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OZET

Tezin amaci uzun senelerdir 6zel sektdérde basariyla uygulanmakta olan
stratejik  planlamanin merkez  bankalari agisindan uygulanabilirliginin
degerlendiriimesidir. Tezde izlenen yéntem literatir taramasi, 6rnek llke merkez

bankalari ve Bankamiz stratejik planlama uygulamalarinin incelenmesidir.

Merkez bankalari kimi yonleri ile 6zel sektor kuruluslarina benzerlik gosterse
de bu kuruluglardan ayrilmakta ve farkliliklar stratejik planin uygulanmasinda cesitli
zorluklara sebep olmaktadir. Farkliliklara ragmen, seksenli yillardan sonra degisen
bakis agisiyla kamu kuruluslari da artan oranda stratejik planlama uygulamalarina

konu olmaya baglamistir.

Tezden elde edilen sonug¢, merkez bankalarinin kendine 6zgl yapisi
nedeniyle diger Ozel sektdr kuruluslarindan ayrilan yonlerinin 6zellikle stratejik
planlama surecinin uygulama asamasinda bazi 6nemli zorluklara neden oldugu ve bu
nedenle stratejik planlama sdrecinin uygulama asamasina dikkat edilmesi

gerekliligidir.

Tezde, 6rnek ulke merkez bankalari ve Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi
stratejik plan uygulamalari karsilastirmali olarak incelenmis, benzer yoénler ile
farkliliklar ortaya konulmus, Bankamizda uygulama asamasinda yasanan bazi
sorunlara iligkin tespitlerde bulunulmus ve bu sorunlara iliskin bazi ¢ézUm oOnerileri

geligtirilmistir.

Stratejik planda yer alan stratejik amag ve hedeflerin 6nem sirasina gore
onceliklendirilmesinin, Bankamiz calisanlarinin stratejik plan konusunda bilgi ve
farkindaliklarinin artirlmasinin, performans programinin hayata gegiriimesinin,
stratejik planin yasayan bir belge haline getiriimesinin ve butgenin teknik bir mali
kontrol araci olmaktan 6te fonksiyon ve igerigiyle kurumsal amaglara ulasmada
onemli bir unsur olarak degerlendiriimesinin stratejik planlama surecine katki

saglamasi beklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Planlama, Kamu Sektérd, Uygulanabilirlik,

Tarkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi, Merkez Bankalari, Turkiye.



ABSTRACT

The aim of the thesis is to assess the applicability of strategic planning in
terms of central banks which is successfully implemented in the private sector for
many years. The method followed in the thesis is examining the relevant literature
and strategic planning practices of sample country central banks and The Central

Bank of the Republic of Turkey.

Although central banks show some similarity to private sector organizations
by some of their aspects, they differ from them and this brings about some difficulties
during implementation of the strategic plan. Despite these differences especially after
the eighties with the change in the paradigm, public organizations have also
increasingly become subject to the strategic planning practices.

The result of the thesis is that the differing characteristics of central banks
from private sector organizations lead to some problems in the implementation phase
of the strategic planning process and hence attention must be paid especially to the
implementation phase of the strategic planning process.

In the thesis, strategic planning practices of sample country central banks
and The Central Bank of the Republic of Turkey are comparatively examined,
similarities and differing aspects are revealed, the problems that arise during the
implementation phase of strategic planning are presented and some suggestions are

developed with respect to those problems.

Prioritization of strategic aims and goals in strategic plan, increasing the
employees’ knowledge and awareness about strategic planning, implementation of
performance program, transforming the strategic plan into a living document and
considering the budget as a touchstone for achieving the organizational aims are
thought to contribute to the strategic planning process at the Central Bank of the

Republic of Turkey.

Key Words: Strategic Planning, Public Sector, Applicability, Central Bank of
the Republic of Turkey, Central Banks, Turkey.



GIiRIS

Modern dunyada degisim bir istisna olmaktan c¢ikip bir kural halini
almistir. Degisimin bu élgide baskin oldugu bir ortamda bireylerin yani sira
tuzel kisilik olan orgutler de degisim ruzgéarlariyla kargi karsiya kalmistir.
Degisime ayak uyduramayan orgutler faaliyetlerine son vermek durumunda
kalmiglardir. Her 6rgutun amaci sureklilik oldugu icin bu degisim i¢inde var
olmanin carelerini aramiglardir. Ozellikle ikinci Diinya Savasi’'ndan sonraki
surecte ve kuresellesmenin artmasiyla ekonomik, toplumsal, siyasal, kulturel,
yonetsel, teknolojik ve yasal alanda degisim ivme kazanmistir. Seksenli
yillardan sonra artan kuresellesmeyle birlikte degisim ve rekabet ulke

sinirlarini agsmis ve kuresel bir form kazanmistir.

ivme kazanan degisimin beraberinde getirdigi rekabet ortami
isletmelerin rakiplerine kargi avantaj saglama ihtiyacini artirmis ve orgutlerin
stratejik karar almalarini zorunlu kilmigtir. Stratejik karar alma degisikliklere
kargi pozisyon almak ve hatta degisimi sekillendirmek icin etkili bir arag olarak
sirketler tarafindan siklikla basvurulan bir ara¢ olmaya baslamis ve kullanimi
her gegen gun artmistir. Stratejik karar alma isletmelerin en uygun karari
almalarini saglamanin yani sira kaynaklarin etkin bir sekilde kullanimini
saglamasi ve gelecekteki belirsizliklerin avantaja doénustirilmesine katki
sunmasi acisindan o6nemli goérilmids ve tercih edilmistir. Gelecegi
sekillendirmek, belirsizlikleri ~ yonetmek ve  tehditlerin  avantaja
donusturalmesini saglamak icin arastirmacilar ve uygulamacilar tarafindan

bircok arag seti gelistiriimistir.

Stratejik planlama, orgutlerin karsilastigi bu degisimi yonetmek igin
kurgulanan cesitli arac setleri icinde en bilimsel ve en etkili olani olarak 6n

plana ¢ikmigtir. TUm orgutler, varolug amaci olan misyonlarini yerine getirmek



ve gaye-i hayali olan vizyonlarina ulasmak igin stratejik planlama surecini
tasarlamaktadir. Stratejik planlama sureci, orgutlerin yol haritasi olarak 6n

plana ¢ikmis ve sikga kullaniimaya baslanmigtir.

Gecgen zamanla birlikte degisim ivmesi 6zel sektér ve kamu sektoru
arasindaki sinirlari erozyona ugratmis ve stratejik planlamanin 6zel sektordeki
isletmelerin yani sira kamu kuruluslari tarafindan da kullaniimasini saglamistir.
Baslangicta karakteristik 6zelliklerindeki gesitli farkliliklarindan dolay: stratejik
planlamanin yalnizca 6zel sektor kuruluglarinca kullaniimasi ongorulmusken
Ozellikle son geyrek asirda kamu sektori ve Ozel sektorin igleyis tarzinin

yakinsamasi kamu kuruluslarinda da uygulanabilirligini gindeme getirmisgtir.

Kamu orgutlerinin de isletmeler gibi degisimi yonetmek, vatandaglara
daha iyi hizmet sunabilmek, 6zel sektor tarafindan ikame edilen kamu nitelikli
hizmetleri tekrar etkin ve verimli sunabilmek ve tum paydaslara katma deger
katabilmek ihtiyaci ve gerekliligi, stratejik planlamanin kamuda da artan hizda

uygulama alani bulmasini saglamistir.

Tezin temel amaci, 6zel sektérde gelisen stratejik planlamanin 6zel
sektor ve kamu sektort kuruluslarinin 6zelliklerini bir arada barindiran merkez
bankalarinda, dogru yontemler kullanildiinda basariyla uygulanabilir

oldugunun ortaya konmasidir.

Tezin, Ozel sektorde ortaya cilkan ve gelisen stratejik planlama
uygulamalarinin birebir ayni bicimde kamu kuruluglarina aktarilamayacagini
ortaya koymasi, uygulamada karsilasilan sorunlar ile bunlara iliskin ¢6zim
Onerilerini icermesi acgisindan onemli oldugu degerlendiriimektedir. Ayni
zamanda tezin, diger bazi gelismis ve gelismekte olan Ulke merkez bankalari
ve TCMB’de uygulanmakta olan stratejik planlama stireglerinin karsilastirmali
olarak analizini icermesi, merkez bankalarindaki stratejik planlama sureglerinin
ortak ve farkh yonlerini ortaya koymasi ve TCMB’de uygulanan stratejik
planlama surecine iligkin olarak bazi Oneriler ortaya koymasi bakimindan

onemli oldugu dusunulmektedir.

Tezde izlenen yodntem, literatir taramasi ve o6rnek Ulke merkez

bankalarinin incelenmesidir. Stratejik planlamanin belirli 6zel kogullar



saglandiginda ve kamu kuruluslarina 6zgu dinamikler gozetildiginde, kamu
kuruluslarn agisindan uygulanabilir oldugu sonucuna kapsamli bir literatlr
taramasi ile ulasiimigtir. Literatur taramasi ile uygulanabilirligin desteklenmesi
sonrasinda, birer kamu kurulusu olan merkez bankalarinin stratejik planlama
surecleri analiz edilerek, uygulamada ne durumda olundugu ortaya

konulmustur.

Tezde, Ulkelerin ekonomik gelismislik seviyelerinin merkez bankalarinin
stratejik planlama slreglerinde ve stratejik plan igeriklerinde etkili olabilecegi
dikkate alinarak hem gelismis hem de gelismekte olan Ulke merkez bankalari
incelenmek Uzere secilmistir. Bu kapsamda tezde; KMB, AMB, FED, BOE gibi
stratejik planlamada en iyi uygulama ornekleri olarak degerlendirilen merkez
bankalarinin yani sira, PMB, EMB ve BMB gibi gelismekte olan Ulke merkez
bankalari da TCMB ile stratejik planlama suregleri agisindan kiyaslamali

olarak incelenmisgtir.

Bu calisma yedi bolimden olusmaktadir. Calismanin birinci bolimunde
stratejinin tanimi yapilmakta, ozellikleri, yararlari ve tarihsel gelisimi ele
alinmakta, stratejinin teorik altyapisinin daha iyi anlasiimasi icin stratejik

dugunce okullarina iligkin bilgiler aktariimaktadir.

ikinci bélimde, strateji ile iliskili kavram olan planlamanin tanimi
yapilmakta, dzellikleri ve planlamaya yol agan gelismeler incelenmekte, dnemi
ve vyararlarl irdelenmekte, asamalari ve tlrleri agiklanmakta ve plan-

performans iligkisine deginilmektedir.

Uglincli béliimde, stratejik planlamanin tanimi yapilmakta, tarihsel
gelisimi, faydalari ele alinmakta ve butce uygulamalari ile iliskisine

deginilmektedir.

Doérdincu bolimde stratejik planlamaya kamu kesiminde neden ihtiyag
duyuldugu aktariilmakta ve merkez bankalarina uygulanabilirligi
tartisiimaktadir. Bu baglamda, 6zel sektor kuruluglari ve merkez bankalarinin
yapisal farklhliklarina deginilmekte, uygulamada karsilagilan sorunlar

aktariilmakta ve bu sorunlara iliskin ¢6zim 6nerilerine yer verilmektedir.



Besinci bolumde, ornek uUlke merkez bankalarinin stratejik planlari
misyon-vizyon tanimi, stratejik amag-hedefleri, kurumsal degerleri,

organizasyon yapllari ve temel surecleri yonunden incelenmektedir.

Altinci bdélimde, Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasindaki stratejik
planlama uygulamasina yer verilmektedir. Bu kapsamda, TCMB 2020-2022
Stratejik Plani, stratejik planin hazirlanma sureci ve Bankaya etkisi, stratejik
planlama slrecinde yasanan sorunlar ile stratejik planlamaya duyulan ihtiyag

ayrintili olarak incelenmektedir.

Calismanin sonug¢ bolimunde, diger Ulke merkez bankalari stratejik
planlari ile farkhliklar ve ortak noktalar ele alinmakta ve Bankamizda

uygulanan stratejik planlama surecine iligkin dnerilerde bulunulmaktadir.



BiRINCi BOLUM

STRATEJi KAVRAMI VE STRATEJIK DUSUNCE OKULLARI

Bu bolumde stratejinin tanimi yapilmakta, ozellikleri, yararlari ve
tarihsel gelisimi ele alinmakta, stratejinin teorik altyapisinin daha iyi

anlasiimasi igin stratejik dugtince okullarina iligkin bilgiler aktariimaktadir.

1.1. Stratejinin Tarihsel Geligimi

GUnUumuzde siklikla duydugumuz strateji kelimesinin tarih boyunca
farkh tanimlar yapilmis ve stratejiye farkl anlamlar ytklenmistir. Stratejinin
glinumuzde siklikla kullanilan ve bu ¢calismaya bahse konu yénetsel anlaminin
ayrintilarina deginmeden once, tarihsel kdkenine deginmek stratejinin daha iyi
anlasilmasina katki saglayacaktir. Kelimenin buginki yaygin kullaniminin
literatirde dayandirildigi askeri anlamda stratejiye ge¢cmeden 6nce, canlilarin
varolusuna bir yolculuk her ne kadar sasirtici gérinse de stratejinin tarihsel

gelisimine 1s1k tutacaktir.

Matematiksel biyolojinin kurucusu olarak bilinen Rus profesér G.F.
Gause 1934 yilinda, bir sisenin icine yeterli miktarda yiyecekle koydugu ayni
turden iki mikroskobik canliya iligkin deney sonugclarini bilim dunyasiyla
paylasmigs ve iki canlinin ayni turden olmasi durumunda yasamayi
surdiremeyecekleri tersi durumda ise surdurebileceklerini gozlemlemistir. Bu
g6zlem, yasamini dogada birebir ayni sekilde surdlren iki canlinin ayni anda
var olamayacagini ispatlayan “Principle of Competitive Exclusion” olarak tarihe

gecmistir (Henderson, 1989, s.2-6).

Buradan hareketle, rekabetin stratejiden ¢ok daha dnce var oldugu ve
stratejinin rekabetle birlikte anlam buldugu ifade edilebilir. Unl( Japon strateji
uzmani ve “The Mind of the Strategist” adli eserin yazari Kenichi Ohmae
(1982, s.36)’ye gore de stratejinin biricik amaci bir 6rgite mumkuin oldugunca



etkin bir bigimde rakiplerine kargi surdurulebilir bir rekabet avantaji
saglamasidir. Bundan anlasilabilecegdi gibi rekabet olmadan strateji GUretmenin

bir anlam ve 6nemi yoktur.

Kurumlar da degisim rlzgarlarinin hizla estigi klresel rekabet
ortaminda ayni bahse konu iki canli gibi strekli mtcadele igerisinde kendilerini
yenileyerek, surekli gelisim perspektifiyle ve gelecegi sekillendirerek var
olmanin yollarini aramaktadirlar. Strateji tam da bu noktada kurumlarin
imdadina yetismektedir. Kabaca bir bakigla birgok kurum ve kurulugun
tuketicilere ve vatandaslara deger katmak gibi bir amacinin var oldugu
sOylenebilir. Fakat her kurumun bu amaca yonelik gelistirmesi gereken farkli
ve yaratici bir argumani ve yol haritasi olmalidir. Kurumlari gelecege tasiyan
onlara gelecek perspektifi sunan amag ve hedeflerini belirleyen temel yapitasi

stratejileridir.

Strateji, bugunkl yaygin kullanimini Fransiz askeri dugtnir Jacques
De Guibertin 1799’da yayimladigi “La Strategique” adli eserine borgludur
(Eren ve Ozdemirci, 2018, s.5). Strateji bugiinki kullanimini bu esere borglu
olsa da kokleri cok daha eskiye dayanmakta olup bu alanda Antik Yunanh
dusundr Frontius’'un yazdigr “Strategemata” savas stratejilerinin anlatildigi
diger 6nemli bir eserdir (Horwath, 2006, s.1-5). MO 400 yilinda Sun Tzu
tarafindan kaleme alinan “Savas Sanati” adli eser ise askeri strateji alaninda
en iyi eser olarak kabul edilmekle birlikte stratejinin tartisildid ilk kaynaklardan

biri olmasi sebebiyle dnemlidir (Horwath, 2006, s.1-5).

“Savas Sanatl”, stratejinin bahsedildigi ve tartisildigi ilk kaynaklardan
biri olmasina ragmen kelimenin etimolojik kdkeni dolayli olarak Antik Yunan’a
dayanmaktadir. Latince “strategike episteme” yani generalin bilgisi ya da
“strategon sophia” generalin bilgeligi anlamina karsilik gelmektedir (Eren ve
Ozdemirci, 2018, s.5). Strateji ise Latince general anlamina gelen ordu ve
yonetmekten esinlenen “strategos” sozcugunden turetilmistir. Latince
“stratego” kaynaklarin etkin kullanimi ile dusmanlarin imhasinin planlanmasi
anlamina gelmektedir (Bracker, 1980, s.219). Strateji s6zcugunun tarihsel ve
etimolojik aginimi bize bu kavramin askeri orijinli oldugunu ve bir dlglde

savaglarla paralel geligtigini gostermektedir. Ayni sekilde Horwath



(2006, s.5)’a gore de insanlik tarihi stratejiyle savasglar sayesinde tanismis ve

kavram gunumuze kadar gelisimini surdurmugtur.

1.2. Strateji Kavrami

Askeri bir terim olarak ortaya c¢ikan strateji kavraminin ginumuzde
savasg planlarindan, siyasi kampanyalara, is gorismelerinden, ekonomik
bayumeye, kariyer planlarindan stresle bas etmeye kadar birgok konudan
bahsederken anlamini yitirmeden kullanildigini gormekteyiz. Bu kadar g¢ok
konu ile iligskilendirilen bir kavramin Gzerinde karar kilinmis tek bir taniminin
olmamasi gasirtict olmamalidir (Freedman, 2013, s.15). Stratejinin yaygin bir
tanimi su sekilde yapilmaktadir: “Uzun vadeli amaclara ulasmak igin
tasarlanmis bir aksiyon plani” (Oxford Dictionary, 2005). Benzer bir bigcimde
strateji su sekilde tanimlanmaktadir: “Bir seye ulasmak icin plan yapmak”
(Cambridge Dictionary, 1997). Stratejinin diger bir tanimi ise “Bir ulusun veya
uluslar toplulugunun politik, ekonomik, psikolojik ve askeri guglerinin
kullanilarak savasta veya barista benimsenmis politikalara olabildigince fazla
destedin saglanmasi” seklinde yapilmaktadir (Merriam Webster Dictionary,
1990).

Goruldagu Uzere yakin sekilde tanimlamalar yapiimis olsa da
stratejinin Uzerinde mutabik kalinmis tek bir tanimi olmayip, sinirlari net
belirlenmemistir. Mintzberg (1987, s.12) bu durumu soyle 6zetlemektedir:
“Insan do@asi her bir kavramin tanimi (izerinde genellikle israrci olur. Stratejik
Yonetim alani tek bir strateji tanimi Gzerine insa edilemez. Kelimenin birgok
farkh taniminin kabull uygulamacilara ve arastirmacilara bu zorlu alanda
manevra alani tanimaktadir’. Siklikla askeri ve politik baglamda tanimi yapilan
stratejinin, yonetimin ayri bir sosyal bilim dali olarak gorulmeye baglanmasiyla

birlikte yonetsel baglamda da tanimlari yapilmaya baglanmistir.

Peter Drucker'in “The Concept of Corporation” kitabi sirketleri bir
organizasyon ve yonetimi belirli bir is yapmakla gorevli ve belirli sorumluluklari
olan bir organ olarak tanimlayan ilk kitap olmasi sebebiyle, Drucker, ayr bir
disiplin ve calisma alani olarak yonetim biliminin kurucusu olarak goérulur

(Freedman, 2013, s.510). Yonetimin ayri bir bilim dali olarak taninmasindan



sonra strateji siklikla yonetim alani igerisinde calisma alani bulmus ve bu

alanla beraber gelisimini surdirmugtur.

Fakat stratejinin siklikla yonetsel baglamda kullaniimaya baglanmasi
ise dzellikle 20. yiizyilin ikinci yarisina denk gelmektedir. Ozellikle ikinci Diinya
Savasi’ndan sonra gorece duragan bir ekonomik piyasadan hizla degisen
rekabetgi bir piyasaya dogru gerceklesen donusum, strateji kavraminin siklikla
bir is terimi olarak kullaniimaya bagslanmasini saglamistir (Bracker, 1980,
s.219). Bracker (1980, s.219)'1n aktardigina goére, Ansoff bu gevresel degisimi
iki onemli faktore baglamaktadir: kurumlarin orgutsel dinamiklerinin hizli
degisimi ile bilim ve teknolojinin sikhkla is sirecglerine uygulanmaya
baslanmasi. Degisim, kurumlar icin gelecek tahminini, firsatlarin
degerlendiriimesini ve tehlikelerden sakinilmasini gittikce daha énemli bir hale
getirmistir. Kurumlar bu degisimi yonetmek ve hatta sekillendirmek zorunda
kalmiglardir. Bilimin is sUreglerine yonelik getirdigi analitik yontemler
kurumlarin gittikge artan gelecek belirsizligi ile bas edebilme kapasitesini
artirmistir (Bracker, 1980, s.219).

Strateji olusturma bu yontemlerin icinde gelecege donuklugu
sebebiyle en bilimsel olani olarak 6n plana ¢ikmistir. Kurumlar gegtigimiz son
ceyrek asirdan bu yana gittikce artan bir hizda degisim ve rekabet olgusuyla
kargi karsiya kalmaktadirlar. Strateji kurumlara bu degdisimi yonetmek,
yonlendirmek ve rekabet karsisinda tutunabilmek icin etkili bir ara¢ seti
sunmaktadir. Stratejinin GUzerinde karar kilinmig tek bir taniminin olmadig,
onceleri siklikla askeri ve politik baglamda kullanildigi belirtiimisti. Benzer bir
bicimde stratejinin yonetsel baglamiyla kullaniminin da tzerinde karar kilinmis
tek bir tanimi olmayip literatirde c¢esitli yazarlar tarafindan degisik
tanimlamalar yapilmistir. Literaturdeki bu yonetsel baglamh strateji
tanimlamalarina deginmek stratejinin bu ¢alismadaki perspektifine 1s1k tutmasi
agisindan onemli gorulmektedir. Tablo 1.1°de strateji tanimlamalarina yer

verilmektedir:



TABLO 1.1. LITERATURDE STRATEJi TANIMLARI

Yazar Tanim

Neumann =  Bir 6zellikli duruma gore, bir organizasyon tarafindan (zerinde karar

(1947) kilinmig bir dizi eylemdir.

Drucker L] Mevcut durumu analiz etmek ve gerektiginde degistirmek.

(1954)

Chandler = Bir kurulugsun uzun vadeli amagclarinin belirleyicisi olup, bu amaclara

(1962) ulasmak icin alinmasi gereken aksiyonlar ve gerekli kaynak ayrimini igerir.

Ansoff = Uriin/piyasa kapsami, biiyiime vektérii, rekabet avantaji ve sinerji

(1965) tarafindan belirlenen kararlari alabilmek igin bir kuraldir.

Cannon =  Bir organizasyonun kurulus amacini yerine getirebilmesi icin gerekli olan

(1968) aksiyon kararlaridir.

Andrews = Amaglar, hedefler ve bunlara ulasabilmek icin uygulanan 6nemli

(1969) politikalarin  modeli olup, organizasyonun igtigal alaninin ne
oldugunu/olacagini ve ne tir bir organizasyon oldugunu/olacagini belirtir.

Newman = Degisimi tahmin eden ve firsatlari avantaja ¢eviren gelecek perspekifli

(2971) planlardir.

Schendel =  Organizasyonun temel amag ve hedefleri, bu amag ve hedeflere ulasmak

(1972) icin temel aksiyon programlari ve organizasyonu cevresiyle iligkilendiren
temel kaynak dagilimi modelidir.

Ackoff = Organizasyonun tamamini etkileyecek uzun vadeli hedefler ve bu

(2974) hedeflere giden yollarla ilgilenir.

McCarthy = Dig cevre analizinin yapilmasi ve bu analize gbre organizasyonun

(1975) amaglariyla uyumlu ekonomik alternatiflerin segilmesidir.

Paine = Organizasyonun hedeflerine ulasabilmesi i¢in temel aksiyonlardir.

(1975)

Glueck = Organizasyonun temel amag¢ ve hedeflerinin gergeklesmesini teminat

(1976) altina alan kapsayici ve bitinlesmis plandir.

McNichols = Organizasyonel hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere ulagsmak igin

(2977) kaynaklarin kullanilmasini iceren bir kararlar butinadur.

Mintzberg = Organizasyon ve gevresi arasindaki arabulucu gii¢ olup, organizasyonel

(2979) kararlari guclendirir.

Schendel = Organizasyonun amaglarina ulasabilmesi i¢in izlemesi gereken yolu

(1979) gOsteren ipuglari iceren ve cevredeki firsat ve tehlikelere karsi
organizasyonu canli tutan plandir.

Mulgan = Kamu gicl ve kaynaklarinin kamu kuruluglar tarafindan kamusal

(2009) hedeflere ulasmak icin sistematik kullanimidir

Kaynak: Bracker,1980, s.220




Klresel degisim ve rekabet ruzgarlarinin sert estigi bir ortamda
degisimi tahmin etmenin ve yonetmenin organizasyonlar i¢in hayati oldugu
aciktir. Yukarida yer alan tanimlardan c¢ikarilabilecegi Uzere stratejinin bu
degisimi tahmin etmek ve yonetmek konusunda organizasyonlara bir ¢cergceve

sundugu soylenedbilir.

1.3. Stratejinin Ozellikleri

Strateji, organizasyonun dis cevre ile iligkisini dizenleyen kurallar
batunu olup, bir kurulugun hangi Urun veya hizmetleri kime, nerede sunacagi
ve boylece rakiplerine kargi nasil avantaj saglayacagini gosterir (Ansoff,
Kipley, Lewis ve Stevens, 2019, s.18). Stratejinin Ozellikleri Tablo 1.2'de

gOsterilmistir:

TABLO 1.2. STRATEJININ OZELLIKLERI

= Strateji formillasyon sireci dogrudan bir aksiyonla sonuglanmaz. Aksine

organizasyonun konumunun biyUyip gelisecedi genel yonu tayin eder.

= Strateji, arama slireci kanaliyla stratejik projelerin Uretilmesinde kullaniimalidir.

= Strateji, gegmis dinamiklerin organizasyonun gidecegi yeri yoOnlendirmesi
durumunda gereksiz olur. Diger bir deyisle arama sureci halihazirda bilinen alanlara

yogunlagsmistir.

= Strateji formllasyonu agsamasinda tim proje olasiliklarinin ortaya c¢ikarilip
numaralandiriimasi mimkin degildir. Bu ylizden strateji formiilasyonu alternatifler
hakkinda bulylk Jlgide kimelenmis, eksik ve kesin olmayan bilgilere

dayandiriimalidir.
= Arama slreci alternatifleri ortaya ¢gikardigi zaman daha net ve daha az kiimelenmis

olan bilgiler baslangigtaki stratejik segimin akillica olmadigini gésterebilir.

= Strateji ve hedefler ayniymis gibi gézikseler de ayri kavramlardir. Hedef, bir
organizasyonun ulasmak istedigi noktayi gosterirken strateji bu noktaya ulagsmak
icin bir arag konumundadir. Sadece bir dizi hedefin altinda gegerli olan bir strateji,

organizasyonun hedeflerinin degismesi durumunda gecerliligini yitirebilir.

= Strateji ve hedefler farkli zamanlarda ve organizasyonun farkli seviyelerinde
birbirinin yerine gegebilir. Bu ylizden organizasyonun bir zamanlar hedefi olan sey

baska bir zaman stratejisi olabilir.

Kaynak: Ansoff, Kipley, Lewis ve Stevens, 2019, s.18
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1.4. Stratejinin Yararlari

Mintzberg (1987, s.26.)’e gore strateji amaca yonelme saglama,
koordinasyon ve amag birligi saglama, organizasyonu tanimlama, tutarlilk
saglama, kurumsal 6drenmeyi kolaylastirma, bilinmezligi azaltma, dizen
ihtiyacini saglama ve kaynaklarin etkin kullanimini saglama agisindan
onemlidir. Fakat dogru kullanilmamasi veya eksik kullaniimasi durumunda
yarar yerine zarar getirebilecedi de dikkate alinmalidir. Stratejinin yararlar

Sekil 1.1°de gosterilmigtir.

Amaca Yonelme Saglama Koordinasyon ve Amag Birligi
Saglama

Stratejinin Yararlari

Organizasyonu Tanimlama Tutarlihk Saglama

Sekil 1.1: Stratejinin Yararlari
Kaynak: Mintzberg, 1987, s.26

Stratejinin  organizasyonlara iligkin temel faydalari asagida
detaylandinimistir (Mintzberg, 1987, s.25-31).

1.2.1. Amaca Yonelme Saglama

lyi bir stratejinin organizasyona gelecege iliskin bir yén duygusu
kazandirmasi ve organizasyonun faaliyetlerini belirli bir ydne sevk etmesi
sebebiyle dnemli oldugu soéylenebilir. lyi bir stratejiye sahip olan
organizasyonlar genellikle daha koétu bir stratejiye sahip olan ya da higbir
stratejiye sahip olmayan organizasyonlara goére daha yluksek performans
sergiler. Clnku strateji, cevreyi degerlendirme ve gelecegdi tahmin etme imkani
verir. Hatta Mintzberg (1987, s.25) bu faydanin daha ileriye gotirtlerek dogru
seyi yapmanin, bir seyleri dogru yapmadan daha 6nemli oldugunu ileri

surenlerin sayisinin hi¢ de az olmadigini belirtmektedir.
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Fakat Mintzberg (1987, s.25) stratejinin Oneminin abartilarak
operasyonel faaliyetlerin dntine konulmasinin organizasyona yarardan gok
zarar getirme ihtimalinin oldugunu savunmakta ve bu sebeple strateji ile
operasyonel faaliyetler arasinda uyumun saglanmasinin son derece 6nemli
oldugunu belirtmektedir. Bu bakisini desteklemek igin Titanik'in mevcut
stratejisinin organizasyonun operasyonlarini yonetmek ihtiyacini nasil kor
ettigini O0rnek gostererek, stratejinin  operasyonel faaliyetlerin  6nine
konulmamasini savunur. Yine Mintzberg (1987, s.25)’e gore iyi bir stratejinin
ne oldugu her zaman net degildir ve bazen gevreyi analiz ederek kademeli

ilerlemek ve stratejileri bu baglamda gézden gecgirmek daha faydalidir.

