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GIRIiS

Insanlik tarihi kadar eski olan ydnetim, evrensel bir kavramdir. Davramslari
pek kestirilemeyen insanla ilgilenmekte ve toplumsal yasaminin bir geregi olan diger
insanlarla iligkilerini, onlarin davraniglarini incelemektedir. Bu yoniiyle bir beseri
iligkiler biitiinii olarak ifade edebilecegimiz yonetim, insanin sosyal bir varlik olmasi ve

tek basina hayatini stirdiirememesi nedeniyle de sosyal bir ihtiyactir.

Yonetim, ayn1 zamanda diizenli faaliyetlerden meydana gelmekte, diizen ise
tiim yonetim unsurlar1 arasinda anlamli bir uyumun olmasini gerektirmektedir. Bir
baska ifadeyle biitiin bu karmasik iliskiler ancak bir diizen igersinde ytiriitiilebilmekte,
buda amaglara yonelmis, beseri, sosyal ve psikolojik boyutlar1 olan bir faaliyetler

biitiinii olarak ifade edebilecegimiz yonetim araciligi ile olabilmektedir'.

Ayrica burada bahsi gecen insan iligkilerinin bir diizen igersinde yliriitiilme
ithtiyaci, yonetim diislincesinin Oncelikle sanat agirlikli, sonrada bilim agirlikli olarak
gelismesine neden olmustur’. Bu bakimdan yonetim, ilk caglardan beri degisik
boyutlarda yerine getirilmis, sanayi devrimine kadar sezgi ve tecriibeye dayali olarak el
yordamiyla uygulanan ve deneme-yanilma yontemi ile 6grenilen bir sanat niteligi
tagimistir. 18. yiizyilin ikinci yarisinda ortaya ¢ikan sanayi devrimiyle birlikte hem
isletmecilik hem de yonetim alaninda meydana gelen koklii degisimler, yonetim
olgusuna farkli bir boyut kazandirarak, yonetimin bir bilim haline gelmesine neden

olmus ve bilimsel teknikler yonetimin incelenmesinde kullanilmaya baslanmistir’.

Yonetimin ilk kez bilimsel bir aragtirma alani olarak incelenmeye baglandigi
sanayi devrimi sonrasindan gilinlimiize kadar, orgiitleri, bireyleri, ¢evreyle olan iliskileri
ve Orgiitler arasi iligkileri anlamaya yonelik birgok teori ortaya konmustur. Sanayi
devrimi sonrasinda ortaya konan bu teoriler icersinde klasik ve neo-klasik yonetim
teorileri; etkinlik ve verimliligi artirma cabasi tagimakta, orgiit icinde olanlari

aciklamaktan daha ziyade olmasi gerekeni belirtmekte, ideal tek bir Orgiit yapisi

! Salih Giiney, Yonetim ve Organizasyon El Kitabi, Ankara: Nobel Yaym Dagitim, 2000, 5.261.

% Nurullah Geng, Yénetim ve Organizasyon: Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar, 2. Baski, Ankara: Seckin
Yayincilik, 2005, s.39.

3 Goksel Ataman, isletme Yonetimi: Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar, 2. Baski, istanbul: Tiirkmen
Kitabevi, 2002, s.60.



oldugunu savunmakta ve Orgiitii kapal1 bir sistem olarak tasarlamaktadir. Cevrenin orgiit
tizerindeki etkilerini gbz ardi eden bu teorilerden klasik teori tiim dikkatlerini orgiitiin
bicimsel yap1 ve dinamiklerine yoneltmis digeri ise bunu tamamen kenara birakarak
insan davranislarinin incelenmesi ve agiklanmasi iizerinde durmustur®. Ayni zaman da
bu iki teori kapsaminda yapilan arastirmalarin bir¢ogu devlet dairelerinin ve ordunun
orgiitlenme bicimleri iizerine gerceklesmis, birgok bilim adami ve arastirmaciy1 dnemli
ol¢iide etkileyerek, uzun yillar gerek 6zel sektorde gerekse kamu sektdriinde uygulama

alan1 bulmustur.

Geleneksel yoOnetim teorilerinin yer aldigi bu donem sonrasinda diinya
ekonomik diizeninde meydana gelen degisimler ve her alanda ortaya cikan gelismeler,
yonetimsel sorunlar1 ve buna bagli olarak yoneticilerin ¢oziim arayislarinda degisime
neden olmustur. Ozellikle klasik ve neo klasik yaklasimlarin 6rgiit sorunlari karsisinda
yetersiz kalmasi iizerine, 1950’1 yillarin sonlarina dogru orgiit konularina degisik bir
acidan bakilmaya baslanmistir. Bu yeni yaklasimlardan biri olan sistem yaklasimi,
orgiitleri c¢evre ile etkilesim icersinde olan acgik sistemler olarak kabul etmektedir.
Davranigsal yaklasim ise, her yer ve zamanda gecerli en iyi bir organizasyon yapisi
olmadigini ve organizasyon ile ilgili her seyin kosullara bagli oldugunu savunmaktadir.
Bu yaklagimlarin ortaya konmasi ile orgiit yapisi, orgiitsel davranis, ¢evre kosullari,

teknoloji ve biiyiikliik arasindaki iliskiler yogun bir sekilde arastirilmaya baslanmistir’.

1970’1i yillara gelindiginde ise g¢evrenin etkileri daha fazla hissedilmeye
baslanmis, belirsizlik artmis, kiiresel rekabet ve teknoloji gibi faktorlerin etkisiyle
meydana gelen siirekli ve hizli bir degisim, Orgiitler arasinda yogun bir rekabetin
olugmasina neden olmustur. Her gecen giin rekabetin siddetinin daha ¢ok arttig1 ve
degisimin hizlandig1 bir ortamda orgiitlerin varliklarin1 devam ettirebilmeleri, hizl
degisen dinamik ¢evreye uygun olarak hizli hareket etmesini, dolayisiyla hizli kararlar
vermelerini ve bunlarin titizlikle uygulanmasimi zorunlu hale getirmistir®. Bu
zorunluluk, calismamizin da ana temasini olusturan ve iist kademe yonetimin formiile

ettigi stratejilerin uygulanarak, oOrgiitiin ¢evreye uyum saglayabilecegini; bunun da

4 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 10. Bask1, Istanbul: Arikan Basim Yayin, 2005, s.195-233.

> Kogel, 5.239-336.

® Cemal Zehir ve Mehtap Ozsahin, “Stratejik Kararlar Verme Hizi ve Performans iliskisi Uzerine Bir Saha
Arastirmast1”, 9. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Istanbul: MU, 12-14.05.2005, 5.369.
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ancak iist yonetimin, ¢evredeki firsat ve tehditler ile orgiitiin i¢ ¢evresindeki iistiinliik ve
zayifliklar analiz ederek gerceklestirebilecegini savunan stratejik yonetim yaklasiminin

dogmasina neden olmustur’.

1980’11 yillarda ise, diinyadaki kiiresellesmeyle paralel olarak, bircok alanda
oldugu gibi kamu yonetimi alaninda da bir degisim ve doniistim siireci yasanmistir. Bu
yeni kamu yonetimi anlayisi minimal devlet anlayisi, piyasa mekanizmalarinin
benimsenmesi ve isletme yonetim tekniklerinin kamu ydnetimine uygulanmasi olarak
ifade edilebilecegimiz ii¢ temel varsayima dayandirilarak, kamu kesiminin asir
blyiikliigiinii, kit kaynaklar1 verimsiz kullanarak tiikettigini oysa kamusal faaliyetleri
yerine getirebilecek alternatifler oldugunu ifade etmektedir. Ote yandan 6zel sektor
daha verimli ve etkin oldugu ve kaynaklar1 daha ekonomik kullandig1 da g6z oniinde
bulundurulunca isletme yonetim tekniklerinin kamu yonetiminde uygulanmasi bir

zorunluluk olmaktadir®.

Bu zorunluluk; ilk olarak 6zel sektérde uygulama alam1 bulan stratejik
yonetimin, kamu hizmetlerinde etkinlik, ekonomiklik, verimlilik, miisteri odaklilik,
sorumluluk, kalite, performans, seffaflik, hesap verebilirlik gibi degerleri savunan yeni
kamu yonetim anlayis1 kapsaminda kamu idarelerinde de uygulanmaya baslanmasina
neden olmustur. Diinyada ki bu kamu reformu ¢aligmalar1 dogrultusunda basta yerel
yonetimler olmak iizere, tiim kamu kurumlart bu sancili degisim silirecinden

etkilenmislerdir.

2000’11 yillara gelindiginde ise Tiirkiye’deki kamu yonetimi de bu degisimden
etkilenmeye baslamis ve stratejik yonetimin Tiirk kamu YOnetiminde uygulanmasina
yonelik ¢alismalar baslatilmistir. Ulkemizde “kamu ve Yerel Yonetimler Reformu”
kapsaminda yapilan bu yasal diizenlemeler ile kamu yonetimi ve belediye yonetiminde

bu yeni yaklagimin gerceklestirilmesi amaglanmustir.

Yapilan bu ¢alismada ise kamu idarelerinde 6zellikle yerel yonetimlerin 6nemli

bir yap1 tasin1 olusturan Biiyliksehir Belediyelerinde uygulamadaki sorunlardan daha

7 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 6. Baski, Istanbul: Beta Yayinlari, 2003, s.21.

Dilek Memisoglu, Yeni Kamu Yonetimi ve Yerel Yonetimler Reformu. (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Siileyman Demirel Universitesi, SBE, 2006) s.138.



cok hazirlanig asamasindaki karsilagilan problemleri tespit etmeye ve bu problemlerle

ilgili ¢oziim Onerilerini ortaya koymaya yonelik olmustur.

Bu bakimdan ¢alismamizin ilk boliimiinde 6rgiit ve yonetim kavramindan ve
ozelliklerinden bahsedip, sonrasinda kamu yonetimi kavramina ve kamu yonetimle 6zel

yonetim arasindaki benzerlik ve farklara deginilmistir.

Ikinci Béliimde ise stratejik yonetim kavrami, dzellikleri ve araglar ile karar
verme teknikleri tanimlanmaya ¢alisilmistir. Bu bolimde son olarak literatiirdeki

stratejik yonetim modellerine deginilmistir.

Ucgiincii, dordiincii ve besinci boliimlerde ise stratejik ydnetimin modelinin ana
evrelerini olusturan planlama, uygulama ve kontrol siiregleri detayli bir sekilde

irdelenmistir.

Son béliimde ise Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’ne ait stratejik planlama ve

kontrol siireci olaraktan performans programi incelenmistir.

Sonu¢ kisminda ise Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin stratejik plan ve
performans programin da yasanan sorunlar ve eksiklikler ortaya konmus ve bu sorunlara

ait ¢coziim Onerileri getirilmistir.



_ BIRINCI BOLUM
YONETIM VE ORGANIZASYON

Yonetimin tarihsel siirecine dikkat edildiginde yapilan g¢aligmalarin ortak
noktasiin orgiitlerde etkinlik ve verimligi artirmak oldugu goriilmektedir. Diger bir
ifade ile artan insan ihtiyaclarinin en rasyonel bi¢cimde karsilanmasi amaglanmakta,
rasyonellik ise ancak orgiitler aracilig1 ile saglanabilmektedir. Ayni1 zamanda giiniimiiz
yonetim faaliyetlerinin biiyiik bir kism1 da toplumsal yasamla birlikte ortaya ¢ikan
orgiitler tarafindan gergeklestirilmekte ve her tiirlii yonetsel etkinlik onlarin ig¢inde
meydana geldigi i¢in yOnetim ve Orgiit kavramlar1 adeta esit kavramlar olarak
kullanilmaktadir’. Bu bakimdan orgiitlerin nasil calistigii ve orgiitlerde etkili
yonetimin nasil olabilecegini tiimiiyle kavramak onemlidir. Bu sebeple bu boliimde ilk
olarak orgiit kavrami ele alinacak, sonrasinda genel anlamda yonetim incelenerek kamu

sektoriinde ki yonetim kavramina deginilecektir.
I. ORGANIZASYON KAVRAMI VE TURLERI

Orgiitler insanlarin ¢ok farkli nitelikteki ihtiyaclarini karsilamak ve bireysel
olarak basaramadiklar1 seyleri gergeklestirmek icin kurulan toplumsal birimler olarak
ifade edilebilmektedir'®. Bu tanima gore en temel islevi insan ihtiyaclarini daha etkin bir
sekilde karsilamak olan orgiitler, ayn1 zaman da etkinligi artirarak, sinerjiyi ortaya
cikarir, bireyler icin daha fazla giivenlik hissi verir ve onlarin ait olma ihtiyaglarin

karsilarlar''.

Buna gore orgiitler; biiyiik ya da kiigiik, 6zel ya da kamu olsun en az dort ortak

karakteri i¢lerinde barindirmaktadir'*:

o Orgiitler, insanlar1 bir araya getirir. Diger bir ifadeyle, orgiitlerde en
temel unsur insandir ve iki veya daha fazla bireyin ¢abalarinin esglidiimlesmesi sonucu

ortaya ¢ikarlar.

° Bilal Eryilmaz, Kamu Yénetimi, 2. Baski, Istanbul: Erkam Matbaasi, 2002, s.3.

1 Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, 7. Baski, Ankara: Siyasal Kitabevi, 2005, s.3.

1 Geng, s.35.

12 Judith R. Gordon ve Digerleri, Management and Organizational Behavior, Boston: Allyn and Bacon, 1990,
s.210.



o Orgiitler, bir tesadiif sonucu degil; bilingli bir sekilde belirli amaglari

gergeklestirmek icin kurulurlar.

o Orgiitler, bu amaclara rastgele davramslarla degil; ancak bir diizen
cercevesinde isleyen yapilar sayesinde ulasabilirler. Bu bakimdan da 6rgiitler insanlarin

davranisglarini bir dereceye kadar sinirlandirmaktadir.

o Orgiitler, ancak sosyal bir ¢evrede faaliyette bulunabilen ve cevre ile
etkilesim igersinde olan agik bir sistemdir. Bu yoniiyle orgiitler insan topluluklar1 veya

toplumsal bir birim olarak ta adlandirilabilir.

Boylece bir orgiit, kisilerin tek baslarina gerceklestiremeyecekleri amaglarin
ortak ¢aba dogrultusunda gergeklestirilmesini saglayan bir ig boliimii ve koordinasyon

olarak tanimlanabilir'>.

Diger taraftan geleneksel oOrgiit yaklagimina gore Orgiit, ortak amaglari
gergeklestirmek ig¢in iglerin yapisina ve dagitimina iligkin siire¢ler olarak
tanimlamaktadir. Sistem yaklagimi ise genis bir ¢evresel sistem icersinde amaglar,
degerler, teknoloji, yap1, psiko-sosyal ve yonetim gibi alt sistemleri igeren'®, gevreden
bir takim girdileri alarak isleyen, enerjiye doniistiiren ve sonucta bunlari ¢iktilar
bigiminde yine gevreye veren toplumsal, agik bir sistem olarak tanimlamaktadir'. Bu
iki yaklasim arasinda en belirgin ve en Onemli fark; birinde Orgiit kapali bir sistem

olarak ele alinmakta, digerinde ise agik bir sistem olarak kabul edilmektedir.

Yapilan bu tanimlara gore; ticari ortakliklarin yani sira birlikler, kamu kurum
ve kuruluslari, dernekler, kuliipler, politik partiler, askeri kuruluslar, isletme birimleri,
takimlar ve buna benzer kuruluslar birer 6rgiit 6rnegi olarak verilebilir. Bu orgiitler ise,
amaglarma ve ekonomik yapilarima gore kamu ve 6zel olmak {izere iki ana sektdr
seklinde gruplandirilmaktadir. Ancak, son zamanlarda bunlarin arasina goniillii hayir
yapan kuruluslar ve sivil toplum katkili sosyal kurumlardan olusan kar amagsiz sektorde

tigtincli bir sektor olarak dahil olmustur.

B Kocgel, s.172.
14 Geng, s.34.
15 Can, s.4.



Bu sektorler'®:

Ozel (Kar Amacl) Sektir: Bu sektor igersinde en ¢ok rastlanan 6rgiit tipi olan
kar amaclh orgiitler, gelir elde etmek ve ticari amaglar1 bagarmak i¢in olusturulan
orgiitlerdir. Bu Orgiitlerin temel amaci; yasadigimiz toplumun gereksinimlerini
karsilayacak, mal ve hizmetleri lreterek topluma yarar saglayacak bir faaliyeti
gergeklestirmek ve faaliyet sonucunda bir gelir elde etmektir'’. Kiigiik ve biiyiik tim

ticari kuruluslar bu sektore 6rnek verilebilir.

Kamu Sektorii: Kamu hizmetlerini yerine getirmek i¢in toplumun verdigi
yetkiyle kurulan, yine toplumun kaynaklarmi kullanarak, faydasi iilke geneline
yayilmisg, biitiin bir toplumun ortak ¢ikar1 olan mal ve hizmetleri iireten Orgiitlerin
olusturdugu sektordiir. Bu sektor igerisinde yerel yonetim kurum ve kuruluslar
(Biiytiksehir, ilge ve ilk kademe belediyeleri, il genel meclisi vb. gibi) kamu kurum ve
daireleri (Bakanliklar, Devlet Planlama Teskilatt (DPT) vb. gibi) ve benzeri kuruluslar

yer almaktadir'®.

Kar Amacgsiz Sektor: Vakif, birlik vb gibi isimlerden olusan birbirinin ayni
veya benzer bir amaca ve bireysel ¢ikarlarin iistiindeki ¢ikarlara hizmet eden, kar amaci
glitmeyen oOrgiitlerin dahil oldugu sektordiir. Kar amacgsiz orgiitler, yine toplumun
gereksinimlerini kargilamak i¢in kurulmakla birlikte faaliyetleri sonucunda bir gelir elde
etme amaci giitmemektedir. Universiteler, Politik kuruluslar, saghk kurumlari, isci
sendikalari, federasyon ve konfederasyonlari, sivil toplum orgiitleri, dernekler ve

vakiflar kar amacli olmayan 6rgiitlere 6rnek verilebilir'®.

Ancak, tanimlanan bu ii¢ sektdr icersinde yer alan oOrgiitlerde; kimin lider
olacag, iscileri ve kisileri kimin yonetecegi en Onemli konulardan biri olmustur.
Yonetim faaliyetlerinin tarihine baktigimizda bu konu sadece isletmeler icin gegerli

olmamakta belirli amaclar1 gergeklestirmek icin bir araya gelmis tiim orgiitler igin

' Negahan Talat Arslan. “Kar Amagsiz Orgiitler ve Stratejik Yonetim”, (Elektronik Versiyon) CU Sosyal
Bilimler Dergisi. 2004, Cilt: 28, Say1: 2, s.155. http://www.cumhuriyet.edu.tr/edergi/makale/1017.pdf (10 Subat
2007)

17 Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, 3 Baski, Istanbul: Literatiir Yaymlari, 2006,
s.20.

18 Eryilmaz, s.7-9.

19 Arslan, s.156.



gecerli olmaktadir. Bu bakimdan 6rgiit tiirlerinin kar amacli olmasi veya olmamasi veya
kamu sektoriinde yer almasi yonetim bilimi agisindan énemli degildir™. Bir baska ifade
ile ister kar amagli caligsan bir isletmede, ister sosyal nitelikli kamu hizmeti veren bir
devlet kurulusu veya herhangi bir kar amagsiz kurulus olsun, Orgiitler amaglarina
ulagmak icin bagta beseri faktorler olmak tizere gesitli kaynaklar1 kullanirlar. Bunlar

etkili ve verimli bir sekilde kullanmak da yonetimin temel gérevidir®'.
II. YONETIM KAVRAMI

Yonetim, farkli disiplinlerin dahil olduklar1 bilim alanlarina goére farkli
yaklagimlarla ifade edilmekte ve ¢esitli 6zelliklerini 6n plana ¢ikartarak veya yonetime
belli agilardan bakip bu bakis acilarina gore tanimlanmaktadir. Ekonomistlere gore
yonetim, toprak, sermaye ve isgiicli ile birlikte iiretim fonksiyonlarindan biri olarak
goriilmekte iken, yonetim bilimciler yOnetimin bir otorite sistemi oldugunu ifade
etmektedir. Yonetim bilimcilere gore orglit, yonetenler ve yonetilenler olmak tizere iki
gruptan olusur. Bu iki grup arasindaki iliski otorite iliskisidir. Toplum bilimciler ise
yonetimi, bir sinif ve sayginlik sistemi olarak nitelendirmektedir. Ancak belirtilen bu
disiplinler haricinde, psikoloji, hukuk, sosyal psikoloji ve muhasebe gibi sosyal
bilimlerin ¢esitli dallar1 da yoOnetimi, ilgi alanlarimin amacia gore tanimlamaya

caligmaktadir®.

Bu uygulama alanlarinin yani sira, ¢ok boyutlu bir kavram niteligi tagimakta
olan yonetim; bir takim faaliyet ve fonksiyonlar1 ifade etmekte olan bir siire¢ veya bu
siirecte yer alan yoOneten kisi veya insanlardan olusan bir organ olarak da
nitelendirilmektedir. Gelismekte olan bir bilgi ve beceri toplulugu olmasi agisindan bir
bilim ve bir uygulamay1 ifade eden, toplumsal yasam kadar eski bir sanat olarak da

ifade edilebilen yonetim, ashinda bunlarin tiimidiir.

Buraya kadar yapilan agiklamalardan anlasilacagi gibi yonetim biliminin ¢ok
genis bir uygulama alanm1 ve farkli boyutlar1 mevcuttur. Ancak biitiin bu yaklagimlarin

ortak noktasi yonetimin, orgiitii olusturan insan gruplarinin ¢abalar1 ile ortak amaglarin

2 Ulgen ve Mirze, s.20.
2! {smet Mucuk, Modern Isletmecilik, 10. Baski, Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 1999, s.136.
2
Can, s.32.
z Kogel, s.15.



etkili ve verimli bir sekilde ulasilmasina ait bir siire¢ olmasidir®®. Bagka bir ifadeyle
yonetim, bir isletmenin veya orgiitiin daha Onceden belirlenmis bir takim amaglara
ulagsmak icin basta insanlar olmak {izere sahip oldugu iiretim kaynaklarmni (dogal
kaynaklar, parasal kaynaklar, donanim, demirbaslar, hammaddeler, yardimci
malzemeler ve zaman vs.) birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanilabilecek kararlar

alma ve uygulatma siireglerinin toplamidir®.

Diger taraftan tanimlanan bu siire¢ igersine yonetim fonksiyonlarini
ekledigimiz de yoOnetim, kar amaci giiden veya giitmeyen veya kamu Orgiitlerinin,
elindeki kaynaklarini; planlayarak, organize ederek, yiiriiterek ve kontrol ederek etkili
ve verimli bir sekilde kullanmasi ve amaglarmi gergeklestirmesi siireci olarak da

tanimlanabilir’®.
A. YONETIM FONKSiYONLARI

Yonetim faaliyetlerinin kapsami ile ilgili olarak yapilan ilk caligma klasik
yonetim diislinlirlerinden Henri Fayol tarafindan gerceklestirilmistir. Fayol, yonetimi bir
anda baslayip biten bir olay degil; her an yenilenen ve tekrarlanan bir siire¢ olarak ele
almis ve ¢esitli fonksiyonlardan olustugunu belirtmistir. Fayol’un yapmis oldugu bu
siniflamay1, giinlimiizde yonetim fonksiyonlarinin neler oldugu konusunda tam bir
goriis birligi olmamasina ragmen, ¢ogu yazar yonetimin temel fonksiyonlar1 olarak

kabul etmektedir’’.

Kamu ve 0zel organizasyonlarda tiim orgiitsel ve yonetsel etkinlikler igin
gecerliligini koruyan bu fonksiyonlar; planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve
denetimden olugmakta ve bu faaliyetlere yonetim siireci adi verilmektedir. Yonetim
stireci, igletme ve orgiitlerde, egitim ve saglik kurumlarinda, belediyelerde, derneklerde,
vakiflarda, sendikalarda, siyasi partilerde, dini, askeri ve diger her tiirlii kamu kurum ve

kuruluslarinda uygulanan ortak bir faaliyettir. Ayrica bu fonksiyonlar orgiitiin tim

24
Geng, s.17.

% Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar, 5. Baski, Istanbul: Beta Basim A.S.

2001, s.3.

2 Richard L. Daft, Management, 5. Edition, Dryden, 2000, s.7.

7 Mucuk, s.138.



basamaklarindaki faaliyetlerin dzii olup, 6rgiitiin biitiin faaliyetlerinde yerine getirilir™.

Bu fonksiyonlar (bkz. Sekil 1);

Tablo 1
Yonetim Fonksiyonlarinda Cevaplandirilmasi Gereken Sorular

Neyin, Ne zaman, Nasil, Nerede, Kim tarafindan, Ne kadar zamanda,

Planlama Hangi kaynak ve maliyetle yapilacak?

Orgiitleme Kim, Neyi, Hangi yetkilerle, Hangi ¢evrede yapacak?

Insanlar ortak amaclar dogrultusunda nasil yonlendirilip harekete

el e gegirilecek?

Koordinasyon | insanlarla isler arasindaki uyum nasil saglanacak?

Yonetim Fonksiyonlari

Amaglara ulasilma derecesi nedir? Ne gibi diizeltici ve koruyucu

Kontrol onlemler alinmalidir?

Kaynak: Goksel Ataman, Isletme Yonetimi: Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar, 2. Baski, Istanbul:
Tirkmen Kitabevi, 2002, s.13.

Planlama; bir amaci, gergeklestirmek i¢in en iyi davranis bigimini segme ve
gelistirme niteligi tasiyan bilingli bir slire¢ olarak planlama gelecekle ilgilenmekte ve
orgiitiin gelecegini bigimlendirmektedir®. Tamamen zihinsel bir ¢alisma ile bilingli bir
bicimde isletme veya Orgiit amaclarina ulasilmasi i¢in bir yol haritasi ¢ikartarak,
bilimsel ve deneysel tahminler dogrultusunda gelecegin kararsiz ve belirsiz yapisini
minimuma indirilmesine yardimci olur. Bu bakimdan belirtilen dogrultuda etkili bir

planlamanin yapilmasi, 6rgiitiin gelecekteki riskini azaltacaktir.

Orgiitleme; Orgiitleme veya organize etme genel bir ifade ile amaglar1 etkin ve
verimli bir bigimde gergeklestirmek i¢in insanlar ile orgiit kaynaklar1 arasindaki resmi
iliskinin saglanmas1 siireci olarak tammlanmaktadir’'. Burada orgiitleme faaliyeti
sonucunda en az emek, zaman ve maliyet gerektirecek en uygun bir yapiya ulagilmasi

hedeflenmektedir™”.

Bu siire¢ igersinde; yapilacak islerin belirlenerek gruplandirilmasi, emir

komuta diizeninin kurulmasi, boliimlendirmelerin yapilmasi, yetki ve sorumluluklarin,

28 Uygur Akyay ve Ramazan Géral, Yonetim ve Organizasyon, Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 2005, s.89.

¥ Geng, $.92.

30 Mucuk, s.146.

3! Gordon ve digerleri. s.6.

32 Richard M. Hodgetts, Yénetim: Teori, Siire¢c ve Uygulama, Cev: Canan Cetin, Esin C. Mutlu, Istanbul: Der
Yaymevi, 1997, s.27.
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gerekli isgiiciiniin ve yoOnetim alanlarinin belirlenmesi, merkezi ve yerel yonetim
uygulamalari, yonetim diizeylerine ve diger islere uygun nitelikte personelin se¢imi ve

atanmasi hususlari ele alinmaktadir™.

Planlama
(Arzulanana ulasmak igin
amaclarin ve yonlerin
belirlenmesi)

Kaynaklar M Performans
; Orglitleme
insan Kontrol = " i : Amaglara Ulagim
Finansal (Denetleme ve Yonetim {GDWVFIG‘SI ba§:r_l){la Urnler
diizenleme Fonksiyonlari SETRISHIE &0 Servis!
Ham Madde ; : Y sorumluluklar ol
Teknolgji faaliyetieri) Verimlilik

dagitmak)

Bilgi Etkinlik

Koordinasyon
(Faaliyetlerin bir biri
ardina getirilerek
biittinlestiriimesi)

Yoneltme
(Gahsanlan Motive
ederek etkilemek)

Sekil 1 : Yonetim Fonksiyonlari
Kaynak: Richard L. Daft, Management, 5. Edition. Dryden, 2000, s.8.

Yoneltme (Yiiriitme); Orgiitsel amacglara ulagabilmek i¢in calisanlart motive
ederek onlar etkilemektir. Bu paylasilan bir kiiltiir ve deger yaratmasina, ¢alisanlarin
tamaminin Orgiit amagclarini benimsemesine ve Yyiiksek seviyede bir performans
saglamaya yonelik ¢alisanlarin faaliyetlerini etkileme ¢abasi anlamina gelmektedir™®.
Emir-komuta veya yiiriitme olarak da adlandirilan bu islevin amaci, is gorenlerin
kendilerine verilen gorevleri etkin bir bi¢imde yerine getirmelerini saglamaktir.
Yonetici bu sathada astlariyla ilk kez karsi karsiya gelerek onlari belirli amaglar

dogrultusunda hareket etmeye yoneltir”.

Koordinasyon; Ortak amaca yonelik bir isbirligi sistemi ve mekanizmasi olup,
insanlarin ¢abalarinin birlestirilmesi, zaman bakimindan ayarlanmasi, faaliyetlerin
birbiri ardina gelmesi ve i¢ ige gecerek kenetlenerek birbirlerini biitiinlemelerinin

saglanmasidir®.

Kontrol (denetim); mevcut faaliyetlerden elde edilen sonuclarla, planlama

sathasinda belirlenen amagclara ne 6lgiide ulasildigini ve konulan usul, prosediir ve

33 Ulgen ve Mirze, s.24.
¥ Daft, s.9.

3 Geng, s.126.

36 Ataman s.496.

11



standartlara uygun yapilip, yapilmadigini belirleyen ve planlarda herhangi bir sapmanin
olup olmadig1 gézden geg¢irip, eger onemli bir sapma mevcut ise bu sapmanin miktarini

ve nedenlerini ortaya koyan bir denetleme mekanizmasidir®’.

Burada tanimlanan bu bes islev her yonetim siirecinde az veya ¢cok mutlaka
gereklidir. Bazi rutin islerde planlama ve orgiitleme islevleri daha az zaman alirken,
yoneltme islevi daha fazla zaman almakta, baz1 islerde ise planlama ve orgiitleme

islevleri Gnemli olup, daha fazla zaman alabilmektedir’®.
B. YONETIM KADEMELERI

Yonetim grup halinde ¢alisan insanlari ve diger isletme kaynaklarin1 kullanarak
ortak amaclara ulagma siireci olduguna gore en kiiciik isletmelerde bile birden ¢ok
yoneticiye ihtiyag vardir’®. Ancak her yoneticinin karsilastigi ve ¢ozmek zorunda
oldugu sorunlar ile olaylar1 goriis acist ve netligi farklilik gdstermekte, dolayisiyla
yonetsel isler tek bir yonetim kademesi veya diizeyinde degil cesitli diizeylerde yerine

getirilmektedir®.

Yonetimin hiyerarsik kademelere ayrilmasindaki en Onemli neden ve
yoneticileri, yonetimde olmayan c¢alisanlardan ayiran en onemli fark ise kaynaklarin
kullaniminda, karar vermede, rol ve statii iliskilerinde kendini gosteren yetkidir.
Kiiclilme, kademe azaltma, sifir hiyerarsi ve yataylagsma tarzinda son donemlerde
gelisen demokratik oOrgiit modelleri bir tarafa konulursa tiim hiyerarsik Orgiit
modellerinin temelinde (otorite) yetki kavrami mevcuttur. Bu yetkinin miktarina gore

bir yonetim kademeleri hiyerarsisi (basamaklar siras1) sz konusu olur*.

(Cogu organizasyonlarin amaglarina ulagmasini saglayan, bu yolda bagkalarina
is yaptiran yonetim kademeleri hiyerarsisi, genel olarak iic basamakli bir hiyerarsik
yapiya sahip bir piramitten olusmaktadir. Bunlar sekil 2°de de goriildiigii gibi icraci ya

da iist kademe yonetim (tepe yOnetimi), orta kademe yonetim ve On sira boliim sefleri

37 Can, $.293.

38 Ulgen ve Mirze, s.23.
% Mucuk, s.141.

40 Kocel, s.108.

4 Can, s.34.
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olarak da ifade edebilecegimiz alt kademe yonetimdir. Ancak genis organizasyonlarda
her seviye bir kag¢ alt kademeden de olusabilecegi gibi bir orgiitte herhangi bir yonetsel

faaliyeti gerceklestirmeyen calisanlarda mevcuttur. Bu calisanlar piramidin en son

basamagini olusturmaktadir*’.

Ust (Tepe)
Yoneticilegi

* Yonetim Kurulu Bagkant ve Uyeleri
+ CEQ (Chief Executive Officer)
+ Genel Mudorve Yardimneilart

/ Orta Kademe

+ Daire Bagkanlar1
+Bolum Yoneticileri

_ Yoneticileri + Isletme Mudurleri
/ + Departman Mudrleri
/ Alt Kademe
/ Yioneticileri *Sef
/ 3 Bt : b Am"r
/ (Boliim Sefleri)
/ Yonetimde Olmayan : IC; I;frmr

Txr Qv T T ar .
(Uygulayia) Calisanla «Teknik Eleman

Sekil 2: Yonetim Kademeleri Hiyerarsisi

Kaynak: Judith R. Gordon and etc., Management and organizational behavior, Boston: Allyn
and Bacon, 1990, s.9.

1.  Ust Kademe (Tepe) Yonetim

Genellikle, iist diizey yOnetime “tepe yonetimi” bu kademeyi temsil eden
yoneticilere de “tepe yoneticileri” denmekte ve basinda bulundugu kurumun iist diizey
yetkilerini kullanan; yonetim kurulu bagkani, yardimcilari ve iiyeleri, baskan, genel
koordinator, genel miidiir ve yardimcilar1 gibi birinci dereceden sorumluluklari olan

sahislardan olusmaktadir®.

Ust yonetimi olusturan bu kisiler; uzun vadeli bir odaga sahip olup, tiim
isletmenin sorumlulugunu tagimakta, Orgiitiin gelecegini tahmin etme ve planlama,
Orgiitiin yoniinii belirleyen vizyonu, misyonu, stratejik plani, uzun donemli hedefleri ve

politikalar1 gelistirme, sorumlusu oldugu orgiitii disarida temsil etme gibi ydnetsel

42 Susan Clayton, Yénetim: Supervision, cev. Mehmet Zaman, Istanbul: Hayat Yayinlari, 1996, s.40.
 Mucuk, s.142.
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faaliyetlerle ugrasmaktadir. Bundan bagka {ist yonetim genel ekonomik sartlar, siyasi

atmosfer, kanunlar ve kamuoyu gibi dis etkilerle de ilgilenirler**.

Diger taraftan tepe yoneticileri, bu tiir yonetsel faaliyetleri yerine getirebilmek
ve Orgiitiiniin tamamini bir biitiin olarak gorebilmek i¢in kavramsal bir beceriye sahip
olmalidirlar. Bu beceri analiz etme becerisi ve alternatifler arasindan en iyisini
secebilme anlaminda karar verme gibi diger bazi becerilerle birlikte o6zellikle iist

kademe yonetimi igin biiyiik bir nem teskil etmektedir™®.
2.  Orta Kademe Yonetim

Orta kademe yoOnetimi, {ist kademe ile alt kademe yonetim arasinda yer alir ve
iist diizey yonetimce belirlenen amacglar1 ve direktifleri gerceklestirmeye yonelik
programlar1 planlar ve uygular. Ayrica boliim seflerinin ve uzmanlik alanlarinda ¢aligan
kisilerin islerini yonetir ve onlara destek olurlar®. Bu kademedeki yoneticiler, boliim
miidiirli, fabrika miidiirii, daire baskani, sube yoneticisi, idare amiri gibi isimlerle

anihir?’.

Bu kademede ki yoneticiler, sorunlari teknik bilgisiyle ¢ozme ve teknik destek
verme yerine baskalariin faaliyetlerini planlama, yoneltme, koordinasyon vb. yonetim
fonksiyonlar1 ile ilgilenmektedir. Dolayisiyla personeli iyi bir sekilde yonlendirme,
motive etme, etkili iletisim her kademede gerekli olmakla beraber orta kademede

nispeten daha énemli bir hal almaktadir.

Ancak orta kademe yonetiminin bu geleneksel rolii son zamanlarda yonetim
bilgi sisteminin kurulmasi, yOnetim uygulamalarindan birisi olarak goriilen yalin
organizasyon, sebeke organizasyon gibi gelismeler ve kiiclilme, dis kaynak kullanima,

yeniden yapilanma gibi uygulamalar sonucu énemini yitirmistir*.

h Clayton, s.41.
* Mucuk, s.143.
4 Kocel, 5.109.
4 Can, s.34.

a8 Kogel, s.109.
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3. Alt Kademe Yonetimi (Boliim Sefleri)

Bunlar giinliik faaliyetleri gerceklestiren is¢iler, teknik ya da ticari personel
veya biiro personelinin gozetiminden sorumlu ilk diizey yoneticilerdir. Sef, amir,

. [ 4
nezaretgi, ustabasi, usta gibi isimlerle anilir %,

Alt kademe yoOnetim, fiilen i basindaki yonetim gorevi olmayan calisanlarin
giinlik ¢abalarmi yénetir ve yonlendirir’. Bunun iginde sahip olduklari teknik
becerilerini kullanirlar. Teknik beceri, diger kademelere nazaran bu kademede daha

onemli olup, yéneticinin fonksiyonel uzmanlik alanini ifade etmektedir’'.

Ancak meydana gelen teknolojik gelismeler sonucu ortaya ¢ikan yeni yonetim
ve Orgiitlenme teknikleri alt kademe yoneticilerinin roliinii daha da 6nemli hale

getirmekte ve sorumluluklarini artirmaktadir®”.
III. KAMU YONETIMi
A. KAMU YONETIMi TANIMI

Yonetim genel ve beseri bir faaliyettir; biitiin sosyal durumlarda yani kii¢iik
biiyiik biitiin gruplarda s6z konusudur. Diger bir ifadeyle yonetim; en kiiciik sosyal
birim olan aileden baslayarak en biiyiik siyasi otorite olan devlete kadar ¢esitli asama ve
diizeylerde yiiriitiilen faaliyetler biitiinlinden meydana gelir. Bu faaliyetler biitiini
icersinde kamu ydnetimi ve 6zel yonetim, genel bir kavram olan yonetimin iki temel alt

basligin1 olusturmaktadir.

Bu iki alt basliktan biri olan kamu yonetimi temelde islevsel ve yapisal olmak
lizere iki yonliidiir. islevsel yone gére kamu yonetimi, genel yasalar1 ve kamu politikas1

kararlarim1 uygulama siireci iken yapisal bir kavram olarak kamu yonetimi devletin

4 Can, s.34.

50 Geng, s.30.

I Kogel, .20.
2 Ataman, s.18.
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orgiitsel gdriiniimiinii yansitmaktadir™. Bu bakimdan “kamu yénetiminin en gelismis

orgiit yapisi devlettir” denebilir.

Devletin gorevleri ise; yasama, yiriitme ve yarglt olarak ii¢c ana grupta
toplanmakta, yiirlitme yani yOnetim yasamanin koydugu sinirlar igersinde yerine
getirilen bir gorev olarak kamu yonetimini ifade etmektedir’®. Bu bakimdan kamu
yonetimi, devlet ve toplum diizeninin temel unsuru olup, devletin, amaglarini
gerceklestirecek bicimde, insanlarin ve diger iiretim unsurlarinin baslica planlama,
organizasyon, koordinasyon, yoneltme, yetkime, halkla iliskiler, denetim vb. siirecler
yoluyla faaliyetlerin yerine getirilmesidir’. Benzer bir tamimla kamu y6netimi; kamu
politikalarin1 olusturma ve bunlar1 uygulama, planlama, Orgiitleme, ydnlendirme,
koordinasyon sevk ve idare gibi eylem ve islemlerden meydana gelen faaliyetler

biitiiniidiir®.

Yapilan bu tanimlara gére kamu yonetimi; baskalarin1 sevk ve idare etmeyi,
onlar {izerinde otorite kurmayir kapsamakta, yonetimden ¢ok idare anlamina
gelmektedir. Ayrica amaci toplumun giindelik ve ortak gereksinimlerini karsilayarak,
giindelik yasamin siirdiiriilmesini ve kamu yararinin gergeklesmesini saglamak olan
kamu yonetimi, hukuki dayanak igersinde hareket eden bir yap1 olup, devletin idare

organlari tarafindan yerine getirilmektedir’’.

Ancak gilinlimiizde hukuki dayanak, kamu giiciiniin gegerliligini belirleyen
unsur olmaktan ¢ikmis, onun yerine kamu kurumlarinin hukuka uygun olarak sagladigi
hizmetler almistir. Bu durum kamu kurumlarini emredici bir yap1 olmaktan ¢ikarmais,
hizmet eden bir grup haline getirmistir™". Bir bagka ifadeyle kamu yénetimi ¢alisanlara
emir verip onlardan itaat bekleme fonksiyonu olmaktan daha ziyade cagdas Orgiit
yaklagimlarinda oldugu gibi calisanlarla birlikte is yapma etkinligi haline gelmesine

neden olmustur”. Bu sebeple, kamu yonetimiyle 6zel yonetim arasinda bazi ortak

33 Eryilmaz s.4

* Metin Giinday, idare Hukuku, 7. Bask1, Ankara: imaj Yaymecilik, 2003, s. 16.

5 Azim Oztiirk, 21.Yiizyil Tiirkiyesi Icin Yerel Yonetim Modeli, istanbul: Umraniye Belediyesi Yaynlari,
1997, s.35.

*% Eryilmaz, s.6-9.

57 Giinday, s.14.

38 Oztiirk, s.35.

% Geng s.15.
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Ozellikler mevcut olup, degisik amaclari, yontemleri ve statiileri nedeniylede bir takim

farkliliklara da sahiptir.
1. Kamu Ve Ozel Yonetim Arasindaki Benzerlikler

Yonetimle ilgili orgiit teorilerinde ilk baglarda devlet ve kamu kurumlarinda
arastirmalar yapilsa bile, biiylik bir kismi 6zel sektér kuruluslarinda yapilan
arastirmalara dayanmaktadir. Kamu yonetimi ise bu arastirmalardan biiyiik 6lciide
yararlanmis ve yararlanmaya devam etmektedir. Bu bakimdan diinyadaki genel
degismelere uygun olarak kamu yonetimi ve 6zel yOnetim arasinda Onemli bir
yakinlasma ve is birligi goriilmekte, calisma yontemleri bakimindan iki kesim giderek
birbirine benzemektedir. Benzerlik teorik yaklagimlarin kaynaklarinin ayni olmasindan

kaynaklanmaktadir®®. Kamu yénetimi ile 6zel yonetim arasinda ki ortak noktalar®;

. Ister 6zel kesimde isterse kamuda calisanlar islerini yiiriitirken ayni

bilgileri usulleri ve teknikleri kullanmaktadirlar.

o Hem kamu hem de 6zel yonetim igerisinde yer alan orgiitler biiylimeleri
ve geligsmeleri sonucu zorunlu olarak biirokratik bir yap1 kazanmaktadirlar. Bu yoniiyle
her iki orgiit tipinde is boliimii, uzmanlagma, hiyerarsi ve formellesme gibi benzer

nitelikler kazanir.

. Her iki kesimde de kurallar sistemi orgiit, personel, mali kaynak ve

hizmet binalar1 gibi ortak dgeler ve sorunlar bulunmaktadir.

o Esas itibari ile biitlin yonetimler personel yoOnetimi, mali yOnetim,
orgiitiin yap1 ve isleyisini idare etme, program ve yontem gelistirme gibi dort temel

islev ylrtitmektedir.

60 Geng, s.28.
! Eryilmaz, s.33.
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2. Kamu Ve Ozel Yonetim Arasindaki Farkhliklar

Kamu ve 6zel yonetim arasinda yapi ve isleyisten kaynaklanan temel bazi
farkliliklar bulunmakta, ancak bu farkliliklar nitelik bakimindan ve donemler itibariyle

baz1 degisikliklere ugramaktadir. Bu farkliliklar ise®;

. Kamuda verilen hizmetler genellikle vergiler yoluyla finanse edilir. (milli
savunma ve genel gilivenlik hizmetleri gibi) Ayrica kamu orgiitlerinde gelir devlet
biitcesinden verilebildigi gibi bu kuruluslar gereksinimlerini saglayabilmeleri igin
kendileri de bir gelir elde edebilir. Ancak bu gelirin ama¢ hizmet iiretmek oldugundan
bir kar olarak degil bir katk1 pay1 olarak diisiiniilmesi gereklidir. Ozel sektdrde ise gelir

mal ve hizmetlerin satisindan elde edilen kar ile saglanmaktadir.

° Kamu yonetimi siyasal sistemin yiirlitmeye iligkin  kolunu
olusturmaktadir. Bu nedenle kamu yonetimi siyasal sistem i¢inde alinan kamu politikas1

kararlarmni uygulamakla ilgilenir. Ozel sektoriin ise bdyle bir zorunlulugu yoktur.

. Kamusal mal ve hizmetlerin faydasi bdliinemez, kullanicilarina gore
fiyatlandirilamaz ve hizmete iliskin fiyati ddemeyenler bu hizmetten mahrum edilemez.
Ozel mal ve hizmetler de ise, mal ve hizmetlerin faydas: ferdi ve boliinebilir niteliktedir,

hizmete iliskin fiyat1 6demeyenler hizmetten yararlandiriimazlar.

° Ozel mal ve hizmetlerin fiyat1 serbest ekonomik sartlarda piyasa
kosullarma goére belirlenmekte, kamu hizmetlerinin fiyatin1 ise toplumu meydana
getiren c¢esitli gruplarinin gelir diizeylerini dikkate alan siyasi organlar tarafindan

belirlenmektedir.

o Ozel organizasyon igin kar amac1 on planda iken, kamu organizasyonu
kar amac1 yerine topluma hizmet diisiincesi daha belirgindir. Diger bir ifadeyle kamu
hizmetleri dogrudan kar amacina gore degil kamu yararina uygun olarak halka sunulur

ve kamu kurumlarinda kar kavraminin yerini sosyal fayda kavrami alir.

%2 Eryilmaz, s.34.

18



° Kamu hizmetlerinden yararlananlara halk, kamu veya toplum, 6zel mal

ve hizmetleri satin alanlara ise miigteri denir.

° Ozel bir kurulusun amaci orgiitiin ¢ikarimi gelistirmek iken, kamuda

halkin ¢ikarlarina uygun hareket etmek esastir.

° Kamu kurumlar1 kendi ¢ikarlarin1 belirlemede ve gelistirmede 6zel
kuruluglar gibi serbest ve bagimsiz degildir. Kamu kurumlarmin goérevi kendileri

tarafindan degil se¢imle is basina gelen organlarca belirlenir.

° Kamu kurumlarinin tekel olmasi, rekabetten uzak bir ortamda
hizmetlerini yiiriitmelerine neden olmakta, 6zel sektor ise degisen ¢evre unsurlari ile

birlikte yogun bir rekabet ortami icersinde yer almaktadir.

° Ozel isletmeler, kamu 6rgiitlerine gdre daha fazla serbestlie sahiptirler.
Kamu orgiitleri devletin bir pargasidir ve dolayisiyla degisik organlarca yogun bir

denetime tabidir.

. Kamuda calisanlarin ayliklari ve ticretleri, alt ve {ist limit itibariyle siyasi
organlar tarafindan belirlenir, 06zel isletmelerde ise c¢alisanlarin {ist limitleri

bulunmamakta, ticretleri basar1 durumuna gore diizenlenebilmektedir.

o Sinai ve ticari faaliyetlerin nitelik ve nicelik itibari ile artarak topluma
genel olarak yiikledigi yilike sosyal maliyet denilmektedir. Kamu yonetimi 06zel
kesimden farkl1 olarak sosyal maliyet kavramiyla da ilgilenmek zorundadir. Ozel sektor

kuruluglari ise sosyal maliyet sorunuyla ilgilenmek istemez.

