
Nermin Çelik / Güven Murat                                                                        Yönetim Yl: 21 Say 67 Ekim 2010 
 

 32

ANAL T K A  SÜREC  YÖNTEM  LE ÜN VERS TE 
D NAM K ENTEGRE STRATEJ  MODEL  GEL T R LMES  

 
Ö r. Gör. Nermin ÇEL K  

Zonguldak Karaelmas Üniversitesi 
Çaycuma Meslek Yüksekokulu       

 
Prof. Dr. Güven MURAT 

Zonguldak Karaelmas Üniversitesi 
ktisadi ve dari Bilimler Fakültesi 

 
 
ÖZET 
 
E itim alanndaki son e ilimler ve beklentiler do rultusunda, üniversiteler dinamik 
ko ullara uyum sa lamak ve gelece e yönelik bilinçli admlar atmak için stratejik yol 
haritalarna ihtiyaç duymaktadr. Bu ihtiyac gidermek için, stratejik planlar üniversite 
idarelerine yol göstermektedir. Bu planlarn etkin uygulamalar güncellik ve süreklilik gibi 
temel unsurlar ile yakndan ilgilidir. Bu çal mann amac, üniversitelerde strateji 
yaplandrma sürecindeki karar vericilere destek sa lamak üzere Üniversite Dinamik 
Entegre Strateji Modeli (ÜDESM) olarak da adlandrlan yeni bir yakla m geli tirmektir. 
ÜDESM, dinamik SWOT analizi ile bütünle ik Analitik A  Süreci (AAS) yöntemini 
kullanmaktadr. Ayrca ÜDESM�in uygulanabilirli i Zonguldak Karaelmas Üniversitesi 
2008�2012 Stratejik Plan örne i ile incelenmi tir. Sonuçta, önerilen ÜDESM�in yüksek 
ö retimde e itim faaliyetleri, altyap, insan kaynaklar vb. gibi ana ba lklara yönelik 
strateji geli tirmede üniversite idarelerine orijinal katklar sa lamas beklenmektedir.       
 
Anahtar Sözcükler: Stratejik Plan, Analitik A  Süreci, Üniversite Dinamik Entegre 
Strateji Modeli. 
 
IMPROVEMENT OF UNIVERSITY DYNAMIC INTEGRATED 
STRATEGY MODEL WITH ANALYTIC NETWORK PROCESS 

METHOD 
 
ABSTRACT 
 
In parallel with the recent tendencies and expectations in education era, universities need 
strategic roadmaps in order to coordinate the dynamic conditions and to get conscious 
steps for the future. To satisfy this necessity, strategic plans have been guided for the 
university administrations. Effective implementations of these plans are closely related to 
the key facts such as actuality and continuity. The aim of this research is to develop a novel 
approach so called as University Dynamic Integrated Strategy Model (UDISM) to aid 
relevant decision-makers who are involved into strategy making process at universities. 
The UDISM takes the advantage of Analytic Network Process (ANP) method integrated 
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with the dynamic SWOT analysis. Furthermore feasibility of the UDISM is studied on the 
example of the 2008-2012 Strategic Plan of Zonguldak Karaelmas University. 
Consequently, the proposed UDISM is expected to provide original contributions to 
university administrations in development of strategies towards the main headlines such as 
educational facilities, infrastructure, human recourses etc. in higher education.       
 
Keywords: Strategic Plan, Analytic Network Process, University Dynamic Integrated 
Strategy Model. 
 
G R  
 
Dünya�da ya anan hzl de i im süreci, yüksekö retim kurumlarn karma k ve belirsiz bir 
gelecekle kar  kar ya brakmaktadr. Küreselle me, artan rekabet, yeni teknolojiler ve 
kamuda reform gibi faktörler bu kurumlar de i ime yöneltip, yönetim felsefesi ve hizmet 
kalitesi vb. konularda de i im trendlerini ve yeni paradigmalar beraberinde getirmektedir. 
Belirsizli in yo un oldu u bu tür ortamlarda rasyonel kararlarn verilmesi de i ime kar  
duyarl olmay ve stratejik planlamaya zaman ayrmay gerektirmektedir. Stratejik 
planlama, ister özel ister kamu olsun kurumlarn genellikle de i ken ve arzu edilmeyen 
durumlarda hareket tarzn belirlemeye yardmc olmaktadr. Üniversitelerin geli imi ve 
etkin yönetiminde önemli rol oynayan stratejik planlarn ba arl olabilmesi için kaynaklar, 
payda lar ve süreçler sistem bak  açsyla bütünle tirilmeli ve plan mevcut durumla 
uyumla trlmaldr. Di er bir ifadeyle, stratejik planlarn etkinli i ko ullara uyum 
sa layan, katlmc ve dinamik bir plann ortaya konulmas ve uygulanmas ile ölçülebilir.  
Stratejik planlarn etkinli ini arttrmaya yönelik bir modelin geli tirildi i bu çal mada, 
Zonguldak Karaelmas Üniversitesi (ZKÜ) 2008�2012 Stratejik Plan (Zonguldak 
Karaelmas Üniversitesi, 2008) üzerinde uygulamalar yaplm tr. Üniversite Dinamik 
Entegre Strateji Modeli (ÜDESM) olarak adlandrlan model ile planda yer alan SWOT 
(güçlü yönler, zayf yönler, frsatlar, tehditler) faktörlerinden biri ortaya çkt nda, hangi 
stratejik hedefe yönelik programn öncelikle uygulamaya konulaca  analitik bir 
yakla mla belirlenmi tir. De i ken SWOT faktörlerinin stratejik hedeflerle entegre 
olmasn ve do ru zamanda do ru stratejinin uygulanmasn amaçlayan ÜDESM�in, 
üniversitelerin stratejik hedeflere ula abilirli ini arttrmada üniversite yönetimindeki ilgili 
ki iler için yol gösterici bir nitelik ta mas öngörülmektedir.  
 
