya da dolayl olarak
kurum kontroliinde olmali, performans nitelikleri {izerine bilgi olusturabilmeli (fiyat,
miktar ve kalite) ve belli bir donem i¢in ya da benzeri hizmet saglayicilar ile karsilastirma

yapabilmek icin temel olusturacak bilgiyi saglamalidir.”

Sonug: Uretilen her tiirlii iiriin veya hizmet bireyler ve toplum iizerinde birtakim
etkiler meydana getirir. Bireylerin ve toplumun durumunda meydana gelen bu de§isme
sonu¢ gostergeleri araciligiyla Olgiiliir. Sonug¢ gostergeleri uzun vadede elde
edildiklerinden ve dissal faktorlerden énemli Olgiide etkilendiklerinden olglilmesi ¢ikti
gostergeleri ile karsilastirildiklarinda daha zordur. Ancak sonug gostergeleri ile stratejik
amag ve hedefler arasinda dogrudan ilgi kurmak miimkiindiir (Yenice, 2006, 4). Stratejik
planlamanin en ¢ok iizerinde durdugu gostergedir. Bunun nedeni hedeflenen sonuglara
ulagmadaki basar1 diizeyinin, bir baska deyisle etkililigin sonuglarla ifade edilmesidir
(Songiir, 2011, 50).

Verimlilik: Kullanilan girdilerle elde edilen ¢iktilar arasindaki iliskiyle ilgili bir
kavram olup (Giiner, 2005, 75), savurganliktan uzak bir sekilde kaynaklari en iyi bigimde

degerlendirerek iiretmek demektir. Bundan dolay1 teknik anlamda verimlilik, "lretilen
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mal ve hizmet miktari ile (¢iktilar) bu mal ve hizmet miktarinin liretilmesinde kullanilan
girdiler arasindaki oran" olarak tanimlanir ve genellikle bu 6l¢ii, ¢ikti/girdi olarak formiile

edilir (Yikgi ve Atagan, 2009, 4).

Verimlilik, kurumun amag ve hedefleri igin, uygun kaynaklari dogru bir sekilde,
uygun maliyetlerle kullanmasidir (Karasoy, 2014, 263). Eldeki kaynaklarla (girdiler)
miimkiin olan en ¢ok iiriiniin (¢iktinin) elde edilmesi, yani belirli bir miktar kaynakla
amaca en 1yi sekilde ulasilmasi, en az kaynak kullanimi ile en ¢ok mal ve hizmetin

iiretilmesidir (Ozer H. , 1997, 80).

Kalite: Mal veya hizmetlerden yararlananlarin veya ilgililerin beklentilerinin
karsilanmasinda ulasilan diizeydir (DPT, 2006, 38). Uretilen mal ve hizmetlerin hatasiz,
vaktinde, belirli standartlara uygun ve kullanicilarin isteklerini karsilayacak sekilde
kullanilip kullanilmadigin1 6lgen gostergelerdir. Kalite gostergeleri ile bir hizmetin ne
kadar iyi yerine getirildigi Olgiilebilmesine karsin, bu hizmetlerin toplumda ne gibi
sonuglar meydana getirdigi 6l¢iilememektedir. O ylizden kalite gdstergelerinin tek bagina

kullanilmamasi, sonug gostergeleri ile dengelenmesi gerekir (Yenice, 2006, 60).
3.3.7. Stratejiler

Stratejiler, kurulusun amag¢ ve hedeflerine nasil ulasilacagini gosteren kararlar
biitiniidiir (DPT, 2006, 39). Wheelen ve Hunger (2012, 19) da stratejiyi benzer bir sekilde
Orgiitlin misyon ve amaglarina nasil ulasilacagini gosteren kapsamli temel plan olarak
tanimlamaktadirlar. Bagka bir tanima gore ise stratejiler, orgiitiin ulagsmay1 hedefledigi
belirli bir ama¢ veya hedefe yonelik olarak gelistirdigi hareket tarzlaridir (Berry F. S.,
2007, 339).

Strateji belirleme, kritik yonetsel bir konu olan 6rgiitiin mevcut durumu 1s181inda
hedeflenen sonuglara nasil ulasacagiz sorusunu giindeme getirir. Hedefler “sonu¢”tur ve
strateji onlara ulagsmada “arag¢”tir. Bagka bir anlatimla, strateji olusturma 6rgiitiin amag ve
hedeflerine ulasabilmesi igin ortaya konulmasi gereken uygun hareket tarzlarinin

belirlenmesiyle ilgilidir (Songiir, 2011, 52).

Orgiitler misyon ifadeleriyle uyumlu stratejiler gelistirmelidirler. Fakat bu
stratejilerin olusturdugu riskler kabul edilebilir olmalidir. Strateji gelistirme en dnemli

firsatlar1 ve (istiinliikleri faydaya doniistiirebilmeli; en ciddi tehlikelerden ve
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zayifliklardan da sakindirmalidir. Genel olarak oOrgiitiin kaynaklariyla uygulamaya
koyabilecegi miktardan sayica daha fazla strateji tretilir. Bu yiizden bu stratejiler

gercekei bir uygulama planiyla 6nceliklendirilmelidir.

Literatiirde strateji formiilasyonuyla ilgiyi farkli siire¢ler mevcut olmakla birlikte
bu siirecte takip edilmesi gereken temel adimlar su sekilde siralanabilir (Mercer, 1991,
80-82):

e Mevcut stratejiyi belirleyin.

e Bu stratejiyle ilgili sorunlar tespit edin.

¢ Bu sorunlarin sebeplerini irdeleyin.

e Sorunlari ¢6zlime kavusturacak segenekleri siralayin.

e Secenekleri degerlendirin.

e Degerlendirilen segenekler arasinda en uygun olani yeni strateji olarak

belirleyin.

Stratejilerin  uygulanmasinda basari igin bazi unsurlara ozellikle dikkat
edilmelidir. ilk olarak liderlik hayati Snemdedir. Lider, tiim ¢alisanlar stratejik amagclar
etrafinda toplayarak biitiinlestirmeli ve stratejilerin benimsenmesini saglamalidir. Ayni
sekilde iletisim de strateji uygulamalarinda 6nemli siireclerdendir. Aslinda, stratejik
degisimle ilgili yazinda stratejik yOnetim siirecinin temel parametresi olan iletisime
odaklanilmistir. Gerek orgiit i¢indeki c¢aligsanlarla {ist yonetim arasinda gerekse fiist
yonetim ile diger Orgiit yoneticileri arasinda stirekli bir iletisim kagmilmazdir. Strateji
uygulamalarinda diger 6nemli unsur da egitim ve gelistirme ¢aligmalaridir. Bu ¢aligsmalar

orgiitiin her kademesinde ve kesintisiz yapilmalidir (Simsek ve Celik, 2008, 56).

Bryson (2004, 211-221), strateji gelistirme siirecinde dikkat edilmesi gereken bir

dizi Oneri sunmaktadir:

e Stratejik diisiinme, stratejik eylem ve stratejik 6grenme, bu siiregte biitiin
strateji gelistirme yaklagimlarindan daha 6nemlidir.
e Yenilik¢i olunmali, gerekti§inde radikal segenekler gbdz Oniinde

bulundurulmalidir.
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e Strateji segenekleri, bu stratejilerin etkinliklerini degerlendirebilmek ve
uygulamada yol gostermeleri acisindan yeterince kapsamli olarak
incelenmelidir.

e Stratejiler uygulamaya koyulmadan once, daha onceden kararlastirilmig
olgiitlere gore degerlendirilmelidir.

e Strateji gelistirirken dnemli paydaslarin goriislerine de yer verilmelidir.
3.4. Maliyetlendirme

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

amaclamaktadir.

Kurulusun ama¢ ve hedeflerine yoOnelik  stratejiler dogrultusunda

gerceklestirilecek faaliyet ve projeler ile bunlarin kaynak ihtiyaci bu asamada belirlenir.

Her bir faaliyet/proje belirli bir hedefe yonelik olmalidir. Herhangi bir hedefle
iligkisi kurulamayan faaliyet/projelere yer verilmemelidir. Halihazirda ytiriitiilen veya
yiiriitiilmesi planlanan faaliyetler/projeler mutlaka bir hedefle iliskilendirilmelidir (DPT,
2006, 41).

Faaliyetler ve projeler, stratejik plan siirecinin “hedefe (oraya) nasil ulasacagiz?"
kismint olusturur. Faaliyetler ve projeler, stratejik plani uygulamak i¢in kullanilan
stratejilerin ve izlenilecek adimlarin detayli bir tanimidir. Her bir hedefin yerine
getirilmesinden sorumlu olan birimlerin rol ve sorumluluklar ile yetkileri bu asamada

acik bir sekilde belirtilir (Kilig¢ ve Erkan, 2006, 82).

Onceliklendirilerek siralanan ve sorumlu birimleri tanimlanan hedeflerin
aciklamasi yapildiktan sonra, bu hedeflere ulagsmak icin gerekli olan faaliyet ve projeler
bir 6ncelik siras1 dahilinde kurulus tarafindan bu asamada ele alinir (Demir ve Yilmaz,
2010, 82). Faaliyetler, projeler ve biitceler; stratejik planin hayata gegirilmesinde ve

orgiitiin yonetsel eylemlerinin esgiidimlemesinde 6nemli rol oynamaktadir.
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Faaliyet ve projelerin olusturulmasinda ve uygulanmasinda kurulusun géz 6niinde
bulundurmasi gereken temel faktorler su sekilde siralanabilir (Murat ve Bagdigen, 2008,
91-92):

e Birbirleriyle etkilesim iginde olan faaliyet ve projeler dogru olarak
yerlestirilmeli ve bunlarin zamanlamasi yapilmalidir.

e Her bir uygulama belirli bir hedefe yonelik olmalidir.

e Diger proje ve hedefler ile cakismamalidir.

e Kurulus faaliyet ve projelerini olusturma ve uygulamada yalniz bugiinii ve
mevcut durum degil, orta ve uzun donemli beklentileri ve degisimleri de
hesaba katacak bir yaklasim benimsemelidir. Ancak, kisa donemli ya da yillik
uygulamalarin aksamasi veya basarisizligin tim uygulama stratejisini
olumsuz etkileyebilecegi de unutulmamalidir.

e Uygulama stratejisi olusturulurken, proje ve faaliyetleri gergeklestirecek
birimler belirlenmeli ve bunlarin yetki ve sorumluluklar agikca
belirtilmelidir.

e Faaliyet ve projeler uygulanirken diger kurum ve kuruluslar ile ilgili taraflar
arasinda 1isbirligi ve koordinasyon olusturulmasi onem arz etmektedir.
Uygulamada karsilasilan giicliiklerin  giderilmesine yonelik tedbirlerin

alimmasinin hedefe ulagilmasinda 6nemli bir faktor oldugu unutulmamalidir.
3.5. Izleme Degerlendirme

Izleme, stratejik plan uygulamasmin sistematik olarak takip edilmesi ve
raporlanmasidir. Degerlendirme ise, uygulama sonuglarinin amag ve hedeflere kiyasla
olgiilmesi ve soz konusu amag ve hedeflerin tutarlilik ve uygunlugunun analizidir (DPT,
2006, 45). Bu maksatla ulagilmak istenen hedeflere ve performans gostergelerine yonelik

veriler diizenli olarak toplanmal1 ve degerlendirilmelidir.

Uygulama sonuglarina iliskin veriler toplandiktan sonra stratejik plandakilerle
karsilastirilir ve gergeklesen ile hedeflenen arasinda olumlu ya da olumsuz yonde sapma
olup olmadigr belirlenmeye calisilir. Bu asamanin etkili olarak calismasinda, planda
belirtilen hedeflerin olgiilebilir performans gostergeleriyle iliskilendirilmis olmasinin

onemi biiytiktiir (Songtir, 2011, 68).
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Izleme ve degerlendirmenin etkin bir sekilde yapilabilmesi, ancak uygun veri ve
istatistiklerin temin edilmesi ile miimkiindiir. Amaca uygun, dogru ve tutarl verilerin
mevcudiyeti, stratejik planin basarisinin 6lgiilmesi ve degerlendirilmesi igin olmazsa
olmaz bir 6n kosuldur. Her bir hedefin izlenip degerlendirilebilmesi i¢in ne tiir verilere
ihtiya¢ duyuldugu, bunlarin ne sekilde temin edilecegi, ihtiya¢ duyulan veriler halihazirda
toplanmiyorsa nasil ve ne siklikla kim tarafindan temin edilecegi, bu kapsamdaki
kisitlarin neler oldugu gibi hususlarin mutlaka incelenmesi ve sorunlarin ¢oziilmesi

gerekmektedir. (Simsek ve Celik, 2008, 57-58).
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DORDUNCU BOLUM

4. TURK KAMU YONETIMINDE STRATEJIK PLANLAMA

Bu boliimde oncelikle kamu yonetiminin tanimi yapilmaktadir. Daha sonra
stratejik planlamanin kamu yonetimine sagladig1 faydalara deginilmektedir. Miiteakiben
stratejik planlamanin Tiirk Kamu Y6netimindeki gelisimi ele alinmaktadir. En son olarak
da stratejik planlama uygulamasinin Oniindeki engeller ve bunlarla ilgili 6nerilere yer

verilmektedir.
4.1. Kamu Yonetiminin Tanim ve Niteligi

Kamu yonetimi, yonetimin belirli sinirlar1 olan spesifik bir alan1 olarak
tanimlanabilir. Genel olarak ii¢ anlami1 bulunmaktadir. Birincisinin; devlette ya da ona
bagli kuruluslarda eylemde bulunan kisilerin ve kiimelerin davraniglariyla ilgili alan
oldugu, ikincisinin, devletin amaclarin1 gerceklestirecek bigimde 6rgiitlenmis insan giicii
ve arag/gere¢ ile bunlarin yonetimi oldugu, iclinciisliniin ise kamusal politikalarin
olusturulmasinda, siyasal karar organlarina teknik destek saglayan ve bu politikalar

uygulayan orgiitler biitiinii (Bozkurt, Ergun ve Sezen, 1998, 133) oldugu belirtilmektedir.

Kamu yonetimi, kamu politikalarinin yiriitiilebilmesi i¢in gerekli bireysel ve grup
olarak sarf edilen ¢abalarin esglidiimlenmesi olarak da gortilebilir. Kamu yonetiminin en
belli bash islevi, hiikiimetin giinliik islerinin ytriitiilmesidir. Kamu orgiitleri, bireylerin
ve oOrglitsel gorevlerin verimli iliskilere doniistliriilmeleri i¢in olusturulmus yapilardir

(Ergun, 1997, 4-5).

Kamu ydnetiminin fonksiyonel ve yapisal yonleri bulunmaktadir. Fonksiyonel bir
kavram olarak kamu yonetimi, genel kurallar1 ve kamu politikasi kararlarinit uygulama
slireci olarak goriilmekte; genel kurallar, bu siireg vasitasiyla bireysel olaylarin ¢oziimiine
iliskin 6zel kararlara doniismektedir. Bu a¢idan kamu yonetimine, kamu politikalarinin

belirlenmesi ve yiiriitiilmesi siireci olarak bakilabilir (Ozer M. A., 2012, 25).

Kamu yonetiminin amaci, yonetimi meydana getiren unsurlarin, statii, 6rgiit, islev
ve davranislarini oldugu gibi tanimlamak ve agiklamaktir. Kamu yonetimi, dnce, ulusal

devlet yonetimi, yerel yonetimler, kamu iktisadi tesebbiisleri ve benzeri yonetim
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orgiitlerinin; yasal, teknik, sosyal, beseri ve siyasi biitiin yonlerinin genel bir goriintiistinii
ortaya koymakla ige baglar. Bu kamu yonetiminin tanimlayici ve betimleyici 6zelligini
meydana getirir. Ikinci asamada kamu yonetimi, yonetim orgiitlerinin varlik nedenlerini
aciklamak, bunlarin gelistirilmesini saglamak ve isleyislerini iyilestirmek; kamu
politikalari1 analiz etmek, yonetime egemen olan degerleri incelemek, oOrgiitlerdeki
calisanlarin davranislarindaki ortak noktalar1 belirlemek ve bu davraniglarin arkasindaki
gercek nedenleri arastirmak; somut olaylari, sistemli goriis ve semalar haline getirmekle

ilgilenir. Bu da kamu y6netiminin teorik islevini olusturur (Eryilmaz, 2013, 13).

Tortop vd.’ne (2012, 267-268) gore kamu yonetimi bu genis alanda faaliyette
bulunurken, karsisinda her zaman i¢in kamu hukukunu bulmaktadir. Ciinkii kamu
yonetimi aslinda kamu hukukunun ayrintili ve sistematik uygulanisini icermektedir. Her
genel kanunun 6zel uygulanisi kamu yonetiminin bir tasarrufu olarak kabul edilmektedir.
Fakat bu faaliyetleri ayarlayan genel kanunlar, yonetimin disinda ve dstiinde yer
almaktadir. Dolayisiyla hiikiimet ¢alismalarini  belirleyen genis planlar idari
sayllmamakta, buna karsilik bu planlarin ayrintili uygulanisinin yonetsel bir karaktere
sahip oldugu goriilmektedir. Bu durum kamu yonetiminin faaliyet alaninin siirekli olarak
genislemesine yol agmaktadir. Sonug olarak bu sinirlar ¢ergevesinde kamu yonetimi su

unsulardan olugmaktadir:

e Insan

e Orgiit

e Yonetim

e Kamu politikasi

e Norm diizeni ve mali kaynak

e Kamu gorevlileri
4.2. Kamu Yénetimini Stratejik Planlamaya iten Nedenler

Diinyada 1980’li yillardan itibaren basta ekonomi ve teknoloji olmak {izere her
alandan yasanan hizli degisimler 6zel sektor isletmeleriyle birlikte kamu kurum ve
kuruluslarint da etkilemistir. Degisen siyasi, sosyal, ekonomik ve teknolojik kosullar

vatandaglarin devletten beklentilerinin de giderek artmasina neden olmustur.
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Ozel sektor, giiniin getirdigi problemleri ¢dzebilmek icin, ydnetim alaninda
stirekli yeni yaklagim ve modelleri arastirmakta ve uygulamaya koymaktadir. Karsilagilan
problemlere ¢6ziim iiretebilme siirecinde kamu sektorii, 6zel sektore oranla daha yavas
ve isteksiz goriinmektedir. Bunun sonucunda problemler birikmekte, karmasiklagsmakta
ve ¢Oziimsiiz bir hal almaktadir. Geleneksel kamu yonetimi, mevcut isleyisi ¢ercevesinde
pek de diizeltilebilme olanagi olmayan bir takim eksikleri ve yetersizlikleri i¢inde
barindirmaktadir. Bu eksiklik ve yetersizlikleri su basliklar altinda ele alinabilir (Durna
ve Eren, 2002, 57-60):

Yonetim ve vatandaslar arasindaki iliskilerde yetersizlikler: Giniimiizde kamu
yonetimi yetersiz misteri (vatandas) odakliliktan dolayr yogun bir elestiri altinda
bulunmaktadir. Ozellikle, kamu hizmetlerinin komisyonlarda ve biirokraside ancak uzun
bir zaman igerisinde yerine getirilmesine, kamu kurumlarinda uzun bekleme siirelerine,
vatandast memnun etmeyen agilis ve ¢alisma saatlerine ve sadece sinirli bir bigimde
katilima olanak taninmasina karsi itirazlar ileri siiriilmektedir. Bunun i¢in kurallarin

fazlalig1 sorumlu gosterilmektedir.

Yasama ve yiiriitme arasinda ortaya c¢ikan isbirligi yetersizlikleri: Kamu
yOnetiminin mevcut problemlerinden birisi de karar almaya yetkili organlar ve yiiriitme
arasindaki kesisme noktasinda bulunmaktadir. Yasama genellikle yeterli bilgi
alamadigindan yakimaktadir. Ipler elinde oldugu icin karar almaya yetkili organlar, cogu
zaman bir dizi detay ve 6zel olayla ugrasmaktadir. Diger taraftan yiirlitme yeni faaliyet
alanlar1 kazanmak istemektedir. Acik amaglarin belirlenmesi yoluyla yliriitmenin politik-

stratejik yonetimi, bundan dolay1 zor ger¢eklesmektedir.

Orgiitsel yetersizlikler: I¢ orgiit yapisinda kurallarin  yogunlugu kendini
hissettirmektedir. Calisanlarin karar verme serbestligi olduke¢a yetersizdir. Zaten ¢ogu
zaman c¢alisanlardan karar verme siirecine katilmalar1 da istenmemektedir. Yasal ve
yonetsel diizenlemelerin etkisi her zaman daha fazladir. Orgiitsel yap1, merkeziyetcilige

ve is boliimiine dayanmaktadir.

Finansal alandaki yetersizlikler: Biitgeye iliskin sayisiz diizenleme, 6zel sektor
tipi bir yoOnetimi zorlastirmaktadir. Yonetim ekonomik faaliyetleri biinyesinde
toplamaktadir ama Oncelik kurallara uygunlukta bulunmaktadir. Bu durum kamu

kurumlarinda 6zel isletme yonelimlerinin olduk¢a yetersiz oldugunu ortaya
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cikarmaktadir. Kamu yonetiminin simdiye kadar goreve iliskin planlanan maliyetlerinin

pek az tutturabilmesi temel sorun olarak giindemde bulunmaya devam etmektedir.

Insan kaynaklar: alamindaki yetersizlikler: Insan kaynaklar1 alaninda is
memnuniyeti ve motivasyon yetersizdir. Bunun bir¢cok nedeni bulunmaktadir. Kamu
personeline iligkin {icret rejimi basariy1 tesvik edecek sekilde diizenlenmemistir. Bireysel
basarilar ayrica odiillendirilmemektedir. Orta ve alt diizeylerde yoOnetim igin tipik
hiyerarsik isboliimii cazip olmayan ¢alisma alanlarina yol agmaktadir. Hizmet i¢i egitim
ve kendini gelistirme olanaklart yeterli degildir ve olduk¢a zor gergeklestirilmektedir.

Ayrica, otoriter yonetim bigiminin tesekkiilii siirekli yayginlagsmaktadir.

Bu smiflandirmaya benzer sekilde Narinoglu (2006, 74-75) da kamuyu stratejik

planlamaya iten sebepleri su sekilde siralamaktadir:

o Kirtasiyecilik, is ve islemlerin ¢oklugu, is akisinin karmasasi zaman kaybina
ve islerin yavas yapilmasina neden olmaktadir. Halbuki kurumlarda plan
hedefleri dogrultusunda (yillik, aylik, haftalik, giinliik) is programlari
yapilmasina ihtiya¢ vardir. Bu tarz calisma, emek, is ve zaman kaybin
onleyecektir.

e Kamuda yonetim siirecleri, is planlari, performans programlar1 yeterince
uygulanmamaktir. Isler planlanan zamanda, hizda ve kalitede bitmemekte,
verim alinamamaktadir. Stratejik planlama anlayisinda is yonetim siirecleri ve
verimlilik gostergeleri onceden belirlenmistir. Performans degerlemeleri buna
gore yapilmaktadir. Seffaf yonetim de ayni sisteme dayanmaktadir.

o lsletmeler miisteri memnuniyeti odakli calisirken, kamuda vatandas
memnuniyeti odakli ¢alisiimamaktadir. Plan, hedef ve programlar 6nceden
belirlenmedigi igin buna ihtiyag¢ da duyulmamaktadir. Ustelik vatandas
memnuniyetinin gerceklesmemesi halinde 6denen bir bedel s6z konusu
degildir.

e Kamu yonetimi ¢alisanlari, sistemi ¢alistirmamaktan dolay1 olusan maliyetin
bedelini 6dememektedir. Halka karst hesap verme sorumlulugu
olmamasindan dolayr da degisme ve planli anlayisa geg¢meye karsi
isteksizdirler. Sonugta verimli, etkin, siiratli, planl yonetim siireclerine uygun

davranis gOstermemektedirler. Kisaca kamu yonetiminden bekleneni
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verememektedirler. Halbuki stratejik planin galisanlara benimsetilmesi esas
alinmakta, boylece calisanlar motive edilmekte ve sinerji olusturulmaktadir.

e Kamuda insan kaynaklar1 yonetim sisteminin yoklugu, verimli ¢alismay1
engellemektedir. Planlama siirecinde insan kaynaklari yonetimi, Sistemin
Ozlnii teskil etmektedir.

e Kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmamasi kamu plancilifinin temel
sorunudur. Bu alanda karar verenler de uygulayanlar da biirokrasinin
kendisidir.

e Ulusal kalkinma plan1 ¢er¢evesinde planli kalkinma déneminde bile kamuda
kurumsal planlama yapilmamaktadir. Amag ve hedefler tespit edilmemekte,
politika ~ ve  planlar  gelistirilmemektedir. Kaynak  kullanimi1
planlanmamaktadir. Kuruma sistem olarak yaklasilmamaktadir. Kamunun
etkin ve verimli calismasi, kendinden bekleneni vermesi igin stratejik

planlama anlayisina gecilmesi gerekmektedir.
4.3. Kamu Kurumlar icin Stratejik Planlamanin Onemi ve Faydalar

Stratejik planlamanin kamu kesimi agisindan yararlar1 agagidaki gibi siralanabilir

(Yilmaz K. , 2003, 78-79):

e Plan-program-biitce iliskisinin gii¢lendirilmesine yardimci olacaktir.

e Kamuda etkin bir yonetim ve harcama sisteminin kurulmasinda baslangi¢
noktasini olusturacaktir.

e Kuruluslarim belirli bir hedefe yonelik olmayan kisa vadeli ve anlik islerde
yogunlagmalar1 yerine, orta vadeli ve somut hedeflere dayali planlama
anlayisina sahip olmalarini saglayacaktir.

e Vizyon degerlendirmesi ile siirekli gelisme, yeni gelismelere gore kendini
yenileme, hizmet kalitesi, etkinligi ve gesitliliginin artirilmasi anlayigini
getirecektir.

e Performans gostergelerinin olusturulmasi zorunlulugu nedeniyle kuruluslarin
her tiirlii planlama ve uygulama faaliyetlerini etkinlik, yerindelik, katilimcilik,
seffaflik ve hesap verme sorumlulugu ilkeleri dogrultusunda sekillendirmesini
saglayacaktir.

e Siireclere entegre olmus bir sekilde denetim ve izlemeyi kolaylastiracaktir.
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e Sistematik veri toplama ve sonuglar1 analiz etme aliskanligini kazandiracaktir.

e Kuruluslarda katilimc1 yonetimi (yonetisim) gelistirecektir.