° Kamu yonetiminde uygulanan usul ve kurallar yasalarla ayrintili olarak
belirlenmistir. Ozel kesimde de yasal diizenlemeler olmasina ragmen, bu diizenlemeler

genel nitelikte ve fazla ayrintili degildirler. Ayrica say1 bakimindan da azdirlar.
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Sekil 3 : Kamu Yonetimini Olusturan Unsurlar

B. KAMU YONETIMINI OLUSTURAN UNSURLAR

Kamu yonetimi devlet ve toplum diizeninin hi¢ bir kesintiye ugramadan
islemesi ve kamunun ortak ihtiyaclarin1 karsilamaya yonelik mal ve hizmet {iretiminin
gergeklestirilerek halka sunulmasina iligkin bir sistemdir. Her sistem gibi kamu

yonetimi sistemi de ¢esitli unsurlardan olusmaktadir. (bkz. Sekil 3) Bunlar®:

° Kamu yonetiminin birinci unsuru, digerlerine gore daha onemli ve
etkileyici olan halktir. Halk, cesitli tiikketici gruplari, siyasi liderler, yasama organi

tiyeleri ve baski gruplarindan olugmaktadir.

. Kamu yonetiminin ikinci unsuru, orgiittiir. Devletin, kamu mal ve
hizmetlerin iiretilmesi ve halka sunulmasi islerini ve gorevlerini yerine getiren orgiit,
hizmetlerin tlirline ve niteligine goére, merkezi ve yerel diizeyde olmak {izere

konumlanmaktadir.

° Kamu yonetiminin iiglincii unsuru, toplumsal sorunlari tanimlama ve
bunlarin ¢dzlimlerini belirleyen kamu politikasidir. Buda kanun yapma, idari
diizenlemeleri gergeklestirme, alternatif ¢6ziim Onerileri arasinda se¢im yapma ve

sorunlar1 ¢6zecek en uygun yontemleri belirleme isleridir.

% Eryilmaz, 5.9-10.
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° Kamu yonetiminin dordiincii  unsuru, norm diizenidir. Ideolojik
diisiinceler ve siyasi tercihler; Anayasa, kanunlar ve idari diizenlemeler, kamu
yOnetiminin Orgiit yapisini ve isleyisini diizenlemekte ve yonlendirmektedir. Bu yapilan

islevler norm diizeni ortaya koymaktadir.

. Kamu yonetiminin besinci unsuru hizmetlerin diizeyinin ve miktarinin

bagli oldugu mali kaynaktir.

° Kamu yonetiminin altinct unsuru ise orgiitii harekete gegiren ve isleten

insan kaynaklar1 yani kamu gorevlileridir.
C. TURKIYE’DE KAMU YONETIMI

Her iilkenin kamu yoOnetimi sistemi, o iilkenin i¢ sartlar1 ile ilgili olarak,
anayasa ve yasalardaki faktorlerin yani sira, kiiltiirel, sosyal, siyasi, ekonomik ve tarihi
faktorlerin etkisi altinda sekillenir ve gelisir. Bu bakimdan Tiirkiye’nin de kendine has
bir kamu y6netim anlayis1 meveuttur®™. Bu anlayis icersinde sekillen kamu ydnetiminin

mevcut durumunu asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir®:

. Kamu, giiclii bir merkezi yapiya sahiptir; yonetsel kararlar merkezde

alinmaktadir.
. Hantal bir yapiya sahip oldugundan biirokrasi yavas islemektedir.

° Yonetimde giivensizlik ve buna dayali olarak kirtasiyecilik s6z

konusudur.
° Yonetimde katilimeilik kiiltiirii gelismemistir.
° Tasarruf anlayisi1 zayif oldugundan hizmet maliyetleri yiiksektir.

° Kisa, orta ve uzun vadeli amag ve hedeflere dayali calismak yerine yillik
plan ve programlara dayali ¢alisma benimsenmekte, bu da uzun donemli ve istikrarl

gelismeyi saglayamamaktadir.

o4 Eryilmaz, s.83.
%5 A. Narinoglu, Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama ve Uygulama, istanbul: Mart Matbaacilik, 2006, s.88.
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Kaynaklar etkin olarak kullanilamamaktadir.

Degisime ve yenilige karst direng fazla olmakta ve geleneksel yap1 ve

Isleyis bozulmak istenmemektedir.

Bu 6zelliklere sahip olan kamu ydnetimi ayn1 zamanda sekil 4°de ki gibi bir

yapi igerisinde isleyisini siirdiirmektedir.

Kamu Yonetimin Yapis1

|
| 1
MerkeziY onetim Kuruluslan Yerinden Y onetim Kuruluslar:
| |
r 1 i | |
8 1. Ilce. Bucak Bolge Yonetim Kuruluslar: Yonetim (Universiteler,
EKurulu, Bakanlar) 1, Iige, ,Bolge) ; i
s . | (Il OzelIdares, TRT, KiT'ler, Meslek
i | 1 Belediyeler ve Koyler) Kuruluslar)
Yardunci Kuruluslar Bagh Kuruluslar
(MGEK, DPT, Danistay, (Vakiflar, Koy Hizmetleri,
Sayigtay) DSIveDigerleri)

Sekil 4 : Kamu Yo6netimin Yapist

Kaynak : Bilal Eryilmaz, Kamu Y6netimi, 2. Baski, Istanbul: Erkam Matbaasi, 2002, s.84.
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IKiNCi BOLUM
STRATEJIK YONETIM

I.  STRATEJI

Tiirkgede kelime anlami itibariyle “sevk etme, yoneltme, siirme, gonderme,
gbtiirme ve giitme” anlamlarinda kullanilmakta olan strateji, literatiirde iki farkl
kaynaga dayanmaktadir. Bu kaynaklarin ilki Latince yol, ¢izgi veya nehir yatagi
anlamina gelen “stratum” kavram, digeri ise eski Yunanli General Strategos’un bilgi ve
sanatina belirtmek i¢in kullanilan “Strategos” oldugu sanilmaktadir. Bu nedenle strateji
kavram; ylizyillar boyunca askeri bir kavram olarak kullanilmis, isletme ve diger bilim

dallarinin literatiirlerine ise askeri literatiirden gelmistir®.

Askeri bir kavram olarak strateji; bir savasta mevcut kaynaklari en etkili ve
ekonomik bi¢cimde kullanilmasi (en az kayip, gider ve =zarara), diismanin ne
yapabileceginin veya ne yapamayacaginin belirlemesi ve ordularin sonuca gitmek i¢in
girisecekleri harekat ve faaliyetlerin planlanmasi ve uygulanmasi sanati olarak
tanimlanmaktadir®’. Strateji kavrammin Tiirkce karsiligi olarak kullamlan "Sevk-iil
Ceys" de dogrudan dogruya askeri harekatla ilgili olup, TDK®*'min Tiirk¢e Sozliigiinde
“Bir ulusun veya uluslar toplulugunun, baris ve savasta benimsenen politikalara destek
vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve askeri gii¢leri bir arada kullanma

bilimi ve sanat:” olarak ifade edilmektedir®.

Modern anlamda ise 20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren isletme ve yonetim
alaninda kullanilmaya baglanan strateji kavrami iizerinde, isletme ile ¢evre arasindaki
etkilesime yonelik olmasi, ¢evrenin hizli ve siirekli bir degisim gecirmesi nedeniyle
cevredeki belirsizligin artmasi, isletmenin fonksiyonlarinin ¢esitlenmesi ve giderek kar-
magsiklagsmasi, konuyla ilgili yazarlarin farkli bakis agilarina sahip olmasi gibi bir¢cok
sebepten dolayr heniiz genel kabul goérmiis bir tanimi yapilamamistir. Ancak hangi

tanim olursa olsun stratejinin isletme ile onun g¢evresi arasindaki iligkileri diizenledigi

% Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim, 2002, s.1.
87 Ulgen ve Mirze, s.33.

8 TDK: Tiirk Dil Kurumu

% TDK, Tiirkge Szliik,
http://www.tdk.gov.tr/TR/SozBul.aspx?F6E10F8892433CFFAAF6AA849816B2EF05A79F75456518CA
(17.04.2007)
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konusunda goriis ayrilig1 bulunmamaktadir’®.

Bu aragtirmacilardan biri olan ve stratejik yonetim konusunda 6nemli bir yere
sahip Igor Ansoff, iki degisik strateji tanimi vermektedir: Saf strateji ve genel (veya
karma) strateji. Ansoffa gore saf strateji: Isletmenin bir hareketi veya belirli hareketler
dizisidir. Genel veya karma strateji ise, isletmenin belirli bir durumda hangi tiir saf

stratejiyi segecegini gosteren istatistiki bir karar kuralidir’".

Glueck ise stratejiyi, orgiitlerin temel amaclarini gerceklestirebilmek amaciyla

tasarlanmus, biitiinlesik ve kapsamli bir plan olarak ifade etmektedir’>.

Wright, Kroll ve Parnell’de, Glueck gibi stratejiyi bir plan olarak ele almakta
ve Orgiitiin 6nceden belirlenmis misyon ve amaclariyla tutarli olacak sonuglar elde

edebilmek igin tepe yonetiminin hazirlamis oldugu planlar olarak tanimlamaktadir’.

Ulgen ve Mirze ise stratejiyi, orgiitlerin belirli bilgilere sahip olarak ya da
bilgilerin son derece yetersiz oldugu yliksek derecede belirsizlik altinda, orgiit ve iginde
bulundugu ¢evre ile rakiplerin faaliyetleri dikkate alinarak, arzulanan sonuglara ulasmak

icin belirlenmis, uzun dénemli, dinamik kararlar toplulugu olarak tanimlamaktadir’,

Bu tanimlar yakindan incelendigi zaman, stratejinin genel kapsami hakkinda
ortak bir anlayisin oldugu, ancak aralarinda bazi farkliliklarin bulundugu goriilmektedir.
Bu yazarlarin tanimlamalarinin ortak noktasi ise, hepsinin stratejiyi rasyonel bir
planlama cabasi sonucunda ortaya ¢ikan ve birbirini takip eden faaliyetler dizisi olarak

ele almalaridir.

Burada belirtilmesi gereken diger bir husus ise boyle bir stratejinin veya strateji
belirleme siirecinin Orgiite saglayacagi bir takim faydalar mevcudiyetidir. Bu faydalar

asagidaki gibi 6zetlenebilir”:

" Dinger, s.17.

"''H. Igor Anssolf, Corparate Strategy, Penguin Books, Middlesex, 1975, 5.105.

2 William Glueck, Business Policy: Strategy Formation and Management Action, 2. Edition, Tokyo, Mc
Graw-Hill, 1976, s.4.

7 Peter Wright, Mark j. Kroll ve John A.Parnell, Stratejik Management:Concepts and Cases, Prentice Hall, s.4.
™ Ulgen ve Mirze, 5.33.

5 Dinger, 5.22-25.
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. Isletmenin cevreye uyumu ve dolayisiyla uzun dénemli yasayabilirligi

saglanmaktadir.

° Her seyden once ¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkani

Verir.

. Isletmeye kendi kendini degerlendirme imkani verir.

° Isletme icinde bir biitiin olarak ortak amaca ydnelme ve tutarlilik saglar.

° Faaliyetleri belirli bir mecraya sevk eder ve planlar icin bir gerceve
olusturur.

° Y Onetimin kalitesini artirir.
II. STRATEJIK YONETIM

Stratejik yOnetim, Orgiitiin hiyerarsik yapist goz Oniine alindiginda iist
kademenin ilgilendigi 6zel bir yonetim alanin1 kapsamakta, genel yonetim siirecinin
ayrilmaz bir parcasini olusturmaktadir. Bu bakimdan ydnetim i¢in sOylenen tiim
hususlar stratejik yonetim i¢inde gecerliligini korur. Ancak genel yonetimin, stratejik
yonetimi kapsamasma ragmen aralarinda bazi farkhiliklar mevcuttur’®. Stratejik

yonetimle genel yonetim arasindaki farkliliklar tablo 2°de gosterilmistir.

Bu farkliliklarin yani sira stratejik yonetim, genel yonetim de oldugu gibi
Orgiitiin yapacagi faaliyetleri ve bu faaliyetler icin gerekli kaynaklari yonetimin bes
islevini etkin ve verimli bir sekilde kullanarak orgiitiin hedefledigi sonuglara varmayi
amaglamaktadir. Ancak stratejik yonetim orgiitiin uzun dénemde yasamini devam
ettirebilmesi i¢in kendisini tehdit eden ¢evre unsurlarini inceleyerek uygun Onlemler
almakta, uzun donemdeki faaliyetlere ve nihai sonuglara yogunlagmaktadir. Bu
bakimdan stratejik yOnetim siirecini; bilgi toplama, analiz etme, karar verme ve
uygulamay1 kapsayan analitik bir siire¢ olarak degerlendirebiliriz. Bu siire¢ etkili ve

verimli olmayr amaclamakta, dolayisiyla orgiitiin dis cevresi ile ilgili teshis ve

"¢ Dinger, s.38.
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cOzlimleri kapsamaktadir. Ayni1 zamanda stratejik yonetim uzun vadede Orgiitiin ne

olacag ile ilgili sorular1 cevaplandirmaktadir’”.

Tablo 2
Stratejik Yonetim ve Fonksiyonel Yonetim Arasindaki Farklar

Fonksiyonel Yonetim Stratejik Yonetim
Ginliik problemlerin ¢6ziimii ve Uzun doénemli yagama ve gelisme
Odak Noktasi kisi, grup ve orgiitiin y1llik ve aylik | problemlerinin ¢éziimil, orgiitiin yeni
hedeflerinin gergeklestirilmesi amaglar ve stratejileri
Amaglari Gegmis tecriibelere dayali karlilik Gelecege yonelik karlilik ve biiyiime
Mevcut kaynak ve kabiliyetleri, Mevcut ve muhtemel kaynak ve
Simirlamalar: o .
gevre kabiliyetleri, cevre
Sonuglari Etkinlik, verimlilik ve denge Biiylime, gelisme ve siireklilik
Bilei Kavnas: Isletmenin birimlerine ait islem ve Boliimler, isletme ve gelecekteki gevresel
gt haynag kayitlar, mevcut sartlar firsatlar
. Cok fazla sayida olmayan ve .
Veri Yapisi boliimlere ait veriler Cok fazla sayida, degisik ve ¢ok kaynakli
Orgiit Yapisi Biirokratik ve durgun Yenilik¢i ve esnek
Liderlik Geleneksel ve gorev yonelimli Vizyoner, acik ve degisimlerden etkilenir
Problemin Nitelizi Acil, kisa donemli, somut ve asagi Uzun dénemli, tehir edilebilir, soyut ve
g yukar1 benzer nitelikte birbirinden farkli
.. Tepki niteliginde ve gegmis C
Problem Cozme tecriibelere dayalr Katilimet, yeni ¢oziim yollart arayarak
Zaman Ufku ve Risk | Kisa vadeli ve diisiik riskli Uzun vadeli, yiiksek riskli, hayati

Kaynak: Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 6.Baski, Istanbul: Beta Yaymlari, 2003,
s.38.

Bu bakimdan stratejik yonetim, Orgiitsel hedefleri gergeklestirmek amaciyla
orgiit ve cevresi arasinda siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglayan stratejilerin
olusturulmasi ve uygulanmasina yonelik faaliyet ve kararlar biitiinii olarak ifade
edilebilir’®. Bir baska ifadeyle stratejik yonetim, ayrintih ve etkili stratejilerin
olusturulmas1 ve planlanmasi i¢in dis ve i¢ c¢evre dinamikleri ile rekabet sartlarinin
etrafli bir sekilde arastirilmasi, incelenmesi, degerlendirilmesi ve seg¢imini, Orgiitiin

stratejiye uygun olarak diizenlenmesini, stratejilerin etkili bir sekilde yonetilmesi igin

" Ulgen ve Mirze, s.26.
"8 Daft, 235.
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uygun planlama, giidiilleme ve kontrol sistemlerinin olusturulmasini kapsayan kararlar

ve faaliyetler biitiinii seklinde tanimlanabilir’”.

Ayni zamanda stratejik yonetim, kar amacli ve kar amacgsiz ile kamu
sektorlerinde faaliyet gosteren tiim oOrgiitlerde gelecege odakli vizyon ve misyon ile
amac ve hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere ulasabilmesi i¢in yapilmasi gereken
islemlerin tespit edilerek stratejilerin belirlenmesine imkan saglayan bir yonetim teknigi

seklinde de tammlanabilmektedir®™.

Goriildiigii gibi yonetimin temel fonksiyonlari ve yaklagimlari, stratejik
yonetimde de degismemekte ancak bu fonksiyon ve yaklagimlar dis ¢evre iizerinde
odaklasmaktadir. Ayn1 zamanda stirekli degisen bir ¢evre isletmeyi her an beklenmedik
olaylarla kars1i karsiya birakabilmektedir. Boyle bir durum karsisinda oOrgiitiin st
yonetim kadrosu siirekli bir rekabet avantaji elde edebilmek agisindan gerekli arastirma,
inceleme, degerlendirme ve se¢im cabalarimi planlamali ve bu planlar dahilinde
stratejileri belirlemelidir. Belirlenen bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in ise Orgiit i¢i
her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbirler alinarak yiiriirlige konmali, daha sonra da
stratejiler uygulanmadan Once amagclara uygunlugu acisindan bir defa kontrol
edilmelidir. Ancak bu siire¢ izlenirken amag, gecmisteki basarilar1 tekrar etmekten daha
ziyade beklenilmeyen durumlarin iistesinden gelmek ve ¢evre problemlerini halletmek

olmalidir®',
A. STRATEJIK YONETIMIN OZELLIiKLERI

Stratejik yonetimin, her seyden 6nce genel yonetimin sahip oldugu o6zellikleri
de kapsamaktadir. Ancak bu 6zelliklerden farkli olarak stratejik yonetimin kendine has
bir takim Ozellikleri mevcuttur. Fonksiyonel yoOnetim ve proje veya program
yonetiminden farkli olarak, stratejik yonetimi ayirt etmeye yarayan bu oOzellikler

sunlardir®*:

7 Dinger, s.35.

80 Coskun Can Aktan, Degisim Caginda Yonetim, istanbul: Sistem Yayincilik, 2003, s.68.
8 Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.25.

82 Dinger, s.36-37.
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° Stratejik yOnetim, tamamiyla isletme veya Orgiitin  gelecegini
ilgilendirmesi ve ona bir istikamet belirlemeye calismasi sebebiyle tepe yoneticilerinin
bir fonksiyonudur. Kendi gorev ve yetkilerini ikinci sahislara devretmis olsalar bile, risk
ve sorumluluk tepe yoneticilerine aittir. Ayrica tepe yoneticisinin veya orgiitiin liderinin

destegi ve katilim1 olmaksizin stratejilerin gergeklestirilmesi miimkiin olmamaktadir.

° Stratejik yonetim, gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki
amagclari ile ilgilidir. Bir diger ifadeyle orgiitiin ne olacagini ve bu sonuglar1 elde etmek

i¢in nelerin yapilmasi gerektigini diisiiniir.

. Isletme veya orgiitiin birbirleriyle etkilesim ve bagmmlilik halindeki
bilesenlerden meydana gelmektedir. Biitiine veya bilesenlerden herhangi birine yonelik
bir karar alindig1 zaman diger bilesenler iizerindeki etkileri g6z 6niinde bulundurulur.
Diger taraftan, oOrgiitlerin i¢cinde bulunduklar1 cevre ile karsilikli etkilesimleri ve
bagimliliklar1 mevcuttur. Buna gore cevrede meydana gelen her hangi bir degisiklik
isletmeyi de etkilemektedir. Bu sebeple stratejik yonetim isletmeyi agik bir sistem

olarak gérmektedir.

o Stratejik yOnetim, stratejilerin isletme icin temel istikamet gostermesi ve
hedefler olusturmasi sebebiyle, isletme i¢indeki farkli birimler ve hiyerarsik kademeler
arasinda amaglar hiyerarsisi olusturarak, farklilagmalarini 6nlemekte ve koordinasyon

saglamaktadir.

° Stratejik yonetimin belirledigi amaglar, karar ve faaliyetler isletme i¢inde
en alt birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturmaktadir. Bu bakimdan
stratejik yonetim alt kademe yoneticilerine rehberlik etmektedir. Diger taraftan tepe
yoneticisi tarafinda belirlenen vizyon, strateji ve misyon gibi kavramlari, orgiitiin diger
calisanlar1 tarafindan benimsenmedik¢e de Orgiitiin ortak degeri ve amaci haline

gelememektedir.

° Stratejik  yoOnetim, isletmenin veya Orgiitin temel amagclarinin
gerceklestirilebilmesi i¢in  gerekli kaynaklarin en etkili bir sekilde dagitimiyla

ilgilenmektedir.
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B. STRATEJIK YONETIM iLE iLGIiLi KAVRAMLAR

Stratejik yOnetimin siirecinin daha iyi kavranabilmesi acgisindan stratejik
yonetimle ilgili kavramlarin ne ifade ettiklerinin bilinmesi i¢in asagida stratejik

yonetimle ilgili terimler kisaca agiklanmugtir.

Vizyon; Dbir yoneticinin  ge¢cmiste veya simdi diisiiniilmemis ya da
basarilamamis olan, gelecekte yapilmasi diisiiniilen tiim faaliyetlerle alternatiflerin
algilanmasi, degerlendirilmesi, tanimlanmasi, agiklanmasi ve paylasilmas: ile ilgili

zihinsel siire¢ ve ¢abalarinin agikca ifade edilmesidir®.

Misyon; Kelime anlami itibariyle, bir kisi veya toplulugun istlendigi 6zel
gérev anlamma gelen misyon kavrami, Orgiitiin biitiin ama¢ ve planlarin
gelistirilmesinde temel alinmakta, orgiitiin sahip oldugu degerleri, istekleri ve Grgiitiin
varlik sebebini tanimlamaktadir®. Bu bakimdan misyon, Orgiitin amaglarinin siklikla
degistirilmesine ragmen, nadir olarak degistirilen ve orgiitiin varlik nedenini kurumsal

paydaslar tarafindan anlasilmasinda temel teskil eden bir husustur™.

Amagclar; Orgiitlerin faaliyetlerinin ve hatta varoluslarinin nedenini olusturan,
oOrgiit tiyelerinin davraniglari veya tepkileri yonlendiren, belirli bir siire iginde belirli bir

takim faaliyetleri gergeklestirerek ulasilmasi arzu edilen sonuclardir®.

Hedefler; fonksiyonel amaclar olaraktan ifade edilmekte olan hedefler,
belirlenmis bulunan amaclarin orgiitiin boliimlerine gore ayrintili hale getirilmis nihai
durumudur. Bunlar amaglarin gergeklestirilmesi ile ilgili olan ve rakamlarla ifade

edilebilen sonuglardir®’.

Politika; bir isletmenin veya Orgiitiin daha Onceden belirlenmis bir takim
amaglar1 gerceklestirmek i¢in ortaya konan strateji ve faaliyetlerle uyumlu ve genellikle
degismeyen durumlarla ilgili olarak calisanlarin vermesi gerekli olan kararlara ve

yapilmasi gerekli faaliyetlere yol gosteren, calisana takdir hakki veren, bir diislince

83 Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikas, s.18.
8 Daft, 5.209.

85 Wright, Kroll ve Parnell, s.56.

% Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.61.
% Dinger, s.173.
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tarzi, bir rehberdir. Calisanlar bulunduklar isletmede islerin nasil yapilacagim1 veya
yapilmasi gerektigini bu rehber araciligi ile 6grenir ve kararlarini bu dogrultuda vererek

islerini yaparlar®,

Taktik; Orgiitin mevcut kaynaklarin1 etkin ve verimli bir sekilde
kullanabilmek icin degisen ¢evre kosullarina uygun olarak hazirlanan stratejileri
uygulanmasindaki ayrimtilari igeren kararlardir®. Bu kararlar siire ve 6lgek olarak daha
kisa ve kiigiik, ancak dinamik faaliyetler olup, strateji gibi nihai sonu¢ odakli degildir.
Ancak, olas1 rakip davraniglarini dikkate almaktadir. Bu kararlara ayni zamanda

fonksiyonel stratejiler veya alt stratejiler ad1 verilmektedir™.

III. STRATEJIK YONETIM ARACLARI VE KARAR VERME
TEKNIKLERI

Stratejik yoOnetim siireci, 6zel bir karar alma veya problem ¢dzme siireci
oldugundan, bu siire¢ icersinde belirli bir durum ig¢in 6zel bir strateji segcme teknigi
bulunmamakta ve genel anlamda kullanilabilecek bir¢ok teknik yer almaktadir. Stratejik

yonetimde en yaygin olarak kullanilan teknikler:

SWOT Analizi; SWOT Ingilizce “Strength” (giiclii yonler), “Weakness” (zay1f
yonler), “Opportunity” (firsatlar), “Threat” (Tehdit ve tehlikeler) kelimelerinin bas
harflerinin bir araya getirilmesiyle olusturulmustur. Kisaca SWOT Analizi,
organizasyonda “i¢ durum analizi” yapilarak organizasyonun gii¢lii ve zayif yonleri ile
“dis durum analizi” yapilmasi sonucu organizasyonun rakip firmalar karsisindaki
durumu ve pazardaki firsatlar ve tehditlerinin tespit edilmesi ¢alismalarindan

olugsmaktadir’".

Portfoy Analizleri; Portfoy analizi, isletme stratejilerinde se¢im yapilirken yol
gdstermesi amaciyla her bir stratejik is biriminin (SIB) cesitli OSlciilere gore

degerlendirilmesi ve bunlarin gelecekte isletmeye saglayacagi faydanin tahmin edilmesi

8 Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.21.

% Giindiiz Pamuk ve Digerleri, Stratejik Yénetim ve Senaryo Teknigi, istanbul: irfan Yayinlari, 1997, 5.22.

% Ulgen ve Mirze, s.35.

! Sadi C. Saruhan ve Ayla O. Ozdemir, Deger Hedefli isletmecilik, istanbul: MU Nihad Sayar Vakfi Yaynlari,
2004, s.104.
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siirecidir. Ozellikle stratejik alternatiflerin analizi ve uygun stratejinin seciminde en ¢ok
kullanilan yontemler arasinda yer almaktadir. Stratejik yOnetimde en yaygin olarak
bilinen portfoy analizleri; GE Isletme Portfdyii ve Yonlendirici Politika Matrisi, Pazar
rekabet matrisi, Biiyiime/Pazar Payr Matrisi (Boston Danisma Grubu), Uriin yasam
analizi (Hofer Analizi), Ansoff biiyiime matrisi, Stratejik Kiimeleme Analizi, Mamul
Hayat Egrisi, Ogrenme (Tecriibe) Egrileri, Karhilik ve PIMS Analizi, Pazar

Cekiciliginin Analizi ve Strateji Haritasidir’*:

Q-Sort analizi; Strateji se¢iminde alternatifler arasindaki Oncelikleri
belirlemek i¢in kullanilan bir tekniktir. Q-Sort analizinde en fazla ve en az 6nem tasiyan

konularin bir degerlendirmesi yapilarak 6ncelik siralamast tespit edilmeye calisilir”.

Senaryo Analizi: Senaryo, zaman igersinde Orgiit ¢cevresinin nasil bir gelisim
icinde olacaginin igsel olarak tutarli bir sekilde irdelenmesidir. Senaryo, vurgulanmak
istenilen belirli bir fikir veya konunun; ¢evresel, sosyal, politik, teknolojik ve ekonomik
faktorlerle etkilesimi de dikkate alarak cergevesinin ¢izilmesi olarak diisiiniilebilir.
Giivenilir bir senaryo analizi; yeterince ayrintili bir sekilde tim bu faktorleri dikkate
almali ve boylelikle cesitli varsayimlar altinda ilgilenilen konunun yapisinin alacagi

sekli tatminkar bir sekilde tan1m1ayabilmelidir94.

Vizyon / Misyon Bildirileri: Vizyon bildirisi (vision statetment),
organizasyondaki amaglarin ve ilkelerin yer aldigi bir yazili dokiimandir. Misyon
bildirisi (mission statetment) ise organizasyonun varlik nedenini ve vizyona ulasmasi
icin gerekli ilkeleri ve ortak degerleri igeren bir yazili belgedir. Baz1 organizasyonlarda

vizyon ve misyona yonelik ilkeler tek bir belge ierisinde toplanmistir’.

Arama Konferansi: beyin firtinasi teknigi ile uygulanan, organizasyonda ortak
akil yaratmaya amagclayan, iist yonetim ve tim calisanlarin katilimini esas alan bir
planlama teknigidir. Arama konferansi organizasyonlarin gelismesinde, gelecege dair

hedeflerin belirlenmesinde, problemin teshisi, ¢6ziim yollarnin bulunmasi ve

%2 Dinger, s.268.
93 Coskun Can Aktan, Yonetimde Yeni Konseptler ve Yeni Teknikler, s.6.

http://www.canaktan.org/canaktan_personal/canaktan-arastirmalari/toplam-kalite/aktan-yonetimde-yeni-
konseptler.pdf, (17 Eyliil 2007)

% Pamuk ve digerleri, 5.210-211.

% Aktan, Degisim Caginda Yénetim, s.73.
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tyilestirmeye yonelik planlarin uygulanmasinda diinya ¢apinda kullanilan yontemlerden
biridir. Bu konferansta ilk olarak isletme kimligi, misyon, vizyon tanimlari tim
calisanlarca yapilmaktadir. Arama konferanslarinda genellikle 60 — 70 kisilik
organizasyon c¢alisani bir araya gelerek, bir¢cok bakis acgisin1 kapsayacak kadar genis ve
tiim grubun, siireclerin her bir adiminda diyalog kurabilmesi i¢in yeterince kiiclik
gruplar halinde ortak akil bulmaya calisirlar. Bir veya iki gilin siiren arama
konferanslarinda yer alan bu gruplarin ¢aligmalar1 bir araya getirilip, tekrar konu

{izerinde tartisarak bir konferans s6zlesmesi tizerinde uzlasilmaya ¢alisilir’®.

Delphi Teknigi: Teknolojik tahmin i¢in kullanilan hem niteleyici hem de
niceleyici yaklasiminin bir karisimi olan bir karar verme teknigidir. Gelecege iliskin
tahminler yapmada yararlanilan, bir karar verme ve uzlasma teknigidir. Delphi teknigi,
once konunun uzmani kisilere gelecek hakkinda orgiitii etkileyebilecek olaylarin,
olabilecegine inandiklar1 gelismeleri listelemeleri, bu gelismelerin zamanlamasi,
yapilabilirliligi ve ¢ekiciligi hakkindaki yorumlari sorulur. Daha sonra tiim grup
iyelerinin veya uzmanlarin goriis ve onerileri siniflandirilarak firsat listeleri olusturulur
ve bu listeler her bir uzmana tekrar gonderilir. Bu iglem karar alincaya ve uzlasma

gerceklesinceye kadar devam eder’’.

Nominal Grup Teknigi: Genellikle isletmenin giiglii ve zayif yonleri ile firsat
ve tehditlerinin olusturulmasinda kullanilan bir tekniktir. Bu teknige gore bagimsiz
karar veren ve hareket edebilen uzman kisilerden meydana getirilmis ¢alisma gruplari,
bir konu hakkinda fikirlerini yazili olarak belirtir. Bu yazili beyanlardan sonra

o L . 198
katilimcilar bu fikirleri 6nem derecelerine gore siralayarak, not verirler™.

Coklu Oylama (Multivoting): Bu analiz tekniginde var olan bir problem i¢in
alternatif ¢6ziim Onerileri belirlenir ve bu Oneriler ilgili ¢alisanlara sunularak bir oylama
yapilir. Grup tyeleri ¢ok sayida konuyu, goriis ve Onerileri bircok kez oylama yaparak
daha az sayiya indirmeye calisirlar. Yapilan oylama sonucunda en c¢ok oyu alan

alternatifler {lizerinde tekrar bir degerlendirme yapilarak bu alternatiflerin sayis1 bire

% Belda Yesil ve Serkan Gergek, “Bir Imalat isletmesinde Yapilan Arama Konferansi ve Elde Edilen Sonuglar”,
Yoneylem Arastirmasy/Endiistri Miihendisligi 24. Ulusal Kongresi, Gaziantep — Adana: 2004
http://yaem2004.cukurova.edu.tr/bildiriler/190%20-%20TamMetin.pdf (19 Eyliil 2007)

7 Hodgetts, s.185.

% Ulgen ve Mirze, s. 163-165.
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indirilmeye c¢alisilir. Boylece ilk basta belirtilen alternatifler arasindan g¢alisanlarinda
tizerinde mutakip kaldigi bir alternatif segilerek uygulamaya konulur. Bu teknige
multivoting (¢oklu oylama) denmesinin nedeni de bir¢cok alternatif arasindan se¢im
yapilmasidir. Delphi tekniginde genellikle “coklu oylama” (multivoting) yonteminden

yararlanilir”.

Agik Grup Tartismalari: Organizasyonda belirli giinlerde gayri resmi olarak
bir araya gelerek grup Tartigmalari tartigmalarinin yapilmasima yonelik bir toplanti
yontemidir. Organizasyonda yogun is temposu i¢inde olan ¢alisanlar genellikle haftanin
belirli giinlerinde kiigiik gruplar olarak bir araya gelerek organizasyon sorunlarini ve

¢Oziim yollarini tartigirlar'®.

Fayda — Maliyet Analizi: Ozellikle yatirrm projelerinin degerlendirmesinde
kullanilan bir karar alma teknigidir. Yatirim projelerinin fayda ve maliyetleri tespit
edilmeye caligilarak daha rasyonel karar alinmasina yardimci olur. Bu tiir analizlerde
fayda ve maliyetler miimkiin oldugu Olglide parasal olarak ifade edilmeye

calisiimalidir™".

Risk Analizi: Amaci, kurum igersinde olabilecek tehlikelere uygun cevap
verebilecek, kasitli ya da kasitsiz tehditlerin etkisini ve olma ihtimalini azaltacak
hazirliklari, prosediirleri ve kontrolleri teshis etmektir. Risk analizleri, “ekonomik —
mali risk” , “siyasi risk” , “iilke riski” v.s. den analizlerden olusur. Risk analizinde
riskler belirlenirken mevcut kiymetler tek tek géz oniine alinir ve her kiymetin i¢inde
bulundugu tehditler belirlenir ve mevcut olan karsi onlemler incelenir. Daha sonra
ortaya konan kiymet, agiklik, tehdit ve karst onlemler degerlendirilerek elde edilen
veriler girdi olarak alinip, matematiksel ve mantiksal metotlar kullanilarak risk degeri

bulunur. Son olarak risk — kiymet eslestirmesi yapilir'*.

% Safak Alici, Kalite Maliyetleri ve Kalite Maliyetlerinin Paf Modeli Cercevesinde Test Edilmesine Yonelik
Uygulama, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Cukurova Universitesi SBE, 2007), s.66.

190 Aktan, Degisim Cagmnda Yénetim, s.75.

19" Hulusi Sentiirk, Belediyelerde Stratejik Planlama, Istanbul: flke Yaymcilik, 2005, 5.70

102 Giirsoy Durmus, “Risk Analizi”, Gebze Ileri teknoloji Enstitiisi, s.3.
http://www.bilmuh.gyte.edu.tr/~ispinar/BIL673/Riskanal.pdf, (17 Eyliil 2007)
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IV. STRATEJIK YONETIM MODELI

Stratejik yonetimin siireci, 6zel bir karar alma veya problem ¢6zme siireci olup,
cesitli yazarlarin ¢aligmalar incelendiginde, stratejik yonetimin evreleri arasinda biiyiik
farkliliklar bulunmadig1 goriilmektedir. Bu sebeple stratejik yonetim siireci, karar alma
siirecinde oldugu gibi, genel bir yaklagimla planlama, uygulama ve degerlendirme

sathalarindan meydana gelmektedir.

Bu siire¢ icersinde bazi yazarlar misyon, vizyon ve amaglari belirleme islemini
takiben dis ve i¢ ¢evre analizi yapmakta, bazilari ise dnce dis ve i¢ gevre analizi yaparak
firsat ve tehlikeleri belirlemekte, sonra misyon, vizyon ve amaglari tespit etmektedir. Bu
iki yaklagimda dogrudur. Ancak stratejik yonetim siirecinin ilk defa uygulanmasi
asamasinda Oncelikle dis ve i¢ c¢evre analiz edilerek degerlendirilmeli, daha sonra
misyon, vizyon ve amaglar sekillendirilerek, uygun stratejiler gelistirilmelidir. Diger
taraftan misyon, vizyon ve amagclar1 belirlenmis bir isletmenin ise dis ve i¢ cevre

kosullar1 degerlendirildikten sonra stratejilerini olusturmalidir'®.

Nitekim Wright, Kroll ve Parnell’ de stratejik yoOnetimi, ¢evre analizi ile
baslatmakta ve analiz sonuglarina gore misyon, vizyon ve amaglart belirlemektedir. Bu

siireg:104;

. Dis ¢evre firsat ve tehditlerinin tespit edilmesi: Makro ve endiistriyel

¢evrelerin analiz edilmesi,
. I¢ Cevre Analizi: 6rgiit kaynaklari, misyon ve amaglarinin belirlenmest,

o Strateji  bicimlendirme: sirket stratejileri, is birimi stratejileri ve

fonksiyonel stratejilerin belirlenmesi,

. Stratejik uygulama: orgiitsel yapi, liderlik, glic ve Orgiit kiiltiiriiniin
uyumlagtirilmasi,
. Stratejik kontrol siireci ve performans olarak 5 grupta toplanmistir.

1% Jlgen ve Mirze, s.59.
104 Wright, Kroll ve Parnell, s.4.
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McGlashan ve Singleton ise stratejik yonetim siirecini, stratejik bilince sahip

olunmas ile baslanabilecegini belirtmekte ve dort baslk altinda toplamaktadir. Orgiit

stratejisi ve politikasi konularmimn incelenmesinde'®;

o Stratejistlerin belirlenmesi ve gorevlendirilmesi evresi,
o Bilgi edinme siireci: D1s ve i¢ ¢evre analizlerinin yapilmast,
o Stratejik yOnlendirme evresi: Orgiitiin varlik nedeni, Orgiitsel ve

fonksiyonel stratejileri ile amaglarinin belirlenmesi,

o Karar siireci: alternatiflerin tespit edilmesi, se¢imi, uygulanmasi ve

degerlendirilmesi ve geri bildirimin saglanmasi siirecleri temel alinmistir.

Ulgen de stratejik ydnetimin siirecini, siirecin nemini kavrams stratejistler
tarafindan uygulanmasi gerektigini ve stratejik yonetimin 6 siirecten olusan bir sistem

dahilinde ger¢eklesebilecegini belirtmektedir. Bu siireclerde'":

. Stratejistlerin belirlenmesi ve gorevlendirilmesi evresi,

° Stratejik analiz evresi: ¢evresel olanak ve sinirlarin saptanmasi, i¢ ve dis

cevrenin analizi, durum tespit matrislerinin hazirlanmasi,
. Stratejik yonlendirme evresi: misyon, vizyon ve amaglarin belirlenmesi,

o Strateji olusturma evresi: Temel (genel) stratejiler ve alt stratejilerin,
kurumsal, sektorsel, islevsel stratejilerin  belirlenmesi ve sec¢imi, bunlarin

uygulanmasinda kullanilacak tekniklerin belirlenmesi,

. Stratejik uygulama evresi: stratejilerin orgiit yapisi, kullanilacak bilgi ve
karar sistemleri, uygun Liderlik anlayisi, Orgiit kiiltiirii ve yonetim tarzlan ile

uyumlastiriimast,

105 Robert McGlashan ve Timoty Singleton, Stratejik Management, Merrill Publishing Company, 1987, 5.28.
106 Ulgen ve Mirze, s.57-58.
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o Stratejik kontrol evresi: stratejilerin uygulanmasi sonucunda elde edilen
performansin kontrolii ve ilgili teknikler ile geri bildirimlerin yapilmas: siireglerinden

olusmaktadir.

David ise yukaridaki yazarlardan farkli olarak stratejik ydnetim siirecini
misyon ifadelerinin gelistirilmesi ile baslatmakta, ancak dis ve i¢ ¢evre analizlerini ise
bu islemle paralel gergeklestirmektedir. Misyon ifadeleri ile dis ve i¢c ¢evre
analizlerinden elde edilen veriler dogrultusunda orgiitin uzun donem amaglari
belirlenmekte, arzulanan amaglara nasil ulasilacagi konusunda yol gosterici stratejilerin
tiretilmesi, degerlendirilmesi ve se¢imi yapilmaktadir. Ardindan politikalar ve yillik
hedefler belirlenerek, kaynaklar tahsis edilir ve her asamanin performans 6lgme ve

degerlendirmesi yapilarak geri bildirim her bir evre icin gerceklestirilir'®”.

Yukaridaki goriisler dogrultusunda stratejik yonetim sekil 4'de de goriildigi
gibi, stratejik planlama, uygulama ve kontrol siireglerinden olusan bir siire¢ olarak ele
almabilir. Bu siirecin baglangi¢c noktasini, stratejik planlama evresindeki stratejik bilince
sahip yoneticilerin, stratejik yonetim siirecini uygulayabilecek stratejistleri se¢mesi
olusturmaktadir. Bir sonraki asama ise belirlenen stratejistler tarafindan yapilan dis ve
i¢c cevre analizinin yer aldigi stratejik analiz siirecidir. Bu siiregten sonraki biitiin
cabalar, isletmenin gelecek tasvirine gore diizenlenmekte ve vizyon, misyon, amaglar,
stratejiler ve politikalar belirlenmektedir. Uygulama siirecinde ise, oncelikle orgiitiin
biitiin kaynaklarinin, yapi, insan kaynaklari, teknoloji, alt amagclar, liderlik ve kiiltiir,
ilke ve politikalarin, vizyon ve stratejilere uyumlu hale getirilmesi gerekir. Aksi
takdirde, ne kadar basariyla planlanirsa planlansin, stratejilerin gerceklestirilmesi
miimkiin olmayacaktir. Siirecin son sathasinda, uygulama sonuglar1 gozden gegcirilir ve

planlara gore kontrol edilerek, sonuglar sisteme yeniden geri beslenir.

197 Fred R. David, Strategic Management, New Jersey: Prentice Hall, s.12.
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UCUNCU BOLUM
STRATEJIiK PLANLAMA

Stratejik planlama, verimli ve etkin stratejilerin olusturulmasi amactyla

gerceklestirilen islemlerin ve alinan kararlarin biitiinii olarak tanimlanabilir'*®

. Diger bir
ifadeyle, bir Orgiitlin amag¢ ve misyonlarin da agiklanan durumlara erismek icin tepe

109

yonetimi tarafindan yapilan uzun vadeli planlardir Bu planlar Orgiitin uzun

donemdeki basarisini etkileyen ekonomik, sosya kiiltiirel, politik (yasal), teknolojik, vb.
genel cevre kosullar1 ile o Orgiitiin faaliyette bulundugu sektore iliskin kosullarin

dikkate alinmasini gerekli kilan bir siirecten olusmaktadir''’.

el Stratejik Biling

Belirenmesi

Bilgi Toplama
ve Degerleme

lg Cavre
Analizi

Dis Cavra
Analizi

Sektdr
Gevrasi Vizyon ve

Misyonun
Olusturulmasi

Stratejik ve
Fonksiyonel
Amaclarla
Normlann
Belirlenmesi

Sekil 6 : Stratejik Planlama Siireci

18 Glueck, s.4.
109 Wright, Kroll ve Parnel, s.4.
10 Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, s.6.



Bu stire¢ sekil 5’de de goriildiigli gibi, iist kademe yonetiminin bagli oldugu
orgiitiin varligin1 devam ettirebilmesi ve siirdiirebilir bir rekabet avantaji saglayabilmesi
igin stratejik ydnetimin gerekli oldugunun bilincinde olmasi ile baglamaktadir. Izleyen
asama; sorumlu yoneticilerin, stratejik yonetim siireci ile ilgili ¢aligmalar1 baslatan,
siirecin her safhasinda yer alan ve stratejik faaliyetlerden sorumlu olan stratejistleri
secmesidir. Stratejistler ¢caligmalarina orgiit ve gevresi ile ilgili bilgi toplamak ve bu
bilgileri degerlemekle bagslar. Elde edilen bu bilgiler dahilinde isletmenin icinde
bulundugu i¢ ve dis ¢evre analizleri gergeklestirilerek igletmenin giiclii, zayif yonleri ile
cevrenin Orgilite sundugu firsat ve tehditlerin yer aldigi durum belirleme matrisleri
olusturulur. Bu matrisler yardimiyla da orgiitiin misyonu, vizyonu, amag ve hedefleri ile

stratejileri belirlenir.
I. STRATEJIK BILINC

Stratejik yonetimin oOrgiitlerde basariyla uygulanabilmesi i¢in en basta lider ve
list yonetimin stratejik diisiinme ile planlamanin 6nemine ve yararina inanmasi
gerekmektedir. Orgiit icersinde lider ve iist ydnetimin konuya iliskin inanci ve tam bir
destegi olmadigi takdirde stratejik yonetimi uygulamak bir sonu¢ vermez'''. Bu
bakimdan stratejik yonetim siireci stratejik bir bilince sahip olmakla baglamalidir.

Stratejik biling ise orgiitlerdeki yoneticilerin''?;

. Cevrenin siirekli bir degisim ig¢ersinde oldugunun

. Diger kurumlarinda degisen c¢evre kosullarina uygun cesitli stratejiler

tirettigini ve uyguladigini,

. Bu durum karsisinda gerekli cevabin verilebilmesi ve Orgiitiin daha
verimli bir hal alabilmesi icin ¢esitli stratejilere sahip olunmasi gerektigini
anlayabilmesi, bu konulara kafa yormasi, fikirler iiretmesi ve ¢alismalar yapmasini ifade

etmektedir.

! Aktan, Degisim Caginda Yénetim, s.79.
12 Ulgen ve Mirze, s.57.
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II. STRATEJISTLERIN BELIiRLENMESI

Stratejistler, isletmelerde stratejik yonetim siireci ile ilgili caligmalar: baglatan,
bu siirecin her asamasinda yer alan, Orgiitin her diizeyindeki stratejinin

olusturulmasindan ve uygulanmasindan sorumlu, isletme iginden veya disindan

113

gorevlendirilebilen yoneticilerle diger profesyonellerdir °. CEQO’lar ve yardimcilari,

yonetim kurulu baskam1 veya iiyeleri, boliim miidiirleri, isletme plancilari, yerel,
cevresel, politik ve kamu iligkilerinden sorumlu danismanlar ya da bu insanlar ile 6rgiit
icersindeki diger calisanlarin birlesiminden meydana gelen gruplar stratejistlere 6rnek

verilebilir' 4,

Stratejist olarak adlandirilan bu kisi veya gruplar sekil 7°de oldugu gibi

yonetici stratejistler ve profesyonel stratejistler olmak iizere iki grupta toplanabilir':

Stratejistler
Yonetici Stratejistler Profesyonel Stratejistler
Ust Kademe Orta Kademe  Alt Kademe Isletme Disindan Isletme Digindan
Yoneticileri Yoneticileri Y oneticileri Saglanan Saglanan Uzmanlar
Uzmanlar
Is Yonetim Ust Strateji Strateji
Sahipleri Kurullart — Yéneticiler Uzmanlar Kuruluslar

Genel Miidiir CEO
ve ve
Yardimcilar Yardimcilar:

Sekil 7: Stratejistlerin Siniflandirilmasi
Kaynak: Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, 3. Baski, Istanbul:
Literatiir Yaymlari, 2006, s.60

3 Jlgen ve Mirze, s.59.
4 McGlashan ve Singleton, s.2.
1s Dinger, s.53.
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Yonetici Stratejistler; Isletmelerde, is birimleri ile ilgili stratejilerin
olusturulmasi, secilmesi ve uygulanmasi tepe yoOnetiminin bir fonksiyonu olmasi
sebebiyle stratejik yonetimden, o is biriminin tepe yoneticisi sorumludurlar. Ayrica
isletmelerde her yonetim diizeyinde stratejiler olusturuldugu ve uygulandigi igin
stratejik siireclerle ilgili arastirma ve analiz edilmesin de, her bir diizeydeki yoneticiler

ve konuyla ilgili isletme ici kilit personel kullanilabilir''®

. Bu bakimdan yonetici
stratejistler olarak; yonetim kurulu bagkani ve {iyeleri, tepe yoneticileri ve diger kademe

yoneticiler sayilabilir.

