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OZET

Tiirk kamu yonetiminde 6zellikle 2000°1i yillardan itibaren vatandas memnuniyeti, verimlilik, etkinlik, seffaflik ve hesap verebilirlik
gibi unsurlar 6n plana ¢ikmustir. Tiim bu unsurlari saglamak acisindan uygun bir teknik olan stratejik yonetim benimsenmistir. Bu
kapsamda Devlet Planlama Teskilati, kamu kurumlarini stratejik planlama konusunda yoénlendirmek amaciyla 2003 yilinda bir
stratejik planlama kilavuzu yaymlamis ve degisik nitelige haiz sekiz kamu kurumunda pilot stratejik planlarin hazirlanmasina destek
vermistir. 2003 yilindaki ilk kilavuz 2006 yilinda Devlet Planlama Teskilati, 2018 yilinda Kalkinma Bakanlhigi ve 2021 yilinda ise
Cumhurbagkanlig1 Strateji ve Biit¢e Baskanligi tarafindan gelistirilerek gilincellenmistir. Nitel arastirma yontemlerinden igerik analizi
teknigi ile incelenen bu kilavuzlarla Tiirkiye’de stratejik yonetimin gelisimini tespit etmek amacglanmistir. Sonug¢ olarak ise
Tirkiye’de 2006 yilindan itibaren kamu kurumlari tarafindan basartyla hazirlanarak uygulamaya konulan stratejik planlarn
gelismesinde bu kilavuzlarin 6nemli rolii oldugu degerlendirilmistir.
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ABSTRACT

In Turkish public administration, especially since the 2000s, it has brought to the fore elements such as citizen satisfaction,
efficiency, effectiveness, transparency and accountability. In order to provide all these elements, strategic management, which is an
appropriate technique, has been adopted. In this context, the State Planning Organization published a strategic planning guide in 2003
in order to guide public institutions in strategic planning and supported the preparation of pilot strategic plans in eight public
institutions with different qualifications. The first guideline in 2003 was developed and updated by the State Planning Organization
in 2006, the Ministry of Development in 2018 and the Presidency of Strategy and Budget in 2021. These guidelines, which are
examined with content analysis technique, which is one of the qualitative research methods, aim to determine the development of
strategic management in Turkey. As a result, it has been evaluated that these guidelines have an important role in the development of
strategic plans that have been successfully prepared and put into practice by public institutions in Turkey since 2006.
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GIRIiS
Stirekli degisen cevresel kosullar ve teknolojik yenilikler hem 6zel sektéor hem de kamu
sektorii orglitlerini daha inovatif ¢oziimler arayisina sevk etmektedir. Degisen kosullar ve teknolojik

yenilikler ile siirekli artan miisteri/vatandas talepleri, orgiitleri daha hizli ve yenilik¢i ¢ozlimler
gelistirmeye mecbur birakmistir (Es ve Oztop, 2006: 22).

Sanayi Devrimi’nin etkisiyle 20. yilizyilin baslarinda gelistirilmeye baslayan yonetim teorileri,
daha 21. ylizyila varmadan ¢agdas yonetim teknikleriyle giiclendirilmistir. Yirminci ylizyilin son
ceyreginde, bu cagdas yonetim tekniklerinden Toplam Kalite Yonetimi (TKY) vasitasiyla iiretim
siireclerini iyilestiren ve ¢alisan memnuniyetini yiikseltmeyi basaran orgiitler, Stratejik Yonetim ile
uzun vadeli vizyon, stratejik amaclar, hedefler ve faaliyetler gelistirme, bunlar1 biitceyle
iligkilendirme ve siire¢ boyunca belirli araliklarla izleme ve kontrol etme yetenegi kazanmiglardir.

Once askeriye, sonra 6zel sektdr isletmeleriyle iliskilendirilen strateji kavrami ve stratejik
yonetim yaklagimi 2000’li yillara yaklasirken kamu yonetimlerinde de giderek artan oranda
goriilmeye baslamistir (Al, 2007: 23; Yiiksel, 2002: 41). Ozel sektorde biiyiik oranda rekabet ve
karlilik amaglarina yonelik olarak kullanilan stratejik yonetim, kamu sektdriinde ise kamu
kurumlarinin uzun vadede belirledikleri vizyona erisebilmeye yonelik olarak kisitli olan kaynaklarin
etkin ve verimli kullanimimi saglayarak daha fazla kamu hizmeti sunmak ve vatandas
memnuniyetini arttirmak i¢in planli ve programli hareket etmelerini saglamaktadir.

Tiirk kamu yonetiminde 2000°1i yillarda yer bulmaya baglayan stratejik yonetim anlayisi 2003
yilindaki 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile mevzuata girmistir. Kanun’dan
sonra yerel yonetimlerde stratejik yonetim uygulamasina yonelik olarak 2004 yilinda 5216 sayili
Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu ve 2005 yilinda 5393 sayili Belediye Kanunu ile 5302 sayili il Ozel
Idaresi Kanunu ¢ikarilmistir. Bu kanunlar ve arkasindan cikarilan bu kanunlara dayali yonetmelikler
merkezi yonetim ve yerel yonetim organlarinin stratejik yonetim uygulamasinin temel yontemi olan
stratejik plan hazirlama ile uygulamasma yonelik maddeleri i¢germektedir. 2006 yilinda ¢ikarilan
“Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y&netmelik” ile bir
takvim belirlenmis ve kamu kurumlarinin bu takvime uygun olarak ilk stratejik planlarini
hazirlamalar: ve ilgili onay mercilerine gondermeleri geregine isaret edilmistir.

Kamu yonetimde daha onceden bilinmeyen stratejik planlama hazirlama yetenegini kamu
kurumlarina kazandirmak i¢in Devlet Planlama Teskilati (DPT) gorevlendirilmistir. DPT bu amaca
yonelik olarak 2003 yilinda bir Stratejik Planlama Kilavuzu hazirlamis ve kurumlarla paylasmistir.
Ayrica DPT, pilot uygulama olarak 2006 yilinda sekiz kamu idaresinin ilk stratejik planlarimin
hazirlanmasina rehberlik etmistir.

Siire¢ i¢inde edinilen tecriibelerin de 1s18inda, 2003 tarihli ilk Stratejik Planlama Kilavuz’u
(birinci siirtim) ilk olarak 2006 yilinda (ikinci siiriim) giincellenmistir. S6z konusu kilavuz, DPT nin
kapatilmas: ve Kalkinma Bakanligi’nin kurulmasiyla 2018 yilinda yeniden ¢ikarilmistir. Ancak
daha sonradan Kalkinma Bakanligi’nin da kapatilmast ve stratejik planlamaya iliskin
koordinasyonun Cumhurbagkanligi Strateji ve Biitge Baskanligi’na ge¢mesiyle Kilavuz 2021
yilinda (li¢linci siirlim) yeniden gilincellenmistir.

Tiirk kamu yonetiminde 2006 yilinda uygulanmaya baslanan ilk stratejik planlardan, bugiin
uygulanan stratejik planlara kadar saglanan gelismede Stratejik Planlama Kilavuzlarinin ¢ok énemli
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rolii vardir. Tirk kamu yonetiminde saglanan stratejik yonetim becerisinin arkasinda bu planlarda
kaydedilen siirekli gelisme yatmaktadir. Kamu kurumlar tarafindan ¢esitli donemlerde hazirlanmig
olan stratejik planlarin DPT tarafindan hazirlanan kilavuzlara uygunluguna iliskin olarak akademik
literatiirde bircok ¢alisma mevcuttur (bkz.: Oztop, 2007; Altan vd., 2011; Altan vd., 2013; Kerman
vd., 2012, Kerman, Altan ve Oztop, 2012; Oztop, 2015, Cetinkaya, 2015, Kalkan, 2015). Bu
caligmalarda incelenen stratejik planlar gerek Kilavuza uygunluk gerekse donemsel gelisme
bakimindan degerlendirilmistir. Literatiirdeki c¢alismalar, 2006 yili itibariyle hazirlanan ve
uygulanan stratejik planlarin Kilavuzlara uygunluk ve stratejik planlarin genel gereklerine uyum
acisindan onemli gelismeler sergiledigini gostermektedir. Kilavuzlar da ayni kalmamais, stratejik
planlardaki bu gelismeyi saglayabilmek i¢in zaman i¢inde gelistirilmis ve giincellenmistir.

Asagida siralanan ilk {i¢ kisimda sirasiyla 2003, 2006 ve 2021 yillarinda ii¢ siiriim halinde
yaymlanmig olan Stratejik Planlama Kilavuzlart incelenmekte ve dordiincii kisimda ise bu
kilavuzlarin igerikleri arasinda bir degerlendirme yapilmaktadir.

1. KAMU KURULUSLARI iCIN STRATEJiK PLANLAMA KILAVUZU (2003)

Kamu Kurumlar Igin Stratejik Planlama Kilavuzu, 2003 yilinda Devlet Planlama Teskilati
(DPT) tarafindan yayimlanmistir. Bu kilavuzun stratejik plan hazirlayan kurumlar i¢in yol gosterici
olmasi hedeflenmistir. Kilavuz giris, stratejik planlama, durum analizi, gelecege bakis, uygulama
stratejisi ile izleme ve degerlendirme olmak lizere altt boliimden olusmaktadir. Kilavuzda ilgili
yerlerde orneklere yer verilmesi ve bilgi kutulari ile metnin zenginlestirilmesi dikkat c¢ekicidir.
Kilavuzun sonunda ekin yer almadigi goriilmektedir.

