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Anahtar Kelimeler 0z

Stratejik Planlama Giiniimiizde performansi ve déniisiimii yénetmek kuruluslar igin her zamankinden daha
Stratejik Yénetim o6nemli hale gelmistir. Performansi ve déniisiimii yénetmede belki de en 6nemli adim
EFQM 2020 Modeli kurulusun yoniiniin etkili bir sekilde belirlenmesidir. Stratejik planlama yaklasimi
Kayseri Ulasim AS kuruluglarin yéniinii belirlemede kullanilan yéntemden biridir. Bu arastirmada,

sektériinde éncii kurum olma hedefi olan, Kayseri Ulasim AS'nin 2021-2025 Stratejik
Planint olusturma asamalari, bu asamalarda kullanilan yéntemler ve ydntemlerin
uygulamasi ile ortaya koyulan ¢iktilar aktarilmistir. Kayseri Ulasim AS 2021-2025
Stratejik Plani, EFQM 2020 Modelinin gerekliliklerini géz éniinde bulundurularak
olusturulmustur. Bu durum arastirmanin paydas analizi, PESTLE analizi, SWOT analizi,
TOWS analizi gibi saglam temelli yaklasimlar kullanilarak gerceklestirilmesini
saglamistir. Yapilan ¢alisma ile Kayseri Ulasim AS’nin amacini gerceklestirmesini ve
vizyonuna ulasmasini saglayacak stratejik planinin olusturulmast hedeflenmistir.
Béylelikle kurulusun stratejileri belirlenmistir. Yapilan arastirmanin EFQM Modelini
kurumsal yénetim modeli olarak benimseyen ve iistiin performansli sonuglar elde etmek
isteyen kuruluglar icin yon belirlemede kilavuz niteliginde oldugu diisiintilmektedir.

DETERMINING THE DIRECTION OF AN ORGANIZATION WITH THE EFQM 2020

MODEL: KAYSERI ULASIM INC. STRATEGIC PLAN FOR 2021-2025
Keywords Abstract

Strategic Planning At the present day, managing performance and transformation has become more
Strategic Management important than ever for organizations. Perhaps the most important step in managing
EFQM 2020 Model performance and transformation 1is efficiency determining the direction of the

Kayseri Transportation Inc. organization. Strategic planning approach is one of the methods used in determining the
directions of organizations. In this research, the phases of creating the 2021-2025
Strategic Plan of Kayseri Transportation Inc., which aims to be the leading institution in
its sector, the methods used in these phases and the results of the application of the
methods are conveyed. Kayseri Transportation Inc. 2021-2025 Strategic Plan has been
created taking into account the EFQM 2020 Model. This enabled the research to be carried
out using well-founded approaches such as stakeholder analysis, PESTLE analysis, SWOT
analysis, and TOWS analysis. With the study, it was aimed to create the strategic plan that
will enable to realize its purpose and reach its vision of Kayseri Transportation Inc. Thus,
the strategies of the organization were determined. It is thought that the research carried
out is a guide in determining the direction for organizations that adopt the EFQM Model
as a corporate governance model and want to achieve outstanding performance results.
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1. Giris

GlUnlimiiziin ~ rekabet¢ci  kosullarinda  {stiin
performanshi sonuglar elde etmek ve bunu
siirdirmek amacinda olan tiim organizasyonlar
hem bugiliniin performansina katki saglayan hem
de gelecek icin gerekli olan doniisiimii etkin kilacak
¢ozlmleri liretmek durumundadir. Bu ihtiyac¢ yeni
yonetim yaklasimlarinin ortaya ¢ikmasina ve
bir¢ok yonetsel yaklasimin yeniden yorumlanip
gelistirilmesine zemin hazirlamistir.  Strateji
kavrami da bu gelismelerden etkilenmistir. Strateji
askerlikle ilgili bir kavram olarak ele alinirken 19.
yuzylla  Dbirlikte ¢esitli  bilim  dallarinda
kullanilmaya baslanmistir (Ulukulu, 2019). Strateji
kavrami 20. Yiizyilin ikinci yarisinda ortaya ¢ikan
stratejik  yonetim ve stratejik planlama
kavramlarinin temelini olusturmustur. Stratejik
yonetim; oOrgiitin amaglarina ulasmas1 igin,
stratejiler gelistirip uygulamasi ve neticesinde de
yapilan uygulamalarin kontroliinii gerektiren bir
sliire¢ olarak tanimlanabilir (Dolkeles, 2019).
Stratejik yonetimin bir asamasini olusturan
stratejik planlama organizasyonun ne oldugunu, ne
yaptiginm1 ve nigin yaptigin1 sekillendiren ve bu
slirece rehberlik eden temel karar ve eylemleri
iireten diizenli bir ¢alismadir (Bryson,2004).

Zamanla sayis1 artan ve c¢esitlenen yonetsel
yaklasimlari bir biitiin olarak ele almak i¢in cesitli
modeller ve teknikler gelistirilmistir. Gelistirilen
modellerden birisi de EFQM (Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfi) Modelidir. EFQM Modelinin
mantiginin merkezinde, kurulusun amaci ile
stratejisi arasindaki gli¢gli iliski ve bunun
kurulusun en 6nemli paydaslari i¢in siirdiirtilebilir
deger yaratmasina ve iistlin performansl sonuglar
elde etmesine yardimci olmak i¢in nasil kullanildig:
yer almaktadir (Avrupa Kalite Yonetim Vakfi
[EFQM],2019).

Bu arastirmada sektdriinde oncii kurum olma
hedefi olan Kayseri Ulasim AS'nin EFQM 2020
Modelini referans alarak yoniiniin nasil belirledigi
bir baska deyisle stratejik planinin nasil ortaya
koyuldugu acgiklanmaktadir. EFQM modeline gore
yapilandirilan yaklasimin saglam temelli olmasi
gerekmektedir. Calisma bu durum g6z Oniinde
bulundurularak bir¢ok bilimsel arastirmaya katki
sunan PESTLE analizi, SWOT analizi, TOWS analizi,
beyin firtinasi, Gii¢/Cikar matrisi gibi yontemler
kullanilarak gelistirilmistir.
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Yazarlarin incelemelerine gore yon belirlemede,
stratejik plan olusturmada, EFQM 2020 Modelinin
kullanildign  bir arastirmaya ulasilamamistir.
Bununla birlikte arastirmaya igerik baglaminda
yakin olan ¢alismalar vardir. Yildiz (2021),
arastirmasini  stratejik yonetimde performans
yonetiminin  6nemini ortaya koymak ve
kuruluslarin tiim boyutlarini dikkate alan stratejik
yonetim arag¢larinin kullanimina dair bilgi sunmak
amaci ile gerceklestirmistir. Arastirmada 1sitma ve
sogutma sistemleri sektoriinde proje bazl calisma
yapan bir satis ve servis isletmesinde stratejiler
belirlenmistir. Giindiiz, Tiirker, Karabekir ve Altun
(2020), Kibris Tirk Cumhuriyeti (KKTC)
Orta6gretim Kurumlarina yoénelik 2020-2025
yillar1 arasini kapsayacak olasi stratejik plan 6rnegi
hazirlamak amaci ile arastirma yapmislardir.
Arastirmada stratejik yonetim araglari kullanilarak
pandemi déneminde KKTC ortadgretim kurumlari
icin olas1 stratejik plan 6rnegi olusturulmustur.
Daniel ve Merigo (2021), dengeli skor kartinda
stratejik plan se¢im siirecini kolaylastirmak i¢in bir
model oOnerisinde bulunmuslardir. Yalginkaya ve
Deniz (2019), iilkemizdeki meslek odalarim
stratejik plan hazirlama durumlarma gore
incelemislerdir. Calismada TMMOB Makina
Miihendisleri Odas1 izmir Sube’sinin 2018-2022
Stratejik Planm1 stratejik plana ait hazirhik
calismalari, stratejik planlama siirecinin adimlari
paylasilmistir. George, Walker ve Monster (2019),
Stratejik planlama orgiitsel performansi iyilestirir
mi sorusuna yanit aramis ve tartismistir.
Vukomanovic ve Radujkovic (2013), insaat
sektoriinde  stratejiye  uygun  performans
gostergelerini se¢mek icin dengeli skor kart1 ve
EFQM Modeline dayanan bir ¢erceve sunmuslardir.
Deveci ve Canitez (2018), EFQM modelinin kent igi
toplu ulasim isletmeleri i¢in uyarlanmasi ve
uygulanmasi konusunda arastirma yapmislardir.

Yapilan arastirma ile Kayseri Ulasim AS’nin
amacini  gerceklestirmesini  ve  vizyonuna
ulasmasini  saglayacak  stratejik  planinin
olusturulmasi hedeflenmistir. Etkili bir stratejik
planin olusturulmasi amaglanmistir.

2. Bilimsel Yazin Taramasi

Bu boliimiinde strateji, stratejik yonetim, stratejik
planlama kavramlar1 agiklamip EFQM Modeli
konusunda bilgiler paylasilmistir.
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2.1 Strateji, Stratejik Yonetim, Stratejik
Planlama Kavramlar

Strateji kelime anlami olarak sevk etme, yoneltme,
gonderme, gotirme ve gitme anlamina
gelmektedir (Dinger, 2003). Isletmeler icin strateji:
“Rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek amagclara
varmak icin belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun
donemli, dinamik Kkararlar toplulugu” olarak
tanimlanabilir (Korkmaz, 2019). Bir baska tanima
gore strateji, isletmenin ¢evresiyle olan iliskilerinin
dizenlenmesi ve rekabet avantaji saglamasi
amaciyla kaynaklarinin harekete gecirilmesine
yonelik bir tekniktir (Demir ve Yilmaz, 2010).