Berry ve Wechsler (1995, 164-165), 1992 yilinda Amerika Birlesik Devletleri
capinda 548 kamu kurulusuna stratejik planlamayla ilgili izlenimlerinin soruldugu bir
anket calismasi yapmustir. Ankette stratejik planlamanin kurumlara kazandirdiklari

Onemlerine gore sirasiyla su alti madde iizerinde yogunlasmistir:

e Kurum yOnetiminin ve amaglarinin agiklik kazanmasi

e Plan ve biitce yapiminin kolaylagsmasi

e Kullanicilarla (vatandaslarla) ve dis cevreyle olan iligkilerin iyilesmesi
e Kurum i¢i yonetimin gelismesi

e Kurumun yeniden drgiitlenmesi

e Gelismis hizmet sunumu
4.4. Tiirk Kamu Yoénetiminde Stratejik Planlamanin Gelisimi

1980’lerden sonra diinyada ve Tirkiye’de geleneksel kamu yonetimi araglarinin
yeterli olup olmadigmna iliskin tartigmalar, yonetimde yasanan bir takim sorunlarla
eszamanli olarak artmistir. Bu anlamda tilkemizde de kamu kesiminde hizmet kalitesinin
istenilen diizeyde olmamasi, verimliligin saglanamamasi, ulusal refahin ve zenginligin
istikrarli bir bigcimde yiikseltilememesi, issizlige ¢oziim iretilememesi, talebin
dalgalanmasi, enflasyonun diisiiriilememesi, doviz kurlarinin yilikselmesi gibi konularla
miicadelede yetersiz kalindigi siklikla giindeme getirilen konulardan olmustur. Bu
yetersizligin yol agtig1 arayislar sonucu diinyada ve Tiirkiye’de geleneksel kamu yonetimi
anlayisindan adeta “kamu isletmeciligine” dogru bir kayma yasanmaktadir (Barca ve
Balci, 2006, 29-30).

2000’1 yillara gelinceye kadar Tirk kamu yonetiminde stratejik yonetim ve
stratejik planlama c¢aligmalar1 genellikle bes yillik kalkinma planlari, projeler, yeniden
yapilanma caligmalar1 ve aragtirmalar seklinde gerceklesmistir. 1960 yilindan itibaren
baslayan planli kalkinma donemi siiresince kamu yonetiminin gelismesine katkida
bulunmak ve sorunlar1 ¢ozmek amaciyla gesitli arastirmalar yapilmis, projeler ortaya

konulmustur. Kalkinma planlarinin hemen hemen tamaminda stratejik planlama
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Ozellikleri bulunmasina ragmen bu stratejilere ulasildigi sdylenememektedir (Bircan,

2003, 420).

Tiirkiye’de, kamu alaninda stratejik planlamanin giindeme gelmesi, Tiirkiye’nin
12 Temmuz 2001 tarihinde Diinya Bankasi ile imzaladig1 1. Program Amaglh Mali ve
Kamu Sektorii Uyum Kredi Anlagsmasi (PFPSAL-1) ile olmustur. Bu anlasma ile Tiirkiye,
gelecek donemde mali sektor ile kamu sektorii alaninda uygulayacagi politikalara iliskin

taahhiitlere girmistir. Burada;

e Makro-ekonomik cer¢evedeki reformlar,
e Bankacilik reformlari ve

e Kamu sektorii reformu olmak {izere ii¢ hususta taahhiitlere girilmistir.

Bu taahhiit edilen hususlardan {igiinciisii olan kamu sektorii reformu kapsaminda
“Kamu Harcama Yo6netimi: Biitce Reformu” 6ngoriilmiistiir. Bunun da bir ayagini, kamu
kurumlarinda politika olusturma kapasitesinin yiikseltilmesi ve bu kapsamda “stratejik

planlamanin uygulamaya sokulmasi” olusturmustur (Asgin, 2006, 8-9).

Bu arada AB Miiktesebatimin Ustlenilmesine Iliskin Tiirkiye Ulusal Programi
(2003) ve Uzun Vadeli Strateji ve Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani: 2001-2005 kamu
yonetiminde stratejik planlama, toplam kalite yonetimi, mali kontrol ve performans

denetimini zorunlu kilmustir.

Uzun Vadeli Strateji ve Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani’nda (2000, 191)
Kamu Hizmetlerinde Etkinligin Artirilmasi bolimiinde “Kamu yonetiminin yeniden
yapilandirilmasinda verimlilik, etkinlik ve tutumlulugun dolayisiyla da performansin
artirtlmasi; kamu kurum ve kuruluslarinda gorev ve teskilat yapilar1 arasinda uyum
saglanmasi, gerekli say1 ve nitelikte personel istthdami, personelin bilimsel ve teknolojik
gelismeler 15181nda egitiminin saglanmasi, ¢alisanlarinin performansini etkin bir sekilde
Olcen bir sisteme kavusturulmasi, yetki devri ve esneklikle beraber hesap verme
sorumlulugunun ve yonetsel saydamligin gii¢lendirilmesi; kamu yoneticilerinin ve
calisanlarmin politika ve strateji olusturma kapasitesinin gelistirilmesi ve kamu
hizmetlerinin sunumunda kalite anlayisinin ve bu amaca yonelik yonetsel yontemlerin

yerlestirilmesi temel ilkeler olacaktir” denilmistir.
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AB Ulusal Programi’nda (2003, 15) ise kamu kuruluslarinda stratejik planlamaya
gecis “Asirt merkezi yapi iginde calisan ve sik sik siyasi miidahalelere konu olan kamu
kuruluglari, genel olarak politika iiretme kapasitesinden yoksun hale gelmislerdir.
Kurulus diizeyinde stratejik planlarin hazirlanmasi sonucunda kuruluslar varlik
nedenlerini (misyon), ulusal plan ve stratejiler ¢ergevesinde netlestirecek, politika ve
onceliklerini ortaya koyabilecek performans gostergeleri gelistirmek suretiyle basarilarini
Olgebilecektir. Katilimei bir anlayisla hazirlanacak olan bu planlarda dis (vatandaslar) ve
i¢ (calisanlar) miisteri memnuniyeti esas alinacak, planlama siirecine ilgili tiim taraflar
dahil edilecektir. Kurulus stratejik planlarinin hazirlanmasi sonrasinda kurulus biitceleri
bu planlara dayali olarak olusturulacaktir. Bir¢cok gelismis tilkede uygulanan bu yapinin

iilkemize uyarlanmasi pilot uygulamalar yapilarak saglanacaktir.” seklinde ele alinmistir.

Bu diizenlemelerin dogrultusunda 58. Hiikiimetin 3 Ocak 2003 tarihinde
kamuoyuna agikladigi Acil Eylem Plani’nin Kamu Y6netimi Reformu bdliimiinde (29)
“Kurulus diizeyinde stratejik planlama uygulamasina gegcilecek” ibaresine yer verilmis ve
DPT’nin sorumlulugunda tiim kamu kurum ve kuruluslarinin igbirligi ile birtakim
mevzuat degisiklikleri yapilacagi ve bir yillik pilot uygulamanin ardindan plana siireklilik
kazandirilacagi belirtilmistir. Bu kapsamda sekiz pilot kamu kurulusunda stratejik

planlama calismalar1 baslatilmistir. Bu kuruluslar sunlardir:

Tarim ve Koyisleri Bakanligi

Devlet Istatistik Enstitiisii Bagkanlig
Hudut ve Sahiller Saglik Genel Mudiirliigi
Karayollar1 Genel Miidiirliigi

Hacettepe Universitesi

Denizli Valiligi (11 Ozel idaresi)

Iller Bankas1 Genel Miidiirliigii

© N o g~ w0 D P

Kayseri Biiyiiksehir Belediyesi

Acil Eylem Planinda belirtildigi iizere, iilkemizde yeni diizenlemeler yapilmis,
birtakim mevzuat degisikliklerine gidilmis ve bunun devaminda yapilan Kamu Yonetimi
Reformu ¢aligmalar1 sirasinda “stratejik planlama”ya biiylik 6nem atfedilmistir (Asgin,

2006, 10).
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4.5. Tiirk Kamu Yénetiminde Stratejik Planlamayla Ilgili Diizenlemeler

Bu béliimde Tiirk kamu yonetiminde stratejik planlamaya iligskin olarak yapilan

kanun ve yonetmelikler ele alinacaktir.
4.5.1. 5018 Sayih Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu

10 Aralik 2003’te kabul edilen ve 24 Aralik 2003 tarihinde Resmi Gazete’de
yayinlanan 5018 Sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanunu (KMYKK) ile kamuda

stratejik planlama uygulamasinin hukuki altyapisi olusturulmustur.

Kanunun 3’iincii maddesine gore stratejik plan; “Kamu idarelerinin orta ve uzun
vadeli amaglarimi, temel ilke ve politikalarini, hedef ve onceliklerini, performans
olciitlerini, bunlara ulasmak igin izlenecek yontemler ile kaynak dagilimlarini iceren

plant” ifade eder.

9’uncu maddede kamu idarelerine; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat
ve benimsedikleri temel ilkeler cergevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarini
olusturmak, stratejik amaglar ve 6lciilebilir hedefler saptamak, performanslarini dnceden
belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda Olgmek ve bu silirecin izleme ve
degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimci yontemlerle stratejik plan hazirlama

zorunlulugu getirilmistir.

Stratejik plan hazirlamakla yilikiimlii olacak kamu idarelerinin ve stratejik
planlama stirecine iliskin takvimin tespitinde ve stratejik planlarin kalkinma plani ve
programlarla iliskilendirilmesine yonelik usul ve esaslarin belirlenmesinde Devlet

Planlama Teskilati Miistesarlig1 yetkili kilimmustir.

Kamu idarelerinin biit¢elerinin stratejik planlarda belirlenen performans
gostergelerine uygunlugu ve idarelerin bu cergevede yiiriitecekleri faaliyetler ile
performans esasli biitgelemeye iliskin diger hususlar1 belirleme konusunda Maliye

Bakanlig1 yetkilendirilmistir.

Kanunun “Bakanlar’ baghiginin tasiyan 10. maddesinde bakanlar, hiikiimet
politikasinin uygulanmasi ile bakanliklarinin ve bakanliklarina bagli, ilgili ve iliskili

kuruluglarin stratejik planlar ile biitcelerinin kalkinma planlarina, yillik programlara
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uygun olarak hazirlanmasi ve uygulanmasindan, bu cercevede diger bakanliklarla

koordinasyon ve isbirligini saglamaktan sorumlu tutulmuslardir.

“Ust yoneticiler” ile ilgili 11. maddede; bakanliklarda miistesar, diger kamu
idarelerinde en {ist yonetici, il 6zel idarelerinde vali ve belediyelerde belediye baskani tist
yonetici olarak tanimlanmistir. Ust yoneticiler, idarelerinin stratejik planlarinin ve
biitgelerinin 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
kullanimini saglamaktan, kayip ve kotiiye kullaniminin 6nlenmesinden, mali yonetim ve
kontrol sisteminin isleyisinin gozetilmesi, izlenmesi ve bu Kanunda belirtilen gorev ve
sorumluluklarin yerine getirilmesinden Bakana; mahalli idarelerde ise meclislerine karsi

sorumlu tutulmuslardir.

Biitgeleme ilkelerinin ele alindigi 13. maddenin (c) bendinde kamu idarelerince
hazirlanan biitcelerin; kalkinma plan1 ve programlarda yer alan politika, hedef ve
onceliklere uygun sekilde, idarelerin stratejik planlari ile performans 6lgiitlerine ve fayda-
maliyet analizine gore hazirlanip, uygulanacagi ve kontrol edilecegi hiikmiine yer

verilmektedir.

41. maddede ise faaliyet raporlarina iligkin diizenlemeler ele alinmaktadir. Buna
gore, list yoneticiler ve biitgeyle 6denek tahsis edilen harcama yetkilileri tarafindan idari
sorumluluklar1 cercevesinde her yil faaliyet raporlar1 hazirlayacaktir. Ust ydneticiler
ayrica bu raporlar1 esas alarak, idaresinin faaliyet sonuglarin1 gosteren idare faaliyet

raporunu diizenlemekten ve kamuoyuna agiklamaktan sorumludur.
4.5.2. 5216 Sayih Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu

Biiytiksehir belediyeleri ile biiyliksehir sinirlari igerisindeki belediyeleri kapsayan
kanunun 7, 18 ve 21’inci maddelerinde stratejik planlamaya iliskin hiikiimler yer

almaktadir.

7. maddenin (a) bendine gore biiyiiksehir belediyesi, ilge ve ilk kademe
belediyelerinin goriislerini alarak stratejik planlarini, yillik hedeflerini, yatirim

programlarini ve bunlara uygun olarak biitgesini hazirlamak zorundadir.
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Biiyiiksehir belediye baskaninin gérev ve yetkilerinin diizenlendigi 18. maddenin

(b) bendine gore biiyiiksehir belediye baskani;

e Belediyeyi stratejik plana uygun olarak yonetmek,

e Belediye idaresinin kurumsal stratejilerini olusturmak,

e Bu stratejilere uygun olarak biitgeyi hazirlamak ve uygulamak,

e Belediye faaliyetlerinin ve personelinin performans olgiitlerini belirlemek,
izlemek, degerlendirmek ve

e Bunlarla ilgili raporlart meclise sunmakla gorevlendirilmistir

Biiyiiksehir belediyesinin teskilat yapisin1 diizenleyen 21. maddede de,
biiyiiksehir belediyesinde hizmetlerin yiiriitiilmesi belediye baskani adina onun direktifi
ve sorumlulugu altinda mevzuat hiikiimlerine, belediyenin amag¢ ve politikalarina,
stratejik planina ve yillik programlarina uygun olarak genel sekreter ve yardimcilar

tarafindan yiiriitiilecegi ifade edilmektedir.
4.5.3. 5302 Sayih i1 Ozel idaresi Kanunu

Il 6zel idarelerinin kurulusunu, gérev, yetki ve sorumluluklarimi, organlarin,
calisma usll ve esaslarin1 diizenleyen bu kanunun bazi maddelerinde stratejik

planlamayla ilgili hiikiimler bulunmaktadir.

Il genel meclisinin gérev ve yetkilerini diizenleyen 10. maddeye gére stratejik plan
ile yatirm ve calisma programlarmi, il 6zel idaresi faaliyetlerini ve personelinin
performans Olgiitlerini gortismek ve karara baglamak, il genel meclisinin gorevleri

arasidadir.

26. maddede il enciimenine stratejik plan ve yillik ¢alisma programu ile biitge ve

kesin hesabi inceleyip il genel meclisine goriis bildirme gorevi yiiklenmistir.
30. madde de valiyi;

e 11 &zel idaresini stratejik plana uygun olarak yonetmek,

e Il 6zel idaresinin kurumsal stratejilerini olusturmak,

e Bu stratejilere uygun olarak biitceyi, il 0zel idaresi faaliyetlerinin ve
personelinin performans Olgiitlerini hazirlamak ve uygulamak, izlemek,

degerlendirmek ve
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e Bunlarla ilgili raporlart meclise sunmakla gorevlendirmistir.

Stratejik plan ve performans plan: basligini tasiyan 31. maddeye gore vali, mahalli
idareler genel se¢imlerinden itibaren alt1 ay i¢inde; kalkinma plan ve programlari ile varsa
bolge planina uygun olarak stratejik plan ve ilgili oldugu yilbasindan 6nce de yillik
performans planini hazirlayip il genel meclisine sunar. Stratejik plan, varsa tiniversiteler
ve meslek odalari ile konuyla ilgili sivil toplum orgiitlerinin goriisleri alinarak hazirlanir
ve il genel meclisinde kabul edildikten sonra yiiriirliige girer. Stratejik plan ve performans
plant biitgenin hazirlanmasina esas teskil eder ve il genel meclisinde biitgeden Gnce

goriisiilerek kabul edilir.

Faaliyet raporu hakkindaki 39. maddede, il 6zel idaresinin {ist yoneticisi olan vali

tarafindan, 5018 sayili KMYKK’nin 41. maddesi geregince;

e Stratejik plan ve performans hedeflerine gore yiiriitillen faaliyetleri,
belirlenmis performans oOlgiitlerine gore hedef ve gergeklesme durumu ile
meydana gelen sapmalarin nedenlerini agiklayan faaliyet raporunu
hazirlanmasin

e Faaliyet raporunun mart ay1 toplantisinda vali veya genel sekreter tarafindan
meclise sunulmasini

e Raporun bir 6rnegi Igisleri Bakanligma génderilmesini ve

e Raporun kamuoyuna da agiklanmasini hitkme baglamaktadir.
4.5.4. 5393 Sayili Belediye Kanunu

3 Temmuz 2005 tarihinde yiiriirliige giren kanuna gore, niifusu 50.000’in iizerinde
olan belediyelerin, yerel se¢imlerden sonra alti1 ay icinde stratejik plan hazirlamalar

gerekmektedir.

18. maddede belediye meclisi, stratejik plan ile yatirim ve ¢alisma programlarini,
belediye faaliyetlerinin ve personelinin performans olgiitlerini goriismek ve kabul

etmekle gorevlendirilmistir.

34.maddeye gore belediye enclimeni ise, stratejik plan ve yillik ¢alisma programi
ile biitce ve kesin hesabi inceleyip belediye meclisine goriis bildirmekle ytlikiimlii

tutulmustur.
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baskanina;
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
41.
gore;
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
56.

Belediye bagkaninin gorev ve yetkilerini diizenleyen 38. maddeye gore belediye

Belediyeyi stratejik plana uygun olarak yonetmek,

Belediye idaresinin kurumsal stratejilerini olusturmak,

Bu stratejilere uygun olarak biit¢eyi, belediye faaliyetlerinin ve personelinin
performans Slg¢iitlerini hazirlamak ve uygulamak, izlemek, degerlendirmek ve

Bunlarla ilgili raporlari meclise sunmak sorumluklari yiiklenmistir.

madde belediyenin stratejik plan ve performans programi hakkindadir. Buna

Belediye baskani, mahalli idareler genel se¢imlerinden itibaren alt1 ay i¢inde;
kalkinma plan1 ve programu ile varsa bolge planina uygun olarak stratejik plan
ve ilgili oldugu yilbagindan 6nce de yillik performans programi hazirlayip
belediye meclisine sunar.

Stratejik plan, varsa lniversiteler ve meslek odalar1 ile konuyla ilgili sivil
toplum orgiitlerinin goriisleri alinarak hazirlanir ve belediye meclisi tarafindan
kabul edildikten sonra yiiriirliige girer.

Niifusu 50.000’in altinda olan belediyelerde stratejik plan yapilmasi zorunlu
degildir.

Stratejik plan ve performans programi biitgenin hazirlanmasina esas teskil

eder ve belediye meclisinde biitceden 6nce goriisiilerek kabul edilir.

madde: 5018 Sayili KMYKK ’nin 44’inci maddesi geregince belediye baskant;

stratejik plan ve performans programina goére yiiriitilen faaliyetleri, belirlenmis

performans Olciitlerine gore hedef ve gergeklesme durumu ile meydana gelen sapmalarin

nedenlerini ve belediye bor¢larmin durumunu agiklayan faaliyet raporunu hazirlar.

Raporun bir érnegi Igisleri Bakanligina génderilir ve kamuoyuna da agiklanir,

455.5436 Sayih KMYKK ile Baz1 Kanun ve KHK’lerde Degisiklik

Yapilmasi1 Hakkinda Kanun

Kamu idarelerinde stratejik yonetim anlayisinin hayata gecirilmesine yonelik

orgiitlenmenin olusturulmasi amaciyla ¢ikarilan kanun ile kamu idarelerinde strateji

gelistirme birimleri kurulmasi dngoriilmiistiir.
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4.5.6. Strateji Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul ve Esaslar1 Hakkinda

Yonetmelik

18 Subat 2006 tarihinde Resmi Gazetede yaymlanan yonetmelik, kamu
idarelerinde stratejik yoOnetim anlayiginin kurumsallagmasina ve bir orgiit yapisi
olusturulmasina yonelik olarak kurulmus olan strateji gelistirme birimlerinin ¢alisma usul
ve esaslarii diizenlemektedir. Buna gore strateji gelistirme birimleri, gorevlerini su

fonksiyonlar kapsaminda yiiriitiir:

a) Stratejik yonetim ve planlama
1. Misyon belirleme
2. Kuramsal ve bireysel hedefler olusturma
3. Veri-analiz ve arastirma-gelistirme
b) Performans ve kalite 6l¢iitleri gelistirme
C) Yonetim bilgi sistemi
d) Mali hizmetler
1. Biitge ve performans programi
2. Muhasebe, kesin hesap ve raporlama
3. I¢ kontrol

Yonetmelige gore strateji gelistirme birimlerinin stratejik yonetim ve planlama

fonksiyonu kapsaminda yiiriitecekleri gorevler sunlardir:

a) Idarenin stratejik planlama c¢alismalarina yonelik bir hazirhik programi
olusturmak, idarenin stratejik planlama siirecinde ihtiya¢ duyulacak egitim ve
danigmanlik hizmetlerini vermek veya verilmesini saglamak ve stratejik
planlama calismalarini koordine etmek.

b) Stratejik planlamaya iliskin diger destek hizmetlerim yiiriitmek.

¢) Idare faaliyet raporunu hazirlamak.

d) Idarenin misyonunun belirlenmesi ¢alismalari yiiriitmek.

e) Idarenin gorev alanmna giren konularda, hizmetleri etkileyecek dis faktorleri
nicelemek.

f) Yem hizmet firsatlarini belirlemek, etkililik ve verimliligi 6nleyen tehditlere

tedbirler almak.
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g) Kuram i¢i kapasite aragtirmasi yapmak, hizmetlerin etkililigini ve yararlanici
memnuniyetini analiz etmek ve genel arastirmalar yapmak.

h) Idarenin iistiinliik ve zayifliklarini tespit etmek.

i) Idarenin gorev alamiyla ilgili arastirma-gelistirme faaliyetlerini yiiriitmek.

j) Idare faaliyetleri ile ilgili bilgi ve verileri toplamak, tasnif etmek, analiz etmek.

457. Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlarni Hakkinda

Yonetmelik

17 Mart 2006 tarihinde Resmi Gazetede yayinlanan bu yonetmelik; genel biitce
kapsamindaki kamu idareleri, 6zel biitceli idareler, sosyal giivenlik kurumlar1 ile mahalli
idarelerin faaliyet raporlarinin hazirlanmasi, ilgili idarelere verilmesi, kamuoyuna
aciklanmasi ve bu islemlere iliskin siireler ile diger usul ve esaslar1 belirlemek amaciyla

hazirlanmastir.

5018 sayilh KMYKK’nin 41. maddesi geregince hazirlanan bu yonetmelik;
faaliyet raporlarinin mali saydamlik ve hesap verme sorumlulugu saglayacak sekilde agik
ve anlasilir bir dil kullanilarak hazirlanmasin1 hitkkme baglamaktadir: Yonetmelikte

faaliyet raporu;

e Birim faaliyet raporu,
e Idare faaliyet raporu,
e Mabhalli idareler genel faaliyet raporu ve
e Genel faaliyet raporu

olmak tizere dort baslikta ele alinmaktadir.

4.5.8. Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar
Hakkinda Yonetmelik

26 Mayis 2006 tarihinde yiriirliige giren bu yonetmelik, stratejik plan
hazirlamakla yiikiimlii kamu idarelerinin ve stratejik planlama siirecine iligkin takvimin
tespiti ile stratejik planlarin kalkinma plani ve programlarla iligkilendirilmesine yonelik
usul ve esaslarin belirlenmesi amaciyla hazirlanmigtir. YOnetmelige gore stratejik

planlama stirecinde benimsenecek genel ilkeler sunlardir:

61



a) Kamu idaresinin hizmetinden yararlananlarin, kamu idaresi ¢alisanlarinin,
sivil toplum kuruluslarinin, ilgili kamu kurum ve kuruluslar ile ilgili diger
taraflarin katilimlar1 saglanir ve katkilar1 alinir.

b) Calismalar, strateji gelistirme biriminin koordinatorliigiinde tiim birimlerin
katilim ve katkilariyla yiiritiiliir.

c) Stratejik planlarin dogrudan dogruya kamu idarelerince ve idarelerin kendi
calisanlar1 tarafindan hazirlanmasi zorunludur. Ihtiyag duyulmasi halinde
idare disindan temin edilecek danismanlik hizmetleri sadece yontem ve siireg
danigmanligi ile egitim hizmetleri konulariyla sinirhidir.

d) ilgili tiim kamu idareleri birbirleri ile uyum, isbirligi ve esgiidiim icinde; hesap

verme sorumlulugunun gereklerini dikkate alarak ¢alisir.

4.5.9. Kamu idarelerince Hazirlanacak Performans Programlar1 Hakkinda

Yonetmelik

5 Temmuz 2008 tarihinde Resmi Gazetede yayinlanan yonetmelige gore kamu
idareleri, stratejik planlariyla uyumlu olarak, bir mali yilda yiiriitiilecek faaliyetlerini;
faaliyet ve proje bazinda kaynak ihtiyacini, performans hedef ve gostergelerini igeren
performans programi seklinde hazirlamak zorundadirlar. Performans programi kisaca
stratejik planlarin yillik uygulama dilimlerini olusturmaktadir. Yonetmelikte performans
programi, bir kamu idaresinin program doénemine iligkin Oncelikli stratejik amag¢ ve
hedeflerini, performans hedeflerini, bu hedeflere ulasmak igin yiiriitecekleri faaliyetler ile
bunlarin kaynak ihtiyacin1 ve performans gostergelerini igeren program olarak

tanimlanmaktadir.

4.6. Tiirk Kamu Yénetiminde Stratejik Planlama Uygulamasi1 Oniindeki

Engeller

Kamu idarelerinde stratejik planlama uygulamasinin oniinde bazi engeller
bulunmaktadir. Bu engellerin bir kismi1 kamu yOnetiminin genel yapisindan
kaynaklanmakta iken bir kism1 da aslinda 6zel sektor icin gelistirilmis olan stratejik
planlama kavraminin kamu yoOnetimine uyarlanmasindan dogmaktadir. Bu baglikta
oncelikle kamu yonetiminin genel yapisi itibariyle stratejik planlama uygulamasina engel

teskil eden hususlar1 incelenmektedir. Daha sonra kamu-0zel sektor farklari ele
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alinmaktadir. Son olarak da Tiirk kamu yonetiminin genel karakteristiklerinin sebep

oldugu engeller incelenmistir.

Kamu yonetiminin genel yapisi ve nitelikleri agisindan stratejik planlamaya engel

teskil eden hususlari su sekilde siralanabilir (Soyler, 2007, 112-113):

Kamu sektoriiniin asir1 merkeziyetgi yapisi, stratejik yonetim baglaminda,
planlama yapma ve kaynak kullaniminda astlara yetki devrinde zorluklara
neden olmaktadir.

Kamu yonetiminde degisime ve yeniliklere, statiikoyu degistirecegi
endisesiyle siiphe ile bakan, vatandasin gereksinimlerinden 6nce kendi sosyal
ve ekonomik ¢ikarlarin1 korumayi amaglayan biirokratik kiiltliriin varlig1 en
onemli engellerdendir.

Kamu kaynaklarindan daha ¢ok pay almay1 amaglayan ve devleti baba olarak
gormeyi kendi ¢ikarlari i¢in daha anlamli bulan vatandashik kiiltiiriinde,
katilim ve sorumlulugu paylasma istegi bulunmamaktadir.

Ulusal ve tekgi devlet, glivenlik gibi iist diizey ulusal politikalarin; tilkenin
siyasal, sosyal, kiiltiirel yap1 ve bilesiminin gerektirmesi durumunda,
tercihlerin ulusun ve devletin varliginin siirdiiriilmesinden yana kullanilmast
zorunlulugu bulunmaktadir.