1. YÖNTEM 
 
Karma k ve önemli kararlarda geli mi  karar verme tekniklerinden yararlanmak, karar 
verme sürecinin etkinli ini arttrmaktadr. Son yllarda önemi gittikçe artan karar destek 
yöntemlerinden biri de Analitik A  Süreci (AAS)�dir. Çok kriterli karar verme 
yöntemlerinden biri olan AAS, Thomas L. Saaty tarafndan geli tirilmi tir. Gruplar aras ve 
grup içi ba mllklar ile faktörler arasndaki geri bildirimleri dikkate alan AAS yöntemi 
(Da deviren ve Yüksel, 2007, s:101-102, Saaty ve Shih, 2009, s:872), bu özelli i ile karar 
verme problemlerinin daha etkin ve gerçekçi ekilde çözülmesini sa lamaktadr. Yöntem 
dört a amadan olu maktadr (Meade ve Sarkis, 1999, s:248; Chung, Lee ve Pearn, 2005, 
s:32): 
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1. Problemin Tanmlanmas ve Modelin Kurulmas: Bu admda, karar verme problemi açk 
bir ekilde tanmlanmakta, benzer nitelikleri ta yan faktörlerden olu an kümeler 
belirlenmekte ve faktörler arasndaki ili kiler tespit edilerek model kurulmaktadr. 
 
2. kili Kar la trma Matrislerinin Olu turulmas: Karar etkileyen faktörlerin önem 
derecelerini belirlemek için ikili kar la trma sorular düzenlenmektedir. Bu sorularn 
de erlendirilmesinde Tablo 1�de verilen ölçek kullanlmaktadr. 
 
TABLO 1: AAS De erlendirme Ölçe i 

Önem 
Derecesi Anlam 

1 Ö eler e it önemde 

3 1. ö e 2.�ye göre biraz daha 
önemli 

5 1. ö e 2.�ye göre fazla önemli 

7 1. ö e 2.�ye göre çok fazla 
önemli 

9 1. ö e 2.�ye göre a r derecede 
önemli 

2, 4, 6, 8 Ara de erler 
 
Kaynak: Saaty, T.L., 2006, �Rank from comparisons and from ratings in the analytic hierarchy/network 
processes�, European Journal of Operational Research, Vol: 168, s:558. 
 
Birden fazla karar verici söz konusu oldu unda, tutarl bir sonuç elde edebilmek için ikili 
kar la trma de erlerini birle tirmede geometrik ortalama kullanlmas tavsiye 
edilmektedir (Saaty ve Shang, 2007, s:26; Saaty ve Vargas, 2007, s:922). 
 
3. Süper Matris Olu turulmas: Birbirine ba ml etkilerin bulundu u bir sistemde global 
önceliklerin elde edilmesi için, lokal öncelik vektörleri süper matris olarak bilinen matrisin 
kolonlarna yazlmaktadr. Süper matris, parçal bir matristir ve her matris bölümü bir 
sistem içindeki iki faktör arasndaki ili kiyi göstermektedir (Görener, 2009, s:103). 
 
4. En yi Alternatifin Seçilmesi: Faktörlerin birbiri üzerindeki uzun dönemli nispi etkilerini 
belirlemek için süper matrisin kuvveti alnmakta ve limit süper matris elde edilmektedir. 
Limit süper matristeki sütunlarn normalle tirilmesiyle kar la trlan faktörlerin öncelik 
de erleri ve en yüksek önem derecesine sahip olan faktörler belirlenmektedir.  
 
AAS yönteminin uygulama alanlarndan bazlar; tedarik zinciri yönetimi (Meade ve 
Sarkis, 1998; Agarwal ve Shankar, 2002, Sarkis, 2003), proje seçimi (Lee ve Kim, 2001; 
Büyüközkan ve Öztürkcan, 2010), kalite fonksiyonu yaylm (Karsak, Sözer ve Alptekin, 
2002; Partovi ve Corredoira, 2002; Kahraman, Ertay ve Büyüközkan, 2006), tedarikçi 
seçimi (Gencer ve Gürpnar, 2007; Hsu ve Hu, 2009), finansal kriz tahmini (Niemira ve 
Saaty, 2004), üretim planlama (Chung ve di erleri, 2005), bilgi yönetimi (Wu ve Lee, 
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2007; Carlucci ve Schiuma, 2009), stratejik yönetim (Yüksel ve Da deviren, 2007; Asan 
ve Soyer, 2009; Wu, Shih ve Chan, 2009) olarak ifade edilebilir. 
 
2. ÜDESM YAPILANDIRILMASI 

letmenin uzun dönemde ya amn devam ettirebilmek ve sürdürülebilir rekabet üstünlü ü 
sa layabilmek amacyla eldeki üretim kaynaklarnn (do al kaynaklar, insan kaynaklar, 
sermaye, altyap, hammadde vb.) etkili ve verimli olarak kullanlmas olarak tanmlanan 
stratejik yönetim (Ülgen ve Mirze, 2007, s:26), organizasyonun hedeflerine ula mas için 
etkili bir yakla m geli tirilmesine öncülük eden kararlar ve faaliyetler dizisidir 
(Thibodeaux ve Favilla, 1996, s:22). Stratejik yönetim süreci stratejilerin olu turulmas 
(stratejik planlama), stratejilerin uygulanmas ve stratejilerin kontrolü a amalarndan 
olu maktadr (Houben, Lenie ve Vanhoof, 1999, s:126; Fred, 2003, s:6; Dinçer, 2004, s:39; 
Eren, 2005, s:5; Erkan, 2007, s:8; Yüce, 2007, s:11). Ülgen ve Mirze (2007, s:37), stratejik 
yönetim analiz sürecini ekil 1�deki gibi açklam tr. Bu sürece göre, toplanan veriler ve 
bilgiler do rultusunda yaplan çevresel analizler ile alternatif stratejiler ortaya konulduktan 
sonra, sözkonusu stratejiler arasndan seçim yaplmaktadr. Stratejilerin ortaya konulmas 
ve stratejik kararlarn alnmasna kadar geçen süreç, stratejik planlamay ifade etmektedir. 
Stratejik planlama sürecine plann uygulanmas ile takip ve kontrol edilmesi de ilave 
edildi inde, stratejik yönetim süreci ortaya çkmaktadr.  
 