Giris bolimii konunun 6nemi, kilavuzun amaci, kilavuzun kapsami ile stratejik planin
onaylanmas1 kullanim1 ve revizyonu basliklarindan olugmaktadir. Bu boliimde stratejik planlama,
planlt hizmet iiretimi, belirlenen politikalarin program ve biitcelere dayandirilmasi, aktif katilimin
saglanmast ve uygulamanin etkin bir sekilde takip edilmesi i¢in temel arag¢ olarak
degerlendirilmistir. Bu kilavuzun kamu kuruluslarina yol gostermek i¢in hazirlandigi vurgulanmigtir
(DPT, 2003: 1). Stratejik planlama siirecinde kurulusa yardimci olacak sekilde makro diizeydeki
planlar ve kurulus diizeyindeki stratejik plan iligkisi sekil araciligiyla gosterilmistir (DPT, 2003: 2).
Kilavuzun kapsami ele alinirken stratejik planlarin “Neredeyiz? Nereye ulagsmak istiyoruz? Gitmek
istedigimiz yere nasil ulagabiliriz? Bagarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?” sorularina verilen
cevaplarla olusturuldugu ifade edilmistir. Bu sorularin stratejik planin hangi boliimlerine karsilik
olarak getirildigi ise tabloda gosterilmistir (DPT, 2003: 4). Stratejik planlarda kuruluslarin
olusturdugu biitce tekliflerinin DPT ve Maliye Bakanlig: tarafindan degerlendirilecegi ve stratejik
plana uygunlugun temel kistas olacagi, stratejik planda yapilacak olan degisikliklerin onaylanma
siirecine tabi oldugu vurgulanmistir (DPT, 2003: 5).

Stratejik planlama bolimiinde, stratejik planlamanin  6zellikleri siralanmistir.  Bunlar
degisimin planlanmasi, gercekgilik, kaliteli yonetimin aracit olmasi, hesap verme sorumluluguna
temel olusturmasi, katilimci bir yaklagimi olmasi, giinii kurtarmaya yonelik olmamasi, bir sablon
olmamasi, sadece bir belge olmamasi ve yalnizca biitceye iliskin bir belge olmamasi olarak ifade
edilmigtir (DPT, 2003: 7-8). Bunlara ek olarak planlama ekibi olusturulurken dikkat edilmesi
gereken hususlara yer verilmistir. Bu ekibin stratejik planlamanin ilk adimi olan durum analizi
asamasindan baglayarak siirece hakim bir yapida kurulmasinin stratejik planin basarisi i¢in kritik bir
oneme sahip oldugu degerlendirilmistir (DPT, 2003: 10).
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Durum analizi boliimii, kapsam, temel yontem, piyasa hedef kitle ve ilgili taraflar analizi,
varsayimlar, durum analizi raporlanmasi ve kontrolii basliklarindan olugsmaktadir. Durum analizinin
kapsami kurulusun i¢ yapisinin analizi, ¢evre analizi, kurulusun gelecekte karsilasabilecegi ve
etkilenebilecegi gelismelerin analizi ve ilgili taraflarin analizi olarak belirlenmistir (DPT, 2003: 11).
Durum analizi yapilirken kullanilacak en temel yontem GZFT Analizi olarak ifade edilmistir. Bu
analizden yararlanilarak  kurulusun mevcut durumunun ve gecmis performansinin
degerlendirilmesine ek olarak kurulusun gii¢lii ve zayif yonlerinin ortaya konuldugu vurgulanmaistir.
Nitekim burada temel amacin, kurulusun mevcut performanst ve sorunlart c¢ercevesinde
potansiyellerinin belirlenmesi oldugu ifade edilmistir (DPT, 2003: 13). Cevre analizi ile ise ¢evresel
kosullarin kurulus i¢in ortaya c¢ikardig: firsat ve tehditler incelenmektedir. Bu analizle diinyadaki
genel egilimlerin, ilgili kurulusun faaliyet gosterdigi alandaki degisimlerin, kalkinma plani1 ve
programlarin, hiikiimet programlar1 ve istikrar programlari ile diger kuruluslarinin durumunun tespit
edildigi belirtilmistir (DPT, 2003: 24). Piyasa, hedef kitle ve ilgili taraflar analizinde ise {iretilen
mal veya hizmetin hedef kitledeki karsiligi, diinyadaki ve iilkemizdeki piyasa kosullari, s6z konusu
mal veya hizmete yonelik talebin degisme egilimleri, fiyat hareketleri, rakiplerin durumu vb.
faktorlerin analizi gergeklestirilir (DPT, 2003: 15). Stratejinin basarili bir sekilde olusturulabilmesi
icin yapilacak olan varsayimlarin 6nemi vurgulanmistir. Nitekim bu varsayimlarin kurulus i¢i analiz
ve c¢evre analizi sonucunda elde edilen sosyo-kiiltiirel faktorler, siyasi ortam, teknolojik faktorler,
hukuki sartlar, makro-ekonomik faktorler ve uluslararasi sistem faktorleri incelenerek gelistirildigi
ifade edilmistir. Durum analizi gergeklestirildikten sonra elde edilen bulgular, sistematik olarak
raporlanarak sorumlu kisi ve ekipler tarafindan degerlendirilerek stratejik planlama siirecinin
sonraki agamalarinda bu bulgulardan yararlanilir (DPT, 2003: 17).

Gelecege bakis boliimii misyon bildirimi, vizyon bildirimi, ilkeler bildirimi, stratejik amaclar
ve hedefler basliklarindan olusmaktadir. Kilavuzda misyon, bir kurulusun varlik sebebi olarak
tanimlanmistir. Misyonda kurulusun ne yaptig1, nasil yaptig1 ve kimin i¢in yaptigina yer verildigi
ifade edilmistir. Stratejik planda yer alan misyonun planin geri kalan kismi icin temel teskil ettigi
vurgulanmistir (DPT, 2003: 19). Vizyon ise kurulusun gelecegi olarak tanimlanmistir. Kurulusun
farkli birimleri arasindaki birlestirici unsur olarak vizyon, bir kurulusun uzun vadede yapmak
istedigi seylerin bir anlatimi olarak degerlendirilmistir. Ozellikle birden fazla islevi yerine getiren
kuruluslarda vizyonun kritik 6neme sahip oldugu ifade edilmistir (DPT, 2003: 21). Stratejik planda
yer verilen diger bir unsur olan ilkeler ise kurulusun temel degerlerinin ifadesi olarak
tanimlanmistir. Bu ilkelere seffaflik, katilimcilik, esitlik, ahlaki degerler ve kalite anlayis1 6rnek
olarak verilmistir (DPT, 2003: 23). Stratejik amagclar, bir zaman dilimi igerisinde kurulusun
ulagsmay1 hedefledigi sonu¢ olarak, hedefler ise bu stratejik amaglarin gergeklestirilmesi igin
gelistirilen olciilebilir ve spesifik alt amaglar olarak tanimlanmistir (DPT, 2003: 24, 27). Gelecege
bakis boliimiinde ifade edilen unsurlarin kurumlar tarafindan stratejik planlarda nasil ele alinmasi
gerektigine yonelik orneklere yer verilmesi dikkat ¢ekicidir.

Uygulama stratejisi boliimii, stratejik ama¢ ve hedefleri gerceklestirecek faaliyetlerin
(projelerin) belirlenmesi ile uygulama stratejisi biitce iligkisi basliklarindan olusmaktadir. Uygulama
stratejisinin  “Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?” sorusundan hareketle gelistirilmesi
gereken bir unsur oldugu degerlendirilmistir. Bu stratejinin planinin tiimiiyle uyumlu ve etkilesime
acik bir sekilde gelistirilmesinin gerekliligi vurgulanmistir (DPT, 2003: 29). Bu dogrultuda misyon,
vizyon, ilkeler, stratejik amag, hedef ve faaliyetlerin organizasyonunu gosteren sekle yer verilmistir

(DPT, 2003: 30). Her bir hedefe yonelik gergeklestirilmesi planlanan faaliyetlerin biitce ile
50



Ekonomi Isletme Siyaset ve Uluslararasi Iliskiler Dergisi (JEBPIR) 2024, 10(1), 47-64

iligskisinin ortaya koyulmasmin gerekli oldugu ifade edilmistir. Bu durumun temel amaci, biitce
hazirlik  siirecinde kaynak ve maliyet yapilarinin ortaya konulmasi, harcamalarin
onceliklendirilmesinin saglanmasi olarak belirtilmistir (DPT, 2003: 33). Bu hedef, faaliyet, ¢ikt1 ve
performans iliskisini anlatan sekle de yer verilmistir (DPT, 2003: 34).

izleme ve degerlendirme béliimiinde ise stratejik planin izlenmesi ve degerlendirilmesi
hususunun dokiimanda ortaya koyulan genel yaklasim ve yontemle gerceklestirilecegi
vurgulanmistir. Nitekim planin uygulama safhasinda plan gergeklesmelerinin yillik olarak
raporlandigi, izleme ve degerlendirme faaliyetleri sonucunda geri bildirim gergeklestirildigi
belirtilmistir (DPT, 2003: 37). Kilavuzda performans gostergeleri girdi, ¢ikti, verimlilik, sonug¢ ve
kalite gostergeleri olarak smiflandirilmisti.  Bu  siniflandirma  ¢ercevesinde performans
gostergelerinin olusturulabilmesi i¢in uygun veri ve istatistiklerin elde edilmesinin énemli oldugu
ifade edilmistir (DPT, 2003: 44).