Ust yoneticilerin, stratejik hedefler ve planlar ngdrmeleri ve bunlari
uygulamalar1 ve sonuglarini degerlendirmeleri i¢in gereken siirede gorevde
kalmalar1 kamu sektoriinde ender goriilen uygulamalardir.

Kamu sektoriinde stratejik yonetim silirecine katkida bulunacak insan
kaynaklar1 yonetimi, toplam kalite yonetimi ve performans yonetimi gibi
modern tekniklerin uygulanmamasi da bir engel teskil etmektedir.

Nihayet kamu sektoriine yerlesmis bulunan zihinsel aligkanlik ve
teamiillerden kurtularak, yeni arayis ve alternatiflere acik bir yOnetim

anlayisina gegmede yasanan olumsuzluklar1 da belirtmek gerekir.

Engellerin bir kismi ise kamu sektoriiyle 6zel sektor arasindaki farkliliklardan

kaynaklanmaktadir. Bu farkliliklar genel olarak su sekilde siralanabilir (Cevik ve Goksu,

2000, 85):
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Ozel sektdriin nihai amaci kar elde etmektir. Kar amaci olmayan kamu sektorii
ise, hizmet icin vardir. Basari ise, hizmetin ne derecede iyi yerine getirdigi ile
oOl¢iiliir. Basarty1 kamu sektoriinde, verdigi hizmetlerde 6l¢gmek zordur. Kamu
sektoriinde kamu yarar1 6n plandadir. Karlilik daha sonra gelir. Bazen karlilik
hi¢ diisiinlilmez. Zarar bile s6z konusu olabilir.

Ikinci farklilik mali kaynaklarda goriilmektedir. Ozel sektdrde sunulan mal ve
hizmetin  maliyetini miisteriler karsilarken, kamusal hizmetlerden
yararlananlar her zaman maliyetine katlananlar olmayabilir. Stratejik karar
almirken de, 6zel sektorde miisterilerin istekleri hemen yerine getirilmeye
calisilir. Ozel sektdrde miisteri her zaman haklidir ilkesi gegerlidir. Kamu
sektoriinde ise kamu hizmetleri vergilerle finanse edilmektedir. Hizmet
kalitesini artirmak i¢in vergileri her zaman artirmak kolay degildir.

Ugiincii fark, politikanin etkisi ile ilgilidir. Kamu kesimi siyasal baskilara
maruz kalabilmekte, yoneticiler verecekleri kararlarda, siyasetcilerden
etkilenmektedirler. Ozel sektdr ise, daha ¢ok siyasetten etkilenen degil, bir
baski grubu olarak etkileyen konumundadir. Bu itibarla 6zel sektorde alinan
kararlar, siyasi olmaktan uzak olup, genellikle ekonomik bir 6zellik tasir.
Dordiincti fark ise, 6zel sektorde, stratejik kararlarin alinmasini engelleyecek
bir biirokrasinin olmamasia karsin kamu kesiminde koyu bir biirokrasinin
olmasidir. Bu durum kamu sektoriinde rasyonel kaynak kullanimi ve

dagilimini olumsuz etkilemektedir.

Ring ve Perry (1985, 279-281) ise bu farkliliklar1 sunlar1 eklemektedir:

Ozel sektore gore kamu sektoriiniin idari diizenlemeleri daha belirsizdir.
Ozel sektdrdeki mevkidaslarina gore kamu sektdrii yoneticilerinin Karar
verme Ozgiirliikleri daha kisithdir.

Kamu sektoriiniin politika yapicilart 6zel sektordekilere gore ¢ok daha fazla
cikar grubunun etkilerine maruz kalmaktadirlar.

Kamu sektorii yoneticileri 6zel sektdre kiyasla daha fazla zaman
kisitlamalariyla kars1 karsiyadirlar.

Kamu sektoriindeki ortakyonetimler istikrarsizdir ve uygulama sathasinda bu

yonetimlerin ayrismalar1 daha olasidir.
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Kamu sektoriinii 6zel sektorden farkli kilan en Onemli hususlardan birisi,
kuvvetler ayrilig1 prensibidir ve bu farkin stratejik planlama unsurunun kamu sektoriinde
uygulanabilirligine dair yansimasi 6nemlidir. Bu yansimanin en net etki alani, strateji
olarak ortaya c¢ikacak bir kamu politikasinin iireticisi ile uygulayicisinin farkli aktorler
(erkler) olmasidir. Bu durum, strateji yapimi ile uygulanmasi arasindaki bagin kirtlmasi

anlamina gelmektedir.

Ozel sektorde hantalliga yol acacak durumlar kamudaki kadar agir degildir. Belirli
kurallar ¢ercevesinde hareket edilmesi gerekmekte ise de 0zel sektdr sadece ve sadece
kar amagli tavir icerisinde davranir ve deger yargilari, inang sistemleri gozetmez. Esitlik,
saydamlik/seffaflik gibi kistaslar1i da yoktur. Bilakis stratejilerini rakiplerinin Oniine
gecmek ve rekabet ortaminda avantaj saglamak adina gizlilik igerisinde yiiriitiir. Karar
alma ve uygulamada hizl1 ve esnektirler, menfaat ve fayda saglanmasi salt amagtir. Kamu
sektorii orgiitleri kadar hesap verme zorunluluklari olmadigi gibi neredeyse hepsi
ekonomik rasyonalite mantig1 ile islerliklerini yerine getirirler. Halkin genel istek ve

ihtiyaglari, strateji ve uygulama kriterleri arasinda yer almaz.

Ayrica, kamu ve 6zel sektor kuruluslarinin rekabet igerisinde bulunduklar1 ortam
ve ¢evre de farklidir. Kamu organizasyonlar daha fazla biitge ve kurumsal-siyasi giig,
taninmislik vs. i¢in rekabet ederken, 6zel sektor kuruluslar: daha fazla pazar ve kar payi
icin miicadele verirler ve en onemlisi, yaris igerisinde olduklar1 degiskenler g6z 6niine
alindiginda, kamu sektoriiniin bu yarisa ait degiskenlerinin daha karmasik bir durum arz
ettigi goriiliir. Daha da 6nemlisi, kamu sektorti kurumlart her ne kadar rekabet etseler de,
kamu hizmeti ana temasi etrafinda isbirligi icerisinde olmalarina dair beklentiyle karsi

karsiyadirlar (Unal, 2013, 33-35).

Isletme biitgesini ve insan kaynaklarini yeni geligsmelere gére hizla yeniden
diizenleyebilen 6zel kesimde, her yeni pazar firsati, yeni liretimi desteklemektedir. Buna
karsin kamu idarelerinde biitge ve insan kaynaklar1 agisindan esneklik yeterli seviyede
degildir ve yeni bir hizmet tistlenme firsat olarak degil, cogu kez sorun ve kiilfet olarak

algilanmaktadir (Demirdizen, 2012, 19-20).

Son olarak kamu sektdriinde performans o6lciimii daha zordur. Ozel sektor

kuruluglar1 genellikle basariy1r 6lgmek icin ekonomik 6lgiitler kullanir ve bu dlgiitler igin
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gerekli olan veriler her zaman mevcuttur (Baile, 1998, 14). Fakat genellikle sosyal

alanlarda faaliyet gosteren kamu kurumlarinda bu durum ¢ogunlukla gegerli degildir.

Stratejik planlamanin uygulanmasinda {llkemize 0zgii birtakim engeller,

uygulamalarin basarisin1 tehdit eden faktorler ve elestirilen bazi noktalar da

bulunmaktadir. Bunlar su sekilde siralanabilir (Geng, 2009, 207-209):

Tirk kamu yonetimi sisteminin biirokratik Ozellikleri ve bunun sorun
olusturan taraflar1 en biiyiik engeli teskil etmektedir. Ulkemizde stratejik
planlama anlayisinin yerlestirilmesi, planlama anlayisinin degistirilmesi
cabalarindan soz edilmesine ragmen, uygulamada yasanan giicliikler kamu
yOnetimi sisteminin degisime direnen yapisin1 gostermektedir. Nitekim
DPT nin yaptig1 stratejik plan arastirmasina katilan yoneticilerin yartya yakini
da bu sorunlarin yansimalar1 olarak, yonetimde siireksizlik, kisa vadeli
diistinme, degisime direng, karmagik mevzuat, kat1 organizasyon yapisi, is
tanimlarinda belirsizlikten sikdyet etmislerdir. Diger yandan, stratejik plan
hazirliklar1 mevcut sistemdeki insan kaynaklarinin yetersizliklerini de ortaya
cikarmistir. Ozellikle yerel yonetimlerde planlama, proje gelistirme ve
yiiriitme konusunda planlama tekniklerini bilen uzmanlar nicelik ve nitelik
olarak yetersizdir. Bununla baglantili olarak, stratejik planlar incelendiginde
birbirine benzerlikleri ve ilk ornekler olan pilot uygulamalardan ¢ok fazla
etkilendikleri dikkat ¢ekmektedir.

Tiirk kamu yOnetimi sisteminin bu anlamda sorun olusturabilecek diger
ozellikleri gizliligin esas olmasi, hesap verebilirlik, seffaflik ve katilimdan
uzak calisma aligkanligidir. Bu durum stratejik planlamada hedeflenen
bicimde tiim sektorlerin katiliminin saglanamamasina yol agmakta, katilim,
sadece danigmaktan ibaret goriilmektedir.

Stratejik planlama konusunu diizenleyen yasal metinler ve stratejik plan
taslaklar1 da kendi iginde sorunlar tagimaktadir. Konuyla ilgili yasal
diizenlemeler i¢inde en ¢cok DPT nin hazirladig: taslak yonetmelik, tutarlik ve
stirdiiriilebilirlik anlayisindan uzak olmakla elestirilmektedir. 5 yil i¢in

hazirlanan stratejik planlar, 6zellikle yerel yonetimlerde kurumsallagmanin
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olmamasi, kadrolarin belediye baskani ile degismesi 6zelliklerinden dolayi
isleyisten uzak kalma tehlikesi ile kars1 karsiyadir.

e Tiirkiye’de biirokratik yonetim geleneginin de bir yansimasi olarak degisime,
yeniliklere karsi pek de istekli ve esnek olmayan bir planlama anlayiginin
bulunmasi, planlamada merkeziyetciligin hakim olmasi ve plan yapiminin
yukaridan asagiya bir karar verme siirecini izlemesi gibi hususlar da stratejik
planlamanin uygulanmasini giiclestirmektedir.

e Mevcut planlama sistemi i¢inde kalkinma plani, yillik program, katilim 6ncesi
ekonomik program, ulusal program ve orta vadeli program gibi ¢ok sayida
plan tiirii vardir. Stratejik planlama, bu plan ¢okluguna ve karmasasina bir

yenisini eklemektedir.

4.7. Tirk Kamu Yonetiminde Stratejik Planlama Uygulamasina Yonelik

Oneriler

Stratejik planlama uygulamasinin basariya ulasmasi igin dikkat edilmesi gereken
bazi 6nemli hususlar bulunmaktadir. Bu hususlara dikkat etmemek, stratejik planin kesin
olarak basarisizliga ugrayacagr anlamina gelmemekle birlikte, planin kismen eksik

kalmasina ve uygulamada sorunlar ¢tkmasina sebep olabilir.

Oncelikli olarak stratejik planlamay1 uygulamak icin gerekli olan kaynak para
degil anahtar karar vericilerin ilgi, katihm ve destekleridir. Stratejik planlama para
bazinda pahali degildir; ancak genellikle en kit olan kaynaklar -anahtar karar vericilerin
ilgi, katilimlar1 ve siirece dahil olmalari- s6z konusu oldugundan pahali olmaktadir.
Orgiitlerde stratejik planlama anahtar karar vericilerin normal zamanlarmin ancak yiizde
onunu almaktadir. Fakat pratikte anahtar karar vericileri bu siirelerini ayirmaya ikna
etmek hi¢ de kolay degildir. Stratejik planlama basit, ¢abuk ve 06zel yontemlerle
uygulanan bir siirectir, ancak anahtar karar vericilerin gereken ilgiyi gostermeleri

onemlidir (Yilmaz K. , 2003, 84).

Benzer sekilde stratejik planlamada liderligin de hi¢ bir ikamesi yoktur. Siireci
destekleyecek 6nemli ve giiclii lider ve karar alicilar olmadikga basarili olunamayacaktir.
Yalnizca etkin liderlik 6zelliklerine sahip karar alicilar, orgiitlerini basarili bir stratejik
diistinme ve davranma yolunda motive edip yoOnlendirebilir. Eger Orgiitliin stratejik

planlamanin bir sonucu olarak degismesi gerekiyorsa, anahtar karar vericilerin liderligi
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olmazsa olmazdir. Bununla birlikte disaridan gelecek danismanlik da biiyiik yararlar
saglayabilir. Genellikle oOrgiitler disaridan danisman destegine, yardim ve egitime
gereksinim duyarlar. Stratejik planlamanin gerekleri yerine getirildigi takdirde bunlar da

elde edilebilir (Yilmaz K. , 2003, 83-84).

Bryson ve Roering (1988, 1000), A.B.D.’de sekiz devlet kurumunda yaptiklari
arastirmalarinda, stratejik planlama siirecinin basariyla tamamlanabilmesi ig¢in
kurumlarda “siire¢ sampiyonlar’”nin bulunmasi gerektigini belirtmislerdir. Buna gore
siire¢ sampiyonlari, stratejik planlamanin etkinligine inanan ve planlama siirecinde
digerlerine liderlik yapan kisilerdir. Planlama siirecini yonlendirirler ve sorumluluk altina

girmekten kaginmamaktadirlar.

Kalitesiz planlar, orgiitiin yanlis istikamette yol almasina neden olabilmektedir.
Bu yiizden orgiit, gli¢lii ve zayif yonlerini dogru degerlendirmeli ve gelecekle ilgili

gercekei varsayimlarda bulunmalidir.

Stratejik planlamanin giderlerinin getirilerinden fazla olmamasina dikkat
edilmelidir. Ciinkii siireg, baska faaliyetlerde de kullanilabilecek paraya ve zamana mal
olmaktadir. Ayrica siire¢, aliman yanlis kararlar yiiziinden bazen maksadinin disina
cikabilmekte ve insanlarin planlama c¢alismalarinin igerisinde kaybolmasina sebebiyet

verebilmektedir (Barry, 1998, 35).

Bir diger husus da stratejik plan ile biit¢enin birbirine uydurulmasidir (Giirer,
2006, 102). Yapilan alan arastirmalarda (Berry ve Wechsler, 1995, 163) stratejik
planlamanin gelisimsel bir slire¢ oldugu belirtilmistir. Buna gore stratejik planlama
uygulamasin1 hayata gegiren kurumlar, ilk sene sadece siirece ve temel ilkelere
odaklandiklarin1 belirtmislerdir. Ikinci sene ise biitelerini de stratejik planlarina
uydurduklarini ifade etmislerdir. Boylelikle stratejik plan hazirlandiginda biitcedeki

oncelikler de kendiliginden ortaya ¢ikmis olmaktadir.

Yine ayni aragtirmada stratejik planin getirileri orgiit tarafindan fark edildikge,
planlarin daha uzun donemli yapilmaya baslandign goriilmiistiir. Onceden bir-iki
seneligine yapilan planlarin, daha sonralari bes senelik olarak yapilmaya baslandigina
sahit olunmustur (164). Nitekim Dinger, Tatoglu ve Glaister’in (2006, 218), Tiirkiye’de

yaptiklar arastirma da bunu desteklemektedir. Buna gore eger stratejiler orgiitiin uzun
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donemli gidisati ile ilgiliyse, orgiit yoneticileri daha uzun donemli planlama yapmak

konusunda desteklenmelidir.

David’e (2011, 19) gore stratejik planlama sahislar tarafindan 6rgiitiin kararlarin
etkilemek ve kaynaklarini kendi istekleri dogrultusunda degerlendirmek igin bir arag
olarak kullanilmamalidir. Boyle yapilmasi ¢alisanlarin plana olan inancin1 kaybetmesine

sebep olacak ve planin etkinligini azaltacaktir.

Bu hususlarin hepsi gegerli olmakla birlikte, lilkemize 6zgii dikkate alinmasi

gereken bazi noktalar da bulunmaktadir (Giirer, 2006, 102-103):

e Oncelikle kamu kurumlarinin stratejik planlamaya yonelik egitim ve altyapi
eksiklikleri giderilmelidir.

e Stratejik planlamayla ilgili resmi kurumlarin mevzuata ve uygulamaya
yonelik calismalarinin koordinasyonu saglanmalidir.

e 5018 sayil1 Kanunla getirilen diizenlemelerin bir biitlin halinde ele alinmas1
saglanmalidir.

e Kilit noktada yer alan karar alicilarin tiimiine ve personelin geneline yeni
planlama ve biitceleme sistemi hakkinda egitimler diizenlenerek
bilgilendirilmeleri saglanmalidir.

e Kurumlarda i¢ denetcilerin atanmasi islemleri tamamlanmalidir.

e g denetgiler tarafindan yapilacak denetimlerde performans denetimine de yer
verilmelidir. Ayrica yazilacak raporlarin, idarenin faaliyetlerini iyilestirici
oOnerileri icermesi gerekmektedir.

e Performansa dayali 6diill ve yaptirim uygulamasina imkan veren bir personel

ticret rejimine ge¢is saglanmalidir.
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BESINCI BOLUM

5. SiVIL HAVACILIK GENEL MUDURLUGU UZERINDE BiR
ARASTIRMA

Bu boliimde oncelikle Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii’nlin kisa bir tanitimi
yapilmaktadir. Daha sonra SHGM’nin 2013-2017 yillar1 i¢in hazirlamis oldugu stratejik

plan ele alinmaktadir.
5.1. Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii’niin Tanitimi

Ulkemizde ilk havacilik galismalari, 1912 yilinda, bugiinkii Atatiirk Hava
Limaninin hemen yakinindaki Sefakdy’de, tesis olarak iki hangar ve kii¢iik bir meydanda
baslamistir. Atatiirk’{in, iilkenin gelecegine de yol gosteren “Istikbal Goklerdedir’ sozii
dogrultusunda 1925 yilinda kurulan ve daha sonraki yillarda Tiirk Hava Kurumu adini

alan Tiirk Teyyare Cemiyeti ile Tiirk Sivil Havaciliginin kurumsal temelleri atilmistir.

Ik Sivil Hava Tasimacilig1 ise 1933 yilinda 5 ugaklik kiiciik bir filo ile “Tiirk
Hava Postalar1” adi ile baslatilmigtir. Cumhuriyetimizin 10. yilinda, Milli Savunma
Bakanligi’na bagli olarak kurulan “Havayollar1 Devlet Isletme Idaresi’ Tiirkiye’de sivil

hava yollar1 kurmak ve tasima yapmak tizere gorevlendirilmistir.

Diinya Sivil Havacilifinin hizli bir gelisme gostermesi, teknolojide yasanan
biiyiik ilerleme karsisinda, ulusal ¢ikarlarimizin korunmasi ile uluslararasi iliskilerimizin
diizenli bir sekilde yiiriitiilmesi ve denetlenmesi i¢in 1954 yilinda Ulastirma Bakanligi
biinyesinde kurulan “Sivil Havacilik Dairesi Baskanlig1”, 1987 yilinda “Sivil Havacilik
Genel Miidiirligi” olarak giiniin kosullarina gore yeniden teskilatlandirilmistir. 18 Kasim
2005 tarihine kadar Ulastirma Bakanligi’nin Ana Hizmet Birimi olan Sivil Havacilik
Genel Miidiirliigii, bu tarihte yirirliige giren 5431 sayili Sivil Havacilik Genel
Midiirligii Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun ile 6zel biitgeli bir kurum haline
gelmis ve 2 Kasim 2011 tarihli 661 sayili Kanun Hiikkmiindeki Kararname (KHK) ile
yapilan degisikliklerle su anki ydnetim yapisina ulasmistir (SHGM, 2012, 16). llgili

kanuna gére SHGM nin gorevlerinden bazilar1 sunlardir:
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e Sivil havacilik faaliyetlerinin teknik, ekonomik ve sosyal gelismeleri kamu
yararmma ve milli giivenlik amaglarina uygun olarak kurulmasini ve
gelistirilmesini saglayacak esaslar1 tespit ve uygulanmasini takip etmek.

e Tiirkiye hava sahasinda faaliyette bulunan sivil ugaklarin ucusa elverislilik
sartlarin1 tayin etmek ve belgelerini tanzim ederek sicillerini tutmak,
miirettebat ehliyetlerini mevzuata gore denetlemek.

e Yurt i¢inde ve yurt disinda hava ulagtirma faaliyetlerinde bulunmak isteyen
Tiirk ve yurt iginde ulagtirma faaliyetlerinde bulunmak isteyen yabanci gercek
veya tlizel kisilere verilecek izinlerin esaslarini ve sartlarini hazirlamak,

faaliyetlerini denetlemek.
SHGM’nin halihazirdaki organizasyon yapisi ise sekildeki gibidir:

Sekil 1: SHGM’nin Organizasyon Y apist

Ugusa
Elverislilik
Daire Bsk.

Bilal EKSI
Genel Miidiir tizel Kalem
Midiir iigii
Haydar YALCIN
Genel MiidYrd

Bahri KESICI MFatih OLCAY
Genel MidYrd Genel MiidYrd. Strateji
Gelistirme
Daire Bsk.

Sektdrel
Diiz. ve Egitim
Daire Bsk.

Kaynak: Bu sekil SHGM stratejik planindan yararlanarak arastirmaci tarafindan

hazirlanmistir.
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5.2. Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii 2013-2017 Stratejik Plan1

Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii, 5018 Sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol
Kanunu geregince ilk stratejik planin1 2008-2012 yillar1 i¢in hazirlamis olup mevcut plan,
kurumun hazirladigr ikinci stratejik plandir. Bu kissmda SHGM’nin stratejik plani

incelenmektedir.
5.2.1. Durum Analizi

Stratejik planlama siirecinin ilk adimi olan durum analizi, kurulusun “Neredeyiz?”
sorusuna cevap verir. Stratejik plan bir bina olarak diisiiniiliirse durum analizi bu binanin
altyapisini, temelini olusturur. Ciinkii biitlin plan bu temelin iizerine bina edilir.
Kurulusun vizyon, amag, hedef ve stratejilerle gelecege yonelik bir yol ¢izebilmesi igin
once ne durumda oldugunu, giiglii yanlarini, eksikliklerini, firsatlarin1 bilmesi
gerekmektedir. Bu yoniiyle durum analizi bir farkindalik olusturma agamasi olarak da

nitelendirilebilir.

SHGM’nin durum analizi su basliklar altinda ele alinmastir:

Tarihsel Geligim

e Yasal Yiikiimliiliikler

e Kurulus Yapist

e Insan Kaynaklari

e Teknolojik Altyap1

e Mali Durum Analizi

e Sektdr Analizi

e Politik, Ekonomik Sosyal ve Teknolojik Analiz

e Paydas Analizi

e @Gicli Yonler, Zayif Yonler, Firsatlar ve Tehditler Analizi

e Kiiltiir Analizi
5.2.1.1. Tarihsel Gelisim

Stratejik planin bu kisminda kurumun tarihsel gelisimi, SHGM’nin tanitimi

boliimiinde oldugu gibi aktarilmistir.
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5.2.1.2. Yasal Yikimliiliikler

Ulastirma Denizcilik ve Haberlesme Bakanligi’'na bagli olarak, kamu tiizel
kisiligine haiz, 6zel biitgeli statiide kurulmus olan Sivil Havacilik Genel Miidiirliigli’niin
gorev yetki ve sorumluluklari, 18/11/2005 tarih ve 25997 sayili Resmi Gazete’de
yayimmlanan 5431 sayili “Sivil Havacilik Genel Midirliigii Teskilat ve Gorevleri

Hakkinda Kanun” ile belirlenmistir.
5.2.1.3. Kurulus Yapisi

Sivil Havacilik Genel Miidiirliigi, Ulastirma Denizcilik ve Haberlesme
Bakanligi’na bagl bir kurulustur. Genel Miidiir, Genel Miidiirliigiin en st amiri olup
misterek kararname ile atanir. Genel Midiir; Genel Midiirliigii mevzuat hiikiimlerine,
uluslararas: sivil havacilik kural ve standartlarina, hiikiimet programina ve Bakanlar
Kurulunca belirlenen politika ve stratejilere uygun olarak yonetmekle gorevli ve yetkili

olup, Bakana kars1 sorumludur. Kurulus yapis1 su sekildedir.
Ana Hizmet Birimleri

e Ucusa Elverislilik Daire Baskanlig1

e Ucus Operasyon Daire Baskanligi

e Hava Ulasim Daire Bagkanligi

e Hava Seyriisefer Daire Bagkanligi

e Havaalanlar1 Daire Bagkanlig

e Havacilik Giivenligi Daire Bagkanligi

e Sektorel Diizenleme ve Egitim Daire Baskanlig:
Yardimci1 Hizmet Birimleri

e Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii

e Destek Hizmetleri Midiirliigii
Danisma Birimleri

o Strateji Gelistirme Daire Baskanlig1

e Hukuk Miisavirligi
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5.2.1.4. Insan Kaynaklar

5431 sayili Kanun ile Genel Miidiirliikk biinyesinde; 67 adet 657 Sayili Devlet
Memuru Kanununa tabi memur kadrosu, 95 adet idari hizmet s6zlesmeli kadro ve 93 adet

657 sayili Kanunun 4/B maddesine tabi sdzlesmeli personel kadrosu olmak tizere toplam

255 adet kadro belirlenmistir.

Tablo 4: Calisan Personele iliskin Bilgiler

POZISYON UNVANI | ADEDI Personelin Statiilerine Gore Dagilim
Havacilik Uzmani 40 Gemici Gorevli | Idari Hiz. S6z. | Kadrolu 4/B Sozlesmeli TOPLAM
Hvcl. Uzman Yrd. 40 14 39 96 14 163
Kontrol Pilotu 10
Miihendis 75 Personelin Yas Dagilimi
Hava Trafik Kont. 15 20-25 26-35 36-45 46-55 56-65 TOPLAM
AIM Uzmam 10 9 97 32 17 8 163
Ucus Tabibi 5
TOPLAM 195 Calisanlarin Egitim Durumlarina Gore Dagilimi
KADRO DURUMU ADEDI Ortaokul Lise Y.Okul Lisans Y.Lisans Doktora
657 Kadrolu 67 1 5 5 137 14 1
4/B Sozlesmeli 93
idr. Hiz. Sozlesmeli 95 Calisanlarin Sosyal Glivence Durumlarina Gére Dagilimi
Gegici Gorevli Emekli Sandig SSK TOPLAM
TOPLAM 255 149 14 163
657 Kadrolu 151
4/B Sozlesmeli 82 Calisanlarin Cinsiyet Durumlarina Gore Dagilimi
idr. Hiz. Sozlesmeli | 195 Kadin Erkek TOPLAM
TOPLAM 428 50 113 163

Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-2017”, 2013, 22-23.

