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Kamu yonetiminde yaklasik son otuzbes yildr, biiyiik ivme gosteren paradigmalardan birisi
de giiphesiz stratejik yonetimdir. Stratejik yonetim; gerek gelismis, gerckse de Tiirkiye gibi
gelismekte olan iilkelerin yerel yonetimlerinde etkin, verimli, hizli, akilci, ongorill, bilimsel ve
stratejik diisiince temelli bir yonetim mekanizmast olusturmak amaciyla kullanilmaktadur. Stratejik
yonetim siireci, planlamanin yanminda performans esasl biitceleme ve izleme-degerlendirme asa-
malarim da iceren ¢ok stirecli bir mekanizmadir. Bu makalede, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi
alan calismast olarak secilmis; I.B.B. stratejik yonetim siireci, biitiin asamalar ile birlikte 5018
Sayili Kamu Mali YOnetimi ve Kontrol Kanunu ve ulusal ve uluslararast literatiir ¢ergevesinde
olusturulan ézgiin bir model iizerinden detayli bir incelemeye tabi tutulmugtur.Incelemeler sonu-
cunda, tespit edilen sorunlu alanlara iliskin ¢éziim dnerileri getirilmesi amaglanmistir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, 1.B.B., Stratejik Y&netim, Performans Esash Biitceleme, 1zle-
me-Degerlendirme ve Raporlama.

Abstract

Over the last thirty five years, one of the paradigm that has shown a great momentum in the
field of public administration, is undoubtedly strategic management. Strategic management is used
in local governments of bothdeveloped and developing countries such as Turkey, to create an
effective, efficient, fast, rationalist, visionary, scientific and strategic thinking based management
mechanism. Strategic management is a multi process mechanism including the stages of perfor-
mance-based budgeting, monitoring, evaluation and reporting in addition to planning. In this
article, Istanbul Metropolitan Municipality is selected as a field study and 1.M.M. strategic man-
agement process has been subjected to a deailed analysis with its all phases within an original
model which is created within the framework of Public Financial Management and Control Law
(No: 5018) and national and international literature. As a results of examinations, it is aimed to
provide solutions for problematic areas.

Keywords: Strategy, 1.M.M, Strategic Management, Performance Based Budgeting, Moni-
toring-Evaluation and Reporting.
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Giris

1980°1i yillardan bugiine, yaygin kamu yonetimi anlayisi, bir takim yeni para-
digmalarm tesirinde koOkli degisim ve doniigimler yasamustir. Gelismis bati
devletlerinde, 6zellikle de Anglo-Sakson hukukuna sahip A.B.D., Kanada, ingiltere
ve Avustralya gibi iilkelerde ortaya ¢ikan ve ‘‘yeni kamu yonetimi’’, “‘yeni kamu
isletmeciligi’’ ve “‘yonetisim’’ gibi farkli kavramlarla ifade edilen bu yeni yonetim
sureclerinin temelinde; kamuda etkinlik, verimlilik, hizlilik, ongorebilirlik, hesap
verebilirlik ve kalite gibi ilkeler bulunmaktadir. Hi¢ siiphesiz, kamuda benzer il-
keleri dustur edinen stratejik yonetim yaklasimi, bu yeni yonetim modellerinden ayr
diistiniilemez.

Kiiresellesme (globalism) ve kiiyerellesme (glocalism) siirecinde, diinya
Uzerinde yerel yonetimlerin de i¢inde bulundugu birgok kamu kurum ve kurulusu;
daha akilel, etkin, verimli, sonug odakli, 6ngorili ve stratejik diisiince temelli bir
yOnetim mekanizmasi1 kurgulamak i¢in stratejik yonetimi etkin bir enstriiman olarak
degerlendirmektedir. Buglin; New York, Toronto, Londra, Sidney ve Tokyo gibi
kiresel olcekli kent, kiyasiya rekabet ortaminda strateji siireglerini fazlasiyla 6nem-
semektedir.

Ulkemizde ise gerek Istanbul, Ankara ve izmir gibi biiyiiksehir belediyelerin-
de, gerekse de kiiciik ve orta dlgekli belediyelerde stratejik yonetimin giderek 6nem
kazandig1 goriilmektedir. Dahasi, stratejik yonetim, yerel yénetimlerde alternatif bir
metot olmanimn 6tesinde, bir ylikimlulik haline gelmistir. 5018 Sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile yerel yonetimlerin de iginde sayildigi birgok kamu
kurum ya da kurulusu stratejik plan hazirlamakla yiikiimlii kilmmustir. Ote yandan,
Ulkemizdeki belediyelerin yapi, isleyis ve fonksiyonlarini diizenleyen 5393 Sayili
Belediye Kanunu ve 5216 Sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu’nda da stratejik
yOnetim kavraminin belli bagli bir hukuki zemine oturtulmus oldugunu gérmekteyiz.

Bu ¢alisma, yerel yonetimlerde stratejik yonetim siirecini Istanbul Biiyiiksehir
Belediyesi ornegi iizerinden incelemektedir. Evvela, stratejik yonetim hususunda
temel kanun hikmindeki Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu cercevesinde,
strecin temel asamalari tespit edilmistir. Akabinde, ulusal ve uluslararasi literatiir-
den faydalanilarak, stratejik yonetimin yaygin ilkeleri ortaya konmus ve bu ilkeler
ilgili asamalara yerlestirilmek suretiyle bir analiz modeli olusturulmustur. I.B.B. nin
son iki stratejik plami (2010-2014 ve 2015-2019 siiregleri), olusturulan model cerce-
vesinde mukayeseli bir bigimde incelenmis; sorunlu alanlar tespit edilmeye ¢aligil-
mugtir. Sonug béliimiinde, Tirkiye’nin kamu ydnetimi yapist da gdz dniinde bulun-
durularak, tespit edilen sorunlu alanlarayonelik ¢6zim onerileri getirilmeye calisil-
mistir.

1. Teorik Cerceve

1.1. Strateji Kavram

Oxford Sozliigii’'nde; “‘strateji’’ kelimesi, Ingilizce’deki “‘strategy’’,
Fransizca’daki “‘stratégie’” ve Yunanca’daki‘‘strategia’ “‘strat€gos’” kelimeleri ile
karsilanmaktadir (Oxford Dictionaries, 2015). Asil itibariyle Yunanca kdkenli olan
kavram, ‘‘kaynaklarin etkin kullanimi neticesinde diigmanin yok edilmesi amaciyla
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yapilan planlama’ anlamina gelmektedir (Bracker, 1980: 219).Blyik Turkce
Sozluk’te ise ‘‘strateji’nin orijini Fransizca’daki ‘‘stratégie’’ sozclgiine da-
yandirilmaktadir. Stratejinin birinci karsiligi, ‘‘izlem’’; ikinci karsiligiise ‘‘bir
ulusun veya uluslar toplulugunun, barig ve savasta benimsenen politikalara destek
vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve askeri gicleri bir arada kullanma
bilimi ve sanati, sevkiilceys’’ olarak gosterilmektedir (TDK Turkge S6zluk, 2015).

Gunimuizde yaygmea kullanilan bir kavram olan strateji, kendi sahsina
miinhasir bireylerden, devasa organizasyonlarin en iist yoneticilerine kadar herkesin
ihtiyag duydugu bir olgudur. Strateji sahibi olmak, kisa vadeli olan yerine uzun
vadeli olan1 gormeyi saglar.Bu baglamda, sonuglar daha ortaya ¢ikmadan olasi
nedenler Uzerine odaklanma firsati yaratir. Freedman stratejiyi, ‘‘bir ormandaki
agaclan teker teker gérmek yerine, biitiin bir orman1 gorebilmeye ve algilaya-
bilmeye’’ benzetmektedir (Freedman, 2013: 9).

Strateji kelimesi kdkeni itibariyle askeri literatirden gelmektedir.Kavram, Eski
Yunan’da General Strategos’un savaglardaki bilgi, taktik ve eylemlerini ifade etmek
icin kullanilmigtir (Demir ve Yilmaz, 2010: 70; Erkul, 2013: 118). Sonralar1 ise
birgok felsefeci tarafindan benimsenmistir. Ornegin; Homer, Euripides, Sokrates
gibi bircok felsefeci ve diisiiniir, strateji (zerine diisiinmiistir. Ote yandan;
Sokrates’in, Antisthenes’e kars1 giristigi se¢cim yarigin1 kaybeden Nichomachides’e
nasihatte bulunurken strateji kavramina vurgu yapmasi meshurdur (Bracker, 1980:
219).