EK L 1: Stratejik Yönetim Analiz Süreci 

Kaynak: Ülgen, H., Mirze, S.K., 2007, letmelerde Stratejik Yönetim, 4. Bask, stanbul, Arkan 
Yaynclk, s:37. 
 
Kotler ve Murphy (1981, s:471)�e göre organizasyona ve de i en piyasa frsatlarna uygun 
bir strateji geli tirme ve sürdürme süreci;  Tapinos, Dyson ve Meadows (2005, s:371)�a 
göre organizasyonu amaçlara ve hedeflere ula trabilecek süreçleri sistematize etme 
giri imleri olarak tanmlanan stratejik planlama, kurulu un bulundu u nokta ile ula may 
arzu etti i durum arasndaki yolu tarif etmektedir (Devlet Planlama Te kilat, 2006, s:7). 
Stratejik planlamay organizasyonun çevredeki de i ime cevap verme ve ba arl bir 
ekilde uyum sa lama yetene i olarak tanmlanan esnekli i dikkate alan bir yakla m 

olarak ifade edenler de vardr (Glaister ve Falshaw, 1999, s:108; Combe ve Greenley, 
2004, s:1456; Rudd, Greenley, Beatson ve Lings, 2007, s:100). Stratejik planlama, 
organizasyonlarn faaliyet gösterdi i çevreyi, yeteneklerini ve snrlarn daha iyi 
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anlamasna, stratejik dü ünce, eylem ve ö renme yetene ini artrmasna ve geli mesine 
yardmc olmaktadr (Goodstein, Nolan ve Pfeiffer, 1993, s:6; Bryson ve Alston, 2005, 
s:9). 
 
1980�li yllarda mali kriz, bilgi-ileti im teknolojilerinde ya anan hzl dönü üm, halkn 
kamu hizmetlerinin kalitesi ve hz konusundaki beklentilerinin artmas ve küreselle me 
olgusu gibi etkenler kamu yönetimlerini de i ime zorlam tr. Artan de i im ve dönü üm 
ihtiyacnn daha da belirginle ti i 1990�l ve 2000�li yllarda kamu yönetiminde yeni 
aray lar artm tr. Stratejik planlama, Türkiye�de kamu mali yönetimi ve kamu yönetimi 
reformunun ba vurdu u temel dönü üm araçlarndan birisi olarak gündeme gelmi tir. Bu 
geli me do rultusunda, mali yönetim ve yerel yönetim kanunlar gibi yasal düzenlemelerde 
stratejik planlamaya yönetimin temel araçlarndan biri olarak yer verilmi tir. Bu kanunlarn 
gere i olarak kamu kurulu larnda stratejik planlama yapmak, yasal bir zorunluluk haline 
getirilmi tir (Erkan, 2008, s:195). Özellikle yüksekö retim kurumlarndan daha nitelikli 
hizmet beklentisinin artmas, sürekli büyüyen ve yönetimi karma k hale gelen bu 
kurumlarn e itim, ö retim, ara trma ve di er hizmetlerinde sistematik ve stratejik 
yakla mlar gerektirmi tir. Bu ba lamda her ülke kendi e itim sistemine uygun kalite 
güvence standartlarn ortaya koymu  ve bu standartlar   nda kendi e itim sistemlerini 
de erlendirmeye ba lam tr. Türkiye�de yüksekö retimde kalite standartlarnn 
olu turulmas ve bu alanda uluslararas uyumlulu un sa lanabilmesi için Yüksekö retim 
Kurulu tarafndan �Yüksekö retim Kurumlarnda Akademik De erlendirme ve Kalite 
Geli tirme� yönetmeli i yaynlanm  ve bu yönetmelik kapsamnda çal malar koordine 
etmek üzere, Yüksekö retim Kurumlar Akademik De erlendirme ve Kalite Geli tirme 
Komisyonu (YÖDEK) kurulmu tur. YÖDEK, yüksekö retim kurumlarnda akademik 
de erlendirme ve kalite geli tirme çal malarn ilgili yönetmelik   nda 
yürütülebilmesine rehberlik edecek süreçleri (Stratejik Planlama, Kurumsal De erlendirme 
ve Periyodik zleme ve yile tirme Süreçleri) tanmlam tr. Bu süreçlerin, yüksekö retim 
kurumlarnn kendi kurumsal temelleri (misyon, vizyon, de erleri) üzerindeki stratejik 
yaplanmalar, sürekli olarak kendilerini de erlendirmeleri, kendilerini di er kurumlar ile 
kyaslayabilmeleri ve kalite düzeyini iyile tirmeleri çal malarna yardmc olmas 
beklenmektedir (YÖDEK, 2007, s:6, 23).   
 
Bu açdan de i ime daha kolay uyum sa lamak, de er yaratc etkenlere yönelmek ve 
sürdürülebilir ba ar elde etmek dinamik planlama yapmay gerektirmektedir. Çelebi�ye 
(2006, s:11) göre, dinamik stratejik planlamann temelinde stratejik yap, dinamik süreç ve 
yönetsel teknikler bulunmaktadr. Stratejik yapy olu turan unsurlarn ve unsurlar aras 
ili kilerin ele tirel bir gözle de erlendirilmesi, stratejik planlama sürecinin daha iyi 
i lemesini sa lamaktadr (Asan ve Soyer, 2009, s:2). Strateji geli tirmede yaygn olarak 
kullanlan metotlardan biri olan SWOT Analizi (Kuo-liang ve Shu-chen, 2008, s:532), bir 
organizasyonun güçlü yönlerini, zayf yönlerini çevresindeki tehditleri ve frsatlar ortaya 
koymay amaçlamaktadr (Hill ve Westbrook, 1997, s:47; Dyson, 2004, s:632). Nitel bir 
metot olan geleneksel SWOT analizi, stratejik planda yer alan faktörlerin etkilerini ve 
önemini incelemede analitik bir yakla m sunmamaktadr (Kurttila, Pesonen, Kangas ve 
Kajanus, 2000, s:42; Shinno, Yoshioka, Marpaung ve Hachiga, 2006, s:252). Bu eksikli i 
gidermek için, SWOT analizinin D  Faktör De erlendirme Matrisi, ç Faktör 
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De erlendirme Matrisi, Analitik Hiyerar i Süreci ve Analitik A  Süreci gibi metotlar ile 
desteklenmesi gerekmektedir (Chang ve Huang, 2006, s:159).  
 