5.2.1.5. Teknolojik Altyapi

Genel Miidiirliikte kullanilmakta olan mevcut ag ve sistemler ile bu sistemlere ait

bilgiler asagida maddeler halinde ifade edilmektedir:

e Web (www.shgm.gov.tr)

e Otomasyon Sistemi ve Modiilleri

e Exchange Server 2007 (Web mail hizmeti)

e Bilgisayar Envanteri

e Internet Erisim Altyapis

e Telefon Erisim Altyapisi

e Otomasyon (Bilgi Yonetim Sistemi)
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5.2.1.6. Mali Durum Analizi
2007-2011 yillar1 arasindaki veriler kullanilarak su analizler sunulmustur:

e Yillara Gore Biitce Gider Gergeklesme Yiizdeleri
e 2011 Y1l itibari ile Biitce Dagilim1

e 2007 — 2011 Dénemindeki Odenek ve Harcamalar
e Yillara Gére Toplam Odenek

e Yillara Gore Harcamalar

18 Kasim 2005 tarih ve 5431 sayili Kanun ile finansal acidan 6zel biitceli bir
kurum haline gelmis olan SHGM, 6denek disiplini agisindan 6nemli mesafe kat etmis ve

biitge gider ger¢eklesme yiizdesini %26’lardan %91 ’lere ¢ikarmistir.

Sekil 2: Yillara Gore Biitce Gider Gergeklesme Yiizdeleri

©
©© © © ©

Not: 2007-2011 wyillar1 arasinda Sivil Havacilik Genel Midiirliigii biitge gider

gerceklesme yiizdeleri diizenli olarak artmistir. Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-
20177, 2013, 26.

Biitce kalemleri arasinda dagilim, personel ve sosyal giivenlik kurumu 6demeleri
yaklagik %43, mal ve hizmet alimi, cari transferler ve sermaye giderleri %57 dolaylarinda

seyretmigtir. 2011 yil1 itibart ile blitce dagilimi sdyle olmustur;
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Sekil 3: 2011 Y1l Itibari ile Biitge Dagilimi

. Cari Transferler %8
. Sermaye Giderleri %65

. Personel Giderleri %39

. Sosyal Giivenlik Kurumlar
Prim Giderleri %5

. Mal ve Hizmet Alimlar %44

Not: Biitcenin biiylik bir kismini personel giderleri ile mal ve hizmet alimlari

olusturmaktadir. Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-2017”, 2013, 26.
5.2.1.7. Sektor Analizi

2003-2011 yillar1 arasindaki veriler kullanilarak havayolu tasimaciligi ve sektorel

biiyiikliikler ile ilgili su istatistiki bilgiler verilmistir.

e Yillara Gore Ugak Trafigi
e Yillara Gore Yolcu Trafigi
e Yillara Gore Ytk Trafigi

Sekil 4: Yillara Gore Ugak Trafigi

® ic Hat @ Dis Hat @ Transit @ Ucak Trafigi
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Not: Ulkemizde ulasim alaninda havacilik sektdriine olan yonelim her gegen sene
artmaktadir. Bu da SHGM nin 6nemini ve is yiikiinli dogru orantili olarak arttirmaktadir.

Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-2017”, 2013, 30.
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5.2.1.8. PEST Analizi

Politik, Ekonomik, Sosyal ve Teknolojik sozciiklerinin bas harflerinden olusmus
bir terimle anilan bir gevre analiz teknigidir. PEST Analizi, ¢evre faktorlerinin Politik,
Ekonomik, Sosyal ve Teknolojik basliklar altinda incelenerek, Onemli ve eylem
planlarinda dikkate alinmasi gerekenleri tespit etmek ve bu faktdrlerin, olumlu veya
olumsuz, kimleri etkiledigini ortaya ¢ikarmak i¢in yapilan bir analizdir. Bu analizde
kurum ¢alisanlarinin tamamina uygulanan bir anket araciligi ile derlenerek gruplandirilan
¢evre analiz verilerinin 6n plana ¢ikardig faktorler siralanmigtir. Bu faktorlerden birkagi

asagida ornek olarak sunulmustur:
Politik Gelismeler

e Uluslararasi antlagmalardan dogabilecek ek yiikiimliiliikler, gli¢ dengelerinin
degismesi, AB mevzuati ve yonetmeliklerde olusabilecek gelismeler.
e Havacilik sektoriine yabanci yatirimeilarin ¢ekilmesine yonelik ekonomik ve

hukuki diizenlemeler.
Ekonomik Gelismeler

e Genel Miidiirlik calisanlarinin maaslarinin yiikseltilmesi, 6zliik haklarinin
tyilestirilmesi, teknik ve sosyal 6zendiricilerin uygulanmasi.
e Ekonomik dalgalanma, enflasyon ve/veya ekonomik kriz sonucu sektorde

maliyet artig1 ve gelir azalmasi ve boylece sektoriin olumsuz etkilenmesi,
Sosyal Gelismeler

o Tiiketici  egilimlerinin, tiiketici memnuniyetinin, seyahat etme
aligkanliklarindaki degisimin, hava yolu seyahatine ilgiyi artirmasi.
e Sosyal ve kiiltiirel degisimin refah diizeyini artirmas1 ve Arap diinyasi ile

yakinlagma.
Teknolojik Geligsmeler

e Teknoloji iiretme potansiyelini artirmak i¢in Ar-Ge harcamalarinin arkasinda
durulmasi ve yerli patent miktarinin artirilmasi.

¢ Bilgi teknolojilerindeki gelisme ve e-Devlet uygulamalari.
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5.2.1.9. Paydas Analizi

Sivil Havacilik Genel Miidiirligii 2013-2017 Stratejik Plan1 hazirlik ¢alismalari
stirecinde, metodolojik olarak paydas degerlendirmeleri dikkate alinmistir. Bu amacla bir
yandan genis tabanli paydas etiidii diger yandan da oncelikli paydas analizi yapilarak
Strateji  Gelistirme Daire Bagkanligi tarafindan Paydas Anket uygulamasi
gerceklestirilmistir. Uygulanan anket sonuclarindan bazilar1 6rnek olarak asagida

sunulmustur.

Sekil 5: Paydas Analizinde Paydaslara Sorulan Sorular-1

_SHGM'nin gorey, yetki ve hizmetleri hakkindane
.~ dlctide bilgi sahibisiniz? \
| N

Paydaslar genel olarak SHGM'nin

@ Tamamen %10 faaliyetlerinden haberdar olmakla
@ Biyik Olcide %40 birlikte; %50 kismen haberdarim,
diyen kesim dikkat cekmektedir. Bu
@ Kismen %50 L
anlamda, paydaslarla iletisimin daha
@ Hic %0 fazla artinlmasi, koordinasyona daha
®« %0 fazla agirlik verilmesi, ortak toplanti
ararsizim /o

vb. etkinlikler diizenlenmesi uygun

gorilmektedir.

Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1”, 2013, 35.

Sekil 6: Paydas Analizinde Paydaslara Sorulan Sorular-2

_SHGM ile Kurumunuz arasindaki iligkiler ne dlcide
i basaril yiiriitilmektedir? \

Paydaslar genel olarak, Sivil Havacilik

@ Tamamen Yod Kurumu ile iliskileri 963 oraninda
@ Boyik Olcide %57 basarili bulmaktadir. Ancak bunun
yani sira %18'lik bir béltim resmi
@ Kismen %21 yazismalarin disinda daha aktif
@ Hic %9 koordinasyon iginde bulunulmasinin
sivil havacilik faaliyetleri agisindan
® Kararsizim %9 daha yararli olacagi gériisiine
sahiptir.
\
v ’

Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1”, 2013, 37.
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Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii'niin havacilik sektoriinde faaliyet gosteren ¢ok
fazla paydasi bulunmaktadir. Bu paydaslara, faaliyet gosterdikleri alanlara gore stratejik

planda yer verilmistir. Bunlar su basliklar altinda toplanmaktadir:

e Balon — Genel Havacilik

e Egitim Vermeye Yetkili Kuruluslar
e Genel Havacilik Isletmeleri

e Hava Taksi Isletmeleri

e Havaalani Isletmecileri

e Havayolu Isletmeleri

e Tehlikeli Maddeler Egitimi

e Terminal Isletmecileri

e Tip Intibak Egitim Organizyon Yetkilileri
e Yer Hizmetleri Kuruluglar

e Yetkili Bakim Kuruluslari

e Yetkili Hastaneler

o Yetkili Kargo Sirketleri

e Zirai Isletmeler
5.2.1.10. GZFT Analizi

Gliglii Yonler, Zayif Yonler, Firsatlar ve Tehditler sdzciiklerinin bag harflerinden
olusmus bir terimle anilan bir isletme analiz teknigidir. Genellikle uzun erimli plan ve
buna bagli eylem planlar1 hazirlanirken yapilacak stratejik yaklasim ve tercihler
oncesinde kurumun i¢ ve dig dnceliklerini belirlemek i¢in kullanilir. Kurmay kadronun
bir araya geldigi bir ortamda beyin firtinas1 vb. teknikleri ile kurum i¢i ve kurum dist
engelleyici ve destekleyici giicler tanimlanir. Giiglii ve zayif yonler kurum igi destek ve
engelleri (kaynaklar, beceri, bilgi, mevcut strateji, personel, kullanilan teknoloji gibi)
tanimlarken, firsat ve tehditler ise kurum dis1 destek ve engel faktorlerini (hiikumet,
misteri yapisi, politik, teknolojik, sosyal vb. egilimler gibi) tanimlar. Tiim ¢aliganlarin
katkilarina agik olarak yapilan anket uygulamasinda katilimcilar kendi agilarindan 10’ar
unsur belirtmistir. 1lgi grafigi ile tiimlestirilen diisiinceler arasindan stratejik ve
operasyonel diisiinceler ayrilmis, daha sonra Nominal Grup Teknigi uygulanarak

oncelikler saptanmistir. Asagida analiz sonuglar1 yer almaktadir.
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Giiglii Yonler Oncelik Analizi Sonuglart

1. Gelir durumunun birgok faydali uygulamay1 hayata gecirebilecek diizeyde
yiiksek olmasi

2. Geng personel yapisina sahip olma

3. Ogzel biitgeden dolayi altyapr ile ilgili sorunlarmn giderilmis olmasi

4, Uluslararasi teskilatlarla yakin igbirligi i¢ginde olunmasi

5

Giderlerini kendi kaynaklari ile karsiliyor olmasi
Zayif Yonler Oncelik Analizi Sonuglar

Personelin iicret dagilimindaki dengesizlik
Personelin gorev alani ile ilgili tecriibe eksikligi
Birimler aras1 koordinasyonun yetersizligi

Y onetsel becerilerdeki yetersizlik

o ~ w0 e

Kurumsal yapilanmanin tamamlanmamis olmasi
Firsatlar Oncelik Analizi Sonuglar

Yasa ile verilen yetkiler
Havacilik sektoriiniin yiikselmesi
Ozel biitceli kurulus olmas1

Uluslararasi iliskilerdeki gelismeler ve iilkenin etkinligi

o ~ W e

Ulkemizin sahip oldugu turizm potansiyeli
Tehditler Oncelik Analizi Sonuglar

Icinde bulundugumuz bolgede gerilimin artmasi
Ust yapidan gelen sinirlamalar
Teror ve glivenlik sorunlari

Etkin kamu desteginin yoksunlugu

a & N e

AB’nin yaptirimlar1 ve sartlar
5.2.1.11. Kiiltiir Analizi

Degerler, belli bir toplulugun kendine 6zgii varlik, birlik ve siirekliligini devam
ettirmek i¢in iiyelerin geneli tarafindan dogruluguna inanilan ve bu toplulugun diisiince,

ama¢ ve duygularini yansitan temel ilke ya da inaniglardir ve bu yonleri ile orgiitsel
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kiiltiirtin 6nemli bir yanini olustururlar. Bir orgiitiin degerlerini 6grenmek, o orgiitiin
kiiltiirinii 6grenmek demektir. Degerler bir orgiitiin yasam bi¢imini sekillendirdigi i¢in,

1$ yapma ve yiiritme bi¢gimlerini dogrudan etkilerler.

Kurumsal degerlerin stratejik hedeflerle paralelligi, basar1 olasiligini ¢ok
giiclendirecegi gibi celismeleri de basarisizligi davet edecektir. Bu nedenle stratejik
planlarin 6nemli bir yonii, insan kaynaklarinin genel dogrularmi degerlendirerek

kurumsal hedeflerin kurum kiiltiirii ile baginin kurulmasindan gegmektedir.

Stratejik hedeflere yonelik ilerlemenin kurum kiltiirii agisindan desteklenip
desteklenmeyecegi ve yonetimin yonlendirme fonksiyonuna destek olmak amaci ile
kurum i¢i kiiltiir analizi yapilmistir. Fiziksel, rgiitsel ve psikolojik alanda yer alan ve
calisma yasamini etkileyen toplam 32 unsurun kurum calisanlari arasinda oncelikleri

acisindan 1-5 arasinda puanlanmasi istenmistir. Alinan agirlikli asagida listelenmistir:

Tablo 5: Kurum I¢i Kiiltiir Analizi Sonuglar

Topluma Hizmet 4,00 Saygi 3,20
Basari (Arzusu) 3,87 Koordinasyon 3,20
Emniyet 3,87 Beceriklilik 3,13
Durustluk 3,80 Diizen 3,13
Temizlik 3,60 Yaraticilik 3,07
Yanit Verebilme 3,60 Guvenilirlik 3,07
Ozen 3,53 Miisteri Begenisi 3,00
Zamanlama ve Dakiklik 3,53 Uyum 2,87
Sorumluluk 3,47 Kaynaklardan Tam Yararlanma 2,87
Kararlihk 3,40 Girisimcilik 2,80
Uriin ve Hizmet Kalitesi 3,40 iletisim 2,80
Surekli Gelisme 3,33 Entegrasyon 2,80
Sadakat 3,33 isbirligi (Takim Calismasi) 2,73
Disiplin 3,33 Tertip 2,73
Kisisel Gelisim 3,27 Calisanlarin inisiyatif Ozgiirligii 2,67
Standardizasyon 3,27 Sistemlesme 2,60

Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-2017”, 2013, 41.

Alinan sonuglara gore stratejik amag¢ ve hedeflere ulasma dogrultusunda SHGM
calisanlarina topluma hizmet, basar1 arzusu, emniyet, diriistliikk, temizlik ve yant
verebilme duyarliliklar1 Onderlik edecektir. Yonetim diger taraftan c¢alisanlarin
sistemlesme, inisiyatif 6zgiirliigi, tertip, isbirligi ve takim caligsmasi, diisey entegrasyon,
iletisim ve girisimcilik yonlerini gelistirmeyi basardig: takdirde stratejik hedeflere daha

kolay ulasabilecektir.
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5.2.2. Gelecege Bakis

Kuruluslar, bu asamada, misyon ve vizyonlarini ifade edecek, temel degerlerini
belirleyecek, amaglarmi, hedeflerini ve stratejilerini ortaya koyacaklardir. Misyon,
vizyon ve ilkelerin olusturulmasi sonucunda, kurulusun varmasi istenen noktaya nasil bir
cergeve i¢inde ulasilacagi amag ve hedeflerin belirlenmesi ile ortaya ¢ikar. Bu nedenle,
misyon, vizyon ve ilkelerin dogru sekilde ifade edilmesi stratejik planin basarisi tizerinde

belirleyici bir rol oynayacaktir.
5.2.2.1. Misyon, Vizyon ve ilkeler

Sivil Havacilik Genel Miudirligi’niin misyonu; Tiirk sivil havaciliginin

giivenirligini ve stirdiiriilebilir gelisimini saglamaktir.

Sivil Havacilik Genel Midiirliigii’niin stratejik plan donemindeki vizyonu; Sivil
havacilik alamnda gii¢lii, ozerk ve katilimci kurumsal yapiya, kiiresel diizeyde etkin ve

saygin konuma sahip olmaktir.

Sivil Havacilik Genel Midiirliigii’nii vizyona ulastiracak kurumsal degerleri

sunlardir:

e Topluma Hizmet
e Basart Arzusu

e Emniyet

o Diiriistliik

e Temizlik

o Yamit Verebilme
5.2.2.2. Amaglar ve Hedefler

Amag 1. Diinya Sivil Havacilik Sektoriinde Uluslararas1 Diizeyde Sayginligi
Artirmak

e Hedef 1.1. Uluslararas1 Kuruluslarda Etkin Rol Almak.
e Hedef 1.2. Uluslararas1 Diizenlemelerde Etkin Rol Oynamak, Katki
Saglamak.

e Hedef 1.3. Siireklilik Gosteren Uluslararas1 Organizasyonlar Diizenlemek.
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Amag 2. Sivil Havaciligin Siirdiiriilebilir Gelisimini Teminen Tedbir ve Politika
Uretmek.

e Hedef 2.1. Gelecek Projeksiyonlari Hazirlamak ve Gerekli Tedbirleri Almak.
Hedef 2.2. Sektorle Paralel Olarak Biiylimek.

Hedef 2.3. Havacilik Sektoriinii Tesvik Edici Politikalar1 Belirlemek.

Hedef 2.4. Uretilen Mevzuatin Etkinligini Artirmak.
Amag 3. Ugus Emniyeti ve Havacilik Giivenligini En Ust Diizeyde Siirdiirmek.

e Hedef 3.1. Denetimlerin Etkinligini Artirmak.

e Hedef 3.2. Etkin Uygulamalara Sektor Kalitesini ve Emniyet Kiiltiiriinii
Yiikseltmek.

Amag 4. Kurumsallagmay1 Saglamak

e Hedef 4.1. Ozliik Haklarini ve Ucretlerini Dengelemek.
e Hedef4.2. Kurumsal Yeniden Yapilanmay1 Saglamak.
e Hedef 4.3. Personelin Kuruma Aidiyet Duygusunu Artirmak.

e Hedef 4.4. Siire¢ ve Risk Yonetim Sistemini Kurmak.
5.2.2.3. Stratejiler

Hedef 1.1. Uluslararasi1 Kuruluslarda Etkin Rol Almak.

e Strateji 1. Is ve Islemlerde Standardizasyonu Saglamak.

e Strateji 2. Uluslararast Kuruluslarda Yonetim, Komite ve Komisyonlarda
Gorev Almak.

e Strateji 3. Toplantilara Etkin Sekilde Katilmak.

e Strateji 4. Toplantilara Katki Saglayacak Goriis Bildirmek.

e Strateji 5. Calisma Gruplaria Katilimda Siireklilik Saglamak.

e Strateji 6. Uluslararas1 Denetim Faaliyetlerinde Gorev Almak.
Hedef 1.2. Uluslararas1 Diizenlemelerde Etkin Rol Oynamak, Katki Saglamak.

e Strateji 1. Sektorle Ilgili Doktora, Lisans Tezlerine Destek Vermek.
e Strateji 2. Dis Temsilciliklerle Is Birligi Yapmak.
e Strateji 3. Calisma Gruplarinda Kisi Bazinda Siireklilik Saglamak
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Hedef 1.3. Siireklilik Gosteren Uluslararas1 Organizasyonlar Diizenlemek.

e Strateji 1. Havacilik Panel, Kongre, Seminer, Sempozyum, Fuar Vb.
Organizasyonlara Katkida Bulunmak.

e Strateji 2. Universiteler, Akademik Kuruluslarla Isbirligi Yapmak.

e Strateji 3. Bilisim ve Teknolojik Yenilik Konulu Organizasyonlara ve

Projelere Katilim Saglamak.
Hedef 2.1. Gelecek Projeksiyonlari Hazirlamak ve Gerekli Tedbirleri Almak.

e Strateji 1. Politikalar1 Projeksiyonlara Bakarak Gergeklestirmek.
e Strateji 2. Master Plan1 Kilavuz Olarak Kullanmak.

e Strateji 3. Bakanlik Projeksiyonlariyla Uyumlu Olmak
Hedef 2.2. Sektorle Paralel Olarak Biiyiimek.

e Strateji 1. Personel Sayisini ve Niteligini Artirmak.
o Strateji 2. Kurumda Tecriibeli Emekli Personel Calisma Olanagina

Kavusturmak.
Hedef 2.3. Havacilik Sektoriinii Tesvik Edici Politikalar1 Belirlemek.
e Strateji 1. Tesvik Edici Politikalar1 Sektorel Beklentilere Gore Belirlemek.
Hedef 2.4. Uretilen Mevzuatin Etkinligini Artirmak. Sorumlu

e Strateji 1. Mevzuat1 Canli Tutacak Bir Sistem Kurmak

e Strateji 2. Yaptirim Giiciinii Artirmak.

e Strateji 3. Mevzuat1 Ulusal ve Uluslararas1 Normlarda Gegerli ve Giincel
Ilkelere Gore Hazirlamak.

e Strateji 4. Sektorin ve Kurum Personelinin  Mevzuat Konusunda

Bilinglenmesini ve Bilgilenmesini Saglamak
Hedef 3.1. Denetimlerin Etkinligini Artirmak

o Strateji 1. Nitelikli Personel ile Denetim Yapmak.
e Strateji 2. Yerinde Denetim Yapacak Temsilcilikleri Giiglendirmek.

e Strateji 3. Personel Egitimini Artirmak.
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e Strateji 4. Personel Tecriibesini Artirmak.

e Strateji 5. Denetimde Kullanilan Referans Dokiimanlarin Uygunlugunu
Artirmak.

e Strateji 6. Denetimlerde Bilgi ve Iletisim Teknolojilerinden Aktif
Yararlanmak.

e Strateji 7. Uluslararas1 Kuruluslarla Is Birligi Yapmak.

e Strateji 8. Denetimleri Uluslararasi Standartlara Gére Yapmak.

e Strateji 9. Etkin Bulgu Takibi Yapmak.

Hedef 3.2. Etkin Uygulamalarla Sektér Kalitesini ve Emniyet Kiiltiiriini
Yiikseltmek

o Strateji 1. Nitelikli Personel ile Denetim Yapmak.

e Strateji 2. Denetim Bulgularindan Kok Neden Analizi Yaparak Diizenleme
Yapmak.

e Strateji 3. Gap Analizi Sonuglarina Gore Eksiklikleri Tamamlamak.

e Strateji 4. Sektor Trendlerini Izleyerek Diizenleme Yapmak.

e Strateji 5. Yeni Uluslararas1 Uygulama Standartlari ile Ilgili Diizenleme
Yapmak.

e Strateji 6. Kalite Konusunda Sektoérde Ortak Hareket Gelistirmek.

e Strateji 7. Sektor Bilincini Artirmak.

e Strateji 8. Dis Paydaslarla Is Birligi Yapmak.
Hedef 4.1 Ozliik Haklarin1 ve Ucretlerini Dengelemek.

e Strateji 1. Personel Arasindaki Farkli Statiileri Gidermek.
e Strateji 2. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yaklasimlarini Uygulamak.

e Strateji 3. Insan Kaynaklar1 Alaninda Danismanlik Hizmeti Almak.
Hedef 4.2. Kurumsal Yeniden Yapilanmay1 Saglamak.

e Strateji 1. Profesyonel Danigsmanlik Hizmeti Almak.
e Strateji 2. Daha Etkin Yapilanmaya Y&nelik Mevzuat Degisiklik Onerisinde

Bulunmak.

Hedef 4.3. Personelin Kuruma Aidiyet Duygusunu Artirmak.
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e Strateji 1. Kurum I¢i Iletisimi Artirmak.

e Strateji 2. Personel Arasindaki Dayanigmay1 Artirmak.

e Strateji 3. Di1s Paydaslar Nezdinde Kurumun itibarini1 Artirmak.
e Strateji 4. Kurum Kiiltiiriinii Gelistirmek.

e Strateji 5. Sosyallesme imkanlarin1 Gelistirmek.
Hedef 4.4. Siire¢ ve Risk Yonetim Sistemini Kurmak.

e Strateji 1. Is ve Islemlerde Standardizasyonu Saglamak.

e Strateji 2. Profesyonel Danigmanlik Hizmeti Almak.

e Strateji 3. Siire¢ Yonetimine Yonelik insan Kaynag: Gelistirmek.
e Strateji 4. Teknolojik Gelismeleri Devreye Almak.

e Strateji 5. Kalite Yonetim Sistemini Gii¢lendirmek.
5.2.3. Maliyetlendirme

Stratejik planda oncelikle her bir hedefi gergeklestirmeye doniik faaliyet/projeler
ortaya konulmustur. Daha sonra faaliyet/projelerin biitce ile iliskisi kurulmustur. Bu
amagcla once her bir hedef i¢in gerekli faaliyet ve projelerin maliyet tahminleri yapilarak
bir hedefin yaklasik maliyeti hesaplanmistir. Hedeflerin maliyet tahmini toplamindan her
bir amacin tahmini maliyetine, amag¢ maliyetleri toplamindan ise stratejik planin o yilki

tahmini maliyetine ulasilabilmektedir.

SHGM’nin stratejik planinda her hedefin geceklestirilmesine yonelik yapilmast

planlanan faaliyetler ve bunlarin maliyetlendirmesi asagida sunulmustur:

Tablo 6: Hedef 1.1. Uluslararas1 Kuruluslarda Etkin Rol Almak

F.NO FAALIYET SORUMLU 2013 2014 2015 2016 2017
Uluslararasi AHB/OZEL | 1343.419 | 1.486.444 | 1914984 | 2.087.123 | 2.255.890
1.1.1. | Organizasyonlarin
P . K TL TL TL TL TL
Yonetimlerine Katilinmasi
1.1., | Bolgesells Birligi AHB/OZEL | 407007 TL | 422.285TL | 3207157 | 334475TL | 341.8017L
Anlagmalarinin Yapilmasi K
Yeni Organizasyonlar/
1.1.3. | Gahsma Gruplari AHB 20.570 TL 21.549 TL 22.827 TL 22.879TL 22.847 TL
Kurulmasi
Uluslararasi Denetim
1.1.4. | Faaliyetlerinde Gorev AHB 102.851TL 107.747 TL 114.136 TL 114.397 TL 114.233TL
Alinmasi
1.873.938 2.038.026 2.381.662 2.558.875 2.734.771
TOPLAM TL TL TL TL TL

Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-2017”, 2013, 46.
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Tablo 7: Hedef 1.2. Uluslararasi Diizenlemelerde Etkin Rol Oynamak

F. NO FAALIYET SORUMLU 2013 2014 2015 2016 2017
Unv. ve Ars. Kuruluglari ile

1.2.1. | Is Birligi Protokolleri SDED 13.991TL 4.647 TL 6.175TL 8.135TL 8.520 TL
imzalanmasi
Yurt Digi Tems.lerin Siv.

12, | Hav- Politikalari SDED 26.766 TL 7.779TL 12.404TL | 13.072TL | 19.5597L
Konusunda
Bilgilendirilmesi

1.2.3. Ta.‘.Sk Fo.rce'la'ra Uye AHB 28.570 TL 35.916 TL 44.386 TL 50.843 TL 63.463 TL
Gonderilmesi
Uluslararasi Panel ve

1.2.4. | Konferanslara Bildiri AHB 35.998 TL 75.423 TL 108.429 TL 154.436 TL 188.484 TL
Hazirlik Faaliyetleri

TOPLAM 105.325TL 123.765TL 171.395TL 226.487 TL 280.026 TL

Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-20177, 2013, 47.