2003 yilinda yayinlanan ve bu calisma kapsaminda ilk olarak incelenen stratejik planlama
kilavuzu, kamu kurum ve kuruluslart icin stratejik plan hazirlama hususunda bir yol gdsterici
niteliktedir. Kilavuzda, baslikla iliskili 6rneklere yer verilmesi, stratejik plan hazirligina 151k tutan
ve kurumlara kolaylik saglayan sorulara yer verilmesi dikkat cekmektedir.

2. KAMU IDARELERI iCiN STRATEJIiK PLANLAMA KILAVUZU (2006)

Kamu Kurumlari igin Stratejik Planlama Kilavuzu nun ikinci siiriimii DPT tarafindan 2006
yilinda yayimlanmistir. Kilavuzda giris, stratejik planlama, hazirlik ¢alismalari, durum analizi,
gelecege bakis, maliyetlendirme, izleme ve degerlendirme bolimii olmak tizere yedi bolim
bulunmaktadir. Kilavuzun sonunda ekler de bulunmaktadir.

Giris boliimii, konunun 6nemi ve kilavuzun amaci basliklarindan olugsmaktadir. Stratejik
planlama, kamu mali yonetimine etkinlik kazandiran, kurumsal kiiltiir ve kimligin gelisimi ve
giiclendirilmesine destek saglayan bir unsur olarak ele alinmistir (DPT, 2003: 1). Stratejik
planlamanin hukuki c¢ergevesi ele alinirken 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu’nun yani sira 5393 sayili Belediye Kanunu, 5216 sayili Biiyliksehir Belediye Kanunu ve
5302 sayili i1 Ozel idareleri Kanunu ile kamu kurum ve kuruluslarina getirilen stratejik plan yapma
zorunlulugu ifade edilmistir (DPT, 2003: 2). Nitekim 2005 yilinda yayimlanan 5436 sayili
Kanun’da kamu idarelerinde strateji gelistirme birimlerinin olusturulmasi diizenlenmistir (DPT,
2003: 3). Bu cercevede kilavuzda stratejik planlamanin hukuki cercevesi ¢izilmistir. Onceki
kilavuzda oldugu gibi DPT tarafindan kamu kurumlarina stratejik planlama konusunda yol
gosterme amaciyla hazirlandigr vurgulanmis ve stratejik planlama ile makro planlama iliskisini
gorsellestiren sekle ve stratejik yonetim siirecine yer verilmistir (DPT, 2003: 3-4). Kilavuzda
stratejik planlama siirecine yonelik genel bir c¢erceve ¢izildigi, kamu idarelerinin ana ilkeler ve
kilavuzun genel yapisina bagli olarak ana ve alt bagliklart kendi 6zellikleri dogrultusunda
sekillendirebilecegi vurgulanmistir (DPT, 2006: 6).

Stratejik planlama boliimii, ilk yayimlanan kilavuzla ayni ifadeleri icermektedir. Durum
analizi basligi, katilimcilik, misyon, vizyon, temel degerler, bes yillik tahmini maliyet tablosu gibi
unsurlar stratejik planda yer almasi1 gerekenler olarak siralanmistir (DPT, 2006: 9).

Hazirlik c¢aligmalari bolimiinde “planin sahiplenilmesi, planlama siirecinin organizasyonu,
ihtiyaglarin tespiti, zaman plani ve hazirlik programi baglhiklar1” bulunmaktadir (DPT, 2006).
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Kilavuzda stratejik planin basarili olabilmesi i¢in tiim calisanlarin plani sahiplenmesinin gerekli
oldugu vurgulanmistir. Katilimer bir planlama yaklasiminin benimsendigi siiregte, kurulusun en st
yOneticisi basta olmak iizere tim kademelerden c¢aliganlarin katilmasinin gerekli oldugu ifade
edilmistir. Stratejik planlama siirecine dahil olmasi gereken birimler koordinatdér birim, kurulusun
iist yonetici ve stratejik planlama ekibi olarak siralanmistir. Stratejik planlama ekibinin kuruluslar
arasinda farklilik gostermekle birlikte 8-16 kisi arasinda olmasinin ideal olacagi belirtilmistir (DPT,
2006: 11-12). Stratejik planlama ekibi tarafindan plan hazirlik caligmalar1 kapsaminda egitim
ihtiyaci, danigmanlik ihtiyaci, veri ihtiyact ve mali kaynak ihtiyacinin tespit edilmesinin gerekliligi
vurgulanmistir (DPT, 2006: 13). Ayrica bu boliimde stratejik planlama ekibi tarafindan zaman plani
ve hazirlik programi olusturulmasi ele alinmigtir (DPT, 2006: 14).

Durum analizi bolimii “tarihi gelisim, yasal yikimliliikler ve mevzuat analizi, faaliyet
alanlar1 ile iiriin ve hizmetlerin belirlenmesi, paydas analizi, kurulus i¢i analiz ve ¢evre analizi”
basliklarindan olugmaktadir (DPT, 2006). ‘“Neredeyiz” sorusuna cevap aranan durum analizi
boliimiinde, stratejik planin sonraki agamalari i¢in kritik dneme sahip oldugu vurgulanmistir. Bu
analizin kurulusun kendisini ve ¢evresini daha iyi tanimasina yardimci oldugu belirtilmistir (DPT,
2006: 15). Kilavuzda durum analizi gergeklestirilirken mevcut yasal yiikiimliiliikkler ve mevzuata
yer verilmesinin ve bu yiikiimliiliiklerden bir liste olusturulmasinin gerekliligi ifade edilmistir. Uriin
ve faaliyetlerin birbiri arasindaki iliskiler gozetilerek toplu bir hale getirilmesi, organizasyon
semasinin biitiinii ve faaliyetlerin tamaminin gézden gecirilmesinin 6nemli oldugu vurgulanmistir
(DPT, 2006: 16). Paydas analizinin “paydaglarin tespiti, paydaslarin onceliklendirilmesi,
paydaslarin degerlendirilmesi, gorlis ve Onerilerinin alinmasi ve degerlendirilmesi” asamalarindan
olustugu belirtilmistir. Paydaslarin alt gruplara ayrilmasina 6nem verildigi goriilmektedir (DPT,
2006: 19). Kurulus ici analiz ve cevre analizinde ise “GZFT analizinin yapilarak kurulusun ve
kurulusu etkileyen faktorlerin sistematik bir sekilde incelendigi” vurgulanmistir. Nitekim “kurulus
ici analizde dikkate alinacak hususlar, kurulusun yapisi, beseri kaynaklar, kurum kiiltiirii, teknoloji
ve mali durum” olarak siralanmistir (DPT, 2006: 23, 24).

Gelecege bakis boliimii “misyon bildirimi, vizyon bildirimi, temel degerler, amaclar, hedefler,
performans gostergeleri ve stratejiler” basliklarindan olusmaktadir (DPT, 2006). Bu kilavuzda
gelecege bakis boliimiinde kullanilan ifadeler ilk kilavuzdaki ifadelerle biiyiik 6l¢iide benzerlik
gostermektedir. Temel degerlerin {i¢ temel alanla iligkili olabilecegi belirtilmistir. Bunlar kurulusun
caligsanlar1 veya paydaslar ile iliskili olarak kisiler, kurulusun hizmet {iiretimine yonelik olarak
stirecler ve kurulugun iirettigi iirlin veya hizmetin kalitesine yonelik beklentiler olarak performans
seklinde siralanmistir (DPT, 2006: 31). Stratejilerin belirlenmesi siirecinde ise kurulusun kaynaklari
ve farkli alanlardaki becerilerinin dikkate alinmasinin, hedef ve stratejilerin uyumlu olmasinin
gerekliligi vurgulanmistir (DPT, 2006: 39). Bu boliimde yer alan alt basgliklarda kuruluslar i¢in yol
gosterici olacak sekilde 6rneklere yer verilmistir.

Maliyetlendirme, gelistirilen politikalarin, amag¢ ve hedeflerin gerektirdigi maliyetlerin tespit
edilmesi vesilesiyle politika tercihleri ve karar almanin rasyonellestirilmesine katki sunma olarak
degerlendirilmistir. Nitekim bu faaliyetin amaci stratejik plan ve biitce arasindaki baglantiyr
giiclendirme olarak ifade edilmistir. Hesaplanan maliyetin ayrilan kaynagi asmasi durumunda ise
daha diisiik maliyetli stratejilerin belirlenmesi, hedeflerin kiigiiltiilmesi, ama¢ ve hedefler i¢in
planlanan zamanlamanin degistirilmesi veya bazi amac¢ ve hedeflerden vazgecilmesi yontemlerinin
izlenebilecegi vurgulanmistir. Yillik uygulama dilimlerinde olusturulan performans programlarinin
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stratejik plan ve biitce arasindaki iligkide daha detayl1 bir baglant1 kurulmasina katki sunacag ifade
edilmigstir (DPT, 2006: 41-44). Bu boliimde kurumlar i¢in uygulamay kolaylastiracak tablolara yer
verilmesi dnemli bir husustur.

izleme ve degerlendirme béliimiinde ise “izleme, planin uygulanmasinin diizenli olarak takip
edilmesi ve raporlanmasi; degerlendirme, uygulama sonug¢larinin amag¢ ve hedeflerle
karsilagtirilarak Olgiilmesi, mevcut amag ve hedeflerin tutarlilik ve uygunlugunun analiz edilmesi”
olarak tanimlanmistir. Amag, hedef ve faaliyetler gergevesinde sorumlu birimlerin, zaman planinin
ve kaynak tahsisinin yer aldigi bir eylem plani olusturulmasinin izleme ve degerlendirme siirecini
kolaylastiracag: ifade edilmistir (DPT, 2006: 45). Kilavuzun son boliimii olan ekler boliimiinde ise
Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik’e yer
verilmistir.