Strateji kavramiin dar ve genis anlamlarina g6z atmakta fayda vardir. Dar an-
lamda strateji, ‘‘savasin kazanilmasi amaciyla askeri ara¢ ve gereclerin kullanil-
mast’’dir. Genig anlamda ise; ‘“bir ulusun siyasal hedeflerini gergeklestirebilmek
icin kaynaklarin1 diizen igerisinde yonlendirmesi’’ olarak tanimlanabilir (Aydin ve
Digerleri, 2012: 3-5). Burada, her iki tanimda da ortak olan unsurlarin amag, kaynak
ve sistematik olduguna dikkat etmek gerekir.

Kavramin, igletme ve yonetim bilimleri icindede 6zel bir yeri vardir. Porter
(1996:1)’de yaptig1 strateji taniminda tam da bu hususa dikkat ¢ekmistir. O’na gore
strateji; ““farkli eylemlerin bir araya gelmesiyle olusan, organizasyon i¢in son derece
degerli ve benzersiz bir pozisyon alma siireci’’dir.

1.2. Stratejik Y0Onetim ve Stratejik Planlama

Stratejik yonetim ve stratejik planlama kavramlari, literatiirde genellikle birbi-
rinin yerine kullanilmaktadir.Bircok yazar, stratejik yonetim ve stratejik planlama
(buna stratejik diisiince de dahil edilebilir) kavramlar1 arasindaki farklari ortaya
koyma noktasinda ¢okca ugrasa girmemektedir.Bu nedenle,her iki kavram ici ige
gecmis gibi goziikmektedir.Ote yandan, bazi yazarlar, stratejik planlamay stratejik
yonetimin, stratejik yonetimi ise stratejik diigtinme kavraminin i¢inde degerlendirme
egilimindedir (Nickols, 2011:7). Biz, kavram kargasasina girmemek ve asil odak
noktamizdan ayrilmamak adina iki kavrami arasindaki farki tartismayacagiz.

Stratejik yonetim, ilk kez 1960’11 yillarda bir 6zel sektor tecriibesi olarak ortaya
cikmustir.Gelisme ve degismelerebagli olarak, 1980°1i yillardan sonra kamu sektorii-
ne de sirayet etmis, Ozellikle gelismis bati devletlerinde, kamu kesiminde agirlik
kazanmaya baglamigtir (Demir ve Yilmaz, 2010: 72).
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Son yillarda ise kamu sektoriinde stratejik planlamaya yonelik ilgi ivme ka-
zanmustir.Boylelikle, akademisyenler ve uygulayicilar kavram Uzerine daha fazla
egilmeye baslamiglardir. Hatta, Poister ve Streib gibi yazarlar epeyce ileri gitmis;
stratejik planlamay1 ‘‘ortodoks (dogru, eksiksiz anlaminda) kamu ydnetiminin mi-
henk tas1’’olarak nitelendirmislerdir (Poister ve Streib, 2005:45).

Glinimiiz diinyasinda, etkili ve sonug odakli bir kamuy6netimi mekanizmasi
yaratmak, stratejik planlama kapasitesi gelismis kamu kurumlari ile miimkiindiir.
Aslinda bunun tersi de soOylenebilir. Yani, stratejik yonetim, kamu kurumlarinin
yonetim kapasitelerini artirma ve siireklilik arz eden politikalar gelistirme agilarin-
dan onemlidir. Zira, bu yonetim modeli, kurumun hedefleri dogrultusunda tutarli,
etkin ve sistematik bir yonetim mekanizmasi kurgulamak i¢in bltln yonetim su-
reclerini birlestirici bir 6zellige sahiptir. Poister ve Streib; stratejik yonetimin kamu
kurumlarinda ti¢ farkli fonksiyonundan bahsetmektedir. Birinci fonksiyon, kurumun
biitin yonetim seviyelerinde ortak amaclar ve hedefler olusturmaktir. ikincisi, ku-
rumun yonetim siirecini arzu edilen dig ¢evre sonuglar ile uyumlu hale getirmektir.
Uclinclisi ise operasyonel, taktiksel ve giiniibirlik kararlar1 uzun vadeli hedeflerle
ortiistiirmektir (Poister ve Streib, 1999: 308).

Son tahlilde, stratejik yonetimi, organizasyonun uzun vadede etkinligini sagla-
ma, gelecege doniik diisiinme, amaglar1 analiz etme, hedefleri degerlendirme ve
gelecege yonelik eylemleri bir arada kurgulamayir amaglayan bir siire¢ olarak
tanimlayabiliriz (Poister ve Streib, 2005: 45-46).

1.3. Turk Kamu Yonetiminde Stratejik Yonetim

Tiirkiye’de kamuda stratejik planlama ya da diger bir ifadeyle performans
yonetimi sistemi, alan uzmanlar1 ve akademisyenler tarafindan ¢esitli asamalarda
incelenebilmektedir. Ancak, temel kanun hikminde olan 5018 Sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu (K.M.Y.K.K.) cergevesinde, genel olarak dort asamali
bir suregten bahsedebiliriz. Bu asamalar asagidaki gibidir (Efe, 2012: 130):

» Stratejik Planlama Agsamasi
» Performans Esasli Biitgeleme Asamasi
> lzleme, Degerlendirme ve Raporlama Asamasi

» Denetim ve Hesap Verebilirlik

Burada onemli bir hususa dikkat cekmek gerekmektedir. Soyle ki; yukarida
bahsedilen ilk {i¢c asama, Ulkemizde stratejik ydnetim sirecinin sahibi ve muhatap1
olan kamu kurum ve kuruluglarinin inisiyatifinde gergeklesmektedir. Dordiincii
asama olan denetim ve hesap verebilirlik asamasi ise I¢isleri Bakanligi, Maliye Ba-
kanligi, Sayistay ve Mahalli idareler Genel Miidiirliigii gibi kurumlarm da siirece
dahil olmasiyla gerceklesmektedir. Bu baglamda, odak noktamiz olan 1.B.B. siirecle-
rinin disina ¢ikmamak ve ¢alismay1 amacindan Saptirmamak i¢in dérdiincli asamaya
yer verilmemis, ilk {i¢ asama dikkate alinmustir.
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2. Stratejik Yonetim Analiz Modeli

Bu boéllimde, ulusal ve uluslararas: literatlir taranarak kamuda stratejik yonetim
uygulamalarina iliskin yaygin ilkeler ortaya konmaya ¢alisilmistir. Bu ilkeler, ben-
imsemis oldugumuz {i¢ asamali yapi1 icerisinde ilgili yerlere yerlestirilmistir.
Baylelikle, incelemelerde esas teskil etmesi i¢in bir analiz modeli olusturmak amag
edinilmistir.

2.1. Stratejik Planlama Asamasi

Stratejik planlama asamasi, sirecin temelini olusturdugundan bir hayli 6nem
arz etmektedir. Bu asamada, stratejik amag ve hedeflere uygun stratejiler belirlendigi
gibi misyon ve vizyon tanimlar1 da yapilmaktadir.Bu bakimdan, stratejik planlama
adeta surecin temeli gibidir.

Alan ¢aligmalarina goére, kapsamli bir stratejik planda dokuz temel boyut géz
ontinde bulundurulmaktadir. Bunlar; yonetim kapasitesi, liderlik, katilim, siireg ele-
manlari, genis yayilim, insan kaynaklar1 yonetimi, planlar arasi entegrasyon, gorev
ve sorumluluklarin tanimlanmasi, organizasyonun gelecekte konumlandirilmasi
olarak siralanabilir (Edwards, 2012: 20; Eryigit, 2012: 227; DiNapoli, 2003: 4-6, 20;
Bryson, 1988: 74-78).