Tablo 8: Hedef 1.3. Siireklilik Gosteren Uluslararas1 Organizasyonlar Diizenlemek

F.NO FAALIYET SORUMLU 2013 2014 2015 2016 2017
Hizmet Alimi Yolu ile
1.3.1. | Organizasyonlarin SGD 155.839 TL 231.639TL 680.324 TL 616.469 TL 830.519TL
Diizenlenmesi
Bilim Kurullari ve
1.3.2. | Diizenleme Kurullarina AHB 71.996TL | 91.585TL | 114.136TL | 131.557TL | 148.503TL
Uye Génderilmesi
AB Fonlarindan
1.3.3. | Yararlanacak Proje Teklifi AHB 61.711TL | 64.648TL | 68.4827TL 68.638TL | 106.617TL
Yapilmasi
13.4, | YeniOrganizasyonlar AHB 437.118TL | 549.508TL | 679.109TL | 777.902TL | 873.8817TL
Baslatiimasi
TOPLAM. | 726.664TL | 93737971 | 1542050 1.594.566 1.959.520
L L L
Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-2017”, 2013, 48.
Tablo 9: Hedef 2.1. Gelecek Projeksiyonlart Hazirlamak
F.NO FAALIYET SORUMLU 2013 2014 2015 2016 2017
2.1.1, | Projeksiyon Gahsmalar SGD 17.415TL 21.318TL 53.219TL | 41.934TL | 49.976TL
Yapilmasi
Nitelikli insan Giicii
2.1.2. | Yetistirilmesi igin SDED oTL 378.853TL | 402.735TL | 424.4317TL | 444.518TL
Diizenlemeler Yapilmasi
Havacilik Sanayinin
2.1.3. | Geligmesi igin SDED oTL 378.853TL | 402.735TL | 424.4317L | 444.518TL
Duizenlemeler Yapilmasi
TOPLAM 17.415TL | 779.024TL | 858.690TL | 890.795TL | 939.012TL
Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-2017”, 2013, 49.
Tablo 10: Hedef 2.2. Sektorle Paralel Olarak Biiytimek
F.NO FAALIYET SORUMLU 2013 2014 2015 2016 2017
2.2.1, | Sektor Degisim Oranlarinin SGD 11647TL | 14257TL | 35592TL | 28.045TL | 33.4237TL
Izlenmesi
Sektdrle isbirligi Halinde AHB/
2.2.2. | Ortak Toplantilar S7ELK 203.548TL | 187.682TL | 131.886TL | 121.6277TL | 113.934TL
Diizenlenmesi
TOPLAM | 215.196TL | 201.940TL | 167.478TL | 149.672TL | 147.357TL

Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-20177, 2013, 50.
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Tablo 11: Hedef 2.3. Havacilik Sektoriinii Tesvik Edici Politikalar1 Belirlemek

F. NO FAALIYET SORUMLU 2013 2014 2015 2016 2017
2.3.1. | Sektorun Analiz Edilmesi SGD 0OTL 6.110TL 0OTL 12.019TL 0OTL
Tesvik Politikalarinin SGD /
2.3.2. Tammlanmas: HUKUK 0OTL 675.306 TL 0OTL 841.491TL 0OTL
Sektoriin ve Kurumun sGD/
2.3.3. | Gereksinimlerine Gore 0TL 0TL 30.857 TL oTL 36.880 TL
L . HUKUK
Mevzuat Onerilmesi
TOPLAM OTL 681.417TL 30.857 TL 853.511TL 36.880 TL
Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-2017”, 2013, 50.
Tablo 12: Hedef 2.4. Uretilen Mevzuatin Etkinligini Artirmak
F.NO FAALIYET SORUMLU 2013 2014 2015 2016 2017
2.4.1, | Mevzuat Gincelleme SDED 130.353 TL oTL oTL oTL oTL
Sisteminin Kurulmasi
Mevzuatin Revize 1.517.592 1.008.262 1.633.196 1.092.717 1.821.243
2.4.2. Edilmesi AHB/HUKUK TL TL TL TL TL
. . 2.760.792 3.569.282 4.200.539 4.623.058 5.027.256
2.4.3. | Denetimlerin Yapilmasi DAHB L L T T L
2.4.4, | Mevzuat Mimarisinin SDED 52.1417TL 0TL oTL oTL oTL
Olusturulmasi
TOPLAM 215.196 TL 201.940 TL 167.478 TL 149.672 TL 147.357 TL
Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-2017”, 2013, 51.
Tablo 13: Hedef 3.1. Denetimlerin Etkinligini Artirmak
F.NO FAALIYET SORUMLU 2013 2014 2015 2016 2017
Personelin Gerekli
3.1.1. | Egitimleri AlImasinin SDED 152.948 TL 50.009 TL 59.068 TL 68.475TL 78.235TL
Saglanmasi
312 Temisilciliklerin AHB 1.028.514 1.077.466 1.141.359 1.143.974 1.142.328
7| Guglendirilmesi TL TL TL TL TL
313, Bilgi ve lletisim Teknoloji SGD/DESTEK 4.548.639 5.710.643 0TL oTL 0TL
Yatirimlarinin Yapilmasi TL TL
3.1.4, | Denetim Yaziimin SGD/DESTEK | 623.101TL | 782.280TL 0TL 0TL 0TL
Gelistirilmesi
Rehber Uygulama
3.1.5. | Dokiumanlarinin Gozden DAHB OTL 148.720 TL 157.520TL 157.604 TL 157.102TL
Gegirilmesi
3.1.6. | Rehber Uygulama AHB 102.851TL oTL oTL oTL oTL
Dokiimanlari Yazilmasi
Diger Sivil Havacilik
3.1.7. | Otoriteleriile Denetgi DAHB 16.105TL 18.507 TL 29.404 TL 39.226 TL 39.101 TL
Degisimi
Tecribeli Dig
3.1.8. | Denetgilerle Anlagsma DAHB 103.530 TL 118.976 TL 126.016 TL 126.083 TL 125.681 TL
Yapilmasi
Bulgu Takip Sonuglarinin
3.1.9. izlenmesi DAHB 34.510TL 39.659 TL 42.005TL 42.028 TL 41.894 TL
6.610.198 7.946.260 1.555.373 1.577.390 1.584.341
TOPLAM TL TL TL TL TL

Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-2017”, 2013, 52.
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Tablo 14: Hedef 3.2. Etkin Uygulamalarla Sektor Kalitesini Yiikseltmek

F.NO FAALIYET SORUMLU 2013 2014 2015 2016 2017
3.2.1. | GAP Analizi Yapilmasi AHB 10285TL | 10775TL | 11.414TL | 11.440TL | 11.4237L
GAP Analizi Sonucu
3.2.2. | Bulunan Eksikliklerin AHB 11.999TL | 12.5707L | 13.316TL | 13.346TL | 13.3277TL
Tamamlanmasi
3.2.3, | Sekiordeki Yenilik ve AHB 17.565TL | 18.428TL | 19.516TL | 19.558TL | 19.526TL
Trendlerin Izlenmesi
Emniyet Yonetim
3.2.4. | Sisteminin (SMS) D AHB 766.140TL | 98.073TL 0TL 0TL oTL
Olusturulmasi
3.2.5. | SSP'nin Olusturularak AHB 454260TL | 475.881TL 0TL oTL oTL
Faaliyete Gegirilmesi
3.2, | EtkinRaporlama AHB 411.406 TL | 53.873TL | 57.0687TL 0TL oTL
Sisteminin Tesis Edilmesi
3.2.7. | SHGM Yaymlarinin AHB 154277TL | 161.620TL | 171.204TL | 171.596TL | 171.349TL
Hazirlanmasi
3.8, | S\l Havacilik Kalite SGD 832 7L 0TL 0TL oTL oTL
Galisma Grubu Kurulmasi
30,9, | S\l Havaclik Emniyet AHB 8.571TL 0TL 0TL oTL oTL
Kurulunun Kurulmasi
TOPLAM 1'83%336 831.220TL | 272.518TL | 215.940TL | 215.6267TL
Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-20177, 2013, 53.
Tablo 15: Hedef 4.1. Ozliik Haklarini ve Ucretlerini Dengelemek
F.NO FAALIYET SORUMLU 2013 2014 2015 2016 2017
411, | 'sDegerleme Analizinin iK 70.103 TL 0TL 0TL 0TL oTL
Yapilmasi
Egitim Programi
4.1.2. | Hazirlanmasi ve SDED 13.035TL 3.789 TL 4.027TL 4.244TL 4.445TL
Uygulamanin Kontroli
4.3, | GOrevTanmian Dokimani iK 34273TL | 305.684TL | 235.446TL | 352.7727TL | 378.969TL
Yazilmasi
Teskilat Kanununun .
414 | S . iK/HUKUK 0TL 0TL 215.126 TL 0TL oTL
Glincellenmesi
TOPLAM | 117.411TL | 309.4737TL | 454.599TL | 357.016TL | 383.415TL
Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-20177, 2013, 54.
Tablo 16: Hedef 4.2. Kurumsal Yeniden Yapilanmay1 Saglamak
F.NO FAALIYET SORUMLU 2013 2014 2015 2016 2017
4., | Oreanizasyonel Yapinin iK 116.838 TL 0TL 0TL oTL oTL
Gozden Gegirilmesi
4.2.2. | Yetkinlik Degerlendirme ik 116.838 TL oTL oTL 0TL oTL
Sisteminin Kurulmasi
4.2.3. | Personel Terfive Yikselme ik 128522 TL oTL 0TL oTL oTL
Standartlarinin Belirlenmesi
TOPLAM | 362.199TL 0TL 0TL oTL oTL

Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-20177, 2013, 54.
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Tablo 17: Hedef 4.3. Personelin Kuruma Aidiyet Duygusunu Artirmak

F.NO FAALIYET SORUMLU 2013 2014 2015 2016 2017
4.3, | OneriSisteminin Gozden SGD 1.109 TL oTL 0TL 0TL 0TL
Gegirilmesi ve Gelistirilmesi
4.3.2. | Kurumsal Kimlik SGD 141.430TL oTL oTL oTL oTL
Calismasinin Yapilmasi
Grup ve Kurum Kulturiine
4.3.3. | Yénelik Uygulamali Egitimler |  SDED 52.1417L | 15.154TL | 16.109TL | 16.977TL | 17.7817TL
Yapilmasi
4.3.4, | Sosyal Faalivetlerin SGD 6.656 TL 8147TL | 20339TL | 16.026TL | 19.099TL
Diizenlenmesi
435, | KurumlciMemnuniyet SGD oTL 1.018TL oTL 2.003TL oTL
Arastirmasi Yapilmasi
Basarili Personeli Takdir OZELK/
4.3.6. | Yontemlerini Gelistirme ve i« 174.772TL | 358.924TL | 262.402TL | 339.4887TL | 352.405TL
Uygulama
TOPLAM | 376.1087TL | 383.243TL | 298.849TL | 374.494TL | 389.285TL
Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-20177, 2013, 55.
Tablo 18: Hedef 4.4. Siire¢ ve Risk Yonetim Sistemini Kurmak
F.NO FAALIYET SORUMLU 2013 2014 2015 2016 2017
Sureglerin Tanimlanmasi ve
4.4.1. | Dokiimantasyonunun SGD 31.059 TL 0TL oTL 0TL 0TL
Yapilmasi
4.4.2. | Risk Yonetim Sisteminin SGD 12.424TL | 5703TL | 14.237TL | 11.218TL | 13.369TL
Kurulmasi
is Stireglerinin Elektronik
4.4.3. | Ortama Aktariimasi ve DESTEK | 888.304TL | 418.893TL | 182.487TL 1'00$L359 1'08T8L'360
izlenmesi
Otomasyon Sisteminin Daha 1.087.090 2.619.435 2.824.455
4441 b3 Etkin Hale Getirilmesi DESTEK | 864.480TL L 473.580TL L L
4.4.5, | Stres Performansinin Takip SGD 2773 7L 3.395TL 8.474TL 6.677 TL 7.958 TL
Edilmesi
Surreg ve Risk Yonetim
4.4.6. | Ekibinin Kurulmasi ve SGD 1.3317L 1.629TL 4.068 TL 3.205TL 3.8207TL
Egitilmesi
4.4.7. | ERP Sisteminin Kurulmasi DESTEK 0TL 0TL 7:551.177 >.220.822 >.629.450
L L L
4.4, | WebPortalinin Devreye DESTEK | 450.959 TL 0TL oTL 0TL oTL
Alinmasi
2251331 | 1.516.710 | 8.234.023 | 8.870.716 | 9.567.412
TOPLAM L L L L L

Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-20177, 2013, 56.

5.2.4. izleme ve Degerlendirme

Stratejik planlama siirecinde, izleme ve degerlendirme faaliyetleri sonucunda elde

edilen bilgiler kullanilarak, stratejik plan gozden gegirilir, hedeflenen ve ulasilan sonuglar

karsilastirilir. Izleme faaliyetinin temeli de gosterilen performansin tespit edilmesidir.

Bunun i¢in stratejik planda hedeflere ulagsmak icin tespit edilen faaliyetlere yonelik

performans gostergeleri belirlenmistir. Bu gostergelerde her performans 6lg¢iitiiniin ne ile

Olctilecegi ve yillara gore hedeflenen performans miktar1 gosterilmektedir.
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SHGM’nin stratejik planinda, gerceklestirilmesi tasarlanan faaliyetlere yonelik

olarak belirlenen performans olgiitleri asagida sunulmustur:

Tablo 19: Hedef 1.1. Uluslararasi: Kuruluslarda Etkin Rol Almak

PERFORMANS OLGUTU OLCU BIRIMI 2013 2014 2015 2016 2017

Uluslararasi Kuruluslarin
Yonetiminde Temsil Durumu SAYI 3 4 > 6 /
Uluslararasi Kuruluslarda
Komite/Komisyonlarda Temsil SAYI 3 5 7 10 12
Sayisi
Bolgesel is Birligi Anlagsma Sayisi SAYI 5 6 7 8 9
Duizenlenen Bolgesel Is Birligi SAVI 5 6 7 3 9
Toplanti Sayisi
Ulus.lararag Denetim SAVI 20 20 30 0 40
Faaliyetlerinde Bulunma Sayisi

Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-20177, 2013, 46.

Tablo 20: Hedef 1.2. Uluslararasi Diizenlemelerde Etkin Rol Oynamak

PERFORMANS OLGUTU OLCU BiRIMI 2013 2014 2015 2016 2017

_Unv. ve Ar§. Kl{r{{l@larl ile SAVI ) 3 4 5 5
Imzalanan Is Birligi Protokol Sayisi
Un|yer5|telerle Yuritilen Ortak SAVI 1 5 3 4 5
Proje Sayisi
Yurt Digi Temsilcilikleri
Bilgilendirme Aktivitesi SAYI 2 2 3 3 4
Uye Olunan Task Force Sayis SAYI 10 12 14 16 20
Uluslararasi Panel ve Konferanslara SAVI 1 5 3 4 5

Sunulan Bildiri Sayisi

Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-2017”, 2013, 47.

Tablo 21: Hedef 1.3. Siireklilik Gosteren Uluslararasi Organizasyonlar Diizenlemek

PERFORMANS OLCUTU METRIK 2013 2014 2015 2016 2017
Tim Etkinliklere Katilan Toplam SAVI 500 600 700 300 900
Katilimci Sayisi
B|-I‘|m ve. Duz_gnleme Kurullarina SAVI 5 6 7 3 9
Gonderilen Uye Sayisi
Onerilen AB Proje Sayisi SAYI 3 3 3 3 5
Duz.er?lenen / Katilim Saglanan SAVI 5 6 7 3 9
Etkinlik Sayisi

Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-2017”, 2013, 48.
Tablo 22: Hedef 2.1. Gelecek Projeksiyonlar1 Hazirlamak

PERFORMANS OLCUTU OLCU BiRiMI 2013 2014 2015 2016 2017
Sektorel Projeksiyon
Calismalarinin Yapilma Durumu E/H E E E E E
H?vacmk Sanayini Destekleyici SAVI 1 1 1 1 1
Diizenleme Sayisi Durumu
N.l.teI|I.<I| In“san Gucl Yetistiriimeye SAVI 1 1 1 1
Yonelik Diizenlenen Calistaylar
Hazhlr.lanan / Sektérde Muhtemel SAVI 1 1 1 1
Gelisim Alanlari Raporu
PERFORMANS OLGUTU OLCU BIRIMI 2013 2014 2015 2016 2017

Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-2017”, 2013, 49.
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Tablo 23: Hedef 2.2. Sektorle Paralel Olarak Biiyiimek

PERFORMANS OLCUTU OLCU BiRiMI 2013 2014 2015 2016 2017
Sektor Izleme Raporunun E/H E . . £ c
Hazirlanma Durumu
Seiktorle Ortak Toplanti E/H £ £ £ £ £
Diizenlenme Durumu
SHGM Personel Sayisindaki Artig SAYI 200 220 240 270 300
Personel Kaliciligini Artiracak Mevzuat E/M £
Degisikligi Yapilma Durumu
Personel Devir Orani % 5% 5% 5% 5% 5%
Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-2017”, 2013, 50.
Tablo 24: Hedef 2.3. Havacilik Sektoriinii Tesvik Edici Politikalar1 Belirlemek
PERFORMANS OLGUTU OLCU BiRIMI 2013 2014 2015 2016 2017
Sektorin Analiz Raporu E/H £ £
Hazirlama Durumu
Tesvik Politikalarinin
Tanimlanma Durumu E/M : £
gerekswmlere Gore Mevzuat E/H £ £
Onerme Durumu
Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-20177, 2013, 50.
Tablo 25: Hedef 2.4. Uretilen Mevzuatin Etkinligini Artirmak
PERFORMANS OLGUTU OLCU BiRIMI 2013 2014 2015 2016 2017
Mevzuat Glncelleme Sisteminin E/H £
Kurulma Durumu
Mevzuat Revizyon ve
- SAYI 10 10 10 10 10
Diizenleme Sayisi
Denetim Adam Saati Artisi % 10% 10% 10% 10% 10%
Uluslara.ra5| Denetim Bulgu % 10% 10% 10% 10% 10%
Derecesinde Azalma Durumu
Mevzuat Mimarisinin
Olusturulma Durumu E/H E
Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-2017”, 2013, 51.
Tablo 26: Hedef 3.1. Denetimlerin Etkinligini Artirmak
PERFORMANS OLCUTU OLCU BiRiMI 2013 2014 2015 2016 2017
Denetim Personeli Basina Alinan
Teknik Egitim Sayisi SAYI 2 2 2 2 2
Temisilcilik Altyapisinin E/M £
Tamamlanma Durumu
Guglendirilecek Temsilcilik Sayisi SAYI 4 4 4 4 4
R?hber UygL.JI.ama Dokimanlarinin % 25% 50% 75% 100%
Gozden Gegirilme Durumu
Rehber Uygulama Dokimanlarin
E/H E
Tamamlanma Durumu
Yapilan Denetgi Degisimi ADAM-ADET 20 2 30 40 0
Uygulama Sayisi
Denetim Yazilimin Gelistirilme % 90% 100% 100% 100% 100%
Durumu
Tecribeli Dig Denetgilerle Yapilan SAVI 10 10 15 20 20
Anlasma Sayisi
Bulgu Havuzu Analiz Rapor Sayisi SAYI 2 2 2 2 2

Kaynak: “SHGM Stratejik Plam1 2013-2017”, 2013, 52.
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Tablo 27: Hedef 3.2. Etkin Uygulamalarla Sektor Kalitesini Yiikseltmek

PERFORMANS OLCUTU OLCU BiRiMI 2013 2014 2015 2016 2017
GAP Analizinin Yapilma Durumu E/H E E E E E
GAP Analizinde Bulunan % 30% 50% 70% 90% 100%
Eksikliklerin Tamamlanma Orani
_Sektorle llgili Trendlerin SAVI 1 1 1 1 1
IzZlenme Raporu
Emniyet Yonetim Sisteminin % 20% 100%
Olusturulma Durumu
SSP.n.ln Olusturularak Faaliyete % 50% 100%
Gegirilme Durumu
Etkin Emniyet Raporlama o o . o
Sisteminin Tesis Edilme Durumu % 80% 90% 100%
Yayin Sayisi SAYI 26 28 30 32 34
Sivil Havacilik Kalite Calisma E/H £
Grubu Olugturulma Durumu
Sivil Havacilik Emniyet Kurulunun E/H £
Kurulma Durumu
Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-20177, 2013, 53.
Tablo 28: Hedef 4.1. Ozliikk Haklarini ve Ucretlerini Dengelemek
PERFORMANS OLCUTU OLcU BIRIMI 2013 2014 2015 2016 2017
is Degerleme Analizinin Yapilmasi E/H E
Egilim Programi Hazw!anmam ve E/H £ . £ £ £
Uygulamanin Kontroli
Gorev Tanimlar
Dokiimani Yazilmasi E/H E E E E E
Te“§kllat Kanuniunun E/H £
Gincellenmesi
Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-2017”, 2013, 54.
Tablo 29: Hedef 4.2. Kurumsal Yeniden Yapilanmay1 Saglamak
PERFORMANS OLCUTU OLcU BIRIMI 2013 2014 2015 2016 2017
Organizasyonel Yapinin Gozden
. E/H E
Gegirilme Durumu
Yetkinlik Degerlendirme Sisteminin
E/H E
Kurulma Durumu
Personel Terfi ve Yiikselme E/H £
Standartlari Dokiimani Hazirlanmasi
Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-2017”, 2013, 54.
Tablo 30: Hedef 4.3. Personelin Kuruma Aidiyet Duygusunu Artirmak
PERFORMANS OLGUTU OLCU BIRiMI 2013 2014 2015 2016 2017
Oneri Sisteminin Gézden E/H .
Gegirilme ve Gelistirilme Durumu
Kurumsal Kimlik Calismasi E/H E
Gergeklesme Durumu
Kurum Kultirint Gelistirmeye
Yonelik Uygulamali Egitim Sayisi SAYI 1+ 1+ 1+ 1+ 1+
Yapilan Sosyal Faaliyet Sayisi SAYI 2+ 2+ 2+ 2+ 2+
Personel Motivasyon Etiida E/M £ £
Yapilma Durumu
Personel Igin Dlizenlenen SAVI 94 24 94 2+ 24
Toplanti Sayisi

Kaynak: “SHGM Stratejik Plam1 2013-2017”, 2013, 55.
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Tablo 31: Hedef 4.4. Siire¢ ve Risk Yonetim Sistemini Kurmak

PERFORMANS OLCUTU OLCU BiRiMI 2013 2014 2015 2016 2017
is Stireglerinin Tanimlanma ve E/H E
Dokiimante Edilme Durumu
Ris!< Yoénetim Sisteminin Kurulma % 40% 15% 15% 15% 15%
ve lzleme Durumu
Is Streglerinin !EIektronl!( Ortama % 40% 15% 15% 15% 15%
Aktarilmasi ve Izlenmesi
Oto.n?asyon Sisteminin Etkin Hale % 20% 20% 20% 20% 20%
Getirilme Durumu
Sireg Yonetim Ekibinin
Olusturulmasi Durumu E/H E
Alvl.n.an.Sureg ve Risk Yonetimi SAVI 14+ 1+ 14+ 14+ 14+
Egitimi Sayisi
Streg Performans Olci % 10% 10% 5% 5% 5%
Birimlerinde lyilesme
ERP Sisteminin Kurulma Durumu E/H E E E
Web Portalinin Devreye
Alinma Durumu E/H E

Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-2017”, 2013, 56.

Izleme ve degerlendirme faaliyetine yonelik olarak stratejik planda performans

Olgiitlerine yer verildikten sonra son olarak yillik performans izleme tablosu

sunulmaktadir.

Tablo 32: Yillik Performans izleme Tablosu
20... YILI .... DONEM (...AYLIK) STRATEJIK PLAN iZLEME VE DEGERLENDIRME RAPORU

Amag:
Hedef:
iZLEME DEGERLENDIRME
Ara Faaliyetin / Agiklamalar
. Baglama . . L (T) Tamamlandi
Faaliyet/ . Sorumlu Dénem Dénem Rapor Performans Projenin R L
R ve Bitis . . . ; . N ; (D) Devam Ediyor Oneriler
Projeler L Birim Butgesi Giderleri (V) var Gostergeleri Gergeklesme o S
Tarihi ¥) Yok 0 (1) Iptal Edildi
° ran (E) Ertelendi

Kaynak: “SHGM Stratejik Plan1 2013-2017”, 2013, 57.
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ALTINCI BOLUM

6. SiVIL HAVACILIK GENEL MUDURLUGU STRATEJiK PLANININ
GENEL BiR DEGERLENDIRMESI

Bu bolimde Sivil Havacilik Genel Miudiirligi Stratejik Planmin genel bir

degerlendirmesi yapilmaktadir.
6.1. Stratejik Plamin icerik Yoniinden Degerlendirilmesi

Sivil Havacilik Genel Midirliigi Stratejik Plani, yasal yiikiimliiliikler geregi DPT
tarafindan hazirlanan Kamu Idareleri Igin Stratejik Plan Hazirlama Kilavuzu’na gére

hazirlanmistir. Stratejik plan su alt bagliklardan olusmaktadir.
Durum Analizi

e Tarihsel Gelisim

e Yasal Yiikiimliilikler

e Kurulus Yapist

e Insan Kaynaklari

e Teknolojik Altyap1

e Mali Durum Analizi

e Sektdr Analizi

e Politik, Ekonomik Sosyal ve Teknolojik Analiz

e Paydas Analizi

e Giglii Yonler, Zayif Yonler, Firsatlar ve Tehditler Analizi

e Kiiltiir Analizi
Gelecege Bakis

e Misyon, Vizyon ve Ilkeler
e Stratejik Amaclar
e Amag, Hedef, Faaliyet, Performans Foyleri

e Yillik Performans izleme Tablosu
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Her ne kadar stratejik planda maliyetlendirme ile izleme ve degerlendirme alt
basliklar1 bulunmasa da, faaliyet foyleri ger¢cekte maliyetlendirme boliimiinii; performans
gostergeleri ile yillik performans izleme tablosu da izleme ve degerlendirme boliimiini
teskil etmektedir. Buna gore DPT modeli ile SHGM’ nin stratejik planlarinin igerik

karsilastirmasi su sekildedir:

Tablo 33: SHGM Stratejik Planinin Igerik Yoniinden Analizi

DPT KILAVUZU SHGM STRATEJIK PLANI
DURUM ANALIZI DURUM ANALIZI
1. Tarihi Gelisim Tarihsel Gelisim
2. Yasal Yiikiimliiliikkler ve Mevzuat Analizi Yasal Yiikiimliiliikler
3. Faaliyet Alanlari ile Uriin ve Hizmetlerin
Belirlenmesi
4. Paydas Analizi Paydas Analizi
5. Kurulus I¢i Analiz
5.1. Kurulusun Yapisi Kurulus Yapisi
5.2. Beseri Kaynaklar Insan Kaynaklar1
5.3. Kurum Kiiltiirii Kiiltiir Analizi
5.4. Teknoloji Teknolojik Altyap1
5.5. Mali Durum Mali Durum Analizi
6. Cevre Analizi Sektor Analizi
GZFT Analizi
PEST Analizi
GELECEGE BAKIS GELECEGE BAKIS
1. Misyon Bildirimi Misyon
2. Vizyon Bildirimi Vizyon
3. Temel Degerler Tlkeler
4. Amaglar Stratejik Amaglar
5. Hedefler Hedefler
6. Stratejiler Stratejiler
MALIYETLENDIRME Faaliyetler
[ZLEME VE DEGERLENDIRME Performans Foyleri
Yillik Performans izleme Tablosu

Kaynak: Bu tablo arastirmaci tarafindan hazirlanmaistir.