Profesyonel (Uzman) Stratejistler; stratejilerin analizi, se¢cimi ve uygulanmasi
konuyla ilgili uzmanlik gerektiren hususlar olup, bu konuda isletme i¢indeki veya
disindaki profesyonel uzman stratejistler den de yararlanilabilir. Ancak bu gibi
stratejistler genellikle bilgi ve veri toplama ve analiz evrelerinde ¢alismakla, durum
belirleme matrislerini hazirlamakla ve stratejik Onerilerini iist yonetime bildirmekle

sorumludurlar.

Burada stratejist grup icersinde yer alan ve stratejik yonetimden sorumlu tepe
yoneticileri sorumluluklar1 geregi bu fonksiyonu icra ederken dort farkli yontem

izleyebilmektedir. Bu yontemler''’;

Tek stratejik mimar olarak tepe yoneticisi; bu yaklagima gore tepe yoneticileri
tek baglarina biitiin stratejileri veya dnemli bir kismini kendisi olusturmaktadir. Ancak
tepe yoOneticisi, bazi bilgilerin toplanmasinda, analizinde ve hatta strateji se¢imi
konusunda danigmanlardan, orgiit icindeki baz1 birimlerden veya ydneticilerden yardim
alabilir. Ama sonugta vizyon belirleme ve strateji olusturmada son karar1 veren tepe

yoneticisidir.

Yetki Devretme; tepe yoOneticisi glivendigi astlarina, bazi boliimlere, farkli
birimlerden olusturdugu gorev gruplarina stratejik calismalar yiiriitmesi igin yetki
devredebilir. Tepe yoneticisi stratejik c¢alismalarda daha az yetki sahibi olurken,

stratejinin sekillenmesinde etkileyici bir role sahiptir.

6 Eren, isletmelerde Stratejik Yénetim ve isletme Politikasi, s.53.
17 Dinger, s.51-54.
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Ortak ¢alisma ve takim c¢alismasi; tepe yOneticisi, strateji olusturma
sorumlulugunu ¢alisma arkadaslari, astlar1 ve orgiit i¢indeki kilit personelden olusan bir
takimla birlikte iistlenir. Boylece farkli boliimler, bakis acgilari, farkli uzmanliklar ve

tecrlibeler strateji olusturmak i¢in harekete gegirilmis ve katilim saglanmig olacaktir.

Sirket icin yeni inisiyatifler yaklasimi; bu yaklagimda c¢alisanlarin kabiliyet ve
enerjileri, isletme dis1 fikirlere ve yeni stratejik inisiyatiflere yoneltilir. Onaylanan
teklifler i¢in biit¢e destegi saglanir ve teklif sahibi yoneticiden ¢alismay1 yonetmesi

istenir.

Yukarida bahsedilen yontemlerden hangisi uygulanirsa uygulansin, stratejist
olarak yonetici veya yonetici olmayan biitiin ¢calisanlar, danismanlar ile diger uzmanlar
gorev alabilmektedir. Ancak, isletme icinde veya isletme disindan belirlenen
stratejistlerin caligmalarini daha etkili yapabilmeleri i¢in bazi 6zelliklere sahip olmasi

gerekmektedir. Bu acidan bir stratejist''®;

. Stratejik biling sahibi,
o Stratejik yonetim siirecini yapilandiran ve tesvik eden,
o Stratejik yonetimi anlayan ve ona 6nem veren,

o Her hangi bir orgiite 6zgli uygulanabilecek, bir stratejik yonetim siireci

gelistirebilen 6zelliklere sahip olmalidir.

Ancak, stratejist grup igersinde yer alan yonetim kurullar1 veya iist diizey
yoneticiler, gorevlerini yerine getirirken kendilerini secen ve/veya atayan pay sahip-
lerinin ve diger ilgili paydas gruplarinin (maliye ve diger resmi makamlar, miisteriler ile
sosyal paydaslar) ¢ikarlarini da gz oniine almaktadirlar. Bu goz oniine alis, iist yonetim
diizeyindeki yonetici stratejistlerin etkili olmalarinin paydaslarin baski derecesine gore

degisiklik gostermesine neden olur'"’.

18 McGlashan ve Singleton, s.2.
19 Ulgen ve Mirze, s.61.
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III. STRATEJIK ANALIZ EVRESI

Stratejik analiz siireci, stratejik planlama safhalarindan biri olup, isletmenin
faaliyette bulundugu genel ve sektorel c¢evre unsurlarinin halihazir durumunun
incelenmesi ve isletme i¢indeki unsurlarin degerlemesiyle ilgili bir siirectir. Dogal
olarak siire¢ stratejistlerin c¢alismalarina 1s1k tutacak bilgiye erisilmesi ve gerekli
bilgilerin toplanarak analiz edilmeye hazir hale getirilmesiyle baslamakta, dis ve i¢
cevre unsurlariin analiz edilerek, sistem yaklagimi icinde dis cevresel unsurlarin
isletme icin yarattig1 firsat ve tehditler ile igletmenin istiinliik ve zayifliklarinin
belirlenmesiyle devam etmektedir. Daha sonra elde edilen sonuglar "Durum Belirleme

Matris" lerinde siniflandirilmaktadir.
A. BILGi TOPLAMA VE DEGERLEME

Cevre faktorlerinin mevcut yapisinin ve sartlarinin  belirlenmesi veya
gelecekteki degisikliklerle ilgili dinamiklerin ortaya ¢ikarilmasi i¢in atilmasi gereken ilk
adim yeterli miktarda gecerli bilginin toplanmasidir. Konuyla ilgili olarak ihtiyag
duyulan bilgiler, ¢esitli kaynaklardan toplanabilir ve tahminler yapilarak ¢ikarilabilir.

Baslica bilgi toplama kaynaklar1 sunlardir'*’;

Bilgi Tolama
Kaynaklari
|
I | 1 | 1
Yazili Kaynak Alan Sozli internet Gayri Resmi
ve Dokldmanlar Arastirmasi Kaynaklar Kaynaklar

Sekil 8: Bilgi Toplama Kaynaklari

120 Dinger, 5.76-77.
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Yazili kaynak ve dokiimanlar: Devlet Istatistik Enstitiisii, Devlet Planlama
Teskilat;, TUBITAK, Sanayi ve Ticaret Odalari, Odalar Birligi, Tiirk Sanayicileri ve Is
Adamlart Dernegi, iiniversite ve fakiilteler, sendikalar ve diger mesleki tesekkiil ve

dernekler vb. gibi kuruluslarin yayinlar1 yazili kaynaklar ve dokiimanlarin 6nemlileridir.

Alan aragtirmasi: Yazili ve resmi kaynaklar genellikle ekonomiyi bir biitiin
olarak ele alir veya bir sektorii inceler. Cesitli pazarlar, herhangi bir pazarin bir kesimi
veya bir firma hakkinda bilgi saglamaz. Diger taraftan resmi kaynaklarin sagladigi
bilgilerin gecikmeli olarak hazirlanmast halinde isletme daha saglam verilere
ulagabilmek i¢in, kendisi ¢aba sarf etmek zorundadir. Bu gibi durumlarda ise; anket,

miilakat ve gbzlem yoluyla ilgili kisi ve gruplardan dogrudan bilgi toplanabilir.

Sozlii kaynaklar: Bilimsel calisma ve arastirma sonuclarinin sunuldugu
toplantilar, radyo ve TV 6zel programlari ve yeni gelismelere yonelik belgeseller, devlet
adamlarinin, siyasilerin, teknik adamlarin ve biirokratlarin agiklama ve demecleri,
miisteri, satici, toptanci ve acente veya uzman kuruluslardan toplanacak bilgiler, isletme

yoneticilerinin sezgi ve diislinceleri, rakiplerin takip ettigi strateji ve politikalar gibi.

Internet: Giiniimiizde en onemli bilgi kaynaklarindan biri olan internet

araciligi ile bilgilere ilk elden ilgili kuruluslarin web sayfalarindan ulasilabilmektedir.

Gayri resmi kaynaklar: Ozellikle rakip isletmeler hakkinda, rakip isletmeyi
yakindan taniyan kisilerden veya o igletmenin calisanlarindan dolayli olarak bilgi ali-
nabilir. Ancak bu bilgilerin dedikodu seviyesinde kalmamasina dikkat edilmeli ve daha
ciddi kaynaklarla teyit edilmeden kullanilmamalidir. Bunun en uygun ve diiriist yolu

bilgiyi dogrudan ve acgik¢a kaynagindan istemektir.

Yukaridaki yontemleri kullanarak konuyla ilgili ne kadar ¢ok saglikli bilgi ve
veri toplanirsa sonuglar o kadar iyi olacaktir. Toplanan bilgiler arasinda eksik yanlis
veya tutarsizlik olup olmadig: titiz bir sekilde gézden gegirilmelidir. Ayrica bu bilgiler
isletmenin bakis agisina gore yorumlama imkani verecek nitelikte olmalidir. Diger
taraftan gelecegin tahminiyle ilgili varsayimlar acik bir sekilde ortaya konulmali ve

dogruluklar: aragtirilmalidir.
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B. DIS CEVRE ANALIZi

Diisliniirler, ¢evre ile oOrgiit arasinda iki tiirli bir etkilesim oldugunu
savunmaktadir. Bazi diisiiniirler, glinlimiizde cevrenin siirekli bir degisim igersinde
olmasi ve hem kaynak ve enerji bagimliligi hem de ¢evrenin isteklerine cevap verme
zorunlulugu sebebiyle, oOrgiitlerin varliklarini siirdiirebilmek icin degisen c¢evre
kosullarna uyum  gostererek  kendilerini  degistirmek zorunda  olduklarini
savunmaktadirlar. Bu diislincenin aksine bazi diisliniirler ise, esas olanin orgiitiin degil,
¢evrenin Orgilit amaclarina uygun olarak hazirlanmasi ve hatta degistirilmesinin daha
dogru oldugunu savunmaktadir. Ancak hangi goriis kabul edilirse edilsin, her iki

durumda da isletmenin ¢evre ile karsilikli bagimlilig1 ve etkilesimi s6z konusudur'?'.

Bir baska ifadeyle ¢evrede meydana gelen degisme ve gelismeler, orgiite bir
takim firsat ve imkanlar sundugu gibi, tehlike ve giicliiklerin kaynagi da olabilmektedir.
Bu nedenle orgiit yoneticilerinin oncelikli olarak orgiitiin i¢inde bulundugu c¢evredeki
faktorleri incelemesi ve bu faktorlerin gelecekte oOrgiitii nasil etkileyebileceginin
belirlenmesi hayati bir 6nem tagimakta ve bunun icin dis ¢evrenin siirekli olarak ve

sistematik bir sekilde analiz edilmesi gerekmektedir.

Ancak yapilan analizin etkin ve verimli bir sekilde gerceklestirilmesi ig¢in

asagidaki noktalar tizerinde durulmahdir'**:

. Isletme ve gevresi bir biitiin olarak ele alinmal,
. Cevre ile ilgili analizler siirekli ve sistematik olarak yapilmali,

. Stirekli degisme, gelecegin bilinmezligi, cevrenin karmasikligi ve
dinamik yapist karsisinda durumsal planlar yapilmali, alternatif durumlara karsi esnek

yap1 ve stratejiler belirlenmeli,
. Cevre analizi isletmenin karar sisteminin bir pargasi olarak goriilmeli,

. Cevre analizi yapilirken konu simdiki durum ve gelecek olarak iki ayri

2 Jlgen ve Mirze, s.80.
122 Dinger, s.75.
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zaman dilimi i¢inde ele alinmali,
° Dinamik dis ¢cevrenin kritik goriiniimleri belirlenmeli,

o Ise yarayan on belirtileri tespit etmeli ve uygun tahmin y&ntemlerini
kullanarak yeterli Ol¢iide tahminler yapilmali ve planlama oOnciileri olarak, planlama

siirecine dahil edilmelidir.
1. Dis Cevrenin Tanimi ve Faktorleri

Dis c¢evre, orgiitii etkileme giiciine sahip rakipler, kaynaklar, teknoloji ve

ekonomi gibi 6rgiit smirlarnm disinda yer alan faktorleri kapsayan cevredir'®

. Ayni
zamanda bu ¢evre Orgiit i¢in bir {ist sistem olup, birbiriyle iligki ve etkilesim i¢inde olan
ve her bir alt sistem i¢inde de ayr1 ayr1 yer alabilen ¢esitli unsurlardan meydan gelmistir.
Bu bakimdan farkli biiylkliiklerde ve seviyelerde pek c¢ok Orgiit c¢esidinden
bahsedebilecegimiz gibi ¢esitli tiirde, biiyiiklikte ve seviyede c¢evreden de
bahsedebiliriz. Bu agidan bir Orgiitiin dis c¢evresi incelenirken, iic farkli dis cevre

tanimlamasi yapilabilir'**;

Gergek dig cevre; isletmenin disinda yer alan ve onunla ilgili hiikiimet
diizenlemeleri, rakipler, saticilar, tiiketiciler, genel ekonomik c¢evre, teknolojik ¢evre
gibi faktor ve sartlarin tamamindan meydana gelir. Amaglarin gerceklestirilebilmesi ve

stratejilerin basariyla uygulanabilmesi i¢in isletme siirekli olarak bu ¢evreyle etkilesim

halindedir.

Algilanan dig ¢evre; dis ¢evrede meydana gelen herhangi bir yeni durum, bir
yonetici tarafindan isletmenin biiyiimesi i¢in bir firsat olarak degerlendirilirken, bir
baska yonetici tarafindan isletmenin amaclarina ulasmasinda bir engel olarak
goriilebilmektedir. Bu durum yoneticilerin ¢evreyle ilgili algilamalarmin daha dar
alanda kalmasina veya benzer dis ¢evre sartlarinin degisik yoneticiler tarafindan farkl
sekilde algilanmasina sebep olur. Bu noktada yonetimin basarisini artiracak olan husus,

dis cevrenin tam ve dogru algilanmasidir. Dis ¢evre ile algilanan g¢evre arasindaki

' Daft, 5.73.
124 Dinger, s.72.
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mesafenin boyutlar stratejik acikligin doguracagi riski belirler.

Karar alani veya uygulama cevresi; bu gevre ise, yoneticinin algiladigi cevre
icinde tercih ettigi amaglar, stratejiler ve gorevlerle ilgili alan1 ifade etmektedir. Ancak
hi¢ bir orgiit, ger¢ek ve algilanan c¢evre alaninin tamamina yonelik olarak faaliyette
bulunamaz. Yoneticiler, sadece Onemsedikleri ve oncelik verdikleri ¢evre faktorleri

icinde caba sarf ederler. Isletmenin kimligi de bu cevre faktérleri tarafindan sekillenir.

Bu tanimlamalardan da anlasilacagi gibi dis cevre, birbiriyle etkilesim
icersinde olan ancak her bir oOrgiiti ayni sekilde etkilemeyen cesitli faktorlerden
meydana gelmektedir. Bu faktorlerin bazilar1 6rgiit lizerinde daha fazla etkiye sahip ve
kritik olmasina karsilik, bazilari ise hemen hemen hi¢ etkisi olmamaktadir. Ayrica
herhangi bir isletme iizerinde etkisi bulunan bir ¢evre faktorii, bir bagka isletmeyi de
etkilemeyebilmektedir. Iste isletmeyi az veya cok, dolayli veya dogrudan etkileyen ve

125

kararlarin1 sekillendiren bu faktorler dis ¢evre faktorleri olarak adlandirilmaktadir =.

Ilgili bu dis cevre faktdrlerini, en iceriden disariya dogru gittikge azalan bir etkilesim

icinde iki gruba ayirabiliriz’*® (bkz. Sekil 9):
1. Orgiitii genel ve dolayli olarak etkileyen Genel Cevre,

2. Isletmenin almis oldugu veya alacag: kararlar1 dogrudan etkileyen ve bu

kararlardan dogrudan etkilenen kisi, grup veya kuruluslarin olusturdugu Is Cevresi

(Yakin Cevre)

Genel Cevre Organizasyon

e Rakipler
* ijﬂcilar ‘ e Uluslar aras1 Cevre
[ ] ..

Hllil ar ¢ e Politik Cevre
[ ] .

P(;llit?lg Tarl e  Ekonomik Cevre

. e Sosya Kiiltiirel Cevre

¢ Finansal Kurumlar Teknoloiik
- Qendilral Kuirnmlar ° €knoloji Cevre

Sekil 9: Organizasyonun Genel ve Yakin Cevresi
Kaynak: Richard L. Daft, Management, 5. Edition. Dryden, 2000, s.73.

125 Dinger, s.73.
126 Wright, Kroll ve Parnell, s.22.
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2. Genel Cevre

Genel ¢evre, orgilitle dogrudan iliski iginde bulunmamalarina ragmen orgiitiin
faaliyetini ve gelecegini dolayli olarak etkileyebilen unsurlardan olusan en dis
tabakadir. Bu ¢evre aynm1 zamanda kiiresel, politik, ekonomik, teknolojik ve sosya

kiiltiirel cevre faktorleri kapsamaktadir'®’.

Ancak Orgiitiin kendine has o6zelligi nedeniyle kimi genel ¢evre unsurlari
digerlerine oranla daha onemli olabilecegi gibi, daha ayrintili olarak da incelenmesi
gerekebilir. Bu nedenle her orgiit kendi 6zelliklerine gore dis genel ¢evre unsurlarini

arzu ettigi sekilde siniflamali ve analiz ¢aligmalarini buna gore yapmalidir.
a.  Uluslararasi (Kiiresel) Cevre

Glinlimiizde uluslararasi ¢evrede olusan olumlu veya olumsuz tiim politik
olaylar, devletlerarasinda gecerli olacak yasal diizenlemeleri gerektirmekte, sadece
meydana geldigi llkede etkili olmamakta, hemen hemen tiim diinya iilkelerini ve o
ilkede faaliyet gdsteren orgiitleri dogrudan ve dolayl olarak etkileyerek onlar i¢in firsat
ve tehditler yaratmaktadir. Ayrica bu cevre icersinde yer alan uluslar {stii yasal

kurumlar tiim tiye devletleri baglayici kararlar da alabilmektedir'*®.

Tim bunlarin sonucunda, sinirlarin kalktigi, ticari engellerin kaldirildigi, mal,
hizmet ve liretim faktorlerinin serbestce, arzu ettigi iilkede faaliyette bulundugu, bu
gelismeleri destekleyen uluslar arasi kurallarin ve yasalarin gegerli oldugu bir diinyanin
herhangi bir yerinde ortaya ¢ikan teknolojik bir yenilik, kisa slirede ¢ok uzaktaki bir
iilkenin herhangi bir isletmesinin teknolojisini verimsiz kilabilmekte, ayni sekilde
diinyanin ¢esitli yerlerindeki siyasi bir gelisme, yeni bir ekonomik birlik veya askeri bir

harekat, giderek bir bagka tilkenin ekonomisini ve isletmelerini krize sokabilmektedir'?.

Bu durum, orgiitlerin sadece kendi iilkesi icersinde faaliyette bulunsalar bile,
dis diinyadaki degisme ve gelismeleri takip etmeleri, stratejilerini belirlerken

uluslararas1 gelismeleri goz oniinde bulundurmalarini zorunlu hale getirmistir. Oyleyse

27 Daft, 5.73.
128 Jlgen ve Mirze, s.90.
129 Dinger, s.80.
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bu gibi gelismelerin dnceden tahmini veya daha sonra diinyada, iilke i¢inde ve Orgiitte
ne gibi sonuglar doguracaginin belirlenmesi, stratejik yonetim i¢in O6nemli bir

yiikiimliiliiktiir diyebiliriz.
b.  Politik (Yasal) Cevre

Gilinliimiiz diinyas1 her giin yeni bir degisiklik yasamakta ve karsilagilan her
degisiklik yasal diizenlemeleri de beraberinde getirmektedir. Bu yasal diizenlemeler
toplumun siyasal Orgiitlenmesi olan devleti idare eden, siyasi iktidarlar tarafindan
yapilmakta ve bu siyasi iktidarlarin ¢ikarmis olduklari yasalar, yonetmelikler ve kararlar
isletmeleri olumlu veya olumsuz yonde dolayli olarak etkileyebilmektedir. Diger bir
ifadeyle siyasi iktidarlar tarafindan, ¢calisanlarin haklari, asgari iicretler, fiyat kontrolleri,
kurulus yerlerinin belirlenmesi, organize sanayi bolgeleri, tesvik politikalari, is
giivenligi, istihdam sartlari, cevre koruma yasalar1 gibi pek ¢ok konuda yapilan hukuki
diizenlemeler isletmelerin stratejik se¢imleri tizerinde etkili olmakta, isletmelere yonelik

tehlike ve firsatlar1 ortaya gikarmaktadir'’.

Bu nedenle her isletme stratejik kararlarini alirken, devlet ve hiikiimet
rejimleri, secim sonuclari, iktidar — muhalefet iligkileri, giic dengeleri, politik istikrar
veya istikrarsizlik, resmi makamlarla iliskilerin etkinlik derecesi, 6zellestirme veya
devletlestirme egilimleri vb. politik ¢evre analizinde kendileri i¢in firsat veya tehdit
olusturacak ulusal ve uluslar arasi yasal diizenlemeler ile her hukuk (6zel hukuk ve
kamu hukuku) dalindaki degisim ve gelisimleri izlenmeli ve gerekli Onlemleri

almahdir’!.

c. Ekonomik Cevre

Ekonomik ¢evre, organizasyonun faaliyette bulundugu iilke veya bolgenin

genel ekonomik durumunu ortaya koyar'**

. Bu bakimdan ekonomik ¢evre unsurlart mal,
para, enerji ve bilgi degisimlerinin diizenlenmesiyle ilgili degiskenlerden ya da

giiclerden meydana gelmektedir. Isletme faaliyetlerinin basarisi ise her seyden &nce bu

130 Dinger, 5.86.
131 Ulgen ve Mirze, s.82
132 Daft, s.76.
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giiclerin dengelenmesine baglhidir. Bu dengenin saglanabilmesi i¢inse ekonomik yapi
incelenmeli ve bu inceleme sirasinda milli gelirin yapisi, ekonomik biiylime ve
yatirimlar, enflasyonist ve deflasyonist egilimler, ekonominin gelisme (kriz, gelisme,
refah ve gerileme donemi) devresi, hiikiimetin ekonomik politikalari, dis ticaret ve

6demeler dengesi gibi hususlar dikkate alinmalidir'*’;

d. Teknolojik Cevre;

Teknoloji ¢evre, isletme icin firsat veya tehdit olusturan bilimsel gelismeler ve

yenilikleri kapsamaktadir'**.

Bu kapsam dahilinde hiikiimetlerin arastirma ve gelistirme caligmalarinda
yapmis oldugu toplam harcama, isletmelerin arastirma ve gelistirme i¢in yapmis oldugu
toplam harcamalar, teknolojik cabalara odaklanma egilimleri, buluslar1 patentlerle
koruma iiretilen yeni {irlin sayilari, otomasyon yolu ile verimliligi artirma, internet
olanaklarina sahip olunabilme ve kullanabilme, internet, intranet ve extranet
sistemlerinin kurulabilmesi i¢in gerekli olan telekomiinikasyon alt yapisina sahip

olunmasi gibi hususlar yer almaktadir'*.

Ayrica bir igletmedeki mevcut hammaddeler, iliretim usul ve siiregleri,
kullanilan makinelerdeki degisme ve gelismeler, belirsizlik ve riski ortaya ¢ikarmakta,
bu durum Orgiite biiyiik firsatlar sundugu gibi onun mevcudiyetini de tehlikeye
sokabilmektedir. Ancak teknolojik degisiklikler, ekonominin her sektoriinde ayni

oranda bdyle bir etki gostermeyebilir. Bunun i¢in su noktalara dikkat etmek gerekir'*®;

. Teknolojik degisiklik; isletmenin ¢evresindeki yenilik¢i ortama, faaliyet
kolunun yeni icatlara agik olmasina, devlet destegi ve tesvikin bulunup bulunmamasina
bagl olarak hizli veya yavas gerceklesir. Bu sebeple isletme faaliyette bulundugu

sanayi kolundaki ar-ge ¢abalarinin yogunlugunu iyi bilmelidir.

o Teknolojinin degisme hiz1 géz oniinde bulundurulmalidir. Bir iilkedeki

133 Dinger, s.85.

134 Wright, Kroll ve Parnell, 5.27.

135 Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.127-129.
136 Dinger, s.83.
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teknolojik degismelerin hizin1 6lgmek kolay olmamakla birlikte, patent ve markalarin

sayist ile bunlardaki yillik artis oranlar1 esas alinabilir.

o Ulke icindeki ve digindaki teknolojinin mevcut yapist ve gelisme
potansiyeli belirlenmelidir. Bunun i¢in ar-ge fonlarinin, hangi faaliyet alanlarinda
toplandigini tespit etmek gerekecektir. Boylece teknik ilerlemelere, hangi dallarda daha
fazla 6nem verildigi, gelecekte en fazla timit baglanmig faaliyet kollarinin neler oldugu

hakkinda fikir yiiriitmek kolaylasacaktir.

Bu ¢evresel faktor ister firsat, ister tehdit olarak algilansin ¢ok hizli bir sekilde
degismesinden dolay1 en O6nemli ¢evresel unsur olarak kabul edilmeli ve gelismeleri

yukaridaki hususlar da dikkate alinarak yakindan izlenmelidir.
e.  Sosya — Kiiltiirel Cevre

Gerek isletme icinde calisanlarin davramis ve sosyal Ozelliklerindeki
degismeler, gerekse tiiketicilerin ve onlar1 etkileyen toplumun davranislarindaki
degismeler, bu insanlarin ihtiyaglarin1 karsilamak amaciyla kurulmus bulunan

isletmelerde de degismeye sebep olacaktir. Bu ¢evre faktoriindeki degiskenler'®”:

° Isletmede calisanlarin degerleri: Bu faktor, calisma sartlari, ¢alisma
saatleri, yer degistirme, hayatin niteligini gelistirme gibi ise yonelik beklentilerin
yaninda belirli bir otoritenin yakin kontrolii altinda c¢aligmak istememe gibi degerler
olugsmaktadir. Ayrica son zamanlarda ¢alisan insanlarin, yaptig1 ise hakim olma istekleri

ve ayrica kendi isinde ¢aligma egilimleri artmustir.

. Tiiketicilerin deger ve davramislari: Bu faktor ise, tiiketicilerin gelir
seviyesi, i¢inde bulundugu hayat safhasi, sahsi ve ailevi ozellikleri, sayisi, deger ve

tutumlar1 ve bunlarda meydana gelebilecek degisiklikler g6z 6niine alinmalidir.

o Tiiketicilerin ve c¢alisanlarin iiyesi bulundugu gruplarin tutum ve
davraniglari: Bu gruplarin norm ve degerleri iiyeler iizerinde 6nemli bir etkiye sahip

olup, grup normlart ve davranislarinda meydana gelebilecek her hangi bir degisiklik,

137 Dinger, 5.83-84.

51



tiikketiciler ve ¢alisanlar vasitasiyla isletme stratejisini de degistirecektir.

o Toplumun tutum ve degerleri, ahlaki yapisi ve demografik ozelikleri:
Isletmenin mallarin1 pazarladigi ¢evredeki tutum ve degerleri ile bunlarda ortaya
cikacak degisiklikler, isletme stratejisini etkileyecektir. Bu sebeple faaliyette bulunulan
cevredeki halkin hayat tarzi, ihtiyaclarmin o6zellikleri gelir seviyesi, egitim ve kiiltiir
seviyesi, yasi, ailelerin sayisi ve oOzellikleri, niifus artis hizi, cografi bolgelere gore
demografik 6zellikleri incelenmelidir. Ayrica orf ve adetler, ahlaki degerler, toplumun
hos karsilamadig1 tutum ve davranislar isletmenin faaliyetleri icin belirleyici faktorler

olarak dikkate alinmalidir.

o Sosyal degismenin hizi, mahiyeti ve sebepleri: Genel anlamda sosyal
degismeler, hizli olmamakla birlikte, moda gibi bazi heves ve anlayislar oldukca ¢abuk
degisebilir. Bu sebeplerden dolay1 sosyal deg§ismenin hizi ve niteligi iyl tanimlanmali ve

degisikligi ortaya ¢ikaran sebepler belirlenmelidir.
3. Is(Yakin) Cevre

Isletmenin girdilerini temin ettigi, {iretim faaliyetlerinde bulunarak iirettigi mal
ve hizmetleri misterilerine sattigi ve burada benzer mal iireten ¢esitli rakipleri ile
miicadele ettigi c¢evre isletmenin ig/yakin cevresidir>*. Bu cevre icersinde isletmeyi
dogrudan etkileyen cesitli faktorler yer almaktadir. isletmenin faaliyetlerini dogrudan
etkileyen ve is ¢evresini olusturan bu faktorler; rakipler, saticilar (Tedarikgiler), alicilar
(miisteriler), hiikiimet politikalari, finansal kurumlar ve sendikal kurumlar olarak

siralanabilir'’.

a.  Rakipler

Rakipler, organizasyonla ayni sektdrde ya da is kolunda yer alan, ayni miisteri

grubuna mal ve hizmet satan diger organizasyonlar1 ifade etmektedir'*

. Rakipler olarak
adlandirdi§imiz bu unsurlarin analizi ise, analizi yapan isletmenin rakip veya

rakiplerinin ne yapmak istediklerini, neleri nasil yaptig1 ve nasil yapabilecegi hakkinda

138 Jlgen ve Mirze, s.90.
139 Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, s.141.
10 Daft, s.78.
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bilgi sahibi olmasina imkan verir. Bir diger ifadeyle sektoriin gelecekteki kosullarinin
tahmin edilmesinde, mevcut ve potansiyel tiim biiyiik rakiplerin analizi 6nemli bir girdi
olarak kullanilabilmektedir. Rakiplerin analizinde incelenmesi gerekli unsurlar

asagidaki gibi 6zetlenebilir'*':

Gelecekle ilgili amaclarmin,

Sektor ve kendi firmasi ile ilgili olusturdugu varsayimlarinin,

Uyguladig1 mevcut stratejilerinin,

Sahip oldugu yeteneklerin neler olduguna ait unsurlardir.

Bu sayede her bir rakibin olas1 hamleleri ve degisikliklere karsilik verebilme
kapasitesi ile ilgili bilgiler bir araya getirilebilir. Analiz sonucunda elde edilen bilgilere
gore rakibin olasi davranis profili olusturularak, rakibin sektdrdeki olas1 hareket tarzi ve
nasil rekabet edebilecegini gosterecek ve isletmenin buna uygun olarak karsi stratejik

karar ve davraniglarin1 gelistirecektir.
b.  Saticilar (Tedarikgiler)

Saticilar; bir isletmede mal ve hizmet tretmek igin gerekli olan her tiirli
hammadde, yar1 mamul, hizmet alimlari, enerji gibi girdileri temin eden kisi veya

142

orgiitleri ifade eder ™. Ancak tedarik¢ileri sadece diger firmalar olarak diisiinmemeli,

is¢iler de tedarik¢i olarak ve birgok sektdrde biiyiik bir giicli elinde tutan kisiler olarak

algilanmaldir'®.

I¢ ¢evre analizi yapilirken bu kapsamda yer alan tedarikgiler ile isletme
arasindaki iliskiler de, tedarikgilerin yiiksek pazarlik giicline sahip olup olmadiklar1 da
incelenmelidir. Ciinkii tedarikgilerle isletme arasindaki iliskiler de, tedarikgilerin yiiksek
pazarlik giiciine sahip olup, olmadigi isletmenin stratejik karar ve davranislarini olumlu

ya da olumsuz olarak etkileyebilmektedir. Diger ifadeyle tedarikgilerin pazarlik

141 Ulgen ve Mirze, s.101.

"2 Daft,s.79.

'3 Porter, Michael E., Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, Cev. Giilen Ulubilgen, Istanbul:
Sistem Yayimecilik, 2000, s.35.
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gliciiniin yiiksek olmasi isletme ile iligkilerinde her zaman kendi kararlarini kabul
ettirmelerine imkan vermekte, bu nedenle de isletme kendi stratejik karar ve
davraniglarint segcme ve uygulama konusunda tam esneklige sahip olamamaktadir.
Pazarlik giiclinlin az olmas1 durumunda ise, isletme tedarikgilerle olan iliskilerinde arzu
ettigi konular tedarik¢ilere kabul ettirebilecek ve dolayisiyla kendi stratejilerini 6zgiir

olarak uygulayabilmektedir'**,

Tedarikgilerin pazarlik giicliniin yiliksek veya diisiik olmasi ise bazi kosullara

baghdir. Bu kosullar'*’:

o Tedarik¢inin pazarda tek {iretici olmasi veya iriinlerinde farklilik

yaratmis olmasindan dolayi alternatif tirlinlerin bulunmamast,

o Isletmenin baska tedarikgilere bir kereye mahsus gegis yapmasi
esnasinda kalite, teslim zamani, liretim maliyetleri, miisteri memnuniyeti vb. unsurlarin

maliyetinin yliksek olmasi,

° Is ¢evresinde yer alan saticilar arasinda anlasma, ittifak ve birlesmelerin

olmasi,
. Tedarikg¢inin {iriinlerinin ikame mal olarak alternatifinin bulunmamasi,

. Tedarik¢inin  toplam satis cirosu igersinde isletmenin faaliyette

bulundugu sektore yaptigi satislarinin 6nemli bir yer tutmamasi,

. Tedarik¢inin driinlerini sattig1 isletmenin faaliyette bulundugu sektore
girebilecegi diisiincesi tedarik¢ilerin pazarlik giiciiniin ylikselmesine veya azalmasina

neden olabilir.

Bahsedilen bu kosullar g¢ercevesinde isletmeyi dogrudan etkileyen, mevcut
tiretim faktorlerinin her zaman bulunabilir olmasi, maliyetleri, {ilke i¢inde tiretilip iire-
tilmedigi, iretim teknolojisi, ithalati, wuluslararast1 gelismelerden etkilenip

etkilenmemesi, yerine ikame edilebilecek bagka faktorlerin bulunup bulunmadigi,

44 Ulgen ve Mirze, 5.97.
145 porter, s.34.
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iiretim teknolojilerindeki degisme ve gelismeler gibi konular iizerinde durulmalidir.
Ayrica saticilar pazarinin serbest rekabet i¢inde olup olmadigi (monopol veya oligopol

ozellikleri) da incelenmelidir'*.

c¢.  Ahcilar (Miisteriler)

Isletmenin faaliyette bulundugu ¢evrede en 6nemli baski gruplarindan biri olan
miisteriler, bazen isletmenin kararlarina uymak ve onlar1 kabullenmek zorunda
kalmakta, bazen de miisteri talep ve isteklerine, isletme kendini uydurmak ve her tiirlii
davranisim1 ona gore ayarlamak zorunda kalmaktadir. iki durumdan birinin vuku
bulmasi isletme stratejilerini olumlu veya olumsuz olarak etkileyeceginden, alicilar
pazar1 ve tiiketicilerin Ozelliklerinin, pazarin tlriiniin, tiiketicilerin ve onlarin

ihtiyaglarinin incelenmesi stratejik kararlar agisindan kritik bir nitelik tasimaktadir'?’.

Burada bahsedilen miisteri kavrami, organizasyonlardan mal veya hizmet
alabilecek, mevcut veya muhtemel tiiketici durumundaki tiim kisi, grup ve orgiitleri

ifade etmektedir'®®

. Bu unsur genel bir siniflamayla mal veya hizmetlerin kendi
ihtiyaclarmi karsilamak amaciyla satin alindigir veya kiralandig1 Tiiketici Pazar: ve
aracilik gorevi yapan toptanci ve perakendeci gibi satici (ticari) igletmeleri, mali kendi
tiretiminde kullanan sanayi ve tarim isletmeleri ile ¢esitli kurumlar1 kapsayan Kullanici
Pazari olmak iizere iki grupta toplanabilir. Tiiketiciler pazari nihai tiiketicilerden olusur
ve lilkedeki her insan nihai tiliketici olabilecegi i¢in iilke niifusuna esittir. Kullanici
pazar1 ise, sanayi Ureticileri, tarim igletmeleri, kamu kuruluslari, ulastirma ve nakliye
sirketleri, ingaat firmalari, maden isletmeleri, kar amaci giitmeyen kuruluslar ve hizmet

isletmelerinden meydana gelmektedir'*’.

Ozetle isletme; kendisinin, kullanic1 ve tiiketici pazarinda yer alan alicilarin
pazarlik giliciine gore strateji ve amaglarini sekillendirmeli ve bu nedenle de alicilarin

pazarlik giiciine sahip olmasindaki etkenlerin neler oldugunu bilmelidir. Bu bakimdan

16 Dinger, 5.99.

147 Eren, Isletmelerde Stratejik Yénetim ve isletme Politikasi, s.147.
18 Daft, 5.78.

149 Dinger, 5.92.
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asagidaki kosullarin var oldugu ortamlarda alicilar igsletmeye nazaran daha kuvvetli bir

pazarlik giiciine sahip olur ve bu durumlar isletmeyi olumsuz yonde etkileyebilir'*’:

o Uriinlerin biiyiik bir boliimiiniin belirli bir alic1 tarafindan satin alimmasi

. Sektorden alinan iirtinlerin alicilarin maliyetlerinin kii¢iik bir boliimiinii

olusturdugundan alicilar genellikle fiyata daha az duyarli olmasi,
. Sektordeki satin alinan iiriinlerin standart veya farklilastirilmamis olmast,
° Cok diisiik gecis maliyetinin s6z konusu olmast,
o Alicilarin ciddi bir geriye entegrasyon tehdidi sergilemeleri,
o Alicilarin iirlin kalitesine gore fiyata daha az duyarli olmalart,

o Alicilarin; talep, gergek piyasa fiyatlari ve hatta tedarik¢ilerin maliyetleri

hakkinda eksiksiz bilgiye sahip olmasidir.

Yukarida belirtilen hususlar dikkate alinmak sartiyla, alicilarin analizinde
kullanic1 ve tiiketici pazarindaki tiim kisi, grup ve oOrgiitlerin analizinde; yaslari, gelir
seviyesi, cinsiyeti, mesleki durumlari, sosyal itibarlari, tiiketim aligkanliklari, mamule
yonelik beklentileri, satin alma giidiileri, tesvik uygulamalar1 vs. gibi ozellikleri ile
ihtiyaglarindaki artis veya azaliglar, degisme ve farklilasmalar, bu gelismelerin

egilimleri vs. goz 6niine alinmalidir'".

d. Hiikiimet Politikalari

Hiikiimet isletmelerin faaliyetleri iizerine gittikce artan bir bigimde etki
yapmaktadir. Bu etki isletmenin i¢inde bulundugu sektore gore belirledigi stratejilerini
de etkilemekte, olusturdugu imkan ve firsatlar sonucu tehlikeleri artirici etki olabilecegi

gibi igletmeler iizerinde yardim edici ve cesaretlendirici diizenlemeler seklinde olabilir.

150 porter, 5.30-33.
51 Dinger, 5.92.
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Hiikiimetlerin ortaya koyduklari bu davranis sekli, yasama ve gelisme giiclinii
tehlikeye diisiirlicii yasa ve diizenlemeleri ile stratejik se¢imleri sinirlandirabilir. Bu

152
siirlandirma ve yasaklamalar ™*;

o Antitrust kanunlarla, suni tekelleri yasaklayarak,
o Bazi yatirim alanlarinda sermaye miktarlarini artirarak,
o Bazi bolgelerde kurulacak sube ve biiro sayilarini sinirlayarak,

° Reklam ve benzeri tutundurma ¢aligmalarini kisitlayarak,
o Baz1 endiistri alanlarina girerek isletmelere rakip olmasi,
o Pazar1 paylagmasi,

o Ithalat rejimini kolaylastirip, giimriikleri azaltarak i¢ pazari dis rekabete

acmasi,

o Ihracattan vergi indirimlerini ve tesvikleri azaltarak dis pazarlarin

cazibesini azaltmasi seklinde gerceklestirebilir.

Bu sinirlamalar haricinde hiikiimetlerin isletmeler iizerinde olumlu etkileri de

mevcuttur. Bu etkiler153;
o Isletmelerin iirettigi iiriinlere genis 6l¢iide talepkar olmasi,

° Baz1 isletmeler ve endiistrilerin yasamasi ve gelismesi i¢in parasal
destekler veya yardimlar yapmasi (vergi indirimleri saglamak, personel egitim
masraflarinin bir kismmi veya tamamimi saglamak, iflasa giden isletmelerin hisse

senetlerini almak veya kredi saglamak)

. Yabanct mallarin rekabeti karsisinda yerli iireticileri korumak igin ithalat

kisitlamalari, glimriik vergileri ve anti damping tedbirler almasi,

152 Bren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, s.142.
153 Glueck, s.95.
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o Yeni firsatlar ve yeni islerin artmasinda 6nderlik etmesidir.
e.  Finansal Kurumlar

Isletmeler amaglara daha cabuk ulasabilmek ve uygun sartlarda faaliyetlerine
genigletmek i¢in yabanci sermaye kaynaklarina bagvurarak bor¢lanmaktadirlar. Burada
sermaye maliyetini meydana getiren faiz haddi ve komisyon oranlari isletmenin karlilik
oraninin altinda ise igletme stratejik firsatlar1 degerlendirmek i¢in bor¢lanmaktan ¢ekin-
meyecektir. Ancak Merkez bankasinin atil ankes oranlarini artirmasi, reeskont hadlerini
yiikseltmesi, piyasada tasarruf sahiplerine 6denen mevduat faiz oranlarmin yiiksekligi
ve bankalar arasindaki rekabet gibi faktorler isletmenin borg aldigi fonlarin maliyetini

yiikseltmekte, borg verebilir kaynaklarm miktarini azaltmaktadir'™*.

Diger taraftan devletin vergi borglarini geg tahsil etmesi, alacaklarini faizsiz
ertelemesi, piyasa kosullar1 disinda 6zel bor¢lanma imkanlar1 saglanmasi, tesvik
uygulamalar1 ve vergi indirimleri, kar ortaklifinin tesvik edilmesi gibi hususlar ise
sermaye maliyetini azaltmaktadir. Bu sebeple, stratejik yonetim para piyasasini, menkul
kiymetler piyasasini, merkez bankasinin kararlarini, devletin para-maliye ve kredi
politikalarin1 dikkatle izlemeli ve bu durumun stratejiyi nasil etkileyecegi analiz

edilmelidir'>.

f. Sendikal Kurumlar

Sendikalar, 6zellikle direkt isgilicii maliyetlerinin sekillenmesinde, ¢alisma ha-
yatinin niteliginin artmasinda ve ¢alisma ortaminda barisin saglanmasinda etkili olarak
isletmenin rekabet avantaji elde edebilmesini 6nemli oranda etkileyebilmektedir. Bu
bakimdan isgiicli iicretlerinin diisiik veya yliksek olmasi, isgiiciiniin verimliligi ve
motivasyonu, sendikal iliskilerdeki anlasma veya g¢atisma ortami ve benzeri konular,
stratejik yOnetimin g6z Oniinde bulundurmasi gereken faktorler arasinda yer

almaktadir™®,

154 Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, s.142.
153 Dinger, s.103.
13 Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1, s.143.
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Eger isletmeler ile sendikalar arasinda anlasma ve karsilikli saygi varsa, is giicii
ve sendikalar yonetime katilma bi¢iminde, isletmenin amaclarini daha etkili bir sekilde
gerceklestirmesine katkida bulanacak sekilde isbirligine aktif olarak katiliyorsa,
isletmenin bliylime ve geligsmesi firsatlar1 dogacaktir. Aksi halde mevcut varliklart etkili

ve verimli bir sekilde ¢alistirma veya faaliyet seviyesini koruma 6n plana ¢ikacaktir.
C. 1IC CEVRE ANALIZi

Isletmenin dis ¢evre analiziyle belirlenen strateji ve planlarin, gercekgi
olabilmesi isletmenin icine yonelik bir analizin yapilmastyla miimkiindiir. Isletmenin
sahip oldugu kaynak ve kabiliyetler, nelerin yapilabileceginin veya yapilamayacaginin
ortaya konulmasi sonucu rakiplerine kiyasla mevcut giiclii ve zayif yonlerinin agikca
bilinmesi, analiz edilmesi kaynaklardan bagimsiz bir sekilde olusturulan vizyonu,
rasyonel ve gergeklestirilebilir stratejilere doniistiirmeye ve stratejistlerin isletme i¢in en

uygun stratejileri segcmelerine imkan verecektir.

Orgiitin ~ kendini  fark etmesi, kimligini ortaya koymasi olarak
degerlendirebilecegimiz bu ige doniikk bakis, bir taraftan oOrgiitiin basarilarni ve
eksikliklerini belirlerken, diger taraftan, rakip isletmelerle kargilastirma yapmasini ve

dolayisiyla distiinliik ve zayifliklarim ortaya koymasim saglayacaktir'’.

Bu bakimdan isletme i¢i unsurlarin analiz edilmesi, isletmenin mevcut
faaliyetlerinin ~ diizeltilmesi ve hatta yeni faaliyetlerdeki basar1 sanlarinin
degerlendirilmesinde isletmeye rehberlik eden ve hatalarini diizeltme olanagi saglayan
bir ice bakis olarak nitelendirilebilir'*®. Diger bir ifadeyle i¢ cevre analizi, gevre
firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden korunmak i¢in bir firmanin hammadde,
pazar, insan ve diger kaynaklarini inceleyerek, i¢inde bulundugu mevcut durumu, sahip
oldugu giiclii yonii ile zayif yonlerini belirlemesine ve bunun sonucunda isletmenin
neler yapmaya kabiliyetli oldugu ve hangi kaynaklara sahip oldugu konusunda bilgi
edinmesine imkan vermektedir. Ancak elde edilen bu bilgiler, isletmenin ne yaptigi

veya ne yapmayi arzu ettigiyle ilgili bilgilerden farklidir.

157 Ulgen ve Mirze, s.116.
138 Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1, s.170.
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Ic ¢evre analizi yapilirken asagidaki konular iizerinde de dikkatle

durulmalidir'®:

o Isletmenin mevcut amag ve stratejileri, drgiitiin fiziki ve sosyal yapist ile
stiregleri ve fonksiyonel (pazarlama, iiretim, finansman, insan kaynaklar1 ve ar-ge vb.)

alanlar degerlendirilmelidir.

. Ayrica igletmenin analizi ile dig ¢evrenin analizi birlikte ve bir biitlinliik

iginde ele alinmalidir.
. Isletmenin analizi bir amag degil bir aragtir.

. Analizde kullanilacak 6l¢ii ve kriterler miimkiin oldugu kadar agik ve

objektif olmal1 ve yoneticilerin algilamalari ise karistiriimamalidir.
. Bu analiz, her isletmenin kendi 6zelliklerine uygun olmalidir.
1.  Orgiitsel Yetenek

Yetenek, isletmenin sahip oldugu is ve faaliyetlerinde veya mal ve hizmet
iiretiminde yararlandiklart maddi veya maddi olmayan tiim unsurlarin bir koordinasyon
icinde kullanabilme ve amaca uygun bir faaliyeti gergeklestirme kapasitesidir'®.
Orgiitsel yetenek 1ise, isletmeyi digerlerinden ayiran, isletmenin vizyonunu
gergeklestirmede temel rol oynayan, rakipleri tarafindan kolayca goriilemeyen ve taklit

edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir'®’.

Aynmi zamanda tespit edilen Orgiitsel yetenekler; temel yetenekler (core
competence) ve ayirt edici yetenekler (distinctive competence) olmak iizere iki kisma
ayrilabilir. Temel yetenek, orgiit ici faaliyetlerinde goreli olarak daha iyi yaptig1 isleri
ifade ederken; ayirt edici kabiliyet, rakiplerine gore daha iyi yaptig1 faaliyetleri

belirtir'®2.

1% Dinger, s.110.

10 Ulgen ve Mirze, s.117.

161K ocel, 5.387.