3. KAMU IDARELERI ICIN STRATEJIK PLANLAMA KILAVUZU (2021)

Tiirkiye Cumbhuriyeti Cumhurbagkanligi Strateji ve Biitge Bagkanligi (SBB) tarafindan
hazirlanan Kamu Idareleri Igin Stratejik Planlama Kilavuzu’nun iigiincii siiriimii 2021 yilinda
yayimmlanmistir. Kilavuz giris, stratejik plan hazirlik siireci, durum analizi, gelecege bakis, strateji
gelistirme: amag, hedef ve performans gostergesi ile stratejilerin belirlenmesi, izleme ve
degerlendirme, stratejik planin giincellenmesi, stratejik planin sunulmasi olmak iizere 8 boliimden
olusmaktadir. Kilavuzda giris boliimiinden once tablo, sekil ve kutu listesi ile tanimlara ve sonunda
da eklere yer verilmesi dikkat cekmektedir.

Giris boliimii kamuda stratejik planlamanin 6nemi, kamuda stratejik planlamanin hukuki
cergevesi, kilavuzun amaci ve kapsami basliklarindan olugmaktadir. Kamusal ihtiya¢ ve kaynaklar
géz Onlinde bulunduruldugunda kamu kurumlarinin faaliyetlerini  planli  bir sekilde
gerceklestirmesinin  6nemli oldugu vurgulanmisti. Kamu yOnetimi ve kamu mali yOnetimi
reformlart perspektifinde kamu idarelerinde yiiriitiilen stratejik yOnetim siirecinin kamu
kurumlarinin orta ve uzun vadedeki Onceliklerinin belirlenmesi, biitce hazirlik ve uygulama
asamalarinda mali disiplin saglanmasi, kaynaklarin stratejik anlamda oncelikli alanlara dagitilmasi
ve etkin kullaniminin takip edilmesi ve hesap verme sorumlulugunun gelistirilmesine imkan
tanidig1 ifade edilmistir. 2003 yilinda yayimlanan 5018 sayili Kamu Mali Yoénetimi ve Kontrol
Kanunu’nda etkililik, ekonomiklik ve verimlilik kavramlarinin birlikte ele alindigi, stratejik
planlama stireci ile asgari seviyede kamu kaynagi kullanilarak hedeflenen sonuglara ulagildigi
belirtilmistir (SBB, 2021: 1). Bu kapsamda planlama ve kamu yarar1 arasindaki iliskiyi gdsteren bir
sekle yer verilmistir. Kamuda stratejik planlamanin hukuki ¢ergevesi basliginda stratejik planlama
ile ilgili kanun ve yonetmelikler ele alinmistir. 5018 sayili Kanun’da stratejik planin “kamu
idarelerinin orta ve uzun vadeli amaglarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve onceliklerini,
performans olg¢iitlerini, bunlara ulagmak icin izlenecek yontemler ile kaynak dagilimini igeren plan”
olarak tanimlandig: ifade edilmistir. Zaman gectikce ve stratejik planlamaya iliskin deneyimler
gelistikce Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y&netmelik’in
giincellenme ihtiyact ortaya ciktigi, bu kapsamda yonetmeligin yenilenerek 2018 yilinda Resmi
Gazete’de yayimlandigi ifade edilmistir (SBB, 2021: 2). Ayn1 yi1l Resmi Gazete’de yayimlanan
“Strateji ve Biitce Baskanligi Teskilatt Hakkinda Cumhurbagkanligi Kararnamesi ile stratejik
planlama ve performans programlar1 ile faaliyet raporlarinin merkezi uyumlastirma” roliiniin
Strateji ve Biitce Baskanligi’nin sorumluluk alanina verildigi ifade edilmistir. Bu goreve iliskin ii¢
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ayr1 yonetmeligin birlestirilerek 2021 yilinda Resmi Gazete’de; Kamu Idarelerince Hazirlanacak
Stratejik Planlar, Performans Programlar1 ve Faaliyet Raporlari Hakkinda Yonetmelik’in
yayimlandigi belirtilmistir. Bir 6nceki kilavuzda da ifade edilen belediyeler ve il 6zel idarelerinin
yani sira kamu iktisadi tesebbiislerinin de stratejik plan hazirlama zorunlulugunun bulundugu
vurgulanmistir. Ayrica 5436 sayili Kanun geregince kamu kurumlarinda strateji gelistirme
birimlerinin olusturuldugu, 2006 yilinda ¢ikarilan yonetmelikle bu birimlerin stratejik planlama
caligmalarinin koordinasyonuyla gorevlendirildigi ifade edilmistir. 2020 yilinda 7254 sayili Kanun
ile kamu kurumlarmin, stratejik planlarin isleyisini izleme ve degerlendirme amaciyla sistematik,
nesnel ve diizenli bir sekilde veri toplanip analiz edilerek faaliyet raporlarinin olusturulmasinin
diizenlendigi belirtilmistir (SBB, 2021: 3). Bu kilavuzun kamu kurumlarina stratejik plan hazirlik,
uygulama, izleme ve degerlendirme siireclerinde rehberlik etmesi amaciyla hazirlandigi ifade
edilmistir. Bu kapsamda; stratejik planlar ve stratejik yonetimin diger temel bilesenleri arasinda
baglantinin giiclii kurulmasinin, amag¢ ve hedefler ile kaynak kullaniminda etkinlik saglanmasinin,
performans degerlendirmeleri yapilirken kanita dayali karar alinmasinin saglanmasinin, daha
kaliteli bir raporlama anlayis1 cergevesinde kamu yonetiminde seffaflik ve hesap verilebilirlik
anlayisinin benimsenmesine katki saglanmasinin, amag¢ ve hedeflere ulasimi etkileyecek risklerin
karar siirecinde dikkate alinmasinin tesis edilecegi vurgulanmistir (SBB, 2021: 4). Kilavuzda
stratejik yOnetim siireci “planlama silirecinin planlanmasi, neredeyiz? Nereye ulasmak istiyoruz?
Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz? Basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?”
asamalar1 perspektifinde tablolagtirilmistir (SBB, 2021: 5). Bu siiregle ilgili aktorler olarak “bakan,
iist yonetici, strateji gelistirme kurulu, strateji gelistirme birimi, stratejik planlama ekibi ve harcama
birimlerinin stratejik plan hazirlik siireci, durum analizi, gelecege bakis, strateji gelistirme, izleme
ve degerlendirme” asamalarindaki rol ve sorumluluklarina yer verilmistir (SBB, 2021: 6-8).

Stratejik plan hazirlik siireci boliimii planin sahiplenilmesi, planlama siirecinin organizasyonu
ve hazirlhik programi bagliklarindan olusmaktadir. Planin sahiplenilmesinin planin basarisini
etkileyecegi ifade edilmistir. Planlama siirecinin organizasyonunda katilimci bir yaklasiminin
benimsenmesinin gerekliligi vurgulanmis, bu stiregteki kisi ve kurumlar bakan, {ist yonetici, strateji
gelistirme kurulu, strateji gelistirme birimi, stratejik planlama ekibi, harcama birimleri ve tasra
teskilatt olarak siralanmistir. Tasra teskilatlarinin yalnizca bilgisi alinan degil, karar alirken
danigilan ve siirecin dnemli bir unsuru olan konumda bulunmasinin gerekliligi belirtilmistir (SBB,
2021: 12). Stratejik planlama ekibinin hazirlik programi c¢aligmalar1 kapsaminda stratejik plan
hazirlik faaliyetleri, zaman cizelgesi ve egitim ihtiyacina yonelik degerlendirme yapildigi ifade
edilmistir (SBB, 2021: 12). Bu siirece iligkin ilgili birimlerin gérev dagilimlarina tabloda yer
verilmistir (SBB, 2021: 13).