1.2.2. Koordinasyon ve Amag Birligi Saglama

Organizasyon, belirli bir amaca ulasmak icin bir araya gelen insan
grubudur (Oxford Dictionary, 2005). Tanimdan da cikarilabilecedi Uzere bir
organizasyondan s6z edebilmek igin amag¢ birliginden s6z etmek gerekir.
Strateji ortak bir amaca yonelmeyi, faaliyetler ve kisiler arasinda gerekli
koordinasyonu saglar. Ortak bir amaca ydnelmeden ve koordinasyon
saglanmadan amagclarin  gerceklestirimesi mumkin degildir. Fakat
organizasyonun her bir unsurunun ortak bir amaca yonelmis olmasinin
stratejinin degistiriimesi gerektiginde yeniden ortak bir amaca yodnelmeyi

zorlastirabilece@i unutulmamalidir.

1.2.3. Organizasyonu Tanimlama

Mintzberg (1987, s.26)’e gore plan veya model olarak 6zellikle konum
ve gorunum olarak organizasyonu tanimlayan, anlamlandiran ve diger
organizasyonlardan ayiran stratejidir. Christensen ve digerleri (1982, s.834)'ne
goére strateji organizasyon disindakilere organizasyonun ne yaptigi ve ne
oldug@u bilgisi sunan basitlegtirici bir kavramdir. Yani strateji organizasyona ne
tur bir organizasyon oldugu ve ne durumda bulundugu hakkinda bilgi verir.
Fakat Mintzberg (1987, s.27)’e gore onemli bir soru karmasik sistemler olan
organizasyonlar igin basitlestiriimis bir stratejinin  performansi nasil
etkileyecegidir. Mintzberg (1987, s.27) acgik ve basit bir gbérev taniminin

organizasyonda sevk, gayret ve istek yaratmasinin yani sira paydaslarin kisitli
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bilgiye sahip olmasina yol agmasi sebebiyle organizasyonun dar bir gergevede

degerlendiriimesine yol agma riskine dikkat edilmesi gerektigini sdylemektedir.

1.2.4. Tutarhhk Saglama

Mintzberg (1987, s.28)’'e gbre organizasyon c¢alisanlarin kurum igi
uyaricilara gore aksiyon aldigi bilissel bir yapidir. Calisanlar biligsel faaliyetleri
ile uyaricilari iglemektedir. Stratejinin sagladigi tutarlihk organizasyonel
uyaricilari kategorilere sokarak cgalisanlar tarafindan daha kolay bir sekilde
islenmesini ve anlamlandiriimasini saglamaktadir. Boylece organizasyonel
problemler ortadan kalkmasa da calisanlar tarafindan ¢ozllebilir hale
gelmektedir. Fakat Mintzberg (1987, s.31)’e gore gergek durumu basitlestiren
stratejiye ayni zamanda gergekligi bir dlgiide carpitmasi nedeniyle dikkatle

yaklagiimahdir.

1.5. Stratejik Dusiince Okullar

Dusunce okulu genel bir ifadeyle bir konu hakkinda ayni veya benzer
dusunce ve fikirlere sahip bir insan toplulugu olarak tanimlanmaktadir. Sosyal
bilimlerde, bu alanin kendine 6zgu yapisi geregi cogu zaman kesin yargilarda
bulunmak mimkin olmamakta ve bir konu ile ilgili farkli arastirmacilar
tarafindan farkli yaklasimlar geligtirilebilmektedir. Psikoloji, ekonomi ve
sosyoloji gibi birgok sosyal bilim alaninda oldugu gibi yonetim bilimi alaninda
da bir¢gok konu Uzerine farkli bakis acilari gelistirildigi bilinmektedir. 20. ylzyilin
ikinci yarisindan sonra bilim olarak kabul gdrmeye baglayan yonetim biliminin
altinda yer alan stratejik yonetime iligkin olarak da zaman igerisinde birgok

farkh anlayis gelistirilmistir.

Strateji kavrami da literatlirde yillar icerisinde farkh tanimlamalara
konu olmus, stratejinin belirlenmesi sureciyle ilgili farkli bakis agcilar
geligtiriimis ve sonug olarak farkli strateji onerileri ortaya konmustur (Sarvan
ve digerleri, 2003, s.74). Literatirde stratejik dustnceye iligkin farkh
gruplamalar yapilmis olsa da bunlar arasinda en kapsamli olup, en sikca
kullanilani Mintzberg ve Lampelin “Strategy Safari” isimli kitaplarinda

yaptiklari siniflamadir.
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1.5.1. Tasarim Okulu

Tasarim okulu kuramsal altyapisini Philip Selznick’in “Leadership in
Administration” ve Alfred Chandlerin “Strategy and Structure” isimli
eserlerinden almistir (Mintzberg ve digerleri, 1998, s.24). Bu okula gore
strateji, organizasyonun guclu ve zayif yonleriyle ¢cevresel tehdit ve firsatlarin
uyumlastiriimasinda yatar (Eren ve Ozdemirci, 2018, s.61). Bu baglamda
yapilmasi gereken organizasyonun i¢ kaynaklarini, cevresel faktorlere gore
degerlendirip organizasyon igin en uygun stratejiyi tasarlamaktir. Sekil 1.2 bu

durumu O6zetlemektedir.

Dis Cevre Degerlendirme ic Cevre Degerlendirme
Cevredeki Firsat ve Orgiitiin Gugli ve Zayif
Tehditler Yonleri
Temel Basari Unsurlari Ayirt Edici Yeterlikler

Sosyal \ / Yanetimsel
Sorumluluk Degerler

\{ Strateji Olusturma } /

ﬂ

Strateji
Degerlendirme

ve Secimi

Stratejinin
Uygulanmasi

Sekil 1. 2: Tasarim Okulu Modeli
Kaynak: Mintzberg, 1998, s.26
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Burada stratejiyi tasarlama ¢alismasinin resmi bir planlama araciligiyla
degil cevresel gelismelerin yonetici tarafindan zihinsel bir iglemle analiz
edilmesiyle gergeklestigi sdylenebilir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.27). Bu agidan
bu okula gore strateji olusturma zihinsel bir surectir (Mintzberg ve digerleri,
1998, s.3). Bu modelde, ¢cevresel dinamiklerin duragan olarak varsayiimasi ve
bu sebeple stratejilerin statik olarak tasarlanmasi elestiri konusu olmustur
(Ulgen ve Mirze, 2018, s.27).

1.5.2. Planlama Okulu

Planlama okulunun genel itibariyle tasarim okulunun temel
varsayimlari Uzerine insa edildigi soOylenebilir. Duragan bir dig cevre
varsayimini ve gevre-orgut uyumunu esas almasi yonuyle tasarim okuluna
benzemekle beraber, resmi bir planlama slrecini esas almasi yonuyle tasarim
okulundan ayrilmaktadir. Bu agidan bu okula gore strateji olugturma resmi bir
surectir (Mintzberg ve digerleri, 1998, s.3). Formel planlamaya verdigi 6nem
nedeniyle her ne kadar ginimuzde de gecerliligini surdirse de dngordigu
planlama sistematiginin mekanik olmasi ve ¢evresel unsurlarin dinamik oldugu
durumlarda kullanilamamasi nedeniyle elestiriimektedir (Ulgen ve Mirze, 2018,
S.27).

1.5.3. Konumlandirma Okulu

Konumlandirma okulu kuramsal altyapisini Michael Porter'in 1980
yihinda yayinladigi “Competitive Strategy” isimli eserinden almistir (Mintzberg
ve digerleri, 1998, s.82). Bu okul tasarim ve planlama okulunun birgok
varsayimini kabul etmis olsa da strateji olusturma surecine yeni bir katki
sunmasi agisindan énemlidir (Mintzberg ve digerleri, 1998, s.82). Planlama ve
tasarim okulu érgutlerin icinde bulundugu duruma uygun 6zellikli bir strateji
Onerisi sunmazken, konumlandirma okulu orgutlere belirli durumlarda
kullanabilecekleri sinirli sayida strateji 6nerisi sunmaktadir. Orgutlerin hangi
sektdorde faaliyet gdsterirlerse gostersin karsilasabilecekleri gevresel
faktorlerin sinir oldugu ve buna yoénelik de belirli birkag stratejinin

kullanilabilecegi varsayimi elestiri konusu olsa da organizasyonlara basit ve
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kullanigh bir stratejik model sunmasi nedeniyle gittikge artan bir GUne sahip

olmustur. Sekil 1.3’te bu stratejilere yer verilmektedir:

- ~ ~
£ | Maliyet Liderligi | Farkiilagma
()
E M A
m
&
= - Maliyetlere Farkhlagtirmaya
3 Odaklanma Odaklanma
\. AN J
Malryet Farklilazsma
Rekabet Ustiinligiinin Kaynad

Sekil 1. 3: Porter’in Jenerik Stratejileri
Kaynak: Mintzberg, 1998, s.26
Bu okulun esin kaynagi Porter’a gére, bir igletmenin rekabet gucini
etkileyen bes temel gug vardir. Porter’'in siniflandirmasina gore bunlar: sektore
yeni rakiplerin girigi, ikame urunlerin tehdidi, satin alicilarin pazarlik gucd,
tedarikgilerin pazarlik gucu ve sektordeki rakipler arasindaki rekabettir
(Mintzberg ve digerleri, 1998, s.82).

Bu okula gore strateji olusturma analitik bir suregtir (Mintzberg ve
digerleri, 1998, s.3). Bu yuzden bir igletmenin pazardaki konumunu
belirleyebilmesi icin  Oncelikle pazar guglerinin  analizini  yapmasi
gerekmektedir. Bu okula gore bu analiz yontemleri: Rekabeti etkileyen 5 gug
analizi, BDG Is Birimleri Portféy Analizi yontemi ve Deger Zinciri Analizi
yontemidir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.30). Pazar analizini bagariyla
gergeklestiren bir igletme icin benimseyebilecegi U¢ temel strateji
bulunmaktadir. Jenerik stratejiler olarak isimlendirilen bu stratejiler: maliyet
liderligi, farklilastirma ve odaklagsma stratejileridir (Savran ve digerleri, 2003,
s.80). isletmeler icin belirli durumlara uygun somut strateji olusturma énerileri
sunmasi nedeniyle bir hayli Ghemsenen bu okul, stratejilerin resmi bir planlama

sureciyle olusturulmasini esas almasi, gelisen durumlar karsisinda yetersiz

16



kalmasi ve kurumsal 6grenmeyi bnemsememesi nedeniyle elestiriye maruz
kalmistir (Mintzberg ve digerleri, 1998, s.112).

1.5.4. Girigimcilik Okulu

Bu okul ekonomist Schumpeter’in kapitalizmi anlattigi Yaratici Yikim
(Creative Destruction) fikri Uzerine insa edilmigtir. Schumpeter bu eserinde
kapitalizmi ileriye goturen itici gucun yaraticilik oldugunu ve bu yaraticiligin
sahibinin de girisimci oldugunu ileri sirmustur (Mintzberg ve digerleri, 1998,
s.125). Yaraticilik bir anlamda yeniliktir, ekonomik anlamda yenilik Grlnlerin
arz yontemlerindeki degisikliklerdir (Savran ve digerleri, 2003, s.83).
Schumpeter’e gore girisimci yeni urin ve Uretim yontemleri kullanan, yeni
organizasyonel yapilarin kurulmasini saglayan ve yeni pazarlarin agiimasina
dnciilik eden kisidir (Eren ve Ozdemirci, 2018, s.63). Ona gdre girisimci yeni

ve yaratici fikirlerle igletmeyi ileri géturen ve gelecege hazirlayan kigidir.

Schumpeter’i temel alan bu okula gore strateji resmi veya gayriresmi
bir planlama surecinin sonucu degil, isletmenin girisimci olarak kabul edilen
bizzat tepe yoneticisinin stratejik vizyonudur. Bu agidan bu okula gore strateji
bir vizyonerlik surecidir (Mintzberg ve digerleri, 1998, s.3). Bu okul, tepe
yoneticisi olan girisimcinin zihinsel durum ve slreglerine 6nem vermesi
bakimindan tasarim okuluna benzemekle birlikte strateji olusturma surecini
girisimcinin salt sezgi, yargi, bilgelik, tecribe ve 06ngoérisiine baglamasi
nedeniyle ondan ayrilir (Mintzberg ve digerleri, 1998, s.124). Bu baglamda
isletmeye rekabet Ustunligu kazandiracak strateji isletmenin tepe yoneticisinin
bir vizyon sorunudur (Ulgen ve Mirze, 2018, s.30). Bu baglamda liderin 6zelligi
olan vizyonerlik isletmeyi digerlerinden ayirmasi ve isletmeye kendine has bir
Ozellik katmasi nedeniyle son derece 6nemlidir (Mintzberg ve digerleri, 1998,
S.136).

1.5.5. Biligsel Okul

Dis uyaricilarin algilanmasi, bunlarin onceki bilgilerin 1s13inda
anlamlandiriimasi, depolanmasi ve hatirlanmasi olan bilig, insan zihninin

cevresindeki olaylari anlamlandirmaya yonelik yaptigi islemlerin tumuadur
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(Savran ve digerleri, 2003, s.86). Bu okula gore strateji olusumunun daha iyi
anlasilabilmesi igin stratejistin zihinsel sureclerinin incelenmesi gerekmektedir
(Mintzberg ve digerleri, 1998, s.150). Biligsel okul stratejilerin olusturulmasini
dis uyaricilardan ¢ok organizasyonu olugturan kigilerin inang, beklenti, amag
ve degerlerine baglar (Ozden, 2000, s.42). Bilissel okul stratejistin zihnini esas
alarak, stratejinin nasil gelistigini bulmaya calisir (Savran ve digerleri, 2003,
s.86).

Bu okula gdre rasyonel okullarin analitik temelli stratejileri, ancak
gercekligin bir carpitmasi oldugundan strateji olusumunu tanimlamada
yetersizdir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.31). Clinki stratejiler biligsel bir siirecin
sonucunda ortaya cikar. Bu agidan bu okula goére strateji biligssel bir slrecin
sonucudur (Mintzberg ve digerleri, 1998, s.150). Kuramsal altyapisini Nobel
O0dulli Herbert Simon’dan alan bu okul stratejik yonetim ¢alismalarinda daha
ziyade teorik bir zeminde tartigilmaktadir (Eren ve Ozdemirci, 2018, s.63).
Tepe yoneticilerin neleri bilmesi gerektiginden ziyade bildigi seyleri nasil bir
zihinsel surecte isledigini gostermesi ve bu nedenle stratejinin bilissel bir
surecin sonucu oldugunu ilk kez dillendirmesi bakimindan hala guncelligini ve

gecerliligini korumaktadir (Mintzberg ve digerleri, 1998, s.150).

1.5.6. Ogrenme Okulu

Bilissel okul, strateji gelistirme surecinin tasarim, planlama ve
konumlandirma okulunun mekanik ve basit varsayimiyla aciklanamayacagini,
strateji olusum surecinin karmasik bir biligsel stre¢ sorunu oldugunu ileri
surmustar. Burada biligsel yetenekleri kisith ve sinirli olan yoneticilerin bu
karmasik surecin altindan nasil kalkabilecedi sorusunun akla gelmesi mimkuin
olup, bu sorunun cevabini 6grenme okulu oOgrenerek diye vermektedir
(Mintzberg ve digerleri, 1998, s.176). insanlar gibi organizasyonlar da 6grenen
varliklardir. Hizla degisen ve belirsiz bir gevre ortaminda 6grenmenin dnemi
her gecen gun daha da artmaktadir. Tasarim, planlama ve konumlandirma
okulu statik ve mekanik bir ¢evre varsayimi altinda strateji olusumunu

acgiklamis ve bu yuzden elestirilere maruz kalmigtir.
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Fakat isletmelerin faaliyet gosterdigi ¢evrenin kuresellesmenin de
etkisiyle statik ve mekanik olmadigi tam aksine her gegen gun daha da artan
bir ivmeyle degistigine sahit olunmaktadir. Bu anlamda, stratejilerin mekanik
bir sekilde planlanmasi gerceklerle ortismemektedir (Eren ve Ozdemirci,
2018, s.66). Bu kabul, diger okullarin bu baglamda strateji olugturma surecini
net bir sekilde agiklayamamasini beraberinde getirmistir. Ogrenme okulu bu

boslugu doldurmaktadir.

Bu okula gore, stratejiler cevresel olaylara uygun bir gekilde
kendiliginden ortaya g¢ikmakta ve adim adim gerceklesmektedir (Ulgen ve
Mirze, 2018, s.32). Bu nedenle, stratejiyi acik olarak ifade etmeye ihtiyag
olmadidi gibi bilin¢gli olarak da gelistrmek gerekmemektedir (Eren ve
Ozdemirci, 2018, s.66). Diger bir deyisle, stratejinin 6nceden formile edilmek
yerine zaman igerisinde kendiliginden form kazanmasina kapi aralamak daha
akillicadir (Eren ve Ozdemirci, 2018, s.66).

Stratejinin  kendiliginden form kazanmasindan kasit, yasanan
tecrubeler ve edinilen bilgiler sayesinde stratejinin adim adim ogrenilerek
ortaya cikisidir. Bu baglamda, bu okula gore strateji bir kendiliginden gelisme
surecidir (Mintzberg ve digerleri, 1998, s.177). Her yeni 6grenme surecinin,
stratejiyi etkilemesi ve ona geri bildirim saglamasi strateji olusturma ve
uygulama arasindaki kopuklugun giderilmesi ve butunluk saglamasi

bakimindan son derece énemlidir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.32).

1.5.7. Gug Okulu

Stratejik yonetim literatliriinde glc¢ ve politika sistem yaklasimiyla
paralel bir sekilde gelisim gostermistir (Savran ve digerleri, 2003, s.95).
Onceleri organizasyonlar cevrelerinden etkilenmeyen ve ¢evrelerini
etkilemeyen kapali sistemler olarak disunulmustar. Yonetim bilimi ilerledikge
organizasyonlarin yasamlarini surdurebilmesi icin 6rgut ici unsurlarin yani sira
cevresel faktorlerle de etkilesim icinde olmasi ve bu faktérleri/kaynaklari kendi

avantajlarina uygun bir bigcimde kullanmasi gerekliligi Uzerinde uzlasiimistir.
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Sistem yaklasimi agisindan, igletme igin gerekli kaynaklarin 6nem
derecesi; kaynagin teminindeki kolaylik/zorluk derecesine, kaynaklar igin
rekabet eden rakiplere ve isletmenin bu kaynaklara bagimliik diuzeyine
baghdir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.32). isletmenin bu cevresel gelismelere karsi
istenilen sonugclara ulasabilmesi icin diger aktorlerle rekabet veya ig birligi
icerisine girmesi gerekmektedir (Mintzberg ve digerleri, 1998, s.234). Bu okula
gore, isletmenin diger aktorlere karsi goreli durumunu belirleyen unsur gugtir.
Burada guc¢ kavrami isletmenin istedigi sonuglara ulasabilmesi icin gucln
suistimalini ve manipulasyonunu igerdiginden gi¢ tanimi yalnizca ekonomik
baglamda  kullanilmamaktadir. Bu da gucu politka tanimina

yakinlastirmaktadir (Mintzberg ve digerleri, 1998, s.234).

Her organizasyonu gevreleyen gug iliskileri isletme iginde veya disinda
olabilmektedir. Bunlar orgut icindeki gu¢ ve politika oyunlariyla ilgilenen mikro
gug alani ve érgutun disariya karsi kendi gucuni kullandigi makro gug alanidir
(Eren ve Ozdemirci, 2018, s.64). Mintzberg ve digerleri (1998, s.236)'ne gére
diger okullar tarafindan planlama, analiz, bilis veya 6grenme sulreci olarak
nitelendirilen strateji olusturma sdreci bu okula gore pazarlik, édinlesme ve
muzakere sureci olarak gorulmektedir. Pazarlik ve 6dunlesmeden kasit, orgut
ici birimler arasinda ve bir érgutun bagka birimlerle gerekli olan kaynaklarin

sahipligi icin yapilan pazarlik, verilen ddunler veya kazanilan haklardir.

Bu okula gore, strateji kaynaklarin sahipligi icin girigsilen bir
muizakerenin ve gug savasinin sonucudur. Bu okulun savunuculari en uygun
stratejilerin uygulamasi bir yana olugturulmasini dahi mamkun gérmemektedir.
Cunku kurum ici ve digi birey ve birimlerin carpisan menfaatleri her asamada
planlanan stratejilerin aksamasini ve bozulmasini garanti edecektir (Mintzberg
ve digerleri, 1998, s.236). Bu okul, orgutlerin birbirlerine karsi rekabet
ustinlugu saglamasi ve varliklarini surdurebilmesi icin, gerekli olan stratejiyi
guc ve politika baglaminda degerlendirmesi ve farkli bir bakis agisi sunmasi

acisindan 6nemlidir.
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1.5.8. Kiltiir Okulu

Bir organizasyonu butuncul bir yapiya donasturen birey ve birimleri bir
araya getiren kultirdiir (Mintzberg ve digerleri, 1998, s.264). isletmenin ortak
menfaatleri demek olan kultur, kisisel menfaatleri odaga alan gti¢ okuluna bu
anlamda benzerlik gostermektedir. Kultur okuluna gore stratejileri belirleyen
orgutteki ortak degerler, inanglar ve davranig bigimleri yani kurumsal kultGrdur
(Ulgen ve Mirze, 2018, s.33). Kurumsal kultire uygun olmayan bir stratejinin
kurum tarafindan benimsenmesi mimkin gérinmemektedir. Bu nedenle, bazi
arastirmacilar orgat kdlturinin strateji ve organizasyon yapisindan daha
onemli oldugunu ileri surmuslerdir (Savran ve digerleri, 2003, s.99). Bu
yonuyle, kultir okulu orgut kultirinun strateji uygulamalarinin  basarisi
uzerindeki etkisine ve kultirin stratejik degisime olan direncine odaklanir
(Eren ve Ozdemirci, 2018, s.65). Mintzberg kdiltir okulunun varsayimlarini su

sekilde siralamaktadir:

= Strateji olusturma bir 6rgltliin Gyeleri tarafindan paylasilan inang ve
dusunceler temelinde yukselen bir sosyal etkilesim surecidir.

= Birey bu inan¢ ve duslnceleri bazen zoraki telkin ve 6gretme yoluyla
¢ogu zaman da zimni ve sOzlu olmayan bir sosyal etkilesim yoluyla elde
eder.

» Bu yuzden orgutteki bireyler kultire temel olan inan¢ ve dusunceleri
sadece kismi olarak betimleyebilir.

» Bu yuzden strateji, organizasyonel kaynaklarin korunup rekabete
donusturualdugu bir kaltar modelinde kendini disa vurur.

» Kultdr ve ideoloji genellikle strateji degisimine direng gostermekle
beraber, sadece mevcut stratejilerin kismi modifikasyonuna olanak

tanimak egilimindedir.

Schwartz ve Davis (1981, s.35)'e gore organizasyon kualturi ve
stratejik planlama sdrecinin  uyumlandiriimasi yukarida bahsi gecen
varsayimlarin  dikkate alinmasina baghdir.  GUnUmuizdeki  birgok
organizasyonun iginde faaliyet gdsterdigi cevrenin karmasik ve belirsiz olmasi
stratejik degisimi bir zorunluluk haline getirmektedir. Kurum kaltGrinin bu

degisimin onunde bir direng unsuru olabilecegini ve bu nedenle dikkate
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alinmasi gerektigini dile getirmesi nedeniyle kultur okulu hala guncelligini ve

gegerliligini korumaktadir.
1.5.9. Gevre Okulu

Cevre; organizasyonun diginda yer alan ve organizasyonun uzerinde
etkisi olan bir dizi belirsiz, dinamik ve karmasik gu¢ unsurudur (Mintzberg ve
digerleri, 1998, s.287). Yukarida adi gegen tum stratejik disunce okullarinin
cevreyi etkileyici bir faktor olarak tanimladigi gorilmektedir. Diger okullarin
etkileyici faktor olarak gérdugu cevreyi, cevre okulu bas aktor olarak gérmekte
ve gevreyi strateji olusturma sirecinde merkeze koymaktadir (Mintzberg ve
digerleri, 1998, s.286).

Organizasyonlarin birer sistem oldugunu savunan sistem teorisi her
sistemin bir Ust ve alt sistemle etkilesim iginde oldugunu kabul etmektedir
(Ulgen ve Mirze, 2018, s.33). Bu bakisa goére bir isletme icinde yer aldigi ve
faaliyet gosterdigi bir Ust sistem ile surekli bir etkilesim igerisinde
bulunmaktadir. Cevre okulu, organizasyonu g¢evreden gelen etkilere tepki
gOsteren bir alt sistem olarak tanimlamaktadir (Mintzberg ve digerleri, 1998,
s.286). Organizasyonu bir sistem olarak tanimlayan c¢evre okulu,
organizasyonun her bir karakteristik 06zelligini ¢evrenin bir boyutuyla
iliskilendiren kosul bagimlilik teorisinden ortaya c¢ikmistir (Mintzberg ve
digerleri, 1998, s.288). Bu teori durumsallik yaklasimini esas alarak
organizasyonun rekabet Ustinli0gl kazanmasinda c¢evreyi merkeze
koymaktadir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.34). Kosul bagimlilik teorisinin ortaya
koydugu durumsallik yaklagsimina gore, her organizasyonun gevresi ile olan
iliskisi farkli olup, bu nedenle herhangi bir organizasyonu en iyi sekilde
yonetmek icin genel gecger ve evrensel bir model bulunmamaktadir. Mintzberg

(1998, s.288) cevredeki bu farklihgi dort temel unsura baglamaktadir:

» Dogalann ve icinde faaliyet gosterdigi endUstri geredi her
organizasyonun icinde bulundugu cevre farkhdir. Cevre dinamik,
duragan veya ikisinin arasinda bir yerde olabilmektedir. Her
organizasyon strateji olusturma surecinde icinde bulundugu cevre

kosullarini dikkate almak zorundadir. (Duraganlik)
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= Organizasyonlar ¢evresel faktorlerin karmagsik veya basit oldugu ya da
ikisinin arasinda bir yerde oldugu bir Olgcekte yer almaktadirlar.
Karmasiklik ve basitlik organizasyonun disaridan gelen bilgileri
islemesinin kolaylik ve zorluguna goére degismektedir. (Karmasiklik)

= Belirli bir trina belirli bir bolgede yer alan belirli bir tiketici grubuna
ulastiran bir organizasyon ile birgok Grana farkl bolgelerde yer alan
birgcok farkh tiketiciye ulastiran bir organizasyonun piyasa cesitliligi
farkh olmaktadir. (Piyasa Cesitliligi)

= Bir organizasyonun iginde faaliyet gosterdigi ¢cevre o organizasyona
kaynaklara erisim ve faaliyetlerde kolaylik saglama baglaminda comert
veya dusmanca davranabilir. MUsterilerini se¢cme [Uksu olan bir igletme
ile musterilerin pesinde kosmak zorunda olan bir isletme ayni ¢evresel

kosullara sahip degildir. (Dusmanlik)

Bahsi gegcen kosul bagimliik kurami ve durumsallik teorisi Uzerine
insa edilen ve bundan sonra gelen kaynak bagimligi teorisi, organizasyonel
ekoloji teorisi ve kurumsal teorinin ¢evre okulunun daha iyi anlagiimasi igin

acgiklanmasinda fayda gorulmektedir (Savran ve digerleri, 2003, s.101).

1.5.9.1. Kaynak Bagimlihg: Teorisi

Bu teoriye gore bitin organizasyonlar faaliyetlerini stirdlrebilmek igin
cevreden girdilere gereksinim duyarlar. Diger bir deyisle, hicbir sistem kendi
basina yeterli degildir (Eren ve Ozdemirci, 2018, s.65). Bu baglamda cevre,
organizasyon ustlinde belirleyici bir gug¢ olup, strateji olusturma surecinde

etkisi yadsinamaz.

1.5.9.2. Organizasyonel Ekoloji Teorisi

Cevre okuluna gore, cevre organizasyonlarin faaliyetleri tGzerinde
belirleyicidir. Ancak bu teori konuya cevrenin perspektifinden bakmaktadir
(Eren ve Ozdemirci, 2018, s.65). Bu teoriye gére, cevre kendisine uyum
saglayan az sayi ve Ozellikteki organizasyonu secmekte ve digerlerini
ayiklamaktadir (Betton ve Dess, 1985, s.750). Bu kapsamda bulylk gevresel
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degisimlerde bazi igletmeler kapanacak ve onlarin yerini yenileri alacaktir
(Ulgen ve Mirze, 2018, s.34).

1.5.9.3. Kurumsal Teori

Bu teoriye gore orgutler yalniz orgut ici aktorlerin taleplerine degil
toplumun inang, beklenti, 6rf, adet gibi beklentilerine de cevap verebilmelidir
(Eren ve Ozdemirci, 2018, s.65). Toplumsal normlari kargilayabilen érgutlerin
toplum tarafindan kolay benimsenmesi daha olasi olup, 6rgltlerin kaynak

erisimi noktasinda isini kolaylastirabilmektedir.

Cevre okulu, gevreyi strateji olusumunda belirleyici bir unsur gérmesi

acisindan guncelligini ve gecerliligini korumaktadir.