162 Eren, isletmelerde Stratejik Yénetim ve isletme Politikasi, s.176.
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Bu bakimdan bir orgiit etkin bir strateji gelistirebilmek icin her seyden once
temel kabiliyetini belirlemelidir. Bu belirleme siireci igersinde orgiit kabiliyetlerinin bir
listesi hazirlandiginda stratejik agidan fazla O6nemi olmayan uzun bir liste elde
edilecektir. Bu bakimdan iist kademe yonetimin her faktore esit Olgiide dikkat
edememesi de goz onilinde bulunduruldugunda, hangi faaliyetlerin uzun vadede orgiitiin
stratejik basarisina daha fazla katkida bulunacagi konusunda bir se¢im yapmasi
zorunluluk haline gelmistir. Bu se¢im ise isletmenin sahip oldugu ana kaynaklarin
asagidaki dort Olgiite gore degerlendirmesi ve bunlarin igsletmeye o endiistride ne 6l¢iide
glic veya kuvvet saglayabildiginin ortaya koymasi sonucu gerceklesebilecektir. Bu

olciitler'®:

. Deger (value): Kaynaklar isletmenin, ¢cevrede olusan firsat ve tehditlere

cevap verebilmesini sagliyor mu?

o Nadir Olma (rarity): Kaynaklar sadece ¢ok az sayida isletmenin sahip

olabildigi tiirden midir?

o Taklit edilebilirlik (imitability): Kolayca tasarlanabilir ve herkes

tarafindan uygulanabilir bir yenilik midir?

e  Orgiitleme (Organization): Orgiitiin, bu kaynaklar1 kullanma yetenegi

var midir?

Isletmenin ana kaynaklarini bu bes dlgiite gore degerlendirdikten sonra stratejik

se¢im siireci asagidaki asamalardan olusur'®*:

. Birinci Asama. Stratejistler firma kaynaklarini; deger, nadir olma, taklit
edilebilirlilik ve orgiitlenme 6Slgiitlerine gore degerler ve giiglii ve zayif olma durumuna

gore siiflandirir.

. Ikinci Asama: Giiclii taraf olarak belirlenen hususlar temel ve ayirt edici

kabiliyetler olarak iki grup halinde siniflandirilir.

'S Dinger, s.111.
164 Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1, s.176.
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o Uciincii Asama: Bu asamada kaynaklar, kar elde etmek i¢in diizenlenmeli

ve kar potansiyeli ortaya konarak siirdiiriilebilir bir rekabet durumu belirlenmelidir.

o Dérdiincii Asama: dig gevrenin saglamis oldugu firsatlart degerlendirmek

icin temel ve ayirt edici kabiliyetleri harekete gecirilerek strateji belirlenir.

. Besinci Asama: firsatlar1 degerlendirirken rakiplerin gdstermis oldugu
tepkilerden kaynaklanan tehditleri karsilamada firmanin ortaya c¢ikan zayiflilarimi

azaltma girisimlerinin baslatilmasidir.

Bu siire¢ igersinde Orgiitsel yetenek analizi yapilirken, {lizerinde durulmasi
gereken husus belirli bir iiriin degil, o iiriiniin {iretilmesi igin gelistirilen ve sahip olunan
bilgi ve kabiliyetlerdir'®. Bu bilgi ve kabiliyetler ayni zamanda ¢evre ile de uyumlu
olmalidir. Cevrenin ¢ok hizli bir sekilde degismesi ve boyle bir ¢evrede meydana gelen
yeni olusumlar bazi temel yeteneklerin ¢ekiciligini ve onemini azaltabilir. Yeni ¢evre
kosullarima uyumlu olmayan bu gibi temel yetenekler, eger kolayca terk edilemedigi
takdirde isletmenin ¢evreye uyumunu da engelleyebilir. Bu nedenle temel yeteneklerin
degisen ¢evre kosullari ile uyumlu olan yetenekler olup olmadig: sistematik bir sekilde
analiz edilmelidir. Bu analiz ayrica isletmeye, sahip oldugu temel kabiliyetlerle
dogrudan ilgili is ve faaliyetleri kendisinin yapmasina, diger isleri dis kaynaklara

birakmasina yonelik stratejileri segmesinde yardimer olacaktir'®.

2. Mevcut Amac ve Stratejilerin Analizi

Isletmenin gecmisteki ve simdiki amaglari, program hedefleri ve normlari
belirlenir ve bunlarin basarilma oranlar1 incelenir. Amaglarin incelenmesinin iki 6nemli

sebebi vardir'®’:

. Mevcut amaclarin neler oldugunun bilinmesi, yeni amaglarin tespitinde

anlamli bir hareket noktasi olusturacaktir.

° Amaclarin isletmenin ve bdliimlerinin basarisin1i  6lgmede standart

165 Kocel, 5.389.
166 Ulgen ve Mirze, s.121.
167 Dinger, s.118.
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olusturmasidir.

Diger taraftan bu amaclara bagli olarak ne tiir strateji ve politikalarin
kullanildig1, bunlardaki etkililik derecesi belirlenmelidir. Mevcut strateji  ve
politikalarda varsa yetersizlikler ortaya konulmalidir. Ozellikle mevcut stratejiler ile
cevre arasindaki acgikligin boyutlar1 ve sebepleri ayrintili bir sekilde belirlenmeye

calisiilmalidir.
3. Orgiit Yapisimin Analizi

Isletmelerde orgiit yapisi gdzden gegirilerek, drgiit yapist ile stratejiler arasinda
uyum olup olmadig1 veya stratejiler degisirse, Orgiit yapisinda ne gibi diizenlemeler
yapilmasi gerektigi analiz edilmelidir. Bu tiir bir inceleme Orgiitiin fiziki ve sosyal

yapilarinin analizini kapsar.
a.  Fiziki Yap:

Orgiitiin fiziki yapis1, bina, makine, kurulus yeri (mekan), bolgesel konum gibi
fiziki unsurlar ve bunlar arasindaki iliskilerin olusturdugu yapidir. Biitiin bu fiziki
faktorler; Orglitsel cografya, yerlesim ve mimari tasarim olmak {izere ii¢ grupta

toplanabilir'®®:

Isletmenin bulundugu yer (Orgiitsel cografya): isletmeler giiniimiizde giderek
cok uluslu isletmeler, ortak yatirimlar, franchising, zincir isletmeler, farkli bolgelerde
kurulan satig orgiitleri seklinde birden fazla cografi bolgede yer almaktadir. Cografyanin
seciminde daha ¢ok ulagim, haberlesme, isgiicli ve hammadde temini, bilgi paylasimi ve
pazar gibi kurulus yeri faktorleri etkili olur. Mevcut cografi konumu segmede etkili olan

bu faktorlerin gegerliligi ve yeni faktorlerin etkinligi incelenmelidir.

Sabit varliklarin verimli iiretime yonelik fiziki yerlestirilmesi (Yerlesim):
Birden fazla bina, bunlar arasindaki iliskiler, teknik ve sosyal yerlesim bir biitlinliik
icinde koordine edilmelidir. Bu koordinasyon i¢in islem etkinligi, catisma ve

farklilagmalarin kontrolii g6z oniine alinmalidir.

18 (Jlgen ve Mirze, s.343.
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I¢c mimari ve dekorasyon: isletmenin i¢ ve dis paydaslar1 nezdinde ki statii,
imaj ve kimliginin gostergesidir. Bina i¢i tasarim, mobilyalar, 1siklandirma, duvar
bdlmeler ve kullanilan renkler gézden gegirilir. Aym1 zamanda orgiit kimligi renklerle
Odestirilmektedir. Bu faktorlerin Orgiitiin vermek istedigi imaja uygunlugu, Orgiitiin

kiiltlir ve kimligini yansitip yansitmadigi incelenmelidir.
b.  Sosyal Yap:

Orgiitiin sosyal yapismin analizi ise birgok unsuru sekillendirip, isletmenin
amaglarma ulagsmasini kolaylastiran, ¢evrenin istek ve amaglarina cevap verecek bir
yapinin olusturulmas1 hedeflemektedir. Bu bakimdan sosyal yapi1 incelenirken;
farklilagsma, bicimsellesme ve merkezilesme dereceleri ile boliimlere ayirma

yontemlerinden olusan dort temel hususa dikkat edilmesi gerekir.

(1) Farklilasma

Orgiit yapilari, dikey ve yatay olmak iizere iki yonlii olarak farklilasabilir'®:

Dikey farklilasma; bir yoneticinin kag¢ kisinin faaliyetlerini denetledigini
gosteren kontrol alanina gore oOrgilitsel bir hiyerarsinin meydana gelmesini ve bu
hiyerarsinin seviyesini ifade etmektedir. Burada kontrol alaninin dar olmasi hiyerarsik
olarak ¢ok basamakli ve dik bir 6rgiit meydana getirirken, tersi durumda ise, basik
orgiitler meydana getirir. Bu alanda meydana gelen farklilagmalarin etkili bir sekilde
koordine edilebilmesi i¢in; kumanda zinciri, hedef birligi ve yetki devri gibi ilkelerin

uygulanmasi gézden gegirilmelidir.

Yatay farklilasma,; faaliyet sayisinin artmasi sonucu meydana gelen yatay
yonde karmasiklasma anlamina gelir. Yatay farklilasma sonucunda orgiit boliimlere
ayrilir. Bu bdliimlerin neler oldugu, hangi esaslara gore boliimlere ayildigi gézden
gecirilmelidir. Ayrica bu hususta plan ve politikalar, standart ve usuller, genelgeler ve

komiteler de incelenmelidir.

19{smail Efil, isletme Organizasyonu ve Ekip Calismasi, Bursa : Alfa Akademi Basim, 2005, s.48.
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(2) Boliimlere Ayirma

Isletme ile ilgili faaliyetlerin siralanarak gruplara ayrilmasi yoluyla gorev ve
sorumluluklarin olusturulmas: ve bu gorev ve sorumluluklarin ayr1 ayri1 kesimlerde
toplanarak bu kesimler arasindaki yetki iligkilerinin belirlenmesi ve gosterilmesi
islevidir. Gorevlerin gruplandirilmasinda veya bu alt birimlerin olusturulmasinda yedi

temel 6lgii kullaniimaktadir'”":

o Fonksiyon esasina gére boliimlere ayirma; Orgiitii olusturan benzer veya
aynt tiirden faaliyetler ile gorevlerin niteliklerine gore bir araya getirilerek
gruplandirilmasidir. Bu gruplamaya gore isler veya gorevler; pazarlama, tiretim, mali
isler, personel, arastirma-gelistirme gibi temel isletme fonksiyonlarina dayanir.
Fonksiyonlarina gore boliimlere ayirma yonetim hiyerarsisinin her kademesinde uy-

gulanabilecegi gibi hemen her 6rgiit yapisinda da goriiliir.

o Uretilen mal veya hizmet esasina gore béliimlere ayirma; Bu esasa gore
bir mal veya hizmet ile dogrudan dogruya ilgili biitiin i veya gorevler bir araya
toplanir. Uretilen mal veya hizmete gore faaliyetlerin gruplandiriimasi, biitiin isletmeyi
kapsayacagi gibi sadece bir bolimiin ig¢inde de yapilabilir. Ayrica {iirline gore
boliimlenmis bir Orgiitte boliim yoOneticisi, trettigi iirtin ile ilgili tiim eylemlerden

sorumlu olur.

o Bélge esasina gore béliimlere ayirma; Bir iilkenin sinirlarini agarak
cografi bakimdan ¢ok genis ve degisik alanlara yayilmis olan isletmelerde daha ¢ok
goriilen bolge esasina gore boliimlere ayirma, belirli bolgelerdeki faaliyetleri, o bolge

yoneticisinin sorumluluguna vermektedir.

. Miisteri esasina gore boliimlere ayirma; Uretilen mal veya hizmetleri,
miisterilere daha iyi sunabilmek Onemli ise miisteri esasina gore bir boliimleme
yapilabilir. Bu tiir bir boliimlere ayirma daha c¢ok miisteriyle dogrudan dogruya

karsilagmay1 gerektiren is alanlarinda ve 6zellikle satis faaliyetlerinde kullanilir.

o Islem veya makine (Siire¢) esasina gore boliimlere ayirma; yapilan is

170 Mucuk, s.168-172 ve Efil, 5.55-61.
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veya gorevlerin iglem silireci ve sathalar1 6nemli ise veya kullanilan ara¢ geregler
zorunlu kiliyorsa, bu tiir bir aymma gidilir. Islem veya makine esasina gore

gruplandirma, 6zellikle iiretime yonelik faaliyetleri giiclii olan isletmelerde uygulanir.

. Zaman esasina gore boliimlere ayirma, araliksiz ¢aligan orgiitlerin daha
cok kullandig1 bu uygulamada faaliyetler vardiya veya posta seklinde zaman esasina
gore gruplandirilir. Bu tiir boliimlere ayirma artan talebi karsilamak igin veya yapilan

isin Ozellikleri sebebiyle uygulanir.

. Sayt esasina gore boliimlere ayirma; Basaris1 biiyiik 6l¢iide insan giiciine
dayanan isletmelerde belli sayida insanin bir araya gelmesiyle olusan boéliimlemedir.
Ordu yonetiminde ve tarim igletmelerinde daha ¢ok kullanilir. Otomasyon sebebiyle

sanayi isletmelerinde fazlaca kullanilmaz.

Diger taraftan bir isletme oldukca cok kaynaga ve enerjiye sahipse, bu
yapilardan herhangi birini segerek isini yiiriitebilir. Ancak, yonetim agisindan herhangi
bir yap1 degil; etkililigi ve verimliligi saglayacak bir yapi Onemlidir. Bu sebeple
yonetim igletmenin her kademesi i¢in uygun diisecek bdliimlere ayirma seklini tespit

etmeli ve amaglari i¢in en elverigli 6rgiit yapisin1 kurmaya ¢aligsmalidir.
(3) Bicimsellesme Derecesi

Bir orgiitiin bicimsellesme derecesi, onun kurumsal o6zelligini yansitir ve
kurallar, usuller, talimatlar, standartlar, politikalar ve prosediirlerin yazili bigimde

171

belirlenmesi olarak ifade edilmektedir *'. Ayni cat1 altinda bigimsel orgiit ve bigimsel

olmayan 6rgiit olmak iizere iki farkli yap1 yer alir'":

. Bicimsel orgiit; personelin gorev ve sorumluluklar1 ile isletme
icersindeki diger iliskilerini belirleyen emir, ilke, kural ve yonetmeliklerden olusmustur.
Resmi yapinin bigimsellesme derecesi, elemanlarin inisiyatiflerini kullanmasi ve karar
verme hakkina sahip olmasi agisindan 6nemlidir. Ayrica bigimsellesmenin, rutin iglerde

mi, yoksa her alanda mi oldugu da belirlenmelidir. Bu husus da resmi yapinin

7! Can, 5.152.
172 Giiney, s.25.
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esnekligiyle ilgilidir.

. Bicimsel olmayan érgiit; bireylerin iliskileri sonucu kendiliginden
meydana gelen bir kisisel ve sosyal iligkiler sebekesidir. Bu 6rgiit, kanun ve kurallarla
tammlanmayan gruplasmalar1 ifade eder. Orgiit i¢indeki gayri resmi gruplarin sayisi,
ozellikleri, normlar1 belirlenmeye c¢aligilmalidir. Ayrica her iki orgiit arasindaki

etkilesim g6z Oniine alinarak, aralarindaki mesafe ve farkliliklar tespit edilmelidir.
(4) Merkezilesme

Merkezilesme kavrami, karar almanin orgiit igersinde tek bir noktada
toplanmasini ifade etmekte ve sadece formel yetkiyi igermektedir. Burada merkezilesme
derecesinin yiiksek olmasi Kriz donemlerinde fayda saglayabilmekte iken, diger
zamanlarda bireysel yeteneklerin kisitlanmasi, yenilik¢i olmamasi, degisikliklere ¢abuk
uyum saglayamamasi veya beseri kapasiteyi tam olarak kullanamamasi gibi bir takim
sorunlari da beraberinde getirmektedir'”. Bu sebeple 6rgiit yapisinin merkezilesme
derecesi, karar alma siireclerini dogrudan dogruya etkiledigi i¢in stratejik yonetim

agisindan oldukca 6nemlidir.

Bir isletmede merkezilesme derecesi belirlenirken kullanilacak kriterler

asagidaki gibidir'’*;

o Gorev, yetki ve sorumluluklarin dagilimi: Yetki ve sorumluluklar tepe

yonetimin de toplanabilir veya alt kademelere devredilebilir.

o Yénetim alami: Bir yoneticinin yakindan kontrol ettigi kisi veya iligki

sayisi fazla ise, merkezilesme derecesi yliksek olacaktir.

o Dik veya bastk orgiit: Bir yonetici az sayida asta sahip ise, dik orgiit ve
yetkilerin farklilagtirilmasi; ¢ok sayida eleman kontrol ediyorsa, basik oOrgiit ve

fonksiyon farklilagtirmasi s6z konusudur.

Orgiit yapisinmn biiyiikliigii ve esnekligi, degisikliklere uyum saglayabilmede

173 Efil, s.38.
174 Dinger, s.125.
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etkili olabilmektedir. Biiylik, cografik olarak fazla alana dagilmis, hantal ve kati bir
orgiit yapisi, degisikliklere kolayca uyum saglayamayacagi gibi, her stratejinin de
uygulanmasina izin vermez. Bu ag¢idan bu faktorlerin gozden gegirilmesi her isletme

icin yararl olacaktir.
4.  Yonetim Siireclerinin Analizi

Isletmelerde amagclar, stratejiler ve yap1 kadar bunlarin isleyis siiregleri ve
yontemleri de dnemlidir. Orgiit yapisi ile ydnetim siire¢ ve politikalar arasinda bir
ahengin bulunmas1 sarttir. Aksi halde bu uyumsuzluk, ¢atigmanin kaynagini

olusturabilir. Bu sebeple asagidaki ii¢ unsur lizerinde 6nemle durulmalidir'”:

° Haberlesme; Isletme igindeki haberlesme ve bilgi akis sistemleri, resmi
ve gayrl resmi haberlesmelerin 6zellik ve kapsami, tek yonlii, ¢ift yonlii veya capraz
haberlesme imkanlari, agik haberlesme ortami ve bilgilerin merkezde toplanip

toplanmadig: iizerinde durulmalidir.

° Liderlik tarzi; Y oneticinin liderlik 6zellikleri ve tarzi; otoriter, danismaci
veya katilimci olup olmadiklar1 ve bulunduklari yonetim kademeleri incelenmelidir.
Yoneticilerin bulunduklari mevkilerde sahip olduklar1 yetkiler ve bu yetkileri kullanis
bigimleri tanimlanmalidir. Liderlik tarzi ile orgiit yapisi ve iginde bulunulan sartlar

arasindaki benzerlik ve farkliliklar ortaya konulmalidir.

o Karar alma ve yonetime katilma; Calisanlarin yonetime katilip
katilmadiklari, hangi seviyede, ne tiir bir katilimin saglandig1 ve ¢alisanlarin tavirlar

incelenmelidir.
5.  Fonksiyonel Analiz
a. Uretim Faktorleri analizi

Uretim faktérleri, isletmenin mal ve hizmetlerinin iiretilmesinde yer alan her

tiirlii etkinligi kapsamaktadir'”®. Bu bakimdan rekabette en biyik istiinliik iiretim

175 Dinger, s.126.
176 (Jlgen ve Mirze, s.133.
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maliyetleri ve kalitesiyle saglanmaktadir. Dolayisiyla asagidaki hususlar iizerinde

. - c 4 177
durulmasi ve incelenmesi Onemlidir *’.

Tedarik sartlari: Isletmenin kullandigi hammadde ve yardimci malzemeleri
temin etme sartlari, saticilarin Ozellikleri, bu konuda rakiplerin sahip olmadigi
avantajlar, depolama sartlar1 ve masraflari, stok kontrolii, israf ve fire gibi hususlar

tedarik sartlar1 i¢inde incelenebilir.

Uretim siirecinin ve teknolojisinin 6zelliklere: liretim yeri se¢imi, uzmanlagsma
derecesi, iiretim siireci, tek-seri veya yigin iiretimi, lretim standartlari, otomasyon,

teknolojiyi gelistirme ve {liretim siirecinin esnekligi dikkate alinmalidir.

Kalite kontrolii: Mamuliin kalitesinin kontrolii, kontrol maliyetleri, kaliteyi

gelistirme ¢abalan, israf ve fire oranlar1 belirlenmelidir.

Kapasite kullanimi ve olgek ekonomisi: Azami lretim miktar1 ve {iretim
kapasitesi, normal kapasite, kapasite kullanim orani, kapasiteyi arttirma imkanlari teshis
edilmelidir. Isletmenin &lgek ekonomisinden yararlanabilecegi en uygun biiyiikliik ve

kapasiteler tespit edilmelidir.

Yatay ve dikey biitiinlesme: Uretilmekte olan mamuliin ne oranda ve hangi
parcalarinin baskalarindan (konularinda uzmanlasmis firmalardan) saglanmakta oldugu,

bu biitiinlesmenin yatay veya dikey yonii ve isletme iizerindeki etkisi incelenmelidir.
b.  Mali Analiz

Bir isletmenin gelecekteki stratejisi ile ilgili bir takim mali sinirlamalarin
ortaya c¢ikmasi, alternatif davranislar1 azaltacak ve dolayisiyla isletmenin basarisini
olumsuz yonde etkileyecektir. Mali yapidaki saglamlik da bir¢ok firsati beraberinde
sunacaktir. Isletmenin finansal faaliyetlerinde rakiplerine oranla iistiinliige sahip olmas1
rekabet avantaj1 saglamaktadir. Bu sebeple mali yapiy1 etkileyen unsurlar detayli olarak
analiz edildiginde, elde edilen bilgiler oOrgiitiin stratejik ama¢ ve hedeflerini

gerceklestirmesinde gerekli olan kaynak ihtiyaclarini karsilama yeterliligini ortaya

177 Dinger, s128.

69



koyabilecektir. Mali yapi1 analiz edilirken asagidaki faktorlerin incelenmesinde yarar

vardir'”%.

Sermaye yapisi: Isletmenin 6denmis 6z sermayesi, kisa ve uzun vadeli borglari,
hazir kiymetleri, ¢alisma sermayesi ve sabit sermayesi, sermaye kaynaklari ve 6zellikle

oto finansman imkani, hisse senedi ve tahvil ¢ikarma sartlar1 vs. incelenir.

Finansman planlamasit ve yatiruim biit¢elemesi: Sermayenin planlanmamasi,
tahsilat ve tediyelerin denklestirilmesi, finansman maliyetleri, yeni yatirimlarin karlilig1

ve geri donme oranlari, verimlilik orani1 vs. ele alinir.

Finansal oranlar: Toplam sermayenin karliligi, likidite oranlari, faaliyet
oranlari, finansal yap1 oranlari, karlilik oranlari, devir hizi oranlar ile bilanco, kar/zarar

tablolari, fon akimi tablolart incelenerek yorumlanmalidir.

Muhasebe diizeni ve hesap planlari: Hesap planlarinin kullanigliligi, muhasebe

sisteminin karar almada etkililigi vs. gézden gecirilmelidir.
c. Ar&Ge Analizi

Teknik gelismeler, yenilikler ve buluslar, kesif ve bunlarla ilgili ar-ge
faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ikarlar. Bu tiir yenilik ve gelismeler, yeni iiriinlerin
piyasaya slriilmesine, yeni iiretim veya satis usullerinin uygulamaya konulmasina
olanak vermeye ve bu sayede yonetime bilgi saglamaya yoneliktir. Bu sebeple, ar-ge
fonksiyonu pazarlama, iretim ve finansman gibi diger isletme fonksiyonlarindan ayri

olarak diistiniilmemelidir.

Giinliimiiz diinyasinda teknik gelismeler ve endiistriler arasindaki iliskileri ti¢

grupta incelenebilir'”’:

. Teknik gelismeler, cesitli faaliyet kollarini izleyerek ¢esitlenirler.

. Teknik gelismeler hizli bir seyir takip ederler.

178 Dinger, s.129.
17 Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1, s.193.
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o Teknik gelismeler masrafli ve rastlantiya baghdir.

Arastirma kapasitesi; yani yeni bir teknolojiyi, bilgiyi veya mamulii ortaya
cikarabilme yetenegi bu konuda oldukga agirlikli bir faktordiir. Isletmenin piyasaya ve
teknolojiye yonelik arastirma yapabilecek hem teorik hem de uygulamali beseri, teknik
ve mali giicii analiz edilmelidir. Ayrica ar-ge faaliyetlerinin maliyeti, Isletmenin
rakiplerine gore teknolojik liderlik durumu, yenilikleri uygulamaya koyabilme sartlar

ve siiresi iizerinde durulmalidir'®’,

6. Insan Kaynaklar1 Analizi

Rekabetin yogun olarak yasandigi kiiresel pazarlarda insan kaynaklarinin
yoOnetimi, stratejik yonetimin basarist agisindan 6nemli bir karar ve uygulama alani
haline gelmistir. Bu bakimdan bir isletmenin en Onemli unsuru olan insan giicl,
isletmenin basarisinin odak noktasini olusturmakta, diger kaynaklar ise insan giicli
yaninda ancak tamamlayici bir unsur olarak yer almaktadir. Bu ag¢idan isletmenin sahip
oldugu beseri giic ve kabiliyetleri teshis etmeye ve tanimaya hepsinden ¢ok ihtiyag

vardir.

Herhangi bir isletmenin beseri giicliniin ve oOrgiit gelistirme kapasitesinin

analizinde gbz oniine alinacak faktorler sunlardir'":

° Calisanlarin ozellikleri: Isletmede calisanlarin sayisi, yasi, cinsiyeti,
kidemleri, gorevleri, islerindeki basar1 oranlari, isletmede gozlenen hatalar, basarisizligi
etkileyen insan giicii yetersizlikleri, devamsizlik, ise ge¢ gelme ve personel devir

oranlar1 ve nihayet isgiicliniin verimliligi ayr1 ayr1 incelenmelidir.

. Orgiit kiiltiirii: Calisanlar arasindaki destek ve giiven, rgiit problemlerini
aci8a cikararak c¢oziime kavusturma, herhangi bir mevkiye ait bilgi ve ehliyeti
pekistirme, acik bir haberlesmeyi gerceklestirme, yatay-dikey-capraz iligkileri
giiclendirme, ¢alisma gruplarinda isletme amaglarini benimseme, isbirligi ve dayanisma,

isletme amaglarinin gerceklestirilmesinde c¢alisanlarin sorumlulugu, beseri sinerji gibi

180 Dinger, s.130.
181 Dinger, s.131.
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calisma ortamin1 6nemli Ol¢iide etkileyen ve kisileri basariya yoneltebilecek faktorler

dikkatle izlenmelidir.

o Orgiit gelistirme kapasitesi: bir isletmede orgiit gelistirme kapasitesi;
tiim Orgiit sisteminin etkililik ve verimliligini artirmak ve orgiit iiyelerinin inang, tutum
ve davraniglarimi degistirmeye dayali; kiiltiir, yapi, silire¢ ve teknoloji arasindaki
iligkileri diizenlemeye yonelik bir degismeyi baslatma ve uygulama seviyesidir. Bu
bakimdan orgiit gelistirme kapasitesinin Ol¢iilmesi insanlarin inang, tutum, deger ve

davraniglarinin, isletmenin amaclar1 ve stratejileri ile biitiinlesmesi agisindan gereklidir.
Beseri Kabiliyetler Envanteri

Gtglii bir beseri potansiyele sahip olan isletmeler, en biiyiik kaynaga sahipler
demektir. Ancak daha iistiin basarilara ulagsmak i¢in bu kaynaklara sahip olmak yetmez,
ayni zamanda bu giigten istifade etmesini de bilmek gerekir. Bu sebeple isletmelerin

sahip oldugu beseri giiciin bir envanteri hazirlanarak, analizi yapilmalidir. Bu siireg'®?;

Birinci safha; Gergeklestirilen ve deger yaratan temel gorevler hangileridir?
Kar ve zaran belirleyen temel gorevler hangileridir?, Kar ve zarar belirlemede arka
planda kalan gorevler hangileridir?, Bu gorevleri kimler yerine getirmektedir?, Bu
gorevleri yliriitenlerin bagar1 oranlar1 nedir? Sorular1 cevaplanarak bu gorevleri ifa eden
kisi ve gruplar tanimlanir, belirli bir gorevi yiiriiten personelden basarili olanlarla,

basarisiz olanlar ayr1 ayr tespit edilir, basar1 ve basarisizlik sebepleri belirlenir.

Ikinci safha; Onemli gérevleri yiiriiten personel icin hangi bilgilere ihtiyac
vardir? Onemli gorevleri yiiriiten personel hangi kabiliyete sahip olmalidir?, Onemli

gorevleri yiiriiten personel i¢in ne tilir tutum, davranis ve kisilik yapist gereklidir?

Uciincii safha; bu envanteri etkileyebilecek diger faktorler belirlenerek, beseri

kabiliyetlerin envanteri yorumlanir.

Doérdiincii  safha; beseri kabiliyetler envanteri yorumlandiktan sonra

isletmenin rakipleriyle arasinda karsilastirmalar yapilarak, tstiin ve zayif yonleri agiga

182 Dinger, 5.131-132
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cikarilir. Boylece isletme sadece neyi iyi veya kotii yapabildigini degil, ayn1 zamanda

neyi yapabilecegi konusunda da bilgi sahibi olacaktir.

Besinci safha; Benzer bilgi, tecriibe, kabiliyet ve davranislarla daha baska ne
tiir isler basarilabilir? Beseri olmayan diger i¢ kaynaklarla daha saglikli bir biitiinlesme
nasil saglanir? Dis ¢evreden gelen firsat ve tehditler karsisinda beseri potansiyel nasil
etkili hale getirilir? gibi sorular cevaplandirilarak kabiliyet envanterini veya analizini

kullanabilir hale getirmek icin ¢aba sarf edilir.
D. SWOT ANALIZI

Ingilizce “Strength” (giiclii), “Weakness” (zayif), “Opportunity” (firsat) ve
“Threat” (tehdit) kelimelerinin bas harflerinden meydana gelen SWOT analizi, bir
isletmenin i¢ c¢evredeki giiclii ve zayif yonleri ile dis ¢evrenin firsat ve tehditlerinin
degerlendirilerek, isletmenin stratejik konumunun hizli bir sekilde gézden gegirilmesine

imkan veren, kullanimi kolay bir analiz teknigidir'®’.

SWOT analizinde iistiinde durulmasi gereken temel nokta, isletmenin bir biitiin
olarak mevcut durumunun ve tecriibesinin incelenmesi sonucu ortaya konan i¢ ¢evre
kapasitesi (giiglii ve zayif yonlerinin) ile isletmenin, dis ¢evresinin sundugu firsat ve

tehditlere kars: gosterdigi tepkiler arasinda iyi bir uyumun elde edilmesi olmalidir'*.

1.  Firsatlar ve Tehditler (Opportunity - Threat)

Bir igletme i¢in firsat, dis c¢evrenin analizi sonucunda, ¢evrenin isletmeye
sundugu ve amaglarini basariyla gerceklestirmesi agisindan isletme i¢in olumlu sonuglar
olusturabilecek unsurlardir'®. Yeni bir mamuliin iiretilmesi, disa agilma politikasiyla
uluslararas1 pazarlarin ortaya ¢ikmasi, maliyet fiyatlarinin diismesi, ikame mallarinin
pazarinda yetersizlik olmasit vb. birgok durum isletme i¢in bir firsat niteligi

tagimaktadir.

Diger taraftan meydana gelen herhangi bir degisik durumun isletme i¢in firsat

'8 Arthur A. Thompson, Jr and A.J.Strickland III, Stratejik Management: Concepts and Cases, Sixth Edition,
Alabama: Irwin, 1992, s.87.

84 Dinger, s.142.

185 UJlgen ve Mirze, s.160.
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niteligi tasimasi, asagidaki sartlara baghdir'™:

o Yonetimin bugiinkii duruma karsi, alternatif bir durumu arastiriyor
olmasi gerekir: Firsatlar, igletmelerin bugiinkii duruma gore yeni alternatif durumlarin
diisiiniilmesi ve arastirilmasi ¢abalar1 sonucunda ortaya ¢ikar. Bu tiir cabalardan sonug
alabilmek ise; ge¢mis yillarda ¢evrenin durumunu bilmeye, gelisme egilimlerini tespite
ve gelecege yansitabilmeye, istatistiki yontemlerle gelecegin isabetli bir tahminini

yapabilmeye baghdir.

. Karsilasilan yeni durumun, bugiinkiinden daha ¢ekici olmasi: Herhangi
bir yeni durumun ¢ekici olarak algilanmasi, isletmenin amagclariyla ilgilidir. Kendi
sartlar1 icinde c¢ekici goOzilkken bir yeni durum, eger isletmenin amaglarinin

dogrultusunda degilse, bu bir firsat sayilmaz.

. Isletmenin ortaya ¢ikan bu firsati degerlendirebilecek kabilivet ve
kapasiteye sahip olmasi gerekir: Isletme elindeki kaynaklara bagli olarak, alternatif
durumu benimseyip uygulama konusunda gerekli tedbirleri alir ya da almaz. Firmanin
belirli bir firsattan tam anlamiyla yararlanabilmesi icin kafi miktarda ve kalitede

kaynaga sahip olmasi lazimdir.

Tehdit ise, isletmenin varligini siirdiirmesini ve amaglarint gergeklestirmesini
zorlastiran veya rekabet istlinliigiinii kaybetmesine neden olan uzak veya yakin
cevredeki degisimler sonucu ortaya cikan, isletme i¢in arzu edilmeyen, yeni bir durum

demektir'?’.

Ancak herhangi bir gelismenin igletme i¢in bir tehdit olusturabilmesi iki sarta
baglhdir; bu gelismenin isletmeye veya onun herhangi bir alt sistemine yonelik olmasi
ve buna cevap vermede isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin yetersiz kalmasi. Bu gibi
durumlar da felaketler gibi beklenmedik olaylar haricindeki, cevrenin olumsuz
gelismeleri dnceden arastirilarak agiga cikarilmalidir'™. Ayrica tehlikeler, beseri ve

maddi kapasitenin daha iistiin bir sekilde kullanilmasin1 zorlayacagi ve isletmenin zayif

186 Dinger, s.144.
187 Ulgen ve Mirze, s.161.
188 Dinger, s.146.
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yonlerini belirgin hale getirecegi i¢in bazen olumlu bir islev gorebilir.
2. Ustiinliikler ve Zayifhklar (Strength - Weakness)

Ustiinliik, isletmenin herhangi bir faaliyetini o sektérdeki mevcut ve potansiyel
rakiplerine gore daha iyi yapabilecek kuvvette olmasidir'™. Bu bakimdan iistiinliik;
teknik bir beceri, kiymetli orgiitsel kaynaklar, stirdiiriilebilir bir rekabet yetenegi ya da
isletmenin (rakiplerine nazaran en iyi liriine, daha gii¢lii bir isme, yiiksek teknolojiye,
daha iyi miisteri hizmetlerine sahip olmasi gibi) bir pazar avantaji elde etmesi, olarak
ifade edilebilir'”’. Zayiflik ise, rakiplerine gore daha az verimli veya etkili oldugu
yonler ve faaliyetler olup, orgiitiin performansini sinirlayan yada engelleyen bir i¢ ¢cevre

faktoriidiir’®!.

Bir igletme ig¢in istiin taraflarimin bilinmesi kadar, zayif taraflarinin da
bilinmesi de 6nemlidir. Isletmenin kendi faaliyet alaninda rakiplerine gore iistiin, esit

veya zayif olarak degerlendirilmesi ise bes esas kritere gore olur'**:

o Isletmenin pazardaki durumu, aym faalivet dalindaki en giiclii rakibinin
durumuyla karsilastirilir ve oranlanir: Bu karsilastirma gelecekteki muhtemel durumlar
thmal edilmeden i¢inde bulunulan zaman ve sartlara gore yapilmaktadir. Goreli pazar
durumu Pazar payi, karlilik, riziko ve pazarlama avantajlar1 olmak iizere dort giligten

meydana gelmektedir.

e Goreli mali yapi: Isletmenin gii¢lii bir fon tedarik imkani, iyi bir mali
planlama, maliyet ve planlama i¢in yeterli muhasebe sistemleri, biitce ve kar planlamasi
hesap kontrol islemleri, vergi avantajlar1 isletmeye rakipleri karsisinda iistiinliik

saglayabilir.

e Goreli iiretim teknigi ve kapasitesi: Bu grupta yer alan istlinliik faktorleri,
modern iiretim teknolojisi, yiiksek kapasite ve bunlar1 gelistirme imkanlari, yeni ve

etkili bir liretim siireci ve kurulug yeri avantajlart olarak iige ayrilarak incelenebilir.

18 Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, s.173.
190 Thompson ve Strickland, s.88.

! Daft, 5.245.

192 Dinger, s.145.
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o Goreli ar-ge potansiyeli: mamul ¢esidi ve kalitesi, kullanma teknigi ve
teknik yardimin bilesiminden olusan bu potansiyele bagli olarak ortaya ¢ikan yenilik

yapma ve yenilemenin stirekliligi olduk¢a 6nemli bir {istiinliik alanidir.

e Begeri kabiliyetler ve yonetimin etkinligi: Sahip olunan beseri kadronun
kapasitesi, karar alma kabiliyeti, atilim 6zelligi, maddi ve manevi degerleri, degisme ve
gelisme kapasitesi, yOnetim yapist ve siireclerinin Ozellikleri, kisiler ve sistemler

arasindaki sinerji ve orgiit kiiltiirii isletmeye 6nemli avantajlar saglayabilir.

Ustiinliik ve zayifliklar sadece isletmenin sektdr igersindeki cekiciligini
etkilememekte, ayni zamanda stratejik bir harekete de ihtiyact olduguna isaret
etmektedir. Nihayet, bu inceleme sonunda isletme ¢ogu kez farkinda olmadigi bazi

imkan ve firsatlar1 yakalayarak gelisme yoniinii gorebilecektir.
IV. STRATEJiK TASARIM EVRESI

Her isletme, yazili olsun veya olmasin, ¢alisanlarin davranislarini sekillendiren,
isletme sahip ve yoneticilerinin inanglar1 ve degerlerine gore olusturulan bir misyona
sahiptir. Bu misyon, herhangi bir 6rgiitiin en 6nemli varolus sebebini ve onun stratejik
amagclarmi nasil gerceklestirilecegini belirleyen c¢ergeveyi olusturmaktadir. Stratejik
amaclar ise, isletmenin ¢evresiyle i1yi bir iligki kurmasina yardimci olarak, isletmenin

ayni ¢evre icersinde varligini devam ettirmesine imkan verir.

Ancak hem oOrgiit misyonu ve hem de amaglarin isletmeye rehberlik edebilmesi
icin misyon ve amaglar agik, anlasilir ve detayl bir sekilde tanimlanmali, bu agidan
isletmelerde mevcut amaglarin ne oldugu, ¢evreye uyum igin ne gibi degisiklikler
yapmak gerekecegi, ciddi bir incelemeyle ortaya konulmalidir. Misyon, vizyon ve
amagclar iizerinde yapilacak olan bu inceleme stratejik tasarim sathasinin ana hatlarim
meydana getirmektedir. Bu safhada igletmenin yaptig1 is, orgiitiin misyon ve vizyonu
ile genel, stratejik ve fonksiyonel amaclar olusturularak isletmenin hangi yonde

ilerleyecegi belirlenmektedir.
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A. MISYON
1.  Misyon Tamimi ve Unsurlari

Misyon, uzun dénemde isletmenin basarisini artiran, stratejik yonetimin etkili
olmasini saglayan ve strateji olusturma siirecinin baslangi¢ noktasini olusturan en
onemli kavramdir. Ayrica biitiin amag¢ ve planlarin gelistirilmesinin temelini de
olusturmakta olan misyon, orgiitiin var olus nedenidir. Bu yoniiyle de misyon, orgiitiin
degerlerini, isteklerini ve varlik sebebini tanimlamaktadir. Diger bir ifadeyle misyon,
orgiitii benzerlerinden ayiran temel faaliyet alanlar1 ve ¢alismalarin genel bir tanimini

ifade etmektedir >,

Kelime anlami itibariyle, bir kisi veya toplulugun distlendigi o6zel gorev
anlamina gelen misyon kavrami, 6rgiit yonetimi agisindan, orgiit tiyelerine bir istikamet
vermesi ve anlam kazandirmasi maksadiyla belirlenmis ve orgiitii benzer orgiitlerden
ayirt etmeye yarayacak uzun donemli bir goérev ve ortak bir deger seklinde de ifade

edilebilir’™.

Burada misyon iki farkli anlam tagimaktadir. Birinci yaklasimda misyon,
“yaptigimiz is nedir?” ve “ne olmalidir?” sorularina verilecek cevabi icermekte, isletme
stratejisi icinde tanimlanmis bir gorev anlaminda kullanilmakta ve isletmeyi benzer
isletmelerden aylrmaktadlrl%. Ikinci yaklasimda ise felsefi ve ahlaki bir icerik
kazanmakta, paylasilan bir deger ve ortak inanglar anlami tasimakta ve ortak bir

istikamet vermektedir'*®

. Ancak bu iki yaklagim birbirinden biitiinliyle ayrilmamakta,
firmanin faaliyet yoniiniin ve iiyelerin davranmis bigimlerinin tamamini kapsamaktadir.
Bu yaklagimla belirlenen misyon, calisanlara isin yapilmasi hususunda yol gdsterirken
topluma da isletmenin isini, degerlerini, felsefesini ve bir anlamda diger isletmelerden

farkliligini duyurmus olacaktir.

Buraya kadar ki aciklamalardan da anlasilacagi gibi bir misyon ifadesi dort

193 Daft, 5.209.

1 Dinger, s.10.

195 Thompson and Strickland, s.3.
19 UJlgen ve Mirze, s.175.
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onemli dgeyi icermelidir™’. (bkz. Sekil 10)

1. Amag: Isletmenin varolus nedeni veya 6rgiit amacinin 6zel bir sekli olup,

daha ¢ok soyut bir nitelik tasir ve biitiin ¢alisanlarin ortak bir degeri olarak ortaya ¢ikar.

2. Strateji: Isletmenin amaglarini tanimlayarak, bu amaclar yiiriitecek planlart
yapar. Diger bir ifadeyle isletmenin istikametine ve rekabet istiinliigii saglamaya

yonelik kararlarini igerir.

STRATEJI

“Rekabet Konumu ve Ozel Yetenek”

/7 AN

AMAC MIiSYON DEGERLEME

“Isletmemiz Nicin Var?” “Isletme Nelere Inantyor?”

AN /

DAVRANIS STANDARTLARI
Ozel Yetenek ve Deger Sistemini Destekleyen
Politika ve Davranis Modelleri”

Sekil 10: Misyon Unsurlar1

Kaynak: H. Ridvan Yurtseven, Stratejik Yonetimde Misyon Kavrami, Canakkale
Onsekizmart Universitesi Yonetim Dergisi, 1988, Yil:9, Say1: 29,
http://www.merih.net/m?2/str/wmisyon.htm (19.04.2007) s.27.

3. Degerler: Sirket calisanlarinin, ortaklarin ve miisterilerin inandig1 hususlar,

onem verdigi ilkeler ve Onceliklerini igerir.

4. Davranig Standartlari: Rekabeti ve deger sistemini destekleyen politikalar

ve davranis bi¢imleridir.

Bu 6geleri igeren bir misyon ifadesi 6zetle bir organizasyonun c¢aligsma alanini,
islemsel faaliyetlerini ve hizmet ettigi baski gruplarina olan sorumluluklarini, is
felsefesini ve degerlerini kapsamli olarak tanimlayan kalic1 bir beyandir. Gorildigi

gibi, bir misyon ifadesi, yonetim felsefesini yansitan ve fakat ayn1 zamanda 6rgiitiin te-

7 H. Ridvan Yurtseven, Stratejik Yonetimde Misyon Kavrami, Canakkale Onsekizmart Universitesi Yonetim
Dergisi, 1988, Y11:9, Say1: 29, http://www.merih.net/m2/str/wmisyon.htm (19.04.2007) s.30.
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mel goérevini tanimlayan climlelerden olusmaktadir. Bu ifadeler, tiim c¢alisanlarin
katilimiyla hazirlanmali, yazili hale getirilmeli ve herkese duyurulmalidir. Ancak bu
misyon bildirgelerinin her zaman yazili olmasi sart degildir. Cogu isletme yaptiklari isi,
onemsedikleri degerleri ve yaklagimlarim1i ¢alisanlara ve topluma agiklamak

gereksinimlerinden dolay1 yazili olarak ifade etmektedir'®®.

Misyon bildirgelerinin bu sebeple yazili olmasinin yani sira belirli bir
kararliliga sahip olmasi da gereklidir. Bu bakimdan bir isletmenin misyonu zaman
zaman yeniden degerlendirilmeli, degisiklikler nadiren yapilmalidir. Biiylik caplh
degisiklikler ancak sirketin temel degerleri ve vizyonunda bir degisim giindeme
gelmediginde gerceklestirilmelidir. Orgiitsel misyonun degisimine neden olan etmenler
arasinda ekonomik, politik, yasal, teknolojik, sosyal ve dogal g¢evre kosullarindaki
degisimlerle birlikte kurucu ve yoneticilerin diisiincelerindeki  degisimler,
kurumsallagsma, ozellestirme, satin alma ve stratejik birlesmeler gibi bircok etmen

sayilabilir'.

2. Misyonun Ozellikleri

Etkili bir 6rgiit misyonda bulunmasi gereken 6zellikleri kisaca asagidaki gibi

ozetlenebilir?®:

1.  Misyon, oOrgiitiin sik¢ca degistiremeyecegi ve bazen bir Orgiitiin hayati

boyunca bagli kalacagi uzun donemli bir amagctir.

2. Misyon her zaman daha iyiye ve daha iistiin basarilara yoneliktir. Bu
bakimdan hicbir zaman ortadan kalkmaz ve ulasilamaz. Ancak misyon belirlenirken

gercekei olmali ve orgiitii kendi kabiliyetinin ¢ok uzaginda bir yere yoneltmemelidir.

3. Paylasilan, ortak deger ve inanglardir. Tanimlanmig bu inang ve degerler,
isletmede calisanlarin hepsine bir anlam kazandirmakta ve ortak bir istikamet

saglamaktadir.

18 Dinger, s.13.
19 Ulgen ve Mirze, s.179.
20 yurtsever, $.29.
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4.  Firmada calisanlarin hepsiyle ilgilidir. Tepe yoneticilerinden isgisine,
yonetim kurulu baskanindan giivenlik gorevlisine kadar herkesin ortak kanaatidir ve

hepsini baglayici bir nitelik tagir.
5. Orgiit misyonu nicelikle ilgili degil nitelikle ilgili bir degerdir.

6. Misyon isletmenin icine degil disina yodneliktir. Baska bir ifadeyle

misyon, mamuller {izerinde degil, pazar iizerinde odaklasir.

7. Misyon belirli bir orgiite 6zgiidiir ve o6zeldir. Orgiite 6zgiidiir, ciinkii
diger igletmelerden ayirt eder; 6zeldir, ¢linkii alternatif faaliyetler arasindan yonetimin

tercih ettigidir.
B. VIZYON
1.  Vizyon Tanmim

Vizyonda misyon gibi stratejik yOnetim siirecinde ¢ok onemli bir baslangi¢
noktasidir. Bir kisinin kendine 6zgii goriis acisini ifade etmekte olan vizyon, gelecekte
yapilmasi diisiiniilen tiim faaliyetlerle alternatiflerin algilanmasi, degerlendirilmesi,
tanimlanmasi ve paylasilmas: ile ilgili zihinsel bir siireg ve gabalarin biitiniidiir®'.
Diger bir ifadeyle vizyon, isletmenin mevcut gercekleri ile gelecegin nasil olabilecegine
ve istenilen durumlarin ideal olarak hangi yollarla yapilabilecegine iliskin inanglar1 bir

araya getirerek, isletme i¢in arzu edilen bir gelecek imaji olusturmaktir®®,

Gortldigi gibi vizyon bir kez olusturuldugunda stratejik yonetim siirecindeki
tiim yonetsel kararlar ve uygulamalar belirlenen bu vizyon kavraminin olusturdugu bir
cat1 altinda toplanir. Bu bakimdan yoOneticinin biitlin bunlar tek basina basarmasi
yonetim acisindan miimkiin olmadig1 da goz oniine alindiginda, vizyonun olusturulmasi
yalniz iist kademe yonetimin tekelinde kalmamali, bu siirecte astlar1 ile bu konulari
gorlismesi, fikirlerini aciklamasi, paylasmasi ve onlart motive ederek katilimlarini
saglamalidir. Bu yaklagimdan hareketle vizyon olusturma da iki temel yol vardir. Bu

yollardan ilki, kurucu veya liderin 6rgiit misyonunu gercekci bir sekilde tanimlayarak,

201 Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.18.
202 K o¢el, s.130.
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orgiit tiyeleri ile paylasmasi ve gelistirmesidir. Boylece vizyonun ne istedigi astlar ve

calisanlar tarafindan anlasildigindan gerekli destek saglanmis olur. Digeri ise vizyonun

calisanlarla birlikte gelistirilmesidir203.