Durum analizi bolimii  “kurumsal tarih¢ce, uygulanmakta olan stratejik planin
degerlendirilmesi, mevzuat analizi, iist politika belgeleri analizi, program-alt program analizi,
faaliyet alanlar1 ile {iriin ve hizmetlerin belirlenmesi, paydas analizi, kurulus i¢in analiz, PESTLE
(politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, yasal ve c¢evresel) analiz, GZFT analizi ile tespit ve
ihtiyaclarin belirlenmesi” bagliklarindan olugmaktadir. Bu kapsamda kilavuzda durum analizini
gosteren bir sekle de yer verilmistir. Kurumsal tarihge ile kurumun ne zaman ve ne amagla
kuruldugu, kurumun yapisi ve kiiltiiriinii etkileyen gelismelerin neler oldugu, misyon ve vizyon
degisikligine sebep olan yasal degisikler ile yapisal doniistimlerin kurumun gelecege bakisini nasil
etkilediginin degerlendirildigi ifade edilmistir. Sonrasinda uygulanmakta olan stratejik planin hedef

ve gostergeler temelinde uygulanma diizeyi, basar1 ve basarisizlik sebeplerinin analiz edilmesi
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gerektigi belirtilmistir (SBB, 2021: 15). Mevzuat analizi ile idareye ilgili mevzuat ¢ergevesinde
yiiklenen gorev ve sorumluluklarin listesinin olusturulmasinin gerekli oldugu vurgulanmistir. Bu
kapsamda &rnek bir tabloya yer verilmistir (SBB, 2021: 16). Ust politika belgeleri analizinde ise
kalkinma plani, Cumhurbagkanligi programi, orta vadeli program ve Cumhurbaskanligi yillik
programina ek olarak wulusal, bolgesel ve sektorel strateji belgelerinin hiyerarsik olarak
diizenlenmesi ifade edilmistir (SBB, 2021: 17). Program ve alt -program analizinde, kurumun
sorumlulugu kapsaminda bulunan program ve alt programlarin listelenerek gerceklesme diizeylerine
ve basar1 ve basarisizlik nedenlerine yer verilmesinin gerektigi vurgulanmigtir (SBB, 2021: 18).
Paydas analizinin, katilimciligi saglamanin bir aract oldugu ve kurumun paydaslari tarafindan
sahiplenilmesinin basar1 diizeyini artirdig1 degerlendirilmistir (SBB, 2021: 19). Kurulus i¢i analizde
ise kurumun insan kaynaklarinin yetkinlik diizeyi, teknoloji ve bilisim altyapisi, kurum kiiltiird,
mali ve fiziki kaynaklara iligskin analizlerin gerceklestirilecegi ifade edilmistir (SBB, 2021: 24).
Insan kaynaklari yetkinliginin analizine iliskin is analizi, degerlendirme, analiz ve raporlama
asamalarindan olusan bir siire¢ Ongoriilmiistir (SBB, 2021: 24). Kurum kiiltlirii analizinin alt
bilesenleri ise katilim, is birligi, kurum ici iletisim, bilginin yayilimi, paydaslarla iliskiler, 6grenme,
stratejik yonetim, degisime aciklik, stratejik yonetim, 6diil ve ceza sistemi olarak siralanmistir
(SBB, 2021: 26). PESTLE analizi aracilifiyla kurum fizerinde etkili olan veya olmasi dngoriilen
ekonomik, sosyo-kiiltiirel, teknolojik, yasal ve c¢evresel dis etkenlerin degerlendirildigi, bu
kapsamda kurumu etkileyebilecek degisiklik ve egilimlerin tasnif edildigi ifade edilmistir (SBB,
2021: 28). GZFT analiziyle kurumun giiglii ve zayif yonlerine ek olarak kurum ig¢in firsat ve
tehditler de incelenmektedir. Firsat ve tehdit analizinin PESTLE analizi sonucundan yararlanilarak
gerceklestirildigi belirtilmistir (SBB, 2021: 29). Tespitler ve ihtiyaclarin belirlenmesine yonelik
olarak ise durum analizi sonucunda elde edilen bulgular tespit ve ihtiya¢ olarak 6zetlenmistir. Bu
kapsamda tespitlerin sorun alanlari, ihtiyaclarin ise gelisim alanlar1 olarak degerlendirildigi bir tablo
ile analizin tamamlanabildigi ifade edilmistir (SBB, 2021: 31).

Gelecege bakis boliimii misyon, vizyon ve temel degerler basliklarindan olusmaktadir.
Nitekim idarenin gelecege bakisinda netlik kazanilmasinin faydalar1 planlar arasinda devamlilik
saglanmasi, uzun vadeli perspektif saglanmasi ve tutarsizligin 6nlenmesi olarak siralanmistir (SBB,
2021: 32). Kilavuzda misyon bildiriminin kurumun sundugu hizmetleri ve gerceklestirdigi
faaliyetleri kapsayan ¢at1 bir kavram oldugu ifade edilmistir (SBB, 2021: 33). Vizyon ise kurumun
uzun vadede ulagsmak istedigi yeri yansitan bir kavram olarak degerlendirilmistir (SBB, 2021: 35).
Temel degerler de kurumdaki karar alan kisilerin aldiklar1 kararlardaki inang ve calisma felsefesini
yansitan bir olgu olarak belirtilmistir (SBB, 2021: 38).

Strateji gelistirme “amag, hedef ve performans gostergesi ile stratejilerin belirlenmesi boliimii,
amaclar, hedefler, performans gostergeleri, stratejiler, hedef riskleri ve kontrol faaliyetleri ile
maliyetlendirme” bagliklarindan olusmaktadir. Strateji gelistirme siirecinin asamalar1 paydaglar
temelinde tablolastirilarak gosterilmistir (SBB, 2021: 40). Amaglar genel bir ifadeyle kurumun
sundugu hizmetlerle alakali gelistirdigi politikalarin uygulanmasiyla ortaya c¢ikan sonuglarin
kavramsal ifadesi olarak tanimlanmistir. Bu sonuglarin biiyiik ¢ogunlukla vatandas ve kurumun
ihtiyaglarimin karsilanmasi veya sosyo-ekonomik sorunlarin ¢oziilmesi ile ilgili oldugu ifade
edilmistir (SBB, 2021: 41). Hedefler ise dngdriilen ¢iktilarin belirli bir zaman diliminde nitelik ve
nicelik olarak ifadesi seklinde tanimlanmistir (SBB, 2021: 42). Hedef belirleme asamasinda bu
hedefin gergeklesmesine yonelik risklerin analiz edilmesi ve ilgili 6nlemlerin alinmasinin gerekliligi
vurgulanmistir. Bu noktada risk istah1 ve risk kapasitesi kavramlarina yer verilmistir. Risk istahi,
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kurumun hangi seviyenin iizerindeki riskleri kabul edemeyecegi; risk kapasitesi ise kurumun
alabilecegi en yiiksek risk seviyesi olarak tanimlanmistir. Nitekim risk analizi c¢alismalarinin
stratejik planin her asamasinda yiiriitiilmesinin gerekliligi vurgulanmistir (SBB, 2021: 51). Ugiincii
kilavuzdaki en 6nemli yeniliklerden bir tanesi hedef kartidir. Asagidaki sekilde iiglincii kilavuzda
yer alan hedef kart1 sablonuna yer verilmistir.

Sekil 1. Ucgiincii Siiriim Kilavuzda Yer Alan Hedef Kart1 Sablonu

Hedefin gergeklesmesinden sorumlu olan tek bir birime yer werilir.

Hedefin gergeklesmesinden sorumbu birimin ishirligi yapaag@ birim vefveya
birimlere yer verilir.

Hedefin gergeklesmesini etkileyebilecek en fazla bes temel riske yer verilir.

Hedeflerin nasil gerceklestirilecegine ywinelik en fazla bes stratejiye yer verilir.

Hedefe iliskin toplam tahmini maliyete yer werilir.

Durum analizi sonucunda elde edilen we hedeflere gerekpe olusturacak
bulgulardan en fazla bes tanesine maddeler halinde yer werilir.

Ust politika belgeleri analizinden gelen ihtiyaclar oncelikli olmak dzere tespit
edilen sorun alanlanna iliskin yamlimas: gerekenlere en fazla bes madde olmak
uzere yer verilir. Burada yer werilen ihtiyaglar hedefin gerekcesini olusturar.

Kaynak: SBB, 2021: 46

Maliyetlendirmeyle ise kurumun stratejik plan donemi igindeki tahmini maliyetinin
hesaplanmas1 belirtilmistir. Bu kapsamda Ongoriilen maliyetlendirmenin performans programi
kapsaminda yiiriitiilmesinin daha dogru tahminler olusturdugu belirtilmistir (SBB, 2021: 53).

[zleme ve degerlendirme béliimiinde, bu asamanin siirekli iyilestirme igin bir kaynak oldugu
vurgulanmistir. Bu asamada elde edilen bulgular araciligiyla stratejik planin incelendigi, hedeflenen
ve ulasilan sonuglarin karsilastirildig: ifade edilmistir. Karsilastirma sonrasi giincelleme kararinin
verilebilecegi belirtilmistir. Nitekim izleme ve degerlendirme agamasi planin basarili uygulanmasi
ve hesap verme sorumlulugu ilkesinin tahsis edilmesi i¢in kritik 6neme sahiptir. Bu asamadaki
temel sorumluluk {ist yoneticidedir. izleme ve degerlendirme siirecinde temel arag¢ olan raporlarin
temel Ozellikleri agiklik, kapsamli ve 0z olma, ilgililik ve yararlilik, glivenilirlik, tutarlilik,
zamanlilik ve ekonomiklik olarak tabloda gdsterilmistir. Degerlendirme kriterleri ise ilgililik,
etkililik, etkinlik ve siirdiiriilebilirlik olarak siralanmistir (SBB, 2021: 55-56).