2.2. Performans Esash Biitceleme Asamasi

Kamu kuruluslar1, 5018 Sayili K.M.Y.K.K. cercevesinde yurutecekleri faaliyet
ve projeleri iceren performans programlari hazirlamaktadir. Performans programlari
yillik olarak hazirlanmakta ve performans hedeflerini ve gdstergelerini icermektedir.
Iste performans esasl biitceleme sisteminin dzelligi; biitgenin stratejik plan ve per-
formans programi ile uyumlu bir sekilde hazirlanmasidir (Efe, 2012:130). Perfor-
mans esaslt biitcelemenin bir takim gereksinimleri bulunmaktadir. Simdi, bu hu-
suslara deginelim.

Evvela, kurum tarafindan hazirlanan bitcenin, stratejik plan ile uyum iceris-
inde olmasi biiyiik 6nem arz etmektedir. Zira, kamusal kaynaklarin belirlenen
hedefler ve onceliklere yonelik olarak tahsis edilmesi, dolayisiyla amag¢ ve
hedeflerin gergeklestirilmesi buna baghidir. Bu baglamda, 5018 Sayili Kanun biyiik
onem arz etmektedir. Soyle ki; bahse konu kanunun 9.ve 13. maddelerinde 6zetle;
kamu idarelerinin bitcelerini ve program ve proje bazindaki kaynak tahsilerini,
stratejik planlarma, yillik ama¢ ve hedeflerine ve performans gdstergelerine da-
yandirmalarinin zorunlu oldugu belirtilmektedir (Arslan, 2012: 37-38).

Ikinci olarak, performans esash biitceden bahsedebilmek igin kurumsal per-
formansin 6lgiilebilir olmas1 gerekmektedir. Performans dl¢iimi ise ancak perfor-
mans programlarinda olusturulan performans kriterleri ile yapilabilir. Performans
kriterleri, stratejik amag ve hedeflere ulasmak amaciyla olusturulan, planlarm basari
seviyesini ve kurumsal performans: 6l¢gmeye yarayan unsurlardir. Performans kriter-
leri; girdi, siireg, c¢ikt1, sonug gibi siirecin her asamasinda 6l¢gme ve degerlendirme
yapmaya olanak saglamaktadir. Ayrica, kaynaklarin ne derece etkili, verimli ve
ekonomik olarak kullanildig1 performans kriterleri araciligiyla tespit edilebilmekte-
dir (Murat ve Bagdigen, 2008: 94).
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2.3. izleme, Degerlendirme ve Raporlama Asamasi

Izleme, degerlendirme ve raporlama asamasi, stratejik yonetimin basari se-
viyesinin ortaya konulabilmesi noktasinda biiyiik 6nem arzetmektedir. Objektif ve
bilimsel bir izleme ve raporlama, ancak performans programlarindaki yillik hedefler
ile faaliyet raporlarindaki yil sonu gergeklesen rakamlarinin mukayese edilmesi ile
mumkin olabilir.

Bu agamaya 6rnek olarak, kamu kurumlarinin K.M.Y.K.K.’nin 41. maddesine
istinaden hazirlamis olduklar1 faaliyet raporlarin1 gosterebiliriz. Faaliyet raporlari,
kurumlarin yillik faaliyetlerini, mali bilgilerini ve performans degerlendirmelerini
icermektedir. Bu rapor, her kurum tarafindan geregi icin Sayistay’a ve Maliye Ba-
kanligi’na sunulmakta; ayrica kamuoyuna duyurulmaktadir (Efe, 2012: 130).

3. I.B.B.’de Stratejik Yonetim Siireci

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin stratejik yonetim siireci; stratejik planlama,
performans esasli biitgeleme ve izleme, degerlendirme asamalarinda incelenmistir.
Incelemeler, kuruma ait stratejik planlar, performans esasli biitceler, performans
programlari, performans esasli yatirirm ve hizmet programlar1 ve faaliyet raporlari
iizerinden gergeklestirilmistir.

3.1. Stratejik Planlama Asamasi

Sirecin ilk asamasi, Stratejik planlama asamasidir. Stratejik planlama; perfor-
mans esasli biitgeleme ve izleme-raporlama asamalarina altlik olusturmakta ve adeta
stirecin temelini atmaktadir.Bu nedenle biiyiik 6nem arz etmektedir. Simdi, stratejik
planlama asamasi ile ilgili belirlenen dokuz ilke gercevesinde, 1.B.B. stratejik plan-
larmi inceleyecegiz.

3.1.1. Yonetim Kapasitesi

Edwards, her ne kadar yonetim kapasitesini kendi igerisinde finansal kapasite,
stratejik planlama ile ilgili orgiitsel yetenek, insan kaynaklar1 yonetimi ve analiz
verisi toplama yetenegi olmak iizere dérde ayrilmakta ise de (Edwards, 2012: 20-
21), zanmimizca Orgiitsel yetenek (stratejik yetenek ve gorev ve sorumluluklar) ve
insan kaynaklar1 yonetimi gibi kavramlar, stratejik planlama icinde bash basina
onem arz etmektedir. Bu baglamda, finansal kaynak ve analiz verisi toplama agama-
lar1 yonetim kapasitesi baglig1 altinda, stratejik planlama ile ilgili 6rgutsel yetenek ve
insan kaynaklari yOnetimi kavramlari ise ilerleyen boliimlerde, miinhasiran
incelenmistir.

Oncelikle, 1.B.B.’ye ait her iki siirecte de stratejik planlama igin finansal
kaynak planlamasi mevzusundan hi¢ bahsedilmedigi goriilmektedir. Planlama asa-
malarinin her biri ayrilan mali kaynak miktar1 ve planlamanin toplam maliyeti gibi
hususlarin stratejik planlara yansimadigi gézlemlenmistir.

Ote yandan, 1.B.B.’ye ait 2010-2014 ve 2015-2019 stratejik planlarinin
teknolojik kaynaklarla ilgili bolimleri mukayese edildiginde, kullanilan bilgi
teknolojileri, yazilim ve programlarm nitelik ve nicelik olarak arttig1
gbzlemlenmistir. Ornegin; eski planlama déneminde kullanilan bilgi teknolojileri,
yazilim ve programlarin toplam sayisi sekiz iken, yeni dénemde bu say1 yirmidorde
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yiikselmistir (1.B.B. 2010-2014 Stratejik Plan1, 2009: 42; 1.B.B. 2015-2019 Stratejik
Plani, 2014: 64). Bu olumlu gelismeye ragmen, analiz verisi toplama yeteneginde
ulasilan diizeyin yeterli oldugunu sdylemek giigtiir. Zira, 1.B.B. nin tim birimleri ve
ilce belediyelerinde kullanilmakta olan bilgi teknolojisi sistemlerindeki verilerin tek
bir havuzda toplanacagi ve hizli bir sekilde anlamli bilgilere doniistiiriilebilecegi,
“Veri Ambar1’’ uygulamasi heniiz hayata gegirilememistir. Sistem, ancak stabil
calisma sartlarinda isletilebilmektedir (I.B.B. 2015-2019 Stratejik Plani, 2014: 65).

3.1.2. Liderlik

Liderler, organizasyonda stratejik planlama kiiltiiriiniin olusmasinda ve orgiitiin
beseri, mali ve fiziki kaynaklarmm dogru zaman ve kosullar altinda harekete
gecirilmesinde, kritik bir rol oynamaktadir. Liderlik; Edwards’m (2012:21-22) spon-
sor yoneticileri, destekleyiciler ve kolaylastiric1 yoneticiler kategorilerinde ele
alinmistir. Simdi, I.B.B. siireclerini her ii¢ lider kategorisi acisindan degerlendirelim.

[.B.B. 2010-2014 ve 2015-2019 stratejik planlarinda, mali kaynak yonetimi
gorevini Mali Hizmetler Daire Baskanlig: iistlendigi goriilmektedir. 2015-2019 do-
neminde, buna ilaveten ihtisas komisyonlar1 igerisinde 13 kisilik bir mali kaynak
yonetimi grubu kuruldugu gériilmektedir (I.B.B. 2015-2019 Stratejik Plani, 2014:
15). Ancak; adi gegen birimlerde calisan personellerin, stratejik planlamanin mali
boyutu ile ilgili egitim, tecriibe, uzmanlik vb. bilgileri ve kaynak temini icin ne tur
faaliyetler gosterdikleri gibi spesifik bilgilere deginilmedigi gozlemlenmistir.