Yöneticilerin SWOT Analizi�ni rakiplerine kar  nasl daha etkili kullanacaklar konusunda 
net olamamas, Dinamik SWOT Analizi (DSA) kavramn gündeme getirmi tir (Dealtry, 
2008b). DSA, proje planlama ve sorumluluk tahsisine yardmc öz de erlendirme ve geri 
besleme aracdr (Carnap, 2010, s:3,4). DSA, yatrm programlarnn geri dönü ümünü 
arttran, düzenli bir tasarma, yönetime ve da tma yol gösteren proje yönetimi süreci 
olarak da ifade edilebilir. DSA sürecinde SWOT Analizi faktörleri belirlendikten sonra, i  
mükemmeliyeti için stratejilerin ve projelerin performansn arttrmaya yönelik te hisler ve 
ö renme faaliyetleri sayesinde SWOT analizi güncelle tirilmekte ve geli tirilmektedir 
(Dealtry, 2008a). Böylece durum tespitleri daha açk bir ekilde yaplmakta, geli meye 
ihtiyaç duyulan alanlar derinlemesine anla lmakta ve gerek ki isel geli ime gerekse 
organizasyonun stratejik geli imine daha fazla katk sa lanmaktadr (Dealtry, 1992, s:4). 
Faaliyetlerin ve sorunlarn bugünün perspektifi ile de erlendirilmesine olanak sa layan 
DSA, sorun çözüldü ünde ortadan kalkan bir analiz olmayp, süreklilik arz etmektedir. 
Organizasyonlarda ( irketler, üniversiteler vs.) personel geli tirme, grup dinamiklerini 
geli tirme ve stratejik odak konular geli tirme temel alanlarnda; ba ar için gerekli 
bilgileri elde etme, beceri geli tirme, dinamik durumlarda daha net bir bak  açs kazanma, 
eylem planlarnda karma kl  ve belirsizli i azaltma, ki iler aras ili kileri güçlendirme 
ve karar verme sürecinin kalitesini arttrma gibi konularda daha iyi uygulamalar için 
DSA�dan yararlanlabilir (Dealtry, 2008c). 
 
Bu çal mada üniversitelerde uygulanan stratejik planlama yakla mlarnn daha etkili 
olmas için dinamik SWOT analizi ile yeni bir model önerisi sunulmu tur. ÜDESM olarak 
adlandrlan bu modelin geli tirilmesinde AAS Yöntemi�nden yararlanlm tr. Üniversite 
Stratejik Plan�nda yer alan SWOT analizi faktörleri ile stratejik hedefler arasndaki 
ili kiler belirlenerek, önem derecelerine göre sralanm tr. Herhangi bir durum ortaya 
çkt nda, hangi stratejik hedefe yönelmek gerekti ini belirleyen ak  diyagram 
çizilmi tir. Böylece belli dönemlerde uygulanacak en do ru stratejinin nasl belirlenece i 
ortaya konularak, strateji yol haritasna ula lm tr. 
 
3. ÜDESM UYGULAMASI: ZKÜ ÖRNE  
 
Stratejik planlama üniversitelere kt olan kaynaklarn öncelik srasna göre belirlenen 
temel stratejik amaçlara aktarma konusunda yardmc olmaktadr. Bu noktadan hareketle, 
yaplan çal mada üniversitelerin stratejik planlama sürecine katk sa layabilecek nitelikte 
oldu u dü ünülen ÜDESM, ZKÜ�ye uygulanm tr. Modelin uygulama a amalar 
a a daki gibidir. 
 
3.1. Problem Tanm 
 
Karar verme olgusu sürekli de i en çevre artlarna ba l oldu undan, farkl zaman 
dilimlerinde daha olas veya daha çok tercih edilen yarglar do rultusunda hareket etmek 
daha gerçekçi sonuçlara ula may sa layacaktr (Saaty, 2007, s:860). Stratejik planda yer 
alan SWOT faktörlerinin tümümün ayn anda varl ndan söz etmek mümkün de ildir. 
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Belirli bir anda, baz durumlarn daha belirgin ortaya çkabilece i söylenebilir. Sözkonusu 
bu faktörler, dinamik kavram ile ifade edilebilir. 2008�2012 ZKÜ Stratejik Plan�nda yer 
alan dinamik olarak nitelendirebilece imiz SWOT faktörleri Tablo 2�de görüldü ü gibidir.  
 