Stratejik yonetim kavrami, 1950’ler sonrasinda
ozellikle isletme ve yonetim sahasinda
kullanilmaya  baslamistir  (Dolkeles, 2019).
Stratejik yonetim kavramu ile ilgili birgok tanim
yapimistir. Bu tanimlarin birkag asagidaki gibidir:

e Stratejik yonetim, orgiiti degisen cevresel
sartlara siiratli bir sekilde uyumlu hale
getirerek, orgiitiin strekliligini ve stratejik
amaglarina ulagmasini hedefleyen bir yonetim
anlayisidir (Ozer, 2008).

e Stratejik yonetim, bir organizasyonun gelecekte
varmak istedigi hedefleri ve bu hedefe nasil
ulasilacagini gosteren siireci analiz eder (Barry,
1986).

e Stratejik yoOnetim, isletmenin vizyon ve
amaglarina ulasilmasina yonelik stratejilerin
belirlenmesi ve uygulanmasi ile ilgili siireci
ifade etmektedir (Yiicel, Yiicel ve Alar,2019).

Tim bu bilgiler dikkate alinarak stratejik yonetim;
kurulusun kendi imkanlarim1 ve ekosistemini
anlayarak misyon ve amaci dogrultusunda arzu
edilen vizyonunu gerceklestirebilmek i¢in nasil bir
yol izleneceginin ortaya konulmasi ve bu
dogrultuda gerekli faaliyetlerin planlanmas: siireci
olarak tanimlanabilir.

Stratejik planlama kavrami ilk olarak yirminci
ylzyilin ikinci yarisinda 6rgiitlerce belirli olmayan
geleceklerini daha verimli bir sekilde planlama
arzulariyla oOrgilit yonetiminde uygulanmaya
baslanmistir (Ulukulu, 2019). ilerleyen yillarda
yaygin olarak kullanilan bir ydnteme doniismiistir.
ABD’de 2013 yilinda yapilan bir arastirmaya gore
arastirma icin se¢ilen kuruluslarin %431 stratejik
planlama yapmaktadir. Bu oranin bir yil igerisinde
%38 oraninda artacagl 6n goriilmektedir (Rigby ve
Biledeau, 2013).

Stratejik planlamaya kavrami ile ilgili yapilan
tanimlamalarin birkaci asagidaki gibidir:
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e Stratejik planlama, orgitii hedeflere ve
amaglara ulastirabilecek stratejileri gelistirmek
icin devreye alinan siiregler dizisidir (Tapinos,
Dyso ve Meadows, 2005).

e Stratejik planlama orgiitiin nerede olduguy,
bulundugu seviyeye nereden geldigi, nereye
ulasmak istedigi ve bu hedefine nasil
ulasacaginin ve neticesinde hedefini
gerceklestirip gerceklestirmediginin tespitine
yarayan orta vadeyi kapsayan plandir (Murat ve
Bagdigen, 2008).

e Stratejik planlama, yonetimin en ©nemli
fonksiyonlarindan biridir. Stratejik planlama,
kuruluslarin stratejik yonlerini ve stratejik
hedeflere ulasmak icin gerekli kaynaklar

belirlerken kullandiklar kavramlar,
prosediirler ve araglar bitiiniidiir. Stratejik
planin uygulanmasindaki basari

organizasyonun gelecegi acisindan oldukca
kritiktir (Elbanna, Andrews ve Pollanen, 2015)

Ozetle stratejik planlama kurumun amacin
gerceklestirmek ve vizyonuna ulasabilmek igin
kurumun izleyecegi yolun ortaya konulmasi igin
yapilan ¢alismalar olarak tanimlanabilir.

Stratejik  planlama, stratejik yonetimin bir
asamasini olusturur. Bir kurumda amaglara nasil
ulasilacagina dair stratejiler olusturulurken bu
stratejilerin bir planlamasi yapilir. Planlamadan
sonra stratejiler uygulanir ve sonrasinda uygulama
sonuclar1 gozden gecirilir ve denetlenir (Aktan,
2008: 6).

2.2 EFQM Modeli

EFQM, Avrupa’nin 6nde gelen 14 sirketi tarafindan
1988 yilinda “Avrupa’da Siirdiiriilebilir s
Miikemmelliginin itici Giicii Olma” misyonu ve
“Avrupali  Kuruluslarin Is  Miikemmelligine
Eristikleri Bir Diinya” vizyonu ile kurulmustur.
EFQM tarafindan 1991 yilinda Kkuruluslarin
performansini iyilestirmesi icin EFQM
Mitkemmellik Modeli olusturulmustur (inan,
Yayla, Ceryan, Sisman ve Yildiz, 2013).

EFQM Modeli degisimi yonetmede ve kurumsal
performans iyilestirmede her tiir yapi, endiistri
veya boyuttaki kurulusu destekleyen bir cergeve
olarak kabul edilir. Bunun yaninda EFQM Modeli
toplam kalite yonetimine yeni boyutlar ekleyerek
toplam kalite yoOnetiminin etkinlestirilmesine
yardimci olan uygun bir destek olarak
degerlendirilir (Fonseca, 2021).
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EFQM Miikemmellik Modeli cesitli donemlerde
revize edilmistir. EFQM Miikemmellik Modeli'nin
son revizyonu 2020 yilinda gergeklestirilmistir. Bu
revizyonla modeldeki “miikemmellik” ibaresi
kaldirilmistir. Modelin yeni adi “EFQM Modeli”
olarak olacak sekilde gilincellenmistir. 2020 yili
giincellemeyle EFQM Modelinin kimi icerigi ve
gorsel kimligi degismis olsa da modelin esas aldig1
temel ilkeler degismemistir (EFQM,2019). Yapilan
revizyonla tekrar dizenlenen EFQM modelinin
cercevesi Sekil 1'deki gibidir. Seklin merkezinde
yer alan “kurulus” modelin {i¢ boyutu (yon,
uygulama, sonuglar) ile gevrelenmistir. Bu boyutlar
modelin kriterleri ve ilgili radar boyutu ile
iliskilendirilmistir.

AMAC. ViZYON KURUM KULTORU
ve STRATEJ I ve LIDERLIK

SON

ALGILAR| I

STRATEJIK ve
OPERASYONEL
PERFORMANS

Sekil 1. EFQM Modeli Genel Cercevesi
(EFQM,2019)

EFQM Modeli’nin yapis}, basit fakat giiclii ti¢ soruya
yanit arayan bir mantiga dayanir (EFQM,2019):

e Kurulus “Neden” var? Hangi Amaci yerine
getiriyor? Neden 6zellikle bu Strateji? (Yon)

e Amacini ve Stratejisini “Nasil” gerceklestirmeyi
planliyor? (Uygulama)

e Bugiine kadar “Ne” gerceklestirdi? Gelecekte
“Ne” gerceklestirmeyi planliyor? (Sonuglar).

Bu ii¢ soru ile ortaya koyulan ii¢ boyut kuruluslarin

kendi basarilarini anlamalarina, ustiin
performansh kuruluslar ile kendilerini
karsilastirabilmelerine ~ ve  ayni  zamanda

stirdiirtlebilir basariya ulasma konusunda bir yol
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haritas1 olusturmaya yardimci olmak igin
kullanilabilmektedir.

Stratejik yOnetim kavraminin EFQM modelinin
biitiintiyle iliskili oldugu séylenebilir. Bunun
yaninda stratejik planlama kavrami EFQM
Modelinin bir numarali kriteri (Amag, Vizyon ve
Strateji) ile iligkilidir. Bu kriterde {istiin
performansh bir kurulus, esin veren bir amacg,
heyecan veren bir vizyon ve sonu¢ getiren bir
stratejiyle tanimlanir. Kriterin alt bashiklarinda
iistiin performanslh kurulusun 6zellikleri agiklanir.
EFQM Modelinin bir numarali kriterinin alt
basliklar1 asagidaki gibidir (EFQM,2019):

e Amag ve Vizyon Tanimlama

e Paydaslarin Gereksinimlerini Belirleme ve
Anlama

o Ekosistemi, Kendi Yeterliliklerini ve Baslica
Zorluklar1 Anlama

e  Strateji Gelistirme

e Bir Yonetisim ve Performans Yonetimi Sistemi
Tasarlama ve Uygulama

3. Yontem

2008 yilinda Kayseri Biiyiiksehir Belediyesi (KBB)
istiraki olarak kurulmus olan Kayseri Ulasim AS
glinimiizde rayli sistemle yolcu tasimaciligy,
otobiisle kent ici yolcu tasimaciligy, kent i¢i otopark
isletmeciligi, bisiklet paylasim sistemi kurulumu ve
isletmeciligi, elektronik Ttcret toplama sistemi
isletmeciligi alanlarinda faaliyetlerini
yuriitmektedir. Kayseri Ulasim AS 2015 yilinda
EFQM Modelini kurumsal yonetim modeli olarak
kabul etmistir. Boylelikle ihtiya¢ duyulan
yaklasimlarin gelistirilmesi, yayiliminin
saglanmasi ve iyilestirilmesi ¢alismalarinda EFQM
Modelinin ortaya koymus oldugu bilginden
yararlanilmaya baslanmistir.