Onceden Belirlenmis bir vizyonun calisanlara anlatilarak paylasiimasinda ve

calisanlarla gerceklestirilmesinde asagidaki hususlara dikkat edilmesi gerekir2°4:

Calisanlara anlatilarak paylasiimasinda;
. [fadelerde ve amagta agik olmak gerekir.

. Vizyona temel olusturan gergekler agik bir sekilde, stirekli olarak

vurgulanmalidir.

o Vizyonun ancak ¢alisanlarla hayata gegebilecegi, dolayisiyla calisanlarin

degerli oldugu belirtilmelidir.

o Vizyonun insanlarin biz anlayisiyla calismaktan gurur duyduklar

kurulusa getirileri iistiinde durulmalidar.
. Vizyon hakkinda c¢aliganlarin goriisleri alinmali ve onlara danisilmalidir.
Calisanlarla birlikte gelistirilmesinde;

. Vizyon ile herkesin goriisiine esit deger verilmelidir.

o Anlasmadan daha ziyade birbirini tamamlayan goriislere prim
verilmelidir.
o Amacin vizyon bildirgesini olusturmak degil, gercek bir vizyon ortaya

¢ikarmak oldugu unutulmamalidir.

Bu acgiklamalardan sonra bir orgiit vizyonunun sahip oldugu o&zellikler

20 jrfan Caglar, “Isletmelerde Vizyon Yonetimi ve Ulkemiz Agisindan Degerlendirilmesi”, 1999, isletme
ikti.gadi Enstitiisii Yonetim Dergisi, Cilt: 10, Say1: 32, s.26-31.
204 Ulgen ve Mirze, s.182.
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asagidaki gibi siralanabilir™:

e Her yonetici ve lider i¢in orijinaldir, yani kendilerine ait olup, farklidir.

e Gelecekte cevrede yapilmasi diislinlilen tiim faaliyetlerin algilanmasi ve

degerlendirilmesini gerektirir.

e Her yonetici kendi ekibi ve imkanlariyla (arag, gereg, teknoloji vb.) neleri
yapabilecegine bunlarin miktarini, ¢esitlerini, yurt i¢i ve yurt dis1 bagka iilkelerde

faaliyet yapma egilimlerini degerlendirmesini ve agiklamasini gerektirir.

e Vizyon yonetici tarafindan aciklanip baskalar1 tarafindan anlasilip,

paylasildikca deger kazanir.

e Vizyon aciklanan kisiye 6zgii, kendi islerinin veya basinda bulundugu yada
icinde calistigi kurulusunun gelecegine iligkin faaliyetlere bakis agisidir. strateji ve

amaglar i¢cin 6nemli kaynaklar olusturur.

e Tepe yoneticisinin ve stratejistlerin vizyonlart kurulusun amaglarinin
sekillenmesine ve amaglart  gergeklestirmek ig¢in uygulanacak = stratejilerini

olusturulmasina katkida bulunur.

e Vizyon oOrgiit icersinde anlasmazliklar1 ve israflar1 onleyebildigi gibi bir

sinerjide olusturur.

e Vizyon yonetici ve stratejistlerin yaraticilik, yenilikgilik, riski géze alma,
katilime1 ve paylasimer olma nitelikleri hakkinda bilgi verir ve orgiit kiiltiiriiniin

niteligini ortaya koyar.

¢ Giiglii bir vizyon orgiit ¢alisanlarini bir arada tutup, gelecege yonlendirmede

motive eden bir rehber gorevi gortir.

e Vizyon, degisimi ve yeniden Orgiitlenmeyi planlayan bir isletmenin {ist

yonetimi i¢in bir referans noktasidir.

205 Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.19.
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2. Vizyonun Unsurlan

Bir vizyonunun ii¢ 6nemli 6geden olustugu sdylenebilir: Tiim orgiite rehberlik
edecek bir yonetim felsefesi, gelecekte sahip olunacak hissedilebilir (etkili) bir imaj ve

gelecegin tahmini*®. (bkz. Sekil 11)

Yonetim Felsefesi; orgiitiin, onu olusturan 6gelerin (kisi, grup vb) diisiince ve
davranislarina rehberlik eden idealler, inanglar ve ilkeler biitiiniidiir. Bu biitliniin "Temel
inang ve degerler" ve "misyon" olmak {izere iki boyutu

bulunmaktadir.

Temel inang ve degerler, hedefe ulasmada
orgiit ve Ogeleri i¢cin hayatta ve is de nelerin 6nemli
oldugu, nasil ylirtimesi gerektigi, toplum igindeki yeri,

diinyanin nasil igledigi ve neyin iyi veya kotii oldugu

gibi ahlaki kurallar1 igerir. Misyon ise kurulusun var
VIZYON olus nedeni olup, ona yon vermek ve anlam

kazandirmak amaciyla belirlenir.
Sekil 11: Vizyonu Meydana

Getiren Unsurlar Hissedilen ve Etkili Bir Imaj; Orgiit vizyonun
icinde yonetim felsefesi ile birlikte yer alan bir baska unsur imaj’dir. imaj, zihinde
yaratilan ve gelecekte olmasini ¢ok istedigimiz bir durumun veya amag ve
degerlerimizin tam olarak gergeklestiginde orgiitiin nerede olacagimin ifadesidir. imajin

da genel amaglar ve agik bir tanim ifadesi olmak tizere iki boyutu bulunmaktadir.

Genel amaglar orgiitiin temel inang ve degerlerinin disa yansiyan seklidir ve
insan ihtiya¢larinin nasil karsilanacag ile ilgili bir ka¢ ciimleden olusur. Hissedilebilir
bir imajin ikinci unsuru olan "agik ve net tanimlama" ise, misyon ve diger amaglarin

gerceklestirilmesi halinde ne olacaginin edebi bir ifadesidir.

Gelecegin Tahmini; Gelecegin tahmini, pazarin sahip oldugu teknolojik,
demografik, yasal ve sosyo-kiiltiirel egilimlerin derinlemesine incelenmesini ve yo-

rumlanmasint gerektirir. Gelecegin tahmini olmaksizin vizyon sadece bir hayalden

206 Dinger, s.7.
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Oteye gecemez.
C. AMACLAR
1. Amagclarin Tamim ve Tiirleri

Orgiitler belirli bir isi yapmak ve o isle ilgili faaliyette bulunarak toplumun
gereksinimlerini karsilamak i¢in kurulmaktadir. Diger bir ifadeyle oOrgiitlerin varlik
nedeni, onu olusturan kisi veya gruplarin Onceden belirlenmis amaglarini
gerceklestirmektir. Bu bakimdan amaglar; Orgiitlerin faaliyetlerinin ve hatta
varoluslarinin nedenini olusturan, belirli bir siire i¢inde belirli bir takim faaliyetleri
gerceklestirerek ulasmak istenilen gelecege ait sonuglar olarak tanimlanabilir®®’. Diger
bir ifadeyle amaglar isletmelerin yaptig1 isleri ve faaliyetleri ni¢in yaptigini ve neyi veya

neleri elde etmek igin yaptiklarini belirten sonuglardir®®.

Amaglar orgiitiin tepe yonetimi tarafindan belirlenmekte ve soyut veya somut,
maddi veya manevi, beseri veya sosyal niteliklerde de olabilmektedir. Bu agidan ele
alindig1 zaman amaglar; davranislar1 veya tepkileri yonlendiren beseri veya sosyal
olarak belirlenmis maddi veya manevi degerler olarak ifade edilebilir’®. Ayrica amaglar
orgiitii olugturan kisi veya gruplarin tamami tarafindan benimsenmeli, gelecege yonelik,

ekonomik ve sosyal bir nitelik tagiyan kararlardan olusmalidir.

Diger taraftan amaclar, uzun veya kisa vadeli olabilmekte, bu durum orgiitiin
yaptig1 faaliyete ve elde etmek istedigi sonuglara bagl olarak degisebilmektedir. Ancak
stratejik yonetimde amagclar genellikle nihai sonu¢ odakli oldugundan uzun donemlidir.
Amaglar kapsamlar1 agisindan ise Orgiitiin ekonomik amaclar1 ve ekonomik olmayan

amaglari olarak da iki grupta simflandirilabilir®'®.

Ekonomik Amaglar; temel ekonomik amaclar, faaliyetlerden optimal kar elde
etmeye dayanir. Genellikle isletmenin pay sahiplerinin elde etmek istedigi amaglardir.

Kendi i¢inde ii¢ kisma ayrilmaktadir. Bunlar: Karlilik, Biiyiime, Siireklilik

27 Bren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, s.61.
2% {Jlgen ve Mirze, s.185.

2% Dinger, s.165.

219 UJ1gen ve Mirze, s.187.
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Ekonomik olmayan (Sosyal) amaglar; isletme faaliyetlerini etkileyen ¢ikar
veya baski gruplarimin elde etmek istedikleri sonuglarla ilgilidir. Bu beklentilerin
karsilanmas1 Orgiite mesruiyet saglamaktadir. Sosyal amaglar belirlenirken, sosyal
paydaslarin beklentileri (iist yonetim, kredi verenler, ¢alisanlar, tedarikgiler, saticilar,

miisteriler ve toplumsal amaglar) géz oniine alinmalidir.
2. Amaclarm Ozellikleri

Tepe yoOnetimi tarafindan belirlenen amaclarin  etkin  bir sekilde
uygulanabilmesi ve basariyla bir sekilde gergeklestirilebilmesi i¢in bazi ozelliklere

sahip olmasi gerekmektedir. Bu dzellikler*'":

Amaclar kabul edilebilir olmalidir: Amaclar uygulayicilar tarafindan
benimsenmeli, aksi takdirde beklenen sonuca ulasilamayacaktir. Belirlenen amaglarin
bunu yerine getirecek olanlar tarafindan ylizde yiiz benimsenmesi gerekmez. Ancak
amaclar ne kadar ¢ok kisi tarafindan ve ne kadar ¢ok benimsenirse o kadar yararh
olacaktir. Bu agidan amag belirleme siirecine bunu gerceklestirecek insanlar1 da dahil
etmek etkili olacaktir. Boylece hem kararlarin kalitesi artacak hem de benimsenme

ihtimali kuvvetlenecektir.

Amaglar ulasilabilir (gercek¢i) olmalidir: Amaglar belirli bir zaman dilimi
icinde ulasilabilir nitelikte olmalidir. Ancak c¢itay1 yiikseltebilecek sekilde belirlenmeli
yani ne ¢ok kolay, ne de ¢ok zor olmalidir. Amaglarin kolay ulasilabilir olmasi,
calisanlarin istiin ¢abasini azaltirken; zor olmasi kisilerin hedefe ulagamayacaklari
diisiincesi ile ¢aba sarf etmelerini onleyebilir veya sonugta arzu edilenin tersi sonuglara
neden olabilir. Bu a¢idan amaglar, ulasilabilir bir sinir i¢cinde insanlar1 miimkiin oldugu

kadar zorlamalidir.

Amaclar  actk¢a tanimlanmis  olmalidir: Amaglarin  gerceklestirilip
gergeklestirilemedigi belirgin ve Olgiilebilir olmasina baglidir. Bu bakimdan amaglar
acikca ifade edilmeli ve miimkiin oldugu kadar ol¢iilebilir nitelik tasimalidir. Bu

nedenle sayisal amaglarin  konulmasit belirginligi  yiikseltecek ve Olgmeyi

211 Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.17-18 ve Dinger, s.167-169.
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kolaylastiracaktir. Ayrica isletme i¢inde c¢alisanlar gerceklestirmek zorunda olduklar
amaglar1 ne kadar 1iyi bilirlerse ¢cabalarini o kadar iyi yonlendireceklerdir. Burada dikkat
edilecek bir nokta amaclarin genel ifadelerle tanimlanmasiin doguracagi olumsuz

sonugclardir.

Amaglar motive edici olmaldir: Amaglar tiim yonetici ve ¢alisanlara rehber
olarak onlar1 yeni bagarilara yonlendirmeli ve tesvik etmelidir. Ortaklasa paylasilan bir
deger olarak insanlar1 harekete gegirmeli ve yapilacak faaliyetler icin ortak bir ¢ikti

sunmalidir.

Amaglar birbirleriyle uyumlu olmalidir: Farkli seviyelerdeki degisik kisi ve
orgiit amaclari, birbirleriyle ahenkli ve uyum icinde olmalidir. Isletmenin
genellestirilmis bu iki amag, kendi i¢inde ¢elismezse de isletmenin farkli seviyelerinde
celisebilir. Ozellikle her grup kendi amacini 6rgiit agisindan en 6nemli deger olarak
gormekteyse, bu durum zitlasmalar1 daha da arttiracaktir. Isletmenin i¢inde buna benzer
sekilde birbiriyle celisebilecek pek cok amagtan bahsedilebilir. Bu sebeple belirlenen
amaglar birbirlerini desteklemelidir. Daha 6nemlisi, uzun dénemde bu uyum ve ahenk

mutlaka saglanmalidir.

Amaglar sonuclart etkileyecek énemli hususlar kapsamaldir: Isletmelerin
amac1 birden fazla olabilmekle birlikte her amacin 6nem derecesi ayni degildir. Elde
edilmek istenen bazi sonuclarin isletme icin 6nem derecesi ¢ok az olabilmekte ve bu
nedenle, oOzellikle stratejik yonetimle ilgili olarak isletmede Onemli sonuglar
getirebilecek hususlar amag olarak belirlenmelidir. Diger bir ifadeyle dogru amaglar
secilmeli, bu amaclar igletmeye ve duruma gore 6zel olmalidir. Amaclar alternatif
durumlar arasindan en uygununun secilmesi ile netlesir. Amag alternatiflerinin
uygunlugunu ise isletmenin kaynak ve kabiliyetiyle dis ¢evrenin karsilikli etkilesimi,
isletmenin tarihi ve tecriibesi, yapilan igin ve i¢inde bulunulan durumun o&zellikleri
etkilemektedir. Bu alternatifler arasindan orgiit kiiltliriine ve ydnetimin degerlerine,
kisaca isletmenin tiim Ozelliklerine uygun olan amaglarin secilmesi dogru ve 0Ozel

olacaktir.
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Amaglarin firsat maliyeti géz oniine alinmalidir: Amaglar i¢cin géz Oniinde
bulundurulacak bir bagka 6zellik de firsat maliyetidir. Firsat maliyeti belirli bir amaci
secmesi sebebiyle, kisi veya oOrgiitiin vazgectigi faydayr ifade eder. Mesela A amaci
secildigi zaman, B ve C amacindan vazgecilmis demektir. A amacinin firsat maliyeti B
veya C amacinin saglayacagr fayda degeridir. Bu degerin, A amacinin saglayacagi
degerden daha diisiik olmasi gerekir ki, amaclarin kabul edilmesi ve basarilmasinda

etkililik artsin.
3.  Amaglarin Yapisi ve Hiyerarsisi

Isletmelerde genel amaglar yaninda, onlara bagli olarak érgiitiin yukarisindan
asagiya dogru inen bir dizi amag¢ s6z konusudur. Ayrica bu amaglar arasinda karsilikli
iligki ve bagimlilik vardir. Tiim alt kademedeki amaglar, daha iist kademedeki amaglarla
uyum i¢inde bulunmali ve desteklemelidir. Aksi takdirde orgiit icinde her bir bolim

veya kisi kendisi i¢in uygun bir yol tutacak ve drgiitiin biitiiniinii gdzden kagiracaktir*'.

Isletmenin en genel amaci olan vizyondan, Kisilerin amagclarma kadar

yukaridan agagiya dogru gelisen amagclar hiyerarsisi sekil 12” de gosterilmektedir.
a.  Stratejik Amaclar

Stratejik amaclar, orgiitiin gelecekte nerede olmak istedigini ve neler basarmak

istedigini acik¢a tamimlayan genis ifadelerdir®'

. Ancak stratejik amaglar, sadece
orgiitiin bir veya birka¢ boliimiine degil; Orgiitlin tamamina aittir. Ayrica bu amaclar
dogrudan o6rgiit misyonuna yonelik olup, genellikle uzun donemli olmasina ragmen kisa

donemlide olabilmektedir®'.

Etkili bir stratejik amacin sahip olmasi gereken 6zellikler ise sunlardir®'’;

. Kurulusun  oncelikleri ve durum analizi sonuglarma  gore

olusturulmalidir.

212 Dinger, 5.170.

5 Daft, 5.210.

214 McGlashan ve Singleton, s.39.

215 Sinan Giiner, Stratejik Yonetim Anlayisi ve Kamu Yénetimi, Tiirk idare Dergisi, 2005, Say1: 446, s.69.
http://birimweb.icisleri.gov.tr/tid/dergi/446_061_078.doc (12 May1s 2007)
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o Isletmenin genel amaclar;, misyonu ve vizyonu ile uyumlu olmali,

oOrgiitsel misyonun yerine getirilmesine katkida bulunmalidir.
o Iddial1, ama gercekgi ve ulasilabilir olmali.

o Orgiitiin biitiiniine yon vererek, calisanlara rehberlik etmeli, daha ayrintili

alt kademe amagclarinin baslangi¢ noktasini olusturmalidir.

o Orgiitiin uzun dénemli dnceliklerini ortaya c¢ikartmali ve orta vadeli bir

zaman dilimini kapsamalidir.
o Onemli digsal degisiklikler olmadig1 siirece degistirilmemelidir

o Orgiitiin her seviyesinde istenen basarmin standartlarimi olusturmali ve

yonetimin bunlar1 kontrol etmesini kolaylagtirmalidir.

Planlamaya Ayrilan

Yonetim Zaman
Genel Amac ® - /
Vizyon 4— Tepe(Ust)
Misyon +—— % / Kavramsk
- i/ Stratejiler
Strateiik/ ¢ j Yetenek ', !
Fonkswoj_nel L4 Yetenekle r Politikalar
LAl Teknik : %/ /  Taktikl
. | Kademe cknik L7/ Taktikler
Norm “Yonetin Yetenekler /
Amaclar Hiyerarsisi Yoneticilerde Strateji — Politika — Taktik
Bulunmasi Ucgeni
Gereken
Yetkinlikler

Sekil 12:"An}ag:lar Hiyerarsisi
Kaynak: Sadi C. Saruhan ve Ayla O. Ozdemir. Deger Hedefli isletmecilik, Istanbul: M.U.

Nihad Sayar Vakfi Yayinlari, 2004, s.31.
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Isletmeler bu ozelliklere sahip stratejik amaglarini sadece bir alanda degil,
birden cok alanda kendilerine amac¢ olarak belirledikleri takdirde, basarilarin1 daha
gercekei olarak gorebilirler. Mevcut yonetimlerde daha ziyade sadece karliliga yonelik
amaglarin belirlenmesi, basarilarin Olglilmesinde 6zellikle uzun vadede yaniltici
olabilmektedir. Bu bakimdan stratejik amaglar1 olustururken sekiz bashga
odaklanilabilir. Bunlar; piyasa durumu, inovasyon, lretkenlik, fiziksel ve finansal
kaynaklar, karlilik, yonetim performansi ve ydnetimsel gelisim, calisgan durumu ve

performansi, sosyal sorumluluktur®'®.
b.  Fonksiyonel Amaclar (Hedefler)

Fonksiyonel amaglar; bir Orgiitiin stratejik amaclarina ulagmak i¢in Snemli
fonksiyonlarmin, bdliimlerinin ya da birimlerinin her birinde erigmek istenilen
performans standartlar1 ya da hedefleri olarak ifade edilebilir. Fonksiyonel amaglar
stratejik amaclarin bir fonksiyonudur ve stratejik amagclara gore daha kisa vadelidir*'’.
Bunlar stratejik amaglarin gerceklestirilebilmesiyle ilgili olan ve rakamlarla ifade
edilebilen sonuglardir. Tali (ikincil) stratejik amaglar, taktik amaglar, uygulama

amaclari veya stratejik hedef de denilmektedir*'®.

Etkili bir stratejik hedefe sahip olmak icin asagidaki hususlara dikkat

edilmelidir®':

. Yeterince acik ve anlasilabilir ayrintida olmali,
e  Olgiilebilir olmali,

° Iddiali olmali, fakat imkansiz olmamali,

o Sonuca odaklanmis olmal,

. Zaman c¢ercevesi belli olmali,

218 Daft, 5.210.

27 McGlashan ve Singleton, s.43.
28 Dinger, 5.174.

2 Giiner, s.70.
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o Stratejik amagla uyumlu olmalidir
¢.  Normlar

Departmanlar, c¢alisan gruplar1 ve bireylerden beklenen, dlgiilebilir ve agikca
ifade edilmis amaclardir®™. Bunlar isletmenin cok kisa siireli program amagclar1 veya
kisisel bagar1 hedefleri olarak tanimlanabilir ve her y1l en azindan bir defa biitce kontrol
sistemiyle denetlenir. Ciinkii hiyerarsinin alt kademelerinde isleri yerine getirmekle
gorevli kisilerin verimleri, isletmenin gelecekteki basarisi veya basarisizligl iizerinde

onemli Slgiide etkili olacaktir®'.

Ayrica belirlenen bu ama¢ ve normlar, ¢alisanlar i¢in harekete gegirici bir
faktor olurken, yonetim i¢in basart degerleme ve kontrol araci olur. Bu agidan normlar,
miimkiin oldugu kadar gercekc¢i olmalidir. Aksi takdirde motive edici bir yonetim araci
olmaktan ¢ikarak, olumsuz bir takim sonuclar dogurabilir. Dolayisiyla normlar
belirlenirken 6zenle hareket edilmeli ve isin Ozellikleri, calisma sartlari, ¢alisanlarin

kabiliyet ve kapasitesi, mevsimlik veya aylik degisiklikler dikkate alinmalidir.

20 Daft, s.211.
2 Dinger, s.175.
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DORDUNCU BOLUM
STRATEJIK UYGULAMA

Bu safhaya gelindiginde uygulanacak stratejilerde hicbir degisiklik olmamissa,
orgiit sahip oldugu kaynaklar1 kullanmaya ve tecriibe kazandig1 faaliyetlerini yiiritmeye
devam eder. Eger uygulanacak olan stratejilerde degisiklik yapilmissa veya ilk defa
stratejik plan uygulanacaksa orgiit icinde her kademede pek c¢ok karar yeniden gbzden
gecirilmeli ve bunun sonucu olarak birbirine bagimli olan bir¢ok alanda degisiklik
yapmalidir. Ancak bu degisiklik, Orgiitiin tamaminin degismesi gerektigi anlamina
gelmemektedir. Burada vurgulanmak istenen husus, secilen stratejilerin basarisinin
orgiitlin mevcut kabiliyet ve kaynaklari, yapisi, politikalar1 ve yonetim sistemleriyle
etkilesim i¢inde oldugudur. Bu nedenle orgiit iginde gerekli unsurlarin stratejiye uygun

sekilde diizenlenmesi gerekir.

Bu bakimdan uygulama siirecinde, uygulama i¢in gerekli organizasyon yapisi,
yillik uygulama programlar1 ve bunlara uygun kaynak dagilimlari, biitce olusturma,
prosediirler ve yeni stratejiye uygun liderler ve yoneticilerin atanmasi iglemleri
yuriitiilmektedir. Bir diger ifadeyle uygulama siireci segilen stratejilere uygun olarak
hazirlanan planlarin gergeklestirilmesi icin yonetimin yapacagi her tiirlii faaliyetlerden
olusmaktadir. Stratejilerin uygulanmasinda bu faaliyetler iki grupta toplanabilir.
Bunlarin ilki belirlenen stratejilerle, orgiitiin c¢evresi ve orgiit i¢i cesitli unsurlar
arasindaki uyumun saglanmasi, digeri ise politikalar, programlar, biitce ve prosediirlerin

yer aldig1 uygulama planlarinin hazirlanmasidir.
I. ORGUT iCi STRATEJIiK UYUMUN SAGLANMASI

Isletme bir sistem olarak gériiliirse, bir stratejinin basariyla uygulanabilmesi
Orgiitiin tiim alt sistemleriyle birlikte bir biitiin olarak onu desteklemesine, bir uyum
icersinde olmasina baghdir. Ancak stirekli bir degisimin yasandig1 bir ortamda isletme
ile cevresi arasinda tam ve milkemmel bir uyum saglanamaz. Bu bakimdan bahsedilen
stratejik uyum, isletme ile c¢evresi ve Orgiitiin ¢esitli birim ile unsurlar1 arasindaki

isletmenin varligini stirdiirebilmesi i¢in gerekli olan asgari uyumu ifade etmektedir.
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Stratejik uyum asamasinda bir orgiitiin i¢ unsurlari ile ¢evresi arasinda ve farkl
SiB’ler arasmnda bir uyumun saglanmasi gerekmektedir. Ilk olarak isletme iginde
stratejik uyumun saglanmasi i¢in aralarinda etkilesim ve bagimlilik bulunan yedi 6genin
incelenmesi ve bu inceleme sonucunda uygulanacak strateji ile uyumlu bir yapi

olusturulmalidir. Bu yedi 6g¢*;

. Strateji; kendi pazari i¢inde durumunu iyilestirme ve rekabet iistiinliigii

kazanmak i¢in amag¢lanmus faaliyetler dizisi ve bunlara kaynak tahsisi,

. Orgiitsel Yapisi: kimin kime bilgi verecegini ve gorevlerin nasil

dagitildigin1 gdsteren rgiit semasinin olusturulmasini kapsar.

o Sistemler: isletmenin giinliik islerini nasil yaptigin1 anlatan; bilgi akis
sistemi, sermaye biitgeleme sistemi, imalat siireci, kalite kontrol sistemi, basari

degerleme sistemi gibi siirecler ve is akiglarini igerir.

. Yonetim tarzi: yonetim zaman ve ¢aba harcarken veya davraniglarini
ortaya koyarken Onem verdigi hususlart igermektedir. Burada kastedilen husus

yonetimin soyledigi degil, yaptig1 davranislardir.

. Insan Kaynaklari (Cahsanlar): orgiit i¢inde yer alan insanlari igerir.
Burada da belirtilmek istenen tek tek insanlarin kisiligi degil, bir biitiin olarak

isletmenin demografik 6zellikleridir.

. Orgiit Kiiltiirii (Ortak degerler): orgiitiin basit amaclarinin 6tesindeki

calisanlarin ¢cogunlugu tarafindan paylasilan diisiince, duygu ve inanglardir.
o Kabiliyetler: isletmenin bir biitiin olarak sahip oldugu giicii ifade eder.

Diger taraftan stratejik uyum, isletmenin cesitli SiB'leri arasindaki dengeyi

saglamakla ve aym SIB igindeki cesitli alt sistemler (6geler) arasindaki uyumu

223

saglamakla gergeklestirilebilir™. Sirket icerisinde eger birden ¢cok SIB'i varsa veya bir

sirketler grubu s6z konusu ise, her bir isletme veya SIB'in stratejileri birlikte

2227 § Modeli, http://www.valuebasedmanagement.net/methods_7S.html (10.06.2007)
23 Dinger, 5.308.
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degerlendirilmeli ve bir biitiin halinde sirketin amaci ve temel stratejileri ile uyumlu
hale getirilmelidir. Bdyle bir biitiinlestirme biitiin isletme veya SIB yoneticilerinin ortak

katilimiyla ancak gergeklestirilebilir.
A.  ORGUT YAPISI
1.  Orgiit Yapisi ve Strateji

Bir isletmenin yapisi, herhangi bir Orgiitte gorev ve sorumluluklarin
belirlenmesi, bunlar arasindaki davranig baglantilarinin kurulmas: ile ilgili béliimler ve
kisiler arasindaki resmi is iliskisi demektir. Bu anlamda yapi, bir orgiitii yasatan giigle-
rin (haberlesme, bilgi, kurallar, iligkiler, uygulamalar, vb.) dayanacagi iskelettir.
Stratejik kararlarin verilmesi ve uygulanmasi ise yapi i¢inde yerlesmis bulunan kadrolar
aracilign ile bir oOrgiit igersinde gerceklestirilmektedir. Bu kadrolarin aralarindaki
iligkiler, stirecleri etkili kilacak veya engelleyecek giice sahip olduklarindan dolay1
isletmelerde yap1 ile strateji arasinda karsilikli olarak siki bir etkilesim bulunmaktadir.

Bu etkilesim iki tiirlii olmaktadir®**:

Yapr Stratejiyi Takip Eder; stratejinin Orgiit igindeki kararlarda belirleyici
oldugunu ve dolayistyla yapmin ona bagimli bir degisken oldugunu savunmaktadir.
Buna gore sanayi yapisi ve rekabet sartlar1 ve bunlarda meydana gelecek degisiklikler
stratejiyi etkileyen en 6nemli giictlir. Bu giiclere bagl olarak secilen strateji gercekte,
isletmenin hangi amaglar1 gerceklestirecegini ve bunun i¢in hangi fonksiyonlar1 yerine
getirecegini ve dolayisiyla igbdliimiintin nasil yapilacagini belirlenmesini gerektirir.
Baska bir ifadeyle orgiit i¢indeki farklilagsmalarin temelini strateji olusturur ve yapi

stratejiyi takip eder.

Strateji Yapiy1 Takip Eder; Bu yaklasima gore bazi durumlarda orgiit yapisi
stratejilerin seciminde etkili olmaktadir. Yapi belirli bir stratejinin se¢imi igin
yoneticileri tesvik edebilir, smirlayabilir veya engelleyebilir. Yeniden yapilanma

siirecine girildigi zaman, mevcut yoneticilere bagli kalinarak yapisal degisiklik

224 Dinger, 5.310-311.
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yapilmayabilir. Diger taraftan, strateji siirecinin yukaridan asagiya degil, asagidan

yukariya olusmasi halinde de strateji biiyiik ihtimalle yapiya, bagli kalacaktir.

Gergekte, yapr stratejiyi veya strateji yapiyr takip eder varsayimlarinin her
ikisinin de gegerli olabilecegi kabul edilmelidir. Ciinkii orgiit i¢inde iki tiir faaliyetten
bahsetmek miimkiindiir: Sirketin planlanmis stratejilere dayali faaliyetleri olabilecegi
gibi, beklenmedik durumlar karsisinda yapilacak faaliyetlere dayali stratejileri de

olabilir.
2. Stratejik Orgiit Yapilar

Strateji ile yap1 arasindaki siki1 bagimlilik gz oniine alindiginda stratejilerini
uygun bir yapiyla uygulamaya koyan isletmeler daha etkili olmaktadir. Bu bakimdan
belirlenen stratejilere gore hangi yapinin uygun olacagini belirlemek gerekir. Strateji ve

yap1 arasindaki iliskiler agisindan baslica yedi tiir 6rgiit yapisinin oldugu sdylenebilir™:

e Basit Orgiit Yapist veya Girisimci Orgiitler; Genellikle tek mamul (veya

ayni1 teknolojiyle doniisiimlii olarak birden fazla mamul) iireten kiiglik isletme yapisidir.

° Mekanik Biirokrasi; Kamu kurumlari, otomobil iireten isletmeler,

bankalar, biiyiik aligverig merkezleri gibi orgiitler mekanik yapilara drnektir.

° Profesyonel Biirokrasi; Universiteler, hastaneler, sanat merkezleri ve
kiitiiphaneler gibi orgilitlerde genellikle birbiriyle etkilesim halinde iki paralel yap1 s6z

konusudur. Her iki yapinin ortak 6zelligi biirokratik fakat merkezilesmemis olmasidir.

. Cok Boliimlii (Cesitlendirilmis) Orgiitler; Holding sirketlerde oldugu
gibi, ¢ok sayida isletmeye (mamul pazara veya SIB) sahip olan biiyiik yapilardir.

. Yenilik¢i Orgiitler veya Adhokrasi (Adhocrasi); cesitli mesleki
uzmanliklara sahip ¢ok sayidaki grubun birlikte calismasina firsat veren bir yapidir.

Film yapim sirketleri, gazeteler, yOnetim danismanligi yapan isletmeler, Uzay

25 Dinger, 5.312-324.
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arastirmasi yapanlar bu tiir yapilara 6rnek gosterilebilir. Ayrica bu tiir yapilara 6rnek

olarak proje tipi veya matris Orglit ile sebeke orgiit yapilar1 6rnek gosterilebilir.

tanimlanabilecek bir orgiit tiirtidiir.

Misyoner Orgiitler; yapisal olarak var olan degil, olmayan ozellikleriyle

Politik Orgiitler; Vakiflar veya kar amaci giitmeyen bazi kurumlar, dini

gruplarin oOrgiitlenmesi ve nihayet inanglarin 6n plana ¢iktig isletmelerin yer aldig:

gruptur.
Tablo 3
Orgiit Tiirlerine Gore Ozellikleri
Girisimci Mekanik Profesyonel Cok Yenilikci Misyoner Politik
} 4 Boliimlii ¢ ¥
Genel Yap Organik Mekanik Mekanik Mekanik Organik Organik Organik
Is ve .. Norm,
. Yakin .. Kabiliyetler Ciktilar Karsiliklt N S
Koordinasyon Kontrol siireler Standartlagir | Standartlagir | Uyarlama Deger Higbiri
standartlasir 3 g y Standartlagir
Stratejik Tepe Teknik fa ; ..
Karar Giicii Yénetimi Eleman Idari Kadro | Orta Kademe | Kurmaylar Ideoloji Cikarlar
Yas Geng Olgun Olgun Olgun Geng Geng Geng
. Kiigiik veya Kigik
Olgek Kiigiik Biiyiik gui vey Biiyiik veya Kiigiik Kiigiik
Biiyiik L
Biiyiik
Uzmanlasma Diisiik Fonksiyonel Sosyal Fonksiyonel Sosyal Diisiik Yok
. Yetki veya | Yetki veya Yetki veya . . .
Farklhlasma Yetki Fonksiyon Fonksiyon Fonksiyon Fonksiyon Fonksiyon | Fonksiyon
Bicimsellesme Diisiik Yiiksek Diisiik Bolim/Yatay Diistik Diisiik Diisiik
Merkezil Tam/ Dikey Tam/Diisiik | Yatay/Diisiik | Tam/Diisiik | Tam/Diisiik Cesitli
erkezilesme | . Yiiksek am/Diisii atay/Disil am/Diisil am/Diisgii esitli

Kaynak: Omer Dinger, Stratejik Yénetim ve Isletme Politikas1, 6. Baski, Istanbul: Beta Yayinlari, 2003,

s.326.
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Buraya kadar aciklanan 6rgiit tiirlerinin 6zellikleri Tablo 3'de verilmistir. Bu
ozellikler dikkatli bir sekilde incelendiginde her bir orgiit tiirii kendi sartlarinda
ideallesmektedir. Baska bir ifadeyle, gergek hayattaki bir isletme tam olarak bir Grgiit

tiiriine uymayabilir.
B. ORGUT KULTURU
1.  Orgiit Kiiltiirii Kavram

Toplumda bir grubun veya kurulusun {iyesi olmak o topluluga uyum saglamay1
gerektirir. Uyum saglamanin ve grup ya da kurulus tarafindan benimsenmenin temel
kosulu ise, ortak amaglar, standartlar ve degerler ile aliskanliklari, felsefe ve ideolojileri
paylasma geregini ortaya koymaktir. Bu ise oOrgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi ile

gergeklesir.

Bu bakimdan orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitii olugturan tliyelerin paylastiklari anahtar
degerler, standartlar, normlar, inanclar ve anlayislar toplulugu olarak tanimlanabilir*?.
Diger bir ifadeyle orgiit kiiltiirii, o Orgiitiin ¢cevrede taninmasini, degerini, toplumsal
standartlarini, ¢evredeki diger orgiit ve bireylerle iligki bigcimlerini ve diizeylerini de
yansitan ve bu 6zelligi ile 6rgiitli topluma baglayan, onun toplum iginde yerini, dnemini

ve hatta bagarisini belirleyen 6nemli bir aractir’?’.

Sonu¢ olarak oOrgiit kiiltliri, isletmenin kimligini, ne yaptigini, neler
yapabilecegini ve isletmenin bir yerde digerlerinden farkliligini gostermektedir. Ancak
her orgiit kiiltiirti, icinde yasadigi toplumun sahip oldugu kiiltiirii ve iliskide bulundugu
diger orgiitsel kiiltiirlerin etkilerini tagimakta ve iliskide bulundugu bu kiiltiirlerin
olusumunda etili olmaktadir. Diger bir ifadeyle orgiit kiiltiirii, tek bir parcadan

olugmamakta, aksine ¢ok sayida ve birbirinden farkli alt kiiltiirlerden olusmaktadir*®.

226 Daft, 5.86.
27 I.E.ren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, s.427.
28 Ulgen ve Mirze, s.382.
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Yapilan bu agiklamalara gore bir orgiit kiiltiiriiniin tanimlanmasi 6rgiite bir dizi

fayda saglamaktadir. Bu faydalar siralamak gerekirse™”;

. Orgiit kiiltiirii, calisanlarin belirli standartlar;, normlar1 ve degerleri
anlamalarma ve boylece kendilerinden beklenen basariya ulagsmalarina ve

yoneticileriyle daha uyumlu ¢alismalarina yardimei olur.

o Orgiit kiiltiirii, is yapma, teknik, yontem ve siireclerinde bir standart

olusturarak orgiitsel verimliligin artmasini saglar.

o Orgiit kiiltiirii, gelecekte orgiitte gérev yapacak yeni yoneticilerin yetisme

ve gelismelerine olumlu katkida bulunur.
o Orgiit kiiltiirii, 6rgiit ici iletisim saglikli olmasina yardimei olur.

o Orgiit kiiltiirii, gelistirdigi bazi standart uygulamalar ve siirecler

yardimiyla, orgiit icinde olugabilecek ¢atigmalar1 azaltmaya yardimeci olur.

o Orgiit kiiltiirii, orgiitsel kiiltiir &gelerini nesilden nesille aktararak,

orgiitsel yasamu siirekli kilar.

o Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin bir kimligini ifade ettigi igin drgiitiin taninmasini

saglar.
2. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Bir orgiit kiiltiirli, Orgiit icersinde kiiltlirlin tanimlanmasi, yerlesmesi,
koklesmesi ve giiclenmesi i¢in gerekli olan, semboller, hikayeler, kahramanlar,

sloganlar ve serenomilerden yer aldig1 bes 6geden meydana gelmektedir™":

Semboller; kiiltiirlin yerlesmesinde ve koklesmesinde yardimci olan, ¢alisanlar
icin anlam tasiyan bir nesne (cisim), resim, faaliyet ve olaydir. Semboller, Orgiit

calisanlarinin ve Orgiite yeni giren iiyelerin faaliyet ve ¢aligmalarina 151k tutar, ilgi, arzu

229 Gliney, s.191.
230 Daft, 5.87-90 ve Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, s.428.
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ve heyecanlarini artirir, onlara gii¢ verir. Semboller {iyelerin birbirlerini tanimalarina,

yakinlagmalarina ve dayanismalarini giiclendirmelerine de aracilik eder.

Kahramanlar; giiglii bir kiiltiiriin niteliklerinin, karakterinin, eylemlerinin ne
olmas1 gerektigine ornek olarak gosterilen kisilerdir. Bir diger ifadeyle kahramanlar,
orgiitiin kiltlirtiniin gerektirdigi rolii layikiyla yerine getiren ve calisanlarin izlemesi
icin model olusturan kimselerdir. Bu insanlar ge¢miste bu orgiite yapmis olduklar ya-
rarli hizmetlerle devlesmis, orgiitii amaglarina ulagsmada zafere ulagtirmis etkin kimseler

olmustur.

Hikdyeler; oOrgiitte yasanmis ger¢ek olaylara dayanan, Orgiit calisanlar
arasinda sik sik tekrarlanan ve paylasilan Oykiilerdir. Hikayeler, kahramanlar1 basartya
gotiiren davranislart ve bu davranislarin altindaki degerler, inanglar, aliskanliklar, sosyal
ve ahlaksal normlar1 ortaya koyarak, eski ve Ozellikle de yeni orgiit iiyelerine

davranislarinda rehber edinecekleri kiiltiirii asilarlar.

Sloganlar; Dbir Orgiitiin bir degerini, bir amacini, bir inancini ya da bir
normunu basar1 ile ifade eden, climle veya birka¢ sozciikten olusan aciklamalardir.
Sloganlar, orgiit tiyelerini duygulandirir, heyecanlandirir, enerjilerini agia cikartir ve
onlar1 hareket gecirir. Sloganlar ayni zamanda Orgiit kiiltlirliin benimsendigini ve
tiyelerin bunu gerektigi yerde uygulamaya hazir olduklar1 izlenimini etrafa, 6zelliklede,

rakip orgiitlere (isletmelere) duyurmak i¢in kullanilan araclardir.

Seremoni; 0zel bir olay1 gergeklestirmek icin bir araya gelen bir grubun
faydasina yonelik yapilan planlanmis bir faaliyettir. Bu faaliyetle Orgiitiin amacina
hizmet eden, deger ve normlarina kusursuz hizmet etmis bulunan kimselerin basarilari
dile getirilir. Bu kisiler oradalarsa ddiillendirilir ya da 6vgii ve saygi ile yad edilerek

diger tiyelere 6rnek olmalar1 saglanir.
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II. UYGULAMA PLANLARININ HAZIRLANMASI

Uygulama planlar1 amagclarin  gerceklestirilmesi icin hazirlanan ayrintili

planlardir ve iki grupta toplanabilir™':

Siirekli planlar: Orgit icinde yapilacak faaliyetleri ve davranislari tahmin
edilebilir hale getiren, yoneticilerin yetki devrini kolaylastiran, biitiin iiyelerin belirli bir
durum karsisinda davranislarini standartlastiran ve isletmenin yaptigi faaliyetlerde
stirekli olarak kullandig1 rehber planlardir. Bu planlarin belli baslilari; politikalar,

yontemler, stiregler ve kurallardir.

Bir kerelik planlar: Bunlar da sadece belirli bir durumda kullanilan davranis

rehberleridir. Daha ¢ok programlar, projeler ve biitcelerden ibarettir.
A. POLITIKALARIN BELIRLENMES]
1.  Politika Tanim

Tirkge literatiirde “siyaset” kelimesiyle esdeger anlamda kullanilan politika,
agirlikli olarak kamu yonetiminde yer almis ve “halka ait bir isi gozeterek, belirli yol ve
usule gore yiiriitme” anlaminda kullanilmistir. Politika kavrami sozliikte “bugiinkii ve
gelecekteki kararlara bir yon verebilmek igin bir¢ok alternatif arasindan segilen belirli
bir yol veya davranis tarzi, temel amaglar ve kabul edilebilir yontemleri kapsayan uzun

siireli genel bir plan” seklinde tanimlanmaktadir®?.

Isletme yonetiminde ise politika kisaca; yol gdsterme ve belirlenmis amaglara

ulasmak i¢in izlenen yol ve genel bir plan olarak ifade edilebilir*”

. Genis bir tanimini
yapmak gerekirse, politika, bir isletmenin veya orgiitiin daha 6nceden belirlenmis bir
takim amaglara ulagmak icin ortaya konan strateji ve faaliyetlerle uyumlu ve genellikle

degismeyen durumlarla ilgili olarak calisanlarin vermesi gerekli olan kararlara ve

2! Dinger, 5.351.

22 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/stratejik/ozkivanc.htm (24.08.2007)
233 Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, s.21.
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yapilmast gerekli faaliyetlere yol gosteren, calisana takdir hakki veren, bir diisiince

. 234
tarzi, rehber, bir pusuladir™".

Burada calisanlar, politikanin 6ngérdiigli sinirlar dahilinde kendi konularinda
takdir haklarin1 kullanma yetkisine sahiptirler. Calisanlar bulunduklar igletmede islerin
nasil yapilacagini veya yapilmasi gerektigini bu rehber araciligi ile Ogrenir ve
kararlarim1 bu dogrultuda vererek islerini yaparlar. Politika, yol gdsteren bir bilgiler di-
zini olmast nedeniyle genellikle tekrar edebilen, sik sik degismeyen ve emredici

olmayan yonetim uygulamalariyla ilgili olarak hazirlanir.

Politikalar; her seyden once isletmenin her kademesindeki amaglarin
gergeklestirilmesiyle, kullanilacak araglarin ve ortaya konulacak hareket tarzlarinin
secilmesiyle ilgilidir. Ancak politikalar, yoneticiye karsilastigi durumla ilgili olarak
karar almada yardimci olacak amaglara ve araglara sinirlar gizer. Politikalar, igletme
icinde Orgiitin her kademesinde yer alir ve temel sirket politikalarindan bolim
politikalarina, uygulama alanlarina ve en kiiclik birimlere kadar siralanir. Ayrica

politikalar fonksiyonel olabilir veya belirli bir proje i¢in segilebilir™”.

2. Politikalarim Isletme Uzerine EtKisi

Politika, stratejiye oranla daha yeterli tanimlanmis ve gerekli bilgilerle
donatilmis olan, belirlilik ortaminda alinan kararlardan olusmaktadir. Bu karar alma
stirecin igersin de olusturulan etkili ve verimli bir politika isletmeye bir dizi fayda

saglamaktadir. Bunlar™®:

o Politikalar, sik sik karsilagilan sorunlarla ve tekrar eden durumlarla
ilgilidir. Bu yoniiyle Tekrar tekrar karar almay: énler ve orgiit yonetiminde oénemli bir

verimlilik saglar.

. Politikalar, benzer olaylar ve durumlar karsisinda ayni kararin alinmasini
saglar. Dolayistyla, kendi i¢inde tutarlilik ve kisiler arasinda tarafsizlik hakim olur ve

orgiit icersinde Objektifligi ve tutarliligi saglar. Politikalar, belirli bir durum hakkinda

24 {Jlgen ve Mirze, s.35.
23 Dinger, 5.26.
26 Ulgen ve Mirze, s.35.
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onceden diisiinmeyi ve analiz yapmayi sagladigi icin tekrarlar1 6nler ve biitiinlestirilmis

bir yap1 sunar.

o Politikalar yoneticilerin davranislarina rehberlik eden kurallar1 koymast
sebebiyle, onlarin davraniglarini tahmin edilebilir hale getirecegi i¢in, alt kademelere

yetki devrini kolaylastirir ve boylece iist kademe yonetiminin etkililigini arttirir.

o Politikalarin, yoneticilere belirli bir durum karsisinda yapacag tercihleri
belirtmesi sebebiyle, onu tepe yoneticilerine bagimli olmaktan kurtarir ve kendi basina

karar vermeye zorlar. Bu yoniiyle Yoneticiyi oncelik kullanmaya zorlar.

. Stratejik uygulamalarin sonuglarini kontrol ederek zamaninda diizeltici

tedbirlerin alinmasint saglar.

. Politikalar olaylar ve durumlar i¢in karar yontemi belirledigi i¢in orgiitii
yoneticilere karst bagimsizlastirir ve onlarin ayrilmasi halinde bile, uygulamalarin
devamliligin1 temin eder. Dolayisiyla, isletmelerin kurumsallagsmasinda en Onemli

katkiy1 saglar.

Ozetle politikalar, orgiitlerin bir miiessese olmasin1 ve kendilerine ait
gelenekler olusturmasini temin eden ve isletmenin uygulamalarina hilkkmederek, karar
vermede veya diisiinme ve harekete gegmede yol gdsteren genel ifade, anlayis ve tercih
kurallaridir. Bu kurallarin mutlaka bir ifade seklinde tanimlanmis olmasi da gerekmez.
Cogu kez bir yoneticinin davranig tarzi, yazili olarak ifade edilmemis oldugu halde

belirli bir politikay1 yansitabilir.
3.  Politika ve Strateji Arasindaki Farklar

Strateji ve politikalar, slireg ve amag¢ bakimindan birbirlerine benzemekle

birlikte, aralarinda kiigiik farkliliklar da bulunmaktadir’:

o Politika ile strateji arasindaki en 6nemli fark olarak; politikalarin karar

vermede bir diisiinme rehberi oldugu ve Orgiitiin uymay1 arzu ettigi prensipleri

7 Dinger, s.30.
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belirtirken, stratejinin ise bu rehber dogrultusunda amaglarin olusturulmasi ve kaynak
kullanma kararlarinin verilmesini sagladigi ve amaglar1 ve arzu edilen bu prensipleri

yerine getirmede kullanilacak araglar1 sunmasidir.

o Strateji gelecegin tahminiyle ilgili oldugu i¢in kismi belirsizlik sartlariyla
ve riskli durumlarla i¢ icedir. Bu agidan strateji, stirekli degisen durumlarla ilgilidir ve
eksik bilgiyle alinan kararlardan olusur. Halbuki politikalar agik¢a tanimlanabilen ve sik
sik degismeyen durumlarla ilgilidir. Dolayisiyla, politika bir kez belirlendikten sonra,

sik sik degismez.