1.5.10. Bigimlestirme-Bitiinlestirme Okulu

Wyer ve digerleri (2000, s.240)’'ne gore, Mintzberg'in stratejik distince
okullari siniflandirmasinda her okulun stratejiye donuk kendi perspektif ve
egilimlerinin yer aldigi varsayllmakta fakat bu okullari tek tek ve birbirinden
bagimsiz olarak ele almanin yanlis olacagi vurgulanmaktadir. Bu baglamda,
bigimlestirme okulu, diger okullarin bakis agilarini birlestiren bir perspektif
sunmasi agisindan o6nemli gorulmektedir. Bu okul organizasyonun ve
gevresinin burunebilecegi c¢esitli varolus hallerini butlnlestirme olarak
tanimlamakta ve bir varolus halinden oOtekine gegisini de stratejinin kendisi

olarak gormektedir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.34).

Bu teoriye gore orgutsel ve cevresel degisim bazen devrimsel ve
bazen de yavas yavas olabilmekte ve bu da 6rgutiin degisime ayak uydurmasi
zorunlulugunu dogurmaktadir (Eren ve Ozdemirci, 2018, s.66). Diger tim
okullarin dnermelerinin hepsini Gnemseyen butunlestirme okulu, degisimi bir
varolus bicimi ve degisimler arasindaki gegisi strateji olarak kabul etmesi ve
batancul bir perspektif sunmasi agisindan oldukga énemlidir. Diger bir deyisle,
diger tum okullarin yontem ve egilimlerini butlnlestirmesi ve aralarinda
uzlasma saglamasi agisindan énemini ve guincelligini korumaktadir (Mintzberg
ve digerleri, 1998, s.302).
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Sonug olarak, okullarin yaklasim farkliliklarindan da gorulebilecegi
Uzere, strateji kavrami ve stratejinin olusum sureci konusunda Uzerinde karar
kilinmis tek bir yaklagsim bulunmamaktadir. Elfring ve Volberda (2001, s.24),
calismalarinda strateji literatirindeki bu pargali yapinin butlnlestiriimesi
konusunda arastirma yapmislar fakat stratejik distnce okullarinin daha az
saylida baglik altinda birlestirilemeyecegini belirtmiglerdir. Elfring ve Volberda
(2001, s.24)nin aktardigina gére Schoemaker (1987), strateji alaninin
gelisiminin mevcut durumu g6z 6nunde bulunduruldugunda, strateji kavramina
yonelik gelistirilen farkli bakis agilarinin strateji alaninin batanlik ve gelisimine
zarar verebilecegini ileri surerken, Thomas (1991) ayni kavrama yonelik
geligtirilen farkli bakis acilarinin strateji alaninin daha ileri bir dizeyde

anlasiimasini saglayabilecegini ileri sirmektedir.
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IKINCIi BOLUM

PLAN VE PLANLAMA

Bu boliumde strateji ile iligkili kavram olan planlamanin tanimi
yapilmakta, ozellikleri ve planlamaya yol agan gelismeler incelenmekte, 6nemi
ve vyararlari irdelenmekte, asamalari ve turleri agiklanmakta ve plan-

performans iligkisine deginilmektedir.

2.1. Planlama Kavrami

Organizasyonlar bircok nedenden dolayi plan ve planlamaya ihtiyag
duymaktadir. Planlama, gunumuzde ilgili literatirde o kadar blylk olglde
kabul goren bir yonetim fonksiyonu olarak gorulmektedir ki, planlama ile ilgili
literatur planin uygulanip uygulanmamasi tartigstirmalarini bir kenara birakmis
Ozellikle nasil basaril bir sekilde uygulanabilecegine odaklanmistir (Branch,
1958, s.550). Planlama, degisimin ¢ok hizli oldugu bir ortamda, 6rgultlere
cevresel faktorlere karsi uyum saglama ve gerekli tedbiri alma imkani sunmasi
acisindan ¢ok onemlidir (Langham ve Hussey, 1979, s.16). Demografik,
ekonomik, yasal, teknolojik, ekolojik ve sosyolojik degisimlerin bu denli hizli
gerceklestigi bir ortamda plan ve planlamanin drgutlere gelecedi yonetme ve

sekillendirme noktasinda fayda saglayacagi aciktir.

Plan Latince duz yuzey anlamina gelen “planum” sézcigunden
turetilmistir (Steiner, 1969, s.6). Plan ingiliz dilindeki kayitlara 17. ylizyilda
girmis ve genellikle duz bir ylizeyde cizilen harita veya taslak planlari ifade
etmek icin kullaniimistir (Oxford Dictionary, 1995). GinUmuzde ise plan
kavrami hayatin ve insan aktivitesinin birgok noktasina o denli girmigtir ki basit
bir plan tanimi kavramin kapsadigi tUm anlamlari icermek noktasinda yetersiz
kalmaktadir (Steiner, 1969, s.6). Bu baglamda plan ve planlamanin her ne
kadar Uzerinde mutabik kalinmis tek bir tanimi olmasa da, gesitli tanimlarina

yer veriimesinde ve farkinin ortaya konulmasinda fayda gorilmektedir. Plan
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ve planlama kavrami birbirine yakin ve i¢ ige ge¢gmis gibi gorunse de aralarinda
temel bir fark bulunmaktadir (Steiner, 1969, s.8). Plan, planlama sureciyle

ortaya ¢ikan bir dizi eylem planina bagliliktir (Steiner, 1969, s.5).

Bu tanimdan hareketle, her planlama sureci sonucunda bu surecin
yazil veya soOzlu somut is planlarina dokulmesi anlagiimaktadir. Birgok
isletmenin planlama surecinin dnemine olan inanci ve buna ragmen basarisiz
olmasi ve hedeflerine ulasamamasindan, planlama surecinin somut is
planlariyla taclandirihp tamamlanmadigi sonucu c¢ikarilabilir. Clinkl planlama
sureci ve plan, yonetim fonksiyonunun ayrilmaz ve butuncul sacayaklaridir.
Her plan, planlama sureci sonucunda ortaya ¢ikmali ve her planlama sireci
somut bir ig plani ile tamamlanmalidir. Planlama surecinin diginda ve ondan
badimsiz ortaya ¢ikan bir plan veya planlama surecinin sonucunda Uzerinde
karar kilinmig bir planin ortaya c¢ikariimamis olmasi bir isletmenin
basarisizligini garantiler. Plan bu anlamda, hem planlama surecinin dogal bir
arind hem de planlama sonucu alinan kararlarin operasyonel faaliyetlere
yansitilabilmesini saglamasi agisindan hayati dnemdedir. Fakat belirtildigi gibi
iyi bir plan iyi bir planlama slreci sonucunda ortaya ¢ikan plandir. Bu nedenle

planlama kavramina da aciklik getirmekte fayda goérulmektedir.

Planlama kavrami yonetim baglaminda ilgili literattrde ilk olarak uzun
vadeli planlama ismiyle ortaya c¢ikmistir (Steiner, 1969, s.6). Ikinci Diinya
Savasi’'na kadar dretimin ¢odu kuguk isletmeler tarafindan basit Grlnler
satilarak yapilmaktaydi. isletmelerin tretim doénguleri kisa aralikli ve (retim
planlamasindan Urlnlerin satisina kadar gecen sire dardi (Steiner, 1969,
s.15). Bu sadece isletmelerin degisen talep kosullarina hizlica cevap vermesini
saglamiyor ayni zamanda piyasa talebine gore daha karli UrUnlerin satisina
gegisini kolaylastiriyordu. Bu sebeple planlama buyuk ¢ogunlukla kisa vadeli

ve mevcut piyasa kosullarina bagl olarak sekilleniyordu (Steiner, 1969, s.14).

Fakat 6zellikle 1973'te OPEC’in ham petrol arzini kismasiyla birlikte
higbir isletmenin tahmin bile edemeyecegi dizeyde artan petrol fiyatlarinin
beraberinde getirdigi enerji krizinden sonra birgok isletme zor duruma dismus
ve iflasin esigine gelmigtir (Naylor, 1977, s.88). Daha Onceleri gevresel

kosullarin sagladig! kolaylikla ve mevcut Uretim ile hizmet sisteminin dogasi
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geredi kisa vadeli planlamayla hayatta kalabilen igletmeler bunun yeterli
olmadigini, gelecek belirsizliklerinin hizlanarak arttigini yasayarak 6grenmek
durumunda kalmiglardir. Bu da literatlire kisa vadeli planlama olarak giren
planlamanin zaman igerisinde literatirde uzun vadeli planlama olarak yer
bulmasina neden olmustur. ilerleyen zamanda sadece gelecek odaklihgin da
yeterli olmadigi gérilmus ve uzun vadeli planlama yerini kapsamli planlamaya
birakmigtir (Steiner, 1969, s.6). Kapsamli planlama, planlamanin resmi bir
cercevede yapilmasi, gelecege donuk olmasi ve uygulamay! da kapsamasi

acisindan gunumuzde de halen 6nemini ve guncelligini korumaktadir.

Gunumuzde plan kavrami gibi planlama kavrami Uzerinde de mutabik
kalinmis tek bir tanim bulunmamakta olup, cesitli yazarlar tarafindan cesitli
tanimlamalar yapilagelmistir. En genel tanimiyla planlama bir yonetim
fonksiyonu olarak ulasiimak istenileni ve bunun nasil basarilacagini gésteren
bir diugiinme surecidir (Steiner, 1969, s.8). Langham ve Hussey (1979, s.19)’e
gore ise planlama kapsayici, gelecege donuk, cevresel faktorlere duyarl ve
resmi bir gercevede uygulamaya konulan surekli bir ydnetim slrecidir. Synder
ve Glueck (1980, s.70)’e gore ise planlama, bir organizasyonun amaglarina
ulagsmasi igin birgok alternatif arasindan Uzerinde ¢alismasi gerekenleri tespit
etmesi ve bunlarin operasyonellestiriimesi icin uygun yontemlerin belirlenmesi

surecidir.

Koontz ve O'Donnell (1976, s.13)’e gore planlama, neyin, nasil kim
tarafindan ve ne zaman yapilacaginin belirlenmesidir. Mintzberg (1981,
s.323)’e gore planlama, bir organizasyonun gelecegini sekillendirmek icin
stratejistlerin bir araya getirilmesidir. Warren (2010)’a gore planlama, yarin
alinmasi gereken kararlarin buginden alinmasi sirecinden ziyade bugunin
kararlar alinirken yarinin géz onunde bulundurulmasi sureci ve gelecege
iliskin kararlarin en ekonomik, en hizli ve isletmeyi en az olumsuz etkileyecek

sekilde alinmasina araci olan bir faktor olarak tanimlanabilir.

Sezen (1999, s.26)e gore planlama, vyapilacaklarin 6nceden
belirlenmesi, bir amaca yonelik alinan 6énlemler batlnd, bir amag icin harekete
gecmeden yapilan hazirliklar, arzu edilen bir sonuca ulagsmayi saglayacak

faaliyetlerin 6nceden tespiti, amaclarin ortaya konularak hedeflere ulasmak
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icin  kimin, neyi, ne =zaman, nasil ve hangi butceyle yapacaginin
kararlastiriimasi, sosyoekonomik degigim surecine uyum saglayarak niceliksel
hedef koyma ve bunlarin gergeklestirilebilmesi icin ¢esitli araglari gelistirme
faaliyeti olarak tanimlanabilir. Sonug¢ olarak bu tanimlardan, bir yonetim
fonksiyonu olarak planlamanin bir yoneticinin sahip oldugu gelecek vizyonu
araciligiyla isletmeyi ileri goéturecek bir dizi karari sentezleyip resmi bir
cercevede alip uygulayarak bir sonuca ulagsmasi sidreci oldugu

degerlendirilebilir.

2.2. Planlamaya Yol Agan Gelismeler

Tarih boyunca, ¢evreye uyum saglamayan canlilar yok olmuslar ve
yerlerini gevresel faktorlere ayak uydurabilen canlilara birakmislardir. Ayni
durum belirli bir sektérde faaliyet gosteren igletmeler i¢in de boyledir denebilir.
Cevre her zaman icin kendisine uygun olani secmis ve kendisine uyum
saglayamayani ayiklamigtir. Diger bir deyisle dis faktorlere uyum

saglayamayan orgutler faaliyetlerine son vermek durumunda kalmislardir.

Her ne kadar 6nceleri, kurumsal yapilar olan érgutler kapali sistemler
olarak gorulmus olsalar da gegen zaman igerisinde hem uygulayicilar hem de
arastirmacilar bu teorinin yanlishgi tzerinde fikir birligine varmistir. Uzunca bir
sure bir isletmenin cevresel faktorlerle etkilesiminin oldugunun farkina
varilamamis ve oOrgutler kapal sistemler olarak duastnutlmustir. Cevresel
faktorlerdeki ani degismeler ve bu degisimin artan hizi bu eski denklemin
sorgulanmasina yol agmis ve eski bakis agisi yerini sistem teorisine

birakmigtir.

Evrendeki her olguyu bir sistem olarak géren sistem teorisine gére her
sistem daha buyuk olgekli bir Ust sistemin pargasi ve daha kuguk olgekli bir alt
sistemin toplamidir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.32). Bu baglamda, birer sistem
olan orgutlerin faaliyetlerini icinde surdurdukleri makro ¢evreyle ve kendi alt
bilesenleriyle surekli bir etkilesim igerisinde oldugunu ifade etmek yanhs
olmayacaktir. Harvard ekonomisti John K. Galbraith 1977 tarihli “The Age of
Uncertainity” isimli kitabinda ¢agimizin tam anlamiyla bir belirsizlik c¢agi

oldugunu sdylemektedir (Galbraith,1977). Gunimuzde orgutler icin gelecegin
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bayluk oranda belirsizlik tagidigi ve bu belirsizligin bir sekilde o6rgut lehine
sekillendiriimesi ve yonetilmesi gerekliligi genel kabul gormektedir. Fakat bu
disince sistematiginin oturmasi, uygulama ve teoride kendine yer edinmesi

zaman almistir.

1900’lere kadar Alfred Marshall ve Ortodoks meslektaslari gelecegin
kesin oldugunu ve iktisadi davraniglarin 6nemli dlgtide tahmin edilebilecegini
savunmugslardir. 1930’larda John Meynard Keynes gelecedin son derece
belirsiz ve tahmin edilemez oldugunu, dizenlenmeyen 6zel sektorin kalitsal
istikrarsizligini tamamiyla 6nlemeyecek olsa da azaltmak icin bir tur devlet
dizenleme ve gozetiminin gerekli oldugunu savunarak Marshall yanilgisina bir
nokta koymustur. Keynes’in bazi ¢cagdaslar gelecek belirsizligi hususunda
Keynes ile ayni bakis acgisini paylasmakla birlikte, soruna ¢ézim igin Keynes'in
mudahaleciligi yerine ulusal ekonomik planlamayi benimsemiglerdir. Onlara
gore, ulusal duzeyde bir makro-ekonomik planlama ile kamu yonlendiriciligi
saglanabilecek ve 06zel sektor 6zel kisilerin miulkiyetinde kalmaya devam
edecektir (Gruchy, 1982, s.371). Gruchy (1982, s.371)’e gore gelecek buylk
oranda belirsizlik tasidigr icin bir tir planlamaya bel baglama gelecek

belirsizligi ile bas etmek icin genel kabul gormektedir.

Gelecek belirsizlikler tagsimasa planlamaya ihtiya¢ duyulmayabilirdi.
Fakat Naylor (1977, s.87)'a gbre bugin faaliyet gdsteren bircok isletme
rakiplerinin ne yapacagini, kendilerini etkileme potansiyeli tasiyan hangi
yasalarin g¢ikacagini, merkez bankalarinin faizleri nasil sekillendirecegini,
petrol ve diger eneriji fiyatlarinin nasil seyredecegini ve kiresel ekonomideki
dnemli Ulkelerin ne yapacagini tam anlamiyla bilememektedir. iste bu noktada
planlama tam anlamiyla imdada yetismektedir. Bu baglamda konunun daha iyi
anlasilmasi icin planlamaya giden yolun 6nunu agan unsurlardan bahsetmekte
fayda gorulmektedir. Planlamaya yol acan gelismeler Sekil 2.1'de

Ozetlenmigtir.
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Enerji Krizi ve Kaynak Kitligi

Enflasyon ve Faiz Oranlar

Uluslararasi Rekabet

iktisadi Belirsizlikler

Sekil 2. 1 : Planlamaya Yol Agan Geligsmeler

Kaynak: Naylor, 1977, s.88

Planlamaya giden kapiyi aralayan faktorler asagida

detaylandinimaktadir (Naylor,1977, s.88).

Enerji Krizi ve Kaynak Kithgi: 1973’te OPEC’in ham petrol arzini
kismasiyla birlikte birka¢ haftada fiyati iki katina ¢ikan petrol fiyatlar
ABD’de farkh sektdrdeki birgok Ureticiyi zor duruma dastrmustir.
United Airlines CEO’su Ed Carlson %250 artan jet yakit fiyatlari sonrasi
New York Times’a verdigi demegte merkezi yodnetimin kapsayicli,
calisan ve verimli bir enerji politikasi olmamasindan yakinmistir (Naylor,
1977, s.88). Benzer bir bicimde, General Electric, Wilcox ve Babcock
gibi dogalgazla elektrik Ureten birgok isletme zor durumda kalmigtir.
Buna tuketicilerin dusuk elektrik fiyati talebi, gevreci gruplarin talepleri
ve mali piyasalarin bozulmasi eklenince olayin vahameti derinlesmistir
(Naylor, 1977, s.88). Diger taraftan, petrol, dogalgaz, kdmdur gibi enerji
kaynaklarinin artan niUfusun getirdigi talebi kargilayamamasi uretim
sektorint mali ve kaynak krizine surtklemis kapitalizm sorgulanmaya
baslanmigtir. “Can Capitalism Survive?” isimli New York Times
makalesinde Henry Ford hukumeti ulusal planlamaya davet etmis ve
1975’te senatdr Jacob Javits ve Hubert Humphrey “Dengeli Buyume ve
iktisadi Planlama” yasasini senatoya getirmis ve Baskan Carter
tarafindan onaylanmigtir (Naylor, 1977, s.90). Enerji krizi ve kaynak
kithgi, hazirliksiz yakalanan isletmelerin ve Ulkelerin bir tir planlamaya

gereksinim duydugunu agikga gostermistir.
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Enflasyon ve Faiz Oranlari: isletmelerin yatirmcilarina reel getiri
saglayabilmesi igin karllik artislarinin enflasyon artisindan fazla olmasi
gerekliligi her yoneticinin gézetmesi gereken bir kuraldir.1970 tarihli
Tube Industries’in yillik faaliyet raporundaki ifadeleri aktaran Hussey
(1982, s.44) bu durumu ortaya koymaktadir: “Holding’in vergi oncesi
karinin bir ©Onceki yilla gore artis gostermesi memnuniyetle
kargilanmadi, c¢unkl enflasyondan arindiriimis reel blUyime ¢ok
sinirhydl”. Buyudk Buhran’dan sonra ABD’de, artan enflasyon ve faiz
oranlari nedeniyle tek bir yilda en ¢ok banka batisina sahit olunan
1975’te, mali sistem ciddi zorluklar yasamigtir (Naylor, 1977, s.90).
Sadece Uretim sektorini degil, mali sektorl de etkileyen enflasyon ve
faiz oranlarinin gesitli senaryo analizleri 1siginda incelenmesi gerekliligi,
bir tlr planlama yapilmasi gerekliligini agikgca gostermistir.

Uluslararasi Rekabet: Ozellikle 19. yizyil'in ikinci yarisindan sonra
artan kuresellesmeyle beraber rekabet ulusal pazar sinirlarini agmis ve
kUresel bir bicime burGnmugtur. Ayni anda dunyanin bir¢ok yerinde
faaliyet gOsteren global dlgekli isletmeler ortaya ¢ikmis ve rekabet yeni
bir boyut kazanmigtir. Tasarim, ar-ge faaliyetleri ve temel operasyonlar
merkezden yuUratalirken dretim faaliyetleri is guclnun ucuz oldugu
pazarlara kaymis ve bdylelikle verimlilik artisindan istifade edilerek
rekabet glicundn artirimasi hedeflenmistir. Pazarin kiresellesmesiyle
birlikte yerli Ureticiler diger yerli Ureticilerle rekabetin yani sira yabanci
ureticilerle de rekabet etmek zorunda kalmis ve uluslararasi rekabet
onemli bir hale gelmistir. Kiresellesmenin hizlanmaya basladigi 1960’
yillara kadar Amerikan gsirketleri teknoloji, inovasyon ve iyi yonetim
konularinda diinyaya dnciiliik etse de bu tarihten sonra isveg, Almanya,
Isvigre, Japonya gibi bazi Ulkeler bu rekabet makasini kurumsal
planlama modellerinin getirdigi verimlilik artislariyla iyice azaltmis ve
rekabet yeni bir boyut kazanmistir (Naylor, 1977, s.91). Bu baglamda,
kiresel boyutta rekabet avantaji kazanmak isteyen birgok isletmenin
artan oranda planlama modelleri kullanmaya bagladigi ve planlanmanin
¢cok 6nemli bir ydnetim fonksiyonu haline geldigi gorulmustuar.

iktisadi Belirsizlikler: Ekonomik belirsizlik, ekonomik faaliyetlerin

gelecekte izleyece@i patikanin bugunden net bir sekilde tahmin
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edilmesinin imkansizligina dayanir. Tejvan Pettinger'e gore ekonomik
belirsizlikler ¢ogunlukla enflasyona, faiz ve igsizlik oranlarina, doviz
kurlarina, iktisadi déngulere ve kamu harcamalarina iligkindir. Buttn bu
faktorlerin bugln faaliyetlerini sirdiren ve gelecekte de faaliyetlerini
surdirme niyeti olan tum igletmeleri etkileme gucu oldugundan,
isletmelerin gelecedi bir 6lgide tahmin etmesi zorunlu hale gelmektedir.
Tum cevresel faktorlerin 6nceden net bir sekilde bilinmesinin
olanaksizligi, igletmeleri ekonometrik tahmin modelleri ve kurumsal
planlama modelleri kullanmaya sevk etmis ve isletmeler bir dlgude
gelecegi kontrol altina alma ve sekillendirme imkani bulmustur (Naylor,
1977, s.92).

Hussey (1982, s.17) de benzer bir siniflandirmayla igletmeleri

planlamaya iten faktorleri su sekilde siralamistir.

Paradigma Degisikligi

Teknolojik Gelismeler

Karmasgiklik

Rekabet

e/ e/ e/ e/ e/

Cevresel Degisim

Kaynak:

Sekil 2. 2 : Planlamaya Yol Agan Diger Gelismeler
Hussey, 1982, s.17

Paradigma Degisikligi: ikinci Diinya Savasi'ndan sonra ortaya ¢ikan ve
isletmelerin ¢evresel faktorler kargisinda artik ¢aresiz olmadigini ortaya
koyan inancin yayginlagsmasi. Diger bir deyisle igsletmelerin ¢evresel
faktorlere sadece ortaya ciktikca tepki vermesini mimkidn goéren
entelektiel mirasin artik kabul gérmemesi.

Teknolojik Geligmeler: Teknolojik gelismelerin is yapma bigimini,
kurumsal yapilari, tiketici beklentilerini, iletisim bigimlerini ve rekabet

duzenini derinden etkilemesi.
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= Karmasiklik: isletmelerin gittikge biyiimesi, gesitli hale gelmesi,
yonetiminin karmasik ve daha zor hale gelmesi, artan tiketici
beklentileri nedeniyle gittikgce daha cesitli, farkh ve o6zellikli GrlGnleri
piyasaya sokma gerekliligi.

= Rekabet: Artan rekabet kosullarinin igletme ¢okuslerini beraberinde
getirmesi, yeni Urtnlerin rakip drtnler kargisinda basarisiz olmasi, yeni
sektorlerin ortaya ¢ikmasi.

= Cevresel Degisim: Demografik yapinin, tiketici egilimlerinin, yasal
dizenlemelerin, sendikal faaliyetlerin ve  kurumsal sosyal
sorumluluklarin degismesi ve degisimin yonetilmesi zor karmasik bir

cevresel dinamizmi beraberinde getirmesi.

Sonug¢ olarak, artan rekabet kosullarinin, teknolojik gelismelerin,
cevresel, iktisadi ve dusunsel degisimlerin igletmeleri artan oranda planlamaya

zorladig ifade edilebilir.

2.3. Planlama Onemi ve Yararlan

Gelecegin tahmin edilmesi, yonetiimesi, yonlendiriimesi ve hatta
sekillendiriimesi gerekliligine inanan ¢ok sayida yonetici olsa da olaylar
gelistikge aksiyon alinmasi gerekliligine inanan yonetici sayisi da az degildir.
Birgok yoOneticinin bir ucunda tamamiyla gelecegin planlanmasi gerektigine
inanan diger ucunda ise gelecedin tahminini imkansiz goren iki uglu bir dlgegin
arasinda yer aldigi sodylenebilir. Fakat genel kabul planlamanin éneminin
gunimuzde yadsinamayacagi yonundedir. Bu kadar Onemli gorulen
planlamanin igletmelere birtakim faydalar saglayacagi asikardir. Planlamanin

sagladigi faydalar Tablo 2.1’de 6zetlenmisgtir.
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TABLO 2.1. PLANLAMANIN ONEMi VE YARARLARI

Yonetimin gbrev ve sorumluluklarini yerine getirmesinde kolaylik saglar.
Gelecegi simiile eder.

Sistem yaklasimini esas alir.

Basariyl ve amaglarin gelisimini tesvik eder.

Olasi firsat ve tehditleri ortaya koyar.

Karar alma igin bir gergeve sunar.

Parcali karar alimini énler.

Deger yargilarini test etme imkani sunar.

Diger yonetim fonksiyonlarina temel olusturur.

iletisim kanal saglar.

Degisime Onculik eder.

Kaynak: Steiner,1969, s.66.

Yukarida 6zet olarak yer alan planlamanin 6nemi ve yararlari asagida

detaylandiriimistir (Steiner,1969, s.65-74).

Yonetimin gorev ve sorumluluklarini yerine getirmesinde kolaylik
saglar. Bower (1987)a gore yodnetimin gorevi; amag¢ ve hedeflerin
belirlenmesi, stratejinin olusturulmasi, kurumun yasam felsefesinin
geligtiriimesi, politika ve prosedurlerin olusturulmasi, organizasyonel
yapinin planlanmasi, personel yonetim sisteminin olusturulmasi,
kurumsal standartlarin olusturulmasi seklindedir. Benzer bir bigimde
Stiglitz ve Janger (1993)’e gobre yoOnetimin godrevi; kurumsal amag-
hedeflerin belirlenmesi ve kaynaklarin bu amag¢ ve hedefler
dogrultusunda tahsisinin  saglanmasi, i yapma bigimlerini
yonlendirecek temel degerlerin, etik kurallarin, kural, politika ve
prosedurlerin belirlenmesi, organizasyon yapisinin tasarlanmasi ve
bunun insan kaynagiyla desteklenmesi, kurumsal performansin amag
ve hedeflere gore degerlendiriimesi, paydaslara ve isletmeye deger
kazandiriimasi seklindedir. Yoénetimin bu fonksiyonlarini yerine
getirebilmesi i¢in etkili bir planlama sisteminin varlig sarttir. Etkili bir
planlama sisteminin varliginin yodneticinin varlik sebebini ortadan

kaldiramayacagi g6z ardi ediimemelidir. CuUnki ne kadar iyi
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kurgulanmis olursa olsun higbir plan yonetimin tum fonksiyon, gorev ve
sorumluluklarini tamamiyla Ustlenemez.

Gelecegi simulle eder: Planlama bir organizasyonun gelecekte
gerceklesmesi muhtemel c¢evresel degisiklikler ile basa c¢ikma
kapasitesini artirr. Bu baglamda, planlamanin sagladigi gelecek
simulasyonu, gelecek gelmeden olasi gelecegi bugune tasir ve olasi
senaryolarda isletmenin ne yapmasi gerektigi noktasinda bir yol haritasi
sunar. Gelecek simulasyonunun faydalari su sekilde siralanabilir:
yoneticinin birgok alternatif eylem planini degerlendirip arasindan
isletmeye en uygun olanini segme imkani sunmasi, isletmeye kaynak
ayirmaksizin modellerle gelecegi deneyimleme ve sonrasinda uygun
eylem planini segme imkani sunmasi.

Sistem yaklasimini esas alir: Gunumuozdeki isletmelerin buydklik ve
karmasikliklari dustunuldigunde bir yoneticinin isletmede olan biten her
bir ayrintiyla ilgilenmesi mumkun olmamakla birlikte ayni zamanda
gereksizdir. Sistem yaklasimini temel alan planlama isletmeyi bir buttn
olarak goérmekte ve yoOneticiye butuncul bir perspektif sunmaktadir.
Steiner (1969, s.70)’'a gore planlama, yoneticiye isletmenin varligini
devam ettirebilmesi icin en hayati olan temel konular (zerinde
yogunlagmasina imkan saglamasi, butunu yani igletmeyi olusturan
parcalar arasinda koordinasyon saglamasi, pargalarin butinin
aleyhine optimizasyonuna engel olmasi ve yoneticinin ayrintilarda
kaybolmamasini saglamasi agisindan énemlidir.

Basariyi ve amaglarin gelisimini tesvik eder: Planlama igletmenin
misyonu, vizyonu, uzun vadeli amagclari ve kisa vadeli operasyonel
hedefleri Uzerine kurulmus olmalidir. Planlama isletmeye bir amag
sunmasi ve yon duygusu kazandirmasi agisindan 6nemlidir. Brown,
Dobson ve Thompson’in ABD’de en hizli blylyen 138 dretim
isletmesine yonelik yaptigi anket calismasina gore, bu igletmelerin
yoneticilerinin yakaladiklari buyumeyi en ¢ok uzun vadeli planlamaya
bagladiklari gézlemlenmistir (Steiner,1969, s.65-74).