“Yasal Yikiimliiliikkler” basliginda yasa ile kuruma yiiklenen goérev, yetki ve
sorumluluklar agiklanmistir. Kurumu ilgilendiren kanun, kurumsal yonetmelikler,
sektdrel yonetmelikler, talimatlar, genelgeler, operasyon direktifleri ve taslaklar, “Ilgili

Mevzuat Listesi” basligi altinda stratejik planin eklerinde mevcuttur.

Stratejik planin durum analizinde “Faaliyet Alanlari ile Uriin ve Hizmetlerin

Belirlenmesi” alt bashig bulunmamaktadir. Bununla birlikte “Kurulus Yapis1”
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boliimiinde Genel Miidiirliige bagli her bagkanligin sundugu hizmetlere detayli olarak yer
verilmistir. Burada genel bir ¢ergeve ¢izmesi bakimindan kurumun faaliyet alanlarindan
bahsedilmesinde fayda goriilmektedir. Ornegin SHGM’nin 2008-2012 yillar1 igin
hazirladigi stratejik planda kurumun faaliyet alanlar1 su sekilde ifade edilmistir (16):

“..uluslararasi sivil havacilik alamindaki gelismeleri takip etmek, ilgili
uluslararasi kuruluglara iiye olmak, katki veya katilma paylarimi odemek, bu
kuruluslarla isbirliginde bulunmak, sivil hava ulastirmast konusunda iilke
politikalarini belirlemek, ikili ve ¢ok tarafli anlasmalarin ¢alismalarina katilmak
ve bunlart sonuclandirmak, Tiirk hava araci siciline kaydedilecek sivil hava
ara¢larimin tescil ve sicil iglemlerini uluslararasi standartlara uygun olarak
yapmak, sivil havacilik sektoriiniin geligimini saglayacak tedbirleri almak ve
gerekli diizenlemelerin yapilmas: hususunda ilgili kuruluglara onerilerde

bulunmak iizere ¢alismalarini yonlendirmek...”

Stratejik planin paydas analizi kisminda, paydaslara uygulanan anket sonuglarina
yer verilmistir. Anketteki “SHGM nin gorev, yetki ve hizmetleri hakkinda ne dlgtide bilgi
sahibisiniz?” sorusuna paydaslarin verdigi cevap dikkat ¢ekicidir. Buna gore paydaslarin
%10°u tamamen; %40°1 biiyiik 6l¢iide; %50°si kismen cevabini vermistir. Paydaslar genel
olarak SHGM’nin faaliyetlerinden haberdar olmakla birlikte; %50 kismen haberdarim,
diyen kesim dikkat c¢ekmektedir. Bu anlamda, paydaslarla iletisimin daha fazla
artirilmasi, koordinasyona daha fazla agirlik verilmesi, ortak toplanti vb. etkinlikler

diizenlenmesi uygun goriilmektedir.

“SHGM ile Kurumunuz arasindaki iliskiler ne dlgiide basaril yiiriitiilmektedir?”
sorusuna da %4’ tamamen; %57°si biiyiik dl¢iide; %21°1 kismen; %9°u hi¢ ve %9°u da
kararsizim cevabmi vermistir. Paydaslar genel olarak, Sivil Havacilik Kurumu ile
iligkileri %63 oraninda basarili bulmaktadir. Ancak bunun yani sira %18’lik bir boliim
resmi yazigsmalarin disinda daha aktif koordinasyon i¢inde bulunulmasinin sivil havacilik

faaliyetleri acisindan daha yararli olacagi goriisiine sahiptir.

Paydas analizi, paydaslarin kurum ve sektorle ilgili diisiincelerini ortaya koymasi
bakimindan basarili olarak nitelendirilebilir. Ancak burada eksik goriilen birka¢ husus da
bulunmaktadir. Oncelikle, uygulanan anketin detaylarina yer verilmedigi goriilmiistiir.

Sayis1 400’ii asan paydaslardan ne kadarinin ankete katildigi belirtilmemektedir.
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Dolayisiyla paydas analizinde sunulan istatistiki verilen, paydaglarin ne kadarinin
gorlisiinii  yansittigt net degildir. Bu hususun analizin giivenilirligini azalttig
degerlendirilmektedir. Ayrica listelenen paydaslarin hangilerinin i¢ paydas, hangilerinin
de dis paydas oldugu hakkinda bilgi mevcut degildir. Son olarak; stratejik planda, paydas
analizinde paydaslarin goriiglerine yer verilmesine ragmen, planin hazirlanmasinda
paydaslarin katkisina basvurulup basvurulmadig: ile ilgili herhangi bir bilgiye de
rastlanilmamistir. Baska bir deyisle amaglarin ve hedeflerin belirlenmesinde ya
paydaslarin fikirleri degerlendirilmemistir ya da degerlendirilse bile bunun belirtilmedigi

goriilmektedir.

Stratejik plan 2012 yilinda hazirlandigi i¢in Mali Durum Analizi ve Sektor Analizi

2011 yilina kadar olan veriler kullanilarak hazirlanmistir.

PEST, GZFT ve Kiiltiir analizlerinin {i¢iinde de kurum c¢alisanlarinin goriislerine
bagvuruldugu belirtilmektedir. GZFT Analizinde tiim ¢alisanlarin katkilarina agik olarak
yapilan anket uygulamasinda katilimcilar kendi agilarindan 10’ar unsur belirtmistir. Ilgi
grafigi ile timlestirilen diisiinceler arasindan stratejik ve operasyonel diisiinceler ayrilmis,
daha sonra Nominal Grup Teknigi uygulanarak kurumun giiglii ve zayif yonleri, sahip
oldugu firsatlar ve kurumun kars1 karsiya oldugu tehditler ortaya konulmustur. Kiiltiir
analizinde de fiziksel, orgiitsel ve psikolojik alanda yer alan ve caligma yasamini
etkileyen toplam 32 unsurun kurum ¢aligsanlari arasinda 6ncelikleri agisindan 1-5 arasinda
puanlanmasi istenmistir. Alinan sonuglara gore en yiiksek puan alan ilk alti deger,
kurumun ayni zamanda temel degerleri olarak kabul edilmistir. Tiim bu yonleriyle
stratejik planin 6zellikle uygulama asamasinda ¢alisanlarin plana sahip ¢ikarak basariya
ulasilmasinda biiyiik 6neme sahip olan katilimciliga gerekli dnemin verildigi agikga

gorilmektedir.

Genel miidiirliiglin  misyonu; Tiirk sivil havaciligimin  giivenirligini  ve
stirdiiriilebilir gelisimini saglamaktir. Misyon bildirimi agik, anlasilir ve 6z1i bir ifadedir.
Hatirlanacak kadar kisadir. Yol gostericidir ve gercekeidir. Vizyonu da Sivil havacilik
alaminda giiclii, 6zerk ve katilimcit kurumsal yapiya, kiiresel diizeyde etkin ve saygin

konuma sahip olmaktir. Vizyonun da 6zgiin ve ilham verici oldugu goriilmektedir.

Kurumun temel degerleri de daha once belirtildigi gibi calisanlara anket

uygulanarak yapilan kiiltiir analizi sonucu belirlenmistir. Burada sorulmasi gereken soru,
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tek tek bireylerin benimsedigi degerlerin toplaminin, orgiitiin temel degerleri olarak
nitelendirilip nitelendirilemeyecegi ile ilgilidir. Ornegin, kiiltiir analizi sonucunda yanit
verebilme ilkesi, calisanlar arasinda en ¢ok benimsenen degerlerden biri olarak kendini
gostermistir. Fakat acaba Genel Miidiirliik, bu ilkenin karsiligi olan gerekli kurumsal
cozlimleri vatandaglara sunabilmekte midir? Dolayisiyla bahsedilen ilkelerin kurum
kiiltiirii olarak nitelendirilebilmesi i¢in kurumun giinliikk faaliyetlerine de yansimasi

gerektigi diigtiniilmektedir.

Genel Miidiirliigiin amaglar incelendiginde ilk olarak goze carpan, amaglar ile
kurumun misyonu ve vizyonu arasindaki baglantinin oldukc¢a basarili bir sekilde
kurulmus oldugudur. Bagka bir deyisle kurumun misyonu ve vizyonu, kurumun
amagclarinda agik¢a kendisini gostermektedir. Bu yoniiyle ikinci ve tigiincli amaglar olan,
“Sivil Havaciligin Siirdiiriilebilir Gelisimini Teminen Tedbir ve Politika Uretmek” ile
“Ucus Emniyeti ve Havacilik Giivenligini En Ust Diizeyde Siirdiirmek”; Kurumun
misyonu olan “Tiirk sivil havaciligimin giivenirligini ve siirdiiriilebilir gelisimini
saglamaktir” ifadesinin, ayni sekilde birinci ve dordiincii amag¢ olan “Diinya Sivil
Havacilik Sektériinde Uluslararast Diizeyde Sayginligi Artirmak” ve “Kurumsallasmayt
Saglamak” amaglar1 da kurumun vizyonu olan “Sivil havacilik alaninda gii¢lii, 6zerk ve
katthimcr kurumsal yapuya, kiiresel diizeyde etkin ve saygin konuma sahip olmaktir.”

ifadesinin hayat bulmus bir seklidir.

Amaglar belirlendikten sonra bu amaclarin gerceklestirilebilmesi i¢in ulagilmasi
gereken hedefler belirlenmistir. Daha sonra bu hedeflere gotiirecek stratejiler ortaya
konulmustur. Tespit edilen stratejilerin yol gostericiliginde yapilmasi planlanan
faaliyetler ve projeler siralanmistir. Bu asamada planlanan faaliyetler, stratejik planlama
periyodu olan 2013-2017 yillart i¢in maliyetlendirilmistir. Son olarak da planlanan
faaliyetlere yonelik olarak performans Olgiitleri tespit edilmistir. Fakat bu performans
gostergelerine, her ne kadar kolayca anlagilsa da, hangi planl faaliyete ait oldugunu

gosteren bir kodlama ya da eslestirme yapilmasi gerektigi degerlendirilmektedir.

Tiim bu o6zellikleriyle stratejik planin, bir stratejik planda bulunmasi gereken
biitiin asamalara sahip oldugu soylenebilir. Stratejik planin en 6nemli ve olumlu bulunan
ozelligi; hedefler temel alinmak {izere amag, hedef, strateji, faaliyet ve performans

olgiitlerinin pes pese sunulmus olmasidir. Bu 6zelligi ile stratejik plani inceleyen birisi;
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stratejik amacin ne oldugunu, bu amaca yonelik tespit edilen hedefi, belirlenen stratejileri,
planlanan faaliyetleri ve performans 6l¢iitlerini ayni anda gorebilmekte ve plani zihninde

daha iyi canlandirabilmektedir.
6.2. Stratejik Planin Gerg¢eklesme Diizeyi Yoniinden Degerlendirilmesi

Bu kisimda SHGM’nin 2013 ve 2014 yillann faaliyet raporlarindaki veriler
kullanilarak bu iki yil i¢in tespit edilen hedeflere ne kadar ulasildigi, performans

gostergeleri lizerinden degerlendirilecektir.

SHGM’nin faaliyet raporlarinda ger¢eklesme durumu, “Basarili” ya da “Makul”
olarak siniflandirilmistir. Burada ise istatistiksel bir sonuca ulasabilmek igin ilgili
performans hedefinin gerceklesme durumu ylizde olarak verilmektedir. Buna gore
SHGM’nin 2013 yili icin belirledigi performans hedefleri ve bunlarin gerceklesme
diizeyleri su sekildedir:

Tablo 34: 2013 Y1li Performans Gostergesi Sonuglari
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Uluslararasi organizasyonlarin ve kuruluslarin
1 yonetimlerine yilda en az 3 kere 3 kisi ile katilarak
Ulkemizi temsil etmek
1 Uluslararasi Kuruluslarin Yonetiminde Temsil 3 3 100%
Durumu/Sayi
) Uluslararasi Kuruluslarda Komite/Komisyonlarda Temsil 3 3 100%
Sayisi./Sayi
2 Bolgesel isbirligi anlasmalarinin yapilmasi
3 Bolgesel isbirligi Anlasma Sayisi./Sayi 5 5 100%
4 Diizenlenen Bélgesel isbirligi Toplanti Sayisi./Sayi 5 5 100%

2013 yilinda en az 5 kez yeni organizasyonlar veya yeni
¢alisma gruplari olusturmak amaciyla toplanti yapmak
4 Diizenlenen Bélgesel isbirligi Toplanti Sayisi./Sayi 5 5 100%
2013 yil sonuna kadar uluslararasi denetim
faaliyetlerinde en az 20 kez gorev almak

5 Uluslararasi Denetim Faaliyetlerinde Bulunma 20 20 | 100%
Sayisi./Sayi

Universite ve arsiv kuruluslariyla isbirligi protokolleri
imzalamak ve en az 2 tane ortak proje Gretmek
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Universite ve Arastirma Kuruluslari ile imzalanan is

6 Birligi Protokol Sayisi./Sayi 2 ! >0%
7 Universitelerle Yuritilen Ortak Proje Sayisi./Sayi 1 1 100%
6 Yurtdisi temsilcikleri yilda en az 2 kez sivil havacilik
politikalari konusunda bilgilendirmek
8 Yurt Disi Temsilcilikleri Bilgilendirme Aktivitesi./Sayi 2 1 50%
7 2013 yil sonuna kadar en az 10 Task Force’a lye
gondermek
9 Uye Olunan Task Force Sayisi./Sayi 10 0 0%
3 Uluslararasi panel ve konferanslarda en az 1 adet bildiri
sunmak
10 Uluslararasi Panel ve Konferanslara Sunulan Bildiri 1 1 100%
Sayist./SayI
9 2013 yilinda en az 500 katilimciya yonelik
organizasyonlarin diizenlenmesi
11 | Tum Etkinliklere Katilan Toplam Katilimci Sayisi./Sayi 500 | 440 | 88%
10 Bilim ve diizenleme kurullarina en az 5 liye gondermek
12 Bilim ve Diizenleme Kurullarina Gonderilen Uye 5 0 0%
Sayisl./SayI
1 AB fonlarindan yararlanacak en az 3 proje teklifi
yapmak
13 | Onerilen AB Proje Sayisi./Sayi 3 1 33%
12 2013 yilinda en az 5 yeni organizasyon baslatmak
14 | Duzenlenen / Katilim Saglanan Etkinlik Sayisi./Sayi 5 5 100%
13 Projeksiyon calismalari yapmak
15 Sektorel Pr?jeksiyon Calismalarinin Yapilma 100 70 70%
Durumu./Ylzde
Sektor degisim oranlarinin izlenmesi amaciyla rapor
14 hazirlamak, SHGM personel sayisini 2013 yilinda 200’e
¢ikartmak, mevzuatlar yayimlamak
19 | Sektdr izleme Raporunun Hazirlanma Durumu./Yiizde 100 100 | 100%
21 | SHGM Personel Sayisindaki Artis./Say! 200 52 26%
23 Personel Devir Orani./Ylizde 5 1 20%
15 Sektorle isbirligi halinde ortak toplantilar diizenlenmesi
20 | Sektorle Ortak Toplanti Diizenleme Durumu./Ylzde 100 45 45%
16 2013 yihinda mevzuati canh tutmak amaciyla mevzuat
glincelleme sistemini kurmak
57 Mevcut Gi][\celleme Sisteminin Kurulmasi 100 0 0%
Durumu./Yizde
2013 yilinda yaptirim gliclint arttirmak, ulusal ve
17 uluslararasi normlarda gecerli ve gilincel ilkelere gore
mevzuatlari revize etmek
28 | Mevzuat Revizyon ve Duzenleme Sayisi./Sayi 10 45 100%
18 2013 yilinda denetim faaliyetlerine etkin sekilde devam
etmek
29 Denetim Adam Saati Artisi./Ylizde 10 3 30%
30 Uluslararasi Denetim Bulgu Derecesinde Azalma 10 ) 20%

Durumu./Ylizde
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19

2013 yilinda mevzuat mimarisi olusturmak

31

Mevzuat Mimarisinin Olusturulmasi Durumu./Ylzde

100

0%

20

2013 yilinda nitelikli personel ile denetim yapmak
amaciyla personelin en az 2 teknik egitim almasini
saglamak

32

Denetim Personeli Basina Alinan Teknik Egitim
Sayisi./SayI

50%

21

2013 yilinda temsilcilikleri gliclendirmek

33

Temsilcilik Altyapisinin Tamamlanma Durumu./Ylzde

100

50

50%

34

Guglendirilecek Temsilcilik Sayisi./Sayi

25%

22

Denetimlerin elektroniklesmesi amaciyla bilgi ve
iletisim teknolojisi yatirimlari yapmak

38

Denetim Yazilimini Gelistirme Durumu./Ylzde

90

70

78%

23

Denetimlerin elektroniklesmesi amaciyla denetim
yaziliminin gelistirilmesi

38

Denetim Yazilimini Gelistirme Durumu./Ylzde

90

70

78%

24

Denetimde kullanilan referans dokiimanlarini gézden
gecirerek, dokiimanlarin uygunlunu arttirmak

35

Rehber Uygulama Dokimanlarinin Gézden Gegirilme
Durumu./Yizde

15

20%

25

Rehber uygulama dokiimanlari yazmak

36

Rehber Uygulama Dokimanlarinin Tamamlanma
Durumu./Yizde

100

80

80%

26

Uluslararasi kuruluslarla isbirligi yaparak diger sivil
havacilik otoriterileri ile denet¢i degisimi yapmak

37

Yapilan Denetci Degisimi Uygulama Sayisi./Adet

20

10%

27

Tecribeli dis denetcilerle anlasma yapilarak etkin bulgu
takibi yapmak

39

Tecrubeli Dis Denetgilerle Yapilan Anlasma Sayisi./Sayi

10

0%

28

Denetimlerin uluslararasi standartlarda yapmak ve
bulgu takip sonuglarini izlemek

40

Bulgu Havuzu Analiz Rapor Sayisi./Sayi

0%

29

GAP analizi yapmak ve sonuglarina gore eksiklikleri
tamamlamak

41

GAP Analizinin Yapilma Durumu/Ylzde

100

0%

30

GAP analizi sonucunda bulunan eksikliklerin %30’unun
2013 yilinda tamamlanmasi

42

GAP Analizinde Bulunan Eksikliklerin Tamamlanma
Orani./Yuzde

30

0%

31

Diizenleme yaparken sektérdeki yenilik ve trendleri
izlemek. 2013 yilinda en az 1 tane izleme Raporu
hazirlamak

43

Sektorle ilgili Trendlerin izlenme Raporu./Sayi

100%

32

Emniyet yonetim sisteminin (SMS) %90’in1 2013 yili
icerisinde olusturmak

44

Emniyet Yonetim Sisteminin Olusturulma
Durumu./Yizde

90

20

22%
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33

2013 yilinda SSP’nin olusturularak %50’sini faaliyete
gecirmek

45

SSP’nin Olusturulacak Faaliyete Gegirilme
Durumu./Yizde

50

0%

34

Etkin raporlama sisteminin %80’inini 2013 yilinda tesis
etmek

46

Etkin Emniyet Raporlama Sisteminin Tesis Edilme
Durumu./Yizde

80

20

25%

35

2013 yilinda SHGM yayini hazirlamak

47

Yayin Sayisli./SayI

26

23%

36

Sivil havacilik kalite grubunu olusturmak

48

Sivil Havacilik Kalite Calisma Grubu Olusturulma
Durumu./Yizde

100

100

100%

37

Sivil havacilik emniyet kurulunun kurulmasi

49

Sivil Havacilik Emniyet Kurulunun Kurulma
Durumu./Yizde

100

20

20%

38

is degerleme analizi yapmak

50

is Degerleme Analizinin Yapilmasi./Yiizde

100

30

30%

39

Egitim programi hazirlamak ve uygulamayi kontrol
etmek

51

Egitim Programi Hazirlanmasi ve Uygulamanin
Kontroli./Yuzde

100

15

15%

40

Gorev tanimlari dokiimantasyonunu yazmak

52

Gorev Tanimlari Dokimani Yazilmasi./Yizde

100

100

100%

41

Teskilat kanununu 2014 yilinda giincellemek

42

Organizasyonel yapiyl gozden gecirmek

54

Organizasyonel Yapinin Gozden Gegirilme
Durumu./Yizde

100

50

50%

43

Yetkinlik degerlendirme sistemini 2013 yilinda kurmak

55

Yetkinlik Degerlendirme Sisteminin Kurulma
Durumu./Yizde

100

0%

44

Personel terfi ve yikselme standartlarini belirleyerek
daha etkin yapilanmak

56

Personel Terfi ve Yukselme Standartlari Dokiimani
Hazirlanmasi./ Yuzde

100

0%

45

Kurum igi iletisimi arttirmak amaciyla 6neri sistemini
gozden gecirerek gelistirmek

57

Oneri Sisteminin Gézden Gegirilme ve Gelistiriime
Durumu./Yizde

100

50

50%

46

Kurum kalttrina gelistirmek ve kurumsal kimlik
calismasi yapmak

58

Kurumsal Kimlik Calismasi Gerceklesme Durumu./Ylzde

100

100

100%

47

Grup ve kurum kultiiriine yonelik en az 1 tane
uygulamali egitim diizenlemek

59

Kurum Kultlrinin Gelistirmeye Yonelik Uygulamali
Egitim Sayisi./ Sayi

100%

48

Sosyallesme imkanlarini gelistirmek amaciyla yil
icerisinde en az 2 sosyal faaliyet diizenlemek
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60 | Yapilan Sosyal Faaliyet Sayisi./Say! 2 0 0%
Basarili personeli takdir yontemlerini gelistirmek ve
uygulamak amaciyla en az 2 tane toplanti yapmak
62 | Personel igin Diizenlenen Toplanti Sayisi./Sayi 2 1 50%
Kurumsallagsmayi saglamak amaciyla is slireglerini
tanimlamak ve is streclerini dokiimante etmek

is Stireclerinin Tanimlanma ve Dékiimante Edilme
Durumu./Yizde

51 Risk yonetim sisteminin en az %40’ini kurmak

64 Risk Yénetitn Sisteminin Kurulma ve izleme 40 20 | 100%
Durumu./Yizde

is stireglerinin %4011 elektronik ortama aktarmak ve
surecleri izlemek

is Stireclerinin Elektronik Ortama Aktarilmasi ve
izlenmesi./Ylzde

Otomasyon sistemini %20 oraninda daha aktif hale
getirmek

Otomasyon Sisteminin Etkin Hale Getirilme
Durumu./Yizde

54 Sureg performansinin takip edilmesi

69 | Siirec Performans Metriklerinde lyilesme./Yiizde 10 3 30%
55 Sireg ve risk yonetim ekibinin kurulmasi ve egitilmesi
67 | Slireg Yonetim Ekibinin Olusturulmasi Durumu./Yiizde 100 100 | 100%
68 | Alinan Slreg ve Risk Yonetimi Egitimi Sayisl./Sayi 1 1 100%
57 Web portalini devreye almak
71 | Web Portalinin Devreye Alinma Durumu./Yuzde 100 100 | 100%

49

50

63 100 30 30%

52

65 40 100 | 100%

53

66 20 50 | 100%

Kaynak: “SHGM 2013 Y1l Faaliyet Raporu”, 2013, 93-97.

SHGM’nin 2014 yili i¢in belirledigi performans hedefleri ve bunlarin

gerceklesme diizeyleri ise su sekildedir:

Tablo 35: 2014 Y1li Performans Gostergesi Sonuglari
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1 Uluslararasi organizasyonlarin yonetimlerine
katilinmasi
1 Uluslararasi Kuruluslarin Yonetiminde Temsil 4 4 100%
Durumu./Sayi
5 Uluslararasi Kuruluslarda Komite/Komisyonlarda Temsil 3 6 100%
Sayisi./Sayi
2 Bolgesel isbirligi anlasmalarinin yapilmasi
3 Bolgesel isbirligi Anlasma Sayisi./Sayi 5 1 20%

104



Dizenlenen Bolgesel isbirligi Toplanti Sayisi./Sayi

100%

2014 yilinda uluslararasi denetim faaliyetlerinde en az
20 kez gorev almak

Uluslararasi Denetim Faaliyetlerinde Bulunma Sayisi./
Sayi

20

18

90%

Universite ve arsiv kuruluslariyla isbirligi protokolleri
imzalamak ve en az 2 tane ortak proje liretmek

Universite ve Arastirma Kuruluslari ile imzalanan is
Birligi Protokol Sayisi./Sayi

100%

Universitelerle Yuritilen Ortak Proje Sayisi./Sayi

100%

Yurtdisi temsilcikleri yilda en az 2 kez sivil havacilik
politikalari konusunda bilgilendirmek

Yurt Disi Temsilcilikleri Bilgilendirme Aktivitesi./Sayi

100%

2014 yilinda 12 Task Force’a lye gondermek

Uye Olunan Task Force Sayisi./Sayi

12

50%

Uluslararasi panel ve konferanslarda en az 2 adet bildiri
sunmak

10

Uluslararasi Panel ve Konferanslara Sunulan Bildiri
Sayisi./Sayi

50%

2014 yilinda en az 5 kez yeni organizasyonlar veya yeni
calisma gruplari olusturmak amaciyla toplanti yapmak

Diizenlenen Bélgesel isbirligi Toplanti Sayisi./Say!