Kayseri Ulasim AS'nin ilk stratejik plan1 2017-2025
yillar1 arasini kapsayacak sekilde olusturulmustur.
2019 ve 2020 yillarinda Kayseri Ulasim AS
ekosisteminde asagidaki o©nemli degisiklikler
meydana gelmistir:

o Kayseri Ulasim AS'nin temel paydas:i olan
Kayseri Biiytliksehir Belediyesi (KBB) stratejik
planini giincellemistir.

e (in’de ortaya c¢cikan Covid-19 viriisii kisa stire
icerisinde kiiresel salgin haline gelmistir. Covid-
19 salgini toplumun yasam bi¢imini ve Kayseri
Ulasim AS’nin faaliyetlerini etkilemistir.

o Kayseri Ulasim AS’de kurumsal yonetim modeli
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olarak kabul edilen EFQM Modeli 2020 yilinda
glincellenmistir.

Bu arastirmaya konu olan c¢alismalar Kayseri
Ulasim AS$'nin ekosisteminde meydana gelen
degisiklikler goz 6niinde bulundurularak kurumun
yonliniin  hizalanmas1 ihtiyacin1  karsilamaya
yonelik olarak gelistirilmistir. Kayseri Ulasim
AS’nin 2021-2025 Stratejik Plan1 EFQM Modelinin
bir numarali kriteri olan “Amag, Vizyon ve Strateji”
kriterinin ilk dort alt bashg goz Oniinde
bulundurularak olusturulmustur.  Arastirmada
kullanilan yontemler her bir alt baslik i¢in ayr1 ayri
ele alinarak agiklanmistir.

3.1 Amag ve Vizyon Tanimlama

Kayseri Ulasim AS$'nin amaci tanimlanirken ve
vizyonu gozden gecirilirken beyin firtinasi teknigi
kullanilmistir. Birgok farkli kullanim alani olan
beyin firtinasi teknigi stratejik yonetim siirecinde,
fikir tretilerek farkli perspektifler kazanilmasinda
da kullanilabilmektedir (Cubukc¢u,2020). Beyin
firtinas1 tekniginde, belirli bir probleme iliskin,
fikir ve secenekler ortaya konulmaktadir (Akgemci
ve Giiles, 2010). Teknik, klasik olarak, bir grup
tarafindan gerceklestirilir ve grupta bir moderatoér
yer alir. Calismalar dikkatli sekilde planlanir. Beyin
firtinas1 dort kurala gére yapilandirilir. Bu kurallar:
miimkiin oldugu kadar ¢ok ¢6ziim iretmek,
coziimler hakkindaki yargily1 oturumunun sonuna
kadar ertelemek, orijinal fikirler bulmaya calismak
ve mevcut fikirleri birlestirmek ve gelistirmektir
(Bonnardel ve Didier, 2020).

3.2 Paydaslarin Gereksinimlerini Belirleme ve
Anlama

Paydas, kendisi kurulusu etkiledigi ya da
kurulustan etkilendigi igin, bir kurulusta,
kurulusun faaliyetlerinde veya performansinda
dogrudan veya dolayli olarak pay1 veya ¢ikari olan
kisi, grup veya kurulustur (EFQM,2019). Paydas
analizi; stratejik plan hazirlarken, kurumun
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glclenmesine katki  sunabilecek paydaslari
arastirirken; is analizi yaparken; proje hazirlarken
kullanilan bir analiz yéntemidir (ilgar ve
flgar,2019). Paydas analizi yontemi, paydaslarin
belirlenmesi, paydaslara dncelik verilmesi, temel
paydaslarin  anlasilmasi,  paydas katilimi
stratejisinin  olusturulmasi1 (paydaslar1 neyin
motive edecegine ve onlarin desteginin nasil
kazanilacagina karar verme) adimlar1 ile
gerceklestirilebilir (Ilgar ve ilgar,2019).

Bu calismada paydaslarin  gereksinimlerini
belirlemek ve anlamak i¢in paydas analizi yontemi
kullanilmistir. Kullanilan paydas analizi, paydasin
tespiti  (paydaslarin  belirlenmesi), paydasin
onceliklendirilmesi (paydaslara 6ncelik verilmesi),
paydasin gereksinim ve beklentilerinin
belirlenmesi (temel paydaslarin anlasilmasi)
adimlarindan olugmaktadir.

Kayseri Ulasim AS$’nin paydaslari beyin firtinasi
yontemi ile tespit edilmistir. Tespit edilen
paydaslar  gl¢/cikar  matrisi  kullanilarak
onceliklendirilmistir. Gii¢/Cikar matrisi daha ¢ok
orgiitici paydas analizi ¢calismalarinda tercih edilen
bir yontemdir. isletmeler, bu matrislerden elde
edilen sonu¢ bulgular1 karar verme asamasinda
strateji gelistirmek i¢in kullanmaktadirlar. (ilgar ve
flgar,2019). Gii¢ ve cikan yiiksek olan paydasin
yakindan iligkiler kurulacak kilit paydaslar
oldugunun bilinmesi yapilan analiz sonunda elde
edilmektedir (Olander ve Landin, 2005). Analizler
icin kullanilabilecek 6rnek bir gii¢ ¢ikar matrisi
Sekil 2’deki gibidir. Giig/Cikar matrisi analizin
amacina gore gii¢/etki, ilgi/etki ya da giig-
etki/konum matrisi olarak da farklilastirilip
kullanilabilmektedir (Sénmez ve Ugurluogluy,
2017).

Kayseri ~ Ulasim  AS  stratejik  planlama
calismalarinda Giig/Cikar matrisini
ilgi(bnem)/etki  matrisi olarak ele alp,
kullanilmistir. Onceliklendirime ¢alismalari
sonrasinda ilgi ve etki diizeyi yiiksek olan
paydaslar temel paydalar olarak belirlenmistir.
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4
Yiiksek
WMemnuniyelin Yakin Iliskiler
S Kurulmasi
Yiiksek .-
Tutulmast (Kilit
Paydaslar)
GUC
Bilgilendirmeye
Izlenmesi Devam
Edilmesi
Diisiik -
Diisiik Yiiksek

Sekil 2. Glig/Cikar Matrisi (Olander ve Landin, 2005)

EFQM Modeli dikkate alinarak temel paydaslar 6n
planda tutulmus, Kayseri Ulasim AS'nin amag ve
vizyonu baglaminda degerlendirerek gereksinim
ve beklentileri belirlenmistir (EFQM,2019).

3.3 Ekosistemi, Kendi Yeterliliklerini ve Baslica
Zorluklar: Anlama

isletmelerin mevcut durumlarinin ne oldugunu,
giiclii ve zayif yonlerini anlamaya, ekosistemindeki
firsat ve tehditlere yonelik adimlar atabilmesi i¢in
yapilan incelemeye SWOT analizi denilmektedir.
SWOT analizinin temeli, isletmenin i¢ ve dis
cevresinin analizini yapabilmektir (Antony, 2012).
I¢ ve dis cevre analizi bir araya gelerek isletmelerin
cevre analizlerini olusturmaktadr. i¢ cevre analizi,
isletmenin biinyesinde var olan, orgiit kiiltiird,
personelin egitim durumu, yonetici yaklasimlari,
etik ilkeler gibi orgiit icerisinde var olan biitiin
unsurlar1 kapsamaktadir (Peker ve Boyraz, 2017).
Dis ¢cevre analizi ise, orgiitsel yapi icerisinde karar
alirken kurum disinda olusabilecek firsat ya da
tehdit dalgasini gorebilmek i¢in c¢alismaktir
(Baykal, 2018). PESTLE (Politik, Ekonomik, Sosyal,
Teknolojik, Yasal ve Cevresel) analizi dis ¢evre
analizinde kullanilan bir stratejik planlama
aracidir (Koumparoulis, 2013).

Ic cevre analizi degerlendirilerek giiclii yénler
(kurumun rakiplerine kiyasla daha iyi olan yonleri)
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ve zayif yonler (kurumun rakiplerine kiyasla iyi
olmayan yonleri), dis cevre analizi
degerlendirilerek firsatlar (dis cevresindeki kurum
yararina olan olumlu durumlar) ve tehditler (dis
cevresindeki olumsuz durumlar) belirlenebilir. Bu
sekilde belirlenen kurumun gii¢li yonleri, zayif
yonleri, firsatlar1 ve tehditleri SWOT analizi ile
analiz edilir (Tetik, 2019).

Stratejik planlama calismalar1 kapsaminda Kayseri
Ulasim AS$'nin ekosistemi, yeterlilikleri ve baslica
zorluklari ¢evre analizi ve SWOT analizi yontemleri
ile incelenmistir. Birlesmis Milletler Kiiresel ilkeler
Sozlesmesi ve Birlesmis Milletler Strdiirtlebilir
Kalkinma Amaglarn baglaminda ekosistemin
anlasilmasi ¢alismanin birer pargasi olarak ele
alinmistir.