. Stratejiler, daha ¢ok isletme ile cevresi arasindaki iligkiler iizerinde
odaklasir. Degisen her durum ve olay icin genellikle 6zel bir ¢aba ve karar1 gerekli
kilar. Halbuki politikalar, her tiirlii seviyede ve alanda tekrar eden yoOnetim
uygulamalariyla ilgilidir ve bu uygulamay1 yapacak yoneticilerin davraniglarini
yonlendirir. Bu agidan stratejilerin dinamik, politikalarin ise bir takim emir ve

kurallardan olustugu sdylenebilip.

o Aslinda politikalar daha uzun siirelidir ve amaglarla her zaman dogrudan
dogruya ilgili degildir. Politika uygulamalar1 da isletmenin amaglarina yonelik olmakla
beraber, her politik uygulamay1 bu amaglarin gerceklestirilmesiyle izah etmek miimkiin
olmayabilir. Halbuki stratejiler, amaclarla daha yakindan ilgilidir ve eldeki biitlin

giicleri etkili bir sekilde amaglara yoneltme faaliyetlerini kapsar.

Bu agiklamalardan anlagilacag: gibi strateji ve politika kavramlari, birbirinden
farkli anlam ifade etmektedir. Stratejiler; daha ¢ok ileriyi gorme ve gelecekte toplum
icinde igletmenin yerini belirleme veya alacagi sekli tasarlama siireci iken politikalar;
hem stratejik faaliyetler yerine getirilirken, hem de diger yonetim kademelerindeki

kararlar icra edilirken uyulmasi gereken kurallar1 ortaya koymaktadir.
4.  Fonksiyonel Politikalarin Olusturulmasi

Secilen isletme stratejileri nispeten genel ifadeler igerir ve bu sebeple genel
yonelimleri ifade eder. Halbuki bunlarin gerceklestirilebilmesi i¢in isletmede

calisanlarin davranislarina rehberlik edecek uygulama planlar sekline doniistiiriilmesi
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gerekir. Bu agidan, uygulama silirecinde Oncelikli boliimlere dikkatler ¢evrilmeli ve
boliim politikalari, taktik ve planlari hazirlanmalidir. Bu kurallar, hem orgiitiin geneli
icin hem de hiyerarsinin her basamak ve kademesi i¢in hazirlanabilir. Belirli bir boliim

i¢in hazirlanan kurallar dizisi, o boliimiin politikasini olusturur.

Fonksiyonel strateji ve politikalarin belirlenmesi siireci, isletme stratejisinin
belirlenmesi siirecine benzer niteliktedir. Ancak aralarinda bazi 6nemli farkliliklar
bulunmaktadir. Boliim strateji ve politikalart; igletme stratejisine gore daha kisa
stirelidir, daha dar kapsamlidir ve faaliyet yonelimlidir ve nihayet alt kademelerdeki

yoneticilerin katilimini daha ¢ok gerektirir.

Bu noktada, amaclarimiza ‘“Nasil ulasinz?”, “Ne kadar bir siirede
gerceklestirebilir?”, “Kimlerle yapabiliriz?” ve “Ne derecede etkili olmaliy1z?” gibi
sorularin cevabini veren fonksiyonel politikalarin sayisi, niteligi ve ¢esitliligi firmanin
bliyiikliigline ve faaliyet ¢esitlendirmesine gidip gitmemesine gore degismektedir. An-
cak isletme kendi 6zelliklerine gore bunlar1 diizenler. Asagida genel ve ana hatlar olarak

bilinen bazi politik segenekler yer almaktadir™®,

Finansman Politikalari; Bir isletmenin muhasebe ve finansman stratejisi, hem
uzun donemli hem de kisa donemli amaglar icin gerekli mali kaynaklara rehberlik eder.
Ihtiya¢ duyulan sermayenin nereden bulunacagi, nasil ve nerede kullanilacagi, tespit
edilir. Bu alanda secilecek plan ve politikalar, kaynak tahsisiyle olduk¢a yakindan
ilgilidir ve oncelikle ¢alisma sermayesi ile fonlarin isletme i¢ersinde dagilimi gibi diger
kisa donemli varliklarin yonetimini ve daha sonra sermaye temini ve kar dagitimi gibi

uzun dénemli kararlarin verilmesini kapsar.

Uretim Politikalari; Uretim plan ve politikalar; maliyet, kalite, mamuliin
gecerliligi ve hizmet konusunda isletmenin rekabet giiciinii etkileyen dnemli faktorler
arasindadir. Uretim boliimiiyle ilgili strateji ve politika belirleme alanlari; kapasite ve

yerlesim diizeni, liretim siireci, bakim-onarim ile tedarik ve depolama alanlaridir.

238 Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikas, s.349-384.
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Insan Kaynaklart Politikalary; Isletmenin beseri kaynaklari, stratejilerin etkili
bir sekilde uygulanabilmesinde merkezi bir role sahiptir. Bu agidan personel planlari
hazirlanirken dogru ve yeterli politikalarin secilmesi oldukca onemlidir. Personel
acisindan politika belirleme alanlar1 ise alma ve yerlestirme, egitim ve gelistirme, iicret
ve maas politikalari, 6dillendirme sistemleri kariyer planlama, saghk ve giivenlik,
isletmede calisanlarin fiziki ve ruhi sagligi, is kazalarina karsi gilivenlik tedbirleri ve

calisma hayatinin kalitesi olarak 6zetlenebilir.

Arastirma Gelistirme Politikalari; Bu fonksiyon, oncelikle sirketin mamul ve
iiretim stlirecinin gelistirilmesinden sorumludur. Ancak bir mamuliin gelistirilmesi,
tilketicilerin istek ve ihtiyaglarina gore diizenlenecegi i¢in pazarlama boliimiiyle
koordineli bir sekilde yapilmalidir. Bu agidan arastirma ve gelistirme politikalari, {iretim
ve pazarlama boliimlerinin politikalarinin ortak alaninda yer alir. Arastirma ve
gelistirme stratejisi ve politikalar1 6zel veya genel bir arastirma, Pazara yonelik veya
dogrudan yeni bir teknolojinin ortaya c¢ikmasma yonelik aragtirma, arastirma
caligsmalarinin tiim isletme i¢in merkezi bir yerden yiiriitiilmesi veya her boliimiin kendi
gelistirme programinin uygulanmasi, i¢ kaynaklarla veya dis kaynaklarla aragtirma

yapilmasi alanlarini icermektedir.
B. YONTEMLER VE ORGUTSEL SURECLERIN TASARLANMASI

Orgiitsel  politikalarin ~ olusturulmasindan ~ sonra, orgiitiin  stratejilerini
gergeklestirmeye yardim edecek faaliyetlerin nasil yapilacagi ve hangi usul ve
yontemler kullanilacagi belirlenmelidir. Bu bakimdan ilk olarak belirli bir isin
basarilmasinda kullanilan standart is yapma usulleri olan yontemler, faaliyetler icra
edilirken rehberlik ederler ve o faaliyetlerin yiiriitilmesinde i¢inden gecilecek sathalarin
ayrintilart agiklanir. Yontemlerin esasi, bir amacin basarilmasi veya bir kararin

aliabilmesi i¢in gerekli iglemlerin yapilis sirasina gore agiklanmasina dayanir.

Yontem, isletmenin her kademesinde kullanilan arag¢ ve planlardir. Ancak daha
¢ok ve kesin olarak alt kademelerde kullanilmaktadir. Ciinkii daha dikkatli kontrol

ihtiyaci, ayrintilara boliinmiis isbdliimiiniin ekonomik faydalari, azalan inisiyatif ve
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rutin isler daha ¢ok alt kademelerde yer alir. Dolayisiyla bu kademelerdeki islerin

ayrintili bir recetesinin yapilmasi, daha etkili ve verimli olmasini saglayacaktir.

Ikinci olarak da orgiitsel siirecler belirlenir. Bu siire¢, bir isi yaparken takip
edilecek ardisik sathalardir. Stratejilerin basarilmasinda 6rgiit yapist uygun bir zemin
saglarken, bu yap1 bigimsel veya bicimsel olmayan bir¢ok siire¢ vasitasiyla ¢alisir. Bu
stiregler bir yoniiyle islerin nasil yapilacagi ile ilgili sathalar1 planlarken diger yoniiyle
bicimsel bir kontrol araci olarak gorev yapar. Bu acidan siiregler stratejilerin
basarilmasinda uygulama destegi saglayabilecegi gibi engeller de olusturabilir. Bu
bakimdan stratejik amaclara ulasabilmek ve etkili stratejilere sahip olmak i¢in is yapma

usuller yani yontemler ile siiregler gdzden gegirilerek uyumlastirilmasi gerekmektedir.

C. PROGRAMLAR, BUTCELER VE  PROSEDURLERIN
OLUSTURULMASI

Programlar; Programlar hedeflerin, politikalarin yontemlerin ve gorevlerin
baglanti kismin1 olusturur. Yapilacak faaliyetlerin ve tahsis edilecek kaynaklarin
ayrintili dokiimiiniin hazirlanmasi, yer ve zamanlariin belirlenmesi, kim tarafindan ve
ne zaman yapilacaginin tespit edilmesi siirecidir. Tam belirlilik halini ve ¢ok az bir riski
icermektedir. Programlar isletmede alt kademe yoneticilerinin bir fonksiyonudur ve bir

defa kullanilan plan niteligi tasir.

Biit¢eleme;  yapilan planlarin  ve beklenen sonucglarin rakamlarla
ifadelendirilmesidir. Bu sebeple biitgelere; rakamlandirilmis plan ya da program adi
verilir. Isgiicii, iiretim miktar;, makine saati, kullamlacak arac-gerecler vb. biitiin

faaliyet unsurlar1 dl¢tilendirilir, rakamlara doniistiiriiliir ve parayla ifadelendirilir.

Kaynak Tahsisi; hangi boliime, SIB” ne veya faaliyet programina ne kadar
para sarf edileceginin, hangi arag-gereclerle ve kimler vasitasiyla iglerin yiiriitiileceginin
belirlenmesi demektir. Kaynak tahsisi ile ilgili kararlar verilirken portfoy matrisleri de

bir ara¢ olarak kullanilmakla birlikte daha ¢ok biitceler vasitasiyla ortaya konulur.

Prosediirler; bigimsel olarak tanimlanmis standart uygulama planlaridir. Baska

bir ifadeyle, prosediirler belirli bir silire¢ veya faaliyetin nasil yapilacagma dair
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tanimlanmig bir yontemdir. Prosediirler orta kademe ydneticilerine, nezaret¢i personele
ve calisanlara kesin olarak yapilmasi gereken seyi, beklenen davranislar ve diger bolim
veya gorevlilerle nasil iligski kurulacagini belirtir. Prosediirlere, imalat prosediirii, kalite
kontrol prosediirii, liriinleri test ve muayene prosediirii, iiretim planlama prosediirii vb.

ornek verilebilir.
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BESINCI BOLUM
STRATEJIK KONTROL

Misyon ve vizyon ifadeleri, stratejiler, stratejik amaglar, politikalar, Srgiitiin
yapist ve kiltiiriiyle ilgili ¢alismalar tamami isletmede yapilmasi gereken faaliyetlerin
kapsamini ve sinirlarint belirlemektedir. Bu asamadan sonra stratejik planlar ve
uygulama planlari, ayrintili yontem ve is siirecleri ve uygulama programlarinin
hazirlanmasiyla uygulama baslatilmis olur. Uygulama faaliyetlerine geger gegmez
bunlarin devamli bigimde takip ve kontrolii de gerekmektedir. Ciinkii stratejilerin
uygulanmasindan sonra uygulama sonuclarinin, planlanan durumlara uygunlugu ve
beklenen basarinin saglanip, saglanamadig1 kontrol safhasinda belirlenir. Bu bakimdan
kontrol siireci oldukca hassas bir sekilde yiiriitiilmeli ve stratejik uygulama planlarina

uygun kontrol teknikleri kullanilmalidir.
I. KONTROL VE STRATEJIiK KONTROL

Kontrol, ¢aliganlarin aktivitelerin izlenmesi, uygulamaya yonelik planlanan
amaglar ile gerceklestirilen faaliyetlerin sonuglarinin  karsilastirilmast  ve bu

karsilastirma sonunda bir sapma mevcut ise gerekli diizeltmelerin yapilmast siirecidir™’.

Stratejik kontrol ise, stratejik yonetim olgusunun gereklerinin yerine getirilip
getirilmediginin, uygulamanin bu g¢ercevede uygulanip uygulanmadiginin arastiriimasi
ve uygulanmasinin saglanmasi gabalarim kapsamaktadir®*’. Diger bir ifadeyle stratejik
kontrol, isletmenin kontrolii altindaki i¢ unsurlar ile isletmenin kontrolii disindaki dis
unsurlarinin isletme faaliyetleri iizerindeki etkilerini 6l¢meye yoneliktir’**'. Bu 6l¢iim,
yatirim harcamalari, yonetim kadrolarinin gelisimi, stratejilerin uygulanmasi ve
stratejilerin  degismesi durumunda biitcelerin tahsisi gibi stratejik planlama

242

calismalarinin performans dlgiimlerini kapsamaktadir™. Bu kapsam dahilinde stratejik

kontrol, isletmede her giin siiregelen birgok ayrintili tedbirlere ve degerlendirmelere

29 Daft, s.10.

20 pamuk ve digerleri, 5.298.

HU AL Coskun, Stratejik Performans Yonetimi ve Performans Karnesi, Istanbul: Literatiir Yayinlari, 2006,
s.2.

242 Dinger, s.375.
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karismamakta ve bu noktada diger kontrol siireglerinden ayrilmaktadir. Bu ayirt edici

ozellikler kisaca Tablo 4 de oldugu gibi 6zetlenebilir.

Tablo 4 )
Kontrol ve Stratejik Kontrol Arasindaki Ayirt Edici Ozellikler

Kontrol Stratejik Kontrol
Zaman . .
Periyodu Bir y1l veya daha az Birkag yildan, 10 yila kadar
Olgiitler Sadece niceliksel Hem niceliksel hem de niteliksel
Cevre Ic cevre Ic ve dis cevre

Uzun dénemli problemler ile yeni amag ve

Odak Noktasi Giinliik problemler ve rutin faaliyetler stratejilere yonelik faaliyetler

Kabiliyet Geleneksel ve biirokratik Kaliteli ve yenilik¢i
Diizeltici . . .. . o
Tedbirler Biitge donemi ile sinirh Stirekli

Kaynak: Wright, Peter; Mark J. Kroll ve John A. Parnell, Strategic Management: Concepts and Cases,
New Jersey: Prentice Hall, s.245.

II. STRATEJIiK KONTROL TURLERi

Isletmelerde kontrol islevi ii¢ sekilde gergeklestirilmektedir243:

Geriye Yonelik (feedback) Kontrol: Bu kontrol tiiriinde genellikle yapilan isler
ve faaliyetler tamamlandiktan sonra, en son evrede yer alan kontrol mekanizmasi ile son

kontrol ve gerekiyorsa diizeltmeler yapilmaktadir.

Ileriye  Yonelik  (feedforward) Kontrol: islerin ve faaliyetlerin
ger¢ceklesmesinden Once, hammadde ve diger yardimci maddelerin, iggiiciiniin,
isletmenin fiziki ve sosyal yapisi ile diger kaynaklarin ve is siireglerinin se¢im
siirecinden itibaren kontrol edilmesidir. Bu kontrol siireci, faaliyetler sirasinda
olusabilecek hatalarin ve yanlis uygulamalarin en alt diizeye indirilmesini, uygulanan
faaliyetlerin standartlara daha uygun olarak yapilabilmesine ve igletmede verimliligin

artmasina imkan verir.

Es Zamanh (Concurrent) Kontrol: stirekli yapilan ve sonuglar1 zaman alan

veya birbiriyle karsilikli bagimlilik iliskisi bulunan faaliyetler siirerken, faaliyetlerin her

23 Daft, 5.640-642.
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evresinde belirli noktalarda kontrollerin yapilmasidir. Ancak son zamanlarda
kontrollerin belirli noktalarda yapilmasindan daha ziyade, faaliyet yapilirken aninda
yapilmasi 6nem kazanmustir. Stratejik yonetim siirecinin dinamik ve birbiriyle karsilikli
etkilesim igersinde bulunan bir takim faaliyetlerden olugmasi, bu siire¢ igersinde de es

zamanl kontrol uygulamalarinin yapilmasini gerekli kilmaktadir.
III. STRATEJIK KONTROL SURECI

Her kontrol sisteminin dort temel unsuru vardir. Bu bakimdan stratejik

degerlendirme ve kontrol siireci, sekil 13’de da goriildiigii gibi birbiriyle bagimli dort

safhadan meydana gelir***:

Kargilastiriimasi

l Geri Besleme
Standartlari Performansi
Ayarla Ayarla
" N\

Stratejik Performans Standartlarla P

Amaglarin ve Performansin — Dizeltici
Standartlarinin Performansin Yeterli Ise -
Hedeflerin Olgiilmesi Onlemler Al
; Belirlenmesi

Belirlenmesi

4

Yeterli Degilse

Higbir Sey
Yapma Ya da
Glglendirmede
Bulun

Geri Besleme

Sekil 13: Geri Besleme Kontrol Modeli
Kaynak: Richard L. Daft, Management, 5. Edition. Dryden, 2000, s.642.

A. PERFORMANS HEDEFLERININ VE GOSTERGELERININ
(BASARI STANDARTLARI) BELIRLENMESI

Isletmelerin amaglarma ulasip ulasmadiginin veya hangi &lciide basar
sagladigimin belirlenmesi, baz1 6l¢ii ve standartlarin varligi ile anlasilabilir. Standartlar
ise, gercek sonuglarin OSlgiilebilmesi i¢in ortaya konmus kistaslardir ve performans
gostergeleri olaraktan adlandirilmaktadir. Bu sebeple {ist yonetim ilk olarak

organizasyon icersinden veya c¢evresinden hangi unsurlarin goézlenecegine,

244 Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.461-487. Wright, Kroll ve Parnell, s.245. ve
Dinger, 5.375-380.
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degerlendirilecegine ve kontrol edilecegine karar vermelidir. Daha sonra orgiitiin
gerceklesen performansint  karsilastirmak icin seg¢ilmis stratejilere, fonksiyonel
politikalara, kullanilacak ydntemlere gore basar1 standartlari, verimlilik Olgiileri ve

amaclardaki sinirlar belirlenmelidir.

Burada performans gostergeleri, dlgiilebilir ve niteliksel olmak tizere iki farkl

sekilde olusturulabilir:

Olc¢iilebilir performans gostergeleri: Net kar miktar1, karlilik orani, pazar payi,
satig tutari, sermaye ve yatirim doniis hizi, iiretim miktarlari, biiyiime orani, hisse senedi
fiyati, hisse senedi basina diisen kar dagitim orami1 ve kazang, ise devamsizlik, isgiicii
devri hizi, liretim ve dagitim maliyetleri ile etkileri, verimlilik oranlari, etkililik ve
yenilik yapma kapasitesi gibi konularda belirlenecek standartlar dlgiilebilir nitelikte ki
performans gostergeleridir. Bu standartlarin  temel Ozelligi rakamlarla ifade
edilebilmesidir. Ancak parayla ifade edilmesi sart olamayip, fiziki, maliyetlerle ilgili,

gelir veya sermayeyle ilgili olabilir.

Niteliksel Performans Géostergeleri: Rakamlarla ifade edilemeyen veya para
ve fiziki birimlerle Ol¢lilemeyen gostergelerdir. Bu gostergeler sayisal Olglitlerin
yetersiz kaldig1 hallerde kullanilmakta ve hedef ve planlarin tutarliligi, hedef, strateji,
plan ve kaynaklarin risk tercihi ve zaman ufku ile uygunlugu, hedefler biitiiniinii
ilgilendiren kapsamli planlarin uygulanabilirliligi ve personeli tesvik edebilme durumu,
strateji ve planlarin gevresel ihtiyacglara uygulanabilirliligi gibi durumlarda sonuglarin

dolayli olarak 6lgiilmesi miimkiin olabilmektedir.

Aynm1 zamanda performans gostergelerinin belirlenmesi asamasinda 6zellikle
onemli kontrol noktalarinin belirlenmesine dikkat edilmelidir. Bu 6nemli kontrol

noktalarinin tespitinde;

. Diizeltme gerektiren sapmalarin zamaninda anlagmasina.
o Stirekli gdzlemlerin kolayligina ve verimliligine,
o Ayrintili faaliyetlerin bloklar seklinde bir kerede kontroliine ve
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. Yonetim faaliyetlerinin ¢esitli yonlerinin kontrol edilmesinin dengeli

olmasina yardimci olacak sekilde hazirlanmasina 6zen gosterilmelidir.
B. PERFORMANSIN OLCULMESI

Isletmelerin performansa gore ydnetilmesi ve bu performansin siirekli olarak
Olciilmesi gerekmektedir. Bu performans 6l¢iimleri ise, kurumsal (Stratejik), is siirecleri

ve c¢alisanlar diizeyinde yapilabilir.

Bu diizeylerdeki performans oOlgiimlerinde uygulamalarin sonuglari iizerinde
calisilir. Faaliyetler sonunda ulasilan durum veya halen yiiriitiilmekte olan bir faaliyet
dogrudan dogruya incelenerek karsilastirma icin gerekli bilgiler toplanir. Gergek
durumu tam ve yeterli bir sekilde belirleyebilmek icin sadece gozlemek yetmez, ayni

zamanda analiz etmek ve yorumlamak da gerekir.

Performansin 6l¢iilmesi i¢in gerekli bilgiler ise, kontrol raporlariyla elde edilir.
Kontrol raporlari, gerceklestirilen sonuglar hakkinda bilgi veren raporlar olup, etkili bir
kontrol siireci i¢in bu raporlarin; muhteva, sekil, ¢abukluk, siklik, dagilim diizeni vs.
bakimindan daha 6nceden bir takim kurallarla tanimlanmasi sarttir. Kurallar, raporlarin

sapmalar1 sorumlu yoneticilere vaktinde bildirecek sekilde diizenlenmelidir.

C. HEDEFLER ILE PERFORMANS OLCUMLERININ
KARSILASTIRILMASI

Bu sathada performans degerlendirmeleri, ©nceden belirlenmis olan
standartlarla karsilastirilacaktir. Eger gergeklesen performans, belirlenen standartlara
esdeger veya daha yiiksekse her hangi bir diizeltici faaliyete gerek yoktur. Ancak
gergceklesen performans, standartlari astigi zaman yoneticiler mevcut standartlarin
uygun olup olmadigini degerlendirmeli ve yiikseltilip yiikseltememesi gerektigine karar
vermelidir. Eger gerceklesen performans, standartlarin altinda kalirsa yoneticiler
iyilestirici faaliyetler gerceklestirmelidir. Ayrica boyle bir durum ya planlama ya da

uygulama yanlisliklarindan kaynaklanmis olabilir.

Eger problemler planlama yanligsliklarindan kaynaklanmakta ise, stratejik

yonetim siirecinin ilk sathasina doniilerek, yapilan planlama c¢alismalar1 goézden
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gecirilir, cevre ile orglt arasindaki iligkiler, isletmenin gii¢lii ve zayif yonleri, pazarin
durumu ve rakiplere ait tanimlamalar yeniden incelenir. Daha sonra secilen amacg ve
standartlara gore tespit edilmis basar1 standartlar1 ve verim olgiileri gézden gegcirilir.

Eger bu 6l¢ii ve standartlar gercekei degilse degistirilir.

Eger problemler uygulama yanlisliklarindan kaynaklanmis ise hammadde
teminindeki darbogazlar, isletime ara vermeler, grevler, isletmenin fiziki ve mali
sartlarindaki degismeler gibi somut nedenler veya orgiit kiiltiiriiyle ilgili faktorler
incelenmelidir. Orgiit kiiltiiriiyle ilgili yetersiz uzmanlk, gérevlerin yanlis elemanlarla
doldurulmasi, yanlis anlasmalar, yetki anlasmazliklar1 ve gii¢ catismalari,
Sorumluluktan kaginma gibi personelle ilgili uygulama yanlisliklar1 ¢ok sik goriilen

problemlerdir.
D. GEREKLI DUZELTMELERIN YAPILMASI

Planlama veya uygulama yanligliklarinin teshis edilmesinden sonra bunlarin
¢Oziimii ile ilgili alternatif tedbirler belirlenir ve bunlar arasindan en uygun olani segilir.
Diizeltici tedbirlerin alinmasi ve uygulanmasi, bir taraftan stratejik yonetim siirecinin
tamamlandig1r anlamini tagirken, diger taraftan yeni bir yonetim siirecinin baglangicini

olusturur.
IV. STRATEJiK KONTROL ARAC VE YONTEMLERI

Stratejik yonetime, gerek isletmenin i¢ fonksiyonlarina ve gerekse isletmenin
dis ¢evresine bagli hususlari, bunlardaki degismeleri ve bu degismelerin isletmenin
faaliyetleri tizerindeki etkilerini inceleme konusunda yardimci olacak bir¢ok planlama
ve kontrol teknigi bulunmaktadir. Bu tekniklerin bazilar1 uzun vadeli ve stratejik
planlamalarda dogrudan dogruya, bazilar1 ise operasyonel hususlarin 6n goriilmesinde
kullanmakta, ancak dolayli olarak stratejik ve uzun siireli tahminlerde yardimci

olmaktadir.

Stratejik yonetim sistemi iginde isletme sonuglarini degerlendirmeye yonelik

tekniklere stratejik kontrol teknikleri ad1 verilmektedir. Bu tekniklerin en ¢ok bilinen ve
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246
d

kullanilanlar1; Faaliyet Esash Maliyetlemem, Balance Score Card™™, sorumluluk

merkezleri ve biitgelerdir.
A. FAALIYET ESASLI MALIYETLEME

Faaliyet esasli maliyetleme, iiretim hattinda katma deger yaratan her bir
faaliyeti kontrol etmek ve buna gore kaynak tahsisi yapabilmek i¢in kullanilan bir
muhasebe teknigidir. Bu muhasebe teknigi mamul maliyetlerinin hesaplanmasinda
kullanilmakla birlikte, imal edilebilirlilik analizi, genel imalat maliyetlerinin deger
analizi ve performans Sl¢iimii amaciyla da kullamlmaktadir’™’. Bu bakimdan ABC
deger zincirine gore Orgiitlenmis firmalarda ve dis kaynak (outsourcing) kullanan

sirketlerde oldukca yararli olabilir.

ABC geleneksel maliyet dagitim yontemlerinin endirekt maliyetleri dagitirken
sebep — sonug iligkisini gézetmeyerek gosterdikleri eksikligi gidermektedir. Geleneksel
maliyet muhasebesi yontemi belirli bir birimin maliyetini bulabilmek i¢in o birimle
ilgili kullanilan hammadde ve malzeme giderlerinden, dogrudan iscilik giderlerinden ve
genel giderlerden olugan maliyet kalemlerini o birime diisen paylar iizerinden ayr1 ayri
toplar. Ayni zaman da bu uygulamada maliyet analizi yapabilmek icin is¢ilik,
hammadde, enerji, bakim ve onarim, genel giderler gibi tasnif edilen kalemler toplam

maliyete gore oranlanarak kontrol edilmeye ¢alisilir™*®.

ABC de ise tlim triinlerin fiyatlandirilmasi yerine, isletme icersindeki maliyet
kalemlerini faaliyetler acisindan ele alarak, maliyetlerinin tek tek Ol¢iilmesi esastir.
Baska bir ifadeyle, ABC yontemi maliyet muhasebe sistemini deger yaratan faaliyetlere

veya SiB**”

ne gore diizenler, boylece faaliyetlerin maliyeti daha dogru bir sekilde
ortaya konarak, isletme iist yonetimi ve stratejistlere bu faaliyetlerin iyilestirilmesi,
gelistirilmesi veya bu faaliyetten vazgecilmesi ile ilgili stratejik kararlarin alinmasin
saglar’’. Ayrica performans 6l¢iimil yapilirken, faaliyetlerin kontroliinde ve stratejik

karar vermede ABC kullanilmasi, stratejilerle ilgili hedeflerin belirlenmesi, hedeflenen

245 ABC (FTM) : Activity Based Costing (Faaliyet Temelli Maliyetleme)
246 BS(: Balance Score Card

7 Coskun, s.37.

** Dinger, 5.388.

29 SiB: Stratejik s Birimi

20 Ulgen ve Mirze, s.154.
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performans ile gergeklesen performansin karsilastirilmas:t ve gerekli iyilestirme

faaliyetlerinin gergeklestirilmesi gibi faaliyetleri kolaylastirmaktadir®"'.

Ozetlemek gerekirse ABC’ de geleneksel maliyet sistemlerinden farkl

252
olarak®?;

o Geleneksel maliyetleme yontemlerinde sadece imalatla ilgili giderler
tiriinlerin maliyetlerinde yer alirken ABC’ de imalatla hi¢ bir ilgisi ve iliskisi olmayan

giderlerde {irtinle ilgili maliyetlerde yer alabilmektedir.

. Geleneksel maliyet yontemlerinde imalatla ilgili sayilabilecek dolayli ve
dogrudan giderler iirlin maliyelerinde yer alir. ABC’ de ise bu ve bunun gibi bazi
dolayli imalat giderleri, iiriinle ilgili karar vericilerin kararlarini etkileyecek diizeyde

olup olmadigina gore faaliyet maliyetleri icersinde gosterilir veya gosterilmez.

o Ayrica ABC’ de maliyetlerin hesaplanmasinda satha ve siparis maliyet
sistemlerinde kullanilan Ol¢limlemelerden ¢ok farkli faaliyet odakli Ol¢iimleme
teknikleri kullanilmaktadir. Bu teknikte bir isle ilgili kullanilan kapasite giderleri iirtin
ve faaliyet maliyetlerinde yer almakta, fiilen kullanilmamis kapasite ile ilgili giderler

maliyetler icersinde gosterilmemektedir.

Bu sebeple ABC bir alternatif maliyet sistemi olarak diisliniilmemeli, yonetici

ve stratejistlere yol gosteren bir karar destek sistemi olarak diisiiniilmelidir.
B. SORUMLULUK MERKEZLERI

Isletmeler icersinde yerine getirilen &nemli faaliyetler ve islevler, neden
olduklar1 giderler ile yarattiklar1 gelirler sebebiyle siirekli incelenmek amaciyla, birer
finansal sorumluluk merkezi olarak diisiiniilmekte ve benzer faaliyetler, sebep olduklari
finansal sonuglar itibariyle bir araya getirilerek finansal sorumluluk merkezleri
olusturulmaktadir. Olusturulan bu sorumluluk merkezlerine gore, belirli bir boliim,

birim veya isletmenin sorumlusu olan yonetici kendi yetkisi altindaki alanda fiyat ve

1 Qoskun, s.38.
252 Ulgen ve Mirze, s.156.
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miktar kararlarimi verebilmekte ve dolayisiyla kendi sorumluluk alaninin gelir ve gi-

derlerini kontrol edebilmektedir®>.

Sorumluluk merkezleri; isletmenin Orgiit yapisina uygun olarak sorumluluk
merkezleri ve yoOneticilerinin belirlenmesi, her yoneticinin kontroliinde olacak
maliyetlerin, gelirlerin ve varliklarin saptanmasi, yonetici tarafindan kontrol edilebilir
nitelikte olan unsurlara iliskin hedefler belirlenerek devamli izlenebilecek bir hesap
planinin hazirlanmas1 ve ylritiilen faaliyetlerin sorumluluk merkezleri itibari ile
izlenmesi yoluyla belirli donemlerde ilgili iist diizey yoneticilere sunulmasi siirecinden

olugsmaktadir®*.

Bu siire¢ igersinde olusturulan sorumluluk merkezleri doért ana grupta

incelenebilir’>:

Maliyet Ve Harcama Merkezleri; Maliyet merkezleri, isletmenin genellikle
iscilik, hammadde, enerji gibi mal ve hizmet {iretimine yonelik kullandig1 dogrudan ve
dolayli masraflardan meydana gelen degerlerin maliyetlerini ifade eder. Maliyet
merkezleri genellikle boliimler seklinde orgiitlenir. Ancak belirli bir bdliim iginde de
birden fazla mal olus merkezi bulunabilir. Burada 6nemli olan mal olus merkezlerinin
stratejik kontrolii etkili bir sekilde saglayacak bir yapiya sahip olmasidir. Mal olus
merkezlerinin y0neticilerinin en Onemli gorevi ise, lretilen mal veya hizmetlerin
maliyetlerini planlamak ve kontrol etmektir. Ancak gorevleri ayni zamanda bu mal veya

hizmetlerin kalitesi ve miktarin1 da kapsar.

Harcama (masraf) merkezleri ise, mal veya hizmetlerin iiretim masraflarinin
disinda kalan isletme harcamalarini da kapsarlar. Bu merkezler genel olarak yonetim
giderleri merkezi, ar-ge giderleri merkezi ve pazarlama giderleri merkezi olarak ii¢
grupta toplanmaktadir. Burada ki, yonetim giderleri merkezi, genel yOnetim
masraflarinin bir arada toplandig1 ve belirli bir yoneticinin sorumluluguna verildigi bir

merkezdir. Arastirma ve gelistirme giderleri merkezi ise, isletmede yliriitiilen her tirli

53 Dinger, 5.389.

2% Ozlem Ozkanh, Sorumluluk Merkezleri ve Transfer Fiyatlamast: Cokuluslu Isletmelerde Uygulama, 2003,
Gazi  Universitesi, Iktisadi ve Jdari Birimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:5, Sayn:3, s.2.
(http://dergi.iibf.gazi.edu.tr/pubs.aspx?x=5&y=3) (15 Mayis 2007)

255 Cogkun, s.36.
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mal ve silire¢ gelistirme c¢abalarina yonelik harcamalar1 kapsar. Pazarlama giderleri

merkezi ise; satig, reklam, dagitim ve depolama gibi giderlerden olusur.

Gelir Merkezleri; Gelir, hem iiretilen mal ve hizmetlerin pazarlanmasi ve satisi
karsiligi, hem de iiretim dis1 isletmeye saglanan degerlerdir. Burada yonetici sadece
siiriim ve satiglardan sorumludur. Gelir merkezleri ayn1 zamanda herhangi bir mal olus
s0z konusu olmaksizin, gelir elde edilmesi durumunda ortaya g¢ikar. Ayrica bir gelir
merkezinin performansi, hedeflenen toplam satis seviyeleri ile gergeklesen satis

miktarinin karsilastirilmasiyla olgiiliir.

Kar Merkezleri; Kar merkezleri, 6rgiit yapisi i¢cinde olusturulan bagimsiz bir
birimdir ve sorumlu yonetici hem girdi maliyetlerinden, hem de iiretilen mallardan veya
hizmetlerden elde edilen gelirlerin Ol¢limlerinden sorumludur. Kar merkezlerinin
performansi ise birimin elde ettigi kar ile dl¢lilmektedir. Performans 6l¢iisii olarak da,
katk1 marj1, kontrol edilebilir katki, kontrol edilemez katki1 ve vergiden dnceki ne boliim

kar1 olmak tizere dort ayr1 kar endeksi kullanilmaktadir.

Yatirum Merkezleri; Yatirim merkezleri, gelir ve giderlerin yani sira, gelirlerin
elde edilmesi i¢in gerekli yatirimlarin da belirli bir ydneticinin sorumluluguna
devredildigi bolim ya da birimlerdir. Yatirnm merkezinin performansi birimin elde
ettigi kar ve bu kan elde etmek icin kullandig1 varlik miktar1 ile oOlgiilebilecegi gibi

varliklarin getiri oran1 ve artik deger yontemleri ile de dl¢tilebilmektedir.

Yukaridaki agiklamalardan anlasilabilecegi gibi isletmelerin yapist i¢ ige
gecmis sorumluluk merkezleri seklinde olusmaktadir. Her sorumluluk merkezi, belirli
bir sorumlu yonetici tarafindan yonetilmekte ve bu yoneticinin yetkileri, sorumluluk
merkezinin tiirline gére degismektedir. Yonetimin kontrolii bu sorumlu yoneticiler ta-
rafindan yliritiiliir. Ayrica bu merkezler birbirlerini kapsamaktadirlar. Yukaridaki
kavramlar birlikte incelendiginde yatirim merkezi kar merkezini; kar merkezi de masraf

ve gelir merkezini kapsamaktadir.
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C. ISLETME BUTCELERI

Biitce, yonetimin belli bir zaman aralig1 icersinde gerceklestirmeyi planladigi
yatirim veya faaliyetler de, isletmenin kaynaklarinin ne oranda kullanilacagini gosteren
ve faaliyetleri rakamla ifade eden planlardir. Biitceler bu bakimdan isletmelerde
planlama ve kontrol araci olarak en ¢ok kullanilan muhasebe araglarindan biri olup,
yoneticilere planlarin1 uygulamaya koyarken izlemeleri gereken asamalari da

gostermektedir™®.

Isletme biitgeleri genel olarak iki grupta toplanmaktadir. Bunlar; yatirrm veya
sermaye biitceleri ile yillik uygulama biit¢eleri olarak adlandirilan genel biitgeler ve
boliim biitceleridir. Burada yatirim biitceleri ile genel uygulama biitceleri genellikle
stratejik yonetimin konusunu olustururken, diger biitceler fonksiyonel yonetimin kont-

roliinde yaygim olarak kullanilmaktadir™’.

Yatirum Biitceleri; Yatirnm her seyden Once, bir isletmenin uzun siire gelir
saglayacak iiretim faaliyetlerini yiiriitmek amaciyla iiretim araglarinin, 6zellikle sabit
varliklarin tedariki icin yaptigi kaynak tahsisidir. Yatirim biitgeleri; yenileme
yatirimlari, genisleme yatirimlari, mamullerle ilgili yatirimlar ve stratejik yatirimlar vb.

gibi degisik sekillerde siniflandirilabilir.

Genel Biitceler Ve Boliim Biitceleri; Genel biitce, isletmenin biitlin faaliyet
sahalarin1 ve fonksiyonlarini kapsayan ve faaliyet boliimleri tarafindan diizenlenen
biitgeleri bir araya getiren biit¢elerdir. Bu bakimdan genel biitge sadece belirli bir
donem planlamasini degil, ayn1 zamanda belirli bir proje ile ilgili ¢esitli alternatifleri

analiz eden ve en uygun alternatifi tavsiye eden proje planlamasini da igerir.

Diger biitceleme tiirleri ise isletme boliimleri veya faaliyetlerini esas alir.
Pazarlama, lretim, arastirma gelistirme, personel biit¢eleri veya satis, hammadde,

is¢ilik, genel gider biitgeleri gibi degisik sekillerde hazirlanabilir.

256 Coskun, s.33.
257 Dinger, 5.394.
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D. BALANCE SCORECARD (DENGELI BASARI GOSTERGESI)

Balanced scorecard veya dengeli basar1 gostergesi; isletme stratejilerini
uygulamaya yonelik hedeflerle iligkilendirmek ve bu iliskileri temsil eden gostergeleri
(degiskenleri) izleyerek stratejilerin beklenen sonuglara ulasip ulasmadigini kontrol

etme seklinde uygulanan bir performans yonetim teknigidir®”®.

Bu performans yonetim teknigi klasik kontrol yaklagiminda oldugu gibi sadece
is bittikten sonra ve daha ¢ok finansal nitelikteki gostergelerden hareket etmemekte,
finansal performans Olgiitleri ile birlikte finansal olmayan Olgiitlerde kullanmaktadir.
Ayrica isletmenin maddi varliklar1 ile maddi olmayan varliklarinin degerini de dikkate
alarak, performans yonetim sistemini igletmenin stratejik hedefleri {izerine

kurmaktadir®>

. Diger bir ifadeyle Balance Scorecard; isletmelerin ge¢misteki finansal
degerlerinin yani sira; gelecege yonelik olarak miisteri odakliligi, isletme igi
faaliyetlerin gelistirilmesi ve miikemmellestirilmesi, de§isime ayak uydurabilmek
amactyla 6grenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan degerleri esas alir. Ayrica belirli
gostergelerle bu degerleri Olger, boyutlar arasinda dengenin ve entegrasyonun
saglanabilmesi i¢in stratejik geri bildirim saglar, veriden stratejiye ulasmayi ve stratejiyi

uygulanabilir kilmay1 amaglar®®.

1.  Balance Scorecard ve Performans Olgiitleri

Amaglan itibariyle, cesitli performans gostergelerinden yararlanan bir kontrol
ve performans Ol¢lim aract oldugu gibi biitiinlesik bir yonetim aract ve bir kurumsal
O0grenme araci olan BSC, stratejik kararlarin sonuglarinin degerlemesi ile ilgili olarak
dort temel alanda hedef belirlenmesini Onermektedir. Bu boyutlar ve Odlgiitler

261
sunlardir™":

Finansal boyut ve él¢iileri: Isletmenin finansal olarak basarili olabilmesi igin

hissedarlarina ne sekilde goriinmesi gerektigi sorusuna cevap aramakta olan bu boyut,

28 Kogel, s.454.

29 Coskun, s.53.

260 Ali Sahin Ornek, Balance Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Kullanilabilecek Yeni Bir Arag, Dokuz
Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, Cilt:2, Say1:3, 2000, s.3.
http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi06/ornek.html (25 Haziran 2007)

261 Cogkun, s.113-118.

118



stratejilerin  karliligint  6lgmektedir. Finansal boyutta yaygin olarak kullanilan

performans Olgiitleri Tablo 5’de verilmistir.

Tablo 5 )
Finansal Boyutta Kullanilan Performans Olgiitleri

Alacaklarim doniisiim orant
Saticilara borglarin ortalama ddeme siiresi
Stok devir hizi

Toplam varliklar
Toplam varliklarin ¢alisan sayisina orani

e Gelirler e  Karin toplam varliklara orani
e Net Kar e  Karin satiglara orani
e  Faaliyet Kan e  Karin ¢alisan sayisina orani
e Gelir Artis Orani e  Katma degerin ¢alisan sayisina orant
e  Piyasaya yeni siiriilen {irlinlerden elde edilen kar e  Dagitilan kar paylari
e  Briit Kar e Pazar paylan
e  Briit kar orami e  Hisse senedi fiyatlar
o  Kilit béliimlerde ulagilan maliyet azalmalari e  Hissedarlarin baghilig
e  Ekonomik katma deger e Nakit akis1
e  Piyasa katma degeri e  Toplam maliyetler
e Yatirimlarin getirisi o Isletmenin kredi derecesi
e  Sermaye getirisi e Borglar
e  Toplam varliklarin getirisi e Borg orani
L] L]
L] L]
L]

Kaynak: Ali Coskun, Stratejik Performans Yonetimi ve Performans Karnesi, Istanbul: Literatiir

Yaynlari, 20006, s.114.

Miisteri boyutu ve élgiileri: Isletmenin vizyonuna ulagsmasi i¢in miisterilerine
nasil goriinmesi gerektigi sorusuna cevap aramaktadir. Bu boyut igersinde pazar payi,
miisteri kazanma, miisteri devamliligi, misteri karliligi ve miisteri memnuniyeti gibi
Olctim gruplar ile hedeflenen pazarlar tanimlanmakta ve isletmenin bu pazar
boliimlerindeki basaris1  Olgiilmektedir. Miisteri boyutundaki amaclara ulasilip
ulagilmadigini belirlemek i¢in kullanilan performans olgiitlerine Tablo 6’da ornekler

verilmigtir.

Sirket igi islemler (Siiregler) boyutu ve olgiileri: Bu boyutta; isletmenin
hissedarlarin1 ve miisterilerini memnun etmek i¢in, hangi 1is slireclerinde
miitkemmellesmesi gerektigi sorusuna cevap aranir. Bu bakimdan BSC’nin siirecgler
boyutu, firmanin igyapisi ile ilgilenmekte, miisteri boyutuna ortak olarak miisteriler igin
deger olusturmakta ve finansal boyutla birlikte hisselerin degerini artirmaktadir. Bu
boyut ayn1 zamanda; yasal ve sosyal iligkiler, yenileme, faaliyetler ve miisterilerle ilgili
yonetim siiregleri olmak {izere baslica dort grupta toplanir ve bunlarin gerceklesmesi

icin yaygin olarak kullanilan performans 6l¢iitleri Tablo 7°de verilmistir.
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Tablo 6 )
Miisteri Boyutunda Kullanilan Performans Olgiitleri

Satig miktari

Pazar pay1

Miisteri memnuniyeti

Miisteri sadakati

Miisteri sikayetleri

Miisteri isteklerini yerine getirme zamani
flk goériismede ¢oziilen sikayet say1st

Satig iadelerinin orant

Uriin/Hizmet fiyati

Uriiniin/hizmetin miisteriye toplam maliyeti
Miisteri goriismelerinin ortalama zamani
Kaybedilen miisteri sayisi

Devam eden miisteri say1si, miisteri elde etme orani
Katilinan fuar sayisi

Miisterilerin toplam sayis1

Miisteri basina yillik satig miktari

Sonuglanan satiglarin baglantilarina oran
Miisterilerin igyerini ziyaret say1si

Her bir misterinin karlilig

Miisteri bagina diisen miisteri hizmetleri gideri
Pazarlama giderlerinin satislara oran

Verilen reklam ilanlarinin sayisi

Markalarin taninmislig

Miisterilerle gecirilen zaman

Calisan bagina diisen miisteri sayist

Her bir satig kanalinin satis miktari

Satis islem sayis1

Yeni miisterilerden elde edilen gelirin yiizdesi

Kaynak: Ali Coskun, Stratejik Performans Yonetimi
Yaynlari, 2006, s.115.

ve Performans Karnesi, Istanbul: Literatiir

Ogrenme ve gelisme boyutu ve dlgiileri: Bu boyut ise organizasyonun

miisterileri ve hissedarlart memnun etmek i¢in hangi alanlarda uzmanlagsmasini

gerektigini tanimlar ve isletmenin vizyonuna ulagsmak ig¢in, degisim ve gelisim

yeteneklerimizi nasil siirdiirebilecegi sorusunu irdeler. Ayrica bu boyuttaki amaglar ise

insan, bilgi ve kurumsal sermaye olmak iizere ii¢ kistmdan olusmaktadir. Ogrenme ve

gelisme boyutunda yaygin olarak kullanilan performans 6l¢iitleri Tablo 8’de verilmistir.

Tablo 7 )
Siirecler Boyutunda Kullanilan Performans Olgciitleri

Uriinlerin ve hizmetlerin miisterilere ulastirma siiresi
Zamaninda ulagan teslimatlarin orani

Siparislerin ortalama {iretim siiresi

Miisteri tekliflerine cevap verme siiresi

Miisteri bilgi siteminin olup olmayisi

Ar&Ge giderleri, iglemlerin ortalama maliyeti
Stoklarin devir hizi

Toplam teklifler igindeki yeni iriin/hizmet sayisi,
isgiicii kullanim orani

Yeni {iriin/hizmet sayis1

Yeni iirtin/hizmet gelistirme siiresi

Yeni patent sayist

Elimizdeki patent sayisi

Patentlerin ortalama yas1

Kusurlu iiriin orani

Yeniden islenen iiriin say1st

Kurulum zamanlari

Basa bagnoktasina ulasma zamani

Siirekli iyilesme

Hatali tirtinlerin tamir veya degistirme siiresi
Uriiniiniin ~ kullanmim1 ~ konusunda  miisterilere
verilen egitim siiresi

Garanti taahhiitleri

Yoldaki riinler/hizmetler

Yeni projelerin i¢ getiri orant

Kapasite kullanimlart

Alim iadelerinin siklig1

Makinelerin bos durduklari zaman

Isletme hakkinda bazinda cikan olumlu yazilarin
sayist

Kaynak: Ali Coskun, Stratejik Performans Yénetimi ve Performans Karnesi, Istanbul: Literatiir

Yayinlari, 2006, s.117.
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Tablo 8
Ogrenme ve Gelisme Boyutunda Kullanmilan Performans Olgiitleri

Caliganlarin mesleki dernek ve kuruluslara iiyelikleri
Caliganlarin ortalama hizmet siireleri

Yiiksek seviyede caliganlarin orant

Kendi bilgisayar1 olan caligan sayisi

Birden fazla islev igin egitim almig ¢alisan sayist

Ise gelmeme sayisi

Calisanlarin yaptig1 6neriler

Lider gelistirme

Caligsanlarin memnuniyeti

Is kazalarda kaybolan zaman
Calisan bagina diisen katma deger
Hali hazirdaki is bagvurulari
Caligma cevresi kalitesi

I¢ iletisim oranlari

Yetki endeksi

Egitim i¢in harcanan zaman

Kaynak: Ali Coskun, Stratejik Performans Yonetimi ve Performans Karnesi,

[stanbul: Literatiir Yayinlari, 2006, s.118.