TABLO 2: ZKÜ Dinamik SWOT Faktörleri 

Dinamik Güçlü Yönler (G) Dinamik Zayf Yönler (Z) 
G1. Ö renci-ö retim eleman de i im 
programlarna katlm olana na sahip olmas 
G2. Ö rencilere dönük bilimsel, sosyal ve 
kültürel faaliyetlerin düzenlenmesi  
G3.  dari personele hizmet içi e itim 
programlar düzenlenmesi 
G4. Ulusal ve uluslararas kongrelere ev 
sahipli i yapmas 

Z1. Ofis, derslik ve bilgisayar laboratuar gibi 
fiziksel alt yapnn yetersizli i 
Z2.  Ö retim elemanlarmzn nicelik olarak 
yetersiz olmas 
Z3. Uluslararas nitelikteki bilimsel yaynlarn 
sayca istenilen düzeye ula amamas 
Z4. A r ders yükü nedeniyle ö retim 
üyelerinin projelere katlmnn dü ük olmas 

Dinamik Frsatlar (F)  Dinamik Tehditler (T) 

F1. Yüksek lisans ve doktora e itimine olan 
talebin artmas 
F2. Ba ka üniversitelerle ili kilerin kurulmas 
konusunda potansiyelin olmas 
F3. Bölgede sanatsal ve bilimsel etkinliklerin 
yaplmas 
F4. Baz programlarda uygulama derslerinin 
çevredeki ilgili i letmelerde yaplabilmesi 

T1. Akademik personel almna kstlamalar 
getirilmesi 
T2. Mecburi hizmet süresi dolan ö retim 
üyelerinin Zonguldak�tan ayrlma olasl nn 
bulunmas  
 

 
Kaynak: Zonguldak Karaelmas Üniversitesi, 2008�2012 ZKÜ Stratejik Plan, 14.01.2008, s:35-40. 
 
Tablo 2�de gösterilen dinamik nitelikteki SWOT faktörleri çerçevesinde geli tirilen, 2008-
2012 ZKÜ Stratejik Plan�nda yer alan stratejik hedefler Tablo 3�te verilmektedir. Bu 
çal mada dinamik SWOT analizi faktörlerinden biri ortaya çkt nda, öncelikle hangi 
stratejik hedefe ula maya yönelik program geli tirilece ine dair karar verme probleminin 
çözüme kavu turulmas amaçlanm tr. Bu amaca daha kolay ula mak, mantkl ve tutarl 
sonuçlar elde etmek için gerek SWOT analizinin gerekse stratejik hedeflerin bir sistem 
bütünlü ü çerçevesinde yaplandrlmas önem ta maktadr. Di er bir ifadeyle, dinamik 
faktörlerin ve stratejik hedeflerin belirlendi i süreç ile modelin kurulu  a amas e zamanl 
olmal ve planlama süreci düzenli olarak incelenerek gerekti inde güncellenmelidir. 
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TABLO 3: ZKÜ Dinamik SWOT Faktörlerine Uygun Stratejik Hedefler 

Kodlar Stratejik Hedefler (S) 

S1 
Ö retim eleman ba na dü en ö renci saysnn azaltlmas (yeni eleman 
alm, Ö retim Üyesi Yeti tirme Program�ndan (ÖYP) yararlanma ve doktora 
program açma vb.) 

S2 
Yeni bölümlerin açlmas ve aktif olmayanlarn faaliyete geçirilmesi (yeni 
açlmas dü ünülen programn altyapsn tamamlayarak ba vuru yapma vb.) 

S3 
Lisansüstü e itim programlarnn geni letilmesi ve etkinle tirilmesi (tez 
konularn belirlerken bölgesel ihtiyaçlar ve sosyo-ekonomik kalknmay göz 
önüne alma vb.) 

S4 
Bilgi kayna  ve kütüphane olanaklarnn zenginle tirilmesi (süreli ve süresiz 
yaynlarn arttrlmas, veri tabanlarna üyelikleri yenileme, internet alt yapsn 
güçlendirme vb.) 

S5 
Ö rencilerin uygulamaya ili kin bilgi ve deneyimlerinin arttrlmas (i  adam 
ve yöneticilerin konferans vermesi, ö renciler için e itsel geziler düzenlenmesi 
vb.) 

S6 
Ö retim eleman saysnn arttrlmas ve haftalk ders yükünün azaltlmas 
(deneyimli ve üstün ba arl ara trmaclarn üniversitemize katlmlarn 
sa lama, yeni doktora programlarnn açlmasna hz kazandrma vb.)  

S7 
Akademik personelin niteli inin yükseltilmesi (kongre, sempozyum ve 
toplantlara katlmay te vik etme, yurt d na çk lar özendirme, maddi 
destekler sa lama vb.) 

S8 
Akademik ve idari personelin çal ma ortamnn iyile tirilmesi (fiziki mekan ve 
teknolojik olanaklar, günlük ihtiyaçlarn kar lanmasna dönük olanaklar 
sa lama vb.) 

S9 
dari personel saysnn arttrlmas ve kalitesinin yükseltilmesi (idari ve teknik 

personele yönelik hizmet içi e itim programlar düzenleme, ekip çal masn 
özendirme vb.) 

S10 
24 saat aktif olarak hizmet verecek e- altyap olu turulmas (internet 
altyapsnn yeniden yaplandrlmas, birimler arasnda bilgi al veri inin 
internet üzerinden yaplmas vb.) 

S11 
Di er üniversitelerle bilimsel, sosyal, kültürel ve sanatsal aktiviteler 
gerçekle tirilmesi (ulusal ve uluslararas alanda bilimsel kongrelere ev sahipli i 
yapma vb.) 

S12 
Bölgesel, ulusal ve uluslararas düzeyde üniversitenin tantmnn yaplmas 
(bölgesel, ulusal medyada üniversiteyi tantc programlar yapma, uluslararas 
tantmlar yapma vb.) 

S13 
Üniversite-ö renci ili kisinin güçlendirilmesi (ö rencilerin sosyal, kültürel, 
sanatsal ve sportif faaliyetlerde bulunmasn te vik etme, kariyer günleri 
düzenleme vb.) 

S14 
Bölgenin bilim, kültür ve sanat açsndan geli imine katkda bulunulmas 
(bilim, kültür ve sanat alannda etkinlikler düzenleme vb.) 

Kaynak: Zonguldak Karaelmas Üniversitesi, 2008�2012 ZKÜ Stratejik Plan, 14.01.2008, s:35-40. 
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3.2. Önerilen A  Yaps  
 
Modelde kullanlacak faktörlerin belirlenmesinin ardndan, iç ve d  ba mllklar Tablo 
4�teki gibi kurulmu tur.  
 