I.B.B.’nin  2010-2014 stratejik planindaki hizmet igi egitim boliimii
incelendiginde, personele iist diizey biirokratlar ve akademisyenler tarafindan, ku-
rumsal yapi, kurumun stratejik ydnetim anlayisi, insan kaynaklari uygulamalar ve
kurumsal faaliyetler hakkinda hizmet i¢i egitimler verildiginin belirtildigi gorul-
miistiir (I.B.B. 2010-2014 Stratejik Plani, 2009: 36). 2015-2019 stratejik planlanin-
daki ¢aligma gruplar1 ve ihtisas komisyonlarini gdsteren tablo.1 incelendiginde ise
destekleyici ve kolaylastiric1 islevi gorebilecek insan kaynaklari grubunun sekiz
Kisiden olustugu gériilmektedir (1.B.B. 2015-2019 Stratejik Plani, 2014: 15). Ancak;
her iki planda da destekleyici ve kolaylastiric1 faaliyetleri ylriten personelin kim-
lerden olustugu, uzmanlik, tecriibe, egitim ve faaliyetleri ile ilgili spesifik bir bilg-
ilere rastlanilmanmustir.

3.1.3. Paydas Analizi ve Katilim

Evvela, siireglerin paydas analizi boliimlerini inceleyelim. 1.B.B. 2010-2014
stratejik planmin hazirlanmasi safhasinda cesitli ¢alistaylar diizenlenmis, bu
calistaylara kurum c¢alisanlari, ilgili kurum, kurulus ve STK’larca katilim
saglanmistir. Toplamda 43 ¢alistay diizenlenmis, 491 kisilik katilim saglanmustir
(I.B.B. 2010-2014 Stratejik Plan, 2009: 12).

2015-2019 stratejik planinda ise belirlenen paydaslara anket formlar1 gonde-
rilmig ve sonuglar degerlendirilip raporlanmistir. Toplamda 484 c¢alisma grubu ve
148 ihtisas komisyonu olusturulmustur. 1.B.B. tarafindan toplam 807 siire¢ belir-
lenmis, bu siireclerle ilgili 423 calistay yapilmis, ¢alistaylara 959 kisi katilmistir.
S6z konusu caligtaylar sonucunda, 139 siire¢ yenilenmis; 166 adet projelendirme
yapilmustir (1.B.B. 2015-2019 Stratejik Plani, 2014:12-20).
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Her iki siire¢ mukayese edildiginde; toplam calistay sayisinin yaklasik olarak
on Kat, calistaylara katilan kisi sayisiin yaklagik olarak iki kat artig gosterdigi
goriilmektedir. Bu baglamda, paydas katilimeciliginin arttig1 degerlendirilmektedir.

Ancak, her ne kadar paydas analizi ve ¢aligtaylar konusunda somut bir ilerleme
saglanmig gibi goriinse de; her iki alanda da bazi aksakliklar bulunmaktadir. Bu
aksakliklar; anket ¢aligmalarinin anlamli ve tutarli sonuglar verebilmesi igin gerekli
girdileri saglayabilecek anket sayisina ulagilamamasi, Stratejik Plan Hazirlama
Kilavuzu’nda belirtilen paydas onceliklendirme isleminin yapilmamasi, hangi pay-
daslarin goriislerinin kurum igin daha oncelikli ve stratejik oldugunun belirlen-
memesi, paydaslara gonderilen anketlerin konusunun ve igeriginin belirtilmemesi,
anketlere geri doniis oranmnin %35,36 ve %58.77 gibi ¢ok diisiik seviyelerde kalmasi
olarak siralanabilir.

Ote yandan, her iki siirecte devatandaslarim stratejik planlama siirecine iliskin
goriig, temenni ve Onerilerine bagvuruldugu platform ya da uygulamalarin say1 ve
cesitliliginin minimal diizeyde oldugu degerlendirilmistir.

3.1.4. Siire¢c Elemanlari

Stire¢ elemanlar1, stratejik planlamanin belki de en Onemli yapitaglarim
olusturmaktadir. Ornegin, vizyon, misyon tanimlamalar1 yapmadan stratejik plan
hazirlanamaz. Ote yandan, analizler, amag, hedef ve stratejiler ve eylem planlar
siirecin kritik unsurlaridir. Simdi,1.B.B. stratejik planlarmi siireg elemanlar1 yoniin-
den inceleyelim.

3.1.4.1. Misyon ve Vizyon

[.B.B.’nin 2010-2014 donemindeki vizyon tanimlamasi; *‘Tiirkiye nin goriinen
yiizii ve diinyaya agilan penceresi olan Istanbul’un essiz mirasna sahip ¢ikarak
yasam kalitesi yliksek, stirdiiriilebilir bir diinya sehri yapan 6ncii ve 6nder belediye’
seklindedir (I.B.B. 2010-2014 Stratejik Plani, 2009: 57). Vizyon tanimlamasinin
icerigi analiz edildiginde; ‘kiiltiirel mirasa sahip ¢ikmak’’, ““‘strdlrulebilir olmak’’,
““dinya kenti olmak> ve “‘oncii ve lider olmak’ kavramlarinin vurgulandigi
gorilmektedir.

2015-2019 stratejik planindaki vizyon tanimlamas ise; “‘strdurulebilir ve ye-
nilik¢i ¢oziimlerle hayati kolaylastiran, sehircilik ve medeniyet adina kiiresel deger
treten marka kentin yerel yonetimi’” seklindedir (I.B.B. 2015-2019 Stratejik Plan,
2014: 78). Bu tamimlamanin igerigi analiz edildiginde; ‘‘siirdiirtlebilir ve yenilikci
olma”’, “‘kiiresel deger tiretme’’ ve ‘‘marka kent olma’’ kavamlarinin vurgulandigi
gorilmektedir.

Her iki vizyon tanimi, ‘‘nereye varmak istiyoruz?’’ sorusuna yanit veren,
kapsamli birer ifade olarak degerlendirilmektedir.Ancak, streklilik ve istikrar arzet-
mesi gereken vizyonun bes yil gibi kisa bir vadede biiyiik oranda degisiklige
ugradig1 da gézden kagmamaktadir. Soyle ki; ““stirdlrulebilirlik’> ve ““dinya kenti-
marka kent’” kavramlarina her iki tanimda da vurgu yapilmasma ragmen; eski
tanimdaki‘ ‘killtiirel mirasa sahip ¢ikmak’” ve‘‘dncl ve lider olmak’’ kavramlarina
yeni tamimda yer verilmemistir. Ote yandan, yeni tanimda‘‘yenilikgilik>> ve*kiiresel
deger iiretme’’ gibi kavramlara ilk kez yer verilmistir. Bu agilardan, eski ve yeni
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vizyon tanimlarinin birbiri ile tam bir uyum igerisinde oldugu sdylemek giictiir.
Ayrica; vizyon taniminda degisiklik yapilmasini zorunlu kilan sosyal, ekonomik,
kiiltiirel, siyasal ve teknolojik degisme ve gelismelerden s6z edilmemistir.

I.B.B.’nin  2010-2014 siirecindeki misyon tanimlamasi, ‘‘medeniyetlerin
bulugma noktasi Istanbul’a kars1 tarihi sorumlulugumuzun geregini yerine getirerek,
sehrin yasam kalitesini artirma, 6zgiin kimligini pekistirme ve saygin bir diinya sehri
haline gelmesine katki saglama adina, yerel hizmetleri adaletli, kaliteli, gelisime
acik, verimli ve etkili bir yonetim anlayis1 ile sunmak’’ seklindedir (I.B.B. 2010-
2014 Stratejik Plani, 2009: 57). Bu tanimn igerigi analiz edildiginde; ‘‘tarihi
miras’’, ‘‘yasam kalitesi’’, ‘‘0zgunlik’’, ‘‘sayginlik’’ ve‘‘yonetisim’’ kavramlarinin
on plana ¢iktigi gorilmektedir.