Olasi firsat ve tehditleri ortaya koyar: Her isletmenin gelecekte ortaya
cikabilecek firsat ve tehditleri bir dlgide buglnden tespit etmesi

varliginin surekliligi icin sarttir. Gelecek firsatlar ve tehditlerle doludur.
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Bir isletmenin yapmasi gereken gergeklesmesi muhtemel firsatlari
avantaja donugturmesi ve olasi tehditlere kargi kendisine bir savunma
kalkani olusturmasidir. Planlama gelecege donuklugu ile igletmelere bu
firsat ve tehditler noktasinda farkindalik saglamakla kalmayip ayni
zamanda bunlari kendi lehine nasil kullanabilecedi noktasinda
kilavuzluk yapar. Planlama firsat ve tehditlerin ortaya konulup,
belirlenmesi icin c¢evresel taramayi zorunlu kilar. Cevresel tarama,
cevreden gerekli haber ve  Dbilgilerin toplanmasini, iglenip,
degerlendiriimesini ve igletmede ilgili birimlerine dagitiimasini kapsayip
isletmelerin uzun vadede yasama ve gelismelerini stirdurebilmeleri i¢in
hayati derecede 6nemlidir (Eren ve Ozdemirci, 2018, s.216).

Karar alma igin bir gergeve sunar. Glinumuzde sadece ¢ok kuglk
igsletmelerde kararlarin tek bir kisi tarafindan alindigi soylenebilir.
Modern igletmelerinin birgogunun buyUkligu ve sunduklari Gran ve
hizmetlerin karmasikligi goz énunde bulunduruldugunda organizasyon
yapilarinin da bunu yansitacak sekilde gesitli yonetim kademelerinden
olustugu gbézlemlenebilir. isletmelerde alt, orta ve ust kademe
yoneticileri tarafindan her gun onlarca karar alinmaktadir. Planlama, bu
cesitli kademe ydneticiler igin genel bir gergceve sunar. Planlama,
organizasyon igin bir amag¢ ve yon duygusu tayin ettiginden planlama
ile alt ve orta kademe vyoneticilerinin kararlariyla uUst kademe
yoneticilerinin kararlari arasinda uyum ve harmoni saglanir. Hi¢bir plan
yoneticilerin gunliUk operasyonlarinda kullanabilecekleri ayrintili bir
regcete sunmaz (Steiner,1969, s.70). Daha ziyade genel bir gergeve
sunarak her kararin bu ¢ercevede alinmasini dikte eder. Karar alicilara
bir cergeve sunan planlama, yonetici moral ve motivasyonunu artirarak
kuruma duyulan aidiyet duygusunu gelistirir (Steiner,1969, s.70).
Parcali karar alimini onler: Karar alma igin genel bir gerceve sunmasi
degisik yonetim kademeleri tarafindan alinan kararlarin bir uyum iginde
olmasini saglar. Her yonetim kademesinde alinacak kararlar dogalari
geregi birbirinden farkh olacaktir. Pargali karar alimindan kasit alinan
kararlarin farkli bigimlere sahip olmasi degil, kurumun genel felsefesi ve

birbirileriyle uyumsuz olmasidir. Planlama genel bir ¢cergeve sunarak
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cesitli kademede alinan kararlarin birbirileriyle ve genel gerceveyle
uyumlu olmasini saglar.

Deger vyargilarini test etme imkani sunar: Bir isletmede c¢esitli
kademedeki karar alicilarin deger yargilari insan dogasi geregi
birbirinden farkli olacaktir. Her karar, karar alicinin 6znel yargilariyla
ortaya ¢iktigi igin karar alicilarin deger yargilarini, diger karar alicilariyla
test etmesi ve kurumun genel degerlerine uygunluk sagladigindan emin
olmasi son derece 6nemlidir. Planlama bodyle bir degerlendirme imkani
sunmasi agisindan énemlidir.

Diger yonetim fonksiyonlarina temel olusturur: Coulter ve digerleri
(2018, s.8)’ne gore ydnetimin temel fonksiyonlari: planlama, érgutleme,
yonlendirme,  koordinasyon ve  kontroldir.  Orgltleme,  bir
organizasyonun amaglarina ulasabilmesi igin ¢alisanlarin, kaynaklarin
ve faaliyetlerin duzenlemesi; yonlendirme, c¢aliganlarin 6rgutin
amagclarina ulasmasi icin motive edilmesi; koordinasyon, o6rgut
faaliyetleri arasinda uyumun saglanmasi; kontrol, performansin
belirlenen amaclara gore dl¢liimesi olarak tanimlanmaktadir (Coulter ve
digerleri, 2018, s.8). Planlama organizasyona genel bir amag¢ ve yon
duygusu sunarak kendisinden sonra gelen bu yonetim fonksiyonlarina
on ayak olmasi agisindan énemlidir.

lletisim kanali saglar: Planlama, degisik ydnetim kademeleri tarafindan
ayni konular Uzerinde ayni dilin konusulmasini saglayacagindan
birimler ve kademeler arasindaki iletisimi kolaylastirir. Artan iletisim
alinan kararlarin ayni sekilde algilanmasini saglayip, yanhs
anlasiimalarin 6ntne gecer (Steiner,1969, s.73). Bu acgidan alinan
kararlarin bir kisinin zihinsel surecinin sonucunda olusan bir planin
sonucu olmasindan ziyade, acik, anlasilir ve herkesin erigsimine agik
resmi bir planlamanin sonucu olmasi son derece énemlidir. Planlama
tum birim ve bireylerin kararlarinin ortak bir gergevede alinmasini
saglamasi ve kurum igi iletisimi guglendirmesi agisindan énemlidir.
Degisime onculuk eder: Planlama gelecek belirsizliklerinin tahminini
kolaylastirmasi ve igletmeye bu degisimleri sekillendirme firsati
sunmasi agisindan oOnemlidir. Fakat planlama yalnizca ¢evresel

degisimlerin yonetilmesi noktasinda degil ayni zamanda oOrgutsel
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degisimleri mumkun kilmasi agisindan da 6nemlidir. Gunumuizde birgok
isletme cevresel dinamiklerin bu denli hizli hareket ettigi bir ortamda
degismeye ve cevreye uyum saglamaya mecburdur. Planlama
gelecege donuklugu ile bugunkd operasyonel zorunluluklarin
sinirlayicilhidi altinda alinmasi anlamsiz gorinen birgok kararin gelecek
vizyonu ile disunuldigunde alinmasinda fayda oldugunu godstererek

kurumsal degisime kapi aralayabilir (Steiner,1969, s.74).

Sonug olarak planlama, yonetimin gérev ve sorumluluklarini yerine
getirmesinde kolaylik saglamasi, gelecedi simule etmesi, sistem yaklagimini
esas almasi, basariy1 ve amaglarin gelisimini tesvik etmesi, olasi firsat ve
tehditleri ortaya koymasi, karar alma igin bir cergceve sunmasi, parcali karar
alimini 6nlemesi, deger yargilarini test etme imkéani sunmasi, diger yonetim
fonksiyonlarina temel olusturmasi, iletisim kanali saglamasi ve degisime
onculuk etmesi agisindan Onemli olup, oOrgutlere olan faydalari

yadsinamayacak duzeydedir.

2.4. Planlama Ozellikleri

Planlama; basitlik-karmasiklik, kapsamda geniglik-darlik, 6nem
derecesinde dugukluk-yUkseklik, niceliksel-niteliksel, stratejik-taktiksel, gizlilik-
aciklik, yazih-s6zIli, resmi-gayri resmi, uygulama kolaylidi, rasyonel-irrasyonel
ve esneklik-katilik boyutlarina gbére asagidaki gibi siniflandirilabilir
(Steiner,1969, s.19).

= Atil bir ekipmani yeni bir makinayla degistirmeye ya da bosa ¢ikmig
stoku temizlemeye iliskin planlar basit karakterli planlar iken, bir sirketler
grubunun on senelik buyume plani karmasgik bir plandir.

= isletmenin biiyiime ve karliigina iliskin bir plan genis kapsamli iken,
gelecek aya yetistiriimesi gereken sipariglere iligskin bir plan dar
kapsamhdir.

= Bagska bir igletmeyle birlesmeye iligkin plan 6nemliyken, eleman alimina
iligskin plan daha az 6nemlidir.

= Stok yenilemeye iligkin geligtirilen bir formul niceliksel bir plan iken, Grin

reklamina iligkin geligtirilen bir plan nitelikseldir.
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Organizasyonun genelini ilgilendiren bir plan stratejik iken, belirli bir
bolumu ya da birimi ilgilendiren plan taktikseldir.

isletmede sadece belirli yoneticilerin bilgisi dahilinde olan planlar gizli
iken, kamuoyunun bilgisi dahilinde olan planlar agik planlardir.

Yazili bir dokimanla yani yazili bir planla sonug¢lanan planlama yazili
iken, resmi ve yazili bir planlamayla sonuglanmayan plan soézIu plandir.
Regetelendirilmis ve prosedurel bir planlama sureci sonucu olusan plan
resmi bir planken, bu slrecten bagimsiz olusturulan plan gayriresmi bir
plandir.

Ek bir bina insaatina iliskin plan uygulamasi basit bir planken,
calisanlarin performansinin artirilmasina iligkin bir plan uygulamasi zor
bir plandir.

Onyargilardan ve sibjektif yorumlamalardan bagimsiz ele alinan bir
plan rasyonel iken, deger yargilarini ve Kigisel gorugleri iceren bir plan
irrasyonel bir plandir.

Cevresel degisimlere hemen uyum saglayan bir plan esnek bir planken,

uyum saglayamayan bir plan kati bir plandir.

Langham ve Hussey (1979, s.19-22)’e gore planlamanin sahip olmasi

gereken ozellikler Sekil 2.3’te 6zetlenmisgtir.

Kapsayicilik

Gelecege DOnuklik

Sdreklilik

Resmiyet

Katilimcilik

L] L

—/ —/ / / o/ —/

Cevreye DOnuKkluk

Sekil 2. 3 : Planlamanin Ozellikleri

Kaynak: Langham ve Hussey, 1979, s.20

Planlama tim organizasyonel faaliyetlerin belirli bir kurumsal amag
etrafinda butlnlestiriimesi  oldugundan, planlama dogasi geregi
kapsayici olmalidir. (Kapsayicilik)
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» Planlama dogasi geregi butgelemenin omrinu asan uzun vadeli
gelecek vizyonu oldugundan, gelecege donuk olmalidir. (Gelecege
DOnukIUk)

» Planlama dogasi geregi bir sure¢ oldugundan ve degigimlere gore
yenilenmesi gerektiginden bir sefer hazirlandiktan sonra terk edilecek
bir olgu degildir. (Sureklilik)

» Plan tim calisanlari ortak bir amag¢ etrafinda toplama amaci
guttugunden, resmi bir hazirlama sureci sonucunda ortaya ¢ikmalidir.
(Resmiyet)

» Planlama surecinin amacina ulasabilmesi igin her dizeyden
katilimcinin aktif katilimiyla ortaya ¢ikmasi gerekmektedir. (Katilimcilik)

= Cevrenin isletmeyi en c¢ok etkileyen unsur oldugu g6z &nlnde
bulunduruldugunda, planlama sdrecinin ¢evresel taramayi igermesi

zorunluluk haline gelmektedir. (Cevreye Donukluk)

Sonug olarak planlama; kapsayici, gelecege donuk, surekli, resmi,

katihmci ve ¢evreye donuk olmalidir.
2.5. Planlama Asamalari

Klguk isletmelerde ve bazi 6zellikli durumlarda planlama kati bir resmi
surecle olusmasa da planlamanin bazi asamalarn oldugu genel kabul
gobrmektedir (Branch, 1958, s.545). Sezen (1999, s.11)’e gore planlama

hazirlik, uygulama ve degerlendirme olmak Uzere ¢ asamadan olusmaktadir.

Hazirlik Degerlendirme

O O O

Uygulama

Sekil 2. 4 : Planlamanin Asamalari
Kaynak: Sezen, 1999, s.11

Hazirhk asamasinda planlamayi etkileme potansiyeli bulunan tim
unsurlara iliskin saglikli ham verilerin toplanmasi ve islenmesi gerekmektedir.

Planlamanin basarisizlikla sonuglanmamasi veya hedeflere arzu edilen
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sureden geg ulasiimasina yol verilmemesi igin planlamaya iyi bir hazirlik sureci
ile baglanmasi gerekmektedir. Hazirlik sirecinde hedeflerin belirlenmesi, bu
hedeflere nasil, hangi arag-yontemlerle ve ne kadar sirede ulasiimasi

gerektigi tespit edilmelidir.

Hazirlanacak ilgili yil planinin 6nceki yil planlar tarafindan ortaya
konulan amaglar, politikalar, sinirliliklar ve bagliliklar Gzerine kurulu oldugu ve
izole bir vakum igerisinden turetilmedigi g6z o6ntnde bulundurulmalidir
(Branch, 1958, s.545). Bu asamada belirlenen hedefe ulasmak igin stre
koymak ¢ok onemlidir ginku sure gozetilmediginde hedefe ulagsmanin pratikte
bir anlami kalmayabilir (Sezen, 1999, s.10). Diger yandan birgok yoneticinin,
gelisen olaylar bir tir eylemi dikte edene veya kendini agikga belli edene kadar,
karar almay! ertelemeye dogal bir egilimi oldugu goéz ardi edilmemelidir
(Branch, 1958, s.545).

Uygulama asamasinda, ulagiimasi istenen hedefe ulasmak igin
kaynaklarin hazirlik agamasinda tespit edilen yontemler uygulanarak harekete

gecirilmesi gerekmektedir.

Son asama olan degerlendirme asamasinda, belirlenen amaclara ne
Olglde ulasildiginin durum tespitinin yapiimasi gerekmektedir. Bir slre¢ olan
planlamanin basariya ulasmasi igin yalnizca hazirlik agamasina degil tim

asamalarina 6nem verilmesi gerekmektedir.

2.6. Planlama- Performans iligkisi ve Uygulama Zorluklari

Gunumuzde igletmeleri yaygin olarak planlamaya motive eden unsur
kurumsal performans artisi saglayacagina olan genel inanistir. Bu yaygin
inanigin  olmamasi durumunda birgok yoneticinin  kolaylikla bunu
uygulamaktan vazgecebilecedini sdylemek yanhs olmazdi. Genel kabul
planlamanin performans artisina yol actigi olsa da gunimuizde planlama
yapmasina ragmen basarisiz olan birgok igletmenin varligi planlama faaliyetini

sorgulamayi beraberinde getirmektedir.

Steiner (1969, s.130)’a gore ise planlama sadece agagida siralanan

faktorlerin olmasi durumunda basarisizlikla sonuglanabilir:
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* Yoneticinin planlamanin faydasina inanmamasi.
= Yoneticinin kendisi disinda kimsenin karar almasina izin vermemesi.
» Planlamaya yeterli but¢e, zaman ve insan kaynagi ayrilmamasi.

= [sletmenin halihazirda cok kétii bir durumda olmasi.

Bu baglamda, planlamaya yeterli zaman, butge, insan kaynagi
ayrilmasi, planlamanin yonetici tarafindan destek gérmesi ve dogru bir sekilde
uygulanmasi durumunda performans artisi getirecegi sdylenebilir. Planlama
ve performans iligkisine iliskin bircok ampirik c¢alisma yapilmistir. Bu

calismalarin bazilari asagida siralanmaktadir:

Kobonyo ve Arasa (2012) Kenya'da yerlesik 38 firmada planlama ve
performans arasindaki iliskiyi arastirmistir. Calismada planlama bir slreg
olarak ele alinmig ve planlamanin her bir asamasi ile bahse konu firmalarin
finansal ve finansal olmayan performansi arasindaki iligki tespit edilmeye
calisiimigtir. Calismada planlamanin adimlari olan amag¢ ve hedeflerin
belirlenmesi, i¢-dig ¢cevre analizinin yapilmasi, stratejik konularin belirlenmesi,
stratejinin secilmesi, uygulanmasi, degerlendiriimesi ve kontroli bagimsiz
degiskenler olarak ele alinmigtir. Diger yandan, pazar payinin arttiriimasi, yeni
artin geligtiriimesi, firma alacaklarinin tahsil edilme hizi ve g¢alisan devir orani
mali olmayan performans gostergeleri olarak, firma bluyime hizi ve karlilik
oranlari mali performans gdstergeleri olarak bagimli degiskenler seklinde ele
alinmigtir. Calismada yontem olarak korelasyon analizi kullaniimis olup,
planlamanin her bir agsamasiyla, finansal ve finansal olmayan performans

gOstergeleri arasinda guglu ve pozitif bir iliski bulunmustur.

Gibson ve Cassar (2005)'in Avustralya’da 2956 klguk ve orta boy
isletmeyi dort yil suresince inceledikleri ampirik c¢alismalarinda, planlama-
performans iligkisinin disunulenin aksine sadece buyuk oOlcekli isletmeler igin
degil ayni sekilde kuguk ve orta boy isletmeler i¢in de gegerli oldugu sonucuna
ulasiimistir. Calismada dizenli olarak planlama yapan igletmelerin, planlama
yapmayan isletmelere goére performanslarinda anlamli bir farklihk oldugu

bulunmustur.
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Albadri (2016) farkh sektorlerden cesitli firmalari inceledigi
calismasinda, planlama ve performans arasinda gugli ve pozitif bir iligki
bulmus fakat bu iligskinin sektore, isletmenin buyukligine, cevresel kosullara
ve planlama surecinin ne oOlgude resmi olarak tasarlandigina gore

farkhlasabilecegini tespit etmigtir.

Taiwo ve Udunnu (2007) planlama ile performans ve kurumsal
sureklilik arasindaki iliskiyi arastirdiklari galismada planlama ile performans ve
kurumsal sureklilik arasinda pozitif ve guglu bir iliski tespit etmigstir. Calismanin
verisi Nijerya’'da yerlesik First Bank of Nigeria’nin planlama biriminden 40 ve
diger birimlerden 60 olmak uUzere toplam 100 katilimcidan elde edilen
anketlerden olusturulmustur. 5'li Likert Olgegi seklinde ve 20 sorudan olusan
anketlerden elde edilen verilerin analizi, literatirde yer alan planlama-

performans iligkisini teyit etmistir.

Kimya veya ila¢ sektdrinde faaliyet gdsteren resmi veya gayri resmi
bir planlama stirecine sahip olan 36 isletmeyi 1962’den 1969’a kadar yedi yil
boyunca inceleyen Herold (1972) resmi bir planlama slrecine sahip
isletmelerin olmayanlara gore satis ve karllik artisi agisindan énde oldugunu
ortaya koymustur. Calismaya gore, ila¢ sektdriinde olup resmi bir planlama
surecine sahip isletmelerin satig ve karliliklarinin bu donem araliginda
sirasiyla %162 ve %191 arttigi, fakat ayni sektdrde olup resmi bir planlama
surecine sahip olmayan igletmelerin ayni donemde satis ve Karliliklarinin
sirasiyla %98 ve %78 arttigi ifade edilmigtir. Yine ¢alismada, kimya sektorunde
olup resmi bir planlama surecine sahip isletmelerin satis ve karliliklarinin bu
doénem araliginda sirasiyla %141 ve %88 arttigi, fakat ayni sektérde olup resmi
bir planlama surecine sahip olmayan igletmelerin ayni donemde satig ve

karliliklarinin sirasiyla %81 ve %37 arttigi ortaya konulmustur.

Shrader ve digerleri (1984)'nin calismalarinda, planlama ile
performans arasindaki pozitif iliskinin geg¢mis literatirde zaten ortaya
konuldugu belirtiimektedir. Bu nedenle galigmada daha ziyade bu iligkinin
nasil, ne zaman ve ne sekilde gercgeklestigi Uzerine odaklaniimigtir.
Calismada, resmi planlama sureci ile performans arasindaki anlamli ve pozitif

iligkinin, cevresel ozellikler, 6rgutin yagsam dongusunde bulundugu bolum,
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yonetici becerileri, zaman, planlama kalitesi, 6rgut yapisi, teknoloji ve sektor
yapis! arasindaki uyumun yuksek oldugu durumda daha gugclu oldugu ortaya

konulmustur.

Chacko ve digerleri (2004) Uretim sektériinde faaliyet gosteren 150
isletmeyi inceledikleri ¢alismada, resmi veya gayri-resmi planlama sureci
varhginin isletmelerin finansal performansini artirdigini ve bu iligkinin
belirginlesmesinde operasyonel planlama ve teknoloji politikasinin énemli bir
roli oldugunu ortaya koymustur. Calismanin veri seti 150 igletmeden alinan
anket formlarindan olugsmakta olup, formlarin isletmelerin stratejik
planlamadan sorumlu Ust duzey yoOneticileri tarafindan cevaplanmasinin
saglandigi ve 103 isletmenin resmi uzun vadeli planlama faaliyetinde
bulundugu, 47’sinin ise gayri-resmi bir sekilde planlama faaliyetlerini yuruttagu
belirtiimektedir. Calismada finansal performansin, satis ve pazar pay!, aktif ve

sermaye karlihgi gibi degiskenlerin kullanilarak dlguldugu belirtilmistir.

Schwenk ve Shrader (1993) calismalarinda klgik ve orta boy
isletmelerin ABD ekonomisindeki toplam istihdamin yaridan fazlasini
saglamasi nedeniyle KOBI'lerin énemine vurgu yaparak, KOB/'lerde resmi
planlama surecinin finansal performans ile iligkisini arastirmiglardir. Yontem
olarak meta-analizin kullanildigi calismada, KOBI’lerin ¢ogunlukla planlama
yapmay! tercih etmemelerine ragmen, bircok arastirmanin KOBIi’lerde
planlama ve performans arasinda pozitif iligkinin varlhgini tespit ettigi ifade
edilmektedir. Calismada planlamanin dogrudan performans artigi getireceqgi
sdylenemezse de planlama ile performans arasinda pozitif bir iligskinin oldugu,
planlamanin sadece buyuk isletmeler igin degil kiguk isletmeler igin de dnemli
oldugu ifade edilmektedir. Bu kapsamda, calismada planlamanin KOBJI’lerde
uzun vadeli dusinmeyi tesvik edecegi, sadece operasyonel ayrintilara takilip
kalmay! Onleyecegi, stratejik alternatiflerin tespit edilmesini saglayacagi
belirtimekte ve tim bu faktérlerin dolayli olarak performans artisi getirecegi

ifade edilmektedir.

Bu ¢alismalarin yani sira planlama ve performans iligskisine ait diger

calismalardan bazilari da Leontiades ve Tezel (1980) tarafindan derlenmisgtir:
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Thune ve House (1970)'in alti endustriden 38 firmayi planlama ile
bayume, hisse fiyatlari, aktif ve sermaye karlilik oranlari baglaminda inceledigi
calismada resmi planlama yapan isletmelerin, yapmayanlara gore ¢ok daha

basarili oldugu sonucuna ulasiimigtir.

Thune ve House (1970)'In ¢calismasini vergi oncesi kari da ekleyerek

genisleten Herold (1972) benzer sonuglara ulagmistir.

Karger ve Malik (1975), 19 isletmeyi mali degiskenler Uzerinde
inceledigi c¢alismalarinda plan yapanlarin yapmayanlara goére basaril

oldugunu ortaya koymustur.

Rue ve Fulmer (1973) yaptiklari c¢alismalarinda planlamaya bagli

performansin sektdrlere bagli degiskenlik gosterdigini ortaya koymustur.

Kudla (1978) ise calismasinda performans ve planlama arasinda

gugla bir iliski bulamamistir.

Sonug¢ olarak planlama ve performans iligkisini arastiran ampirik
calismalarin bircogunda kuvvetli ve pozitif bir iliskinin ortaya konuldugu

soylenebilir (Leontiades ve Tezel, 1980, s.65-75).
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UCUNCU BOLUM

STRATEJIK PLANLAMA VE BUTGE ILISKiSi

Bu bolimde, stratejik planlamanin tanimi yapiimakta, tarihsel gelisimi,

faydalari ele alinmakta ve butce uygulamalari ile iligkisine deginilmektedir.

3.1. Stratejik Planlama

Sonug odakli yonetim anlayisinin hakim olmasi ve etkili kamu yonetimi
hedefinin baskisi drgutlerin stratejik yonetim icin kapasite gelistirmesini
zorunlu kilmaktadir (Poister ve Streib, 1999, s.308). Kamu kuruluslarinin igcinde
faaliyet gosterdigi hayli dinamik politik ve kurumsal c¢evre g6z Onlnde
bulunduruldugunda stratejik yonetim kapasitesinin gelistiriimesinin kurumlarin
gcevreye uyum saglama, misyon, vizyon, amag¢ ve degerlerinin belirlenmesi

hususunda 6nemi daha da artmaktadir (Poister ve Streib, 1999, s.308).

Stratejik yonetim ve planlama ayni anlamda kullanilsalar da stratejik
yonetim, stratejik plani uygulama ve degerlendirme ile kapsayan ve
zenginlegtiren bir olgudur. Stratejik yonetimin en 6nemli alt bileseni olarak

gorulen stratejik planlamanin agiklanmasinda fayda goértlmektedir.

Strateji kavraminda oldugu gibi stratejik planlama Gizerinde de mutabik
kalinmis tek bir tanim yoktur. Bu tanimlamalardaki farklihk genellikle kamu
baglaminda kullanildigi durumlarda stratejik planin igeriginin ne kadar
kapsayici olmasi gerektigi ile ilgilidir. Bazi yazarlar kamu kuruluslarinin
stratejik planlarindaki amaclarin halihazirda kanunlarla belirlenmis oldugunu,
bu nedenle stratejik planin kamu baglaminda alternatifler arasindan bir yon ve
hedef segme olmadigini, bunun aksine halihazirda segilmis olan amaglarin
aslinda paydaslara yonelik bir tir kurumsal iletisim ve halkla iligkiler faaliyeti

oldugunu 6ne surmektedir (Halachmi, 1986, s.35-38). Bu baglamda kavrama
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iligkin farkli bakis agilarinin ortaya konulmasiyla kavramin daha iyi anlagiimasi

mUmkin olabilecektir.

Bryson (1988, s.74)’'a gore stratejik planlama, organizasyonun ne
oldugunu, neyi, neden yaptigini sekillendiren ve yonlendiren temel karar ve

eylemlerin Uretilmesi igin girisilen programl bir gabadir.

Obur taraftan Eadie (2000, s.123) stratejik planlamayi, bir
organizasyonun ¢evresiyle uzun vadede elverigli ve uygun dengeyi

yakalamasi ve surdurmesi olarak tanimlamaktadir.

Poister ve Streib (1999, s.308) acgisindan stratejik planlama, buyuk
resim hakkinda bilgi toplama, bunun organizasyona uzun vadeli yon duygusu
sunmasi ve bunun o6zellikli amag, hedef ve eylemlere donlismesi surecidir.
Poister ve Streib (1999, s.308) ayni zamanda stratejik planlamayi,
organizasyonun uzun vadede yasamsalligini ve etkililigini temin edecek ve
organizasyona gelecege donuk bir eylem plani sunacak bir faaliyet olarak

tanimlamaktadir.

Nutt ve Backoff (1992)a goére stratejik planlama, organizasyonun
misyon, vizyon ve dedgerlerinin belirlenmesi, cevresel firsat ve tehditlerin
belirlenmesi, kurumsal gug¢ ve zayifliklarin ortaya konmasi, stratejik amag ve
hedeflerin gelistiriimesi, stratejik konularin tespit edilmesi, alternatif stratejilerin

degerlendiriimesi ve eylem planlarinin hazirlanmasi surecidir.

Halachmi ve digerleri (1993, s.165)' ne gore stratejik planlama, stratejik
yonetimin temel yapitasi olmakla beraber 6zu degildir. Diger unsurlari
uygulama ve degerlendirmedir. ilgili calismada stratejik planlama siireci séyle

Ozetlenmektedir:
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Misyonun

Belirlenmesi

Stratejilerin Amag ve

Hedeflerin
Belirlenmesi

Belirlenmesi

Stratejik
Planlama
Déngusi

ic Durum
Analizi

Dig Durum
Analizi

Sekil 3. 1 : Stratejik Planlama Siireci

Kaynak: Halachmi, Hardy ve Rhoades 1993, s.165

Allison ve Kaye (2015, s.5) ise kapsamli bir stratejik plan tanimini,

onun ne olmadigi uzerine sekillendirmektedir:

Stratejik Planlama gelecegi tahmin etmez: Stratejik planlama gelecek
ile ilgili varsayimlar icerse de kararlar su an alinmaktadir. Diger bir
deyigle, stratejik planlama simdi alinmasi gereken kararlarin gelecek
boyutu ile ilgilenir. Buradan, stratejik planlamanin gelecege iliskin
kararlarin buginden alinmasi degil, bugun alinmasi gereken kararlarin
gelecek gozetilerek alinmasi gerektigi sonucu ¢ikarilabilir.

Stratejik Planlama ydneticiye birikame degildir: Higbir stratejik planlama
yoneticinin biligsel muhakeme sulrecine bir alternatif degildir. Stratejik
planlama ile ortaya koyulan stratejik plan yoneticinin degisken cevre
dinamiklerini daha etkili bir sekilde anlamasina yardimci olsa da
planlama yoneticiyi islevsiz kilmaz.

Stratejik Planlama kesin sonugclu bir problem degildir: Stratejik planlama
rasyonel ve bilimsel bir analizin yani sira yaratici ve sezgisel olmak
demektir. Diger bir deyisle, stratejik planin formulasyonunda bilimsel
yontemler kullanilsa da her igletme i¢in her durum ayni olmadigindan
karar alicilarin subjektif degerlendirmelerini de icermek durumunda

olacaktir. Bu baglamda her igletme igin tek bir mukemmel stratejik plan
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bulunmamakta, her isletme kendine has Ozellikleri gozeterek
kendilerine 6zgu stratejik planlari kullanacaktir.

= Stratejik Planlama yapilandiriimis ve sistematik olsa da dogrusal
degildir: Stratejik Planlama yaraticilik gerektiren esnek bir surectir. Her
stratejik planlama sureci cevredeki dedisimlere gore yeniden
tasarlanmali ve organizasyonun dis ¢evre tehdit ve firsatlarini tekrar

gbzden gegirmesini saglamalidir.

Sonug olarak, yapilan cgesitli tanimlamalardan yola ¢ikarak stratejik
planlamanin organizasyonun uzun vadeli amag¢ ve hedeflerine ulagmasi igin,
ic-dis ¢evre analizinin yapilmasi, bu analize gore gugli ve zayif noktalarin
belirlenmesi, belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasmak icin ilgili stratejilerin
olusturulmasi, eylem planlarinin hazirlanmasi ve tim bunlar icin gerekli

kaynak tahsisinin yapilmasi sureci olarak tanimlanmasi mimkuanddar.