Stratejik planin giincellenmesi, misyon, vizyon ve amag¢ boliimlerinin degistirilmeden kalan
plan donemi i¢in hedeflerde yapilan degisiklikler olarak tanimlanmistir. Kurum tarafindan
giincelleme talebi kilavuzda yer alan sablona uygun olarak Strateji ve Biitce Bagkanligi’nin uygun
gorilisiine sunulmasi, giincelleme ihtiyacini ortaya c¢ikaran yeni tespit ve ihtiyaglarin belirlenmesi,
Strateji ve Biitce Bagkanlig1 tarafindan kamu kurumuna, giincellenen kisimlar hakkinda hazirladig:
degerlendirme raporunun gonderilmesi, kamu kurumu tarafindan ise rapor c¢ercevesinde
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giincellenmis halinin Strateji ve Biitce Bagkanligina gonderilmesi olarak ifade edilen bir gilincelleme
stireci ifade edilmistir (SBB, 2021: 62).

Stratejik planin sunulmasi boliimiinde, hazirlanan planin iist yonetici onay1 alindiktan sonra
Strateji ve Biitce Baskanligi’na gonderilmesi, Baskanligin gerekli gordiigli diizeltmelerin
yapilmasmin ardindan bakan onayiyla planin yiirlirliige konmasi seklinde bir siire¢ isledigi
belirtilmistir (SBB, 2021: 64).

Kilavuzun ekinde stratejik plan hazirligina iliskin yaymlanan yonetmelik, mevzuat analizi,
hedef karti, performans gostergeleri, stratejik plan izleme raporu formati gibi stratejik planin temel
unsurlarma yer verilmistir.

4. KILAVUZLARDAKI GELISMENIN DEGERLENDIRILMESI

Stratejik planlama kilavuzlari, degisen sartlar ve ihtiyaglar dogrultusunda giincellenmistir. Bu
kapsamda giincelleme sonucunda yapilan degisiklikler kilavuzlarin gelisiminin takip edilmesi
acisindan 6nem arz etmektedir. Dolayisiyla bu baslik altinda stratejik planlama kilavuzlarinin 1, 2
ve 3. siiriimlerinin karsilastirilmas1 yapilmaktadur. Ilk iki stratejik planlama kilavuzu DPT tarafindan
hazirlanmisken {igiincii slirlim kilavuz Cumhurbagkanligi Strateji ve Biitge Baskanligi tarafindan
hazirlanmistir. Bu dogrultuda Devlet Planlama Tegkilati’nin 2011 yilinda kapatilmasinin ve Strateji
ve Biitce Baskanligi’nin 2018 yilinda kurulmasiyla stratejik planlama ve performans programlari ile
faaliyet raporlarina iliskin uyumlagtirma gorevinin baskanliga devredilmesinin kilavuzlar iizerindeki
etkisi goriilmektedir.

Tablo 1. Stratejik Plan Kilavuzlarin1 Hazirlayan Kuruluslar

2003 2006 2021
Hazirlayan Devlet Planlama Devlet Planlama Tegkilati ~ Cumhurbagkanlig Strateji
Kurulus Teskilat1 ve Biitce Bagkanligi

Kaynak: DPT, 2003; DPT, 2006; SBB, 2021’den yazar tarafindan olusturulmustur.

Kilavuzlar incelendiginde birinci ve ikinci siirim kilavuzlarin dogrudan giris bolimi ile
basladig1 tiglincii siiriim kilavuzun ise oncelikle tablo, sekil ve kutu listesine yer verdigi ve kilavuz
icinde gecen ifadelerin tanimlarina yer verdigi goriilmektedir. Her {i¢ kilavuzda da ilk boliim giris
boliimiidiir. Girig boliimlerinde yer alan bagliklar asagidaki tabloda goriilmektedir.

Tablo 2. Stratejik Plan Kilavuzlarinin Giris Boliimleri

2003 2006 2021
Giris Boliimii Konunun Onemi Konunun Onemi Kamuda Stratejik
Planlamanin Onemi
Kilavuzun Amaci Kilavuzun Amaci ve Kapsami Kamuda Stratejik
Planlamanin Hukuki
Cergevesi
Kilavuzun Kapsami Kilavuzun Amac1 ve
Kapsami

Stratejik Planin
Onaylanmasi, Kullanim1 ve
Revizyonu

Kaynak: DPT, 2003; DPT, 2006; SBB, 2021°den yazar tarafindan olusturulmustur
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Stratejik planlamanin 6neminin, birinci ve ikinci siirim kilavuzlarda benzer sekilde ele
alinirken tigiincii siiriim kilavuzda detayli bir sekilde ele alindig1 tespit edilmistir. Ikinci ve iiciincii
siirim kilavuzlarda stratejik planlamanin hukuki g¢ercevesinin incelendigi ancak birinci siirlim
kilavuzda hukuki ger¢eveye yer verilmedigi goriilmektedir. ikinci siiriim kilavuzda 5018 sayili
Kanun, 5393 sayili Kanun, 5216 sayili Kanun, 5302 sayili Kanunu, 5436 sayili Kanun, Strateji
Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul ve Esaslari Hakkinda Yonetmelik ve Kamu Idarelerinde
Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik hukuki ¢erceve kapsaminda ele
alinirken bunlara ek olarak {igiincii siiriim kilavuzda 2018 tarihli Stratejik Planlamaya Iliskin Usul
ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik, Strateji ve Biitce Baskanligi Teskilati Hakkinda
Cumbhurbaskanlig1 Kararnamesi ve 7254 sayili Kanun’un yer aldig1 goriilmektedir DPT, 2006: 2-3;
SBB, 2021: 3).

Birinci stirtim kilavuzda kilavuzun amaci ve kapsaminin ayri bagliklar altinda ele alindig,
ikinci ve liclincii siirlim kilavuzlarda ise amag¢ ve kapsamin tek bir baslik altinda degerlendirildigi
tespit edilmektedir. Her {i¢ kilavuzda da kilavuzlarin stratejik planlama yapan kuruluglara yol
gosterici olmas1 amaciyla hazirlandigl vurgulanmistir (DPT, 2003: 1; DPT, 2006: 3; SBB; 2021: 4).
Ayrica ligiincii siiriim kilavuzda program biit¢e sistemine uyum saglamak i¢in kilavuzda giincelleme
yapildigi ifade edilmistir (SBB, 2021: 3). Birinci ve ikinci siirim kilavuzlarda makro diizeydeki
plan-program ve stratejik plan iliskisine yer verilirken ii¢lincii kilavuzda buna yer verilmemistir.
Stratejik yonetim stireci her ii¢ kilavuzda da yerini almig olmakla beraber iceriginde degisiklikler
meydana gelmistir. Nitekim temel olarak ‘“Neredeyiz? Nereye ulasmak istiyoruz? Gitmek
istedigimiz yere nasil ulasabiliriz? Basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?” sorular
temelinde olusturulan stratejik yonetim siirecinin ikinci siiriim kilavuzun igeriginin birinci siirlim
kilavuzdan farklilastigi, ligiincii siirlim kilavuzunda ise igerigin genisletilip daha detayli bir sekilde
ele alindig1 goriilmektedir (DPT, 2003: 4; DPT, 2006: 5; SBB, 2021: 5). Nitekim {igiincii slirliimde
yer alan planlama siirecinin planlanmasi asamasi 6nemli bir yeniliktir. Ayrica {igiincii siiriimde,
stratejik yonetim stirecindeki aktorlerin rol ve sorumluluklarinin asama asama tabloda gosterilmesi
dikkat cekmektedir (SBB, 2021: 6). Birinci siiriim kilavuzda diger kilavuzlardan farkli olarak
stratejik planin onaylanmasi, kullanimi ve revizyonu bashigma yer verildigi goriilmektedir. Bu
noktada sorumlu kuruluslarin DPT ve Maliye Bakanlig1 olarak ifade edildigi tespit edilmektedir
(DPT, 2003: 5).

Giris boltimiinden sonraki boliim, birinci ve ikinci silirlim kilavuzlarda stratejik planlama
olarak isimlendirilmis, ikinci siiriim kilavuzda tigiin boliim hazirlik ¢alismalar1 olarak belirlenirken
ticiincii kilavuzda stratejik plan hazirlik siireci olarak isimlendirilmistir. Dolayistyla birinci siirlimde
hazirlik ¢alismalarina yer verilmemis; ikinci siirimde stratejik planlama ve hazirlik caligmalari
olmak iizere iki ayr1 boliim olusturulmus; ticilincii siirlimde ise stratejik hazirlik siireci olarak tek bir
boliim olusturulmustur. Asagida yer alan tabloda bu boliimlerin icerikleri gosterilmistir.

Tablo 3. Stratejik Planlama Kilavuzlarinin Stratejik Planlama Boliimii

2003 2006 2021
Hazirhik Siireci Planin Sahiplenilmesi Planin Sahiplenilmesi
Planlama Siirecinin Planlama Siirecinin
Organizasyonu Organizasyonu
Ihtiyaglarin Tespiti Hazirlik Programi

Zaman Plani

58



Ekonomi Isletme Siyaset ve Uluslararasi Iliskiler Dergisi (JEBPIR) 2024, 10(1), 47-64

Hazirlik Programi

Kaynak: DPT, 2003; DPT, 2006; SBB, 2021’den yazar tarafindan olusturulmustur.