100%

2014 yihinda en az 600 katilimciya yonelik
organizasyonlarin diizenlenmesi

11

Tim Etkinliklere Katilan Toplam Katilimci Sayisi./Sayi

600

855

100%

10

Bilim ve diizenleme kurullarina en az 6 liye gondermek

12

Bilim ve Diizenleme Kurullarina Gonderilen Uye
Sayist./Sayi

33%

11

AB fonlarindan yararlanacak en az 3 proje teklifi
yapmak

13

Onerilen AB Proje Sayisi./Sayi

33%

12

2014 yilinda en az 6 yeni organizasyon baslatmak

14

Diuzenlenen / Katilim Saglanan Etkinlik Sayisi./Sayi

35

100%

13

Projeksiyon ¢alismalari yapmak

15

Sektorel Projeksiyon Calismalarinin Yapilma Durumu./
Yizde

40

40

100%

16

Havacilik sanayiini Destekleyici Diizenleme Sayisi./ Sayi

100%

17

Nitelikli insan Glcl Yetistiriimeye Yonelik Diizenlenen
Calistaylar./Sayi

15

100%

18

Hazirlanan / Sektorde Muhtemel Gelisim Alanlari
Raporu./Sayi

100%

14

Sekt6r degisim oranlarinin izlenmesi amaciyla rapor
hazirlamak, SHGM personel sayisini 2014 yilinda 250’ye
cikartmak, mevzuatlar yayimlamak

19

Sektdr izleme Raporunun Hazirlanma Durumu./Yiizde

100

100

100%

20

Sektorle Ortak Toplanti Diizenleme Durumu./Yuzde

100

100

100%

21

SHGM Personel Sayisindaki Artis./Sayi

220

240

100%

23

Personel Devir Orani./Ylzde

30

100%
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15

Sektorle isbirligi halinde ortak toplantilar diizenlenmesi

20

Sektorle Ortak Toplanti Diizenleme Durumu./Yizde

100

100

100%

16

2014 yihinda mevzuat giincelleme sistemini
tamamlamak

27

Mevcut Glincelleme Sisteminin Kurulmasi Durumu./
Yiizde

100

100

100%

17

2014 yihinda yaptirim glicina arttirmak, ulusal ve
uluslararasi normlarda gecerli ve giincel ilkelere gore
mevzuatlari revize etmek

28

Mevzuat Revizyon ve Diizenleme Sayisi./SayI

10

61

100%

18

2014 yilinda denetim faaliyetlerine etkin sekilde devam
etmek

29

Denetim Adam Saati Artisi./Ylizde

10

45

100%

30

Uluslararasi Denetim Bulgu Derecesinde Azalma
Durumu./Yizde

100%

19

2014 yihinda mevzuat mimarisini tamamlamak

31

Mevzuat Mimarisinin Olusturulmasi Durumu./Ylzde

100

100

100%

20

2014 yihinda nitelikli personel ile denetim yapmak
amaciyla personelin en az 2 teknik egitim almasini
saglamak

32

Denetim Personeli Basina Alinan Teknik Egitim Sayisi./
Sayi

50%

21

2014 yilinda temsilcilikleri gliclendirmek

33

Temsilcilik Altyapisinin Tamamlanma Durumu./Ylzde

100

100

100%

34

Guglendirilecek Temsilcilik Sayisi./Sayi

100%

22

Denetimlerin elektroniklesmesi amaciyla bilgi ve
iletisim teknolojisi yatirimlari yapmak

38

Denetim Yazilimini Gelistirme Durumu./Ylzde

100

100

100%

23

Denetimlerin elektroniklesmesi amaciyla denetim
yaziliminin gelistirilmesi

38

Denetim Yazilimini Gelistirme Durumu./Ylzde

100

100

100%

24

Denetimde kullanilan referans dokiimanlarini gézden
gecirerek, dokiimanlarin uygunlunu arttirmak

35

Rehber Uygulama Dokimanlarinin Gézden Gegirilme
Durumu./Ylizde

25

25

100%

25

Rehber uygulama dokiimanlari yazmak

36

Rehber Uygulama Dokliimanlarinin Tamamlanma
Durumu./Yizde

100

100

100%

26

Uluslararasi kuruluslarla isbirligi yaparak diger sivil
havacilik otoriterileri ile denetci degisimi yapmak

37

Yapilan Denetci Degisimi Uygulama Sayisi./Adet

10

20%

27

Tecribeli dis denetcilerle anlasma yapilarak etkin bulgu
takibi yapmak

39

Tecrubeli Dis Denetgilerle Yapilan Anlasma Sayisi./ Sayi

10

10

100%

28

Denetimleri uluslararasi standartlarda yapmak ve bulgu
takip sonuglarini izlemek

40

Bulgu Havuzu Analiz Rapor Sayisi./Sayi

21

100%
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GAP analizi yapmak ve sonuglarina gore eksiklikleri

29
tamamlamak
41 | GAP Analizinin Yapilma Durumu/Yizde 50 50 | 100%
GAP analizi sonucunda bulunan eksikliklerin %50’sinin
30
2014 yihinda tamamlanmasi
42 GAP Anall.|2|nde Bulunan Eksikliklerin Tamamlanma 50 60 | 100%
Orani./Yuzde
Dizenleme yaparken sektordeki yenilik ve trendleri
31 izlemek. 2014 yilinda en az 1 tane izleme Raporu
hazirlamak
43 | Sektorle ilgili Trendlerin izlenme Raporu./Sayi 1 7 100%
32 Emniyet yonetim sisteminin (SMS) %90’1n1 2014 yili
icerisinde olusturmak
a4 E[nnlyet Yoénetim Sisteminin Olusturulma Durumu./ 90 90 100%
Ylzde
33 2014 yilinda SSP’nin olusturularak %100’UnU faaliyete
gecirmek
45 S%P nin Olusturulacak Faaliyete Gegirilme Durumu./ 100 100 | 100%
Ylzde
34 Etkin raporlama sisteminin %90’in1 2014 yilinda tesis
etmek
46 Etkin Emnlygt Raporlama Sisteminin Tesis Edilme 9 90 | 100%
Durumu./Yizde
35 2014 yihinda SHGM vyayini hazirlamak
47 | Yayin Sayisi./Sayi 28 20 71%
36 Sivil havacilik emniyet kurulunun kurulmasi
49 S|)/|I Havacilik Emniyet Kurulunun Kurulma Durumu./ 100 60 60%
Yizde
37 is degerleme analizi yapmak
50 | is Degerleme Analizinin Yapilmasi./Yiizde 100 100 | 100%
38 Egitim programi hazirlamak ve uygulamayi kontrol
etmek
51 Eg|t!.m P“rograml Hazirlanmasi ve Uygulamanin Kon- 100 100 | 100%
trolu./Yuzde
39 Gorev tanimlari dokiimantasyonunu yazmak
52 | Gorev Tanimlari Dokumani Yazilmasi./Yizde 100 100 | 100%
40 Organizasyonel yapiyi gozden gecirmek
54 O"rgamzasyonel Yapinin Gozden Gegirilme Durumu./ 100 100 | 100%
Yizde
41 Yetkinlik degerlendirme sistemini 2014 yilinda kurmak
55 Y?tklnllk Degerlendirme Sisteminin Kurulma Durumu./ 100 100 | 100%
Yizde
Personel terfi ve ylkselme standartlarini belirleyerek
42 .
daha etkin yapilanmak
56 Personel Terfi v? Yiikselme Standartlari Dokiimani 100 100 | 100%
Hazirlanmasi./Yizde
43 Grup ve kurum kultiiriine yonelik en az 1 tane

uygulamali egitim diizenlemek
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Kurum KaltGrinln Gelistirmeye Yonelik Uygulamali
Egitim Sayist./Sayi

Sosyallesme imkanlarini gelistirmek amaciyla yil
icerisinde en az 2 sosyal faaliyet diizenlemek

60 | Yapilan Sosyal Faaliyet Sayisi./Say! 2 2 100%
Basarili personeli takdir yontemlerini gelistirmek ve
uygulamak amaciyla en az 2 tane toplanti yapmak
62 | Personel icin Dlzenlenen Toplanti Sayisi./Sayi 2 2 100%
46 Risk yonetim sistemini en az %65’ini kurmak

64 Ri.sk Yénetim Sisteminin Kurulma ve izleme Durumu./ 65 65 100%
Ylzde

is stireglerinin %65’ini elektronik ortama aktarmak ve
surecleri izlemek

is Stireclerinin Elektronik Ortama Aktarilmasi ve
izlenmesi./Ylzde

Otomasyon sistemini %20 oraninda daha aktif hale
getirmek

Otomasyon Sisteminin Etkin Hale Getirilme Durumu./
Ylzde

49 Sureg performansinin takip edilmesi

69 | Siirec Performans Metriklerinde lyilesme./Yiizde 10 10 | 100%
50 Sireg ve risk yonetim ekibinin kurulmasi ve egitilmesi
67 | Slireg Yonetim Ekibinin Olusturulmasi Durumu./Yiizde 100 100 | 100%
68 | Alinan Slreg ve Risk Yonetimi Egitimi Sayisi./Sayi 1 1 100%
51 Web portalini devreye almak
71 | Web Portalinin Devreye Alinma Durumu./Ylzde 100 100 | 100%
52 Sektorin Analiz Edilmesi
24 | Sektoriin Analiz Raporu Hazirlama Durumu./Yizde 100 100 | 100%
53 Tesvik Politikalarinin Tanimlanmasi
25 | Tesvik Politikalarinin Tanimlanma Durumu./Yuzde 100 100 | 100%
54 Kurum i¢i memnuniyet arastirmasinin yapilmasi
61 Personel Motivasyon Etiidi Yapilma Durumu./Yiizde 100 100 | 100%

59 1 1 100%

44

45

47

65 65 65 | 100%

48

66 20 20 | 100%

Kaynak: “SHGM 2014 Y11 Faaliyet Raporu”, 2014, 105-109.

2013 yilinin tiim performans hedeflerinin gerceklesme yilizdelerinin ortalamasi
%53’tiir. Baska bir deyisle SHGM, stratejik planinda 2013 yili i¢in belirledigi
hedeflerinin yaklasik olarak yarisina ulasabilmistir. 2014 yilinin performans hedeflerinin
gerceklesme yiizdelerinin ortalamasi ise %92°dir. Buna gére SHGM, 2014 y1l1 i¢in tespit
ettigi hedeflere biiyiik 6lglide ulagsmistir. Bu farkin, stratejik planlamanin gelisimsel bir
siire¢ olmasindan kaynaklandig1 degerlendirilmektedir. Orgiitler, her gecen sene stratejik
planlamay1 daha cok Ogrenmekte ve uygulama asamasinda daha etkili sonuglar
uretebilmektedirler. Stratejik planlarini, biitce planlar1 ve performans programlart gibi

diger planlariyla uyumlastirmakta, bu da istenilen sonuglara ulasilmasini
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kolaylastirmaktadir. Ayrica tespit edilen hedeflere ulasildigint gormek, stratejik
planlamanin sadece formaliteden ibaret olan bir uygulama olmadigini gostererek orgiit
calisanlarinin stratejik planlamaya olan inanglarini artirmakta ve performans hedeflerine

ulasilmasi noktasinda motivasyon saglamaktadir.

Yukaridaki degerlendirmelerle paralel olarak iki yilin sonuglar1 incelendiginde
2013 yilinda gergeklestirilemeyen hedeflere miiteakip yilda daha ¢ok dikkat edildigi
goriilmektedir. Ornegin; “Temsilcilikleri giiglendirmek” hedefinin gergeklestirilme
yiizdesi 2013 yilinda %25 oraninda kalmigken 2014 yilinda %100 olmustur. Yine 2013
yilinda higbir “tecriibeli dis denet¢i” ile anlagsma yapilamamigken 2014 yili performans
hedefine tam olarak ulasilmistir. Bagka bir hedef olan “SHGM yayini hazirlamak™; 2013
yilinda %23 oraminda  gerceklestirilmisken, 2014 yilinda %71 oraninda
gerceklestirilmistir. Sonug olarak iki senenin oranlart karsilastirildiginda; 2013 yilinda
gerceklestirilme oran1 diisiik olan performans hedeflerinden 37 tanesi, 2014 yilinda daha
yiiksek oranlarla gerceklestirilmistir. Buna karsilik sadece 4 hedef, 2014 yilinda daha
diisiik oranlarla hayata gegirilmistir. Bu istatistikler, her ne kadar az bir siireyi kapsasa da
literatiirdeki diger arastirmalarin bulgulariyla (Berry ve Wechsler, 1995, 163)

birlestirildiginde stratejik planlamanin bir “6grenme siireci” oldugunu dogrulamaktadir.

Bunlarin disinda bir de ozellikle 2014 yilinda belirlenen hedeflere fazlasiyla
ulasiimas! durumu sdz konusudur. Ornegin; “Sektérle ilgili trendlerin izlenme raporu”
hedefi sayis1 ‘1’ iken, bu hedefin gerceklesme sayisi ‘7’ olmustur. Benzer sekilde
“Denetimleri uluslararasi standartlarda yapmak ve bulgu takip sonuglarini izlemek”
hedefinin performans gostergesi ‘2’ olarak tespit edilmisken, bulgu sonuglariyla ilgili
‘21’ adet analiz raporu yayinlanmisgtir. Yani bu 6rnekte ya performans hedefi dogru olarak
secilmemistir ya da pratikte karsiligi olan bir uygulama performans gostergesi olarak
dogru ifade edilememistir. Buradan yapilacak ¢ikarim, performans gostergelerinin dogru

olarak belirlenmesi gerektigidir.

Sonu¢ olarak SHGM’nin stratejik plani icerik yoniinden yeterlidir. Bir stratejik
planda bulunmasi gereken biitiin adimlar1 icermektedir. Ger¢eklesme diizeyi olarak ele
alindiginda ise artan bir performans gostermektedir. Planin, planlama periyodundaki
diger senelerde de ayni basariy1 gostermesi, kurum ¢alisanlarinin stratejik plani ne kadar

ciddiye aldiklar1 ve ne Olgiide plana uymaya istekli olduklari ile ilgilidir. Kurumun
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calisma alaninin da uygun olmasinin etkisiyle performans gostergelerinin dl¢tilebilir
olarak se¢ilmis olmasi, neredeyse biitin performans hedeflerinin gerceklesip

gerceklesmediginin dlgiilebilmesini saglamistir.
6.3. SHGM Stratejik Plam1 Uzerinden Bir Stratejik Planlama Modeli Onerisi

DPT’nin hazirladigr stratejik planlama modeli oldukga detayli ve kendi iginde
tutarli bir stratejik planlama modelidir. Bununla birlikte bu modelin bazi eksiklikleri
bulundugu ve bu eksikliklerin tamamlanmastyla daha biitiinciil bir siire¢ elde edilecegi
degerlendirilmektedir. Bu kisimda, bahsedilen eksiliklerle ilgili ¢oziimler sunulup yine

DPT modeli iizerinde yapilan eklemelerle gelistirilmis bir model 6nerilmektedir.

DPT’nin hazirladigi modelde oncelikle stratejik planlamaya yonelik hazirliklar
tamamlanir. Sonra gelecege yonelik ¢ikarimlarda bulunabilmek i¢in mevcut durum analiz
edilir. Burada i¢ ve dis ¢evre analizlerine bagvurulmaktadir. Daha sonra orgiitlin varlik
sebebi olan misyon ifadesi belirlenir. Miiteakiben ulagilmak istenen gelecegin genel bir
resmi olan vizyon ifadesi tespit edilir. Misyondan vizyona kurumsal degerlerin yol
gostericiliginde ulasilacaktir. Sonra vizyona ulastiracak genel amagclar siralanir. Daha

sonra bu amaglarin somutlastirilmig ifadeleri olan hedefler belirlenir.

DPT’nin hazirladig1 kilavuzda hedeflerden sonra performans gostergeleri
yerlestirilmistir. Bu siralamanin  dogru olmadigi degerlendirilmektedir. Ciinkii
performans gostergeleri esasinda izleme ve degerlendirmenin planlanmasini saglayan
Olgiitlerden baska bir sey degildir. Stratejik planlamanin etkililigi, tespit edilen
performans gostergelerine ulasilip ulasilmadigi ile degerlendirilecektir. Dolayisiyla
hedeflerden sonra, bu hedeflere ulagilmasinda birer pusula niteliginde olan stratejiler

ortaya konulmalidir.

Stratejiler gergekte stratejik planlamay1 “stratejik™ yapan unsurlardir. Stratejik
planlamaya getirilen elestirilerden bir kismi1 da bu husus ile ilgilidir. Buna gore stratejik
planlama uygulamasinda plani hazirlayanlar o kadar ¢ok liizumlu veya liizumsuz islerle

ugrasmaktadirlar ki stratejiye gerekli 6nemi verememektedirler.

DPT modelinin en biiyiik eksikliginin de bu hususla ilgili oldugu
degerlendirilmektedir. Bu modelde stratejiler, hedeflerle faaliyetler arasinda neredeyse

farkedilmemekte ve kendilerine gereken 6nem verilmemektedir. Bunun en biiyiik
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nedeninin bu modelde “strateji formiilasyonu” kavramimin {izerinde yeterince
durulmamasi ve stratejik konularin belirlenmemesi oldugu diisiiniilmektedir. Bu sorun
aslinda DPT modelinde stratejik planlamaya; Bryson’un (2004) “goals approach” olarak
adlandirdig1 sadece amaglar esas alinarak yaklagilmasindan kaynaklanmaktadir. Bagka
bir sekilde ifade edilecek olursa DPT modelinde belirlenen vizyona ulagmak i¢in dnce
amaglar, sonra hedefler belirlenir ve daha sonra da bunlara gore stratejiler olusturulur. Bu
yontem dogru olmakla birlikte tek basma yeterli degildir. Ciinkii mevcut durumu
gelistirmek sadece gelecege yonelik tasarimlarda bulunmakla elde edilemez. Bunun igin,
halihazirda mevcut olan “stratejik sorunlarin” ya da az sonra agiklanacagi gibi “stratejik
konularin” da ele alinmasi gerekmektedir. Bu ylizden burada DPT modelinde farkli
asamalarda kismen bahsedilse de ayrica lizerinde durulmamis bir bagka kavram olan

“stratejik konularin belirlenmesi” kavrami ortaya ¢ikmaktadir.

Stratejik konular genel olarak bir 6rgiitiin yapisini, yetkilerini, misyonunu, temel
degerlerini, frlinlerini, hizmetlerini ve paydaslarini etkileyen sorunlar olarak
tamimlanmaktadir. Bu sebepten 6tiirii kavram, bazi ¢alismalarda “stratejik sorunlar”
olarak da ele alinmaktadir. Fakat orgiitii ilgilendiren bir konunun stratejik olmasi icin
illaki sorun olusturmasi gerektigi diistiniilmemelidir. Mevcut durumda dogru yapilan ve
orgiit i¢in fayda ireten bir uygulamanin siirdiiriilmesi de stratejik bir konu olarak 6ne
cikabilir. Ciinkii yapilan dogru uygulama sonucunda orgiitiin elde ettigi bazi1 faydalar
bulunuyorsa, bunlarin yanlis uygulanmasi neticesinde de bazi sorunlar ortaya ¢ikacaktir.
Dolayisiyla bu kavramin “stratejik konular” olarak adlandirilmasi daha uygun

goriilmektedir.

Stratejik konular farkli sekillerde ortaya konabilir. Burada Onerilen yontem,
durum analizi asamast boyunca Orgiitii etkileyen sorunlarin ve yapilan dogru
uygulamalarin tespit edilmesidir. Fakat tespit edilen bu hususlarin stratejik seviyede
olmasina dikkat edilmelidir. Baska bir deyisle taktik ve operasyonel konularla stratejik
konular birbirinden ayirt edilmelidir. Gergekte bu tespit biiyiik 6l¢iide GZFT analizinde
kendini gosterir. Ciinkii bu asamada orgiitiin giiclii ve zayif yanlar1 ile orgiitiin sahip
oldugu firsatlar ve kars1 karsiya oldugu tehlikeler ele alinmaktadir. Bu konular orgiitii
etkileyen hususlarin genel ¢ercevesini ¢izmektedir. Bununla birlikte paydas analizinde,
mali durum analizinde ve PEST analizinde ya da durum analizinin 6teki agamalarinda

one siiriilen diger bulgular da stratejik konular olarak kendini gdsterebilir. Ornegin bir
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kamu kurulusunun, hitkiimetin kendisini gérevlendirecegi yeni bir faaliyet alani ile ilgili
olarak kurumsal yapisinda degisiklik yapmasi gerekliligi stratejik bir konu olarak ele
alinabilir. Benzer sekilde kiiltiir ve turizm bakanligi yaptigi PEST analizi sonucunda
bolgede tirmanan terdr olaylarinin iilke turizmini kotii yonde etkilemesini bekliyorsa, bu
sorun stratejik bir konudur. Bu husus PEST analizinde tespit edildikten sonra orgiitiin
GZFT analizinde de kendine yer bulabilir. Zaten GZFT analizi ¢ogunlukla durum
analizinin diger asamalarinda elde edilen bulgular 1s18inda hazirlanmaktadir. Baska bir
ornek olarak ¢alisanlarina kendilerini gelistirme imkanlar1 saglayan bir kamu kurumu
verilebilir. Kurum bu 6zelligi ile sektordeki kalifiye elemanlar1 kendisine g¢ekiyorsa,
kurumun bu 6zelligini korumasi stratejik bir konudur. Biitiin bu bahsedilen sebeplerden
otiirli bu calismada yapilan model 6nerisinde stratejik konularin belirlenmesi asamasina
yer verilmistir. Bu asama GZFT analizinden sonra yapilmalidir ve durum analizinin son

adimin1 olusturmaktadir.

Belirlenen stratejik konular daha sonra amaclar ve hedefler olarak da ifade
edilebilir. Ornegin SHGM nin stratejik planinda GZFT analizinde “yonetsel becerilerdeki
yetersizlik” zayif bir yon olarak ele alinmistir. Bu husus bu yoniiyle stratejik bir sorundur.
Dolayisiyla bu sorunun ¢oziimii, stratejik planin hedefler kisminda “Calisanlarin

yoneticilik kabiliyetlerini gelistirmek™ seklinde ifade edilebilir.

Amag esasli yaklasimla “gelecege yonelik tasarim”larda bulunulurken stratejik
konularin belirlenmesi ile de “mevcut olanin gelistirilmesi” hedeflenir. Béylece DPT
modelinde hissedilen durum analizi ile amagclar, hedefler ve stratejilerden olusan gelecege

bakis boliimii arasindaki kopukluk da giderilmis olacaktir.

Stratejilerden sonra DPT modelinde “maliyetlendirme” asamasi gelmektedir. Bu
asama her ne kadar bu sekilde adlandirilsa da aslinda maliyetlendirmeden once tespit
edilen stratejilerin hayata gecirilme araclari olan faaliyetlerin ve projelerin belirlendigi
asamadir. Bu agamada belirlenen stratejiler ¢er¢evesinde yapilmasi planlanan faaliyetler
ve projeler ortaya konulur. Daha sonra bu faaliyetlerin her birisi maliyetlendirilir. Bu
maliyetlendirme isleminin kurumun biitce planlari ile uyumlu olmasi, dncelikle planin
gercekgi olmas1 bakimindan bir gerekliliktir. Ikinci olarak bu uygulama ile ayn1 isin iki
defa yapilmasi engellenmis olur. Burada g6z ardi1 edilmemesi gereken bir husus, stratejik

planin maliyetlendirme asamasinda faaliyetlere ayrilan biitcelerin, o6zellikle planin
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sonraki senelerinde cesitli etkenlerden otiirii degistirilmesi gerekebilecegidir. Baska bir
deyisle maliyetlendirme asamasinda tahsis edilen biit¢eler, her zaman beklendigi gibi
gerceklesmemektedir. Bu durumda kurum maliyetlendirme islemini yeni duruma gore
tekrardan diizenleyebilir. Ayrica maliyetlendirme asamasi gercekte faaliyetler ve
projelerin planlamasit da oldugu igin Onerilen modelde gelecege bakis boliimiinde

stratejilerden sonra yer verilmistir.

Son olarak izleme ve degerlendirme boliimii gelmektedir. Daha 6nce belirtildigi
gibi performans gostergeleri onerilen modelde bu basligin altina ele alinmaktadir. Tespit
edilen performans olgiitleri ile amaglara ve hedeflere ulasilmasini saglayacak stratejiler
cergevesinde planlanan faaliyetlerin basar1 kriterleri tespit edilmis olacaktir. Ayrica
stratejik planda planlanan faaliyetlerin nasil raporlanacagindan da bahsedilmelidir. Bu
islem, aslinda kamu kurumlarinca hazirlanmasi gereken “faaliyet raporlari”nin konusunu
teskil etmektedir. Fakat yine de stratejik planda da 6zet olarak bilgilendirme yapilmasinda

fayda goriilmektedir.

Tiim bu degerlendirmeler sonucunda yapilan gelecege doniik model Onerisinde

stratejik planlama su adimlardan olusmaktadir:
Hazirlik Caligsmalari

¢ Planin Sahiplenilmesi

Planlama Siirecinin Organizasyonu

Ihtiyaglarin Tespiti

Zaman Plani

Hazirlik Programi
Durum Analizi

e Tarihi Gelisim

e Yasal Yiikiimliliikler ve Mevzuat Analizi

e Faaliyet Alanlar ile Uriin ve Hizmetlerin Belirlenmesi
e Paydas Analizi

e Kurulus ici Analiz ve Cevre Analizi

e GZFT Analizi
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e Stratejik Konularin Belirlenmesi

Gelecege Bakis

e Misyon

e Vizyon

e Temel Degerler
e Amaglar

e Hedefler

e Stratejiler

o Faaliyetler ve Projeler
Izleme ve Degerlendirme

e Performans Gostergeleri

e Raporlama
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YEDINCi BOLUM

7. BULGULAR, ONERILER VE SONUC

Bu béliimde, arastirmanin besinci ve altinc1 boliimiinde elde edilen veriler 15181inda
ulagilan bulgular ve bu bulgular i¢in sunulan 6neriler aktarilmistir. Miiteakiben “genel

sonug” boliimiinde tezin genel bir degerlendirilmesi yapilmistir.
7.1. Bulgular ve Oneriler

Bulgu 1: Planin uygulanmasiyla elde edilen veriler, stratejik planlamanin hayata
gecirilmesiyle birlikte Orgiitiin  performans hedeflerine ulagma oraninin arttigin
gostermektedir. Bu maksatla Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii’niin stratejik planinda
tespit edilen hedeflere ulagmak igin yapilmas: planlanan faaliyetlerin ne derece
gerceklestirilip gerceklestirilmedigi, belirlenen performans Olgiitlerine gore, ele alinan
stratejik plana yonelik olarak SHGM nin hazirladig: faaliyet raporlarindan elde edilen
veriler karsilagtirilarak ortaya koyulmustur. Buna gore stratejik planda tespit edilen
hedeflerin, 2013 yilinda %53 oraninda; 2014 yilinda da %92 oraninda gerceklestirildigi
sonucuna ulagilmistir. Dolayisiyla stratejik planlama siirecinin isletilmesiyle birlikte
orgiitiin performansinda gozle goriiliir bir artis olmustur. Emek, zaman ve ciddi bir
fedakarlik gerektiren stratejik planlama siirecinde basarinin siirdiiriilebilmesinin, orgiitiin
her kademesinden katilimin saglanmasina ve ¢alisanlarin lizerine diisen gorevleri yerine

getirmesine bagli oldugu degerlendirilmektedir.

Bulgu 1, aragtirmanin birinci denencesi olan kamuda stratejik planlama
uygulamasinin, kamu kurumlarinin “kurumsal” performanslarini arttirdigi denencesini

dogrudan desteklemektedir.

Oneri 1: Sorumluluk paylasilmahdir. Ust yonetim genellikle daha stratejik
kararlarla ilgilendigi i¢in orgiitiin farkli kademelerindeki giinliik faaliyetlere tam olarak
hakim olamayabilirler. Bu faaliyetler ise stratejik planlamanin uygulanmasina yonelik
etkilerinden otiirli g6z ardi edilemezler. Bu yiizden planlama siirecinde hem yonetim
kademesi hem de calisanlar hakim olduklar1 alanda kabiliyetlerini ortaya koymali ve

gerekli girdileri yapmalidir.
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Oneri 2: Ust yoneticiler siirece liderlik etmelidir. Yoneticiler siirecin en ince
ayrintisina kadar dahil olmamalidirlar. Fakat one siirtilen teklifleri sadece onaylamanin
da otesinde aktif bir katilim sergilemelidirler. Onlarin vizyonu, kararlilig1 ve tespit edilen
faaliyetler i¢in kaynak tahsisi yapilacagina dair taahhiitleri olmadan diger ¢alisanlar

planlamay1 ciddiye almayacaklardir.