3.2. Stratejik Planlamanin Evrimi

19. yuzyilin baslarinda g¢evresel dinamikler bir¢ok isletme icin buyuk
oranda duragandi. Tipik Uretim isletmesinin glinimuzdekilere oranla oldukca
klguk dlcekli olmasinin yani sira, tipik ticari igslemlere iliskin Gretim donguleri
ve Uretim-satis arasinda gecgen sure kisaydi. Kisa uretim donguleri igletmelerin
degisen piyasa kosullarina kolaylikla uyum saglamasina olanak taniyor ve bu
durum yoneticilerin degisen piyasa kosullarini buyuk olgide onceden
ongormesini gerekli kilmiyordu. Bu yuzden planlama blyuk oranda kisa vadeli
olup ve mevcut piyasa kosullari ¢ergevesinde sekilleniyordu (Steiner,1969,
s.14).

Ozellikle ikinci Diinya Savasr’ndan sonra, isletmelerin biiyiimesi, sabit
sermaye yatirimlarinin artmasi, sunulan uran cesitliliginin artmasi, tuketici
taleplerinin degismeye baslamasi, teknolojik gelismelerin ortaya c¢ikmasi,
ndfusun demografik yapisinda degisimlerin yasanmasi, iletisim ve ulasim
imkanlarinin artmasi noktasinda yasanan donusumlere paralel olarak
planlamanin da kapsam ve igerigi degisimler yasamaya baglamistir. Gluck ve
digerleri (1980, s.1-15) planlamanin yasadigi bu dénusim sdrecini dort

asamada incelemektedir:
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Dis Cevre
Temelli
Planlama

Temel Finansal Tahmin Temelli
Planlama Planlama

Stratejik
Yonetim

Sekil 3. 2 : Stratejik Planlamanin Evrimi

Kaynak: Gluck, 1980, s.10

Temel Finansal Planlama: 1950’lere kadar olan sureci tanimlayan bu
asamada, planlama temel olarak isletmenin gelir, gider, sermaye ve butce gibi
finansal gostergelerine dayali olarak gerceklesmekteydi. isletme, ydneticiyle
O0zdes goruldugunden stratejilerin buyuk bir gogunlugu belirli bir dokimanda
kayit altinda yer almiyor yoneticinin inisiyatifine birakiliyordu. Drucker'in “Ne is
yapiyoruz?” ve “Ne yapiyor olmaliyiz?” gibi stratejiye iliskin anahtar sorularin
adresi Ust yonetim olmalidir fikrini yansitan bu donemde, yoneticinin kisisel
olarak finansal goOstergelere iliskin tahminleri yapmakta vyeterli oldugu
varsayimi altinda, isletmelerin resmi bir planlama yapmasi gerekli

gorulmemekteydi (Gluck ve digerleri, 1980, s.4).

Tahmin Temelli Planlama: Ozellikle 1950’den sonra isletmelerin
bayUmesi, sunulan darin cesitliliginin artmasi, birgok pazarda faaliyetlerde
bulunulmaya baglanmasi ve ekonominin karmasiklagsmasi tek bir yoneticinin
yonetim becerisiyle Ustesinden gelebilecegi boyutu agsmakta, dnceki asamada
tamamiyla yoneticinin uhdesine birakilan planlama surecinin resmiyete
dokilmesini zorunlu kilmaktaydi (Gluck ve digerleri, 1980, s.4). ilk asamada
yoneticinin kigisel yargisina birakilan finansal planlama resmiyet kazanmisg,
finansal planlamada gelismis ekonometrik tahmin modelleri kullaniimaya
baslanmistir. isletmelere mevcut finansal faaliyetlerinin gelecekteki olasi
ekonomik sonuglari hakkinda mali tablolara yansimadan 6ngori sunmasi

acisindan 6nemlidir (Gluck ve digerleri, 1980, s.4).

Dis Cevre Temelli Planlama (Stratejik Planlama): Hizla gelisen ani
cevresel kosullarin igletmelerin finansal tahmin temelli planlarini siklikla
gecersiz birakmasi, uygulamacilarin ice donuk ve sadece mali gostergeleri
esas alan temel finansal planlamaya olan inancini yitirmesine yol agmis ve

yeni bir planlama evresine kapi aralamistir (Gluck, Kaufman ve Walleck, 1980,
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s.6). Sadece finansal gOstergelere degil ayni zamanda piyasa gelismelerine,
rakiplerin stratejilerine odaklanan bu asamada planlama icerden disariya
donuk degil, disardan iceriye donuk bir analiz gergevesinde yapiimaya

baslanmistir.

Dis ¢evre analizinin planlamayi sekillendirdigi bu agsama, isletmelerin
sadece etkinlige degil ayni zamanda etkililige de 6nem vermesini saglamistir.
Etkinlik, bir isletmenin daha az girdi kullanarak daha ¢ok ¢ikti Gretmesi yani bir
seyi dogru yapmasi iken etkililik isletmenin dogru bir seyi yapmasi demektir.
Dis gevre temelli planlama, isletmelerin artik karli olmayan artin gruplarindan
veya is kollarindan ¢ikip baska Urun gruplarina ve is kollarina yonelmelerini
saglamis yani bir anlamda isletmelerin etkili olmalarini saglamistir. isletmelerin
bu tip portfdy kararlarini alabilmelerinde, en ¢ok kullandiklari metot BCG

Portféy Matrix’i olmustur (Narikae ve Lewa, 2017, s.11).

Stratejik Yonetim: Gluck ve digerleri (1980, s.8)’'ne goére kurumlari
farkh kilan stratejik planlama degil, yonetimin stratejik planlamayi gunlik
operasyonel kararlara baglamasindaki basarisidir. Diger bir deyigle, stratejik
plan sadece bir dokiman olarak kalmamali, kurum c¢aligsanlarinin gunlik
operasyonel faaliyetlerinin bir parcasi haline getiriimeli ve yasayan bir belge
haline donustartlmelidir. Gluck ve digerleri (1980, s.8)’ne go6re bunun

basariimasi U¢ mekanizmaya baglidir:

» Planlama gergevesi aslinda planlama sureci sonucu ortaya ¢ikarilan
stratejik plan dokumanidir. Misyon ve vizyon temelinde ortaya ¢ikarilan
stratejik amacg ve hedeflerin yer aldigi stratejik plan, her kademeden
calisana faaliyetlerini gerceklestirirken ortak kurumsal hedefleri
gbzetmesi noktasinda rehberlik eder.

= Stratejik planin basarili olmasi her diuzeyden calisanin yani sira
yoneticilerin bu surece inanmasina baghdir. Bu da kurumsal degerler
sisteminin olusturulmasiyla mumkundur.

= Planlama sureci formilasyon, uygulama ve degerlendirme
asamalarindan olusmaktadir. Formulasyon sonucu ortaya c¢ikan
stratejik planin yasayan bir dokiman haline gelmesi i¢in uygulama ve

degerlendirme asamalarina da formilasyon asamasi kadar 6nem
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verilmelidir. Bu da stratejik planlamayi da igeren stratejik yonetim sureci

ile mumkuandur. Tablo 3.1. stratejik yonetim surecini 6zetlemektedir.
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TABLO 3.1. STRATEJIK YONETIM SURECI

* Plan ve Programlar
» Paydags Analizi

* GZFT Analizi
* Kurulusun varolus gerekgesi

» Temel ilkeler

* Arzu edilen gelecek

* Orta vadede ulasilacak

amaglar

* Spesifik, somut ve 6lgulebilir

» Amag ve hedeflere ulasma

yontemleri

* Detayli is planlari
» Maliyetlendirme

» Performans programi
* Raporlama

» Karsilastirma

* Geri besleme

+ Olgme ydntemlerinin
belirlenmesi / Performans

gOstergeleri

» Uygulamaya ydnelik ilerleme

ve

Kaynak: DPT, 2006, s.5

DURUM ANALIZi

MISYON VE ILKELER

VIiZYON

AMAC VE HEDEFLER

STRATEJILER

FAALIYETLER-

PROJELER

iZLEME

PERFORMANS OLGCME
VE DEGERLENDIRME
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Neredeyiz?

Nereye ulasmak

istiyoruz?

Gitmek istedigimiz yere

nasil ulasabiliriz?

Basarimizi nasil takip

eder ve degerlendiririz?



Son olarak, 90’li yillardan sonra, stratejik planlamay yeni ve yaratici
stratejilerin  Uretilmesi surecinden ziyade mevcut stratejilerin islerlik
kazanmasini saglayan bir slre¢ olarak goren “stratejik distince” literatlirde yer
bulmaya baslamistir (Heracleous, 1998, s.482). Heracleous (1998, s.481)’'a
gore stratejik planlama, programli ve analitik bir disunce sureci iken stratejik
dugunce birbirinden farklilagan fikirleri sentezleme sureci olup dogasi gereqgi
yaraticidir. Benzer bir bicimde Mintzberg (1994, s.3)’e gore stratejik planlama
uygulandigi sekliyle adeta bir tur stratejik programlama yani halihazirda
mevcut olan stratejilerin birlestirimesi ve detaylandiriimasi iken stratejik
dusunce yoneticinin  ve her kademeden c¢alisanin c¢evreye iligkin
deneyimlerinin ve cikarimlarinin sentezlenerek isletmeye yén verecek yeni

stratejilerin ortaya ¢ikarilmasidir.

Bazi yazarlara gore stratejik distince ve stratejik planlama, stratejik
yonetim surecinin farkli agamalarinda ayri ayri 6neme sahip iken, digerlerine
gobre ise stratejik planlama gunimiz kosullarinda kullanissiz olup yerine
stratejik duslnce yaklasimi kullaniimahdir (Heracleous, 1998, s.482).
Mintzberg (1994, s.4)’e gore ise, stratejik duguncenin ihtiya¢c duydugu resmi
analiz ve ham verilerin stratejik planlama ile saglanmasi mimkin oldugundan,

organizasyonlar stratejik planlamayi bir kenara birakmamaldir.

Tuketicilerin artan beklentilerinin, teknolojik gelismelerin, Urdn
cesitliligin ve genel olarak piyasa kosullarinin bayuk ol¢lde fark yaratarak
rekabet etmeyi zorunlu kildigi ginimuzde, yaratici ve farkli dusunceyi

merkeze alan stratejik distince yaklasimi giderek 6nem kazanmaktadir.

3.3. Stratejik Planlamanin Faydalari

Stratejik planlamanin faydalari Tablo.3.2’de 6zetlenmistir (Steiner,
1979, s.35-40).
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TABLO 3.2.STRATEJiK PLANLAMANIN FAYDALARI

= Ust yénetimin gérevlerini etkili bir bicimde yerine getirebilmesi siirecinin ayrilmaz

bir parcasidir.

= Yoneticileri organizasyon i¢in en dnemli olan sorulari sormaya ve bunlara cevaplar

almaya zorlar.

»  Gelecegi kagit Gzerinde simile eder. Bu hem daha az maliyetli olur hem de
kurumun gelecekte meydana gelebilecek firsat ve tehditlere iliskin daha iyi kararlar

almasini saglar.

= Organizasyona bir sistem olarak bakmayi saglar ve bu nedenle sistemi olusturan

parcalarin batiinin aleyhine optimize edilmesini engeller.

= Calisanlar igin 6nemli bir motivasyon unsuru olan uygun kurumsal amag¢ ve

hedeflerin gelistiriimesini saglar.

= Organizasyon genelinde karar almak icin gerekli bir gergeve sunar ve bu nedenle
alt kademe yoneticilerinin kararlarinin Gst yonetimin hedefleriyle uyumlu olmasini

saglar.
= Diger yonetim fonksiyonlarinin uygulanmasinda yardimci unsurdur.
= Kurumsal performansin 6lgiiimesine temel olusturur.

= Ust ydnetimi anahtar stratejik kararlarla bas basa birakir ve stratejik kararlarla bas

edilmesinde uygun énceliklerin gelistiriimesine yardim eder.

= Her kademeden calisanin kurumun genelini ilgilendiren sorunlar hakkinda ortak

dili konugmasini saglayan bir iletisim kanali olusturur.

= Yoneticilerin ve galisanlarin egitiimesini ve bu sayede gelisen olaylara hizl tepki

verilmesini saglar.

» Calisanlara baska turli basarimasi glic¢ bir tatmin ve katilimciik duygusu
saglayarak, c¢alisanlarin yeteneklerini karar alma sireclerine entegre etmesini

saglar.

Kaynak: Steiner, 1979, s.35

Stratejik planlamanin tahminlerinin gergceklesmemesi, kurum igi

dirence maruz kalmasi, uygulamasinin maliyetli olmasi ve belirli bir dizeyde
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uzmanlk gerektirmesi gibi nedenlerle sinirliiklari olsa da faydasinin

maliyetinden ¢ok oldugu genel kabul gérmektedir.

3.4. Stratejik Plan ve Biitge iligkisi

Gegctigimiz son ¢eyrek asirda hayatin her alaninda yasanan degisim
ve donusum, 6zel sektorin yani sira kamu sektdriinin de degdisip donismesini
zorunlu kilmistir. Yasanan bu degisim ve donisum devam eden bir yapi
seyrettiginden, kurumlarin bu degisimle basa ¢ikma mekanizmalari olarak
kullandiklar stratejik plan ve butcelerin de dinamik bir yapida kurgulanmasi
zorunlulugunu beraberinde getirmistir. Bu asamada kamu sektorinu degisime
iten sebepler Uzerinde durmakta fayda gorulmektedir. Bu sebeplerin bazilarini
Prowle (2014, s.21) su sekilde ifade etmektedir:

» Dunyanin birgok ulkesinde saglik imkanlarinin artmasiyla birlikte 6lum
oranlarinin azalmasli, buna paralel yash nudfusun artmasi, dogal
nedenlerle veya go¢ nedeniyle birgok lUlkede nufusun artmasi sonucu
kamu hizmet talebinde meydana gelen artisin degisim ihtiyacini
pekistirmesi.

= Gegctigimiz son g¢eyrek asirda birgok Ulkede gayr safi milli hasilaya
oranla kamu harcamalarinin artmasi ve 6zellikle 2008 kuresel krizinden
sonra bir¢cok Ulkenin resesyona girmesi nedeniyle vergi ve diger gelir
kalemlerinde ciddi bir azalmanin ortaya ¢ikmasinin birgok Ulkenin kamu
maliyesinde bozulmaya neden olmasi ve bunun beraberinde degisim
ihtiyaci getirmesi.

= Kamu kurumlarinin burokratik yapilanmalari nedeniyle c¢ogunlukla
kurumsal amag¢ ve hedeflerle uyumsuz olsa dahi mevcut model,
prosedir ve uygulamalara devam etmesi egiliminin beraberinde

getirdigi olumsuzluklarin degisime ve donuisume olan ihtiyaci artirmasi.

Mevcut kamu yonetim sistemlerinin bu gibi degisimlerin getirdigi
gereksinimleri  karsilayamamasi, yonetimin idari ve mali acidan
yapilandiriimasini bir zorunluluk haline getirmis ve Ulkemizde 2003 yilinda
yururlige giren 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile stratejik

plan, performans esasli butgeleme ve i¢ kontrol gibi kavramlarla etkin ve hesap
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verebilir bir stratejik yonetim modeli olugturmak amaclanmistir (Taner, 2015,
s.29). Stratejik yonetim planlama, uygulama, degerlendirme gibi yonetim
fonksiyonlarini icermekle beraber, stratejik yonetimin basarisi planlama ve
uygulama arasinda iligkinin kurulmasina baglidir. Diger bir ifadeyle planlarin
islerlik kazanmasi i¢in bazi mekanizmalara ihtiya¢g duyulmakta, bu noktada
kurumsal butgeler amacg ve hedeflerin iglerlik kazanmasinda énemli gorevier
ustlenmektedir (Taner, 2015, s.35).

Stratejik yonetim slreci kurumsal amag¢ ve hedeflerin agikga
belirlenmesi, gergceklesmesi i¢in eylem planlarinin gelistiriimesi ve ihtiyag
duyulan kaynaklarin tahsisi olarak tanimlanabilir. Bu baglamda, stratejik
yonetim surecinde but¢ce sadece teknik bir mali kontrol araci olarak
go6rulmemeli, fonksiyon ve icerigiyle kurumsal amaclara ulasmada énemli bir

unsur oldugu g6z 6nunde bulundurulmalidir (Barca ve Balci, 2006, s.38).

Ne duretildiginden ziyade ne harcandigina odaklanan klasik veya
geleneksel butge stratejik yodnetim slrecinin gerektirdigi talebe cevap
verememis, kamu hizmetlerini ¢ikti esasina gére degerlendirecek performans
bltce, program bultge, planlama-programlama batgeleme gibi alternatif cagdas
butceleme sistemlerinin kullanimini zorunlu kilmigtir (Aktan ve Tugen, 2006).
Klasik butge anlayisinda temelde teknik bir konu olarak goérulen ve sadece
kaynak tahsisi ve mali kontrol fonksiyonlarini Ustlenen butgenin, modern
butceleme sistemleri icerisinde Ustlendigi fonksiyonlar degisime ugramis ve
modern sekliyle bltge stratejik yonetim surecinin anlamli bir pargasi haline
gelebilmistir. Butcelemenin modern fonksiyonlari asagidaki gibi 6zetlenebilir
(Prowle, 2014).

= Yetki devri saglar: Klgluk organizasyonlarda bir kisinin bir dizi mali
karar tek basina alabilmesi mumkuin iken, kamu kurumlari gibi buyuk
organizasyonlarda bu mumkdn ve pratik olmadidindan yetki devri
onemli olmaktadir. Butgeleme sistemleri ilgili birimlere ve kigilere belirli
bir 6denek tavanina kadar harcama yetkisi vermeyi mumkun kilarak, alt
kademe yodneticilerinin butcenin kendilerine verdidi yetki ile ilgili mali
konuda ust yodnetime basvurmadan karar verebilmesine olanak

tanimaktadir.
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Stratejik planin uygulanmasini kolaylastirir: Stratejik plan ve planda yer
alan stratejik amag ve hedefler hem kurum i¢i hem kurum digi bir dizi
faktorin analizi sonucunda ortaya konulmaktadir. Bltge stratejik planda
yer alan amacg ve hedeflerin operasyonel planlara yansitilarak iglerlik
kazanmasini saglamaktadir. Diger taraftan zaman zaman stratejik
planlamanin ve planda yer alan stratejik amag ve hedeflerin i¢ ve dig
cevre faktorlerindeki degisime paralel olarak degistiriimesi gerekliligi
ortaya c¢ikabilmektedir. Bu degisim kaynaklarin tahsisinde de
degisiklikleri zorunlu kilmaktadir. Modern butge stratejik plandaki
degisimlere paralel olarak kaynak tahsisinde gerekli degisikleri yapmayi
mumkun kilmakta ve esneklik saglamaktadir.

Performans artisi saglar: Stratejik plan ve butce arasindaki iliskiyi
saglayan performans programi bir kamu kurumunun stratejik plani
dogrultusunda yuritmesi gereken faaliyetleri, bunlarin kaynak ihtiyacini
ve performans hedef ve gdstergelerini iceren bir belgedir (Taner, 2015,
s.39). Stratejik plana goére ilgili mali yilda ydritilmesi gereken
faaliyetleri ve bunlarin kaynak ihtiyacini iceren performans programi,
ayni zamanda faaliyetlerin performans hedef ve gostergeleri 1s1ginda
degerlendiriimesini kolaylastirir. Performans hedef ve gostergelerinin
toplulastiriimis bir sekilde bir belgede yer almasi kurum igi yetki ve
sorumluluk belirsizligini azaltir, tim c¢alisanlarin kurumsal stratejilerle
ilgili farkindahgini artirir ve somut hedefler igerdidi igin calisanlari
motive eder. Bu baglamda, performans esasli bltgeleme sistemi
stratejilerin butge araciligiyla eylem planlarina yansitiimasini saglamasi
ve operasyonel faaliyetlerdeki gelisimi mumkin kilmasi nedeniyle
performans artigI saglamaktadir.

Hizmet ve aktivitelerin dnceliklendirilmesini saglar: Toplumsal taleplerin
zamaninda saglam kaynaklarla ve verimlilik esasina gore c¢alisilarak
kargilanmasi gerekli iken, kamu kurumlari ya stratejik c¢cozimler
gelistirmeye yeterli zaman ayiramama ya da talep edilen dlgekte bir
iyilestirmeyi mali yetersizlikler nedeniyle Ustlenememe durumlariyla
karsi karsiya kalmaktadir (Dinger ve Yilmaz, 2003, s.70). Bu gibi
durumlarda kurumlarin hélihazirda sundugu hizmetleri gozden

gecgirmesi ve sunulan her hizmeti ©6nem derecesine gore
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onceliklendirmesi ve buna gore talepleri karsilamasi bir ¢ozim olarak
goOrulmektedir. Modern butgeleme sistemi, butcede mali kaynaklarin
onceliklendirilen alanlara kaydirilmasini saglayarak etkili bir ¢ozum
sunmaktadir.

» Kurumsal motivasyon saglar: Geert Hofstede (1968) “The Game of
Budget Control” isimli gcalismasinda butge ve performans programlari
araciliiyla yoneticilere ve calisanlara konulan hedeflerin kurumsal
motivasyonu, hedeflerin nasil konulduguna baglh olarak, olumlu veya

olumsuz etkiledigini ifade etmektedir.

Sonu¢ olarak, butce kurumsal ama¢ ve hedeflere iligkin kaynak
tahsisini saglamasi, performans programi ile stratejik plan arasinda iliskiyi
saglamasi ve stratejilerin operasyonel planlara yansitilarak iglerlik
kazandirilmasi agisindan énem arz etmektedir. Bu baglamda butgeleme salt
bir mali kontrol araci olarak gorilmemeli ayni zamanda kurumsal gelisimin

onemli bir alt bileseni olarak degerlendirilmelidir.
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DORDUNCU BOLUM

KAMU SEKTORUNDE STRATEJiK PLANLAMA

Bu bolumde stratejik planlamaya kamu kesiminde neden ihtiyac
duyuldugu aktariimakta ve merkez bankalarina  uygulanabilirligi
tartisiimaktadir. Bu baglamda, 6zel sektor kuruluglari ve merkez bankalarinin
yapisal farkhliklarina deginiimekte, uygulamada karsilasilan sorunlar

aktariimakta ve bu sorunlara iligkin ¢6zUm onerilerine yer verilmektedir.

4.1. Ozel Sektor Kuruluslari ve Merkez Bankalarinin Yapisal Farkliliklar

1211 Sayih Tlrkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Kanunu’nda,
Bankanin anonim girket oldugu belirtiimektedir. Banka ilgili kanunda anonim
sirket olarak tanimlansa da kar amaci gutmemesi, faaliyetlerinin kanunla
sinirlandiriimis olmasi, toplumun refahina katkida bulunmayi amaglamasi ve
ekonomideki tim sektorlerin saglikh bir sekilde islemesini hedeflemesi
bakimindan yapisal olarak diger 6zel sektor kuruluglarindan ayriimaktadir. Bu
baglamda, bu bodlumde 6zel sektdr ile kamu sektort arasindaki yapisal
farkhliklar ortaya konulmaya calisilacaktir. Kamu ve 6zel sektorin yapisal
farkhliklarina iliskin ayrintilara gegmeden dnce kamu ve 6zel sektér taniminin

yapilmasinda fayda gértlmektedir.

Kamu s6zcugu Latince insan kelimesinden turetilmis olup, bir topluluk,
ulus ya da devlet igerisindeki insanlar anlamina gelmektedir. Ozel sézctugu
Latince mahrum edilmis, ayrilmis sézcuklerinden tiretilmis olup kamudan
mahrum edilmis anlaminda kullaniimaktadir (Guralnik, 1987). Gunumuzde
kamu ve 6zel sektor arasindaki farkliliklarin nispeten azalmasi diger bir deyisle
bazi kamu nitelikli hizmetlerin 6zel sektor tarafindan ydrutilmesi veya bazi
0zel sektor nitelikli hizmetlerin kamu sektort tarafindan tstlenilmesi nedeniyle
so6zluk tanimi eksik ve karmasik bir hal alabilmektedir. Benn ve Gauss (1983)’a

gore kamu ve Ozel sektor; fayda ve maliyetin toplumsal veya kisisel olusuna,
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hizmetlere, bilgiye ve kaynaklara herkesin veya bazi kisilerin ulagabilir oluguna
ve kurulusun kendi nam hesabina veya toplumun geneline yonelik olusuna

gore u¢ noktada ayrilmaktadir.

Kamu hizmetlerinde fayda ve maliyet toplumsal iken, 6zel sektdrde o
hizmeti alan kigilerle sinirl olmaktadir. Ayni sekilde kamu hizmetlerine herkes
ulagabilirken 06zel sektorun Urin ve hizmetlerine yalniz Ucret Odeyenler
ulasabilmektedir. Ozel sektér kuruluslari sahiplerinin kendi nam ve hesabina
gore islemekteyken, kamu kuruluslari toplum adina faaliyet géstermektedir.
Wamsley ve Zald (1973) ise kamu-6zel sektor ayrimini finansman bigimleri
uzerine kurmakta, devlet tarafindan finanse edilen kuruglari kamu kuruluslari,
Ozel sahislar tarafindan finanse edilen kuruluslari 6zel sektor kuruluglari olarak
tanimlamaktadir. Perry ve Rainey (1988, s.184) ise bazi kuruluslari bu iki
sektorin de bazi 6zelliklerine sahip olmasi nedeniyle hibrit kuruluslar olarak
tanimlamaktadir. Bu baglamda, Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi sermaye
yapisl ile 6zel sektor, faaliyetlerinin kanunla belirlenmis olmasi ve kamu yarari
g6zetmesi agisindan ise kamu sektort 6zellikleri tagsimaktadir. Alford ve Greve
(2017, s.1-17)’e gbre kamu ve Ozel sektor arasindaki temel fark, kuruluglarin
icinde faaliyet gosterdigi ¢cevrenin farkhligi, katma deger yaratma sureglerinin
farkhligi ve bu silrecin sonucunda ortaya ¢ikan ¢iktinin tiketilme bigiminin

farkhhigidir.

Alford ve Greve (2017, s.1-17) tarafindan yapilan ¢alisma iki sektor
arasindaki temel farkhliklari gostermesi agisindan énemli olmakla beraber iki
sektdr arasinda bagka boyutlarda da farklar bulunmaktadir. Ozel ve kamu
sektorl arasindaki bu yapisal farkhliklara iliskin birgok ¢alisma yapilmis olup,
bu ¢alismalardan bazilarinin bulgu ve sonuglari Perry ve Rainey (1988, s.186-
189) tarafindan Tablo.4.1’deki gibi derlenmistir:
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TABLO 4.1. OZEL VE KAMU SEKTORU ARASINDAKI YAPISAL FARKLILIKLAR

YAZAR BULGU VE SONUCLAR
Banfield = Kamusal hizmetlere iligkin tim yetkiler tek bir kurumda toplanmamis olup, yetki
(1975) kurumlar arasinda dagitilmistir. Kamu kuruluslarinin amag ve hedefleri, 6zel

sektor kuruluslarina gére daha gesitli, soyut, belirsiz ve karmasiktir.
= Kamu Kkuruluglari idari prosediirlere ve yasal dizenlemelere 6zel sektor
kuruluglarina gore daha fazla maruz kalmaktadir. Kamu kuruluslari, 6zel sektor

kuruluslarina gére daha az parasal motivasyon egilimi gdstermektedir.

Dahl ve = Kamu kuruluglari daha soyut amaglara, sunulan hizmet maliyetlerinin
Lindblom disurulmesi konusunda daha az motivasyona sahip olup, piyasa kosullarindan
(1953) ziyade burokratik ve yasal kogullardan etkilenmektedir.

Downs = Kamu kuruluglan 6zel sektoriin icinde faaliyet gosterdigi tirden bir piyasada
(1967) faaliyet gostermediginden, daha fazla hiyerarsik yapilanma egilimi

gOstermektedir.

= Kamu kuruluslari icin politik ve yasal cevre daha ¢ok énem arz etmekte ve
kurumun ig isleyisini daha gok etkilemektedir.

» Hiyerarsik yapillanma ve faaliyetlerin yasal bir cergeveyle belirlenmesi
kuruluslarin zaman icerisinde esnekliklerini yitirip daha kati yapilara

dénusmesine sebep olmaktadir.

Wamsley = Kamu kuruluglarinin devlet tarafindan finanse ediliyor olmasi, kuruluslar
& Zald kendilerine 6zgu yasal ve ekonomik bir gerceveye oturtmakta ve kamu
(1973) hizmetlerine olan beklentiler bu egilimin sonucunda sekillenmektedir.

Blau & = Kamu kuruluglari toplumun geneline fayda saglamakta ve hesap verebilirlik
Scott temel bir kurumsal konu olmaktadir. Ozel sektér kuruluslari ise sahiplerine
(1962) fayda saglamakta ve verimlilik temel kurumsal amag olmaktadir.

Warwick = Kamu kuruluglart yasal ve politik gevre faktorlerinden yilksek derecede
(1975) etkilenmekte olup c¢ogunlukla hiyerarsik yapilanmalara, ayrintih kural ve

dizenlemelere sahiptir.

= Kamu kuruluglarinin organizasyonel yapilari cogunlukla kurum diginda gelisen
yasal ve politik faktorler tarafindan sekillendiriimektedir.

= Kamu kuruluslar genel olarak degisime ve kurum icinde yetkinin bircok kisiye
dagitilmasina direng géstermektedir.

Boyatzis = Kamu kuruluslari, 6zel sektdr kuruluglarinin sahip oldugu karllik, pazar payi, satis
(1982) rakamlari gibi agik ve somut performans gdstergelerine sahip olmadigindan amag
ve eylem plani olusturma sireci daha karmasik olmaktadir.

Kaynak: Perry ve Rainey, 1988, s.188
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Sonug olarak kamu kurumlari, Grettikleri ¢iktinin farkh olmasi, amag ve
hedeflerinin daha soyut ve karmasik olmasi, daha fazla hiyerargik yapilanma
egilimi gostermesi, faaliyetlerinin yasal cerceveyle belirlenmis olmasi, kar
amaci gutmemesi, hesap verebilirligi amaclamasi ve kamu refahini gézetmesi

acisindan 6zel sektor kuruluslarindan ayrilmaktadir.