2015-2019 stratejik planindaki misyon tanimlamasi ise ‘‘agiga ¢ikmamus ih-
tiyaglar1 karsilayacak hizmetleri, 21.ylizyilin yerel yonetim anlayisina uygun sekilde
sunmak, belediye hizmetlerini kurumsal bir anlayisla miikkemmellestirirken sehrin
kiiltiirel kimligini yasatmak’’ seklindedir (I.B.B. 2015-2019 Stratejik Plani, 2014:
78). Zannimizca, buradaki ‘‘agiga ¢ikmamus ihtiyaglari karsilayacak hizmetleri sun-
mak’’ ifadesi kendi igerisinde tutarsiz bir ifadedir. Zira, a¢iga ¢ikmamus bir ihtiyac
olmaz. Bunun yerine, ‘“‘yeni agiga ¢ikan’’ ifadesinin kullanilmasi daha uygun
olurdu. Misyon tanimlamasmin igerigi analiz edildiginde; ‘‘yenilikgilik’’, ‘‘ku-
rumsallik’, “‘gelisim’ ve “‘kiiltlirel miras’> kavramlarinin  vurgulandigi
gorilmektedir.

Her iki misyon taniminin igerigi mukayese edildiginde; sadece ‘‘tarihsel-
kiltarel miras’’ kavramlarmin birbiri ile iliskili kavramlar oldugu, diger kavramlarin
ise uyum icerisinde olmadigi goriilmektedir. Bu baglamda, siireklilik ve istikrar
arzetmesi gereken misyon taniminda kokli bir degisiklik yapildigini sdyleyebiliriz.
Ancak, misyon taniminda degisiklik yapilmasini zorunlu kilan sosyal, ekonomik,
kiltlrel, siyasal ve teknolojik degisme ve gelismelerden s6z edilmemistir.

3.1.4.2. Analizler

Her iki stratejik plandai¢ ¢evre analizi yapilmis, kurumun kaynak yapisi ve or-
ganizasyon yapist ile ilgili bilgilere, grafiklere ve tablolara yer verilmistir. Kurumun
mali yapisi, gelir ve gider tiirleri, 2009-2013 mali yilllarindaki gelir ve gider biitge
gerceklesmeleri, i¢ mali kontrol ve dis denetim siireci agiklanmigtir. Avyrica,
uluslararasi kredi derecelendirme kuruluslarinin 2009-2013 yillar1 arasinda i.B.B.’ye
verdikleri kredi notlar1 gésterilmistir (1.B.B., 2010-2014 Stratejik Plani, 2009: 33-
42; 2015-2019 Stratejik Plani, 2014: 50-65).

Ancak, her iki plan icin de gecerli olmak Uzere, Stratejik Plan Hazirlama
Kilavuzu’nda belirtilen iki 6nemli hususun dikkate alinmadigr goézlemlenmistir
(Stratejik Plan Hazirlama Kilavuzu, 2006: 9). Birinci olarak; gelecekte kurumun
yapisinda ve gorev alaninda meydana gelebilecek muhtemel degisimlerden bah-
sedilmedigi goriilmiistiir. Ikinci olarak ise siirecte ayn1 ya da benzer gorevleri yapan
birimlerin tespit edilmedigi goriilmiistir. Bu durum gorev tekrari ya da gorev ve
sorumluluklarin yerine getirilmemesi sonucu dogurabilir.

Ote yandan, siireclerin her ikisinde de GZFT (SWOT) analizi yapildig1
gorilmektedir. Temel hizmet alanlarinda, 1.B.B.’nin giiglii ve zayif yanlari, firsatlar
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ve tehditler ortaya konmaya ¢alisiimistir (I.B.B. 2010-2014 Stratejik Plani, 2009:
43-52; 1.B.B. 2015-2019 Stratejik Plani, 2014: 70-75). Ancak, Stratejik Plan
Hazirlama Kilavuzu’ndaki GZFT matrisi kullanilmamistir. Boylelikle, eylem, id-
ame, degisim ve savunma Stratejileri belirlenememistir. Bir ikincisi, her iki ddnemde
de kilavuzda yer alan ‘‘GZFT analizi potansiyel strateji matrisi’’ olusturulmamustir.
Boylelikle, kurumun kesfetmesi, yararlanmasi, sakinmasi ve yiizlesmesi gereken
yanlar ¢aligsanlarca ve paydaslarca algilanabilir hale getirilememistir (Stratejik Plan
Hazirlama Kilavuzu, 2006: 13-14).

Analizlerle ilgili bir diger aksaklik, alternatif metodlarin kullanilmamasindan
kaynaklanmaktadir. PESTLE analizi gibi gelecekte meydana gelebilecek politik,
ekonomik, sosyal, teknolojik, yasal ve ¢evresel degisme, gelisme ve krizlerin makro
Olgekte analiz edilebildigi (Team FME, 2013: 7) alternatif yontemlerin kullanmasi
olumlu bir etki yaratabilir.

3.1.4.3. Eylem Planlan

Siireglerdeki eylem plani, performans esasli yatirim ve hizmet programudir.
Programin bitce ile uyumluluk seviyesini tespit etmek amaciyla, 2015 yili perfor-
mans esasl yatirim ve hizmet program ve 2015 yili butcesi temel hizmet alanlari
cercevesinde mukayese edilmistir. Mukayeselerde, biitceye ait fonksiyonel ve
ekonomik smiflandirma diizeyinde odenek cetveli tablosu ve performans esasl
yatirim ve hizmet programindaki kaynak ihtiyaci tablolar1 kullanilmustir. incelemeler
sonucunda asagidaki hususlar tepit edilmistir (I.B.B. 2015 Blitgesi, 2014:11; i.B.B.
2015 Performans Esasli Yatirim ve Hizmet Programi, 2014: 12):

Evvela belirtmek gerekir ki, 2015 yili biitgesi ve performans esasli yatirnm ve
hizmet programindaki temel hizmet alanlarinin isimleri birebir eslestirilememekte-
dir. Ornegin; programdaki “‘kiiltiir hizmetleri alan1’’, biitceye “‘dinlenme, Kiltiir ve
din hizmetleri>’ olarak yansitilmistir. Gortldiigi gibi, bitcedeki temel hizmet
alanmin ismi yatirim ve hizmet programindakine gore daha kapsamlidir. Ote yandan,
yatirim ve hizmet programindaki ‘‘ulasim hizmetleri’’ temel hizmet alani, bitceye
hi¢ yansimamustir. Bu senkronizasyon eksikligi, uyum durumunun tespitini zor-
lagtiran 6nemli bir aksaklik olarak belirmektedir. Iki program arasinda birebir
esleme yapilamadigindan, temel hizmet alan1 bazinda yakin iliskili gériilen alanlar
eslestirilmis ve asagidaki mukayese tablosu olusturulmustur.

Asagidaki mukayese tablosundan da anlasilacagi gibi, biitgedeki 6denekler-mal
ve hizmet alimi kalemleri ile performans esasli yatirnm ve hizmet programindaki
kaynak ihtiyact rakamlar1 arasindaki uyum seviyesi disiiktiir. Diger bir ifade ile
yatirrm kaynak ihtiyaci rakamlar1 ile biitceden ayrilan genel paylar ve biitgede
yatirim i¢in ayrilan mal ve hizmet alimi rakamlar1 arasinda uyum goriillmemektedir.
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Tablo 1. Butceve Performans Esash Yatinnm ve Hizmet Programi Mukayesesi

. 2015 Butgesi Mal ve
Ana Hizmet | o\ 5 piicesiPayr | Hizmet A | 2015 PEYHP | VUM
Alani . Durumu
Kalemi

Genel

. 3.044.133.500 TL 662.614.460 TL 1.681.888 TL Yok
Yonetim
Kent ve
Kamu 814.348.500 TL 302.998.435 TL 179.635 TL Yok
Diizeni
Cevre *

e 1.533.569.000 TL 897.521.823 TL 1.385.352 TL Yok
Ynetimi
Kultdr ve *
Dinlenme 372.158.000 TL 257.175.000 TL 483.007 TL Yok
Saglik

. . 162.734.000 TL 132.585.750 TL 109.700 TL Yok
Hizmetleri
108, ClL 260.015.000 TL 121.542.000 TL 1.138.339 TL Yok
ve Yar. Hiz.