Birinci ve ikinci stirlim kilavuzlarin stratejik planlama boliimiiniin icerigi biiylik oranda
benzemektedir. Ikinci siirim kilavuzda hazirlik ¢alismalar1 béliimiinde planlama siirecinin
organizasyonu ele alinirken ilgili birim veya kisiler koordinatér birim, kurulusun iist yoneticisi,
stratejik planlama ekibi olarak siralanirken tigiincii siirlim kilavuzda bakan, {ist yonetici, strateji
gelistirme kurulu, strateji gelistirme birimi, stratejik planlama ekibi, harcama birimleri ve tasra
teskilat1 olarak ifade edilmistir (DPT, 2006: 12; SBB, 2021: 9-12). Bu hususta iiglincii sliriim
kilavuzda mevcut gelismeler ve ihtiyaglar dogrultusunda stratejik planlama siirecine dahil olan
aktorlerin sayisinin arttigt gorilmektedir. Bu aktorlerin stratejik planlama siirecindeki gorev ve
sorumluluklarina yer verilen sekle de yer verilmesi dikkat cekmektedir.

Durum analizi, birinci siiriim kilavuzda ikinci, ikinci siiriim kilavuzda dordiincii, lgtlinci
siirim kilavuzda ise iiglincli boliimde ele alinmaktadir. Asagida yer alan tabloda durum analizi
boliimlerinin icerigine yer verilmistir.

Tablo 4. Stratejik Planlama Kilavuzlarinin Durum Analizi Bolimii

2003 2006 2021
Kapsam Tarihi Geligim Kurumsal Tarihg¢e
Temel Yéntem Yasal Yukumluluklle.r ve Uygulanmak:ca Olag .Strateylk
Mevzuat Analizi Planin Degerlendirilmesi

Piyasa, Hedef Kitle ve Tlgili

Faaliyet Alanlari ile Uriin ve

Mevzuat Analizi

Taraflar Analizi Hizmetlerin Belirlenmesi
Varsayimlar Paydas Analizi Ust Politika Belgeleri Analizi
D Analizini Kurulus i¢i Anali
Durum urum Analizinin urulus I¢i nall 1.z ve Cevre Program-Alt Program Analizi
Analizi Raporlanmasi ve Kullanimi Analizi

Faaliyet Alanlari ile Uriin ve
Hizmetlerin Belirlenmesi

Paydas Analizi

Kurulus I¢i Analizi
PESTLE Analizi
GZFT Analizi
Tespitler ve Ihtiyag
Kaynak: DPT, 2003; DPT, 2006; SBB, 2021°den yazar tarafindan olusturulmustur.

Birinci siirim kilavuzda, durum analizinde temel yontem olarak GZFT analizi belirlendigi
goriilmektedir (DPT, 2003: 12). Bu kilavuzda piyasa, rakipler ve miisteriler gibi daha c¢ok o6zel
sektorde kullanilan ifadelerin yer almasi dikkat cekmektedir. Durum analizi sonrasinda elde edilen
bulgularin sistematik olarak raporlanmasinin énemi vurgulanmistir (DPT, 2003: 17). Ikinci siiriim
kilavuzda birinci siiriim kilavuza kiyasla durum analizi boliimii daha detayli olarak ele alinmigtir.
Yasal yiikiimliilik ve mevzuat analizi her ne kadar birinci siirliim kilavuzda ifade edilse de bu
kilavuzda kapsamli olarak ifade edilmistir. Paydas analizi de ikinci siiriim kilavuzdaki yeniliklerden
bir tanesidir (DPT, 2006: 19). Ugiincii siiriim kilavuz tablodan da goriilecegi iizere durum analizi
asamasini en kapsamli ve detayl bir sekilde ele alan kilavuzdur. Uygulanmakta olan stratejik planin
degerlendirilmesi, st politika belgeleri analizi, program-alt program analizi ve PESTLE analizi
iclincti stirim kilavuzla getirilen yeniliklerdir. Bu kapsamda ilgili analizlerin detayli olarak ele
alinmas1 ve kurumlar tarafindan yapilacak olan analizler ig¢in yol gdsterici olmasi amaciyla ilgili
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tablo ve sekillere yer verilmesi dikkat ¢ekmektedir (SBB, 2021: 14-31). Kilavuzlar arasindaki
gelisimin takip edilebilmesi i¢in durum analizi bolimii O6nemli bir gosterge olarak
degerlendirilebilir.

Ug kilavuzda da durum analizi béliimiinden sonra gelecege bakis boliimii yer almaktadir.
Gelecege bakis bollimiiniin igerigi asagida yer alan tabloda gosterilmektedir.

Tablo 5. Stratejik Planlama Kilavuzlarinin Gelecege Bakis Boliimii

2003 2006 2021
Misyon Bildirimi Misyon Bildirimi Misyon
Vizyon Bildirimi Vizyon Bildirimi Vizyon
Ilkeler Bildirimi Temel Degerler Temel Deger
Gelecege Stratejik Amaglar Amaglar
Bakis Hedefler Hedefler
Performans
Gostergeleri
Stratejiler

Kaynak: DPT, 2003; DPT, 2006; SBB, 2021’den yazar tarafindan olusturulmustur.

Birinci ve ikinci siiriim kilavuzlarin gelecege bakis boliimlerinin igerigi biiyiikk Olclide
benzesmektedir. ikinci siiriim kilavuzda ilgili basliklara iliskin verilen drneklerde farkli kurum ve
kuruluglara yer verilmesi dikkat ¢ekmektedir. Ayrica performans gostergelerinin ikinci siirlim
kilavuzda gelecege bakis boliimiinde ele alinmasi énemli bir degisikliktir. Uglincii siiriim kilavuzda
diger boliimler de oldugu gibi gelecege bakis boliimii de daha kapsamli ve detayli bir sekilde ele
alinmistir. Nitekim bu bdliimde vizyon-misyon iligkisinin ortaya konulmasi, stratejik planlama
stireci aktorlerinin gelecege bakisa yonelik gorev ve sorumluluklarinin gosterilmesi Onemli
yeniliklerdir. Ikinci siiriim kilavuzda performans gostergeleri gelecege bakis béliimiinde ele
almirken Ttgiincii stirim kilavuzda tipki birinci stirim kilavuzda oldugu gibi gelecege bakis
boliimiinde performans gostergelerine yer verilmemesi dikkat ¢cekmektedir. Bunlara ek olarak ikinci
siirtim kilavuzda vizyon, misyon vb. 6rnekler verilirken il 6zel idaresi, belediye, {iniversite, merkezi
idarenin tagra teskilatlar1 gibi farkli kamu ve kuruluslarindan yararlanilirken {icilincii siirim
kilavuzda bu cesitliligin goriilmedigi biiylik cogunlukla bakanliklardan yararlanildig: tespit
edilmistir.

Birinci ve ikinci siiriim kilavuzlarda gelecege bakis boliimiinde ele alinan stratejik amag ve
hedefler, tciincii siirim kilavuzda strateji gelistirme: amag, hedef ve performans gostergesi ile
stratejilerin belirlenmesi boliimiinde ele alinmistir. Bu hususta tiglincii kilavuzda strateji gelistirme
oncesindeki analiz ve yontemlere yer verilmesi onemli goriilmektedir. Performans gostergeleri de
bu boéliimde ele alinmistir. Bu bdliimde son olarak maliyetlendirmeye yer verilmis ve program-plan
ve biitce iliskisi ele alinmistir. Bir hedefin maliyetinin hesaplanarak tahmin edilmesi, sonrasinda
detayli olarak performans programi kapsaminda maliyetlendirmenin yapilmasimin gerekliligi
vurgulanmistir (SBB, 2021: 53). Maliyetlendirme hususu, birinci silirim kilavuzda uygulama
stratejisi  boliimiinde ele alinmakta, ikinci slirim kilavuzda ise ayr1 bir bdliim olarak
incelenmektedir.

Izleme ve degerlendirme ise birinci siiriim kilavuzda son boliim olarak besinci béliimde,
ikinci stiriim kilavuzda da son boliim olarak yedinci boliimde, tigiincii kilavuzda ise altinci boliimde
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ele alinmistir. Birinci siirim kilavuzda bu boliimde izleme, degerlendirme ve performans
gostergeleri incelenmektedir (DPT, 2003: 39). izleme ve degerlendirme sonucunda geri
bildirimlerin yapildig1 ifade edilmektedir. Ikinci siiriim kilavuzda, izleme ve degerlendirme boliimii
oldukea kisa tutulmustur. Ugiincii siiriim kilavuzda ise izleme ve degerlendirme faaliyetlerine iliskin
iist yonetici, strateji gelistirme birimleri ve harcama birimleri tarafindan siirecteki gorev ve
sorumluluk paylasimi gorsellestirilmis, alt1 aylik donemlerde izleme, yillik donemlerde ise
degerlendirme faaliyetlerinin yapilacagi vurgulanmistir. Bu kapsamda raporlarin 6zelliklerine,
degerlendirme kriterlerine ve kurumlara yol gosterici olmasi agisindan degerlendirme tablosuna yer
verilmistir (SBB, 2021: 58-60).

Ugiincii siiriim kilavuzda yer alan “stratejik planmin giincellenmesi” ve “stratejik planin
sunulmast” boliimleri 6nceki kilavuzlarda yer almayan boliimlerdir. Bu bdliimlerin igerigi,
kilavuzlar incelenirken ifade edilmistir.