4.2. Merkez Bankalarina Uygulanabilirligi

Alford (2001, s.1)‘a ait calismada ifade edildigi gibi “Stratejik Yonetim
ile ilgili ara¢ ve kavramlarin birgogunun 6zel sektorde gelistigi gz onunde
bulunduruldugunda, bunlarin kamu sektorine uygulanmasi mumkuan ve
gecerli midir?” sorgulamasi daha once birgok arastirmaya konu oldugu gibi,

sonrasinda da birgok teorik ve ampirik arastirmaya konu olmustur.

Murray (1975, s.364) politik ve yasal cercevenin sadece kamu
sektorinl degdil ayni zamanda Ozel sektori de etkiledigini ve iki sektor
arasindaki sinirlarin giderek kalktigini belirterek, iki sektorin yapisal olarak

farkh olmadidini belitmektedir.

Rondinelli (1976, s.75)'ye goére 0Ozel sektdérde kullanilan stratejik
planlama, kamusal karar verme slrecinin karmasikhd:r ve politik cevre
nedeniyle, dogrudan kamu sektorine uygulanamadigindan, politikalarin
uretilmesini saglayan politik dinamiklerin daha iyi anlasiimasi Uzerine

kurulmalidir.

Bower (1977, s.5)a gore, bir kamu kurulusunun amagclar yasal
cerceveyle cizilmis oldugundan ve bu amaglari yerine getirmek icin kisitli
zamani oldugundan 6zel sektdrde kullanilan stratejik planlama sureci gerekli

degisiklikler yapilarak kamu sektorine uygulanabilir.

Ozel sektor ile kamu sektori arasindaki farkliliklar kamuya
uygulanmasini sinirlandirsa da kamuya 0zgu faktorlerin dikkate alinmasi
durumunda kamuya uygulanabilir iddiasinda olan Steiner (1979)'a goére
stratejik planlamadan en ¢ok fayda kamunun kurumsal igleyisinin 6zel sektore

yakinsamasi durumunda alinabilir.
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Ring ve Perry (1985, s.280) calismalarinda, kamu sektoranin ozel
sektorden; birgok kamu kurumunun varliginin yarattigi politika belirsizligi,
toplumun dikkatinin daha c¢ok kamu kurumlarinin faaliyetlerinin Gzerinde
bulunmasinin getirdigi hesap verebilirlik, faaliyetlerinin toplumun daha genis
bir kismini etkilemesinin getirdigi birgok paydas ¢ikarini ayni anda yonetme
gerekliligi ve yasal duzenlemelere uyum saglamanin getirdigi zaman baskisi
yonlerinden ayrildigini ortaya koymaktadir. Yazarlar bu baglamda stratejik
planlamanin kamu kurumlarina uygulanabilirliginin imkansiz degilse bile zor
oldugunu, belirli sartlarin saglanmasi durumunda basariyla uygulanabilecegini
ve bunun tespiti icin alanda daha fazla g¢aligma yapilmasi gerektigini ileri

surmektedirler.

Alford ve Greve (2007, s.13) Danimarka ve Yeni Zelanda’daki bazi
kamu kuruluglarini inceledikleri ¢alismalarinda, kamusal faaliyetlerin 6zel
sektore kiyasla diger kamu kuruluslar ve vatandaslar olmak Gzere ¢ok daha
genis bir kesimi ilgilendirdigini bu nedenle stratejik plan olugturma sirecinde
paydas katiliminin saglanmasinin stratejik planin basariyla uygulanmasinda

en onemli faktor oldugunu ortaya koymuslardir.

Ugboro ve digerleri (2010, s.25) ABD’de bir kamu kurulusu Uzerinde
yaptiklari calismada, stratejik planlamanin stratejik yonetimin bir araci olarak
uygulanabilir oldugunu fakat uygulamanin basarili olmasinin belirli sartlar
bulundugunu ortaya koymuslardir. Yazarlara gore uygulamanin basarisi;
yoneticinin stratejik plana temel olusturacak kurumsal misyon ve stratejileri
gelistirmesine, Ust-alt kademe yoneticilerinin gercekgi ve gelismelere duyarli
bir stratejik plan gelistirebilmesi icin uygun bir kurumsal kilttiriin yaratiimasina,
stratejik planin kurumun yonetim tarzina uygun olmasina, stratejik planlama
icin acik ve net prosedurlerin olusturuimasina ve bunlarin ¢alisanlarla
iletisimine, Ust yonetimin alt kademe yoneticilerine koyduklari sinirlamalarin
azaltilmasina, stratejik planin kurumun guglu ve zayif yonlerine iliskin gergekgi
bir degerlendirme igermesine ve stratejik planin uygulanmasi igin yeterli mali

ve insan kaynaginin ayrilmasina baghdir.

Hansen ve Ferlie (2016, s.10), ingiltere ve Danimarka’daki gesitli kamu

kurumlari Uzerinde yapmis olduklari ampirik ¢calismada, en bilinen iki stratejik
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yonetim teorisinin  kamu kurumlarina uygulanabilirligini aragtirmistir.
“‘Kaynaklara Dayali Rekabet Gelistirme Stratejisi” ve Porter'in Jenerik Strateji
Modeli’nin geleneksel kamu kuruglari icin uygulanabilir olmadigini, 6zel sektor
prensipleriyle igletilen ve daha fazla ydnetimsel bagimsizliga sahip olan
kurumlarda ise uygulanabilir oldugunu ortaya koymuslardir. Yazarlar,
yonetimsel bagimsizlik, performans esasli butgeleme ve 6zel sektdrun iginde
faaliyet gosterdigi tirden bir piyasa rekabetinin varliginin uygulanabilirligi

kolaylastirdigini savunmuslardir.

George (2017, s.529) Belcika'da cesitli kamu kurumlari Uzerinde
yapmis oldugu calismada, stratejik planlamanin gegici bir moda olmadigini,
kurumsal performansi artirdigini, uygulanabilir oldugunu ve uygulanabilirliginin
stratejik planlama surecinin bazi 6zelliklerine bagli oldugunu ortaya koymustur.
George’a gore stratejik planlamanin basariyla uygulanabilirligi stratejik planin
karar alma sureglerinde etkili kullanimina, i¢ ve dig paydaslarin stratejik
planlama surecine dahil edilmesine ve galisanlarin stratejik plana inanmasina

baghdir.

Sonug olarak, ilk kez 6zel sektérde gelisen ve uygulama alani bulan
stratejik planlamanin kamu kurumlarina uygulanabilirligi noktasinda higbir
yazarin bunu kapsam disi tutmadigini ve ¢ogu yazarin uygulanabilirligin belirli
Ozel sartlarin saglanmasi ile mumkun oldugu noktasinda birlestiklerini

sdylemek mumkundur.

4.3. Uygulamada Karsilagilan Sorunlar ve C6ziim Onerileri

Stratejik Planlamanin  mekanik bir yapi olmadigi formiulasyon,
uygulama ve degerlendirme asamalarindan olusan bir slire¢ oldugu 6nceki
bolumlerde belirtiimistir. Bu baglamda, stratejik planlama surecinin
basarisinda planlama yani formalasyon asamasinin énemli oldugu kadar
uygulama ve degerlendirme asamalarinin da en az formulasyon kadar énemli
oldugu soylenebilir. Birgok kurulusun stratejik plana sahip olmasina ragmen
bundan gerekli faydayi saglayamamasinda, sadece planlamanin formulasyon
surecine odaklanmalari ve uygulamaya gerektigi dnemi vermemeleri etkili

olmaktadir. Bu nedenle stratejik planlamanin bir slre¢ olarak goériimesi,
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planlamanin yani sira uygulama asamasina da 6zen gosterilmesi planlama
surecinden istenilen faydanin saglanmasi igin bir 6n kosul olarak

deg@erlendirilebilir.

Fakat stratejik planin yasayan bir belge olmasini saglayacak
uygulama asamasinda birgok engel ile karsilasmakta ve stratejik planlamadan
arzu edilen sonuglar alinamamaktadir. Bu baglamda, uygulamada kargilasilan
engeller surecin basarisinda olumsuz bir faktér olarak ortaya ¢ikmakta ve
¢6zum beklemektedir. Ring ve Perry (1985, s.276)’ye gore engel, kurumlarin
ve yoOneticilerinin uyum saglamasi gereken ve bir sure boyunca varligini
surduren yapisal ve prosedurel sabit durumlardir. Kamu kuruluglari, stratejik
planlama surecinde kendine 6zgu engellerle karsilagmakta ve bunlara ¢ozim
bulmak durumunda kalmaktadir. Engellerin tespiti, cozime kapi araladigindan
onemlidir. Bryson (1988)’a gére kamu kuruluslarinin uygulamada karsilastigi

engeller su basliklar altinda toplanabilir:

» Kuruluglarin stratejik planlama konusunda bilgi ve tecribelerinin
yetersiz olmasi.

» Stratejik planlama modellerinin, kamu kuruluglarina 6zgu dinamikleri
g6z ardi etmesi ve hangi modelin hangi durumda kullanilacagi
konusunda bir gergeve sunmamasi.

» Birgok stratejik planlama modelinin, kurulusu ilgilendiren ve stratejik
oneme sahip konularin belirlenmesine rehberlik edememesi.

= Modellerin, stratejik dneme sahip oldugu belirlenen konulara yoénelik
nasil bir strateji gelistirilebilecegine iligkin bir cerceve sunmamasi.

» Kamu kuruluslarinin icinde faaliyet gosterdigi cevre yasal ve politik
cerceveyle cevrili iken, birgok modelin yalnizca ekonomik c¢evre
kosullarini g6z 6ninde bulundurmasi.

= Stratejik planlama modellerinin kamu kuruluslarina 6zgu ¢ok sayida,
belirsiz ve kuruluslar arasi geligkili amag¢ ve hedeflere iliskin net bir
¢6zUm oOnerisi sunamamasi.

= Stratejik planlama modellerinin araglari ve surecleri iliskilendirme

noktasinda belirsizlik tagimasi.
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= Birgok modelin, stratejik planin kurumda hangi duzeyde uygulanmasi
gerektigine iligkin bilgi icermemesi.

» Kuruluglar arasi strateji gelistirme surecini uyumlastirma konusunda
yeterince ¢aligma yapilmamig olmasi.

» Stratejik planlama surecinde, uygulamacilarin rolinin ne oldugu

konusunda netlik olmamasi.

Stratejik planlamanin ilk kez 6zel sektérde uygulama alani bulup,
gelistirildigi dikkate alindiginda, 6zel sektorde kullanilan stratejik planlama
modellerinin kamu kuruluglarina uyumlastiriimasinda birgok boyutta engellerle
kargilagiimasi dogal karsilanmalidir. Bryson (1988)'un Ozel sektor stratejik
planlama modellerinin kamu kuruluslarina uygulanmasi sirecinde ortaya
clkan engel ve sorunlari 6zetledigi bu ¢alismanin Uzerinden hayli zaman
gectigi icin uygulama asamasinda yasanilan sorunlarin bir kismina ¢dézum
geligtirildigi ¢ikarimi yapilabilir. Bryson ve digerleri (2010, s.505)'ne gore
uygulamada yasanilan bu sorunlara iliskin epey asama kat edilmis olsa da
gelisim istenilen dizeyde olmaktan uzaktir. Bryson (1988)'un bu calismasi
onemli olmakla birlikte, odak noktasini 6zel sektorde gelistirilen stratejik
planlama modellerinin kamu kuruluglarina uygulanmasi sirasinda kargilasilan
engellerle sinirlandirmasi nedeniyle kapsayiciliktan uzaktir. Bu baglamda
uygulamada karsilasilan sorunlara iliskin genel bir perspektif sunulmasinda

fayda gorulmektedir.

Plant (2009, s.41)’a gore uygulamada karsilasilabilecek sorunlar su

basliklar altinda toplanabilir:

» Stratejik planin karar alma sureclerine rehberlik edecek yasayan bir
belge olarak gorulmemesi.

= Stratejik planda yer alan hedeflerin 6nem sirasina gore
onceliklendiriimemesi, c¢alisanlarin tum hedefler Uzerinde calismasi
zorunlulugunu dogurur. Tum stratejik hedefler Gzerinde ayni anda
calisilmasi, tim hedeflerin kismi olarak tamamlanmasi ve birgok
oncelikli hedefin tamamlanmamis olmasi sonucunu dogurur.

= Stratejik hedefler ile bltge yani kaynak tahsisi arasinda baglanti

kurulmamis olmasi.
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= Stratejik planin ne Olglide basariyla uygulandigini ve uygulamada ne
asamada olundugunu gdsteren performans dlgum sisteminin olmayisi.
= Stratejik planin hazirlanmasi surecinde i¢ ve dig paydaslarin katiliminin
saglanmamasi, stratejik plani hayati gegirecek olan c¢aligsanlarin
yonetimin beklentilerini tam olarak anlamamasina ve etkili bir sekilde

uygulamaya yansitamamasina neden olur.

Plant (2009, s.41)’a gbre uygulamada karsilasilabilecek yukaridaki

sorunlara iligkin ¢ozUm onerileri sirasiyla su basliklar altinda toplanabilir:

= Stratejik planin, yil icerisinde ortaya ¢ikan yeni yasal zorunluluklari,
firsat ve tehditleri icerecek sekilde her yil revize edilmesi.

» Stratejik hedefler organizasyonu ve paydaslari etkileme dizeyine, diger
stratejik hedeflerle ilisiklik durumuna gore ve yasal, politik ve finansal
riskleri icermesine gore dnem sirasina gore onceliklendirilmeli ilk olarak
daha 6nemli olan stratejik hedefler Uzerinde yogunlasiimalidir.

= Stratejik hedeflerin gerceklestirilebilmesi ve hayata gecirilebilmesi igin
gerekli kaynak tahsisinin yapilmasi gereklidir. Stratejik hedeflere
kaynak tahsisi, uygulama basgarisi igin bir 6n kogsul olmakla beraber
yeterli degildir. Her hedefe kaynak ayirmak butge kisiti altinda mimkin
olamayacagindan, onceliklendirilen stratejik hedeflerin kaynaklardan
oncelikli olarak pay almasi saglanmalidir.

= QOrganizasyonun stratejik planda belirtlen amag¢ ve hedeflerine ne
Olclide ulastigini ortaya koyacak bir performans yodnetim sisteminin
kurulmasi saglanmalidir.

» Stratejik planlama sulrecinde stratejik amag¢ ve hedeflerin ortaya
konulabilmesi i¢in i¢ ve dis tum paydaslarin bilgi ve tecrubelerinin
surece dahil edilmesi saglanmahdir. Tum paydaslarin surece dahil
edilmesi ortak amag ve hedefler etrafinda birlesilmesini saglayacak, bu
ortak amaglarin sundugu rehberlik yardimiyla, uygulamada kargilagilan

sorunlar en aza indirilecektir.

Sonug olarak, stratejik planlama modellerinin ilk olarak 6zel sektdrde
geligtiriimesi ve uygulama alani bulmasi nedeniyle bu modellerin kamuya

uygulanmasi igin uyumlandiriima gerekliligi, stratejik planin karar alma
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sureglerine rehberlik edecek yasayan bir belge olarak gorilmemesi, stratejik
planda yer alan hedeflerin 6nem sirasina gore onceliklendirilmemesi, stratejik
plan ile biltgce arasinda baglanti kurulmamis olmasi, performans yoénetim
sisteminin kurulmamig olmasi, stratejik planin hazirlanmasi surecinde i¢ ve dig
paydaglarin katihminin saglanmamasi uygulamada karsilagilan sorunlar
olarak 6n plana g¢ikmaktadir. Uygulamada karsilagilan sorunlar ve ¢6zum

onerileri Tablo 4.2’de 6zetlenmektedir:

TABLO 4.2. UYGULAMADA KARSILASILAN SORUNLAR VE GOZUM ONERILERI

SORUN ¢OzUM ONERISI
= Stratejik Planlama modellerinin = Kamuya 6zgl 6zelliklerin uygulamada
uyumlandiriima gerekliligi. dikkate alinmasi.

= Stratejik Planin yasayan bir belge = Stratejik Planin her yil revize edilmesi.

olarak goérilmemesi.

= Stratejik Planda yer alan hedeflerin = Daha 6nemli olan stratejik hedefler

onceliklendiriimemesi. Uzerinde yogunlagiimasi.

= Stratejik Plan ile butge baglantisinin = Onceliklendirilen  stratejik hedeflerin
kurulmamis olmasi. kaynaklardan oncelikli olarak pay

almasinin saglanmasi.

= Performans yonetim sisteminin = Etkili bir performans yonetim sisteminin

kurulmamis olmasi. kurulmasi.

= Stratejik Planlama surecinde i¢ ve dis = ¢ ve dis tim paydaslarin bilgi ve
paydaslarin katihminin saglanmamasi. tecriibelerinin sirece dahil edilmesinin

saglanmasi.

Kaynak: Plant, 2009, s.41
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BESINCi BOLUM

MERKEZ BANKALARI STRATEJiK PLAN UYGULAMALARI

Bu bodlimde g¢esitli Ulke merkez bankalarindaki stratejik plan
uygulamalari incelenmektedir. Ele alinmak Uuzere segilen tim merkez
bankalarinin birer stratejik plana sahip oldugu gorilmustir. Secilen Ulke
merkez bankalarinin stratejik planlarina bankalarin kurumsal internet
sitelerinin ilgili bolumlerinden ulasiimigtir. Tez c¢alismasi kapsamina ilgili
merkez bankalarinin yayinda olan en guncel stratejik planlari alinmistir.
ingiltere Merkez Bankasi (BOE) disinda diger (lke merkez bankalarinin
stratejik planlarini ayri bir dokiman olarak kurumsal internet sitelerinde
yayinladiklari gorulirken, BOE’nin ayri bir stratejik plan dokiimani olmadigi,

bu plana yillik faaliyet raporunun ilgili bélimunde yer verdigi goéralmustar.

Tez calismasinin bu boluminde ele alinmak Uzere yedi merkez
bankasi secilmig olup, bu bankalarin stratejik planlari misyon, vizyon, kurumsal
degerler, stratejik amac ve hedefleri yéniinden incelenmistir. Ulkelerin
ekonomik refah seviyelerinin, ilgili bankalarin stratejik planlama stireglerini ve
stratejik plan iceriklerini etkileyebilecedi géz 6ninde bulundurularak hem
gelismis hem de gelismekte olan ulke merkez bankalarinin ele alinmasi gerekli
gorulmagtur. Bu kapsamda, stratejik planlama alaninda en iyi uygulama
drnekleri olarak kabul edilen Kanada, Avustralya, Amerika ve ingiltere Merkez
Bankasinin yani sira, gelismekte olan ulke merkez bankalarindan Polonya,

Endonezya ve Brezilya Merkez Bankasi ele alinmistir.

5.1. Kanada Merkez Bankasi

Kanada Merkez Bankasi (KMB) 2019-2021 Stratejik Planinda,
Bankanin vizyonu dinamik, guvenilir, 5nde gelen merkez bankasi olmak olarak
tanimlanmaktadir. Stratejik planda, vizyonun hizla degisen gevresel kosullarda

Bankaya rehberlik ettigi ve stratejik planin bu vizyon bildirimi temelinde
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sekillendirildigi ifade edilmektedir. KMB’nin Medium-Term Plan (MTP) olarak

adlandirdigi stratejik plani G¢ ana tema Uzerine kurulmus olup, stratejik

amaglar bu temalar altinda siralanmistir. Bankanin 2019-2021 stratejik planina

gore bu U¢ tema asagida ozetlenmistir.

Tema-1: Merkez Bankaciligini yeniden kesfetmek: Stratejik planda bu

temanin, para politikasi, fiyat istikrari ve finansal istikrar gibi ana faaliyet

alanlarinin hepsinde Bankanin lider konumda olmak icin ne yaptigi ile ilgili

oldugu belirtiimektedir. Bu temanin altinda U¢ adet stratejik amag

bulunmaktadir:

SAM-1: Para politikasina iligkin arastirmalar gelistirmek: Stratejik
planda, kuresel ekonominin giderek daha dinamik bir hale geldigi ve bu
degiskenlikle bas edebilmek igin tUm alanlarda karar alma sureglerinin
para politikasi arastirma ve analizleriyle desteklenecegi belirtiimektedir.

Bu stratejik amag, U¢ adet stratejik hedef ile desteklenmektedir:

» Degisen ekonomik kosullari yansitacak daha zengin ve gercekgi
ekonomik modeller gelistirmek.

» Kanada Hukimeti ile enflasyon hedefi anlagmasini tekrar
g6zden gegirip yenilemek.

» Bankanin ekonomik arastirmalarinin bilinirligini artirmak.

SAM-2: Finansal istikrar konusunu Bankanin politika belgelerine ve
operasyonlarina entegre etmek: Stratejik planda, finansal sistem
kirllganliklari  ve risklerinin tespitinin ve bunlara yonelik onlem
alinmasinin, finansal sistemin daha etkin ve istikrarli ¢calismasi igin
onemli oldugu vurgulanmaktadir. Bu stratejik amag, dort adet stratejik

hedef ile desteklenmektedir:

= Daha etkin ve istikrarli calisan bir finansal sistem hedefine
ulagsmak igin, finansal kirilganlik ve riskleri analiz kapasitesini
artirmak.

= Mali reformlarin ve makro ihtiyati aracglarin etkinligini

degerlendirmek.
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» Finansal istikrara iligkin riskler ile para politikasi arasindaki
etkilesimi degerlendirmek.
Finansal piyasalara iliskin gobzetim faaliyetlerini uluslararasi
alanda kabul gormus en iyi uygulama oOrneklerine gore

sekillendirmek.

= SAM-3: Saglikli igleyen etkin 6deme sistemleri ve teknolojileri
gelistirmek: Stratejik planda etkin ve saglikli igleyen 6deme
sistemlerinin varliginin para politikasinin basariyla uygulanmasinda
rolu oldugu vurgulanmaktadir. Bu stratejik amag, U¢ adet stratejik hedef

ile desteklenmektedir:

= Kanada’nin yeni nesil 6deme sistemlerini dizayn etmek.
» Banknotlarin Uretim ve emisyonuna iligkin arastirmalar yapmak.

= Merkez bankasi dijital parasi basimini arastirmak.

Tema-2: Is yapma bigimlerini yenilemek: Stratejik planda bu temanin
Bankanin yurttigu faaliyetleri nasil ve ne sekilde yurattiga ile ilgili oldugu

belirtiimektedir. Bu temanin altinda iki adet stratejik amacg bulunmaktadir:

» SAM-4: Paydaslarla iliski halinde ve seffaf olmak: Stratejik planda bir
bdlim g¢evre analizine ayrilmis ve paydaslar belirlenmistir. Bu stratejik

amag, Uc adet stratejik hedef ile desteklenmektedir:

» Paydas iliskilerinde daha proaktif olmak.
= Dijital iletisimde son teknolojiyi kullanmak
= Geligen trendlere uyum ve etki kapasitesini artirmak igin

paydaglarla diyalog ve ig birligini gelistirmek.

» SAM-5: Finansal soklara dayanikli olmak: Stratejik planda kuresel
finansal krizden sonra soklara daha fazla hazir olmanin 6nemi
vurgulanmaktadir. Bu stratejik amag, dort adet stratejik hedef ile
desteklenmektedir:

= Soklara ve degisen piyasa kosullarina gerekli tepkiyi verebilmek
icin operasyonel kapasiteyi ve dayanikhligi artirmak.
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= Bankanin operasyonlarini, Bankanin dayanikhligini ve gelisen
olaylara karsi esnekligini surdurebilecek sekilde yurutmek.

» Mevcut isg sure¢ ve is yapma pratiklerini degisen teknolojik-
ekonomik kosullar ve galigsan ihtiyaglarina gore revize etmek.

= Bankanin finansal surduralebilirligini guglendirmek icin risk

yonetim uygulamalarini hayata gegirmek.

Tema-3: inovasyona dayali kiiltiir(i gliclendirmek: Stratejik planda bu

temanin Bankanin yurGttigu faaliyetleri nasil gelistirdigi ile ilgili oldugu

belirtimektedir. Bu temanin altinda iki adet stratejik amag¢ bulunmaktadir:

SAM-6: Yaratici fikir ve ¢ozUmlerin kabul gordugu bir kurumsal iklim
olusturmak: Stratejik planda kiresel ekonomik kosullarin surekli
degistigi ve degisime uyum saglayabilmek icin Bankanin degisen
kosullara uyumlu yaratici fikir ve gézumler gelistirmesinin dnemli oldugu
vurgulanmaktadir. Bu stratejik amag, U¢ adet stratejik hedef ile

desteklenmektedir:

= Yeni fikir ve inisiyatiflerin gelistiriimesi icin araglar uygulamaya
koymak.

* Yetenek ve performans yonetimi uygulamalariyla stratejik ve
yaratici dugunen liderler yetigtirmek.

=  Kurumsal yaraticihgi gelistirmek igin ¢alisan yetenek gelistirme

programlarini uygulamaya koymak.

SAM-7: Bilgi paylasimini ve inovasyonu ilerletmek: Stratejik planda
finansal piyasalarda inovasyonun bir istisna degil kural oldugu ve bu
nedenle merkez bankasi inovasyonunun da buna paralel olarak 6nemli
oldugu vurgulanmaktadir. Bu stratejik amag, U¢ adet stratejik hedef ile

desteklenmektedir:

» Veri tabanlarina dayali makine 6grenimi ve blyuk veri analizi
uygulamalarini geligtirmek.
= Yaraticihgi pekistirmek igin birimler arasi ¢aligsma ekiplerinin

sayisini artirmak.
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»= Degisen kosullara uyum saglayabilmek icin degisim yonetimi

uygulamalarini geligtirmek.

5.2. Avustralya Merkez Bankasi

Avustralya Merkez Bankasi (AMB) stratejik planinda, planin 2019-
2023 raporlama doénemini kapsadigi, merkez bankasi kanununun ilgili
maddesince hazirlandigi ve plandan sorumlu otoritenin baskan oldugu ifade
edilmektedir. AMB’nin kurumsal plan olarak adlandirdi§i stratejik plan temel
olarak Bankanin temel fonksiyonlarina iligkin stratejik amaglarini, her bir
amacin gercgeklestirilecegi ¢evre analizini, belirlenen amaglara ne olgude
ulasildigini belirlemek igin performans godstergelerini ve stratejik amaclara
ulasmak icin nelerin planlandigini icermektedir. Ayrica stratejik planda
Bankanin  karsilagsabilecegi risklere  yonelik nasil  bir yaklagim
sergileyeceginden ve amagclara ulasmada énemli gorulen destek faaliyetlerinin
nasil yonetileceginden bahsedilmektedir. AMB’nin stratejik planinda Bankanin
temel fonksiyonlari stratejik amag olarak degerlendiriimis ve stratejik hedefler
bu fonksiyonlara dayali olarak gelistiriimistir. AMB’nin 2019-2023 stratejik

planina gore Bankanin stratejik amaglari alti grupta toplanmaktadir:

= SAM-1: Para Politikasi: Bu stratejik amag¢ altinda para politikasinin
Avustralya vatandaslarinin menfaatine uygulanmasindan Bankanin
sorumlu oldugu belirtimekte ve para politikasinin uygulanacagi
ekonomik ve yasal cevre ile ilgili bilgiler verilmektedir. Kuresel
ekonomiye iligkin belirsizliklerin, gelismis Ulke merkez bankalari para
politikalarinin, istihdam piyasasi kosullarinin, enflasyon oranlarinin bu
amag altinda yer alan stratejik hedeflerin belirlenmesine rehberlik ettigi
belirtiimektedir. Bu stratejik amacg altinda U¢ adet stratejik hedef

belirlenmistir:

= Avustralya Dolarinin degerini korumak.
» Tam istihdami saglamak.

» Avustralya vatandaslarinin refah diizeyini artirmak.

Bu stratejik hedefler i¢in konulan performans gdstergeleri:
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» Orta vadeli enflasyonu %2-%3 bandinda tutmak,
= Ekonomide sdrdurilebilir  buyimeyi  saglamak  olarak

belirlenmistir.

SAM-2: Finansal istikrar: Bu stratejik amac altinda Bankanin finansal
istikrari saglamada diger duzenleyici kuruluglar ile ortak calisma
yurattugua, ekonomik refahi ve tam istihdami saglamada temel unsur
olarak gorllen finansal istikrarin tesis edilmesinden ana sorumlu
kurulusun da Banka olarak goéruldigu belirtimektedir. Bankalarin
sermaye yeterlilik oranlarinin, konut kredisi basta olmak Uzere kredi
verme pratiklerinin, hane halki borgluluk oranlarinin, siber risklerin ve
bilgi teknolojilerinin bu amac altinda yer alan stratejik hedeflerin
belirlenmesine rehberlik ettigi belirtimektedir. Bu stratejik amag altinda

bir adet stratejik hedef belirlenmistir:
» Finansal istikrari desteklemek.
Bu stratejik hedef icin konulan performans gdstergeleri:

» Ekonomiyi destekleyecek istikrarli bir finansal sistem
olusturmak,

= Diger duzenleyici kuruluglarla ortak c¢alisarak ekonomideki
sistemik riskleri tespit etmek ve gereken onlemleri almak,

= Finansal istikrara iligkin riskleri Finansal istikrar Raporu araciligi

ile kamuoyu ile paylasmak olarak belirlenmistir.

SAM-3: Piyasa Operasyonlari: Bu stratejik amac¢ altinda piyasa
faizlerinin Bankanin politika faizi etrafinda sekillenmesinden ve sistemin
ihtiya¢c duydugu likiditenin saglanmasindan Bankanin sorumliu oldugu
belirtiimektedir. Piyasa katilimci davraniglarinin ve finansal piyasalara
iliskin yasal dizenlemelerin bu amag altinda yer alan stratejik hedeflerin
belirlenmesine rehberlik ettigi belirtimektedir. Bu stratejik amag altinda

Uc adet stratejik hedef belirlenmistir:

= Gecelik faiz oranini belirlemek.