3.4 Strateji Gelistirme

Genel olarak SWOT analizi mevcut durumu ortaya
koymak, TOWS analizi ise gelecege yonelik
planlama stratejileri belirlemek icin
kullanilmaktadir. TOWS analizinde kullanilan
matris Sekil 3’teki gibidir (Vural, Alperen ve
Silem,2019). TOWS  matrisinde stratejiler
belirlenirken G-F, Z-F, G-T, Z-T eslestirmelerinden
yararlanilir.
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Giicli Yonler Zayif Yonler
G-F Stratejileri: Firsatlardan yararlanmak | Z-F Stratejileri: Zayifliklari yenmek icin
Firsatlar MBS o g .. :
icin giiclii ydnlerini kullan firsatlari kullan
: G-T Stratejileri: Tehditlerden uzaklagmak Z-T Strate'“.le“.: Zaylf yo.nle%‘m -~
Tehditler PRI . > tehditlerin etkilerini en aza indir veya
icin giiclii yénlerini kullan :
alandan cekil
Sekil 3.TOWS Matrisi

Stratejik planlamada stratejik amag¢ belirleme;
orgiitlerin gelecekte belirli bir zaman siiresi icinde
neyi gerceklestirmek istediklerinin veya nerede ve
ne durumda olmak istediklerinin karara
baglanmasidir (Daglar,2019). Hedefler ise stratejik
amaglarin ayrintili bicimde belirlenmis daha somut
ifadesidir (Lamba, 2014).

TOWS matrisleri kullanilarak Kayseri Ulasim
AS'nin stratejileri bir baska deyisle stratejik
amagclari ve stratejik hedefleri belirlenmistir.

Kayseri Ulasim AS’nin 2021-2025 Stratejik
Planlama ¢alismalarini ve bulgularini kapsayan bu
arastirmanin, bu dergide yayinlanmasinin uygun
bulundugu, Kayseri Ulasim AS tarafindan E-
20665131-605-10151 sayili yazida belirtilmistir.
Bu c¢alismada arastirma ve yayin etigine
uyulmustur.

4. Bulgular

Bulgular yontem boliimiinde agiklanan yaklasima
uygun olarak dért asamada ortaya koyulmustur. Ik
asamada, beyin firtinasi yontemi ile misyon ve
vizyon ifadeleri gozden gecirilmistir. Amac ifadesi
tanimlanmistir. ikinci asamada, paydaslar beyin
firtinas1 yontemi ile tespit edilmistir. Tespit edilen
paydaslar etki ve 6nem boyutlari ile puanlamistir.
Puanlama sonuglar1 giig/cikar matrisi ile
degerlendirilerek temel paydaslar belirlenmistir.
Arastirma sonuglari, anket analizleri, bildirim
(sikayet, 6neri, talep) analizleri ve yiiz ylize yapilan
miilakatlar  kullanilarak temel paydaslarin
gereksinim ve beklentileri tespit edilmistir. Ugiincii
asamada, Kayseri Ulasim AS'nin amaci, vizyonu ve
faaliyetleri Birlesmis Milletler Kiiresel Ilkeler
Sozlesmesi ve Birlesmis Milletler Strdiirtlebilir
Kalkinma Amaglar1 géz o6niinde bulundurularak
degerlendirilmistir. I¢ cevre ve dis cevre analizleri
yapilmistir. Bu bulgular SWOT analizi ile ele
alinarak giiclii yonler, zayif yonler, firsatlar ve
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tehditler tespit edilmistir. Dordiincii asamada,
TOWS matrisi kullanilarak stratejik amaclar ve
stratejik  hedefler belirlenmistir. Tim bu
asamalarla birlikte Kayseri Ulasim AS 2021-2025
Stratejik Plani olusturulmustur.

4.1 Amag ve Vizyon Tanimlama

2008 yilinda kurulan 2009 yilinda faaliyetlerine
baslamis olan Kayseri Ulasim A$’nin misyon ve
vizyon ifadeleri, 2021-2025 Stratejik Planlama
calismasina baslamadan ¢ok dnce tanimlanmustir.
Buifadelerin gdozden gecirilmesi ve amag ifadesinin
olusturulmasi icin kurulusun 5 iist ydneticiden
olusan bir ¢alisma grubu olusturulmustur. Calisma
grubunda EFQM Modeli konusunda uzman bir
moderatdr yer almistir. Calisma grubu beyin
firtinas1 yontemi ile Kayseri Ulasim AS’nin
vizyonunu giincellemis, amacini tanimlamistir.
Tim  temel paydaslarin  gereksinim  ve
beklentilerini, Kayseri Ulasim AS ekosistemindeki
onemli gostergeler goz onilinde bulundurularak
glincellenen vizyon ifadesi ve olusturulan amag
ifadesi su sekildedir:

Kayseri Ulasim AS’nin amaci: Sehrimizi daha
yasanilabilir hale getirmeye katkida bulunmak.

Kayseri Ulasim AS’nin vizyonu: 2025 yilina kadar;
toplu tasima kullanim sayisimi niifus artis orani
iizerinde arttirmak ve kent i¢i ulasim sektoriinde
hizmet sunumunda 6ncii kurum olmak.

4.2 Paydaslarin Gereksinimlerini Belirleme ve
Anlama

Bu boliimde yapilan ¢alismalar paydasin tespiti,
paydas onceliklendirme, paydaslarin gereksinim
ve  beklentisinin  belirlenmesi  adimlarinda
gerceklestirilmistir.
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4.2.1 Paydasin Tespiti

Kayseri Ulasim AS'nin paydaslar1 beyin firtinasi
yontemi ile tespit edilmistir. Paydas ana gruplari;
hissedarlar, miisteriler, ¢alisanlar, kamu
kurumlari, isbirlikleri ve tedarikgiler, toplum
olarak belirlenmistir. Ana gruplar bazinda tespit
edilen ve simiflandirilan paydaslar Ek 1’ deki
gibidir.

4.2.2 Paydas Onceliklendirme

Tespit edilen paydaslarin; etki (paydasin Kayseri
Ulasim AS$'nin amag, vizyon ve stratejilerini
gerceklestirme konusundaki olumlu ya da olumsuz
etkisinin derecesi) ve 6nem (Kayseri Ulasim AS’nin
amag, vizyon ve stratejilerinin paydas tizerindeki
olumlu veya olumsuz etkisi) boyutlar1 bir, iki, ti¢
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yada dort olacak sekilde puanlanmistir.
Puanlamalar gii¢/¢ikar matrisi kullanilarak
degerlendirilmistir. Matriste hem 6nem ve hem de
etki diizeyi icin kirtlim noktasi dért puan olarak
belirlenmistir. Etki puani ti¢ olup “bilgilendirme”
boliimiinde yer alan ve 6nem puani li¢ olup
“memnun et” bolimiinde yer alan paydaslar
Kayseri Ulasim AS'nin amag, vizyon ve stratejinin
gerceklestirilmesine  yardimci  olma  veya
engelleme potansiyeli oldugu degerlendirilerek
“yakindan takip et” bolimiine kaydirilmistir. Bu
sekilde olusturulan Kayseri Ulasim AS, paydas
onceliklendirmede etki/d6nem matrisi Sekil 4’teki
gibidir.

Onem Diizeyi
1 2 3 4
4 Memmumn Et Yakimdan Takip Et
3
Etki
Diizeyi
2 Kontrol Et
Bilgilendir

1

Sekil 4. Kayseri Ulasim AS, Paydas Onceliklendirmede Etki/Onem Matrisi

Paydaslar ana
olusturulan  alt

gruplart  dikkate alinarak
gruplar1 da  gozetilerek
onceliklendirmistir. Kayseri Ulasim AS, paydas
onceliklendirmede etki/6nem matrisinde
“yakindan takip et” boliimiinde yer alan paydaslar
temel paydas olarak ele alinmistir. Bu sekilde
belirlenmis olan Kayseri Ulasim AS$'nin temel
paydaslar1 asagidaki gibidir:

» Kayseri Biiyiiksehir Belediyesi (KBB)
* Rayl Sistem Yolcular:

* Otobiis yolculari

* Otopark Kullanicilari

+ KAYBIS Kullanicilar

* Ticari Uriin & Hizmet Miisterileri

* Calisanlar (Beyaz Yaka Calisanlar, Mavi Yaka
Calisanlar)

+ Kayseri Ulasim AS Yénetim Kurulu

+ Kayseri Biiyliksehir Belediyesi Teftis Kurulu

+ Kayseri Biiyiiksehir Belediyesi Makine [kmal
Daire Baskanlig1 Bakim ve Onarim Atolyesi

+ Kayseri Biiyiiksehir Belediyesi ALO 153 Coziim
Merkezi

+ Bilet Satis ve Dolum Bayileri

+ Kayseri Ozel Halk Otobiisleri Odas1

+ Bolgesel (Ilce) Tasima Kooperatifleri

* Otogar Servis Toplu Tasima Kooperatifi

+ Yerli Arag (Otobiis ve Rayh Sistem) Ureticileri

* Kayseri Sehir Halki- Ana Hizmetleri Kullanan
Vatandaslar
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* Kayseri Sehir Halki- Ana Hizmetleri
Kullanmayan Vatandaslar

4.2.3 Paydaslarin Gereksinim ve Beklentisinin
Belirlenmesi

Temel paydaslarin gereksinim ve beklentileri:
Kayseri Biiyliksehir Belediyesinin 2020-2024
Stratejik Plani incelenerek, anket analizleri,
bildirim (sikayet, oneri, talep) analizleri ve yiiz
yluze yapilan miilakatlarla belirlenmistir. Kayseri
Ulasim AS temel paydaslarinin gereksinim ve
beklentileri Ek 2’deki gibidir.