TABLO 4: Faktörler Arasndaki Ba mllklar 

Etkilenen 
Faktörler 

Etkileyen 
Faktörler 

Etkilenen 
Faktörler 

Etkileyen 
Faktörler 

G1 Z3, Z4, F2, S7, S12 S1 Z3, T2, S6 
G2 F3,  S13 S2 T1 
G3 S9 S3 Z3 
G4 F2, F3, S11, S12 S4 Z1 
Z1 S4, S8, S10 S5 F4 
Z2 S6 S6 Z2, Z4, T2, S1 
Z3 S1, S3 S7 G1, F1 
Z4 G1, Z2, T1, S6 S8 Z1, T2, S4, S10 
F1  S7 S9 G3 
F2 G1, S11 S10 Z1 
F3 G2, G4, S14 S11 G4, F2 
F4 S5 S12 G1, G4 
T1 Z2, Z4, S2 S13 G2 
T2 S1, S6, S8 S14 F3 

 

Faktörler arasndaki ba mllklar ve geri bildirimleri göstermek için Superdecisions 1.6.0 
yazlm program kullanlarak a  yaps olu turulmu tur. ZKÜ için etkin bir stratejik plan 
yaplandrlmasna yönelik geli tirilen model yaps ekil 2�de verilmi tir.  
 

EK L 2: ZKÜ�de ÜDESM Yaplandrlmas 

 
AAS temeline dayal modelde, çift yönlü ili kiler ve döngüler mevcuttur. Örne in; Güçlü 
yönleri gösteren G kümesi ile stratejik hedefleri gösteren S kümesi arasnda çift yönlü bir 
ili ki vardr. G kümesi S kümesini hem etkilemekte, hem de S kümesinden 
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etkilenmektedir. Ayrca S kümesinin elemanlar birbirini etkilemektedir. Di er bir ifadeyle, 
S kümesinin elemanlar arasnda içsel ba mllk vardr.   
 
3.3. Öncelik Çktlar 
Model kurulduktan sonra, modelde yer alan faktörlerin göreceli önemlerini belirlemek 
amacyla on alt adet ikili kar la trma sorusundan olu an bir anket formu hazrlanm tr 
(Bkz. Ek 1). Bu anket formu, ZKÜ Stratejik Planlama Kurulu üyeleri ile Strateji Geli tirme 
Dairesi Ba kanl �nda görev yapan toplam on ki iye uygulanm tr. Ardndan anket 
sonuçlarnn geometrik ortalamas alnarak, her bir ikili kar la trma matrisi için tek bir 
de er kümesi olu turulmu tur. Elde edilen bu de erler Superdecisions yazlm programna 
girilmi tir. Ardndan ikili kar la trma matrislerinin tutarllk oranlar hesaplanm tr. 
Tutarllk oranlar 0.10�dan küçük oldu u için tüm yarglarn tutarl oldu u sonucuna 
varlm tr. Uygulama sonucu elde edilen güçlü yönler (G), zayf yönler (Z), frsatlar (F), 
tehditler (T) ve stratejik hedeflerin (S) öncelik de erleri Tablo 5�teki gibi özetlenebilir.   
 
TABLO 5: Faktörlerin Öncelik De erleri 

Dinamik SWOT 
Faktörleri 

Öncelik 
De erleri 

Stratejik 
Hedefler 

Öncelik 
De erleri 

G1 0,2421 S1 0,1426 
G2 0,1337 S2 0,0114 
G3 0,4885 S3 0,0476 
G4 0,1357 S4 0,0990 
Z1 0,6249 S5 0,0692 
Z2 0,0641 S6 0,1420 
Z3 0,2140 S7 0,0085 
Z4 0,0971 S8 0,2438 
F1 0,0336 S9 0,0692 
F2 0,1918 S10 0,1141 
F3 0,2262 S11 0,0159 
F4 0,5484 S12 0,0130 
T1 0,1149 S13 0,0095 
T2 0,8851 S14 0,0143 

 

Öncelik de erlerine göre; dinamik SWOT analizi faktörleri arasnda ön plana çkan en 
önemli üç faktör srasyla; 0,8851 puan ile T2 (mecburi hizmet süresi dolan ö retim 
üyelerinin Zonguldak�tan ayrlma olasl nn bulunmas), 0,6249 puan ile Z1 (ofis, derslik 
ve bilgisayar laboratuar gibi fiziksel alt yapnn yetersizli i), 0,5484 puan ile F4 (baz 
programlarda uygulama derslerinin çevredeki ilgili i letmelerde yaplabilmesi) olarak 
belirlenmi tir. S8 (akademik ve idari personelin çal ma ortamnn iyile tirilmesi) 
faktörünün 0,2438 a rlkl puan ile en önemli stratejik hedef oldu u ortaya konulmu tur.  
 
3.4. Sistem Tasarm 
 
Modelde yer alan dinamik faktörlerin öncelik de erleri göz önüne alnarak sralama 
yaplmas, hangi faktörün daha önemli oldu unu açk bir ekilde görmeyi sa lamaktadr. 
Tablo 6�da, faktörler önem derecesine göre sralandktan sonra, sözkonusu faktörler ortaya 
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çkt  anda, hangi stratejik hedeflere ula maya yönelik programlar geli tirilmesi 
gerekti ini belirleyen bir sistem tasarlamak için yaplan ön çal malara yer verilmi tir. 
 