*Yukarida belirtilen temel hizmet alanlarinin hepsinde, i.B.B. 2015 yili biitge

Odenekleri-mal ve hizmet alimi kalemleri ve 2015 yili Performans Esasli Yatirim ve

Hizmet Programi kaynak ihtiyaci rakamlari birbiri ile uyumlu olmadigindan boyle bir
degerlendirme yapilmustir.

Kaynak: 1.B.B.2015 Biitgesi, 2014: 11; 1.B.B. 2015Performans Esasli Yatirim ve Hizmet Programi, 2014: 12.

3.1.5. Genis Yayihm

Stratejik plan, biitce, performans esash yatirim ve hizmet programi, performans
programu ve faaliyet planlar1, I.B.B.’nin www.i.b.b.gov.tr url adresli web sitesinde
diizenli olarak yayimlanmaktadir. Bu agidan stratejik planlama unsurlarinin ulasila-
bilir oldugu sdylenebilir.

3.1.6. Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Her iki stratejik planda da insan kaynaklar1 degerlendirmesi yapilmistir. Kurum
personeli; istihndam tiriine, cinsiyet-yas dagilimina ve egitim durumuna gore
smiflandirlmugtir. Ancak, her iki siirecte de ortak olan bazi aksakliklar tespit
edilmistir. Ornegin, islevleri degisiklik arzeden birgok departman icin gelecekte
ortaya cikabilecek insan kaynaklari ihtiyaci niteliksel ve niceliksel agidan On-
goriilmemis, muhtemel personel alimlarinin biitgeye getirebilecegi yiik tahmini
rakamlarla ortaya konmamistir. Insan kaynaklar1 agisindan kisitlar ve giiclii yanlar
yeterince agiklanmamus, insan kaynaklarma yonelik hedefler, personelin yas ortala-
masinin diisiiriilmesi ve egitim durumunun yiikseltilemesi ile sinirli tutulmustur
(I.B.B. 2010-2014 Stratejik Plani, 2009: 34-35; 1.B.B. 2015-2019 Stratejik Plan,
2014: 51-52).
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3.1.7. Planlar Aras1 Entegrasyon

I.B.B. stratejik planlarinin yatay ve dikey entegrasyonu, Eryigit tarafindan
2012 yilinda doktora tezi olarak calisilmustir. Entegrasyon hususu, bash basina
kapsamli bir ¢aligma gerektirmekte oldugundan, ¢aliymamizda Eryigit’in tespitleri
esas alinmistir. Eryigit caligmasinda; siirecteki yatay ve dikey entegrasyon sorun-
larinin hukuki, yonetsel, zamanlamaya bagli ve yonetim kiiltiiriine baglt yonleri
oldugunu belirtmis ve sorunlu alanlar tespit etmistir.Bu sorunlar dzetle sdyledir
(Eryigit, 2012: 227):

» Stratejik planlama mevzuati, biiyiiksehirler belediyeleri ve biiyiiksehir ilge
belediyeleri arasinda entegrasyona doniik diizenlemeler igermemektedir.

> Ust 6lgekli planlar arasinda zaman uyumu bulunmamaktadir.

> Ust 6lgekli planlar ile yerel planlar arasinda zaman uyumu bulunmamak-
tadir.

Eryigit’in ¢alismasimi tamamladig: tarihten bu yana, yukarida sayilan sorun-
larin ¢6ziimiine iliskin herhangi bir yasal diizenleme yapilmadig: gibi kurumsal bir
calismaya da rastlanmamistir. Bu baglamda, Eryigit’in tespit ettigi her li¢ sorunun
halen mevcut oldugu soylenebilir.

3.1.8. Gorev ve Sorumluluklarin Tanimlanmasi

Her iki planm ilgili kisimlarinda, stratejik planlamadan sorumlu kadrolar;
strateji gelistirme miidiirliigi, strateji gelistirme {ist komisyonu, proje yonetim ekibi,
koordinasyon/analiz ekibi ve planlama ekipleri olarak siralanmaktadir. Ancak,
stratejik planlamadan sorumlu personellerin isimleri, nitelik ve nicelikleri, egitim
durumlar1, uzmanlik alanlar1 ve mesleki tecriibeleri gibi spesifik bilgilere yer ver-
ilmedigi gdzlenmistir (I.B.B. 2010-2014 Stratejik Plani, 2009:10-12, 55; 1.B.B.
2015-2019 Stratejik Plani, 2014: 12-14).

3.1.9. Organizasyonun Gelecekte Konumlandirilmasi

Her iki stre¢ incelendiginde, Bryson’in belirttigi tarzda bir basar1 vizyonuna
rastlanilmamugtir. Soyleki; kisa, orta ve uzun vadede; siyasi, ekonomik, sosyal,
kilttrel, teknolojik ve yapisal agidan varilmasi planlanan yer, kentin diger diinya
kentleri igerisinde hangi agilardan 6n plana g¢ikacagi, hangi agilardan geri planda
kalabilecegi gibi ongoriler somut bir sekilde ortaya konmamustir.

3.2. Performans Esash Biitceleme Asamasi

Performans esasli biitcelemeden soz edebilmek icin stratejik plan, biitce ve per-
formans programlarinin birbiri ile uyumlu olarak ve sistematik icerisinde hazir-
lanmasi gerekmektedir. Bu baglamda, kurumun stratejik planlari, butceleri ve per-
formans programlar arasindaki uyum durumu incelenmistir.

Evvela, stratejik plan ve bitce uyumundan bahsedelim. 1.B.B. 2010-2015
yillar1 arasinda bir yillik biitge ve biitge yilin1 takip eden iki yillik tahmini biitce
hazirlamigtir. Ancak bes yil vadeli stratejik planlamayapilmasi nedeniyle, bltce
ayaginin bir yillik biitce ve iki yillik tahmini biitge ile smnirlandirmas: bir aksaklik
olarak goze carpmaktadir. Bu baglamda, kurumun, bir yillik biitce ve takip eden dort
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yil i¢in tahmini olmak iizere uzun vadeli biitge hazirlamas: faydali olabilir. Diinya
tizerinde uzun vadeli tahmini biitgelemenin ornekleri bulunmaktadir. Ornegin Kana-
da’nin Vancouver kenti 10 yillik uzun vadeli stratejik plan i¢in 10 yillik tahmini
biitge hazirlamugtir. 10 yil vadeli tahmini biit¢e; gegmis yillardaki biitce rakamlari,
ekonomik tablodaki degisikliklerin analizi, benzer yapidaki belediyeler ve de-
recelendirme kuruluslarindan (rating agencies) alinan oranlar ve en iyi bor¢ yonetimi
rakamlar1 birarada degerlendirilerek olusturulmustur (Vancouver Stratejik Plani
2011-2021, 2011: 12-13).

[.B.B. 2010-2014 stratejik planinda, yillik stratejik ama¢ ve hedef mali-
yetlendirmesi ve temel hizmet alanlar1 bazli stratejik maliyetlendirme yapilmamuistir.
Bu nedenle, planin ilgili yillarin biitceleri ile iligkilendirilmesi ve analiz edilmesi
mumkin gdzikmemektedir. Bu baglamda, belirtilen dénemde stratejik plan-biitce
uyumundan soz edilemeyecegi degerlendirilmektedir.

2015-2019 stratejik plaminda ise yillik stratejik amag¢ ve hedef mali-
yetlendirmesi ve ana hizmet alam1 bazli stratejik maliyetlendirme yapildigi
gorilmektedir. Temel hizmet alanlarinda yer alan stratejik amag¢ ve hedeflere
yonelik mali kaynak ihtiyac1 2015-2019 yillar1 arasinda ortaya konmus, bes yillik
toplam kaynak ihtiyaci rakamlar1 belirlenmistir (I.B.B. 2015-2019 Stratejik Plani,
2014:106; I.B.B. 2015 yil1 biitgesi, 2014: 11).