4.3 Ekosistemi, Kendi Yeterliliklerini ve Baslica
Zorluklar1 Anlama

Bu béliimde yapilan ¢alismalar: Birlesmis Milletler
Kiiresel ~ilkeler  Sézlesmesinin  anlagilmasi,
Birlesmis Milletler Siirdiirtlebilir ~Kalkinma
Amaglarinin anlasilmasi, i¢ ¢evre analizi ve dis
cevre analizii, SWOT analizi adimlarinda
gerceklestirilmistir.

4.3.1 Birlesmis Milletler Kiiresel ilkeler
S6zlesmesinin Anlasilmasi

Kayseri Ulasim AS yiiriitmiis oldugu faaliyetlerde
Birlesmis Milletler Kiiresel Ilkeler Sozlesmesinin
tim ilkelerinin o6zline saygi gostermektedir.
Yapilan arastirma ile kurulusun amaci, vizyonu ve
faaliyetleri Birlesmis Milletler Kiiresel ilkeler
Sozlesmesi goz Onilinde bulundurularak
degerlendirilmistir. Kurulus daha fazla Kkatki
sunabilecegi yedinci ilke olan “is diinyasi cevre
sorunlarin1  onleyici ve ¢evreyi koruyucu
yaklasimlar1 desteklemeli”, sekizinci ilke olan “is
dilinyasi ¢evreye yonelik sorumlulugu artiracak her
tirli faaliyeti ve olusumu desteklemeli” ve
dokuzuncu ilke olan “is diinyasi ¢evre dostu
teknolojilerin gelismesini ve yayginlasmasini
desteklemeli” i¢in {stlenecegi sorumlulugun
farkina varmistir. Farkina varilan sorumluluklar
2021-2025 Stratejik Planlama ¢alismasinin girdisi
olarak ele alinip kurumun yoéniini belirlerken
kullanilmistir.

4.3.2 Birlesmis Milletler Siirdiiriilebilir
Kalkinma Amagclarinin Anlasilmasi

Kayseri Ulasim AS yiiriitmiis oldugu faaliyetlerde
Birlesmis Milletler Strdiirilebilir ~Kalkinma
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Amaglarinin tamaminin Ozline saygl
gostermektedir. Yapilan arastirma ile kurulusun
amaci, vizyonu ve faaliyetleri Birlesmis Milletler
Sirdiriilebilir Kalkinma Amaglar1 goz oniinde
bulundurularak degerlendirilmistir. Kurulus daha
fazla katki sunabilecegi yedinci amag¢ olan
“erisilebilir ve temiz enerji”, on birinci amag olan
“stirdiirtilebilir  sehirler ve topluluklar”, on
dordiincii amag olan “sudaki yasam”, on besinci
ama¢ olan “karasal yasam” icin iistlenecegi
sorumlulugun farkina varmistir. Farkina varilan
sorumluluklar 2021-2025 Stratejik Planlama
calismasinin girdilerinden birisi olarak ele alinip
kurumun y6niini belirlerken kullanilmistir.

4.3.3 i¢ Cevre ve Dis Cevre Analizi

I¢c cevre; faaliyet alanlar1 ve sunulan hizmetler,
mevzuat degerlendirmesi, kurumsal yapi, is
modeli, insan kaynaklari, teknoloji, mali yapy,
fiziksel yapi, operasyonel performans, kurum
kiiltiirti basliklarinda analiz edilmistir. Dis ¢evre
PESTLE analizi temel alinarak incelenmistir. Ek
olarak calismanin etkinligini arttirabilmek amaci
ile faaliyet alani, konumu ve pazardaki egilimler,
mevcut ve potansiyel misteriler,
rakipler/alternatif irilinler, finans olanaklari, is
ortaklar1 imkanlar1 bashklarinda da analizler
yapilmistir. Kayseri Ulasim A$’nin  ydniini
belirlemede etkili olacagi degerlendirilen i¢ ¢evre
analizi ve dis cevre analizi bulgularina SWOT
analizi bélimde detayl sekilde yer verilmistir.

4.3.4 SWOT Analizi

I¢ cevre analizi bulgulari ile 89 giiclii yon ve 65 zayif
yon belirlenmis, dis ¢evre analizi bulgular ile 30
firsat ve 31 tehdit tespit edilmistir. Giiclii yonler
(G), zayif yonler (Z), firsatlar (F) ve tehditler (T),
“paydaslarinin beklentilerini karsilayan veya asan
iistiin performansh sonuglar elde etmek ve
sonuglarin siirdiiriilebilirligini saglamak” (Lamba,
2014) amacina olan etkisi géz Oniinde
bulundurularak beyin firtinasi yontemi ile
onceliklendirilmistir. Onceliklendirme sonrasinda
23 glcliiyon, 7 zayif yon, 11 firsat ve 15 tehdit etkili
olarak degerlendirilmistir. Boylelikle olusturulan
SWOT analizinde yer alan giclii yodnler, zayif
yonler, firsatlar ve tehditler su sekildedir:

Giicli yonler

» G1: Kayseri Ulasim AS Genel Miidiirii; TURSID
(Tim Rayli Sistemler Isletmecileri Dernegi)
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Yonetim Kurulu Baskanlifi gorevini ve UITP
(Uluslararasi Toplu Tasimacilar Birligi) Baskan
Yardimcilig1 gorevini yiiritmektedir.

G2: Birgok farklh konuda uzmanlasmis
¢alisanlar vardir.

G3: Calisanlara, ¢calisan destek hatti ile bilgi ve
gelisim destegi verilmektedir.

G4: Bireysel performans karnesi
degerlendirmelerine gore calisanlarin temsil ve
itibar yonetimi, iletisim becerisi, miisteri odakl
yaklasim yetkinlikleri ytliksektir.

G5: CMA (Calisan Memnuniyet Anketi)
sonuglarina gore; kurumsal degerleri yasatma,
kurulustan gurur duyma, misyon, vizyon ve
stratejileri hayata gecirme, kurumsal aidiyet ve
kurumun marka imaji konularn en yiiksek
memnuniyet oranina sahip alanlardir.

G6: Kurum geng bir ¢alisan profiline sahiptir.
G7: Kurulusun bilgi sistemleri sayesinde dijital
egitimler diizenlenebilmektedir.

G8: Rayli sistem bakim/bisiklet bakim/otopark
bakim faaliyetleri kurumun kendi ¢alisanlari
tarafindan yapilmaktadir.

G9: Kurumun mevcut hatlar goéz oOnilinde
bulunduruldugunda yeterli diizeyde rayh
sistem araci vardir.

G10: Gelistirilen isbirligi sayesinde Ozel Halk
Otobiisii Soforlerinin ise baslama yetkinlikleri
ve yeterlilikleri belirlemistir.

G11: Genis bilet satis bayiligi ag1 vardir.

G12: Miisteri memnuniyeti son iki yildir artis
gostermektedir.

G13: Is kazasi sebebi ile olusan is giicii kayb1 ve
is kazasi siklik orami son iki yildir dists

gostermektedir.
G14: 2019 yiiinda EFQM modeli referans
alinarak  yapilan 6z  degerlendirmede

kurumsallik puaninin arttig1 tespit edilmistir.
G15: Kurum, yedi uluslararasi yonetim sistemi
belgelerine uygun olarak ¢alismaktadir.

G16: Kurumda, ticari irin gelistirme
konusunda deneyim kazanilmistir.

G17: Kurumda gelistirilen akilli ulasim
sistemleri iiriinlerinin ve KAYBIS’ in fiyat1 ithal
tiriinlere gore avantajlidir.

G18: Yeni tasarlanan KAYBIS Versiyon 2 {iriinii
kuruma pazarda avantaj saglayacak bir
irinddr.

G19: Kurumda danismanlik, proje ve miisavirlik
islerini  yiiriitmek  konusunda deneyim
kazanilmistir.

G20: ildem rayh sistem araci park sahasinin
acilmasi ile rayll sistem operasyonlari daha
verimli sekilde ytriitiilebilecektir.
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G21: Farkli bolgelerde yer alan otobiis isletmesi
hareket amirlikleri yonetsel konularin devreye
alinmasinda kuruma hiz kazandirmaktadir.
G22: Kayseri Ulasim AS’de galisanlar yonetim
sistemi standartlarin1 anlama ve bu yoénde
yapilan c¢alismalara katiimda  bulunma
konularinda isteklidir.

G23: Kurumun teknik alt yapis1 uzaktan
calismaya imkan taniyabilecek niteliktedir.

Zayif Yonler

Z1: Sehrin uzak mahallelere verilen toplu
tasimacilik  hizmetinin isletme maliyetleri
yluksektir.

Z2: Kuruma ait otobislerin igerisinde yasi
yliksek olan araglar vardir.

Z3: CMA (Calisan Memnuniyet Anketi)
sonuglarina gore takim ¢alismasi ve performans
yonetimi alanlari gelistirilmelidir.

Z4: Birimler arasi yapilan ¢alismalara katilimin
gelistirmesi ve desteklenmesi gerekmektedir.
Z5: Danismanlik, miisavirlik ve proje islerinden
elde edilecek kazang orani diismektedir. Oranin
diismesinde ana faaliyet kazang¢ oranlarinin
artmasi rol oynamistir.