Bu dort boyutta olusturulan somut Olgiitlerle gelistiren model, boylece
stratejileri planlayip, kontrol etmeye c¢alismaktadir. Olusturulan olgiitler sirket
hissedarlarin1 ve miisterileri tatmin etmek i¢in dis Olgiiler ile kritik is yOntemleri,
yenileme, 6grenme ve bilyiime gibi i¢ Olgiitler arasinda bir denge kurmaktadir. Ayrica
gecmisteki calismalarin sonuglarini ortaya koyan Olgiitler ile gelecekteki performansi

yonlendiren etkenlerin 6lciileri arasinda da bir denge olusturmaktadir®®.

Ancak burada dikkat edilmesi gereken husus BSC kullanan isletmelerde bu
dort boyut degistirilmeden kullanilabilecegi gibi isletmelerin kendi yapisal veya

yaptiklari isin 6zellikleri nedeni ile farkli boyutlar da kullamilabilir®®.

2.  Balanced Scorecard'in Olusturulmasi ve Uygulama Siireci

BSC uygulamasinda her isletmenin kendine 6zgili sartlari olmasi sebebiyle
farkli boyutlar kullanabilecegi gibi kendi has bir yol da izleyebilir. Ancak genel olarak

bir BSC olusturma siireci asagidaki gibi olusturulabilir®**:

Birinci Safha: Risklerin Ve Uygulama Biriminin Tanimlanmasi. Bu asamada
uygun organizasyon birimi secilerek, Isletme birimleri ile diger birimler ve ana sirket

arasindaki iligkiler tanimlanir.

Ikinci Safha: Stratejik Amaclar Uzerinde Fikir Birligi Saglanmasi. Bu

asamada ise proje yoneticisi ile iist kademe yoneticileri arasinda yliz yiize goriismeler

2 Dinger, 5.398.
263 Coskun, s.113.
264 Dinger, 5.399.
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yapilarak, dort scorecard boyutunda yer alan amaglar belirlenir ve 6énem sirasina konur

ve iist kademe yoneticileri ile uygulamali ¢alisma yapilir.

Uciincii Safha: Olciilerin Secilmesi ve Tasarlanmasi. Ugiincii safthaya
gelindiginde, belirlenen amaglari en uygun yansitacak Olciiler formiile edilir ve bu
maksatla grup toplantilar1 yapilir. Olgiilerin belirlenmesinden sonra, olgiileri orgiite

tanitmak maksadiyla diger yoneticilerle toplantilar diizenlenir.

Dérdiincii Safha: Uygulama Planlarimin Hazirlanmasi. Bu son asamada ise
uygulama planlar1 olusturularak, iist kademe yoneticileriyle bu planlar1 tartigsmak iizere
tekrar toplantilar dilizenlenir. Bu toplantilar neticesinde uygulama planlar

kesinlestirilerek, siireleri belirlenir.

Gortldigt gibi, Balanced Scorecard sirket stratejilerini operasyonel plan ve
formiiller haline doniistirmesi sebebiyle bir stratejik yonetim sistemi olarak

kullanilabilecek bir model sunmaktadir.

Ancak bu modelin basaril1 olabilmesi i¢in baz1 hususlara dikkat edilmelidir. Bu

265
hususlar®":

. BSC standart bir ¢6ziim degildir; sadece genel bir g¢ergeve olusturur.

Ciinki her isletme ve yaptiklar ig farklidir.
o Tepe yonetiminin destegi sarttir.
o BSC’ de strateji baslangic noktasidir.

° Amagclarin ve Olgiilerin smirlar1  belirlenmeli ve dengelenmelidir.
BSC’nin 6nerdigi dort boyuttan baska boyutlar olabilecegi gibi bu say1 ii¢ boyuta da

indirilebilir.

o Fazla derin analizlere girmeden yapilan is rafine hale dontstiiriilmeli,

ogrenilmeli ve ilk olarak isletmenin belli bir béliimiinde BSC test edilmelidir.

265 Ornek, s.9.
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o Tabandan yukariya dogru c¢ikan bir yaklasim giidiilmelidir. Ayrica

katilimciliga ve iist diizey stratejilerle uyum saglamaya yonelik hareket edilmelidir.

o BSC bir sistem pargasi degildir, kendisi bir sistemdir.

o Performans 6l¢iim sistemlerinden ilk uygulamaya gecilecek birime kadar

sistemin yeni bastan diisliniilmesi gerekmektedir.

. Performans gostergelerinin isletmenin yonetim tarzi {izerindeki etkileri

dikkate alinmalidir.

. Biitiin 6l¢timler sayisal olmayabilir, bir kism1 tahmine dayanabilir.
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ALTINCI BOLUM
ORNEK UYGULAMA:
ISTANBUL BUYUKSEHIR BELEDIYESI ORNEGI

20. ylizyilin sonlaria dogru diinyadaki kiiresellesme ile paralel olarak, kamu
yonetiminde bir yeniden yapilanma siirecine girilmistir. Bu yeniden yapilanma siireci
icersinde Tiirkiye’deki kamu kuruluslarinin mali ve yonetsel sorunlari dikkate
alindiginda, kamu kuruluslarinin 6niimiizdeki dénemde planlt hizmet iiretme, belirlenen
politikalar1 somut is programlarina ve biit¢elere dayandirma ve uygulamay: etkili bir

sekilde izlemelerinin 6nemi artirmistir.

Bu sebeple tlilkemizde kamu yonetiminin yeniden yapilandirilmasi kapsaminda
kamu kurum ve kuruluslart ile yerel yonetimlerde bir dizi dnlemler alinmistir. Bu
Onlemlerden birisi olarak da belediyelerin Oncelikli alanlara yogunlagmasinin,
performans ve kaliteyi 6n plana ¢ikarmasinin saglanmasi amaciyla stratejik planlamaya
gecilmesine ydnelik hukuki diizenlemelere gidilmistir. Ulkemizde “kamu ve Yerel
Yonetimler Reformu” kapsaminda yapilan bu yasal diizenlemeler ile kamu yonetimi ve

belediye yonetiminde bu yeni yaklasimin gergeklestirilmesi amaglanmistir.

Bu kapsamda 10.12.2003 tarih ve 5018 sayili “Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanununda” yer alan 9 uncu maddedeki stratejik planlamaya iligkin hiikiimler
01.01.2005 tarihinde yiirtirliige konulmustur. Bu kanun ile kamu idarelerine; kalkinma
planlari, programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler g¢ercevesinde
gelecege iliskin misyon ve vizyonlarin1 olusturmak, stratejik amaglar ve Olgiilebilir
hedefler saptamak, performanslarini Onceden belirlenmis olan gostergeler
dogrultusunda dlgmek ve uygulamanin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla

katilimc1 yontemlerle stratejik plan hazirlama goérevi verilmistir.

5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanunun yani sira 5393 sayili
Belediye ve 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunlari ile niifusu 50.000’in
tizerindeki tiim belediyeler stratejik plan hazirlamakla ylikiimli kilinmistir. Ayrica 5302
sayili 11 Ozel Idaresi Kanunu ile il 6zel idarelerine de stratejik planlama yiikiimliiliigii

getirilmistir.
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Bu yiikiimlilik 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu, Biiyiiksehir
Belediyesinin gérev ve sorumluluklarii diizenleyen 7. maddesi (a) bendinde, “Iice ve
ilk kademe belediyelerinin goriislerini alarak biiyiiksehir belediyesinin stratejik pldnini,
villik hedeflerini, yatirim programlarini ve bunlara uygun olarak biitcesini hazirlamak.”

seklinde yer verilmistir.

Ayni kanunun biiyliksehir belediye baskaninin gérev ve yetkileri diizenleyen
18. maddesi (b) bendi geregi Biiyiiksehir belediye baskanlar1 ; “Belediyeyi stratejik
plana uygun olarak yonetmek, belediye idaresinin kurumsal stratejilerini olusturmatk,
bu stratejilere uygun olarak biitceyi hazirlamak ve uygulamak, belediye faaliyetlerinin
ve personelinin performans olgiitlerini belirlemek, izlemek ve degerlendirmek, bunlarla

ilgili raporlart meclise sunmak” ile sorumlu tutulmustur.

5393 sayili Belediye Kanunda ise belediye meclisinin gorevleri arasinda
stratejik plan1 goriismek ve kabul etmek bulunmaktadir. Belediye enclimeninin
gorevlerinden biri, stratejik plani inceleyip belediye meclisine goriis bildirmektir.
Kanuna gore belediye bagkani, mahalli idareler genel se¢imlerinden itibaren alti ay
icinde, kalkinma plani ve programu ile varsa bolge planina uygun olarak stratejik plan
ve ilgili oldugu yilbasindan 6nce de yillik performans programi hazirlayip belediye
meclisine sunmakla ylikiimlii kilinmigtir. Stratejik plan, varsa tliniversiteler ve meslek
odalar1 ile konuyla ilgili sivil toplum orgiitlerinin goriisleri alinarak hazirlanacak ve
belediye meclisi tarafindan kabul edildikten sonra yiriirlige girecektir. Niifusu
50.000'n altinda olan belediyelerde stratejik plan yapilmasi zorunlu degildir. Stratejik
plan ve performans programi biit¢cenin hazirlanmasina esas teskil edecek ve belediye

meclisinde biitgeden Once goriisiilerek kabul edilecektir.

5018 sayili kanunda, stratejik plan hazirlamakla yiikiimlii olacak kamu
idarelerinin ve stratejik planlama siirecine iliskin takvimin tespitine, stratejik planlarin
kalkinma plam1 ve programlarla iliskilendirilmesine yoOnelik usul ve esaslarin
belirlenmesine Devlet Planlama Tegkilat1 Miistesarlig1 yetkili kilinmistir. Bu ¢ercevede
hazirlanan “Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmelik” 26 Mayis 2006 tarihli Resmi Gazetede yayimlanmistir. Yayinlanan bu

yonetmelikte genel ve 0Ozel biitce kapsamindaki kamu idareleri ve sosyal giivenlik
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kurumlarinin stratejik planlamayi hazirlamasi zorunlu tutulmustur. Ancak bunlar
icersinde yerine getirmekle yilikiimlii olduklart hizmetlerin hassasiyeti nedeniyle Milli
Savunma Bakanligi, Disisleri Bakanligi, Milli Giivenlik Kurulu Genel Sekreterligi,
Milli Istihbarat Teskilat1 Miistesarlig1, Jandarma Genel Komutanlig1 ve Sahil Giivenlik

Komutanliginin stratejik plan hazirlamasi zorunlu tutulmamistir.

Bu kapsamda DPT tarafindan yonetmelikte isimleri yer alan kamu idarelerinin
timiinde stratejik planlamay1 yayginlastirilmasi kosulu ile asamali bir sekilde gecis
yapilarak uygulamaya konulmasi &ngoriilmiistiir. ilk etapta DPT tarafindan belirlenen
belli sayidaki kamu idareleri igersinde pilot uygulamaya gecilmis, ancak pilot uygulama
yapilirken bu uygulama kapsaminda olmayan diger kurumlarinda stratejik planlarini

hazirlayabilecekleri belirtilmistir.
Pilot uygulama yapilan kamu idareleri;
o Tarim ve Koy isleri Bakanligi
o Devlet Istatistik Enstitiisii Baskanlig1
o Hudut ve Sahiller Saglik Genel Miidiirliigi
o Karayollar1 Genel Miidiirliigii
. Hacettepe Universitesi
. Denizli Valiligi
e Iller Bankas1 Genel Miidiirliigii
o Kayseri Biiyliksehir Belediye Bagkanligidir.

Bu yonetmelik haricinde DPT kamu idarelerine stratejik planlama siirecinde
yol gostermek iizere ilk siirimii Haziran 2003’te hazirlanmis olan bir kilavuz
yayinlanmistir. Daha sonra meydana gelen ihtiyaglar dogrultusunda bu kilavuz
giincellenerek 26 Mayis 2006 tarihli Resmi Gazetede yayimlanan Kamu Idarelerinde

Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelikte belirtilen kamu
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idarelerince hazirlanacak stratejik planlarin genel cercevesini belirlemek amaciyla

revize edilmistir. Hazirlanan bu kilavuza gore sekil 14°de yer alan stratejik planlama

* Plan ve Programlar o
* Paydas Analizi DURUM ANALIZI Neredeyiz?
* GZFT Analizi

* Kurulugun varolus gerekcesi

; MISYON VE ILKELER
* Temel Ilkeler
* Arzu edilen gelecek VIZYON Nereye ulasmak
. Isti ?
i aded hfiesamih | aviaciar v o
pestiis, ¢ HEDEFLER
Hedefler
. émag: ve ‘hedeﬂere ulasma STRATEJILER
Y ontemleri
* Detayli is planlar Gitmek istedigimiz yere nasil
* Maliyetlendirme FAALIYETLER VE | ulasabiliriz?
* Performans programi PROJELER
* Biitceleme
* Raporlama iZLEME

* Karsilastirma

* Geri besleme

+ Olgme yéntemlerinin belirlenmesi
* Performans gostergeleri

» Uygulamaya yonelik ilerleme ve
Sonuglarin degerlendirilmesi

Basarimizi nasil takip eder ve
PERFORMANS  OLCME | degerlendiririz?
VE DEGERLENDIRME

modeli biitiin kurumlar i¢in 6rnek model olarak gosterilmistir.

Sekil 14: DPT’nin Stratejik Yo6netim Siireci
Kaynak: DPT, Kamu Idareleri I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu, 2006, s.5.
Hazirlanan bu kilavuz ise, stratejik planlama siireci ve stratejik planlarin
kapsam ve igerigi konusunda genel bir ¢cergeve sunmay1 amaglamakta ve kamu idareleri,
ortaya konan ana ilkelere ve kilavuzun genel yapisina bagli kalmakla birlikte, ana ve alt

basliklar1 kendi 6zelliklerini de dikkate alarak sekillendirebilmektedir.
I. STRATEJIK BILINC VE STRATEJISTLERIN BELIRLENMESI

5018 sayili kanunun yani sira 5393 sayili Belediye ve 5216 sayili Biiyiiksehir
Belediyesi Kanunlar1 ile niifusu 50.000’in iizerindeki tiim belediyeler stratejik plan
hazirlamakla yiikiimlii kilinmas: ve bu hususta bir ydnetmelik yayinlanmasi Istanbul
Biiytliksehir Belediyesinin stratejik planinin hazirlanmasin1 ve uygulanmasini zorunlu

hale getirmistir. Bu dogrultuda Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi, yasal siireci icersinde
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tamamlanmast amaciyla stratejik planlama ¢alismalarina 2005 yili igerisinde

baslanmistir.

24 Aralik 2005 tarihinde yayimlanan 5436 sayili Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunu ile Bazi Kanun ve Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik
Yapilmas1 Hakkinda Kanun ile tiim kamu idarelerinde strateji gelistirme birimleri
olusturulmus ve bu birimler, 18 Subat 2006 tarihinde yayimlanan “Strateji Gelistirme
Birimlerinin Caligma Usul ve Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik” ile stratejik planlama
calismalarinin ~ koordinasyonu ile gorevlendirilmistir. Bu kapsamda stratejik
planlamanin hazirlamas1 gorevi IBB iist yonetimi tarafindan strateji gelistirme daire
baskanligina verilmistir. Yapilan bu gorevlendirme sonrasinda ilk olarak stratejik
planlama c¢alismalarimi yiirlitecek olan stratejistler, sorumlu daire bagkanlig: tarafindan
tespit edilmistir. Bu dogrultuda asagida belirilen stratejist gruplart olusturulmustur (bkz.

Sekil 15):

Biiyiiksehir Belediye Baskanina baglh koordinasyon kurulu; Genel Sekreter,
Genel Sekreter Yardimcilari, Strateji Gelistirme Daire Baskani ve Stratejik Planlama

Midiiri...

Yiiriitme Kurulu; Strateji Gelistirme Daire Bagskani, Stratejik Planlama
Miidiirii, Proje Koordinatorii ve Danigsman... Bu yap1 koordinasyon kurulu tarafindan
alinan kararlarin operasyonel diizeyde takibinin yapilmasina, orgiitiin diger birimlerinde
planlama anlayisinin yerlesmesine yardimci olmasi amaciyla olusturulmustur. Kurul
planlama c¢alismasinin her asamasinda, Stratejik Planlama Ekibini yonlendirerek projeyi

yonetmistir.

Stratejik Planlama Ekibi; Yiriitme kuruluna bagli olarak calisan bu yapi
icerisinde, Strateji Gelistirme Daire Bagkanligi’na baglh Stratejik Planlama Miidiirliigii
biinyesinde gorevlendirilen 15 kisilik personelden olusan bir yapt meydana getirilmistir.
3 isletmeci ve 12 endiistri miihendisinden olusturulan bu ekip, plan unsurlarmin
yapilandirilmasi, orgiitin mevcut durumunu ortaya koyan analizler ve siirecin
modellenmesinden son bulmasina kadar, proje ile ilgili tiim saha ve masa basi

calismalarinda aktif olarak yer almustir.
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Calisma Grubu Upyeleri; Stratejik planlama ¢alismas: siiresince isbirligi i¢inde
calisiimasim saglamak iizere, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi miidiirliikleri, genel
miidirliikleri ve bagh kuruluslarindan; iletisim kurulmasini saglamak, proje siirecinde
ihtiyac duyulacak bilgi ve belgeleri temin etmek, ortak ¢alismalarda gorev almak {izere
personel gorevlendirmeleri talep edilmistir. Bu talep dogrultusunda yaklagik 100 kisilik
bir ¢alisma grubu olusturulmustur. Calisma grubu iiyeleri, temsil ettikleri birimlerdeki
stratejik planlama faaliyetlerinden sorumlu olup Stratejik Planlama Ekibine gerekli

destegi saglamakla gorevlendirilmistir.

Bliylksehir Belediye
Baskani

Koordinasyon

YirGtme Kurulu Danismanlar

Proje Calisma
Ekibi Grubu

_ Sekil 15 : IBB Stratejik Planlama Gruplari Hiyerarsik Yapisi
Kaynak: istanbul Biiyiiksehir Belediyesi, 2007 — 2011 Stratejik Plant, 2006, s.13

Stratejistlerin belirlenmesinden sonra bu gruplar icersinde yer alan kisilerde
stratejik planlama ve stratejik yonetim anlayiginin uyandirilmasi amaciyla tanitim
toplantilar1 diizenlenmistir. Calismanin baslatildiginin kurum geneline duyurulmasi ve
calismayla ilgili bilgilendirme ve egitim yapilmasi amaciyla; 9 Temmuz 2005 tarihinde,
ogleden dnce ve dgleden sonra olmak iizere iki grup halinde, Istanbul Biiyiiksehir
Belediyesi yoneticilerine yonelik bilgilendirme toplantilar1 diizenlenmistir. Toplantilara,
Genel Sekreter, Genel Sekreter Yardimcilari, Daire Baskanlari, Miidiirler, Istirak ve
Bagl Kurulus Genel Miidiirleri ile ISKi**® ve IETT** Daire Baskanlarmim katilimiyla

gerceklestirilmistir. Toplantilarda genel hatlariyla stratejik planlama ve stratejik

266 ISKI: Istanbul Su ve Kanalizasyon Isletmeleri
27 {ETT: istanbul Elektrik, Tramvay ve Tiinel isletmeleri
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yonetim konularindan bahsedilmis olup proje siireci hakkinda bilgi verilmis, proje

adimlar1 ve takvimi agiklanmustir.

Ayrica, ¢alisma grubunda yer alan personelin stratejik yonetim konusu ve
icinde yer alacaklar1 ¢alismanin kapsamu ile ilgili olarak bilgilendirilmesi amaciyla; 21 —
23 — 25 Kasim 2005 tarihlerinde, {i¢ grup halinde ve yarim giinliik programlar seklinde

bilgilendirme toplantilar1 ger¢eklestirilmistir.
II. STRATEJIK ANALIZ EVRESI

Stratejistlerin belirlenmesinden sonra stratejik analiz evresinde ilk etapta gesitli
kurum ve yoneticilerden yapilan ¢alisma ile ilgili goriis ve Onerileri istenmistir. Ayrica
stratejik planlama hususunda literatiir taramasi yapilarak kamu kurumlar1 i¢in ortaya
konan stratejik planlama modelindeki ana basliklarin atliklar1 doldurulmustur. Yaklasik
alt1 ay stiren “hazirlik” agamasinda, diinya belediyeleri stratejik plan modelleri, mevcut
planlama caligmalar1 ve iilkedeki diger stratejik planlama ornekleri incelenmistir. Bu

incelemeler sonucunda calisma ile ilgili sekil 16’daki model olusturulmustur.

PROJE TANITIMI, TAKIBI VE KOORDINASYONU

PLAN
ARASTIRMALAR '\ UNSURLARININ PERFORMANS
HAZIRLIK VE ANALIZ ESPITI VE PLANIN,” PROGRAMI
YAPILANDIRILMASI

SISTEM KURMA

Sekil 16: IBB Stratejik Planlama Modeli
Kaynak: istanbul Biiyiiksehir Belediyesi, 2007 — 2011 Stratejik Plani, 2006, s.11

Bu model dogrultusunda ilk etapta, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin ilgili
oldugu dis cevre ve kurum igine yoOnelik arastirma ve analizler gergeklestirilmistir.
Kurum igine yonelik calismalar, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin mevcut yapisi,
performansi ve sorunlarinin ortaya konmasi ve gelecege yonelik potansiyellerinin tespit

edilmesi; dis cevre calismalari ise, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin faaliyet

130



alanlarinda iilkemizdeki ve diinyadaki mevcut durumun incelenmesi, gelecekle ilgili

ongoriilerde  bulunulmast,

koyulmasina ¢alisilmistir.

karsilasilabilecek

riskler ve

belirsizliklerin

ortaya

Stratejik Planlama Siireci

Stratejik Planlama

.| Stratejik Planlama

Karari Alinir

Kurulu Olusturulur

Ust Yénetim

.| SWOT Analizi

Yapilir

= E 3 Vizyon Misyon : .
283 Stratejik Planlama Analiz Sonuglari ilkeler Stratejik Stratejik Plan Belgesi
©c 35 Ekibi olusturulur Degerlendirilir Amag ve Hedefler .
5 L x Belirlenir
o ‘ <
17
4
ic Cevre Analizleri Dis Gevre Senaryo Analizi C - P;::L"rg;"f Performans Programi
Yapilr Analizleri Yapilir Yapilr ydag Haz?rlamr »

I

Stratejik Plan
izleme ve
Degerlendirme
Sistemi Kurulur

Planlama Ekibine
»| Stratejik Planlama
Egitimi Verilir

DANISMAN | Stratejik Planlama Ekibi

Ust Yénetime
Stratejik Planlama
Egitimi Verilir

Kurum Genelinde
Stratejik Planlama
Egitimi Verilir

Sekil 17: Stratejik Planlama Siireci

Biitiin bu siirecte Istanbul Biiyiiksehir Belediyesinin®®® birimlerinin yoneticileri

ile calisanlarinin; ayrica, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesinin iliskili oldugu paydaslarin

katilimi1 esas alinmig ve bu katilimin gerceklestirilmesi i¢in gerekli mekanizmalar siirece

dahil edilmisgtir.

A. DIS CEVRE ANALIZi

Di1s c¢evre unsurlarinin analizlerinin yan1 sira paydas analizi, vatandas

memnuniyeti anketi ve gelecek senaryolari caligsmalar1 yapilmistir. Dis ¢evre analizi

kapsaminda kurumun yetki alaninin sehir smirlart olarak belirlenmesi nedeniyle

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi faaliyetlerini dogrudan ilgilendiren,

e Niifus,

268 IBB: istanbul Biiyiiksehir Belediyesi
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e G,

e Demografik yapi,

o (Cografi alan,

o Kentsel gelisim,

e Ekonomik durum,

e Sosyal ve kiiltiirel hayat,

e Saglik ve turizm

2% raporu, Tiirkiye Istatistik Kurumu, Dig Ticaret

Konular ile ilgili olarak IMP
Miistesarligi, IBB Birimleri, Milli Egitim Bakanligi, Istanbul Valiligi, 11 Saglik
Miidiirliigii, Il kiiltiir ve Turizm Miidiirliigii, 11 Genglik ve Spor Miidiirliigii ve diger
kurum kuruluslar ile literatiirden elde edilen veriler toplanarak analiz edilmistir. Yapilan
bu analizler, senaryo analizleri ¢alismalarinda katilim saglayan uzmanlarin tecriibe ve
bilgilerden yararlanilmas1 ile kiiresel, ulusal ve yerel c¢evreler acisindan
degerlendirilmistir. Ayrica senaryo ve paydas analizlerinden elde edilen veriler

dogrultusunda kurum ig¢in firsat ya da tehdit olusturabilecek konular belirlenmis ve

stratejik planda paylasiimistir.
1.  Senaryo Analizi

Kurumun faaliyetlerine iliskin gelecek Ongoriilerinde bulunmak i¢in senaryo
analizi calismas1 gerceklestirilmistir. “Senaryo Olusturma” ¢alismasinin amaci, Istanbul
Biiyiiksehir Belediyesinin stratejik plan doneminde karsi karsiya kalacagi gelisim ve
degisimleri anlamasina yardimci olmak ve bunlarin kuruma ve kurum faaliyetlerine
muhtemel etkilerini ortaya koymaktir. Boylece, kurumun gelecekte karsilasabilecegi
firsat ve tehditler belirlenecek ve kurumsal stratejilerin olusturulmasinda dikkate

alinacaktir.

269 IMP: istanbul Metropoliten Planlama
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Senaryo analizi ¢calismasi ¢ercevesinde, 10 yillik gelecek zaman dilimi dikkate

aliarak, asagida belirtilen alanlarda calismalar yapilmstir;

o Istanbul Biiyiiksehir Belediyesinin ve faaliyetlerinin gelecegini Diinya,
Bolge, Tiirkiye ve Istanbul ozelindeki hangi faktdrler / egilimler / gelismeler

belirleyecegine iligskin trendlerin belirlenmesi,

o Bu faktérler / egilimler / gelismelerin IBB faaliyetlerine etki ve énem

derecelerinin belirlenmesi,

o Elde edilen bulgular ve trendler dogrultusunda, IBB’nin gelecegine

iliskin ana senaryolarin belirlenmesi,

. Ana senaryonun IBB ve faaliyetlerine yonelik olarak yarattigi firsatlar ve

tehditlerin ortaya konulmasi hususlarina deginilmistir.
Calismada izlenen yontem ise agsagidaki gibidir:

. Her bir sektor basligr i¢in davet edilecek uzman listeleri konuya iliskin

mevcut veriler ve oneriler dikkate alinarak 2 giinliik ekip calismasi ile olusturulmustur.

o Listelerden her bir sektor icin davet edilecek 10 asil 10 yedek isim

belirlenmistir.

o Davet yazilar1 hazirlanmistir. Davet yazilar1 faks ve e-mail aracilig ile

davet edilecek kisi ve kurumlara gonderilmis ve geri bildirimleri alinmistir.

o Katilmayanlar ve katilamayanlar not edilmis ve alternatif isimler davet
edilmistir.
o Davet ve geri bildirim siirecine, katilimcilarin génderilen mailleri

zamaninda agmamasi ve telefonla ulagmada zorluk cekilmesi nedeni ile toplanti

tarihlerine kadar devam etmek durumunda kalinmistir.

. Katilimcilarin 6n hazirhigr i¢in ¢alismada kullanilacak format ve sorular

hazirlanmis ve senaryoanalizi@ibb.gov.tr adresinden tim katilimcilara e-mail ile
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gonderilmistir. Ancak toplantiya yakin davet edilen kisilerin bu konuda hazirlik

yapmast beklenmemistir.

o Hazirlik formu gonderilen katilimcilar ile siirekli e-mail ve telefon

iletisiminde bulunulmus, soru ve sorunlar zamaninda giderilmistir.

o Gelen cevaplar derlenerek odak grup toplantilarinda tartisilacak formata

getirilmistir.

Bu calisma kamu kurum ve kuruluslari, sivil toplum orgiitleri, akademisyenler,
tiniversitelerin temsilcilerinden olusan konularinda uzman nitelikleriyle dikkat ¢eken
200 kisilik bir davetli listesinden 100 kisilik katilimla tamamlanmustir. Calisma
oncesinde tim katilimcilara kendi sektorleri ile ilgili formlar hazirlanarak moderatore
iletilmek {iizere gonderilmis, c¢alistay bu formlarda belirtilen katilimc1 gorisleri

dogrultusunda yiiriitiilmiistiir.

(Calismadan ¢ikan sonuglar diger paydas goriisleri ile birlestirilerek kurum
yoneticilerine sunulmus, stratejik amaglar, stratejik hedefler, eylemler olusturulurken ve
vizyon — misyon — ilkeler g¢alistaylarinda dikkate alinmistir. Calisma sonuglarina

gelecek ongoriileri baslig altinda planda yer verilmistir.
2.  Paydas Analizi

Paydas Analizi ile stratejik planlamanin bir geregi olarak, yonetisim ilkesi
dogrultusunda tiim taraflarin Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi ve faaliyetleri ile ilgili
gorilis ve Onerilerine basgvurulmus, gelen gorlis ve Oneriler bir veri tabaninda kayda

alinip degerlendirilmistir.
Paydas analizi calismasinda asagidaki adimlar gerceklestirilmistir.
a. On Hazirhik Asamasinda

Istanbul’daki {iniversitelere, sivil toplum kuruluslarma, ilge ve ilk kademe
belediyelerine resmi yazi yoluyla yollanan Oneri ve Goriis Formu ile bu kuruluslarin

goriisleri istenmistir.
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b.  Paydaslarimin Tespit Edilmesi

Bu asamada o&zellikle birimlerin goriislerinden faydalanilmistir. Istanbul

Biiyiiksehir Belediyesi birimlerine resmi yazi ile “Paydas Bildirim Formu” yollanmigtir
c. Vatandas Anketi

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesinin en 6nemli paydasi olan Istanbul halkinin
kurum ve kurum faaliyetleri ile ilgili goriislerinin, memnuniyetlerinin, beklentilerinin

ortaya konmasina yonelik olarak Vatandas Anketi yapilmistir.

On
Hazirlik On Hazirhik
(Resmi Yazi ile ilgili goriilen kurumlardan goriis alinmast)
) Paydaslarin Tespit Edilmesi
(Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi birimlerinden goriis
Paydaslarin alimmasi)
Tespit
Edilmesi l l
ic Paydaslar Dis Paydaslar
Paydas | |
Goruslerinin
Alinmasi l l l l
Calisanlar istanbul Biiyiiksehir istanbul Halki Kurum/Kuruluslar
(Calisan Anketi) Belediyesi Meclisi (Vatandas Anketi, (Resmi Yazi
(Meclis Gortusleri) E-Paydas ) / E-Paydas)
Analiz ‘ l l
> GZFT Analizi

Sekil 18: Paydas Analizi Calisma Siireci
Kaynak: Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi, 2007 — 2011 Stratejik Plan, 2006, s.
Istanbul Biiyiik Sehir Belediyesi digsal memnuniyet arastirmasina yonelik
olarak gerceklestirilen bu ¢alisma, Istanbul ili simirlar1 igerisinde yer alan 18 yas ve
lizeri bireylerin, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesiyle ilgili belirlenen alanlardaki

memnuniyetlerinin tespit edilmesine yonelik olarak gergeklestirilmistir.
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Arastirmada kullanilan veri toplama aracit olarak faaliyet ve hizmetler
arasindan belirlenen basliklar1 kapsayan bir anket formu kullanilmistir. Anket formunda
yer alan sorulara iliskin cevap siklari 5°1i likert Olgegine gore diizenlenmis ve
degerlendirme islemlerinde de bu 6lgek baz alinmistir. Anketin gergeklestirilmesinde

yliz ylize goriisme yontemi kullanilmistir.

Arastirmada incelenmek istenilen ana kiitle Istanbul ili sinirlari icerisinde
yasayan tiim bireyleri kapsamaya yonelik olup, bu kapsam dahilinde arastirmaya dahil
edilen ornekleme ait 6rneklem biiylikligii 2453 birey olarak tespit edilmistir. Saha
caligmalar1 sonucunda 2544 adet denek ile goriisme yapilmis, 6rnekleme ait deneklerin
ilcelere gore dagitiminda genel Istanbul demografik dagilimidan hareket edilmis olup
yas ve cinsiyet kotalar1 da uygulanmistir. Ornekleme dahil edilen deneklerin se¢iminde

katmanl tesadiifi 6rnekleme yonteminden yararlanilmistir.

Arastirma Istanbul ili sinirlarinda yer alan tiim ilgeleri kapsayacak sekilde
yukarida bahsi gecen O6rnekleme yontemi ile tespit edilen deneklerle yiiz ylize goriisme
anket yoOnteminin kullanilmasiyla gergeklestirilmistir. Anketin bir denek ile
gergeklestirilmesi i¢in harcanan siire ortalama 10 dakikalik bir zaman dilimini kapsamis
olup giinliik ortalama 400 anket yapilmis ve yaklasik 7 giinde saha caligmasi
tamamlanmistir. Gorlismelerin yapilmasinda ilgelere gore dagilimlardaki kota degerleri
temel alinarak bu kotalar1 saglayacak giindiiz saatleri igerisinde agirlikli olarak 11.00 ile

17.00 saatleri tercih edilmistir.

Arastirmadan elde edilen verilerin analizinde verilere ait frekans tablolarinin
olusturulmasi en basta olmak kaydiyla incelenmesine karar verilen degiskenlere ait ikili
mukayeselerin gerceklestirilmesi, ¢apraz tablolarin olusturulmasi, bunlara ait ortalama,
standart sapma ve korelasyon katsayilarinin hesaplanmasi islemleri gergeklestirilmistir.
Ikili mukayeselerinde t-testi istatistiginden ve koreldsyon degerlerinden hareket

edilmistir.
d. Paydas Katki Formu

Kurum birimlerinin yonlendirmesi ile ilgili kisi ve kurumlara “Paydas Katki

Formu” yollanmustir. Paydas Katki Formu kullamlarak; bu kisi ve kurumlarin IBB ile
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iliskilerinde olumlu ve olumsuz goriilen yonleri, bu kisi ve kurumlarin iligkili oldugu

faaliyet alaninda Istanbul Biiyiiksehir Belediyesinden beklentileri belirlenmistir.
e. E-Paydas Katihm

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesinin www.ibb.gov.tr adresinde, yayinlanan
“Paydas Katilim Formu” kullanilarak Istanbul halkinin kurumla ilgili degerlendirmeleri

alinmustir.
f. Calisan Anketi

Calisan Memnuniyeti Arastirmasi ile Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi, baglh
kuruluglar (ISKi ve IETT) ve istiraklerde calisanlarmin, Istanbul Biiyiiksehir

Belediyesine yonelik memnuniyetleri, kurumla ilgili goriis ve Onerileri tespit edilmistir.

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi igsel memnuniyet arastirmasina ydnelik olarak
gerceklestirilen bu calisma, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi, bagli kuruluslari ve
istirakleri calisanlarin1 kapsayan ve istatistiki olarak anlamlilig1 saglanmis bir 6rneklem
olusturulmus ve yiiz yilize goriisme yontemi kullanilarak anket calismasi yardimiyla

gergeklestirilmistir.

Arastirmada kullanilan veri toplama aract olarak c¢alisan memnuniyetinin
tespitinde gerekli olan sorulari igeren bir anket formu kullanilmistir. Anket formunda
yer alan sorulara iliskin cevap siklar1 5°1i likert Olgegine gore diizenlenmis ve
degerlendirme islemlerinde de bu dlgek baz alinmistir. Anketin gerceklestirilmesinde

yiiz ylize goriisme yontemi kullanilmigtir.

Istanbul Biiyiiksehir belediyesi, bagl kuruluslar1 ve istirakleri galisanlarina
uygulanan anket ¢aligmasma dahil edilen deneklerin olusturdugu drneklem; Istanbul
Biiyiiksehir Belediyesi icin 372, bagh kuruluslardan IETT igin 362, iSKI icin 361 ve
istirakler i¢in 373 c¢alisan olmak {lizere toplam 1468 kisi olarak belirlenmistir.
Arastirmanin 0rneklem birimini olusturan deneklerin tespit edilmesinde basit tesadiift

ornekleme yonteminden yararlanilmistir.
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Arastirmaya dahil edilen denekler ile yiiz ylize goriisme yontemi kullanilarak
gerceklestirilen anket calismasinda Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi calisma saatleri baz
alimmig olup, calisanlarin islerini engellememeye ¢aba gosterilerek arastirmanin
gerceklestirildigi birimin de sartlarina uygun saatler tercih edilmistir. Bu kosullar
altinda bir anket i¢in gerekli olan siire maksimum 10 dakikalik bir zaman dilimini
kapsamustir. Giinliik ortalama anket sayisi tiim birimlerde eszamanli olmak kaydiyla
210 adet olarak gerceklestirilmistir. Anket calismasi igin toplam siire 7 is giinii olarak

sonug¢lanmistir.

Arastirmadan elde edilen analizinde frekans tablolari, capraz tablolar,
korelasyon katsayilari, standart sapma degerleri ve ortalama degerlerden hareketle c¢ift

tarafli t testlerinden yararlanilmigtir.
g.  Meclis Uyeleri Formu

Istanbul Biiyiiksehir Belediye Meclisine sunulan Ilerleme Raporu ile birlikte
meclis liyelerinin goriislerini almak adina meclis iiyeleri goriis 6neri bildirim formu
verilmistir. Bu formlarin geri doniisii ile meclis tiyelerinin goriisleri de calismaya

katilmstir.
B. 1IC CEVRE ANALIZI

Ic cevre analizi kapsaminda gergeklestirilen calismalar ise miidiirliiklerle
miilakatlar ve paydas analizi igersinde de kullanilan calisan memnuniyeti anketi
seklinde gerceklestirilmistir. Bu kapsamda Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin
kurumsal yetenek ve potansiyelini ortaya koymak ve tanitim bilgilerini derlemek
amactyla, kurumun mevcut durumuyla ilgili olarak asagidaki konularda arastirmalar

yapilmustir:
. IBB’nin tarihgesi
. IBB’nin ¢evresiyle iliskileri

. IBB nin organizasyonel yapis1
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. IBB yonetim siireglerinin isleyisi

v Planlama siiregleri

v I¢c Kontrol siireci

4 Karar siirecleri

v Koordinasyon siiregleri
v Raporlama stiregleri

o IBB’nin sahip oldugu kaynaklar ve ilgili politikalari
v Bilesim sistemi, Teknoloji Alt Yapisi, Teknoloji Kullanimi
v Insan Kaynaklari ve Personel Politikas1
v Fiziksel Kaynaklar (arag, bina, diger varliklar)
v Finansman Kaynaklar1
o IBB’nin faaliyetleri hakkinda genel ve 6zet bilgiler

I¢ cevre analizinde agirlikli olarak miilakat yontemi kullanilmistir. Bu yontem
haricinde mevcut durum arastirmalar1 sirasinda, belge tarama (kanunlar ve

yonetmelikler), yazili sorgulama, analiz ve raporlama yontemlerine de bagvurulmustur.

Miilakat ¢aligmasi kapsaminda, mevcut durum ve gelecek planlari ile alakal
olarak, IBB’nin biitiin miidiirliik, bagh birim ve istirak y®neticilerinin goriisleri
alinmistir. Calisma, her ne kadar “kurum i¢i arastirmalar ve analiz” iist baghigi altinda
gergeklestirilmis olsa da, g¢iktilar ¢ok yonlii olmus ve mevcut durum caligmalarinin
tamamina yonelik olarak degerlendirilmistir. Goriisme takvimi birim yoneticilerden

alian randevular dogrultusunda sekillenmistir.

Goriismelerde dile getirilen hususlar, oncelikle “miilakat notlar1” olarak

diizenlenmis; ardindan calisma amaclari dogrultusunda kodifikasyona tabi tutularak
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bilgi veritabanina aktarilmis ve mevcut durumla ilgili tespit ve degerlendirme {iretimine

temel olusturmustur.

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi birimleriyle gergeklestirilen miilakatlarda,
birim ydneticilerine, temel faaliyetleri, mevcut durumla ilgili tespitleri, bes yillik vadede
gerceklestirmek istedikleri amaglar1 ile hedefleri ve oOnerileri ile ilgili sorular
yoneltilmigtir. Bu kapsamda elde edilen cevaplar, stratejik planlama g¢aligmasinin
amaglar1 dogrultusunda kurumsal ve sektorel degerlendirmelerde kullanilmak iizere bir

araya getirilmistir.

Gorilismelerle elde edilen bilgiler siniflandirilarak, bilgi veritabanina aktarilmis;
veritabanina aktarilan bilgilere, ¢esitli filtrelemeler uygulanmasi yoluyla kurum
geneline iligkin ve faaliyet alanlar1 (sektorler) icin tespitler ve degerlendirmeler
tiretilmistir. Birim 6zeline iligkin bilgiler ikincil bir iirlin olarak ayrica derlenmis ve
arsivlenmistir.  Tespit ve degerlendirmeler, 22 baslik altinda ve su kategorilerde

raporlanmustir:
o Temel faaliyetler
e Avantajlar / Ustiinliikler
o Dezavantajlar / Zayifliklar
o Firsatlar
. Tehditler
. Oneriler
° Amaclar / Hedefler

Gorlisme sonuclarin degerlendirilmesiyle iiretilen taslak rapor, yoneticilerin
gorilis ve Onerilerini almak {izere kendilerine sunulmustur. Kurumun igyapisina dair

yapilan bu ¢alisma sonucunda giiclii ve zayif yonler belirlenmistir.

Kurumun giiclii ve zayif yonleri Stratejik Planda,
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o Kurumsal yap1

. Cevre Yonetimi,

° Afet ve Risk YoOnetimi,

o Sosyal hizmetler,

o Planlama ve imar

. Halk Sagligi,

° Tarihi Cevre ve Kentsel Tasarim,

. Ulagim,
o Altyaps,
. Kiiltiir ve Turizm basliklar1 altinda verilmistir.

C. SWOT ANALIizZi

I¢ paydaslar olarak calisanlar arasinda diizenlenen calisan memnuniyet anketi
ve IBB meclis iiyelerinin goriislerinden elde edilen bilgilerle kurumun giiglii ve zayif
noktalar1 tespit edilmis, Vatandas memnuniyet anketi, E paydas ve kurum/kuruluslardan
elde edilen bilgiler kapsaminda da kurumun firsat ve tehditleri tespit edilerek SWOT
(GZFT) analizi tamamlanmistir. Firsatlara (kurum i¢in potansiyel olumlu sonug
dogurabilecek durumlar) ve tehditlere (kurum igin potansiyel olumsuz sonug
dogurabilecek durumlar) ek olarak; gii¢lii yonlerin (kurumun ne yapabilecegi) ve zayif
yonlerin (kurumun ne yapamayacagi) degerlendirilmesi sonucu anahtar noktalarin
tanimlanmasi1 ile birimlerin amaglarinin, hedeflerinin ve stratejik dogrultularinin

olusturulmasina kolaylikla kaynak saglanmis olmaktadir.
II. STRATEJIK TASARIM EVRESI

Bu asamada stratejik planin belirleyici unsurlari olarak vizyon, misyon, ilkeler,

stratejik amaclar ve hedefler 6ne ¢ikmaktadir.
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A. VIZYON, MiSYON VE ILKELER

Stratejik Planlama Ekibinin koordinatorliigiinde, Istanbul Biiyiiksehir
Belediyesi biinyesindeki tiim miidiirlerin ve daire baskanlariin katilimiyla
gerceklestirilen calistaylarda, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin gelecekte varmak
istedigi yeri anlatan vizyonu, var olma sebebini ifade eden misyonu ve temel

prensiplerini ifade eden ilkeleri olusturulmustur.

Kurumsal stratejik planlama kapsaminda gerceklestirilen vizyon, misyon,
ilkeler calistaylarinda olusturulacak ifadelerin IBB biinyesinde tiim birimlerce
benimsenmesi i¢in tamamen katilimci ve bilimsel bir siire¢ izlenilmistir. Bu dogrultuda

kurumsal vizyonun, misyonun ve ilkelerin olusturulmasi i¢in iki ¢alistay diizenlenmistir.
Vizyon — Misyon ve Ilkeler Calistayr I

“Vizyon, misyon ve ilkeler” calistaylarmin birincisi, Istanbul Biiyiiksehir
Belediyesi Miidiirleri ve birimlerdeki stratejik planlama ¢alisma grubu personeli olmak
tizere 130 kisinin katilimiyla sabah, 6gle ve aksam toplantilar1 olmak iizere ii¢ oturum
halinde gerceklestirilmistir. Katilimcilardan sabah oturumunda 10, 6gle oturumda 10
olmak tizere 20 odak grup olusturularak vizyon, misyon ve ilke ifadeleri olusturmak
tizere bir ¢caligma yapilmistir. Calismada her grup icin birer grup temsilcisi secilmistir.
Sabah ve 0glen oturumlarindan sonra sadece grup temsilcilerinin katilimiyla
gerceklestirilen ticlincli oturumda, sabah ve 6gle oturumlarinda olusturulan vizyon,
misyon ve ilke ifadeleri dikkate alinarak beser grup temsilcisinden olusan dort grup
halinde calisma gerceklestirilmis ve her gruptan vizyon, misyon ve ilke ifadeleri
olusturmalar1 istenmistir. Vizyon — Misyon ve Ilkeler Calistayr I sonucunda dérder

vizyon ve misyon ifadesi ile ilke ifadeleri elde edilmistir.

Yapilan oturumlarda oncelikle katilimcilara vizyon, misyon ve ilke kavramlari
hakkinda 30 dakikay1r agmayacak sekilde kisa bir 6n egitim verilmis ve sonrasinda

vizyon, misyon ve ilke olusturma ¢alismalar1 yapilmistir.

Vizyon olusturulurken; katilimecilarin oncelikle, 20 dakikalik bir siire i¢inde

bireysel olarak calismalar1 saglanmistir. Bu calisma esnasinda her bir odak gruptaki
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katilimei, vizyona girmesini istedigi vizyon unsuru ifadelerini kendilerine dagitilmis
olan forma maddeler halinde siralamig, bu unsurlar1 kapsayan bireysel taslak vizyon
ifadesini yazmistir ve miiteakiben yapilan 30 dakikalik grup caligmasinda bireysel
olarak yazilan vizyon unsurlarinin iizerinde ¢alisilmig vizyon unsurlarinin puanlanmasi
sonucunda her bir odak grup, kendi i¢inde yliksek puan almis vizyon unsurlarinin dahil

edildigi grup taslak vizyon ifadelerini olugturmustur.

Vizyon ¢aligmasinin ardindan misyon ifadesi belirlenmesi siirecine ge¢ilmis ve
burada ise gruptaki her bir katilime1 20 dakikalik bir zaman diliminde misyon tanimina
uygun olarak bireysel taslak misyon ifadesi olusturmustur. Katilimcilar kisisel ¢calisma
sonucunda olusturduklar1 misyon ifadelerini dahil olduklar1 odak grup igerisinde
tartigmaya acarak, 40 dakika siliren grup calismasi sonucunda tiim bireysel misyon

ifadeleri lizerinde calisarak grup taslak misyon ifadesini olusturmuslardir.