TABLO 6: Faktörlerin Öncelik De erlerine Göre Sralanmas 

Dinamik Faktörlerin 
Öncelik Sras 

Dinamik Faktörlerin 
Öncelik De erleri 

Öncelikli Stratejik 
Hedefler 

T2 0,8851 S8 
Z1 0,6249 S8 
F4 0,5484 S5 
G3 0,4885 S9 
G1 0,2421 S12 
F3 0,2262 S14 
Z3 0,2140 S1 
F2 0,1918 S11 
G4 0,1357 S11 
G2 0,1337 S13 
T1 0,1149 S2 
Z4 0,0971 S6 
Z2 0,0641 S6 
F1 0,0336 S7 

 

T2 (mecburi hizmet süresi dolan ö retim üyelerinin Zonguldak�tan ayrlma olasl nn 
bulunmas) ortaya çkt nda; S1, S6, S8 stratejilerine dair programlar geli tirmek 
gerekmektedir (Bkz. Tablo 4). Öncelikli stratejik hedef belirlenirken, ilgili stratejik 
hedeflerin a rlkl puanlar kyaslanm tr. Buna göre T2 tehdidinden en az zararla 
kurtulmak için, S8 (akademik ve idari personelin çal ma ortamnn iyile tirilmesi) stratejik 
hedefine yönelik program geli tirilmesi tercih edilmi tir. ZKÜ Stratejik Plan�nda bu 
stratejik hedef çerçevesinde akademik ve idari personelin görevini yerine getirmesi için 
fiziki mekan ve teknolojik olanaklar sa lama, günlük ihtiyaçlarn kar lanmasna dönük 
olanaklar sa lama ve sosyal etkinlikler gerçekle tirme vb. programlar geli tirilebilece i 
öne sürülmü tür. Tablo 6�da yer alan elemanlarn tümü, bu bak  açs ile süreç kapsamna 
alnm  ve sistemin nasl i ledi ini gösteren ekil 3�teki ak  diyagram elde edilmi tir.
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Sistemin mantkl bir ekilde i lemesi, daha tutarl sonuçlar elde etmek ve sonuçta 
etkin bir model yapsna ula mak için, model ile süreç bütünle tirilmelidir. SWOT 
analizi ile stratejik hedeflerin tanmlanmas birbirinden ba msz olarak 
dü ünülmemelidir. Özellikle dinamik faktörlere yönelik strateji geli tirirken 
aralarnda ili ki kurulabilir olma özelli ine dikkat edilmelidir. Bu nedenle, 
sözkonusu modelin i lerli i yeni yaplandrlacak stratejik planlar üzerinde daha 
kolay olacaktr. Ço u üniversitede oldu u gibi, bu çal mada örnek olarak incelenen 
ZKÜ Stratejik Plan kapsamnda da SWOT analizi stratejik hedefler ile 
ili kilendirilmemi tir. Mevcut stratejik planda yer alan dinamik SWOT faktörleri ve 
stratejik hedefler revize edilmeden çal maya entegre edildi inden, ak  
diyagramnda beklenmedik sonuçlarla kar la lmas olasdr.  
 
SONUÇ VE TARTI MA 
Politik, ekonomik, teknolojik ve sosyal alanlardaki geli melerle karma k ve dinamik 
hale gelen dünyada de i im için bir yol haritas özelli ine sahip olan stratejik 
planlarn ba arl olmas esnekli i, güncelli i ve süreklili i ile yakndan ilgilidir. 
Özellikle üniversitelerde e itim ve ö retim kalitesinin artmas açsndan stratejik 
planlama ayr bir önem arz etmektedir. Bu ba lamda sistematik bir bak  açs 
olu turmak için tüm üniversitelerde YÖDEK yakla m çerçevesinde stratejik 
planlamaya geçilmesinde fayda vardr. Ayrca kurumlarn çevreye daha hzl uyum 
sa layabilmeleri sistematik olmann yan sra dinamik stratejiler geli tirmelerini de 
gerektirmektedir. Bu çal mada, strateji geli tirme sürecinde bürokrasinin azalmasn 
ve üniversite stratejik planlarnn daha etkin olmasn sa layan analitik model önerisi, 
2008�2012 ZKÜ Stratejik Plan üzerinde uygulanm tr. Planda yer alan dinamik 
SWOT analizi faktörleri stratejik hedeflerle ili kilendirilerek, AAS Yöntemi ile 
analiz edilmi tir. ÜDESM olarak adlandrlan model sayesinde üniversitenin iç ve d  
çevresi ile ilgili herhangi bir durum ortaya çkt  anda, hangi stratejik hedefe yönelik 
program geli tirece ini gösteren bir ak  diyagram olu turulmu tur. Geli tirilen 
model önerisinin, mevcut sistemde revize çal malar yaplarak veya henüz kurulu  
sürecinde olan üniversitelerde do rudan kullanlmasnn faydal sonuçlar verece i 
öngörülmektedir. Ayrca, modelin di er üniversiteler ve kamu kurumlar için bir 
örnek olu turaca  dü ünülmektedir. 
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EK 1. ANKET FORMU   
 
Zonguldak Karaelmas Üniversitesi 2008�2012 Stratejik Plan�nn temel alnd  �Analitik A  Süreci 
Yöntemi le Üniversite Dinamik Entegre Strateji Modeli Geli tirilmesi� konulu ara trma için 
uzman görü üne ihtiyaç duymaktayz. Bu nedenle sizi bu ara trma için gerekli ankete katlmaya davet 
ediyoruz. Yürütülen çal mann amac, üniversite stratejik planlarnn etkinli inin arttrlmasna 
yönelik bir model geli tirmektir. A a daki soru formu, bu çal maya veri sa lamak amacyla 
hazrlanm tr. De erli katklarnz için te ekkür ederiz. 

Prof. Dr. Güven MURAT 
Zonguldak Karaelmas Üniversitesi 
ktisadi ve dari Bilimler Fakültesi 

Ö r. Gör. Nermin ÇEL K  
Zonguldak Karaelmas Üniversitesi 
Çaycuma Meslek Yüksekokulu  

Ö renci-ö retim eleman de i im programlarna katlm olana na sahip olmas (G1) hangi 
faktör üzerinde daha fazla etkilidir? 