Kilavuzlarin igerigine ek olarak kilavuz sonunda yer verilen ekler de inceleme esnasinda
dikkat c¢ekmektedir. Nitekim asagidaki tabloda da goriilecegi iizere birinci siiriim kilavuzda
herhangi bir eke yer verilmemisken ikinci siiriim kilavuzda yalnizca Kamu Idarelerinde Stratejik
Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y&netmelik’e yer verilmistir. Ugiincii siiriim
kilavuzda ise ekler boliimiiniin oldukea genis oldugu goriilmektedir. Nitekim bu eklerin ilgili kurum
ve kuruluslara yol gosterici niteligi destekledigi degerlendirilebilir.

Tablo 6. Stratejik Planlama Kilavuzlarinda Ekler

2003 2006 2021
Kamu Idarelerince Hazirlanacak
Stratejik Planlar ve Performans
Programlari ile Faaliyet
Raporlarina {liskin Usul ve
Esaslar Hakkinda Ydnetmelik
Mevzuat Analizi Ornegi
Hedef Kart1 Ornegi
Performans Gostergesi Ornekleri
ve Degerlendirmeleri

Kamu Idarelerinde Stratejik
Planlamaya iliskin Usul ve
Esaslar Hakkinda
Yo6netmelik

Eider Stratejik Plan Izleme ile Stratejik
Plan Degerlendirme Tablosu
Ornekleri
Stratejik Plan Izleme Raporu

Formati

Giincellenen Stratejik Plan
Kapag1 Ornegi

Temel Performans Gostergeleri
Sablonu

Kontrol Listesi

Eylem Plan1 Formati

Kaynak: DPT, 2003; DPT, 2006; SBB, 2021’den yazar tarafindan olusturulmustur.

SONUC

Stratejik yonetimin temel araci olan stratejik planlamanin mevzuata ilk girdigi kanun olan
Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’na gore stratejik plan, “kamu idarelerinin orta ve uzun
vadeli amaglarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve Onceliklerini, performans olciitlerini ve
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bunlara ulagmak i¢in izlenecek yoOntemler ile kaynak dagilimlarini igeren plan” olarak
tanimlanmaktadir. Tirk kamu yoOnetiminde stratejik planlamaya gecilmesi DPT tarafindan
hazirlanan kilavuzlarin rehberliginde gerceklesmistir. Tiirk kamu yOnetiminde stratejik planlarin
hazirlanmasi ve uygulanmasi bakimindan bu kilavuzlarin ¢ok énemli bir rolii olmustur.

2003 ve 2006 yillarindaki, birinci ve ikinci stratejik planlama kilavuzlar1 Devlet Planlama
Teskilat1 tarafindan, 2021 yilinda ¢ikarilan {i¢iincii kilavuz ise Cumhurbaskanlig1 Strateji ve Biitge
Baskanligi tarafindan hazirlanmistir. Hazirlayan kurumun hiyerarsideki yerinin yiikselmesiyle
birlikte yeni kilavuzun daha kapsamli ve vizyoner hale geldigi goriilmektedir. Buna paralel olarak
son kilavuzda, stratejik planlamanin &nemi daha genis tutulmustur. Ik kilavuzda eksik olan
mevzuat bilgileri ikinci kilavuzda kanunlara deginilmesiyle giderilmis, ticlincii kilavuzdaki ise
kanunlara ilave olarak kararname ve yonetmeliklere de yer verilmistir. Bu anlamda, hukuki niteligin
giiclendirilmis oldugu anlagilmaktadir.

Stratejik yonetim siireci her ii¢ kilavuzda agiklanmis olmasina ragmen her yeni kilavuzda
genisletilmis ve detaylandirilmis; iiglincii siiriimde “bakan, iist yonetici, strateji gelistirme kurulu,
strateji gelistirme birimi, stratejik planlama ekibi ve harcama birimlerinin” stratejik ydnetim
siirecindeki rol ve sorumluluklarina yer verilmistir. Ayrica, ilk kilavuzda yer almayan stratejik plan
hazirlik siirecine sonraki kilavuzlarda detayli yer verildigi goriilmiistiir. Ilk iki kilavuzdaki stratejik
planlamaya dair kisimlar biiyilk oranda ayni kalirken {igiincii silirimde stratejik planlama
stirecindeki aktorler de siralanmistir. Son kilavuzda mevcut gelismeler ve ihtiyaglar dogrultusunda
stratejik planlama siirecine dahil olan aktoérlerin sayisinin da artirilmis oldugu goriilmektedir.

[k kilavuzda durum analizi i¢in GZFT yontemi Onerilirken, ikinci kilavuzda bu ydnteme
paydas analizi de eklenmistir. Durum analizi bakimindan en kapsamli ve detayli kilavuz ise
liciinciisii olmustur. Onceki kilavuzun degerlendirmesi, iist politika belgelerinin analizi,
programlarin analizi ve PESTLE analizi gibi yenilikler gelmistir. Detayli agiklamalar, tablo ve
sekiller eklenmek suretiyle daha anlasilir ve yol gdsterici hale getirilmistir.

Gelecege bakis boliimii bakimindan ilk ve ikinci kilavuz arasinda, performans gostergelerinin
gelecege bakis boliimiinde ele alinmasi disinda 6nemli bir gelisme goriilmemektedir. Ugiincii siiriim
kilavuzda gelecege bakis bolimii daha kapsamli ve detayli hale getirilmistir. Vizyon-misyon
iliskisinin ortaya konulmasi, stratejik planlama stireci aktorlerinin gelecege bakisa yonelik gorev ve
sorumluluklarinin gosterilmesi saglanmistir. Birinci ve ikinci siirliim kilavuzlarda gelecege bakis
boliimiinde ele alinan stratejik amag ve hedefler, {igiincii siiriim kilavuzda strateji gelistirme kismi
amag, hedef ve performans gostergesi ile stratejilerin belirlenmesi boliimiinde ele alinmistir. Ayrica
performans gostergeleri de bu boliimde yer almistir. Hedef kartlar1 {i¢ilincii stirlim kilavuzdaki en
onemli gelismelerden bir tanesidir. Nitekim hedef kartlar1 amag, hedef, amacin ait oldugu
program/alt program, amacin iliskili oldugu program hedefi performans gostergeleri, sorumlu birim,
is birligi yapilacak birimler, riskler, stratejiler, maliyet tahmini, tespitler ve ihtiyaclarin biitlinciil bir
sekilde tabloda goriilmesine katki sunmaktadir.

Stratejik planlarin maliyetlendirilmesi bakimindan ilk kilavuz eksik kalmisken ikinci ve
tclincti siirim kilavuzlarda bu eksiklik giderilmis, maliyetlerin daha detayli sunulabilmesi i¢in
oneriler sunulmus ve tablolar gelistirilmistir. Ilk stratejik planlarda goriilen en énemli eksikligin
maliyetlendirmeye iliskin oldugu bilinmekteydi (Kerman vd., 2012, Kerman, Altan ve Oztop,
2012).
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Ik stratejik planlarda goriilen bir baska ©nemli eksiklik izleme ve degerlendirme
boliimiindeydi. Stratejik planlarda hedeflerin/faaliyetlerin performans kriterleri ve sorumlularin,
degerlendirme takviminin belirlenmedigi gériilmekteydi (Oztop, 2007; Altan vd., 2013, Oztop,
2015). Ugiincii siiriim kilavuzda ise izleme ve degerlendirme faaliyetlerine iliskin iist yonetici,
strateji gelistirme birimleri ve harcama birimleri tarafindan siirecteki gérev ve sorumluluk paylasimi
gorsellestirilmis, alt1 aylik donemlerde izleme, yillik donemlerde ise degerlendirme faaliyetlerinin
yapilacagi hususuna yer verilmistir. Ayrica, kurumlara yol gosterici olmasi agisindan degerlendirme
tablosu ilave edilmistir.

Ayrica, onceki kilavuzlarda yer almayan, stratejik planin gilincellenmesi ve stratejik planin
sunulmasina tigiincii kilavuzda yer verildigi goriilmektedir. Kilavuzlarin igerigine ek olarak kilavuz
sonunda yer verilen ekler de gelismistir. Ilk kilavuzda herhangi bir ek bulunmazken, ikinci
kilavuzda bir yonetmelik, l¢iincii kilavuzda ise ¢ok daha fazla ek sunuldugu dikkati ¢ekmektedir.
Bu ekler sayesinde kamu kurum ve kuruluslarinin daha kapsamli bilgiye erismek i¢in kaynaklari
ogrenebildigi degerlendirilebilmektedir.

Sonug olarak, yukaridaki tespitlerden de goriilecegi lizere Tiirk kamu ydnetiminde stratejik
yOnetimin temel araci olan stratejik planlarin hazirlanmasi ve uygulanmasindaki basarinin arkasinda
2003, 2006 ve 2021 yillarinda ¢ikarilan kilavuzlarm ¢ok onemli rolii vardir. Ozellikle
maliyetlendirme ve izleme degerlendirme kisimlari bakimindan ilk stratejik planlarda goriilen
eksiklikleri gidermeye yonelik olarak sonraki kilavuzlarda giincellemeler yapildigi goriilmektedir.
Dolayisiyla, stratejik planlama kilavuzlari gelistikge Tiirk kamu yonetiminde stratejik yonetim
anlayist da gelismis ve gliclenmistir.
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