Z6: Otobiis isletmesi yonetim binasi, otopark
isletmesi yonetim binas1 ve otobiis hareket
amirlikleri bakim birimlerine uzak
konumdadir.

Z7: Artan ve cesitlenen bakim faaliyetleri ile
mevcut bakim alanlarinin  genisletilmesi
gerekliligi ortaya ¢ikmistir.

Firsatlar

F1: Kayseri Biiyliksehir Belediyesi finansal
konularda Kayseri Ulasim AS'’yi
desteklemektedir.

F2: Biiylk olcekli yatirimlar (rayli sistem hatti,
rayli sistem arac1)) Kayseri Biiyiiksehir
Belediyesi tarafindan yapilmaktadir.

F3: Kayseri'deki ii¢lincii rayll sistem hatti
projesi Ulastirma Bakanligi'nin koordinasyonu
ile yliriitillecektir.

F4: Kayseri Biiyiiksehir Belediyesi ALO 153
Cagr1 Hatt1 ile bildirimleri tek merkezde
toplamistir.

F5: Kayseri Ulasim AS rayl sistem hatlar yesil
hat niteligindedir.

F6: Kisa calisma uygulamasi
genisletilerek yiirtrlige alinmistir.
F7: Covid-19 salginmi ile ortaya cikan sosyal
mesafe kavrami ile toplumun tiim kesimlerinin
bir biitiin olarak ele alinarak sehir ici

kapsami
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hareketliligi diizenlemesi konusu O6nemini
arttirmistir.

F8: Teknoloji insanlara fiziksel olarak bir arada
olmadan toplanti yapma ve egitim alma
imkanini sunmaktadir.

F9: Toplu tasima diger ulasim modlarina gore
daha gevreci bir ulasim secenegidir.

F10: Kisa c¢alisma uygulamasi kendisini
gelistirmek isteyen Kkisiler icin gerekli zamani
olusturmaktadir.

F11: Toplumun mobil uygulama kullanimi

yayginlasmaktadir.

Tehditler

T1: Covid-19 salgininin ortaya ¢ikarttig1 sosyal
mesafe kavrami toplu tasima sektoriiniin dogal
yapisina uygun olmayan bir yasam seklini
beraberinde getirmektedir. Bu durum toplu
tasimayi kullanan yolcu sayisini
azaltabilmektedir.

T2: Covid-19 salgininin ekonomik etkileri ile
kurumun maliyetleri artabilecektir.

T3: Covid-19 salgininin ortaya ¢ikarttig1 sosyal
mesafenin korunmasi kavrami toplu tasima
sektoriiniin rakiplerinden olan bireysel arag
sahipliginin pazar payini arttirabilecektir.

T4: Ulkedeki yash niifusun artmasi ile toplu
tasima hizmetini lcretsiz kullanan
vatandaslarin yolculuk orani artabilecektedir.
T5: Kayseri genis sehir i¢i karayollarina
sahiptir  Bu durum toplu tasimanin
alternatiflerinden olan bireysel ara¢ kullanim
icin avantajlar olusturmaktadir.

T6: Kayseri'de bircok bolgede bireysel arag
sahiplerinin {cretsiz olarak araglarini park
edebilecekleri alanlar bulunmaktadir.

T7: Bilet satis bayileri toplu tasima hizmetinin
devam ettigi saatlerde hizmet
vermeyebilmektedir.

T8: TURSID' in bilgisini ve deneyimini sektérle
ilgili kararlara daha etkin yansitmasin
gerektirecek durumlar olusabilmektedir.

T9: Temel isbirliklerimizden olan tasima
kooperatifleri ve halk otobisleri odasinin
kurumsallik alt yapisimi gelistirme ihtiyaci
vardir.

T10: Yeni glizergdah ve aktarma modeli
calismalarinda  toplumsal aligkanliklardan
kaynaklanan durumlar olusabilmektedir.
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+ T11: Sehir disinda bilet satis bayi ortaklig
kurabilecek kisitli sayida isletme vardir.

e T12: Son ii¢ yilda danismanlik, miisavirlik ve
proje  gelirlerinin  %15-20'lik  kisminin
olusturan ihale tamamlanmistir.

¢ T13: Kurumun faaliyet gosterdigi sektorde
Kayseri'de baz1 gorevler icin tecriibeli is giicii
bulunamamaktadir.

+ T14: Rayl sistem hatlarinin karayollari ve yaya
gecitleri ile kesisme boélgeleri vardir.

e T15: Uluslararasi diizeyde yasanan ekonomik
gelismelerle isletmenin yedek par¢a maliyeti
artabilmektedir.

SWOT analizi ile ortaya koyulan gti¢lii yonler, zayif
yonler, firsatlar ve tehditler bir sonraki adimda
gelecege yonelik stratejileri gelistirmek icin
kullanilir.

4.4 Strateji Gelistirme

Kayseri Ulasim A$’'nin amacini gerceklestirmesine,
vizyonuna ulasmasina ve temel paydaslarinin
gereksinimlerinin karsilamasina katki saglayacak
stratejiler TOWS matrisleri kullanilarak
belirlenmistir.

TOWS matrisi kullanilarak o6ncelikle stratejik
amaglar (SA) belirlenmistir. Tablo 1 ‘teki
eslestirmelerle belirlenen stratejik amaclar su
sekildedir:

* SA1: Toplu tasima kullanim sayisini ntifus artis
orani iizerinde arttirmak.

e SA2: Ticari tUriin/hizmet iiretme ve sunma
yetenegini gelistirmek.

« SA3: Hizmet kalitesini gelistirmek.

* SA4: Kaynak kullaniminda ve dis paydas
iligkilerinde etkililigi arttirmak.

* SAS5: Verimlilik ile maliyetlerin azaltilmasini
saglamak.

» SA6: Bilet dis1 gelirleri arttirmak.

* SA7: Kurumsal miikkemmelligi siirdiirmek ve
gelistirmek.

+ SA8: (Calisanlarin katkilarimi st
¢ikarmak.

* SA9: Toplumsal ve gevresel siirdiriilebilirlige
etkin destek vermek.

diizeye
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Tablo 1
TOWS matrisi ile stratejik amag gelistirme

Journal of Industrial Engineering 33(2), 366-384, 2022

Strateji Turu

Stratejik Amac ve Eslestirmeler

SA4:Kaynak kullaniminda ve dis paydas iliskilerinde etkililigi arttirmak
Eslestirmeler:G1-G2-G20-G23-F7-F8-F11

SA9:Toplumsal ve ¢evresel siirdiiriilebilirlige etkin destek vermek
Eslestirmeler: G2-G15-G16-G22-F2-F5-F9

SA1:Toplu tasima kullanim sayisini niifus artis orani tizerinde arttirmak
Eslestirmeler: G2-G8-G9-G11-G12-G17-T1-T3-T5-T6-T7-T10-T11
SA2:Ticari iirtin/hizmet iretme ve sunma yetenegini gelistirmek
Eslestirmeler: G16-G17-G18-G19-T2-T12

G-F Stratejileri

G-T Stratejileri

Eslestirmeler: G19-T2

SA3:Hizmet kalitesini gelistirmek
Eslestirmeler: G2-G7-G10-G13-G15-G22-T1-T2-T4-T7-T9-T14
SA6:Bilet dis1 gelirleri arttirmak

SA7:Kurumsal miikemmelligi siirdiirmek ve gelistirmek
Eslestirmeler: G1-G4-G5-G14-G15-G22- Tiim Tehditler

Z-F Stratejileri

Z-T Stratejileri

SA8:Calisanlarin katkilarini iist diizeye ¢ikarmak
Eslestirmeler: Z3-Z4-F6-F8-F10-F11
SA5:Verimlilik ile maliyetlerin azaltilmasini saglamak

Eslestirmeler: Z1-Z2-26-27-T1-T2-T4-T15

Belirlenen stratejik amaglar dikkate alinarak TOWS
analizleri ile stratejik hedefler belirlenmistir.
Belirlenen stratejiler ve eslestirmeler Ek 3’teki
gibidir.

5. Sonuclar ve Tartisma

Kayseri Ulasim AS'nin ekosisteminde meydana
gelen Onemli degisiklikler kurusun yoniiniin
gozden gecirilmesi ihtiyacini dogurmustur. Yapilan
arastirma bu ihtiyaca etkili sekilde cevap
verebilmek amacini tasimaktadir.

Kayseri Ulasim AS, EFQM Modelini kurumsal
yonetim modeli olarak kabul etmektedir. Kurulus
yonini belirlerken giincellenen EFQM Modeli
dikkate alinmis ve kurulus icin yeni olan bir
yaklasim ortaya koyulmustur. EFQM modelinin
yaklasimlarda aradigi saglam temelli olma
gereksinimi arastirmanin biitiiniine yansitilmistir.