» Yabanci para portfoyunu referans deger etrafinda yonetmek.
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= Uygun goraldugunde doviz piyasasina mudahale etmek.
Bu stratejik hedefler i¢in konulan performans gostergeleri:

» Gecelik faiz oranlarinin hedeflenen faiz oraniyla uyumunu
saglamak.

= Bankanin yabanci para portfoyinu referans deger etrafinda
yonetmek.

= Piyasa mudahalelerine iligkin veri ve bilgi yayinlamak olarak

belirlenmistir.

SAM-4: Odeme Sistemleri: Bu stratejik amag¢ altinda 6deme
sistemlerinin finansal sistemin istikrarini saglayacak ve Avustralya
vatandaslarinin refahini artiracak sekilde dizayn edilmesinden
Bankanin sorumlu oldugu belirtiimektedir. Nakit para kullaniminin
azalmasinin, finansal teknolojilerde yasanan yeniliklerin, elektronik
0deme kullanminin  hizla artmasinin, takas ve mutabakat
sistemlerindeki yeniliklerin, kullanici ve sektor beklentilerinin bu amag
altinda yer alan stratejik hedeflerin belirlenmesine rehberlik ettigi
belirtimektedir. Bu stratejik amac¢ altinda dort adet stratejik hedef

belirlenmistir:

=  Odeme sistemlerinde rekabeti, etkinlik ve etkililigi desteklemek.

» Finansal piyasa altyapisina iligkin sunulan hizmetlerde istikrari
saglamak.

= Bankanin EFT (Elektronik Fon Transferi) sistemi olan RITS
(Reserve Bank Information and Transfer System) altyapisinda
operasyonel guvenilirligi saglamak.

= RITS altyapisinda siber glvenligi saglamak.
Bu stratejik hedefler i¢in konulan performans gostergeleri:

= Kartl 6deme sistemlerinin yasal ¢cergevesini belirlemek,
= Sektorle birlikte calisarak o6deme mesaji standartlarini
geligtirmek,
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= Ulusal duzenleme standartlarini uluslararasi gelismelere
uyumlandirmak,

=  RITS sistemini 7/24 calisir kilmak,

= Siber dayaniklihdi desteklemek icin yatirrm yapmak olarak

belirlenmistir.

SAM-5: Mali Ajanhk ve Haznedarlik: Bu stratejik amac altinda
Avustralya’daki kamu kuruluglarinin 6deme ve tahsilat islemlerinin,
hesap acma ve takip iglemlerinin ve hazine iglemlerinin yerine
getirilmesinden mali ajan ve haznedar olarak Bankanin sorumlu oldugu
belirtiimektedir. Odeme teknolojilerindeki yeniliklerin ve kamu
kurumlarinin vatandaslarla olan mali etkilegsimindeki degisikliklerin bu
amag altinda yer alan stratejik hedeflerin belirlenmesine rehberlik ettigi
belirtimektedir. Bu stratejik amac¢ altinda iki adet stratejik hedef

belirlenmistir:

» Haznedarlik ve mali ajanlk gorevinin amaca uygun olarak yerine
getirilmesini saglamak.

» Diger kamu kuruluslarina guvenli ve etkin hizmet sunmak.
Bu stratejik hedefler i¢in konulan performans gostergeleri:

= Kamu kuruluslarn icin hesap agma ve takip etme sisteminin
bilisim altyapisini yenilemek,
= Yeni Odeme Platformu (New Payment Platform-NPP) sistemini

devreye almak olarak belirlenmistir.

SAM-6: Emisyon: Bu stratejik amag altinda banknotlarin uluslararasi
standartlarda Uretimi ve dizayni, guvenli ve etkin bir sekilde dagitimi,
fersude banknotlarin imhasi, banknot sahteciligi ile micadele ve
guvenlik ozelliklerinin gelistiriimesi islemlerinden Bankanin sorumlu
oldugu belirtiimektedir. Nakit para kullanim oranindaki degisimlerin ve
sahtecilik faaliyetlerinin bu amag altinda yer alan stratejik hedeflerin
belirlenmesine rehberlik ettigi belirtimektedir. Bu stratejik amag altinda

uc adet stratejik hedef belirlenmisgtir:
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= Banknot talebini karsilamak.
= Banknotlarin guvenlik 6zelliklerini artirmak.

= Banknot kalitesini artirmak.
Bu stratejik hedefler i¢in konulan performans gdstergeleri:

» Ticari bankalarin banknot talebini G¢ is gunu iginde karsilamak,

* Yeni Nesil Banknot Programi (Next Generation Banknote
Program) gercevesinde artiriimis glvenlik 6zellikleriyle 20 Dolar
banknotlari tedavule sokmak,

» Dolasimdaki banknotlarin kalitesini asgari kalite standartlarinin

ustiinde tutmak olarak belirlenmigtir.

5.3. Amerika Merkez Bankasi

Amerika Merkez Bankasi (FED) 2016-2019 Stratejik Planinda,
ABD’deki kamu kuruluglarinin 1993 tarihli “Goverment Performance and
Results Act” (GPRA) Kanunu'na gore kongreye ve paydaslara danisarak
stratejik plan hazirlamakla yukimli oldugu belirtiimektedir. Planda Bankanin
bu kanun kapsamina girmemekle birlikte, bu kanunun ruhunu yansitacak bir
bigimde o tarihten beri stratejik plan hazirladigi belirtiimektedir. ABD Merkez
Bankalar1 Sistemi (Federal Reserve System) 1913 tarihli “Federal Reserve
Act” isimli yasayla kurumsallagsmig olup kurulusundan bu yana cesitli
kanunlarla sistemin ilk kurulus amaci desteklenmis, zenginlestiriimis ve daha

kapsamli bir hale getirilmistir.

Stratejik planda, ABD Merkez Bankalari Sistemi’nin Vasington merkez
olmak Uzere 12 bolgesel merkez bankasindan olustugu, yonetim organi olan
yonetim kurulunun (Board of Governers) stratejik planin onaylanmasindan
sorumlu organ oldugu belirtiimektedir. Stratejik planda FED’in misyonu,
ulkenin merkez bankalari sistemi olarak, para politikasinin, finansal istikrarin
ve 6deme sistemlerinin etkinligini desteklemek olarak tanimlanmistir. Stratejik
planda Bankanin misyonunu destekleyen ana faaliyetlerin para politikasi,
finansal istikrar ve 6deme sistemleri oldugu ve faaliyetlerin kurumsal degerler

temelinde yarataldugu belirtiimektedir.
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Kamu yarari gozetmek, guvenilir olmak, operasyonel faaliyetlerde
mukemmellik, kurumsal kaynaklari etkin kullanmak planda kurumsal degerler
olarak yer almistir.2016-2019 stratejik planinda, planin hazirlanirken dnceki
doénem stratejik planinin rehberliginden faydalanildidi, mevcut operasyonlarin
ve destek faaliyetlerinin goéz 6nunde bulunduruldugu, paydas geri bildiriminin
saglandigi, dis cevre analizi yapildigi ve tum bu faktorlerin Bankanin
misyonunu nasil etkiledigine dair degerlendirmelerin yapildigi ifade
edilmektedir. FED’in 2016-2019 stratejik planina goére Bankanin stratejik

amaclar alti tema altinda toplanmaktadir:

Tema-1: Proje Gelistirme ve Kaynak Tahsisi: Stratejik planda bu
temanin Bankanin gevresel degisimlere kargi proje gelistirmesi ve projelere
kaynak ayirmasi ile ilgili oldugu belirtimektedir. Bu tema altinda yer alan

stratejik amag:

= SAM-1: Proje yonetim kapasitesini artirmak ve misyonu ilgilendiren

mevcut ve gelisen programlari desteklemek icin kaynak tahsis etmek.
Bu stratejik amac altinda U¢ adet stratejik hedef belirlenmistir:

= Stratejik dncelikleri yonetmek igin etkili politikalar ve surecler
dizayn etmek ve mevcut ve gelisen dnceliklere kaynak tahsis
etmek.

» Proje yonetim kapasitesini artirmak.

= Birimler arasi koordinasyonu ve iletisimi artirmak.
Bu stratejik hedefler icin konulan performans gostergeleri:

» Stratejik 6nceliklere uygun kaynak tahsisi yapmayi saglayacak
etkin bir yonetim politikasi gelistirmek,

» Proje yonetiminde en iyi uygulama orneklerini esas almak,

= Birimler arasi ekiplerin ihtiya¢g duydugu koordinasyonu saglamak

olarak belirlenmigtir.

Tema-2: isgiict: Stratejik planda bu temanin hizla degisen kiresel

ekonomik kosullar altinda Bankanin misyon hedefine ulasmasi igin gerekli olan
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kaliteli insan kaynagi saglamak igin en iyi yeteneklerin Bankaya kazandiriimasi

ile ilgili oldugu belirtiimektedir. Bu tema altinda yer alan stratejik amag:

» SAM-2: Farkli altyapi, deneyim ve yeteneklere sahip kaliteli potansiyel

adaylar igin Bankay! bir cazibe merkezi haline getirmek.
Bu stratejik amag altinda dort adet stratejik hedef belirlenmistir:

» Farkh yetenek, altyapi ve birikimleri dnemseyen, bunlardan
faydalanan kapsayici ve takim galismasina dayali bir is ortami
yaratmak.

= Kaliteli insan kaynagini Bankaya kazandirmak.

= En iyi insan kaynaklar uygulamalariyla, kaliteli personeli
Bankada tutmak.

» Yeni nesil liderler yetigtirmek.
Bu stratejik hedefler i¢in konulan performans gostergeleri:

= Calisanlarin yetkinliklerini, bilgilerini artirmak ve yaratici ¢6zim
ve fikirlerin yayginlik kazanmasini saglamak igin rotasyon
yapmak ve birimler arasi ekip ¢alismasini tegvik etmek,

= Daha yetkin bir isglcund istihdam etmek igin farkl ise alim
kaynaklarini ve aglarini kullanmak,

= Calisanlarin geribildiimde bulunmasini tesvik etmek ve
calisanlar arasi etkin iletisimi saglamak,

= Esnek ve tele-galisma igin gereken kosullari hazirlamak olarak

belirlenmistir.

Tema-3: Fiziksel Altyapi: Stratejik planda bu temanin bina ve ¢alisma
ofislerinin calisanlarin verimli ¢alismalarina olanak saglayacak modern ve
guvenli bir sekilde dizayn edilmesi ile ilgili oldugu belirtiimektedir. Bu tema

altinda yer alan stratejik amag:

= SAM-3: Mimari dizayn ve teknoloji kullanilarak verimli ¢calismaya ve

takim calismasina olanak taniyan bir is ortami olusturmak.

Bu stratejik amag altinda dort adet stratejik hedef belirlenmistir:
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= Calisanlarin gorevlerini etkin ve verimli bir gekilde yerine
getirebilmesine olanak saglayan bir fiziksel c¢alisma alani
olusturmak.

» Calisanlarin ihtiyacini karsilayacak, verimli calismayi artiracak
modern ve guvenli bir fiziksel ortam olusturmak igcin mevcut
fiziksel ortamin en iyi sekilde degerlendiriimesini saglamak.

= Calisma ortaminin fiziksel altyapisindan en etkin sekilde
faydalanmak icin en iyi uygulama érneklerini benimsemek.

= Alternatif caligma ortamlarina iligkin politikalar geligtirmek.
Bu stratejik hedefler i¢in konulan performans gostergeleri:

» Calisanlarin, calisma ortamlarina iliskin memnuniyetini 6lgmek,
» Fiziksel altyapi maliyetlerini sektor ortalamalariyla kargilastirip

degerlendirmek olarak belirlenmistir.

Tema-4: Teknoloji: Stratejik planda bu temanin artan veri hacmi,
operasyonel hataya yol acan manuel iglemlerin varligi, artan sektor talepleri,
dijitallesen is yapma bicimlerinin yol actigi ihtiyaci teknolojik altyapi
iyilestirmeleriyle kargilama ile ilgili oldugu belirtiimektedir. Bu tema altinda yer

alan stratejik amag:

= SAM-4: Operasyonel mukemmellik, verimlilik ve guvenligi yaratici

teknolojik platformlar aracihigiyla desteklemek.
Bu stratejik amag altinda U¢ adet stratejik hedef belirlenmisgtir:

= Banka genelinde veri isleme kapasitesini artiracak teknoloji yol
haritasi belirlemek.

= Banka genelinde teknoloji kullanimini ve yaraticiigi artiracak
arastirma ve gelistirme kulturd yaratmak.

= Veriye ulasimi kolaylastirmak, veri glvenligi ve kullanim kolayhgi

saglamak igin teknolojik altyapiy! iyilegtirmek.

Bu stratejik hedefler igin konulan performans gdstergeleri:
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» Ulusal ve uluslararasi ortaklarla is birligini ve iletisimi
guglendirecek grafik, video, ses, e-mail, mesajlagsma gibi
teknolojik araglarin kullanimini artirmak,

» Veri saklama ve igleme kapasitesini artirmak,

= Teknoloji deneyimini ve inovasyonu mumkudn kilan bir ig ortami

yaratmak olarak siralanmigtir.

Tema-5: Veri: Stratejik planda bu temanin Bankanin bilgi temelli bir
orgut oldugu, bu nedenle zengin bir veri setine ulagiminin zorunlu oldugundan
hareketle modern veri igsleme teknolojilerine ihtiya¢ duydugu ile ilgili oldugu

belirtimektedir. Bu tema altinda yer alan stratejik amag:

»  SAM-5: Ekonomik ve finansal gelismeleri, ortaya cikan finansal istikrara

iligkin riskleri veri yonetimi ve analitigi araciligiyla analiz etmek.
Bu stratejik amag altinda Ug¢ adet stratejik hedef belirlenmisgtir:

= Veriye iligkin gelisen is ihtiyaglarini zamaninda ve etkin bir
sekilde kargilayabilmek igin veri mimarisini, sureclerini ve
saklama teknolojisini gelistirmek,

» Bankanin kamuya acik verilerinin farkindahgini, ulasilabilirligini
ve kullanilabilirligini artirmak,

= Banka caligsanlarinin etkin ¢alisabilmesi icin verilerin ulasilabilir

olmasini saglamak olarak belirlenmisgtir.
Bu stratejik hedefler icin konulan performans gostergeleri

= Veri kalite standartlarini iyilestirmek,
»  Kurulun verileri aldigi programlarin kullanici ara yuzunu
gelistirmek,

= Kurumsal verilerin guncelligini saglamak olarak belirlenmistir.

Tema-6: Hesap Verebilirlik ve Kamuoyu iletisimi: Stratejik planda bu
temanin Bankanin politika ve operasyonlariyla kongreye ve kamuoyuna
yonelik sorumluluk tagidigi ile ilgili oldugu belirtiimektedir. Bu tema altinda yer
alan stratejik amag:
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= SAM-6: Kamuoyu iletisimi ve hesap verebilirligi ile Bankanin

misyonunun anlasilirhgini artirmak.
Bu stratejik amag altinda ¢ adet stratejik hedef belirlenmistir:

= Kongrenin ve kamuoyunun Bankanin politika kararlarini daha iyi
anlamasini saglamak.

» Paydaslarla is birligini, iletisimi ve etkilesimi artirmak.

= Finans sektorinden, kamuoyundan, arastirmacilardan Bankanin

politika ve operasyonlarina iligkin geri bildirim almak.
Bu stratejik hedefler i¢in konulan performans gostergeleri

= Bankanin politikalarinin anlasilirhigini - artirmak igin  veri
yayinlamak,
= Bankanin faaliyetlerinin kamuoyu nezdinde farkindalgini ve

bilinirligini artirmak olarak belirlenmistir.
5.4. Polonya Merkez Bankasi

Polonya Merkez Bankasi (PMB) 2019-2021 Stratejik Planinda
Bankanin misyonu, fiyat istikrarini sadlamak ve hikimetin ekonomi
politikalarina destek vermek olarak tanimlanmistir. PMB’nin 2019-2021

stratejik planinda dnceliklendirilmis yedi stratejik amag yer almaktadir:

» SAM-1. Makroekonomik tahmin modellerini ve para politikasinda
kullanilan veri setini guc¢lendirmek icin para politikasi arastirmalarini
artirmak, para politikasinin araclarini, aktarim mekanizmalarini ve
etkilerini analiz etmek: Stratejik Planda bu amacin Bankanin temel
gorevinin para politikasi kanaliyla fiyat istikrarini saglamak ile ilgili
oldugu belirtiimektedir. Bankanin ana gorevinin duguk duzeyde ve stabil
bir enflasyon hedefini saglamak oldugu ve bu hedefe ulasmak igin ana
ara¢ olan para politikasina iliskin teknik analiz kapasitesinin

gelistiriimesi gerekliligi Gzerinde durulmaktadir.

Bu stratejik amag altinda dort adet stratejik hedef belirlenmisgtir:
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SH-1: Hane halki gelir anketi hazirlamak.
Bu stratejik hedef icin konulan performans gostergeleri:

» Veri elde etmek icin yapilacak anketlerde Polonya Merkezi
istatistik Ofisi ile ortak calismak ve gerektiginde anlasmalar
yapmak.

= Guncel ve detaylh bir veri tabani olusturmak.

= Yayinlamak i¢in anket sonu¢ raporu hazirlamak.

SH-2: Enflasyon, Gayri Safi Yurtici Hasila (GSYH) ve ekonomiye iliskin
muhtemel risklerin tahmininde kullaniimak Gzere, finansal sektor ve

reel sektor arasindaki iliskiye dair modeller gelistirmek.
Bu stratejik hedef i¢in konulan performans gdstergeleri:

» Bankanin ana tahmin modeli olan “Naradowy Bank Polski
Economic Model” (NECMOD) modelini bankacilik sektorinin
artan 6nemini yansitacak gekilde genisletmek.

= Makroekonomiye iligkin bilimsel makaleler yayinlamak.

SH-3: Ticari kredilerin PMB para politikasi aktarim mekanizmasina

olan etkilerini arastirmak.
Bu stratejik hedefler i¢in konulan performans gostergeleri:

» Kredi kanalinin para politikasi aktarim mekanizmasina etkisini
belirlemek.

= Arastirma raporunu kamuoyuyla paylagsmak.

SH-4: Demografik degisikliklerin ve go¢lin PMB para politikasina

etkisini arastirmak.
Bu stratejik hedefler igin konulan performans gdstergeleri:

» Gobgun ve nufusun demografik Ozelliklerinin para politikasina
etkisini dikkate alan yapisal model gelistirmek.

= Model temelli simulasyonlar yuratmek.
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= SAM-2: Makro ihtiyati gozetimin etkinligini artiracak arastirma
calismalari ile finansal istikrari saglamak: Stratejik planda bu amacin
para politikasinin etkinligi i¢in finansal istikrarin 6n planda olmasi
gerekliligi ile ilgili oldugu belirtimektedir. Planda, makro ihtiyati gézetim
g6revinin kanunla Bankanin bir organi olan Finansal istikrar Komitesine
(FSC) verildigi belirtiimektedir. FSC’nin  karar alim sureglerini
desteklemek icin, PMB’nin para politikasi ve finansal istikrara iliskin

arastirma kapasitesinin gelistirimesini hedefledigi belirtiimektedir.
Bu stratejik amag altinda dort adet stratejik hedef belirlenmigtir:

SH-1: Sistemik riskin yapisal boyutunu degerlendirebilecek modeller

gelistirmek.

» Gelistirilen modeli bilimsel toplantilarda sunmak.

= Geligtirilen modeli finansal istikrar analizinde kullanmak.

SH-2: Bankacilik kredi kalitesi ve dinamiklerine iliskin tahmin

yontemlerini iyilestirmek.

» Panel regresyon modelleriyle kredi buyumesi ve kalitesini tahmin
etmek.
= Panel regresyon sonuglarini, zaman serisi ve trend analizi

yontemleriyle elde edilen sonugclarla kiyaslamak.
SH-3: Finansal sistemde kriz yonetimi ¢ercevesini iyilestirmek.
= Kriz yonetim gercevesinde gerekli degisiklikleri yapmak.

SH-4: Makro ihtiyati aracglarin kalibrasyonu igin simulasyon yontemleri

uygulamak.

= Makro ihtiyati araglarin analizinde kullanilacak simulasyon
yontemlerinin en iyilerinin tespiti igin literatlrd incelemek.

= Simulasyon araglarini kalibre etmek ve yapilandirmak.

= SAM-3: Emisyon sureglerinin verimliligini artirmak: Stratejik planda bu

amacin PMB’nin Polonya’da banknot ve bozuk para tedaviliunden
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sorumlu tek kurulus olmasi nedeniyle, emisyon islemlerini iyilegtirmek
ile ilgili oldugu belirtiimektedir. Banka emisyon sureclerini daha verimli
hale getirmek amaciyla, banknot Uretim maliyetlerinin azaltiimasi ve
piyasanin ihtiya¢ duydugu daha Kkaliteli ve guvenlikli banknotlarin

uretiimesinden sorumludur.
Bu stratejik amag altinda iki adet stratejik hedef belirlenmistir:
SH-1: Tedavuldeki banknotlarin guvenlik 6zelliklerini artirmak.

» Banknotlara GS1 barkod 6zelligini getirmek.

* Yeni banknot paketleme sistemini uygulamak.
SH-2: Banknot ve bozuk para uretim maliyetlerini azaltmak.
= Bozuk para Uretiminde kullanilan malzemeyi degistirmek.

SAM-4: Yabanci para rezerv yonetimi ve risk yonetim sireclerini
iyilestirmek: Stratejik planda bu amacin yabanci para rezerv yonetimi
ve risk yonetimi ile ilgili oldugu belirtiimektedir. Bankanin, ulkenin
finansal kredibilitesini saglamak, ani sermaye c¢ikislarinda riski azaltmak
ve uluslararasi piyasalardan kesintisiz fon bulabilmek i¢in yabanci para
rezervi tuttugu ifade edilmektedir. PMB’nin kendi risk-getiri profiline gore
yabanci para rezervini yonettigi ifade edilmekte olup, bu amag igin
yatirnm arag¢ c¢esitliliginin genigletiimesinin, piyasa kosullarinin dikkate
alinmasinin ve rezerv ile risk yonetim yéntemlerinin iyilestiriimesinin
hedeflendigi belirtiimektedir.

Bu stratejik amag altinda bir adet stratejik hedef belirlenmigtir:

SH-1: Yabanci para rezerv yonetiminde finansal risk analizi kapsamini

gelistirmek.
» Risk analizi yontemlerini gelistirmek.

SAM-5: Odeme sistemlerinin glvenilir ve kesintisiz bir bigimde
islemesini saglamak: Stratejik planda bu amacin finansal istikrar ve

para politikasinin etkinligi icin 6deme sistemlerinin 6nemi ve Bankanin
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O0deme sistemleri dizenleme ve goOzetiminden sorumlu ana kurulus
olarak rolu ile ilgili oldugu belirtiimektedir. Planda, 6deme sistemleri
alaninda hizli bir degisim yasandigi, Bankanin édeme sistemlerinin
kesintisiz ve guvenilir igslemesinden sorumlu kurulus olarak Finansal
Teknoloji (FINTEK) alanindaki gelismeleri siirekli olarak takip etmeyi
hedefledigi belirtiimektedir. Buna ek olarak, Banka kamuoyu egitim
faaliyetleri ve tanitim programlariyla toplumda finansal okuryazarhgi

artirmay1 hedeflemektedir.
Bu stratejik amag altinda iki adet stratejik hedef belirlenmistir:

SH-1: Odeme sistemlerine iliskin istatistiki veri toplama ve islemeye

yonelik veri tabanini geligtirmek.

» PAR-BSP moduliund édeme sistemi istatistiklerini icerecek bir
sekilde genigletmek.

* PAR-BSP modulunun anlik veri Gretmesini saglamak.

SH-2: Avrupa Merkez Bankasi (ECB)’nin gelistirdigi “Trans-European
Automated Real-Time Gross Settlement Express Transfer System”
(TARGET2) sisteminin bir parcasi olmak.

= Target2 sisteminin gerekliliklerini tespit etmek.

» PMB bilisim sistemlerinde yapilmasi gerekli degisiklikleri
yapmak.

= PMB mevcut fon transfer sisteminin Target2 sistemine

migrasyonunu gerceklestirmek.

SAM-6: Para politikasi ve finansal istikrar karar alma slreclerine destek
olacak istatistiki veri isleme ve analiz kapasitesini artirmak: Stratejik
planda bu amacin istatistiki veri toplama, isleme ve analiz ile ilgili oldugu
belirtiimektedir. Finansal sistemi etkileyebilecek sistemik risklerin
tespitinde ve makroekonomik karar alma sureglerinde kullaniimak
uzere finansal sektér ve ddemeler dengesine iligkin verilerin Banka
tarafindan toplandigi, islendigi ve analiz edildigi belirtiimektedir. Bu

amag¢ dogrultusunda her gegen gun verilerin kapsam ve igeriginin
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genisletiimesinin ve verilerin ECB, IMF ve EUROSTAT gibi kuruluslarin
belirledigi uluslararasi standartlara uyumlandiriimasinin hedeflendigi

belirtimektedir.
Bu stratejik amag altinda iki adet stratejik hedef belirlenmistir:

SH-1: PMB Reporting Information System (RIS) -Raporlama Bilgi

Sistemini geligtirmek ve daha ileri dizeyde otomasyonunu saglamak.

» RIS otomasyonuna iliskin raporlari Avrupa Bankacilik Otoritesi

(EBA) ile paylagsmak.

SH-2: Polonya’da go¢gmenlere iligskin veri toplamak ve bunun istihdam

piyasasina etkilerini arastirmak.

= Subeler aracihigiyla gogmenlere iliskin veri toplamak.

= Toplanan verilerin istihdam piyasasina etkilerini incelemek.

= SAM-7: Bankanin surec¢ ve faaliyetlerinin yeniden dizaynina yonelik
¢bzum onerileri gelistirmek: Stratejik planda bu amacin PMB’nin
aktivitelerinin optimizasyonuna iligkin oldugu belirtiimektedir. Bu amag
altinda 2019-2021 déneminde PMB’de hesabi bulunan diger kamu
kuruluslarina yonelik gergeklestirilen islemlerin optimizasyonunun

hedeflendigi ifade edilmektedir.
Bu stratejik amag altinda iki adet stratejik hedef belirlenmistir:
SH-1: Diger kamu kuruluslarina sunulan hizmetleri optimize etmek.
= PMB’de hesabi olan kuruluglara yeni hizmetler sunmak.

SH-2: PMB’de hassas veri korumasina yonelik ileri dizeyde gelismis

teknolojik araglar geligtirmek.

= Hassas veri izleme faaliyetlerini uygulamaya almak.
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5.5. Brezilya Merkez Bankasi

Brezilya Merkez Bankasi (BMB) 2016-2019 Stratejik Planinda, bahse
konu planin Bankanin orta ve uzun vadeli amagclarina ulagmasini saglayacak
temel dokiman oldugu belirtiimektedir. Stratejik planin her dénem periyodik
olarak revize edildigi ve bu revizyonun ¢alisanlarin ortak ¢abalari sonucunda
katilimci bir anlayigla yapildigi ifade edilmektedir. Stratejik planin Bankayi
etkileme potansiyeli bulunan risk unsurlari, ic ve dis ¢evre analizi ve Banka
yonetim  kurulunun direktifleri dikkate alinarak hayata gegcirildigi
belirtiimektedir. Stratejik planda yer alan stratejik hedeflerin BMB’nin misyon,
vizyon, kurumsal degerler ve stratejik amaclarindan turetildigi ve stratejik
planin kurumsal kdltir ve yonetim pratiklerinde ilerleme sagladigi
belirtiimektedir. BMB 2016-2019 stratejik plani Bankanin misyon, vizyon,

kurumsal degerler ve stratejik amaclarina iligskin bilgiler icermektedir.

BMB’nin Misyonu: Paranin alim gucunu korumak ve finansal sistemin

saglikli ve verimli bir gsekilde ¢calismasini saglamak.

BMB’nin Vizyonu: Bagimsiz yapisi ve kurumsal mikemmellige
baglhhg ile Brezilya’da ekonomik ve finansal istikrarin saglanmasinda éncu

kurulus olarak taninmak.

BMB’nin Kurumsal Degerleri: BMB’nin 2016-2019 stratejik planinda

kurumsal degerler asagidaki gibi siralanmistir:

» Paylagimcilik: Kurum ic¢i bilgi paylasiminin ve etkilesimin artirilarak
cabalarin ortak degerler etrafinda birlestirimesini saglamak ve
Bankanin diger kuruluslarla is birligi icinde faaliyet géstermesini temin
etmek.

= |s Ahlaki: Tim faaliyetlerin kamu c¢ikari gbzetilerek iyi niyet, anlayis,
dogdruluk ve etik ilkeler cergcevesinde yurutulmesini saglamak.

» Mukemmellik: Sunulan hizmetlerin kalitesinde daima mukemmelligi
hedeflemek, surekli gelisim icinde olmak.

= Kurumsal Aidiyet: Bankanin ortak cikarlarini gézetmek ve sorumluluk

bilinci ve adanmiglik duygusuyla ¢alismak.
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Sonu¢ Odakhlik: Kurumsal stratejik amaclara ulagmak igin yapiimasi
gerekli faaliyetleri onceliklendirmek ve eylem planlarina iligkin inisiyatif
almak.

Seffaflk ve Hesap Verebilirlik: Kurumsal faaliyetleri ve Kkararlari
kamuoyu ve paydaslarla duzenli ve zamaninda paylasmak.

Sosyal Sorumluluk: Calisanlarin ve toplumun gikarlarini gézetmek.
BMB’nin 2016-2019 Stratejik Amaclari:

SAM-1: Politika faizi ve diger para politikasi araglarini kullanarak
enflasyonun hedeflenen gergevede gergeklesmesini saglamak.
SAM-2: Finansal istikrar hedefiyle finansal sistemin saglkli, verimli ve
guvenli bir sekilde iglemesini saglamak ve 0deme sistemlerinin
uluslararasi standartlara uygun duzenleme ve gozetiminin yapilarak
sorunsuz iglemesini saglamak.