1=E it   3=Biraz daha fazla   5=Fazla   7=Çok fazla   9=A r derecede fazla    

 
1 

Z3. Uluslararas nitelikteki 
bilimsel yaynlarn sayca 
istenilen düzeye ula amamas 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Z4. A r ders yükü nedeniyle 
ö retim üyelerinin projelere 
katlmnn dü ük olmas 

 
2 S7. Akademik personelin 

niteli inin yükseltilmesi 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9
S12. Bölgesel, ulusal ve uluslararas 
düzeyde üniversitenin tantmnn 
yaplmas 

Ulusal ve uluslararas kongrelere ev sahipli i yapmas (G4) hangi faktör üzerinde daha fazla 
etkilidir? 

1=E it   3=Biraz daha fazla   5=Fazla   7=Çok fazla   9=A r derecede fazla    

 
3 

F2. Ba ka üniversitelerle 
ili kilerin kurulmas konusunda 
potansiyelin olmas 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 F3. Bölgede sanatsal ve bilimsel 
etkinliklerin yaplmas 

 
4 

S11. Di er üniversitelerle 
bilimsel, sosyal, kültürel ve 
sanatsal aktiviteler 
gerçekle tirilmesi 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9
S12. Bölgesel, ulusal ve uluslararas 
düzeyde üniversitenin tantmnn 
yaplmas 

Ö retim eleman ofisi, derslik ve bilgisayar laboratuar gibi fiziksel alt yapnn yetersizli ini (Z1) 
gidermek için, hangi faktöre daha fazla önem vermek gerekir? 
1=E it   3=Biraz daha fazla   5=Fazla   7=Çok fazla   9=A r derecede fazla 

 
5 

S4. Bilgi kayna  ve kütüphane 
olanaklarnn zenginle tirilmesi 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 S8. Akademik ve idari personelin 

çal ma ortamnn iyile tirilmesi 
 
6 S8. Akademik ve idari personelin 

çal ma ortamnn iyile tirilmesi 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

S10. Üniversite kampusunu 24 saat 
hizmet verecek ekilde aktif hale 
getirecek bir e- altyap 
olu turulmas 

 
7 S4. Bilgi kayna  ve kütüphane 

olanaklarnn zenginle tirilmesi 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

S10. Üniversite kampusunu 24 saat 
hizmet verecek ekilde aktif hale
getirecek bir e- altyap 
olu turulmas 

Uluslararas nitelikteki bilimsel yaynlarn sayca istenilen düzeye ula mas için (Z3) hangi 
faktöre daha fazla önem verilmelidir? 
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1=E it   3=Biraz daha fazla   5=Fazla   7=Çok fazla   9=A r derecede fazla    

 
8 

S1. Ö retim eleman ba na 
dü en ö renci saysnn 
azaltlmas 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9
S3. Lisansüstü e itim 
programlarnn geni letilmesi ve 
etkinle tirilmesi 

Bölgede sanatsal ve bilimsel etkinliklerin yaplmas (F3) daha çok hangi faktör ile ilgilidir? 
1=E it   3=Biraz daha fazla   5=Fazla   7=Çok fazla   9=A r derecede fazla    

 
9 

G2. Ö rencilere dönük bilimsel, 
sosyal ve kültürel faaliyetlerin 
düzenlenmesi 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 G4. Ulusal ve uluslararas 
kongrelere ev sahipli i yapmas 

Akademik personel almna kstlamalar getirilmesi (T1) hangi faktör üzerinde daha fazla etkilidir? 
1=E it   3=Biraz daha fazla   5=Fazla   7=Çok fazla   9=A r derecede fazla    

 
10 Z2. Ö retim elemanlarmzn 

nicelik olarak yetersiz olmas 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Z4. A r ders yükü nedeniyle 
ö retim üyelerinin projelere 
katlmnn dü ük olmas  

Mecburi hizmet süresi dolan ö retim üyelerinin Zonguldak�tan ayrlma olasl nn azaltlmas 
için (T2) hangi faktöre daha fazla önem verilmelidir? 

1=E it   3=Biraz daha fazla   5=Fazla   7=Çok fazla   9=A r derecede fazla    

 
11 S1. Ö retim eleman ba na dü en 

ö renci saysnn azaltlmas 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9
S6. Ö retim eleman saysnn 
arttrlmas ve haftalk ders 
yükünün azaltlmas 

 
12 

S1. Ö retim eleman ba na dü en 
ö renci saysnn azaltlmas 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 S8. Akademik ve idari personelin 

çal ma ortamnn iyile tirilmesi 
 
13 

S6. Ö retim eleman saysnn 
arttrlmas ve haftalk ders 
yükünün azaltlmas 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 S8. Akademik ve idari personelin 
çal ma ortamnn iyile tirilmesi 

Ö retim eleman saysnn arttrlmas ve haftalk ders yükünün azaltlmas (S6) hangi faktör 
üzerinde daha fazla etkilidir? 
 

1=E it   3=Biraz daha fazla   5=Fazla   7=Çok fazla   9=A r derecede fazla    

 
14 Z2. Ö retim elemanlarmzn 

nicelik olarak yetersiz olmas 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Z4. A r ders yükü nedeniyle 
ö retim üyelerinin projelere 
katlmnn dü ük olmas 

Akademik ve idari personelin çal ma ortamnn iyile tirilmesi (S8) hangi faktör üzerinde daha 
fazla etkilidir? 

1=E it   3=Biraz daha fazla   5=Fazla   7=Çok fazla   9=A r derecede fazla    

15 S4. Bilgi kayna  ve kütüphane 
olanaklarnn zenginle tirilmesi 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

S10. Üniversite kampusunu 24 saat 
hizmet verecek ekilde aktif hale 
getirecek bir e- altyap 
olu turulmas  

Bölgesel, ulusal ve uluslararas düzeyde üniversitenin tantmnn yaplmas (S12) hangi faktör 
üzerinde daha fazla etkilidir? 

1=E it   3=Biraz daha fazla   5=Fazla   7=Çok fazla   9=A r derecede fazla    

 
16 

G1. Ö renci-ö retim eleman 
de i im programlarna katlm 
olana na sahip olmas 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 G4. Ulusal ve uluslararas 
kongrelere ev sahipli i yapmas   