Yeni yaklasimda EFQM Modelinin birinci kriteri
olan “Amag, Vizyon ve Stratejinin” ilk dort alt
bashgi gz oniinde bulundurulmustur. Her bir alt
bashk ifadesi niteligine uygun yontemler
belirlenerek ele alinmistir. Gelistirilen yontem bu
sekilde detaylandirilan alt basliklarin bilesiminden
olusmaktadir. Yaklasimla Kayseri Ulasim AS’nin

vizyonu gozden gecirilmis, amaci tanimlanmigstir.
Kurulusun paydaslari tespit edilip
onceliklendirilmis, paydaslarin gereksinim ve
beklentileri  belirlenmistir. Boylelikle temel
paydaslarin gereksinim ve beklentileri kurulusun
stratejileri belirlerken goz oniinde
bulundurulabilir hale gelmistir. Birlesmis Milletler
Kiiresel ilkeler Sézlesmesi ve Birlesmis Milletler
Sirdirilebilir ~ Kalkinma  Amaglart  kurulus
baglaminda degerlendirilmis ve anlagilmistir.
Kurulusun i¢ ¢evre analizi ve dis ¢evre analizi
yapilarak giiclii yonleri, zayif yonleri, firsatlar1 ve
tehditleri ortaya koyulmustur. Tiim bu bilgiler
1518inda 9 stratejik amag ve 37 stratejik hedef
belirlenmistir. Bulgular bdliimiinde tiim bu
calismalarin sonuglarina yer verilmistir.

Arastirmanin  yapildigt  dénemde  kurusun
faaliyetlerini 6nemli ol¢iide etkileyen Covid -19
salginin etkileri devam etmektedir. Bu durum
dikkate alinarak kurulusun stratejileri
incelendiginde 5 stratejik amacin ve 18 stratejik
hedefin G-T stratejileri olarak belirlendigi
goriilmektedir. Yani stratejilerin biiyiik bir boliimu
dis c¢evrede meydana gelen tehditlerle bas
edebilmek i¢in kurulusun giiclii  yonlerini
kullanmaya yonelik olarak belirlenmistir. Bir baska
ifade ile yapilan analizlerde dis cevrede olusan
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tehditlerin kurulusun amacini gergeklestirmede ve
vizyonuna ulasmada son derece 6nemli oldugu
tespit edilmistir. Bu tehditlere yonelik stratejiler
iretilmistir. Tim bu tespitler, c¢alismanin
devaminda Dbelirlenmesi diisliniilen stratejik
risklerin 6nemine isaret etmektedir. Etkin sekilde
yonetilen stratejik risklerin ortaya koyulan
stratejilerin etkililigini énemli 6l¢lide arttiracagi
diistiniilmektedir.

Arastirmada Kayseri Ulasim AS'nin stratejik plani
bes yillikk doénemi  kapsayacak  sekilde
olusturulmustur. Stratejilerin  belirlenmesinde
kullanilan bulgular ¢alisma zamanindaki gercekleri
ve oncelikleri yansitmaktadir. Zaman igerisinde bu
olgularda degisiklik olusabilecektir. Ozellikle Covid
-19 salgininin etkisinin farklilasmasi ile stratejik
planin goézden gecirilmesi ihtiyac1 dogabilecektir.
Stratejik yonetim siirecinin dogasinda olan bu
degisim durumu degerlendirildiginde kurulusun
stratejik planinin zaman igerisinde bu arastirmada
ortaya koyulan hali ile birebir ayni kalmayacag:
soylenebilir.

Arastirma, Kayseri Ulasim AS’nin 2021-2025
Stratejik Planini olustururken kullanilan yontemler
ve uygulamalar ile ilgili bilgiler vermektedir.
Bununla beraber kurum kiltiiriiniin degisken
yapisl sebebi ile bu yontem ve uygulamalarin tiim
organizasyonlar i¢in en iyi yoOntemler ve
uygulamalar oldugu séylenemeyecektir.

Yazarlarin incelemelerine gore stratejik plan
olusturmada EFQM 2020 Modelinin kullanildig1 bir
arastirmaya ulasilamamistir. Bu yoni ile
arastirmanin 6ncii niteligi tasidigi soylenebilir.
Yapilan arastirma EFQM Modelini kullanan veya
toplu tasima sektoriinde faaliyet gosteren
kuruluslar icin stratejik plan olusturulmada
uygulamali bir kilavuz niteligindedir. Bununla
birlikte EFQM modelinde yer alan alt bashklarla
ilgili agiklamalar her kurulus tarafindan kendi
baglaminda ele alimir. Bu arastirmada ortaya
koyulan sonuglar Kayseri Ulasim AS'nin stratejik
planlama hazirlanmasi1 dénemimdeki baglaminda
degerlendirilmistir.  Bu  sebeple c¢alismada
kullanilan yontemler tiim organizasyonlar i¢in aymn
sekilde uygulanamayacaktir.

Yapilan ¢alismanin devaminda stratejik hedeflerin
sahiplendirilmesi ve donlisim projelerini de
kapsayacak sekilde performans gostergelerinin
belirlenmesi diisiiniilmektedir. Boylece stratejik
planin etkinligi 6l¢iilebilir hale getirilecektir. Yine
calismanin devaminda stratejik plan siireglerle
yonetim ve proje yonetimi yaklasimlar ile
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iliskilendirilebilir. Boylelikle stratejilerin nasil
hayata gegcirilebilecegi konusu fonksiyonel birimler
icin daha anlamli ve anlasilir hale gelmis olacaktir.
Gelecekte yapilacak calismalarda
organizasyonlarin stratejilerini hayata
gecirmedeki basarisi arastirilabilir. Yine belirlenen
stratejilerin etkinligi degerlendirmek bir bagska
arastirma konusu olabilir.

Tesekkiir

Bu c¢alismaya verdikleri destekten dolay1 Kayseri
Biiyliksehir Belediyesi Kayseri Ulasim AS’ye
tesekkiirlerimizi sunariz.

Arastirmacilarin Katkisi

Bu arastirmada; Gékhan UVENC uygun arastirma
ve analiz yonteminin belirlenmesi, bulgularin elde
edilmesi ve degerlendirilmesi, bilimsel yazin
taramasi ve makalenin yazimi, Feyza GURBUZ,
bilimsel  yayin  taramasi ve  bulgularin
degerlendirilmesi konularinda katki
saglamiglardir.

Cikar Catismasi

Yazarlar tarafindan herhangi bir c¢ikar catismasi
beyan edilmemistir.
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Ek 1
Kayseri Ulasim A$’nin Paydaslari

Paydas Ana Grubu Paydas Ad1
Kayseri Biiyiiksehir Belediyesi
Hissedarlar Kayseri imar AS
Kaymek AS

Rayli Sistem Yolcular1

Otobiis yolcular1
Miisteriler Otopark Kullanicilar
KAYBIS Kullanicilar
Ticari Uriin & Hizmet Miisterileri
Beyaz Yaka Calisanlar
Mavi Yaka Calisanlar
Kayseri Valiligi
Kayseri Biiyiiksehir Belediyesi
Sayistay
Kayseri {1 Emniyet Mudirligii

Denetleyici Kurumlar ve Kamu fhale Kurumu
Kamu Kuruluslari (Yonetisim  Adalet Bakanlig1
Paydaslar) Tiirk Standartlar: Enstitiisii (TSE)

Sanayi ve Teknoloji Bakanlig1
Sendika
Vergi Dairesi
Calisma Bakanlig1
Kayseri Biiyliksehir Belediyesi
flce Belediyeleri
Bilet Satis ve Dolum Bayileri
Kayseri Ozel Halk Otobiisleri Odas1
Bolgesel (flce) Tasima Kooperatifleri
Otogar Servis Toplu Tasima Kooperatifi
UITP (Uluslararasi Toplu Tasimacilar Birligi)
TURSID (Tiim Rayh Sistemler isletmecileri Dernegi)
Kayseri Biiyiiksehir Belediyesi Istiraki Sirketler
Kayseri'deki Universiteler
Milli Egitim Mudiirligi
Kayseri il Emniyeti
il Saglik Miidiirliigii
Yerli Arac (Otobiis ve Rayli Sistem) Ureticileri
Akilli Bisiklet Sistemi Yazilimlar: C6ziim Ortagi
Lastik Tekerlekli Ara¢ Bakim Hizmetleri Tedarikgisi
CNG ve Elektrik Enerji Tedarikgisi
KCETAS
KAYSERIGAZ
Diger (Uriin, Hizmet Saglayic1) Tedarikgiler
Kayseri Sehir Halki- Ana Hizmetleri Kullanan Vatandaslar
Kayseri Sehir Halki- Ana Hizmetleri Kullanmayan Vatandaglar
UITP (Uluslararasi Toplu Tasimacilar Birligi)
CDP (Karbon Saydamlik Projesi)

Calisanlar

isbirlikleri ve Tedarikgiler

Toplum
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Kayseri Ulasim AS temel paydaslarinin gereksinim ve beklentileri

Paydas Ana Grubu

Paydas Adi

Gereksinim ve Beklenti

Hissedarlar

Miisteriler

Calisanlar

Denetleyici Kurumlar
ve Kamu Kuruluslari
(Yonetisim Paydaslari)