Tablo 2. Stratejik Plan ile Biitce Mukayesesi

Stratejik Plandaki Mal ve

Ana Hizmet Mali Kaynak Bitceden Hizmet Al Uyum
Alani IhtiyaCI Ayrllan Pay 1zme tmt Durumu
Kdlttr 483.007.270 TL 372.158.000 TL | 257.175.000 TL Yok
Saghk 109.800.000 TL 162.734.000 TL | 132.585.750 TL Yok
Sosyal
. 1.142.957.175 TL 260.015.000 TL | 121.542.000 TL Yok

Hizmetler

Cevre 1.384.742.177 TL 1.533.569.000 TL | 897.521.823 TL Yok
Egitim Yansimamis 177.740.000 TL | 164.253.000 TL Yok

Stratejik plandaki mali kaynak ihtiyaci, biitge paylar1 ve mal ve hizmet alimi rakamlari
mukayese edildiginde, stratejik plan ile biitge arasinda uyum bulunmadig gorilmektedir.

Kaynak: 1.B.B. 2015-2019 Stratejik Plan1, 2014:106; 1.B.B. 2015 y1l1 biitcesi, 2014: 11.

Yukaridaki tablodan da anlasilacagi gibi, kaynak ihtiyaci-biitce pay1 rakamlar
bakimindan, stratejik plan ile bitcearasinda uyum sorunu oldugu goriilmektedir.

Stratejik plan ve blitge uyumuna yonelik bir diger aksaklik ise en édnemli har-

cama kalemleri ile ilgilidir. .B.B.’nin, 2015 y1li biit¢esinde en ¢ok kaynak ayirdig
kalemler; ekonomik igler ve hizmetler (3.067.179.000 TL), genel kamu hizmetleri
(3.044.113.500 TL) ve iskan ve toplum refahi hizmetleri (2.818143.000 TL) alan-
laridir. En az kaynak ayirilan alanlar ise saglik hizmetleri (162.734.000 TL) ve
egitim hizmetleri (177.740.000 TL) alanlaridir (1.B.B. 2015 Biitgesi, 2014: 11). Bu
bilgilere gore, stratejik planda birincil 6neme sahip alanlarin ekonomik isler ve hiz-
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metler, genel kamu hizmetleri ve iskan ve toplum refaht hizmetleri olmasi gerek-
mektedir. Ancak, bdyle bir stratejik onceliklendirmeye rastlanilmamustir.

Performans esasli biitgelemede bir diger 6nemli husus performans kriterleridir.
Performans kriterleri stratejik plan, biitge ve performans programlart agismdan
uyumluluk arz etmelidir.

Oncelikle, I.B.B.’nin 2015 yilinda performans géstergesi belirleme hususunda,
2013 ve 2014 yillarina nispeten kayda deger bir mesafe katetmis oldugunu be-
lirtmeliyiz. Zira, 2013 ve 2014 yillarinda birgok stratejik amag ve hedef icin perfor-
mans gostergeleri olusturulmamustir.

Stratejik plan ve biitce arasindaki uyum durumunu ortaya koyduktan sonra bir
de performans programlarina bakmak gerekmektedir. Performans programi analizi
yaparken performans kriterlerini kullanacagiz. Bu baglamda, 6nceki yillardaki per-
formans programlarinda hedeflenen stratejik ama¢ ve hedeflerin gergeklesme orani
onem arz etmektedir. Bu bakimdan, 2013 ve 2015 yili performans programlarinin
mukayese edilmesi dogru olacaktir. Boylelikle, hedeflenen ve gergeklesen
rakamlarindan hareketle, programlarin tutarliligi hususunda bir degerlendirme
yapilabilir.

2013 ve 2015 performans programlar1 incelendiginde, hedeflenen ve
gerceklesen rakamlarmin tutarli olmadigi gortilmektedir. Soyle ki; “‘kémir numune
alma ve denetim sayisi’’, ‘‘beyaz masadan gelen sikayetlerin siiresinde ¢6ziilme
orani’’ gibi performans gostergelerinin gerceklesme orani neredeyse %50 iken,
““/deniz araglarindan alman pis su atik miktar’’” performans gostergesinin
gerceklesme orani %200°den fazladir. Hedeflerin ger¢eklesme oranmin bazi
gostergelerde ¢ok diisiik seviyede kaldigi, baz1 gostergelerde ise hedefin ¢ok Ustline
¢ikildigr anlasilmaktadir. Performans programinin geneline yansiyan bu durum,
I.B.B.’de stratejik hedeflerin daha rasyonel ve bilimsel yontemlere dayandiriimasi
gerektigi yoniinde bir kannat uyandirmaktadir.

3.3. Izleme ve Raporlama Asamasi

.B.B.’de izleme ve raporlama asamas; yatirim, proje, faaliyetlerin anlatildig:
ve performans gostergelerinin basar1 oranlarinin degerlendirildigi yillik faaliyet
raporlart aracilifiyla gergeklestirilmektedir. Calismamizda, yillik faaliyet raporlart
ilgili olduklari yilin performans programlar1 ile iligkilendirilmek suretiyle
incelenmistir. Bu suretle, performans programlar1 ve faaliyet raporlar1 arasindaki
uyum ve tutarlilik durumu tespit edilmeye calisilmustir. Incelemeler, 2012, 2013 ve
2014 yilifaaliyet raporlari izerinden yapilmaistir.

2010-2014 sureci igin belirlenen performans gostergelerinin, 2014 faaliyet
raporunda biitiiniiyle degil, kismen degerlendirmeye tabi tutuldugu gorilmektedir.
Performans gostergelerinin faaliyet raporuna yansima orani, bazi alanlarda %50’ler
seviyesindeyken, bazilarinda bu oranmn altma diismektedir. Bu durum, I.B.B.’nin
performans notlarinin oldugundan yiiksek ¢ikmasma neden olmakta, performans
degerlendirmesinin bilimselligine ve objektifligine gdlge diisiirmektedir. Asagidaki
tablo incelendiginde, bu durum daha agik bir sekilde anlasilabilecektir:
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Tablo 3. Performans Gostergelerinin Faaliyet Raporuna Yansima Oranlari.

2010-2014 Stratejik 2014 Faaliyet Raporunda
Temel Hizmet Alani Planindaki Toplam Per. Degerlendirilen Per. Gos.
Gos. Sayisi Sayis1

Afet Yonetimi 47 20
Cevre Ydnetimi 44 23
Imar Yonetimi 50 29
Kent ve Toplum Diizeni 50 31
Kultur Hizmetleri 76 46
Saglik Hizmetleri 23 21
Ulasim Hizmetleri 62 44
Sosyal Destek Hizmetleri 56 43
Toplam 408 257

Kaynak: 1.B.B. 2010-2014 Stratejik Plan1, 2009: 62; 1.B.B. 2014 Faaliyet Raporu, 2015: 215-222.

Benzer aksakliklarin, 2012 ve 2013 faaliyet raporlarinda da gegerli oldugu

gorlilmistiir.

Sonu¢ ve Degerlendirme

Sonug bolimiinde, 1.B.B. nin stratejik yonetim siregleri ile ilgili tespit edilen
hukuki, yapisal ve yonetsel sorunlara yonelik bazi ¢6ziim Onerileri getirilmeye
calisilmistir. COziim Onerileri stratejik plan, performans esasl biitgeleme ve izleme,
degerlendirme ve kontrol asamalarinda smiflandirilmigstir. Getirilen ¢6zim &nerileri

su sekildedir:

1. Stratejik Planlarla ilgili Céziim Onerileri

>

Stratejik planlama yapisi itibariyle finansal planlama ile iist seviyede
bir entegrasyonu gerektirmektedir. Bu baglamda, siirecin tamaminin ve
her asamasmin ayri ayri finansal planlamasi yapilmalidir. Stratejik
planlar olusturulmadan 6nce amag, hedef ve stratejilerin tahmini mali-
yetlendirmesi hususuna énem verilmelidir.

Stratejik planlama ekip, takim ve departmanlarinda galisan personelin
gorev, yetki ve sorumluluklar: spesifik olarak tanimlanmali ve slrecin
her asamasi kisilere zimmetlenmelidir.