Oneri 3: Kapsayicl bir yaklasim benimsenmelidir. Oyle ya da boyle biitiin
onemli paydaslar, planlama asamasina katkida bulunabilmelidir. Bu, ileri stiriilen her
goriigiin esit derecede ele alinacagl ya da tiim calisanlarin planlamanin her asamasina
katilacagr anlamina gelmemektedir. Fakat plan hazirlama gorevi kiiclik bir gruba da

yiiklenmemelidir.

Oneri 4: Yetkili bir planlama grubu olusturulmahdir. Stratejik planlama
stireci katilimer bir anlayisla yapilmalidir. Ancak bu anlayis orgiit i¢inde anarsik bir
ortama sebep olmamalidir. Uygulamadaki gerekliliklerden 6tiirti, siireg yeterli yetkilerle

donatilmis bir planlama grubunun gézetiminde yiiriitiilmelidir.

Burada tiglincii ve dordiincii 6nerilerin birbiriyle gelistigi disiiniilebilir. Fakat
burada kastedilen sudur: Planlama siireci, orgiitle baglantis1 bulunan herkesin fikirlerinin
alindig1 ve biitiin ¢alisanlarin, yoneticilerin ve paydaslarin katkida bulunabildigi bir siire¢
olmalidir. Fakat boyle bir faaliyet, bir planlama grubunun kontroliinde ve gozetiminde
gerceklestirilmelidir. Planlama grubunun gorevi, katilimcilarin yaptigr girdileri dogru
yerlere yonlendirmek olmalidir. Aksi takdirde orgiitte bir karmasa ve diizensizlik

yasanacagi i¢in katilimdan beklenen sonug da elde edilemeyecektir.

Bulgu 2: Kurumun yayinladig: faaliyet raporlarindan elde edilen verilere gore
2013 ve 2014 yillarmin performans hedeflerinin gerceklesme oranlar1 karsilastirildiginda,
2013 yilinda gergeklestirilemeyen hedeflere miiteakip yilda daha c¢ok dikkat edildigi
gorilmektedir. 2013 yilinda gergeklestirilme orani diisiik olan performans hedeflerinden
37 tanesi, 2014 yilinda daha yiiksek oranlarla gerceklestirilmistir. Buna karsilik sadece 4
hedef, 2014 yilinda daha diisiik oranlarla hayata gegirilmistir. Bu istatistiki veriler ile
birlikte Sivil Havacilik Genel Miidiirliigti’niin 2008-2012 ve 2013-2017 stratejik planlar
karsilastirildiginda, yeni stratejik planin ¢ok daha gercekei, ulasilabilir ve uygulanabilir
oldugu goriilmiistiir. Gelisimsel bir siire¢ olan stratejik planlamanin basarisi, yapilan

hatalardan ders ¢ikarmaya ve dogrulari da 6rnek almaya baglhdir.
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Bulgu 2, arastirmanin ikinci denencesi olan kamuda stratejik planlarin
etkililiginin, o kurumlarin stratejik planlama deneyimlerine bagl oldugu denencesini

dogrudan desteklemektedir.

Oneri 5: Yapilmis uygulamalardan 6rnek alinmahdir. Her 6rgiitiin kendine ait
misyonu, kiiltiirii ve faaliyet alan1 vardir. Bu ylizden orgiitler stratejilerini, amaglarini ve
faaliyetlerini kendi gerekliliklerine gére olusturmalidir. Orgiitler ne kadar birbirine
benzerse benzesin, bir 6rgiit i¢in uygun olan stratejik planlamanin diger bir orgiitte de
ayn1 sonucu vermesi beklenemez. Yine de baskalarinin basarilarindan ve hatalarindan

ders ¢ikarmak her zaman i¢in miimkiindiir.

Oneri 6: Yapilan hatalardan ders cikarilmahidir. Stratejik planlar belirli bir
donemi kapsayan siireler i¢in hazirlanmaktadir. Her planlama déneminin sonunda planin
degerlendirmesi yapilirken, uygulamada yapilan hatalar ayrintili olarak incelenmeli ve
bunlarin sebepleri irdelenmelidir. Boylelikle gelecek planlama dénemlerinde ayn1 hatalar

tekrar edilmeyecektir.

Bulgu 3: Stratejiler gercekte stratejik planlamayi “stratejik” yapan unsurlardir.
DPT modelindeki en biiyiikk eksikliginin de stratejilerle ilgili  oldugu
degerlendirilmektedir. Bu modelde stratejiler, hedeflerle faaliyetler arasinda neredeyse
farkedilmemekte ve kendilerine gereken 6nem verilmemektedir. Altinci boliimde daha
detayli olarak ele alindigi gibi bunun en biiyilkk nedeninin, bu modelde “strateji
formiilasyonu” kavraminin iizerinde yeterince durulmamasi ve stratejik konularin
belirlenmemesi oldugu diisiiniilmektedir. Bu sorun aslinda DPT modelinde stratejik
planlamaya; Bryson’un (2004) “goals approach” olarak adlandirdigi sadece amaglar esas
aliarak yaklasilmasindan kaynaklanmaktadir. Bagka bir sekilde ifade edilecek olursa bu
modelde vizyona ulagsmak icin 6nce amaglar ve hedefler belirlenir; sonra da bunlara gore
stratejiler olusturulur. Bu yontem dogru olmakla birlikte tek basina yeterli degildir.
Ciinkii mevcut durumu gelistirmek sadece gelecege yonelik tasarimlarda bulunmakla elde
edilemez. Bunun i¢in, halihazirda mevcut olan “stratejik sorunlarin” ve kuruma stratejik
fayda saglayan dogru uygulamalarin ele alinmasi1 gerekmektedir. Burada bahsi gecen
¢oziim bekleyen sorunlar ve yapilan dogrular, kurumdaki stratejik konular
olusturmaktadir. Stratejilerin belirlenmesi ya da bagka bir deyisle “strateji formiilasyonu”

da burada tespit edilen stratejik konulara dayanmalidir. Amag esasli yaklagimla
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“gelecege yonelik tasarim”larda bulunulurken stratejik konularin belirlenmesi ile de
“mevcut olanin gelistirilmesi” hedeflenir. Boylece DPT modelinde hissedilen durum
analizi ile amaglar, hedefler ve stratejilerden olusan gelecege bakis boliimii arasindaki

kopukluk da giderilmis olacaktir.

Bulgu 3, arastirmanin {igiincli denencesi olan stratejik planlama siirecinde stratejik
hususlarin dogru belirlenmesinin, olusturulan stratejilerin etkililigini artirdigini dogrudan

desteklemektedir.

Oneri 7: Olumlu veya olumsuz biitiin stratejik konular ortaya konulmahdir.
Stratejik konular genel anlamiyla bir Orglitiin yapisini, yetkilerini, misyonunu, temel
degerlerini, iriinlerini, hizmetlerini vs. etkileyen sorunlar olarak tanimlanmaktadir.
Bundan dolay1 kavram, bazi ¢aligmalarda “stratejik sorunlar” olarak ele alinsa da orgiitii
ilgilendiren bir konunun stratejik olmasi icin illaki sorun olusturmasi gerektigi
diisiiniilmemelidir. Mevcut durumda dogru yapilan ve Orgiit i¢in fayda lreten bir
uygulamanin siirdiiriilmesi de stratejik bir konu olarak 6ne ¢ikabilir. Ciinkii yapilan dogru
uygulama sonucunda oOrgiitiin elde ettigi bazi faydalar bulunuyorsa, bunlarin yanlig
uygulanmas1 neticesinde de bazi sorunlar ortaya cikacaktir. Burada onemli olan bu
konularin stratejik seviyede olmasidir. Bagka bir deyisle taktik ve operasyonel konularla

stratejik konular birbirinden ayirt edilmelidir.

Bulgu 4: DPT modelinin, bir stratejik planda bulunmasi gereken temel unsurlara
sahip oldugu gozlemlenmistir. Bir stratejik plan hangi unsurlardan olugmalidir sorusunun
cevabini bulabilmek igin literatiirdeki bir¢ok stratejik planlama modeli taranmigtir (Al-
Garni, 1997; Allison ve Kaye, 2005; Bryson ve Alston, 2011; Nolan, Goodstein, ve
Goodstein, 2008; Mercer, 1991; Steiner, 1979). incelenen modellerin karsilastirma
yontemiyle degerlendirilmesi sonucunda bir stratejik planin genel olarak su adimlardan
olustugu gozlemlenmistir: planlama hazirligi; cevre analizi; orgiit degerlerinin,
misyonunun  ve  vizyonunun ortaya koyulmasi; amaglarin  belirlenmesi,
onceliklendirilmesi ve stratejilerin tespit edilmesi; izleme ve degerlendirme; uygulama
planinin olusturulmasi. Altinci boéliimde incelendigi gibi SHGM nin stratejik planinin,
dolayisiyla DPT’nin de stratejik planlama modelinin, siralamada bazi1 farklar
bulunmasina ragmen bu unsurlarin neredeyse tamamina haiz oldugu gézlemlenmistir.

Yine de bu stratejik planlama modeli, kamu kurumlar1 i¢in sadece referans bir modeldir.
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Ciinkii her kurumun kendine has bir yapis1 vardir; bulunduklari ¢evre de farklidir.
Omegin SHGM, diinyada standardizasyonun en ¢ok saglandig1 sektorlerden biri olan
havacilik sektoriinde faaliyet gosterdigi ve somut degerlerle ifade edilebilen amaglar
ortaya koyabildigi i¢in, tespit ettigi amaglara yonelik gerceklestirmeyi planladigi
faaliyetleri kolaylikla siralayabilmektedir. Ornegin saglik alaninda faaliyet gdsteren
Saglik Bakanlig iginse bunun bu kadar kolay olmayacag agiktir. Dolayistyla kurumlar,
kendi i¢yapilarini ve i¢inde bulunduklari sartlar1 da g6z 6niinde bulundurarak stratejik

planlama modelinde gerekli gordiikleri degisiklikleri yapmalidir.
Bulgu 4, arastirmanin dordiincii denencesini dogrudan desteklemektedir.

Oneri 8: Orgiitiin bulundugu cevredeki firsatlar ve tehditler, anlasilir ve
kapsamh olarak ele alinmahdir: Higbir orgiit statik bir ¢evrede bulunmamaktadir.
Sosyal, politik ve ekonomik egilimler devamli olarak oOrgiitii etkilemektedir.
Teknolojideki gelismeler yeni firsatlar dogurmasiyla birlikte yeni beklentilerin
olugmasina da sebep olur. Bu yiizden stratejik planlama orgiitiin dis ¢evresini tam olarak

yansitmalidir.

Oneri 9: Orgiitiin giiclii ve zayif yonleri, gercek¢i ve ayrintih olarak
degerlendirilmelidir: Basarili bir stratejik plan, orgiitiin giilii ve zayif yonlerini ve
bulundugu ¢evredeki firsatlar1 ve tehditleri géz onlinde bulundurur. Bu degerlendirme;
idari personeli, ¢alisanlari, hizmetten faydalananlar1 ve paydaslari da i¢ine alacak sekilde

farkli kaynaklara bagvurularak yapilmalidir.

Bulgu 5: Performans gostergeleri, stratejik planda belirlenen hedeflere ulasilip
ulagilamadigini tespit etmek i¢in kullanilan 6lgiitlerdir. SHGM nin stratejik planinda, her
hedefi gerceklestirmeye yonelik faaliyetler belirlendigi icin, performans gostergeleri de
bu faaliyetler esas alinarak belirlenmistir. Ornegin, “Diinya sivil havacilik sektdriinde
uluslararas: diizeyde sayginligi artirmak.” genel amagtir. “Uluslararasi diizenlemelerde
etkin rol oynamak, katki saglamak.” da bu amaci gergeklestirmeye yonelik olarak
koyulan hedeflerden bir tanesidir. Bu hedefe ulasabilmek icin belirlenen stratejiler
151¢inda dort tane faaliyet yapilmasi planlanmistir. Bunlardan birisi de “iiniversite ve
aragtirma kuruluslar1 ile is birligi protokolleri imzalanmasi”dir. Stratejik planda
performans gostergeleri de bu faaliyetlere gore diizenlenmistir. Buna gore 2013 ve 2017

yillar1 arasinda sirasiyla 2,3,4 ve son iki sene de bes adet protokol imzalanmasi
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ongoriilmiistiir. Hedeflere ulasilip ulagilamadigi da bu 6lgiitlere gore degerlendirilecektir.
Bunlarla paralel olarak kurumun yayinladigi faaliyet raporlari da tespit edilen performans
gostergelerine  gbére hazirlanmis ve degerlendirilmistir.  Burada performans
gostergelerinin izleme ve degerlendirmenin temel araglarindan biri oldugu sonucuna
ulagilabilmektedir. Nitekim, DPT’nin kilavuzunda da izleme ve degerlendirmenin
performans gostergeleri yoluyla yapilmasi gerektigi belirtilmistir (45). Buna ragmen
kilavuzda performans gostergelerine gelecege bakis boliimiinde yer verilmesinin hatali

oldugu degerlendirilmektedir.
Bulgu 5, arastirmanin besinci denencesini dogrudan desteklemektedir.

Oneri 10: Somut ve ulasilabilir hedefler belirlenmelidir. Performans
gostergeleri hedeflere ya da bu hedeflerin somut bir sekilde ifade edilmis halleri olan
faaliyetlere gore belirlendigi i¢in, hedefler miimkiin oldugunca somut ve ulasilabilir
olmalidir. Miimkiinse say1 olarak da ifade edilebilmelidirler. Boylelikle donem sonlarinda
toplanan veriler gostergelerle mukayese edilerek planin daha objektif bir degerlendirmesi
yapilabilecektir. Boylelikle eksik olan hususlar daha kolay bir sekilde tespit edilecek ve

bunlara kars1 gerekli 6nlemler alinabilecektir.

Bulgu 6: Altinc1 bolimde planmnin igerik yoniinden degerlendirilmesi basligi
altinda yapilan karsilastirmada daha detayli olarak incelendigi gibi SHGM Stratejik Plan,
DPT stratejik planlama modeline uygun olarak hazirlanmistir. Her ne kadar stratejik
planda maliyetlendirme ile izleme ve degerlendirme alt basliklar1 bulunmasa da, faaliyet
foyleri gercekte maliyetlendirme boliimiinii; performans gostergeleri ile yillik performans
izleme tablosu da izleme ve degerlendirme boliimiinii teskil etmektedir. Bunun disinda
stratejik planmn durum analizinde “Faaliyet Alanlar1 ile Uriin ve Hizmetlerin
Belirlenmesi” alt basligi bulunmamaktadir. Fakat “Kurulus Yapis1” boliimiinde Genel
Miidiirliige bagli her bagkanligin sundugu hizmetlere detayli olarak yer verilmistir.
Burada genel bir cerceve ¢izmesi bakimindan kurumun faaliyet alanlarindan

bahsedilmesinde fayda goriilmektedir.
Bulgu 6, arastirmanin altinct denencesini dogrudan desteklemektedir.

Oneri 11: Daha etkili ve 6zgiin bir stratejik planlama modeli gelistirilmelidir.

SHGM Stratejik Plani, DPT modeline uygun olarak hazirlanmis bir stratejik plandir ve
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birgok yoniiyle 6rnek sayilabilecek 6zellikleri bulunmaktadir. Bunlar arasinda; belirlenen
misyon ve vizyonunun kurumun amaglarinda dogrudan kendini gdstermesi, kurum
degerlerinin kiiltlir analizine gore ortaya koyulmus olmasi, hedeflerin ulasilabilir ve
performans gostergelerinin somut olmasi, amag¢ ve hedefler, stratejiler, faaliyetler ve
performans gdstergelerinin birbiriyle ¢ok iyi bir sekilde iliskilendirilmis olmasi gibi
hususlar 6ne ¢ikmaktadir. Fakat yine de planin bazi noktalarinda iyilestirilmeler ve
eklemeler yapilabilir. Bununla ilgili olarak, arastirmanin diger bulgularinda yer verilenler

disinda su 6nerilerde bulunulabilir:

e Stratejik planda planin hazirlik siireci ile ilgili bilgi sunulmalidir (planlama
ekibi, koordinatdr birimi, alt ekipler, yontem, vb.).

e Ust politika belgeleri (ulusal plan, orta vadeli plan vb.) ile stratejik plan
iliskisine yer verilmelidir.

e Hedefler ile ilgili varsayimlar, kisitlar vb. agiklamalarda bulunulmalidir.

e Agyrica bir 6nceki stratejik planin degerlendirilmesine de yer verilebilir.

Bulgu 7: SHGM Stratejik Planinda paydas analizi, paydaslarin kurum ve sektorle
ilgili diisiincelerini ortaya koymasi yonleriyle basarili olarak nitelendirilebilir. Ancak
altinc1 boliimde de ele alindig1 gibi burada bazi eksiklikler bulunmaktadir. Oncelikle,
uygulanan anketin detaylar1 ile ilgili bilgi mevcut degildir. Sayis1 400’i asan
paydaslardan ne kadarmmin ankete katildigi belirtilmemektedir. Dolayisiyla paydas
analizinde sunulan istatistiki verilen, paydaslarin ne kadarinin goriigiinii yansittig1 net
degildir. Bu hususun analizin gilivenilirligini azalttigi degerlendirilmektedir. Ayrica
paydaslarin hangilerinin i¢ paydas, hangilerinin de dis paydas oldugu hakkinda bilgi
verilmemistir. Son olarak; stratejik planda, paydas analizinde paydaslarin goriislerine yer
verilmesine ragmen, planin hazirlanmasinda paydaslarin  katkisina  basvurulup
bagvurulmadig: ile ilgili herhangi bir bilgiye de rastlanilmamistir. Bagka bir deyisle
amaglarin ve hedeflerin belirlenmesinde ya paydaslarin fikirleri degerlendirilmemistir ya

da degerlendirilse bile bunun belirtilmedigi goriilmektedir.
Bulgu 7, arastirmanin altinc1 denencesini dolayli olarak desteklemektedir.

Oneri 12: Paydas goriis ve onerileri, stratejik plandaki amaclar ve hedeflerle
iliskilendirilmelidir. Paydaslar, kurumun faaliyetlerini dogrudan etkileyen ya da kurum

tarafindan etkilenen ortaklardir. Paydaslar ile kurum arasinda yatay veya dikey iliskiler

121



bulunabilir. Stratejik planda paydaslarin goriislerine basvurmak, sadece onlarin genel
diisiincelerini ortaya c¢ikarmak icin yapilan anketlerden ibaret olmamalidir. Ozellikle
stratejik  paydaglarin planlama periyodu ic¢in Ongoriileri ve beklentileri, bir

degerlendirmeden gegirilerek plana dahil edilmelidir.

Bulgu 8: SHGM Stratejik Planinda amag ve hedefler, stratejiler, faaliyetler ve
performans gostergelerinin oOrgiisli, 60rnek derecede basarili bulunmustur. Buna gore
oncelikle genel amaglar belirlenmistir. Sonra bu genel amaglar1 ger¢eklestirmeye yonelik
spesifik hedefler siralanmistir. Miiteakiben her hedefin uygulamada karsilig1 olan ve bir
nevi “eylem plan1” olarak nitelendirilebilecek faaliyetler listelenmistir. Bu faaliyetler
ortaya koyulan stratejiler 15181nda tespit edilmistir. En son olarak da planlanan faaliyetlere
gore belirlenmis performans gostergeleri verilmistir. Burada eksik goriilen husus,
performans gostergelerinin hangi planl faaliyete yonelik oldugunun agike¢a belirtilmemis
olmasidir. Her ne kadar performans gostergesinin iceriginden belirli bir tahminde
bulunulsa da, performans gostergesinin dogrudan ilgili faaliyetle iligskilendirilmesinin

daha etkili olacagi degerlendirilmektedir.
Bulgu 8, arastirmanin altinc1 denencesini dolayli olarak desteklemektedir.

Oneri 13: Hangi performans gostergesinin hangi faaliyete yonelik oldugu
belirginlestirilmelidir. Performans gostergeleri hangi faaliyete yonelik olarak
belirlenmis ise, stratejik planda agikca gosterilmelidir. Clinkii ilgili faaliyetin basarili olup
olmadig1 performans olgiitlerine gore degerlendirilecektir. Bunun i¢in SHGM Stratejik

Planinda performans gostergelerine ilgili faaliyetin hemen altinda yer verilebilir.

Bulgu 9: SHGM Stratejik Planinda ozellikle 2014 yilinda belirlenen bazi
hedeflere fazlasiyla ulagiimasi durumu s6z konusudur. Ornegin; “Sektorle ilgili trendlerin
izlenme raporu” hedefi sayis1 ‘1’ iken, bu hedefin gergeklesme sayist ‘7’ olmustur.
Benzer sekilde “Denetimleri uluslararasi standartlarda yapmak ve bulgu takip sonuglarin
izlemek” hedefinin performans gostergesi ‘2’ olarak tespit edilmisken, bulgu sonuglariyla
ilgili ‘21’ adet analiz raporu yaymlanmistir. Yani bu 6rnekte ya performans hedefi dogru
olarak secilmemistir ya da pratikte karsilig1 olan bir uygulama, performans gostergesi

olarak dogru ifade edilememistir.

Bulgu 9, arasgtirmanin altinc1 denencesini dolayli olarak desteklemektedir.
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Oneri 14: Performans gostergeleri gercekei ve dogru olarak belirlenmelidir.
Stratejik planin basarisi, tespit edilen performans gostergelerine ne OSlgiide ulasilip
ulasilmadigiyla degerlendirilecektir. Bu yiizden performans gostergelerinin dogru ve
gercekei olarak secgilmesi gerekmektedir. Burada belirlenen hedefler ile kurumun
kapasitesi arasinda uygun bir baglant1 kurulmalidir. Ilgili hedefe yonelik olarak kurumun
kapasitesinin ¢ok iistiinde bir performans Olgiitii belirlemek, ortaya konulan c¢abaya
ragmen basarisizlik olarak addedilecektir. Tam tersi olarak kapasitenin ¢ok altinda
hedefler belirlemek ise gergekte basarisiz olunmasina ragmen kagit iizerinde basarili

goriiniilmesine sebep olacak, bu da planin ger¢ekeiligine golge diigiirecektir.

Bulgu 10: SHGM’nin Stratejik Planinda izleme ve degerlendirmenin nasil
yapilacagi hakkinda yeterli bilgi mevcut degildir. Planda izleme ve degerlendirme isimli
bir bolim olmasa da gercekte performans gostergeleri bu maksada yonelik olarak
sunulmaktadir. Ayrica planda “Yillik performans izleme tablosu”na da yer verilmistir.
Fakat bu iki unsur da izleme ve degerlendirmenin nasil yapilacagi hakkinda detayli bilgi

verememektedir.
Bulgu 10, arastirmanin altinci denencesini dolayl olarak desteklemektedir.

Oneri 15: izleme ve degerlendirmenin nasil yapilacagi daha fazla
detaylandirilmahdir. Buna yonelik olarak Oncelikle stratejik plana ne Olgiide
uyuldugunun tespit edilmesi maksadiyla hangi yontemlere bagvurulacagi hakkinda bilgi
verilmelidir. Bilgi toplama araglarinin neler oldugu da aktarilmalidir. Koordinasyondan
sorumlu bir birim mevcut olup olmadig1, mevcutsa bu birimin gorev ve yetkilerinin neler
oldugu belirtilmelidir. Degerlendirme maksadiyla hangi raporlarin ne siklikla
yayinlanacagi ifade edilmelidir. Ayrica belirlenen hedeflere ulasilamamasi durumunda

nasil bir hareket tarzinin takip edilecegi de agiklanmalidir.
7.2. Genel Sonuc¢

Kiiresellesmenin de etkisiyle diinya, hi¢ olmadigi kadar hizli bir degisim
gecirmektedir. Bu hizli  degisim, toplumsal yasami her alanda gittikge
karmasiklastirmaktadir. Bununla dogru orantili olarak, vatandaglarin devletten ve kamu
orgiitlerinden beklentileri de farklilasmaktadir. Kamu 6rgiitlerinin mevcut yapilari, bu

beklentileri karsilamaya yetmemektedir. Bu yaklasimla kamu sektorli, zamana ayak
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uydurabilmek, mevcut sorunlarina ¢6ziim bulabilmek ve toplumsal beklentileri
karsilamak maksadiyla 6zel sektorde kullanilan yonetim sistemlerine basvurmaya
baslamistir. Stratejik planlama da bu yoOnetim araclarindan biri olarak kendini

gostermistir.

Diinyada yasanan doniisiime paralel olarak, iilkemizde de ozellikle 1990°I1
yillardan sonra daha agik bir sekilde hissedilen kamuda yeniden yapilanma ihtiyaci, bu
donemde yasanan siyasi sikintilardan otiirii 2000°1i yillara kadar uygulamada kendine
karsilik bulamamustir. Ozellikle Avrupa Birligi’ne uyum siirecinin de etkisiyle atilan
adimlar sonrasinda ilk olarak 5018 sayili Kamu Mali Ydnetimi ve Kontrol Kanunu ile

stratejik planlama Tiirk Kamu Y6netiminde kendine yer bulmaya baglamistir.

Bu ¢alismada, Tiirk Kamu Y 6netiminde stratejik planlama siireci, Sivil Havacilik
Genel Miidiirliigi 2013-2017 Stratejik Plan1 iizerinden ele alinmigtir. Arastirmanin Sivil
Havacilik Genel Miidiirliigii lizerinden yapilmasinin sebebi, arastirma denecelerine
yonelik olarak, kurumun i¢inde bulundugu sektoriin gerekliliklerinin de etkisiyle;
stratejik  planin  hedeflerinin, diger kamu kurumlarmin stratejik planlariyla
karsilastirildiginda oldukga 6lciilebilir olmasidir. Dolayisiyla arastirma denencelerinin
daha iyi 6l¢iilebilmesi maksadiyla, calisma SHGM stratejik plani lizerinden incelenmistir.
Oncelikle stratejik planlama siireci ele alinmis, daha sonra da kurumun stratejik planindan
elde edilen verilerle ulasilan bulgu ve oneriler aktarilmistir. Bu bilgiler 1s181inda ulagilan
genel sonu¢ sudur: Stratejik planlama, kamu orgiitlerinin giiniibirlik kararlardan ziyade
tespit edilen vizyona ulagmak i¢in belirlenen hedefler dogrultusunda, stratejik bir
yaklasimla yonetilmesini amaglayan bir yonetim mekanizmasidir. Daha fazla dikkat
gosterilerek, emek ve gayret sarf edilerek ve yapilan hatalardan da ders ¢ikarilarak

uygulamanin basarisi arttirilabilecektir.

Sonug olarak ¢alismada elde edilen bulgular ve ulasilan sonuglar, aragtirmanin
denencelerini desteklemektedir. Arastirmanin en biiyiik kisit1 ve eksikligi ise, denenceleri
test etmede kullanilan verilerin iki y1l gibi az bir siireyi kapsayan raporlardan elde edilmis
olmasidir. Bu hususla baglantili olarak bundan sonra stratejik planlama konusunda
calisacak olanlarin, konuyu daha genis siireleri kapsayan veriler iizerinden

degerlendirmeleri 6nerilmektedir.
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