Oturumdaki son asamada ise ilkelerin belirlenmesi c¢alismasi yapilmstir.
Calisma stiireci, vizyon ifadesinin belirlenmesindeki adimlarin uygulanmasi ile
gergeklestirilmistir. Gruptaki her bir katilimc1 6nce 15 dakikalik bir siirecte bireysel
olarak ilkeleri belirlemis ve kendilerine dagitilmis olan forma maddeler halinde
siralamigtir.  Boylece, bireysel taslak ilkeler elde edilmistir. Bireysel ¢alismayi
miiteakiben 35 dakika boyunca bireysel olarak belirlenen ilkeler lizerinde tartigilmis ve
ilkeler puanlanarak puan siralamasia gore her bir odak grup i¢in grup taslak ilkeleri

olusturulmustur.

Stratejik Planlama Ekibinin yonettigi Vizyon — Misyon ve Ilkeler Calistay1 I
sonucunda, sabah ve 6gle oturumlar1 toplaminda her bir odak grup icin 20’ser adet

taslak vizyon, misyon ve ilke ifadeleri elde edilmistir.

Aynmi giin igerisinde diizenlenen aksam oturumunda, sabah ve 0§gle
oturumlarindaki 20 odak grubunun her birinin temsilcilerinin beserli olarak bir araya
gelerek olusturdugu dort grup, giin boyunca elde edilen vizyon, misyon ve ilke
ifadelerini dikkate alarak, sabah ve 6gle oturumlarindan farkli olarak bireysel ¢alisma
yapmadan, bir list yonetim kademesinin incelemelerine sunmak {izere dorder adet

vizyon, misyon ve ilkeler ifadeleri belirlemislerdir.
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Bu ¢alismanin ardindan stratejik planlama ekibi tliyeleri Vizyon, Misyon ve
Ilkeler Calistayr I’den elde edilen ciktilar iizerinde galisarak katilimcilarm degindigi
tim ifadeleri kapsayacak sekilde vizyon, misyon ve ilke ifadeleri olusturmuslardir.
Birinci ¢alistayda 20 odak grubun ve daha sonra grup temsilcilerinden olusan dort
grubun yaptig1 calismalardan elde edilen ifadeler degerlendirilerek benzer olan unsurlar
gruplandirilmistir. Béylece tekrar eden unsurlarin tek bir baglik altinda vizyona girmesi

saglanmigtir. Ayn1 yontem misyon ve ilkeler i¢in de kullanilmistir.

Stratejik Planlama Ekibi tarafindan iist yonetime sunulmak iizere elde edilen
vizyon ifadesi ii¢ farkli bi¢imde diizenlenerek gerek igerik, gerekse sekil acisindan
Baskanlik makamina sunuldugunda vizyon kararina temel olusturacak alternatif vizyon
ifadeleri olusturulmustur. Elde edilen misyon ifadeleri yeniden diizenlenerek iki ayri

bicimde misyon elde edilmistir.
Vizyon, Misyon ve Ilkeler Calistayr IT

Birinci g¢alistayin ardindan sadece Daire Baskanlarinin katildigi bir ¢alistay
diizenlenmistir. IBB Daire Baskanlarmin katilimiyla gergeklestirilen calistayda 10 ve 12
katilmcidan olusan iki grup olusturulmus ve Vizyon, Misyon ve lilkeler Calistayi
I’dekine benzer bir yontemle vizyon, misyon ve ilkeler ifadeleri olusturmak iizere

calisma gerceklestirilmistir.

Toplantiya, toplanma nedeni, 6nemi ve stratejik planlama siirecinin anlatildig1
bir konusma ile baslanmistir. Oncelikle ilkeler, ardindan vizyon son olarak da misyon
caligmalar1 gergeklestirilmistir. Birinci calistayda elde edilen vizyon, misyon ve ilkelere
ait ifadeler ve stratejik planlama ekibinin konsolide ettigi ifadeler katilimcilar ile
paylasilarak, bu ifadeleri dikkate almalar1 ve gerekli gordiikleri degisiklikleri yaparak
vizyon, misyon ve ilke ifadeleri olusturmalar1 istenmistir. Vizyon, Misyon ve Ilkeler
Calistay1 II’nin sonucunda baskanlik ve genel sekreterlik makamlarina sunulmak iizere
ikiser adet taslak vizyon, misyon ve ilke ifadeleri elde edilmis ve {ist yonetimin onayina
sunularak Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi kurumsal vizyonu, misyonu ve ilkeleri son

halini almistir.
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Bu calismalar sonucunda belirlenen ve kabul edilen vizyon, misyon ve ilkeler

asagidaki gibidir.
IBB Vizyon Ifadesi;

“Tiirkiye nin goriinen yiizii ve diinyaya acilan penceresi olan Istanbul’u essiz
mirasina sahip ¢ikarak, yasam kalitesi yiiksek, siirdiiriilebilir bir diinya kenti yapan

oncti ve onder belediye.”
IBB Misyon ifadesi;

“Medeniyetlerin bulusma noktasi Istanbul’a karsi tarihi sorumlulugumuzun
geregini yerine getirerek sehrin yagam kalitesini artirma, 6zgiin kimligini pekistirme ve
saygin bir diinya kenti haline gelmesine katki saglama adina; yerel hizmetleri adaletli,

kaliteli, gelisime agik, verimli ve etkili bir yonetisim anlayist ile sunmak.”
[lke Ifadeleri;
Adalet, Giiven, Saydamlik, Kalite, Verimlilik, Katilim, Liderlik
B. STRATEJIK AMAC, STRATEJIK HEDEF VE EYLEMLER

Istanbul ~Biiyiiksehir Belediyesi’nde stratejik amaclar ve hedeflerin
belirlenmesi siirecinde ayn1 sektorde yer alan birimlerin birlikte stratejik kararlar almasi
uygun gorilmiistiir. Bu amagcla, sektorel toplantilar diizenlenerek stratejik amaclarin
olusturulmas1 Oncesinde birim yoneticilerinin bilgilendirmesi ve birbirleriyle bilgi

paylasarak amag ve hedef iiretmeleri saglanmustir.

Stratejik Amag Belirleme Calistay1r adi altinda diizenlenen toplantilar toplam

dokuz sektorde gergeklestirilmistir.
Bu sektorler;
1. Kurumsal Yap1 (Mali Yap, Idari Yapi, Teknolojik Yapr)

2. Iktisadi Faaliyetler
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3. Kamu Diizeni, Afet ve Risk YoOnetimi

4. Planlama

5. Imar ve Rekreasyon

6. Ulasim

7. Saglik, Sosyal Yardim ve Toplum Refahi
8. Kiiltiir, Turizm ve Tanmitim seklindedir.

Her sektor icin yaklasik 10 — 14 kisilik gruplar olusturularak diizenlenen
toplantilar bes giin siirmiistiir. Oncelikle katilimcilara genel olarak stratejik planlama ve

kamuda uygulamasinin nasil gerceklesecegi konusunda bilgi verilmistir.
Asagidaki adimlar izlenerek amac ve hedefler olusturulmustur.
Adim 1. Stratejik Planlama hususunda genel aciklama yapilmasi
Adim 2. Sektor ile ilgili sunum yapilmasi
Adim 3. Stratejik Amag ve Hedeflerin Belirlenmesi
IV. STRATEJiK KONTROL (PERFORMANS DEGERLEME)

Stratejik plan operasyonel diizeyde performans programi ile uygulama alam
bulmaktadir. Harcama birimlerince (Daire Bagkanliklar1) olusturulan birim performans
programlarinin  konsolide edilmesiyle IBB 2007 yili performans programi

hazirlanmustir.

IBB performans programi ii¢ yillik bir perspektifle hazirlanmistir. Program
kapsaminda yillik hedefler, bu hedefler icin performans gostergeleri, maliyet analizleri

yapilarak faaliyet ve projeler belirlenmistir.
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A. PERFORMANS GOSTERGELERININ OLUSTURULMASI

Performans gostergeleri belirlenirken stratejik amaglar ve hedefler gbz oniine
alimmistir. Bu amag¢ ve hedeflere ulagsmada hangi gostergelerin kullanilacagina karar

verilerek performans programina islenmistir.

Gostergeler belirlenirken birim yoneticileri ile miilakat yapilmis stratejik amag
ve hedeflere ulasmada hangi gostergeler ile birimin ve kurumun takip edilecegi ve yine
stratejik planda gegcen bu amag¢ ve hedeflere hangi faaliyet ve projeler ile ulasilacagi
sorgulanmistir. Miilakat yontemiyle toplanan bilgiler 1s1ginda gostergeler kalite,
verimlilik, girdi, c¢ikti, sonug¢ acisindan degerlendirmeye tabi tutularak performans

programina islenmistir.
B. FAALIYET VE PROJELERIN BELIRLENMESI

Stratejik ama¢ ve hedeflere ulasabilmek icin gerceklestirilecek faaliyet ve
projeler birim bazinda sorgulama yapilarak belirlenmistir. Yine miilakat yontemiyle
alman bilgilerle kurumun hangi faaliyet ve projeleri stratejik amaglarina ulagmak icin

kullanacag: araglar olarak belirledigi ortaya konulmustur.
C. KAYNAK IHTIYACININ TESPIT EDILMESI

Faaliyet ve projelerin yerine getirilebilmesi i¢in gerekli olan kaynagin ne
oldugu belirlenirken faaliyet tabanli maliyetleme (ABC) yerine yaklasik tahmin yontemi
kullanilmistir. Ciinkii Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi biiyiikliigiinde bir kurumda
faaliyet ve proje maliyetlerini ABC yontemi ile belirlemek bashi basma bir projedir.
Zaman kisidi da dikkate alinarak stratejik planlama ¢alismasinin kanunen 6ngdriilen
stirede bitmesini saglamak amaciyla burada ABC yontemine basvurulamamistir. Ancak
maliye bakanlig1 performans esasli biitgeleme rehberinde maliyet hesaplama yontemi

olarak ABC Onerilmektedir.
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SONUC VE COZUM ONERILERI

Stratejik planlama temelde 6zel sektor kdkenli bir yaklasim olup, kamuda
stratejik planlama siireci ve anlayisi yeni gelisen ve uygulama sathasinda olan bir
yonetim modelidir. Bu modelin sonuglar1 ancak 2008 yili itibariyle ortaya
cikabilecektir. Cilinkii 2006 yili temmuz ay1 itibariyle mahalli idarelerde tamamlanan
stratejik planlar, 2007 yilinda uygulanmaya baslanmistir. Bununla beraber bu ilk
planlarin yerel yonetimlerde yillik uygulama takibini ve mali kaynak dagilimini
saglayacak olan performans programlart da 2007 yili igerisinde uygulanmaya
baslanmigtir. 2007 yilinda uygulanan bu performans programi sonugclari ise en erken
2008 y1il1 nisan ayinin ikinci haftasinda tiim belediye meclislerinde performans raporlari
hazirlanarak kamuoyuna agiklanabilecektir. Bu nedenle kamuda ortaya c¢ikacak

degisimler ancak bu tarihten sonra tam anlamiyla gozlemlenebilecektir.

Ayrica stratejik planlamanin kamu yonetiminde uygulanmasinin kanuni bir
zorunluluk olmast nedeniyle kamuda uygulanip, uygulanmayacagi yoOniinde
tartismaktan daha ziyade bu yaklagimin en iyi nasil uygulanabilecegi iizerinde
durulmalidir. Bu bakimdan ¢aligsmamizda; stratejik yonetim uygulamasinda karsilasilan

problemler tespit edilmis ve bu problemlerle ilgili ¢6ziim 6nerilerini ortaya konmustur.

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’ne ait stratejik plan ve performans progranminda

karsilagilan;
Sorunlar:

. Makro diizeydeki plan ve programlarin kurulus diizeyindeki stratejilere

dontistiiriilmesi arasinda bolgesel ve il bazli plan ve programlarin eksikligi,

e  IBB biinyesinde yer alan genel miidiirliikler (IETT ve ISKI) ile Belediye

sirketlerinin stratejileri ve politikalar1 arasinda uyumun gézetilmemesi,

o Stratejik Planlamanin Tiirkiye’de daha oOnce herhangi bir kamu

kurumunda uygulanmamis olmasi (Stratejik Planin Planlanmasz),
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o Stratejik planlama konusunda sahiplenme ve katilimin saglanamamasi

(Ust ydnetimde stratejik biling),

o Biirokratik, siyasal ve toplumsal diizeyde katilimeilik kiiltiiriiniin

gelismemis olmast,

. Stratejik planlama ekibinde yer alan personelin uzmanlik alanlarinin

farklilik gostermemesi,
. Baski gruplarinin etkinligi,

o Kurum biinyesinde veri tutma aliskanliginin az olmast ve Kamu

kurumlarindaki verilerin kisa zaman araliklar1 seklinde giincellenmemesi,

. Kisisel ve kurumsal performansin odiillendirilmesi Oniindeki kanuni

engeller,

. Stratejik yonetim kavrami yerine stratejik planlama kavraminin

kullanilmasi (Stratejik uyumun saglanmasi),
. Fonksiyonel politikalar ve siireclerin belirlenmemesi,
. Amag ve hedeflerin belirlenmesinde biirokratik yapinin etkisi,

o Amag¢ ve hedeflere ulagtiracak performans gostergeleri, faaliyet ve

projelerin belirlenmesindeki eksiklikler,
o Proje Maliyetlerinin Tahmin Y6ntemiyle Belirlenmesi.
Coziim Onerileri:

Mabkro diizeydeki plan ve programlarin kurulus diizeyindeki stratejilere

doniigstiiriilmesi arasinda bélgesel ve il bazli plan ve programlarin eksikligi:

DPT’nin yaymlamis oldugu “Kamu Idareleri Igin Stratejik Planlama
Kilavuzu™nda ulusal diizeydeki kalkinma planlar1 ve stratejileri ile varsa bolgesel ve il

gelisim planlart ¢ergevesinde kamu idarelerinin stratejik planlarimi hazirlamalari
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istenmektedir’’

. Ancak iilke genelinde yer alan mevcut bolge ve illerin her biri i¢in
birer bolgesel ve il gelisim planinin belirlenmemis olmasi, kurulus planlar ile makro
diizeydeki kalkinma planlar1 arasinda higbir iligki kurulamamasina sebep olmaktadir.
Burada dikkat edilmesi gereken husus kalkinma planlarinda yer alan konularin bire bir
alt diizeydeki kuruluslarin gorev ve sorumluluklarini yansitmamasidir. Buda dogal

olarak daha alt diizeyde planlarin mevcut olmasini gerektirmektedir.

Bu duruma amagclar hiyerarsisi acisindan bakildiginda, amaclar arasinda
karsilikl1 bir iliski ve bagimliligin olmasi etkin bir planlama i¢in 6nem teskil etmektedir.
Bu sebeple tiim alt diizeydeki amagclar, daha iist diizeydeki amaglarla uyum ig¢inde ve
birbirlerini destekler olmalidir. Aksi takdirde her bir kurum veya kurulus kendisi igin

uygun bir yol benimseyecek ve biitiinii gézden kacirabilecektir®’".

Ornegin, Pendik Belediyesinin belirlemis oldugu ulasim ile ilgili stratejik
amaci “Kara, Deniz, Hava, Rayli Sistemlerinin entegrasyonunun saglanmasi ile kolay,
ekonomik, konforlu ve giivenli ulasimin saglanmasi” dir. Bu amaci1 gergeklestirmesi
eldeki kaynaklar ile miimkiin olmamasinin yan sira boyle bir projenin yonetimini IBB
listlenmektedir. Ancak 2007 ile 2011 yillar1 arasindaki IBB’nin stratejik amaglarina
bakildiginda Pendik Belediyesinin bu amaciyla ortiisen bir amacin mevcut olmadigi
goriilecektir. Buda stratejik planlarin hazirlanirken biitiiniin gézden kag¢irilmasina neden
olmakta ve planlar arasinda saglanmasi arzulanan uyum gerg¢eklesmemektedir. Ayni
zamanda bu durum sadece yerel yonetimler agisindan sorun teskil etmemekte ayni bolge
veya il siirlari igersinde gorevlerini yerine getiren diger kamu kurum ve kuruluslarinin

da stratejik planlarin1 hazirlarken karsilasacaklari birer sorun olmaktadir.

Bu agidan kalkinma planlar1 ve kurumsal planlar arasinda bolge ve il planlari
ve hatta sektdr planlart hazirlanmalidir. Kademe planlarinin tiim il diizeyinde faaliyet
gosteren aktorlerin ortak kararlart ile olusturulmusg stratejilerle olusmasi halinde
kurumsal planlar daha ger¢ekei hedeflere yonelen ve birbirini destekleyen bir yapida
olabilirler. Bu nedenle ilk stratejik planlar yalnizca faaliyet odakli hedeflerle

olusturulmustur.

2 DPT, Kamu Idareleri lgin  Stratejik Planlama Kilavuzu, 2  Siirim, 2006, s.1-2.
http://www.sp.gov.tr/documents/Sp-Kilavuz2.pdf (05.01.2007)
m Dinger,s.170.
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IBB biinyesinde yer alan genel miidiirliikler (IETT ve ISKI) ile Belediye

sirketlerinin stratejileri ve politikalar: arasinda uyumun gozetilmemesi:

Kamu kurumlar1 da ayni 06zel isletmeler gibi birbirleriyle etkilesim ve
bagimlilik halindeki bilesenlerden meydana gelmektedir. Bu bakimdan biitiine veya
bilesenlerden herhangi birine yonelik bir karar alindigi zaman diger bilesenler
tizerindeki etkileri g6z onlinde bulundurulmalidir. Ayni zamanda Dinger’in de belirttigi
gibi stratejik yOnetim, stratejilerin Orgiit icin temel istikamet gostermesi ve hedefler
olusturmasi sebebiyle, orgiit i¢indeki farkli birimler ve hiyerarsik kademeler arasinda
amaclar hiyerarsisi olusturarak, farklilasmalarin1  6nlemekte ve koordinasyon

saglamaktadir®’”.

Bu bakimdan SIB olarak degerlendirebilecegimiz IETT ve ISKI gibi istirakler
ile ULASIM A.S., SAGLIK A.S. gibi BiT’lerin stratejik amaglari ile IBB’nin stratejik
amagclar1 arasinda bir uyumun gézetilmesi gerekmektedir. Bu uyumun saglanabilmesi
icin ise amaglar ve hedefler belirlenirken tiimevarimdan daha ziyade tiimdengelim
anlayigmin hakim olmasi yani ilk olarak IBB stratejik amag ve hedeflerinin belirlenmesi
ve bu ama¢ ve hedefler dogrultusunda diger SIB’lerin ama¢ ve hedeflerinin ortaya
konmas1 gerekmektedir. Yapilan stratejik planlama g¢alismasinda belirtilen kurum ve
kurulusglarin iist diizey yoneticileri ¢alismalara dahil edilmis ancak kendi stratejilerinin

belirlenmesi yoniinde sinirlar1 belirten bir yap1 olugturulamamastir.

Stratejik Planlamamnin Tiirkiye’de daha once herhangi bir kamu kurumunda

uygulanmamaug olmas (Stratejik Planin Planlanmasi):

26 Mayis 2006 tarihli Resmi Gazetede yayinlanan “Kamu Idarelerinde
Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik” geregi DPT
tarafindan yoOnetmelikte isimleri yer alan kamu idarelerinin tiimiinde stratejik
planlamay1 yayginlastirilmasi kosulu ile asamal1 bir sekilde gecis yapilarak uygulamaya
konulmasi 6ngdriilmiistiir. Bu dogrultuda ilk etapta DPT tarafindan belirlenen belli
sayidaki kamu idareleri igersinde pilot uygulamaya gecilmistir. Ancak IBB stratejik

plan ¢alismalarinin baslatildig1 bir donem igersinde DPT tarafindan yaptirilan bu pilot

7 Dinger, s.36-37.
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uygulamalardan sadece “Hudut ve Sahiller Saglik Genel Miidiirliigii”ne ait stratejik
planlama calismasi tamamlanmistir. Diger calismalar ise ya IBB stratejik plam
hazirlandiktan sonra ya da hazirlik ¢aligmalarin da biiyiik bir yol kat edildikten sonra

sonug¢lanmistir.

Bu bakimdan yapilan bu ¢alismanin tek ve ilk olmasindan dolayi, hazirlik
asamast ile uygulama sonucunda karsilagilan sorunlar net olarak ortaya konamamis ve
IBB stratejik planlama calismalarina arzu edilen katkisi saglanamanugtir. Ayrica zaman
kisidi nedeniyle IBB olarak pilot uygulama yapilamadan dogrudan uygulamaya
gecilmistir. Buda stratejik planlamanin, 6zellikle belediyeler i¢in nasil olusturulmasi
gerektigi yoniinde net bir siirecin ortaya konamamasina ve karsilasilabilinecek sorunlar
ile bu sorunlarin ¢6ziim yontemlerinin neler olabilecegi hususunda verilerin saglikli bir

sekilde elde edilememesine neden olmustur.

Eger stratejik planlama kurum igersinde ilk defa yapiliyorsa, g¢alismalara
baslamadan 6nce kurum igersinde yer alan kiiciik birimlerde pilot uygulama yapilmali
ve bunun sonucu olarak stratejik planin, bir stratejik plani olusturulmalidir. Stratejik
planin planlanmasi, siirecin daha iyi yonetilmesine ve elde edilecek sonuglarin daha
sagliklt olmasina imkan verecektir. Kisaca, bu yontemle hazirlanan bir planlama, hangi
asamalardan olusur?, ne kadar zamanda tamamlanabilir?, raporlarin formati ve
zamanlamasi nasil olmal1?, siirece katilanlarin rolleri, stratejik planlama takiminin gérev
ve rolleri neler olmali? ve planlama icin gereken kaynaklar nelerdir? gibi sorularin 6z
bir bigimde cevaplanmasinin yani sira stratejik planin hazirlanmasi asamasinda kamu
kurumlarin da karsilagilabilinecek muhtemel sorunlarin neler olabilecegi ve bu
sorunlarin  ¢6ziim yoOntemlerinin neler oldugunun tespit edilmesine imkan

saglayacaktir’”.

Stratejik planlama konusunda sahiplenme ve katilimin saglanamamasi (Ust

yonetimde stratejik biling):

IBB stratejik plan hazirlama siireci igersinde {ist yonetim (Baskan ve Genel

Sekreter ile yardimcilar), stratejik planlama c¢aligmalarinin basladigini ve bu
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caligmalardan sorumlu birimin Stratejik Planlama Miidiirliigii oldugunu belediye
calisanlarina bir i¢ genelge ile duyurmustur. Ayrica iist yonetim tarafindan ilgili
birimlerin yapilacak olan toplantilara katilmalar1 ve her asamada yer almalar1 hususunda

stratejik planlama miidiirliigiine destek verilmistir.

Ancak iist yonetim bu toplantilara aktif bir bicimde katilim saglamayarak
destek ve kararliligini net olarak ortaya koyamamistir. Boyle bir destek ve katilim
gerceklesmedigi takdirde liderin zihninde tasarladigi ama¢ ve hedefler stratejik
planlama siirecine yansitilamayacak olup, stratejik amaglara ulasilmasi yoniinde ciddi
sapmalara sebep olabilecektir. Ornegin, IBB stratejik plam1 onaylandiktan sonra
Belediye Baskani y1l icersinde satisa ¢ikartilmasina karar verdigi IETT nin Levent’teki
eski garajindan elde edilecek gelir dogrudan IBB birimleri tarafindan yatirrm
projelerinin  gergeklestirilmesinde kullanilacak olmasi, birimlerin kendileri igin
belirledikleri amaglarina ¢ok daha erken ulagsmasina neden olacak ve buda planlamada

ciddi bir sapma olusturacaktir.

Bunun sebebi olarak, kamu kurumlar1 igersinde o&zellikle belediye gibi
yapilarda, stratejik planlama gibi ¢alismalarin kanun nezdinde uygulama alani
bulabilmesi, bir ihtiyagtan dolay1 uygulanmasindan daha ziyade kanuni bir zorunluluk
olarak algilanmasi ve kamu yoneticilerinin hukuki dayanak igersinde hareket eden bir
yapida olmalar1 gosterilebilir. Bu nedenledir ki bu tiir ¢calismalar uygulama esnasinda
kamu yoOnetimi agisindan bir 6ncelik olusturmamakta, sadece bir matbu evrak seklinde
muamele gorebilmektedir. DPT, bu konunun &nemini stratejik planlamanin salt bir
belge olmadigini, planin sahiplenilmesi ve eyleme gegirilmesi gerektigini, asil olanin
stratejik plan belgesi olmadigi, stratejik planlama siirecinin daha 6nemli oldugunu

seklinde belirtmistir®’*.

Ayni zamanda belediyede stratejik planlamaya gecilmesi koklii bir degisimi
beraberinde getirmekte, girdi odakli degil; ¢ikt1 odakli, giinii kurtarma degil; gelecegi

planlama, ben yaptim oldu degil; birlikte karar alma gibi temel paradigma degisimi s6z

275

konusu olmaktadir Boyle bir degisimin hayata gegirilebilmesi ve Istanbul

M DPT, s.8.
275 Sentiirk, s.139.
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Biiytliksehir Belediyesinde stratejik planlamanin basariyla uygulanabilmesi i¢in en basta
baskan ve list yOnetimin stratejik diisiinme ile planlamanin 0nemine ve yararina
inanmasi ve bu konuda kararliligini net olarak ortaya koymasi gerekmektedir. Cilinkii
orgiit icersinde lider ve iist yonetimin konuya iliskin inanci ve tam bir destegi olmadig1
takdirde stratejik yonetimi uygulamak etkili ve verimli bir sonu¢ vermeyecek ve

stratejilerin gergeklestirilmesi miimkiin olmayacaktir®’.

DPT’de yaymlamis oldugu kilavuzda, stratejik planlamanin 6zelliklerinden biri
olarak katilimer bir yaklagim oldugunu belirtmekte ve planlama siirecinin kurulusun en
iist diizey yetkilisi tarafindan her asamada desteklenmesi, ihtiya¢ duyuldugu hallerde
stratejik planlama ekibinin calismalarina yon vermesi, kurulusun misyon, vizyon ve
ilkelerinin belirlenmesi ¢alismalarina katilmasi ve stratejik plan yaklagimim
benimsedigini kurulus ¢alisanlari ile paylasmasi ve kurumsal sahiplenmeyi saglamasi
gerektigi belirtilmektir. Bununla beraber, ilgili taraflarin, diger yetkililerin, idarecilerin
ve her diizeydeki personelin katkisi, ortak cabasi, destegi ve en Onemlisi plani
sahiplenmesi olmaksizin, stratejik planlamanin basartya ulasamayacagini da ifade

edilmektedir®”’.

Bu bakimdan stratejik yOnetimin birinci asamasi kurum ya da Orgiit i¢i ve
disindaki 6nemli karar mekanizmasinda olan kisi veya kuruluslarin stratejik planlama
konusunda ikna edilmeleri ve {ist diizeyde katilimin saglanmasi gerekliliginin
belirtilmesi gelmektedir. Bu bakimdan stratejik planlama c¢alismalarina baslamadan
once planlamadan sorumlu kisi veya gruplar 6nemli karar vericilerin (Orgiit i¢i ve
disinda) kimler oldugunu saptamali, bu bireylerle diyaloga ge¢meli ve stratejik
planlama konusunda bu bireyleri ciddi bir bicimde ikna etmeli ve desteklerini

almalidirlar.

Diger taraftan stratejik yonetim temelde, amaglar olusturma ve kaynaklar1 bu
amaclar dogrultusunda harekete gec¢irme siireci olduguna gore; Orgiitiin en Gnemli
kaynag1 olan personelin belirlenen Orgiitsel amaclari bilmemesi ve benimsenmemesi

durumunda kurumun vizyon, strateji ve misyonu Orgiitiin ortak degeri ve amaci haline

276 Aktan, s.111.
7T DPT, s.7.
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gelemeyecektir’”®. Bu noktada orgiit ile orgiit calisanlarinin amagclarinin miimkiin olan
en yliksek diizeyde benzerlik tasimasi veya aynilastirilmast gerekmektedir. Etkili bir
motivasyon, tlim ¢alisanlarin amagclarin belirlenmesinde gorev almalari ve bilgilendirme
islemi ile Orgiit ¢aliganlari, kisisel amaglarini biiyiik Ol¢iide isletmenin genel amaglari ile
uyumlu hale getirmek durumunda kalacaktir’”’. Buda personelin stratejik amag ve

hedefler ile vizyon ve misyonu sahiplenmesine olanakli kilacaktir.

Biirokratik, siyasal ve toplumsal diizeyde katitlimcilik kiiltiiriiniin gelismemisg

olmasi:

Gerek vatandas memnuniyeti anketleri, gerek c¢alisan memnuniyeti anketi,
gerekse yapilan diger toplantilarin bir¢ogunda katilim diisiik seviyede gergeklesmistir.
Katilim gergeklestiren kesim igersinde ise yapilan ¢aligmanin 6nemi ve gerekliligi
kavranmamasi nedeniyle alinan cevaplar yonlendirici ve yapici olmaktan uzak bir tutum
sergilemistir. Ornegin; senaryo analizi ¢alismalarinda kamu kurum ve kuruluslari, sivil
toplum oOrgiitleri, akademisyenler, iiniversitelerin temsilcilerinden olusan konularinda

uzman 200 kisilik bir davetli listesinden 100 kisilik katilim saglanmustir.

Bu sebeple yapilan bu calismalarda 6rneklem ve katilim isin davet edilen kisi
sayisini ¢ogaltmak ve kurum igersindeki yoneticiler ile calisanlar da dahil olmak iizere

biitiin davet edilenlere konunun 6nemi daha etkin bir sekilde aktarilmalidir.

Stratejik planlama ekibinde yer alan personelin uzmanhk alanlarinin

Sfarklhilhik gostermemesi:

Stratejik planlama ekibinde, yonetici veya ydnetici olmayan biitiin ¢alisanlar ve
danigmanlar ile diger uzmanlar gorev alabilmektedir. Bu agidan planlamay1 baslatan kisi
veya grup ile etkili karar merkezinde bulunanlar bir araya gelip 6rgiit i¢i veya disindan

kimlerin planlama siirecine katilabileceklerini saptamalar1 gereklidir.

278 Dinger, s.36-37. ) )
27 Asunakutlu, Tuncer ve Bayram Coskun. Stratejik Yonetimde Orgiitiin Roliine iliskin Bir Degerlendirme,
(Elektronik Versiyon), 2000, Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:2, Say1:4, s.23.

http://www.sbe.deu.edu.tr/yayinlar/dergi/dergiO7/asunakutlu.pdf (15.12.2006)
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Ancak, stratejik planlama siirecinin biitiin asamalarinda 6énemli rol {istlenecek
olan planlama ekibinin amaca uygun bir yapida kurulmasi, ¢aligmalarin basarist i¢in
kritik 6neme sahip oldugu unutulmamalidir. Stratejik planlama ekibi olusturulurken
tiyelerin bireysel Ozelliklerinin yani sira olusacak grubun niteligi de g6z Oniinde
bulundurulmalidir. Bu bakimdan stratejist planlama ekibinde; calismalara goniilli
olarak katilan (stratejik biling), gorev yaptig1 birimi temsil edebilen, ¢aligmalara katkida
bulunacak bilgi ve birikime sahip, farkli kademelerdeki yoneticilerden olusan, farkli
uzmanlik alanlarina sahip kisiler yer almalidir™. Boylece farkli boliimler, farkli bakis
acilari, farkli uzmanliklar ve tecriibeler strateji olusturmak igin harekete gecirilmis ve

katilim saglanmus olacaktir®™'.

Ayni zamanda boyle bir yapilanma calismalarin farkli goriis agilarn ile
degerlendirilmesine ve tek bir agidan bakildiginda ortaya ¢ikabilecek eksikliklerin daha
ortaya c¢ikmadan giderilmesine imkan verecektir. Bu bakimdan stratejik planlama
hazirlik calismalarinin ana ve alt silireclerinde hangi alanlarda uzmanlasmis kisilere
ihtiya¢ duyulduguna karar verilmeli ve stratejist grubunun bu hususlar dikkate alinarak
olusturulmalidir. Ayrica Stratejik planlama ekibi {iye sayisinin, birlikte karar iiretmeyi
imkansiz hale getirecek kadar ¢cok olmamasi, farkl fikir ve birimlerin temsiline izin

vermeyecek kadar da az olmamasi gereklidir.
Baski gruplarinin etkinligi:

Bu c¢alisma, kamuda stratejik yoOnetim sistemi ile ortaya ¢ikan degisim
siirecinde, kamu yoneticileri ile yerel siyasi otoritelerin ilk refleksleri, ilk algilar1 ve

degisime olan tepkilerinin gézlenmesi agisindan 6nemlidir.

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planlama siireci tepe y&netiminin bir
fonksiyonu olarak baslatilmis daha sonra tiim orta ve alt kademe yoneticileri ile
strdlriilmiistiir. Belediyelerin karar organlarin1 se¢ilmis iiyeler ve atanmis tiiyeler
birlikte olusturmaktadir. Yapiy1 olusturan siyasi ve biirokratik gorevliler bu siirece farkli
bakis agilari ile yaklasmuslardir. Ornegin siyasi yapr stratejik plana, planin kamuoyuna

aciklanmasindan sonra siyasetin hareket alanini sinirlandiracagi gerekgesiyle miidahale

BODPT, s5.12.
281 Dinger, s.51-54.
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etmekte ve karsi ¢ikmakta iken, biirokratik yapi plan sonucglarinin 6l¢iimlenmesi ve
hesap verme sorumlulugunun sistematik hale gelmesi gibi nedenlerle baslangicta
olumsuz tepki gostermistirler. Bu farkli tepkiler, stratejik planin yapilanma siirecinde

beklentileri karsilama ¢abasi nedeniyle plan lizerinde olumsuz etkilere yol agmustir.

Ayni1 zamanda karar alma stireglerinin karmasikligi sonucu daha 6nce yapilan
mekansal planlarin uygulamasinda goriilen sadakatsiz tavirlar kurumun yoneticileri
arasinda bu yeni yOnetim anlayisinin  uygulanamayacagma olan inanci

yayginlastirmisgtir.

Kurum  biinyesinde veri tutma alskanhgmin az olmasi ve Kamu

kurumlarindaki verilerin kisa zaman araliklar seklinde giincellenmemesi:

Ornegin, “ilgeler gore egitim durumlar1”, “Is giiciiniin iktisadi faaliyet kollarina
gore dagilimlar’”, “Dénemler gore ic ve dis gdgler”, “Istanbul’daki sinema ve
tiyatrolarin sayilar1”, “kiiltiir ve sanat merkezlerinin ilgelere gore dagilimi1”, “Istanbul ili
ve ilgeleri niifus dagilimi”, “Giizergahlara goére mevcut rayl sistemler ve tagian yolcu
sayilar1”, vb. gibi degiskenlere ait kurum i¢inden ve disindan elde edilen veriler 2001 ve

Oncesini ait verilerden olusmaktadir.

Bu sebeple dis cevre analizleri cercevesinde elde edilen verilerin giincel
olmamasi stratejik plan olusturulurken karar vermede olumsuzluklari da beraberinde
getirmistir. Amaglar ve hedefler belirlenirken eldeki verilerin eksik olmasi nedeniyle ilk
Olcim sonuglarinda sapmalarin olmast muhtemeldir. Performans sonuglari ile ortaya
cikacak yiiksek oranli sapmalar ise sonraki yillarda stratejik planlarda yapilacak
diizeltmeler ile planin tiim unsurlarmni yeniden yapilandirilmasina neden olabilir. ilk
Ol¢iim ile ortaya ¢ikacak sapmalarin kamuoyu ile paylasilacak olmasi nedeniyle, daha

saglikll veri tutma yontemleri aranmalidir.
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Kisisel ve kurumsal performansin oddiillendirilmesi oniindeki kanuni

engeller:

Kamuda ¢alisanlarin ayliklar1 ve iicretleri, alt ve iist limit itibariyle siyasi
organlar tarafindan belirlenir, 6zel isletmelerde ise c¢alisanlarin st limitleri

bulunmamakta, ticretleri basar1 durumuna gore diizenlenebilmektedir®™?.

Bu bakimdan kamu kurumlarinin kanunlar ¢ergevesinde yonetiliyor olmasi ve
yapilacak calismalarin kanunlarda detayli bir sekilde belirtilmesi kamu ydneticilerinin
hareket alanlarini1 daraltmaktadir. Bu sebepledir ki gerek hazirlik asamasinda gerekse
uygulama sonuglarinin degerlendirilmesinde basarili olan kisi veya birimler
odiillendirilememektedir. Bunun sebebi olaraktan belediye kanunda bodyle bir
uygulamaya olanak saglayacak diizenlemenin mevcut olmamasi gosterilebilir. Bu
bakimdan gerekli kanuni diizenlemelerin yapilarak kamu kurumlar1 igersinde
odiillendirme sisteminin olusturulmasi yapilan planlarin daha saglikli olmasina imkan

saglayacaktir.

Stratejik yonetim kavrami yerine stratejik planlama kavraminin kullanilmasi

(Stratejik uyumun saglanmasi):

DPT tarafindan hazirlanan ve kamu kurumlarinda stratejik planlama
calismalarina kilavuzluk etmesi beklenen calisma olumlu ve kolay anlasilabilir bir
formatta hazirlanmistir. Anlasilabilir bir format olmasina karsin dikkat edilmesi gereken
en Onemli husus stratejik yonetim kavrami yerine daha dar kapsamli stratejik planlama
kavramimin kullanilmasidir. Ciinkii stratejik planlama kavrami uygulanan Orgiit
icersinde sadece dis ve i¢ ¢evre analizleri, misyon, vizyon, amag¢ ve hedefler {izerine
yogunlagmakta, stratejinin uygulanmasi asamasindaki 6rgiit yapisinin, kiiltliriiniin, insan
kaynaklarinin, yonetim bigimlerinin belirlenen stratejilere gore sekillendirilmesini gz
ard1 etmektedir. Bu bakimdan yapilan calisma stratejik yonetim olarak algilanmali ve

stratejilerin uygulanmasi sathasinda gerekli ¢caligmalar yapilmalidir.

282 Eryilmaz, s.34.
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Bu safhada uygulanacak stratejilerde hicbir degisiklik olmamissa, kurumun
sahip oldugu kaynaklar1 kullanmaya ve tecriibe kazandigi faaliyetlerini uygulamaya
devam eder. Eger uygulanacak olan stratejilerde degisiklik yapilmigsa veya ilk defa
stratejik plan uygulanacaksa orgiit i¢cinde her kademede pek ¢ok karar yeniden gozden
gecirilmeli ve bunun sonucu olarak birbirine bagimli olan birgok alanda degisiklik
yapmalidir. Ancak bu degisiklik, Orgiitin tamaminin degismesi gerektigi anlamina
gelmemektedir. Burada vurgulanmak istenen husus, secgilen stratejilerin basarisinin
orgiitin mevcut kabiliyet ve kaynaklari, yapisi, kiiltlirii, politikalart ve yonetim
sistemleriyle etkilesim i¢inde oldugudur. Bu nedenle kurum ic¢inde gerekli unsurlarin
stratejiye uygun sekilde diizenlenmesi gerekmektedir. Ciinkii bir stratejinin basariyla
uygulanabilmesi kurum igerisinde yer alan tiim alt sistemlerin bir biitiin olarak onu

desteklemesine, asgari bir uyum igersinde olmasina bagldir.

Bu unsurlarin basinda orgiit yapisinin belirlenen stratejilere gore yeniden
yapilanmas1 gelmekte, ancak bu yapilanma stratejik yapilanma c¢aligmalarinin
baslamasinda dnce norm kadro calismasi ile gerceklestirilmistir. Burada norm kadroda
belirtilen yap1 ¢evrede meydana gelen degisimler ve belirlenen stratejiler dikkate

alinarak gozden gecirilmeli ve revize edilmelidir.

Orgiit yapis1 {izerinde yapilacak olan bu degisiklik de dikkat edilmesi gereken
onemli hususlardan biri olarak da mevcut yap1 igersinde genel sekreter yardimcina bagh
stratejik planlamadan sorumlu birimin dogrudan kurumun tepe yoneticine (Belediye
Baskan1 veya genel sekreter) baglanmasi olarak belirtilebilir. Ciinkii kurumun gelecegi
ile ilgili yapilan planlama c¢alismalarinda dogrudan tepe yonetimi ile iletisim icersinde
olunmasina ve tepe yoneticisi tarafindan verilecek yetkinin daha etkin bir sekilde
kullanilmasina imkan saglayacagi gibi planlama sonucunda istenilen diizeyde c¢iktilar

elde edilmesine imkan verecektir. Aksi takdirde hareket kabiliyeti kisitlanmaktadir.

Diger taraftan kurumun sahip oldugu o6rgiit kiiltiirii stratejiyi izlemeli ve orgiit
kiiltiirlintin analiz edilerek degerlendirilmesi kadar bilin¢li olarak degistirilmesi konusu
da 6nem tasimaktadir. Ciinkii karar alma durumunda olan kisi ve organlarin alacaklari
kararlar, bu kisilerin benimsedigi deger, norm ve davranislar 1s18inda sekillenmekte ve

bu deger, norm ve davramslar drgiit kiiltiiriiniin bir parcasmni olusturmaktadir. Orgiit
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kiiltliriiniin stratejiye uygun olarak olusturulmasi i¢in her seyden once orgiit liyelerinin
paylastig1 ortak deger, norm ve inanglar belirlenmeli diger taraftan uygulanmak istenen
stratejinin gerektirdigi ortak deger, norm ve inanglarda belirlenmelidir. Daha sonra ise
mevcut orgiit kiiltlirii ile ideal orgiit kiiltiirli karsilastirilarak, miimkiin olan degisiklikler

yapilmalidir®®.

Fonksiyonel politikalar ve siireglerin belirlenmemesi:

IBB biinyesinde stratejik planlama calismasi ile paralel olarak siire¢ analizi
caligsmalar1 da baglatilmis bulunmaktadir. Ancak bu ¢alismanin ¢ok kapsamli bir ¢alisma
olmas1 ve uzun vadede sonuglanmasi sebebiyle calisma sonuglari, stratejik planlamanin

hazirlanmasi siireci i¢ersinde kullanilamamustir.

Diger taraftan belirlenen stratejilerin nispeten genel ifadeler icermesi ve bu
sebeple genel yonelimleri ifade etmesi IBB ¢alisanlarinin davranislarina rehberlik
edecek boliim politikalarina ihtiyag duyulmaktadir. Ancak siire¢ igersinde bu ihtiyact
karsilayacak politikalar istenilen diizeyde ve tiim oOrgiitii kapsayacak sekilde tespit
edilmemistir. Bu agidan, uygulama siirecinde Oncelikli boliimlere dikkatler ¢evrilmeli
ve bolim politikalari, taktik ve planlar1 hazirlanmalidir.  Ayni zamanda stratejik
amaclara ulasabilmek ve etkili stratejilere sahip olmak i¢in is yapma usuller yani

yontemler ile siiregler gdzden gegirilerek uyumlastirilmasi gerceklestirilmelidir.

Ornegin, yap1 islerine ait “kent hayatinin gelisim siirecine, Istanbul halkinin
degisik kesimlerinin talep ve beklentilerinin uygun olarak ihtiya¢ duyulan kiiltiirel tesis,
alan, kadro unsurlarmi ve diger lojistik unsurlar1 yayginlastirmak™ stratejik amacina
bagli olarak belirlenen “2011 yili sonuna kadar mevcut kiiltiirel tesis ve lojistik
unsurlarin sayisini ve kapasitesini %100 oraninda artirmak™ stratejik hedefine ulasmak
icin “2007 yili sonuna kadar 5 adet semt konagi yapmak” performans hedefinde ilk
oncelik semt konaklarimi yoksa kiiltiirel tesisler mi olmali? ve eger semt konagi ise
hangi ilge ve ilk kademe belediyesinin ihtiyact oncelikli olmali? Sorularina ilgili birim
tarafindan cevap verilmesi gerekir. Ancak ilgili birim yoéneticisi bu konuda mesela

“ilgelerin soysa kiiltiirel yapilarina gore bir siniflandirma ve onceliklendirilmesindeki

28 Goksel Ataman, Orgiit kiiltiirii ve stratejik uyum sorunu. (Yaymlanmanus Doktora Tezi, Marmara Universitesi,
SBE, 1994) s.77.
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gruplandirmaya gore birinci grupta yer alanlara daha oOncelikli olarak yatirim
yapilacaktir” gibi bir politikanin olmamasi nedeniyle karar asamasinda yanlis tercih
yapabilmektedir. Bu bakimdan kaynak dagilimlarmi gergeklestirirken birim
yoneticilerine yol gosterici olarak fonksiyonel politikalarin belirlenmeli, iist yonetim
tarafindan bu siire¢ desteklenmeli ve olusturulmasinda iist yonetimin katilimi

saglanmalidir.
Amag ve hedeflerin belirlenmesinde biirokratik yapinin etkisi:

Tim bunlarla birlikte kamu yoneticileri, trettigi hizmetler i¢in somut,
Olctilebilir, spesifik hedefler atamakta korkak davrandigi, hedeflerine ulasamamak
korkusuyla hedefleri kiigiilttiigii, mevcut verileri diisiik gosterdigi, ulastig1 ve mevcutta

bulunan veriyi hedef olarak belirlemeye ¢alismislardir.

Amag ve hedeflere ulastiracak performans gostergeleri, faaliyet ve projelerin

belirlenmesindeki eksiklikler:

Stratejik planlamanin kontrol siireci icersinde yapilan performans programi
kapsaminda belirlenen performans gostergeleri sayisal degerlerle ifade edilmesine
karsin ilgili birimlerin mevcut yapilarinda sayisal verilerin tutulmamasi nedeniyle
istenilen gergekeiligi yakalayamamistir. Bu bakimdan acil olarak biitiin yapida

envanterlerin sayisallastirilmasi yoniinde calismalara baglanmasi gereklidir.

Ayrica belirlenen hedeflere ulagmada yapilmasi planlanan yillik yatirimlar ve
faaliyetlerin tespit edilmesindeki etkin planlama ve analiz eksikligi yapilan ¢alismanin
hedeflere ulasilmasinda olumsuz etkiler yaratmaktadir. Burada 6zellikle hedefler igin
belirlenen yatirim projeleri ve faaliyetlerin her biri i¢in fayda maliyet analizleri ve risk
analizleri yapilmali, ayrica sosyal katkilar1 da degerlendirilmelidir. Diger taraftan
IBB’nin yapmis oldugu yatirmmlar Istanbul genelini kapsadigi ve genelin ilge ve ilk
kademe belediyeler seklinde boliimlendigi goéz Oniline alindiginda her bir proje
uygulanacagi ilge veya il kademe belediyesinin soysa gelismislik diizeylerine gore de
degerlendirilmesini gerektirmektedir. Daha sonra bu analiz ve degerlendirmeler

sonucunda yapilacak faaliyetler ve yatirimlar bir 6ncelik ve 6nem sirasina konulmalidir.
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Ornegin, “Istanbul Kadikdy-Kartal Rayli Toplu Tasima Sistemi Insaat Isleri”
adli rayh sistemlerle ilgili bir yatirim projesi i¢in fayda maliyet analizleri ile sosyal
katkilar1 irdelenmekte iken “4. Levent Sanayi Kavsagi Ve Yan yollar Insaati” icin
boyle kapsamli bir fayda maliyet analizi yapilmamaktadir. Buda bu projenin faydasinin
digerlerine gore ne seviyede olacagini ortaya konamamakta, projeler arasinda

onceliklendirme yapilamamaktadir.
Proje Maliyetlerinin Tahmin Yontemiyle Belirlenmesi:

Kurumun stratejik amag¢ ve hedeflerine ulagsmasi yoniinde gerceklestirecegi
yatirim projeleri ile faaliyetlerinin yillik harcama tutarlar1 ilgili birim ydneticisinin
gecmis bilgilerine dayanarak tahmin yontemiyle belirlenmekte, buda degerlendirme
asamasinda ciddi sapmalara neden olmaktadir. Bu bakimdan DPT’nin de Onermis
oldugu faaliyet esasli maliyetlendirme yontemi kurum igersinde olusturulmalidir. Ancak
dikkat edilmesi gereken bir hususta bu maliyetlendirme sisteminin her birim i¢in uygun
olmamasidir. Bu bakimdan boyle bir ¢alisma yapilmadan 6nce hangi birim i¢in hangi

maliyet yontemi uygulanmali? Sorusunun cevabi aranmalidir.
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