Stratejik planlama, bilgi teknolojilerinin kullanim ile yiiksek diizeyde
iliskilidir. Bu baglamda, ‘‘veri ambari’’ uygulamasinin en yakin za-
manda faaliyete gecirilmesi gerekmektedir.

Uzman yoneticiler tarafindan, orgutte stratejik planlama bilincinin
olugsmasini, planlarin orgiit tarafindan igsellestirilmesini ve sa-
hiplenilmesini saglayacak ve sire¢ bilincini aktive edecek konferans,
seminer ve egitim faaliyetlerine dnem verilmelidir. Ayrica, stratejik
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planlama ile ilgili Ust diizey destek ve medya destegi hususlar1 6nem-
senmelidir.

Katilimin olmadig1 bir planlama siireci diisiiniilemez. Bu sebeple, sii-
rece vatandag katilimi en iist diizeye ¢ikarilmali ve katilim mekanizma-
lar1 tesvik edilmelidir.

Paydas analizi uygulamalarinda, i¢ ve dis paydaslara uygulanan anket,
mulakat vb. sayisimin anlamli sonuglar verebilecek rakamlara
yikseltilmesi gerekmektedir. Ayrica, anket ¢aligmalarina geri doniis
oraninin yiikseltilmesi de gerekmektedir.

Misyon ve vizyon tanimlamalari, stratejik planlama mantigina uygun
bir sekilde uzun vadeli, kapsamli ve kurumsal degerlerle uyum igeris-
inde olarak yapilmalidir.

Sirdardlebilirlik gibi uzun vadeli disiintilmesi gereken hususlar,
stratejik planlardan ayrilarak uzun vadeli olarak planlanmalidir. Ayrica,
bes yil vadeli plana ilaveten bir de uzun vadeli stratejik plan
yapilmalidir.

GZFT analizi daha kapsamli olmali; eylem, idame, degisim ve savun-
ma stratejilerini icermelidir.

GZFT analizinin yaninda, blyik resmi gérmeye yarayan ve makro
Olgekli bir enstruman olan PESTLE analizinin mutlak suretle kullanil-
mas1 gerekmektedir.

I¢c cevre analizi yapilirken, gelecek donemlerde kurumun yapisinda,
gorev alaninda, fiziksel sartlarinda ve mali durumunda ortaya ¢ika-
bilecek degisimler ongdriilmeye caligilmalidir. Stratejik planlama ko-
nusunda ayni1 ya da benzer gorevleri yerine getiren birimler belirlen-
meli, gorev taksimati agik ve net bir sekilde yapilmalidir. Bdylece,
gorev tekrarlarmmin ve gorevlerin hi¢c yerine getirilmemesi gibi
aksakliklarin oniine gecilebilecegi gibi, hesap verebilirlik de daha {ist
diizeyde saglanabilecektir.

Stratejiler kurgulanirken, bu stratejilere yonelik tehdit unsurlar1 6n-
goriilmeye calisilmali, bu suretle, stratejilerin basarisizliga ugramasinin
onii alinmalidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi daha rasyonel, bilimsel ve gelecek yénelimli
metotlarla yapilmalidir. Gelecekte ortaya cikabilecek ekstra insan
kaynaklari ihtiyac1 ongoriilmeye c¢alisilmali, bu durumun biitceye
getirecegi mali yiik hesaba katilmalidir.

Stratejik planlar, Ust 6l¢ekli planlar olan kalkinma planlari, hiikiimet
programlari, orta vadeli planlar, bolgesel planlar gibi plan-
larlazamansal, iglevsel, mali ve taktiksel anlamda tam bir uyum iceris-
inde hazirlanmalidir. Ust &lgekli planlarin ¢izdigi genel cerceve iyi
analiz edilmeli, stratejik planlar bu genel ¢erceve sinirlari dahilinde
olusturulmalidir.
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>

Stratejik planlarla alt 6l¢ekli planlar olan ilge stratejik planlari, ¢evre,
imar ve nazim planlar1 arasinda zamansal, islevsel, mali ve taktiksel
anlamda tam bir entegrasyon saglanmalidir.

Organizasyonun, basarili bir siire¢ sonucunda varacagi nokta On-
goriilmeye caligilmalidir. Boylelikle, amag¢ ve hedeflerin yakalanmasi
baglaminda kurum motive edilebilir.

Stratejik planlar, performans programlari ve performans esasli yatirim
ve hizmet programlart amag, hedef ve stratejiler ve bunlara yonelik
proje ve faaliyetler cercevesinde tam bir uyum igerisinde hazir-
lanmalidir.

Stratejik plan, performans esasl yatirim ve hizmet programi, perfor-
mans programi, perfomans esasli biitge ve faaliyet raporu gibi siire¢
elemanlarmin birbiri ile entegrasyonunun saglanmasi i¢in temel hizmet
alanlarinin birebir eslestirilmesi saglanmalidir.

Stratejik planlar, performans programlari, performans esasl yatirim ve
hizmet programlar1 ve biitceler, gerek temel hizmet alanlari, gerekse de
kaynak ihtiyaci-biitge pay1 unsurlari bakimindan tam bir uyum igeris-
inde hazirlanmahdir. Aksi takdirde, stratejik planlamanin etkinligi ve
verimliligi diisiik seviyede kalabilir.

. Performans Esash Biitceleme Asamasi ile ilgili Céziim Onerileri

>

Stratejik planin vadesi ile esdeger vadeli tahmini biitge olusturmalidir.
Tahmini biit¢e olusturulurken, kredi derecelendirme kuruluslarinin ver-
ileri, en iyi mali yonetim hesaplamalari, ge¢mis yillardaki mali durum,
kaynak yaratma potansiyeli, muhtemel kaynak ihtiyaci vb. konular goz
ontinde bulundurulabilir.

Biitcenin hazirlanmasi esnasinda, stratejik planda yer alan stratejik
maliyetlendirme (amag, hedef ve stratejilerin maliyetlendirilmesi)
onemli bir referans noktasi teskil etmektedir. Stratejik plan ve bltge
uyumunun saglanabilmesi igin titiz ve tutarli bir stratejik mali-
yetlendirme yapilmalidir.

Butce ve stratejik plan arasinda iligkilendirme yapilabilmesi i¢in temel
hizmet alanlar1 gergevesinde giiglii bir senkronizasyon tesis edilmelidir.
Stratejik plandaki temel hizmet alanlarina yonelik kaynak ihtiyaci
rakamlari ile biitceden ayrilan paylar arasinda uyumluluk olmalidir.

Stratejik planlarda kurumsal 6ncelik tablolar1 olusturulmali, en fazla
kaynak ayrilmasi1 gereken alanlar belirlenmelidir. Biitge, bu 6nce-
liklerle uyumlu bir sekilde hazirlanmalidir.

. Izleme, Degerlendirme ve Raporlama Asamasi ile ilgili C6ziim Oner-
ileri

» Performans programinda ve stratejik planlarda belirlenen tiim perfor-

mans gostergeleri, faaliyet raporlarmin ig¢inde yer alan performans
degerlendirme raporunda degerlendirmeye tabi tutulmali, daha 6nceden
belirlenmeyen gostergeler faaliyet raporunda degerlendirilmemelidir.
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Boylelikle, kurumun ger¢ek performansimi belirlenebilecekve kurumsal
basari artirilabilecektir.

» Temel hizmet alanlarina yonelik performans hedefleri belirlenirken, ra-
syonel ve tutarli hedefler konulmalidir. Hedeflerin gerceklesme yiizde-
si yukseltilmelidir.

Sonug olarak, I.B.B.’nin son iki stratejik yonetim siireclerine yonelik
incelemelerde, sorunlu alanlarin her ii¢c asama olan stratejik planlama, performans
esasli biitgeleme ve izleme-raporlama agsamalarinda da bulundugunu sdéyleyebiliriz.
Stratejik yonetimin bir hayli teknik, kapsamli, biitiinlesik ve ayrintili bir siire¢
oldugundan hareketle, tespit ettigimiz hukuki, yapisal ve yonetsel kaynakli sorunlara
yOnelik getirilen ¢oziim Onerilerinin hayata gegirilmesinin faydali olacagi kan-
natindeyiz.
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