Isbirlikleri

Tedarikgiler

Toplum

Kayseri Biiytliksehir
Belediyesi Bagkanlig

Rayli Sistem Yolculari

Otobiis Yolculari

Otopark Kullanicilari

KAYBIS Kullanicilari
Ticari Uriin & Hizmet
Miisterileri

Beyaz Yaka Calisanlar &
Mavi Yaka Calisanlar
KBB Teftis Kurulu
Kayseri Ulasim AS
Yonetim Kurulu
KBB Makine [kmal Daire
Baskanlig1 Bakim ve
Onarim Atolyesi
KBB ALO 153 ¢oziim
Merkezi
Bilet Satis ve Dolum
Bayileri
Kayseri Ozel Halk
Otobiisleri Odas1
Bolgesel Tasima
Kooperatifleri
Otogar Servis Toplu
Tasima Kooperatifi
Arag (Otobiis ve Rayl
Sistem) Ureticileri
Kayseri Sehir Halki- Ana
Hizmetleri Kullanan
Vatandaslar

Kayseri Sehir Halki- Ana
Hizmetleri Kullanmayan
Vatandaslar

Vatandasi memnun edecek sekilde ihtiyag ve beklentilerin
karsilanmasi

Finansal silirdiiriilebildigi arttiracak sekilde faaliyetlerin
ylriitiilmesi, is modellerinin gelistirilmesi

Kanunlara ve etik kurallara uygun sekilde faaliyetlerin
ylratilmesi

KBB’nin imajini arttiracak ¢6ziimlerin ve yeniliklerin
gelistirilmesi

Toplum ve igbirlikleri ile KBB'nin gurur duyacagi
faaliyetlerin gelistirilmesi

KBB 2020-2024 Stratejik Planinda yer alan stratejik amag,
stratejik hedef ve performans gostergelerine uygun
faaliyetler gerceklestirilmesi

Tramvay aginin genisletilmesi

Sefer sikliginin artirilmasi

Yolcu yogunlugunun azaltilmasi

Otobiis sofdrlerinin tavir ve davranislarinin daha iyi hale
getirilmesi

Otoparklarin arttirilmasi / genisletilmesi

Otopark fiziki kosullarin iyilestirilmesi

Bisiklet istasyonu sayisinin arttirilmasi

Almman iiriin / hizmetin gerekli nitelikleri saglayacak sekilde
sunulmaya devam edilmesi

Isbirligi ve takim calismasi ortamlarinin arttirilmasi
Daha fazla egitim ve gelisim imkani
Mevzuata uyumun siirdiiriillmesi

Gorev ve sorumluluklarin yerine getirilmesi

Protokoller cergevesinde ara¢ bakim/onarim faaliyetlerinin
yuritiilmesi

Gereksinim ve beklentilerini karsilarken ortaya koyulan
glicli isbirliginin siirdlirilmesi

Gelistirilen isbirligi ile misteri sayisinda artis yasanmast
Gelistirilen isbirligi ile kazancta artis saglanmasi

Gelistirilen isbirligi ile kazancta artis saglanmasi

Gelistirilen isbirligi ile kazancta artis saglanmasi

Uriin ve teknoloji gelistirmede isbirliginin devam etmesi
Gelistirilen yerli ve milli iiriinlere talebin devam etmesi
Erisilebilir, konforlu toplu tasima hizmetinin stirdiiriillmesi
ve gelistirilmesi

Rayli sistem hizmet aginin genisletilmesi

Faaliyetlerin; cevreye saygili sekilde yiiriitiilmeye devam
etmesi

Faaliyetlerin; trafik akiskanligini arttiracak sekilde devam
ettirilmesi
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Ek 3

TOWS matrisi ile stratejik hedef gelistirme

Strateji Stratejik Hedef ve Eslestirmeler
Tiirii

SA1.H4:Yeni tramvay hatlarini isletmek
Eslestirmeler:G2-G8-G9-F1-F2-F3
SA1.H7:Toplu tasima sistemine hareketliligi arttiracak araglari (bisiklet gibi) entegre etmek
Eslestirmeler:G8-G17-F1-F9
SA4.H3:Teknolojik imkanlardan yararlanarak operasyonlarin kalite ve verimliligini artiracak alt
yapiy1 gelistirmek
Eslestirmeler:G2-G23-G20-G21-F7-F8-F11
SA7.H2:Kurum degerlerinin kurum kiiltiiriine doniistimiinii etkinlestirmek
Eslestirmeler:G5-F8-F10
SA7.H5:Sistematik kiyaslama ¢alismalarindan yararlanmak
Eslestirmeler:G1-G14-F4-F8
SA8.H3:Calisanlarin yaraticilik ve yenilesim odakli diisiinmeye ve ¢calismaya yonlendirecek ortamlari
gelistirmek

GF  Eslestirmeler:G3-G6-G23-F8

Stratejileri SA8.H4:Kisisel gelisimi desteklemek icin teknolojiden daha fazla yararlanmak

Eslestirmeler:G3-G6-G23-F8
SA8.H5:Teknolojiyi is yapma ve ihtiya¢c duyulan bilgi ve veriye ulasmada etkin kullanmak
Eslestirmeler:G6-G23-F8
SA9.H2:Kiiresel 1sinma ve iklim degisikligi ile miicadelede farkindalig gelistirmek ve karbon
emisyonunu azaltmak
Eslestirmeler:G15-G22-F5-F9
SA9.H3:Cevre politikalari ile atik miktarini kontrol altinda tutarak siirdiirtlebilir bir gelecek
olusturmak
Eslestirmeler:G15-G22-F9
SA9.H4:Alternatif enerji ve kaynak kullanimini artirmak
Eslestirmeler:G15-G22-F9
SA9.H5:Uriin ve hizmetlerinde yerli {iretimi desteklemek
Eslestirmeler:G2-G16-F2
SA1.H1:Miisterilerin giiven konusundaki alg1 seviyesini arttirmak
Eslestirmeler:G12-T1-T3
SA1.H2:Miisteriye saglanan konfor diizeyini artirmak ve dengelemek
Eslestirmeler:G12-T1-T3
SA1.H3:Talep odakl sefer planlama ve kalabaliklarin yénetilmesi ile miisteri memnuniyetini
artirmak
Eslestirmeler:G2-T1-T10
SA1.H5:Biitiin misteri gruplari i¢in erisilebilirlik diizeyini arttirarak toplu tasima kullanimini cazip
hale getirmek
Eslestirmeler:G11-T7-T11
SA1.H6:0topark kullanim aliskanligini arttirmak ve otopark hizmetini toplu tasima sistemine
entegre hale getirmek

G-T Eslestirmeler:G2-T5-T6

Stratejileri ~ SA2.H1:Yenilikgi iiriin gelistirmeye odaklanmak

Eslestirmeler:G16-T2-T12

SA2.H2:Miisteri iligkilerinde hizli ¢6ziimler sunma kabiliyetini arttirmak
Eslestirmeler:G19-T12

SA2.H3:Kurumsal bilinirligi arttirmak

Eslestirmeler:G17-G18-G19-T2-T12

SA3.H1:Miisteriye temas eden ¢alisanlarin ve ilgili paydaslarin davranis ve tutumlarinin
gelistirilmesini saglamak

Eslestirmeler:G10-T7-T9

SA3.H2:Toplu ulasim hizmetlerinin sunumunda standardizasyonu saglamak
Eslestirmeler:G15-G22-T7-T9

SA3.H4:Sistem emniyeti ve ISG (Is Saghg1 ve Giivenligi) konularinda duyarhihig: artirmak
Eslestirmeler:G13-T14
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SA3.H5:0perasyonel miikemmelligi yalin iiretim yaklasimlari ile desteklemek
Eslestirmeler:G2-G7-G22-T1-T2-T4
SA4.H1:isbirliklerinden operasyonlarin kalitesini artirmak icin daha fazla yararlanmak
Eslestirmeler:G1-T7-T8-T9-T13
SA6.H1:Kurumun faaliyet alanlar ile ilgili ulusal ve uluslararasi fonlardan yaralanmak
Eslestirmeler:G19-T2
SA6.H2:Ticari iirlinlerin ve hizmetlerin pazar payini ve karlilik marjini artirmak
Eslestirmeler:G19-T2
SA7.H1: EFQM Modelinden ve Yonetim Sistemlerinden yararlanmak
Eslestirmeler: G14-G15-G22-T2-T9
SA7.H3:Deger odakli siire¢ yaklasimini benimseyerek Siireclerle Yonetimi i¢sellestirmek
Eslestirmeler:G4-G14-G22-T- Tiim tehdit unsurlari
SA7.H4:Kurumsal Risk Yonetimi Siirecini yapilandirarak hayata gecirmek
Eslestirmeler:G14-G15-G22-T- Tiim tehdit unsurlari
SA3.H3:Etkin denetim mekanizmalari ile miisteri deneyimini yonetmek ve gelistirmek
Eslestirmeler:26-Z7-F11

Z-F SA8.H1:Calisanlarin baghliklarini giiclendirmek

Stratejileri  Ejslestirmeler:Z3-F8

SA8.H2:Calisanlarin yetkinliklerini gelistirmek
Eslestirmeler:Z3-F6-F8-F10
SA4.H2:Varlik yonetimi siireci olusturarak varliklarin yonetimini etkinlestirmek
Eslestirmeler:22-Z7-T15
SAS5.H1:0perasyonel verim kayiplarini etkin yonetmek

Z-T Eslestirmeler:Z1-T15

Stratejileri ~ SA5.H2:Uriin ve hizmet bazl maliyet kontrolii sistemini gelistirmek

Eslestirmeler:Z1-T15
SA9.H1:Toplu ulasim bilincini gelistirmek
Eslestirmeler:26-Z1-T1-T2-T3-T10
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