SAM-3: Finansal okuryazarligi artirmak, diger kamu kuruluglari ve
kamuoyuyla is birligini giclendirmek.

SAM-4: Kurumsal misyona ulagsmak igin gereken yasal duzenlemelerin
hayata gecirilmesini saglamak.

SAM-5: BMB'nin diger merkez bankalari ve finansal kuruluslarla olan
iliskisini guclendirmek, ikili ekonomik ve teknik is birligi faaliyetlerinde
bulunmak.

SAM-6: BMB’nin organizasyonel yapisini, kurumsal iletisimini ve
yonetisim pratiklerini degisen kosullara uygun bir sekilde degistirmek ve

surekli bir bicimde iyilestirmek.

5.6. Endonezya Merkez Bankasi

Endonezya Merkez Bankasi (EMB) stratejik planinda, Bankanin

vizyon, misyon, kurumsal degerler ile stratejik amag¢ ve hedeflerine yer

verilmigtir.

EMB’nin Vizyonu: Endonezya ekonomisine somut katki yapan bir

merkez bankasi olmak ve gelismekte olan ulke merkez bankalari arasinda en

iyi merkez bankasi olmak.
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EMB’nin Misyonu: EMB kapsamli bir misyon bildirimini su sekilde
yapmaktadir:

» Para politikasi ve diger politika araglarini kullanarak ulusal para olan
rupinin degerini korumak.

= Makro ve mikro ihtiyati politikalarla finansal istikrari saglamak.

» Diger stratejik ortaklarla birlikte Odeme sistemleri altyapisini
guclendirerek dijital ekonominin gelismesini saglamak.

» Bankanin para politikasi araclari, hukimetin mali politikalari, yapisal
reformlar ve stratejik ortaklarin politikalari arasinda sinerji yaratarak
makroekonomik istikrari ve surdurulebilir ekonomik buyumeyi
desteklemek.

» Finansal piyasalarin derinligini artirarak, Bankanin para politikasinin
etkinligini saglamak.

= Ulusal ve bolgesel diizeyde islami finansi gelistirmek.

= EMB’nin uluslararasi alandaki rolund, kurumsal yapisini, insan
kaynaklarini, yonetigsim pratiklerini ve bilgi sistemleri altyapisini

guclendirmek.

EMB’nin Kurumsal Degerleri: Guvenilirlik, profesyonellik,
mukemmellik, kamu yarari gozetme, koordinasyon, takim galismasi ve ekip

ruhu olarak yer almaktadir.

EMB’nin stratejik planinda dnceliklendirilmis u¢ stratejik amag¢ (SAM)

yer almaktadir:

»  SAM-1:. Makroekonomik istikrari saglamak.
=  SAM-2: Surdurilebilir ekonomik buyimeyi saglamak.

= SAM-3: Gelismekte olan ulke merkez bankalarinin en iyisi olmak.
EMB’nin stratejik planinda yer alan stratejik hedefler sunlardir:

» Endonezya Rupisinin degerini korumak icin para politikasi ve diger

politika aracglarinin etkinligini artirmak.
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Cari agigi kontrol altinda tutmak ve surdurulebilir ekonomik bayumeyi
tesvik etmek igin, Bankanin para politikasi, hikimetin mali politikasi ve
yapisal reformlar arasinda uyumu saglamak.

Finansal istikrari saglamak ve surdurmek icin makro ihtiyati politikayi ve
gOzetim politikasini guglendirmek.

EMB’nin makro ihtiyati politika c¢ergevesi ile Endonezya Finansal
Hizmetler Otoritesi (EFHO)’nin mikro ihtiyati ve finansal istikrar politika
gercevesinin uyumunu saglamak.

Finansal sektorde dijitallesmeyi desteklemek icin EFHO ile ortak
calisma yurutmek.

Finansal hizmetlerdeki teknolojik gelismelere paralel olarak EMB’nin
bilisim altyapisini modernize etmek.

Kurumsal stratejilerini desteklemek igin, kurumsal yapiyi, is sureglerini,
insan kaynagini guclendirmek.

Diger merkez bankalari ile ekonomik ve teknik ikili is birligini geligtirmek.
Endonezya islami Finans Kurulusu ile ortak calisma yiiriiterek islami
finansi gelistirmek.

Bankanin para politikasi etkinligini artirmak icin finans piyasalarinin
derinliginin artmasini saglamak.

Bankanin risk yonetim uygulamalarini, yo6netim pratiklerini, yasal
cergevesini, hesap verebilirligini ve strdurulebilirligini glglendirmek.
Bankanin 6deme sistemleri altyapisini gug¢lendirmek, finansal teknoloji
alanindaki yeniliklere onculuk etmek ve emisyon iglemlerini verimli bir

bicimde yurutmek.

5.7. ingiltere Merkez Bankasi

ingiltere Merkez Bankasi (BOE)'nin “Vision 2020” olarak adlandirdii

2017-2020 Stratejik Planinda Bankanin kurulus tarihi olan 1694’ten beri

ingiltere vatandaslarinin ortak cikarlarini desteklemek igin calistigi ifade

edilmektedir. Planin hazirlanmasinda bir dnceki donem stratejik planinda da

yer alan “One Bank” ilkesine sadik kalindigi ifade edilmektedir. BOE’nin “One

Bank” olarak tanimladigi “Tek Banka” ilkkesi BOE’nin her diuzeyden g¢alisaninin

Bankanin ortak amaglari etrafinda kenetlenmesi ve Bankanin tim birimlerinin
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uyum icinde ve tek bir yapi olarak galismasi seklinde tanimlanmaktadir. Vision

2020 stratejik planinin hazirlanmasinda i¢ ve dis paydaslarla kapsaml

gorusmelerin yapildigi ve ¢evre analizinden elde edilen sonuglarin Bankanin

Vision 2020 planinin ruhunu olusturdugu ifade edilmektedir. ic ve dis

paydaslarla yapilan gérusmeler neticesinde,

Banka calisanlarinin, gorevlerinde daha fazla inisiyatif ve yetki almak
istedikleri,
Kamuoyunun Bankanin faaliyetlerine iligkin farkindaliginin yetersiz

oldugu sonuglari gikariimistir.
Bu alandaki eksikliklere bir ¢ozim olarak Vision 2020 ile

SAM-1: BOE’nin ekonomi politikalarinin etkinligini saglamak icin
Bankanin toplum nezdinde daha ulasilabilir ve anlasilabilir olmasini
saglamak: Stratejik planda bu amacin BOE'nin iletisim politikasiyla ilgili

oldugu belirtiimektedir.
Bu stratejik amac altinda Ug stratejik hedef (SH) bulunmaktadir:

SH-1: Cok katmanli ve yaratici bir iletisim politikasi benimsemek: Vision
2020’de iyi iletisimin basli basina iyi bir politika araci oldugu fakat
Bankanin agiklamak zorunda oldugu icerigin gogu zaman karmasik ve
teknik oldugu belirtiimektedir. Bu nedenle farkli hedef gruplarina yénelik
cok katmanli bir iletisim stratejisi anlamina gelen farkl hedef gruplarinin
farkh iletisim taleplerini dikkate almak BOE’nin iletmek istedigi temel
mesajlarin  kamuoyuna daha agik bir sekilde aktariimasini
saglayacaktir. BOE bu amag¢ dogrultusunda, biri daha basit, akici ve
anlasiilmasi kolay digeri ise daha kapsaml ve teknik olmak Uzere
Enflasyon Raporunu iki farkhh strim halinde yayinlamistir. Bu
raporlardan biri genel kamuoyunu, digeri ise akademisyen, ekonomist
gibi daha teknik kitleyi hedef almaktadir. Bu sekilde, toplumsal
farkindaligin, kamuoyu katiminin artirilacagi, kamuoyuyla karsilikh
guvenin tesis edilecegi ve Banka politikalarinin etkinliginin saglanacagi

dusunulmektedir.
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SH-2: Bankanin politika mesajlarinin kamuoyunun daha genis bir
kesimine ulagmasini saglamak: BOE politika mesajlarini daha genis bir
kamuoyu kesimine ulastirmayi politikalarinin etkinligi agisindan onemli
gormektedir. Kamuoyunun genis bir kesimiyle diyalog geligtirmek
kamuoyunu etkileyen konular hakkinda Bankaya bilgi saglayacak ve
BOE’nin politika etkinligini artiracaktir. Bu dogrultuda BOE, subelerle,
ulusal ve bolgesel derneklerle is birligi yapmakta ve bu faaliyetlerle
toplumun buydk bir kesimine ulasip, kamuoyunu bilgilendirmeyi
amaclamaktadir. Diger taraftan BOE toplumun ve ekonominin énemli
bir parcasi olarak gérdigu gen¢ nufusu ekonomi politikalari hakkinda
bilgilendirmek, yeni nesil liderleri yetistirmek igin okul programlari
duzenlemeyi surekli hale getirmeyi amaclamaktadir. Egitim uzmanlar
danismanliginda hazirlanan kalite sertifikali igeriklerin okul dersleriyle
baglantisi kurularak gonulli banka c¢alisanlari tarafindan 6grencilere
aktariimasi BOE’nin toplumsal katilimciligi saglamasi hedefine

ulasmasi agisindan 6nemli gorulmektedir.

SH-3: Kurum ici iletisimi daha iyi politikalarin gelistiriimesini ve karar
alma sureglerinin etkinligini saglayacak sekilde yeniden tasarlamak:
BOE stratejik planinda kurum disi iletisimin yani sira kurum igi iletisimin
de onemine dikkat cekmektedir. Karar almada agik yontem ismiyle
hayata gecirilen projede, galisanlarin kararlarini nasil aldiklarini, alinan
kararlarin iletisimini diger calisanlarla nasil yaptiklarini agik¢a ifade
etmeleri tesvik edilmekte ve bunun kultirel degisimi beraberinde
getirerek calisanlarin Bankanin karar alma sureglerinin bir pargasi

olmasini saglayacagi varsaylimaktadir.

SAM-2: BOE'nin g¢alisan potansiyelinin en Ust dizeye c¢ikariimasi igin,
calisanlarin daha fazla yetkilendiriimesini ve inisiyatif alabilmesini
saglamak: Stratejik planda bu amacin BOE’nin insan kaynagi

politikasiyla ilgili oldugu belirtiimektedir.

Bu stratejik amag altinda Ug stratejik hedef (SH) bulunmaktadir:
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SH-1: Calisanlarin potansiyelini ortaya c¢ikarmak: BOE belirlemis
oldugu misyona ulagsmada her duzeyden, farkh yetenek, deneyim ve
fikirlere sahip calisanlarin potansiyellerinin ortaya ¢ikarilmasini énemli
gormektedir. BOE calisan potansiyelini ortaya c¢ikarip kullanigh hale
getirmeyi yoneticilerin sorumluluk alani olarak gormekte ve bu
kapsamda yoOneticilerin ilgili olduklari alanda yetkin olmalarini
beklemektedir. Bu dogrultuda yoénetici yetkinligi, egitimi, performans
OlcimU ve sec¢imine buylk dnem verilmekte, Vision 2020 hedefiyle
mevcut yoOneticilerin  gelecek nesil yoneticilerini  yetistirmesi

hedeflenmektedir.

SH-2: Calisanlar arasi is birligini gl¢lendirmek: Bankanin misyonuna
ulagmasinda calisanlarin birbiriyle etkili iletisim kurdugu ve ig birligi
icerisinde calistigr bir ¢alisma ortami yaratilmasinin énemli oldugu
vurgulanmaktadir.  Bu  dogrultuda c¢alisanlar arasi iletigimi
guclendirecek, ortak calisma kulturd olusturacak cgesitli programlarin
Bankada uygulamaya gegcirildigi belirtimektedir. Bu amagla,
“‘Communities of Interest” adiyla hayata gegcirilen dijital platform
araciligiyla birimler arasi ¢alisma gruplari olugturularak belirli bir konu
Uzerinde detaylica calismanin mumkin kilinmasi hedeflenmistir.
Benzer bir bicimde “Bank Exchange” adiyla tim banka caliganlarinin
kullanabilecedi kurum igi sosyal bir ag hayata gecirilerek, c¢alisanlarin
fikir, dislince ve goruslerini digerleriyle paylasmasi saglanmistir. Bank
Exchange uygulamasinin 6zel bir alt uygulamasi olan “Opportunities
Exchange” ile calisanlarin yurtdisi kurumlarda kisa sureli calismalarina

olanak taninarak yetenek ve deneyimlerini artirmasi hedeflenmistir.

SH-3: Calisanlari dncelikli olarak misyon i¢in en 6nemli olan faaliyetlere
yonlendirmek: Planda c¢alisanlarin g¢abalarinin misyona en buyuk
katkisi olacak alanlarda yogunlastiriimasi énemli gorulmektedir. Kurum
genelinde degisim yaratacak ve BOE'’yi misyonuna yaklastiracak bu

oncelikli amaglar Vision 2020°de asagidaki gibi siralanmaktadir:
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= Brexitin para politikasina ve finansal istikrara etkilerini
degerlendirmek.

» Risk yonetimi uygulama gergevesini gelistirmek.

» Finansal kriz sonrasi surdurtlen uzun sureli disuk faiz ortaminin
etkilerini analiz etmek.

= Finansal Teknolojilerdeki (FINTEK) gelismelerin Bankanin
politikalarini nasil etkileyebilecegini arastirmak.

» Odeme sistemleri altyapisini iyilestirmek.

Son olarak, Vision 2020’de Brexit'e iliskin amacin gergeklestiriimesinin
onemli dlgude insan kaynagdi, zaman ve mali kaynak gerektirdigi bu nedenle
biatce sinirlari icinde diger bazi amaclarin plandan c¢ikarildigi ifade

edilmektedir.

Sonug olarak, incelenen ulke merkez bankalar stratejik planlarinin
tumunde hizla degisen ¢evresel kosullara vurgu yapildigi, planlarin hazirlanma
surecine iligkin bilgilere yer verildigi ve i¢g-dis ¢evre analizinin yapildigi
gorulmektedir. Bunun yaninda merkez bankalarinin tamaminda seffaflik,
hesap verebilirlik, kurumsal kiltur ve iletisim kavramlarina 6nem verildigi dikkat
cekmektedir. Bircok merkez bankasinin kanunla kendilerine verilmis olan
gorevlerine iliskin temel fonksiyonlarini stratejik amag olarak degerlendirdigi
ve her bir temel fonksiyonu stratejik planlarinda birer amag olarak ortaya
koydugu gorulmustar. Benzer bir sekilde, birgok merkez bankasinin stratejik
planlarinin ig-dis paydaslarla calisilarak ve c¢alisan fikirlerinin de alinarak

ortaya c¢ikarildigi gorulmustuar.

Diger yandan, uUlke merkez bankalarinin stratejik planlarindaki bu
temel benzerliklerin yani sira farkhlasan yoénlerinin de bulundugu tespit
edilmistir. BOE’nin diger merkez bankalarindan farkli olarak, stratejik planinda
kurum ici ve digl analizler sonucu bazi stratejik alan ve oncelikler belirledigi
gorulmustir. BMB ve EMB’nin de stratejik planlarinda onceliklendiriimis
stratejik amag ve hedeflere yer verdigi goriimustir. KMB, AMB ve BOE’nin
stratejik planlarinda misyon ve vizyon bildirimlerine yer vermedigi gorulurken,
diger merkez bankalarinin stratejik planlarinda bu bildirimlere yer verildigi

gorulmastir. KMB ve FED’in stratejik amag ve hedeflerini tema ve odak
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alanlarina gore siniflandirdigi gorulurken, diger ulke merkez bankalarinin ise

bdyle bir siniflandirmaya yer vermedigi tespit edilmistir.

icerik ve sekilde farklilasan bazi noktalarina ragmen, tim merkez
bankalari stratejik planlarinin temelde stratejik amag¢ ve hedeflere iligkin
kapsamli bilgiler icerdigi, yonetim fonksiyonlarina destek olmak ve yonetici ile
calisanlara rehberlik etmek Uzere kurgulandigi, bankalarin hizla degisen
cevresel kosullara uyum saglamasini amagladigi, kuresel merkez bankacihgi

egilimlerine uygun olarak ve titizlikle hazirlandigi sdylenebilir.
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ALTINCI BOLUM
TURKIYE CUMHURIYET MERKEZ BANKASI STRATEJIK PLAN

UYGULAMASI

Bu bodlimde, Tudrkiye Cumhuriyet Merkez Bankasindaki stratejik
planlama uygulamasina yer verilmektedir. Bu kapsamda, TCMB 2020-2022
Stratejik Plani, stratejik planin hazirlanma slreci ve Bankaya etkisi, stratejik
planlama surecinde yasanan sorunlar ile stratejik planlamaya duyulan ihtiyag

ayrintili olarak incelenmektedir.

6.1. TCMB’de Stratejik Plan Uygulamasi

Tarkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi (TCMB) 1211 sayih TCMB
Kanunu ile Turkiye’de banknot ihracina munhasiran sahip ve kanunda yazili
gorev ve yetkilere haiz bir anonim sirket olarak kurulmustur. TCMB, 2003
yihinda yururlige giren ve kamu idarelerinde seffaflik ilkesinin ve hesap verme
sorumlulugunun gereklerinin yerine getiriimesini amaclayan 5018 sayili Kamu
Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu (KMYKK)'na tabi olmamakla birlikte verdigi
hizmetlerin 6nemi ve kamuoyuna karsl duydugu sorumluluk geregi stratejik

planlama c¢aligmalarini yurutmektedir.

TCMB'de stratejik planlama calismalarinin ilk adimi 1996 yilinda
gerceklestiriien arama konferanslaridir. Bankanin ilk stratejik plani 2002
yiinda hazirlanmigtir. 2002 yilindan 2011 yilina kadar stratejik planlar Ucer
yillik doénemler icin hazirlanmig ve her yil guncellenmigtir. 2011 yilinda
baglayan donemde ise stratejik planlar beser yillik donemler halinde
hazirlanmis ve her U¢ yilda bir glncellenmistir. Son durumda ise stratejik
planlar UGger vyilllk doénemler halinde hazirlanmakta ve her il
guncellenmektedir. Bankanin en gincel olan 2020-2022 Stratejik Plani dnceki
donem stratejik planlarinin deneyimi Uzerine kurulmugsa da guncel teknolojik,

ekonomik, yasal ve sosyal gelismeler plan igerigine yansitiimistir.
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Bankanin 2020-2022 Stratejik Planinda;

TCMB Misyonu: Fiyat istikrarini saglayarak ve finansal istikrar

destekleyerek toplumsal refaha katkida bulunmak olarak tanimlanmistir.

TCMB Vizyonu: Bagimsizlik, guvenilirlik, etkili organizasyon, yetkin
insan kaynagi, yenilik¢i yaklagim, etkin iletisim ve Ustun teknolojik altyapi
anlayigiyla dinyanin dnde gelen merkez bankalari arasinda yer almak olarak

tanimlanmistir.

6.2. TCMB 2020-2022 Stratejik Plani Hazirlama Siireci

Stratejik Planin hazirlanmasinda merkez bankaciligindaki en iyi
uygulamalarin  ve kiresel egilimlerin kapsamli olarak incelendigi
belirtiimektedir. Kiresel edilimleri anlamak ve yakindan takip etmek icin 30’dan
fazla merkez bankasinin politika olusturma sulreglerinin ve araclarinin,
izledikleri iletisim politikalarinin, sahip olduklari operasyonel yapilarin,
teknolojiye yaklagimlarinin, insan kaynaklari politikalarinin ve kurumsal kultar
olusturma gabalarinin incelendigi belirtiimektedir. Daha detayli incelemeler igin
dunyanin 6nde gelen merkez bankalariyla birgok gorugsme gerceklestirildigi,
bazi 6zel konularin daha kapsamli olarak anlagiimasi i¢in merkez bankalarina
ziyaretlerde bulunuldugu ve gerek duyulan konularda diger merkez
bankalarindan uzmanlarin Bankaya davet edilerek seminerler duzenlendigi

ifade edilmektedir.

En iyi uygulamalar ve kiresel egilimleri incelemenin yani sira planin
hazirlik sdrecinde i¢ dinamiklere de odaklanildigli belirtiimektedir. Bu
baglamda, banka meclisi, denetleme kurulu ve yonetim komitesi Uyeleri ile
diger Ust dlzey yodneticilerle gerceklestirilen goérismelerin yani sira her
dizeyden Banka calisaniyla temas kuruldugu ve fikirlerinin alindi§i ifade
edilmektedir. Ayrica, Bankanin i¢ isleyisinin daha net ortaya konulmasi
amaciyla kurum i¢i belgelerin analiz edildigi ve mevcut durumun resminin
ortaya c¢ikarildigi dile getiriimektedir. Yapilan ¢alismalar sonucunda Bankanin
stratejik planina temel teskil edecek asagidaki tespitlere ulagildig
belirtiimektedir.
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Kuresel kriz sonrasi merkez bankalarinin arastirma gundemlerinin
genisledigi, iletisim ve esgiudume daha fazla agirlik verildigi,

is siireclerinin otomasyon, merkezilesme ve etkin koordinasyonla daha
verimli bir hale getirilebileceqi,

Merkez bankalarinin teknolojik yenilikleri operasyonel yapilarina daha
fazla dahil ettikleri ve blyuk veri analizleri, anlik 6deme sistemleri gibi
teknolojilere onemli yatinnmlar yaptiklari,

Merkez bankalarinin yenilikgi insan kaynaklari politikalari geligtirerek
daha dinamik bir kurumsal kaltr olusturma yonunde adimlar attiklari,
Ortak calisma kudlturinin ve sonug¢ odakli calisma yaklasiminin

guclendirilmesi gerektigi.

6.3. TCMB 2020-2022 Stratejik Plani

Onceki bélimde yer alan tespitler 1siginda TCMB 2020-2022 Stratejik

Planinda 5 odak alani belirlenmisgtir:

Arastirma ve lletisim

» Arastirma ve Analiz Yetkinligi

= |letisim ve Esgldim
Operasyonel Yapi

= s sirecleri

= QOrganizasyon
Teknoloji ve Altyapi

» Teknoloji
= Altyapi
= Siber Glvenlik

insan Kaynagi

=  Yetenek Kazanimi
= Yetkinlik Yonetimi

=  Performans Yonetimi
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= insan Kaynagi Analitigi
»  Kurumsal Kaltar

= Birlikte Calisma KulturG
= Calisan Yaklagimi
= (Calisan Motivasyonu

=  Kurumsal Aidiyet
Odak Alani-1: Arastirma ve iletisim:

Arastirma ve Analiz Yetkinligi: Stratejik planda bu alanin arastirma ve

analiz yetkinliklerini artirmak ile ilgili oldugu belirtiimektedir.

= SAM-1: Fiyat istikrarini saglamak ve finansal istikrara katki vermek

amaciyla yeni araglar gelistirmek ve uygulamaya koymak.

= SH-1: ihtiyaglara cevap verecek politika araglari ve diizenlemelerini

tasarlamak ve uygulamak.

Bu amag dogrultusunda enflasyon sepetindeki Grln fiyatlarinin gergek
zamanli élgulmesine olanak saglayacak dijital fiyat endeksinin olusturulmasina

yonelik galismalarin sonuglarinin alinmaya basladigi belirtiimektedir.

= SAM-2: Kuresel egilimleri ve Ulke ekonomisinin yapisini dikkate alarak
yapisal unsurlar ve finansal istikrar gibi para politikasina katki

saglayacak konulari icerecek sekilde arastirma kapsamini genigletmek.

= SH-1: lleri dizey stres testi, sistemik risk endeksi ve erken uyari

sistemleri gelistirmek.

» SH-2: Finansal sektorin yani sira reel sektoru de takip ederek ulke

ekonomisindeki yapisal sorunlar Uzerine kapsamli analizler Gretmek.

= SAM-3: Buyuk veri ve yeni nesil analitik araglarla tahmin modellerini
guglendirerek karar sureglerini etkinlestirmek.
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= SH-1: Yeni nesil analitik araclar ve buyuk veri tahmin modelleri

tasarlamak.

Bu amag¢ dogrultusunda para politikasi karar alma sudrecini
destekleyecek gergcek zamanl ve ylksek frekansli veri akisina ydnelik

calismalarin surdaraldigu belirtiimektedir.

lletisim ve Esgudim: Stratejik planda bu alanin alinan kararlarin
etkisini guglendirecek bir iletisim ve esgudum yapisi olusturmak ile ilgili oldugu

belirtiimektedir.

=  SAM-1: Aciklik ve seffaflik ilkelerine dayali iletisim stratejisi kapsaminda

yalin, etkin ve ¢ift yonlu bir iletisim yurutmek.

» SH-1: Farkli paydaglarla iletisimi guc¢lendirmek ve c¢esitlendirmek
amaciyla finansal okuryazarlik egitimine yonelik cesitli platformlar

hayata gecgirmek.

Bu amag dogrultusunda, “Merkezin Guncesi” ve “Herkes i¢cin Ekonomi”
platformlarinin hayata gecirildigi ve Reel Sektore iktisadi Mercek (RESIM)
projesi kapsaminda yurt genelinde farkli sektor ve dlgeklerden 2000 firma ile

duzenli araliklarla gérugmeler yuratuldigu belirtiimektedir.

=  SAM-2: Gorev alani dahilindeki ekonomi politikalarinin tretilmesinde ve
uygulanmasinda ulusal ve uluslararasi kurumlarla esgudim iginde

calismak.

= SH-1: Yurticinde ¢esitli ulusal platformlarda aktif olarak yer almak.

» SH-2: Uluslararasi duzenlemelerin olusturuimasina destek olmak igin

uluslararasi kuruluglarla is birligi icerisinde ¢alismak.

Bu amag dogrultusunda, 2019 yilinda 31 olan ikili is birligi sayisinin

ilerleyen donemlerde artirilmasinin amaclandigi belirtiimektedir.

Odak Alani-2:Operasyonel Yapi:
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is Siiregleri: Stratejik planda bu alanin is siireclerinin kiiresel merkez
bankaciliginin ihtiyaglarina cevap verecek sekilde yeniden kurgulanmasi ile

ilgili oldugu belirtiimektedir.

=  SAM-1: is siireclerini kiiresel merkez bankaciliginin giincel intiyaclarina

cevap verecek sekilde yeniden kurgulamak.

= SH-1: is siireglerinde hiz, verimlilik, cikti kalitesini artirmak.

= SH-2: Is streglerini etkin ve yalin hale getirmek igin otomasyon ve

merkezilesmeden yararlanmak.

Bu amag¢ dogrultusunda, Banka genelinde vyurutulen projelerin
koordinasyon ve verimliligini en Ust dlizeye ¢ikarmak ve ¢6zum odakli bir
¢alisma kultura olusturmak amaciyla Merkezi Proje Takip Sistemi’nin hayata

gecirildigi belirtiimektedir.

Organizasyon: Stratejik planda bu alanin, organizasyonel yapinin
kiresel merkez bankaciliginin ihtiyacglarina cevap verecek sekilde yeniden

kurgulanmasi ile ilgili oldugu belirtiimektedir.

= SAM-1: Etkinlik ve verimlilik esasli bir organizasyon yapisini hayata

gecirmek ve ihtiyacg halinde guncellemek.

= SH-1: Degisen ihtiyaglar temelinde organizasyonel yapiyi guncellemek.

Bu amac¢ dogrultusunda, Banka bunyesinde finansal, operasyonel ve
mevzuata uyuma dair risklerin butincul bir bakis acisiyla degerlendirildigi

belirtimektedir.
Odak Alani-3: Teknoloji ve Altyapi:

Teknoloji: Stratejik planda bu alanin yenilikgi teknolojileri Bankanin

bunyesine kazandirmakla ilgili oldugu belirtiimektedir.

= SAM-1: Teknoloji kullaniminda yenilikgi yaklagimlari benimseyerek

operasyonel yapliyl guncellemek.
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= SH-1: Buyuk Veri imkénlarindan faydalanmak, Tek Veri Mimarisini inga
etmek ve Finansal Teknoloji (FINTEK) Ekosisteminin etkilerini analiz

etmek.

Altyapi: Stratejik planda bu alanin fiziki ve teknolojik altyapi ile ilgili
oldugu belirtiimektedir.

» SAM-1: Faaliyetler surdurulurken kullanilan tum fiziki ve dijital

imkanlarin en ust duzeyde olmasini saglamak.

» SH-1: Bina ve makine techizat modernizasyonu ile yazilim ve donanim

tedariki yapmak.

Bu amac¢ dogrultusunda, banknot matbaasinin g¢agin teknolojik

ihtiyaglarina cevap verecek sekilde yeniden tasarlandigi belirtiimektedir.

Siber Guvenlik: Stratejik planda bu alanin veri guvenligi ile ilgili oldugu

belirtiimektedir.

»  SAM-1: Veri guvenligini en Ust duzeyde saglayacak tedbirleri almak.

= SH-1: Sistemlerin guvenlik prensiplerini belirli araliklarla gincellemek,

teknik testlerle glvenlik yetkinligini surekli olarak artirmak.
Odak Alani-4: insan Kaynag:

Yetenek Kazanimi: Stratejik planda bu alanin nitelikli insan kaynagini

Banka bunyesine katmak ile ilgili oldugu belirtiimektedir.

» SAM-1: Stratejik insan kaynagi planlamasi ve igse alim yonetimi ile

yetkin insan kaynagini Banka blinyesine katmak.

= SH-1: Nitelik bakimindan en iyi aday havuzunu olusturmak, ise alim
sureclerinde bilimsel ve seffaf yontemler kullanarak en yetkin adaylari

Banka bunyesine kazandirmak.
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= SAM-2: Mevcut insan kaynagini dogru alanlara yonlendirerek
yetenekleri etkin kullanmak.

= SH-1: Calisanlarin yetenekleri, ilgi alanlari ve motivasyonlari
paralelinde kuruma daha fazla katki saglayabilecekleri rollerde ve

birimlerde ¢alismalarina imkan vermek.

» SH-2: Gerekli durumlarda insan kaynaginin yetkinlik temelli rol

degisimini tegvik etmek.

Yetkinlik Yonetimi: Stratejik planda bu alanin galiganlara 6zel gelisim

imkanlarinin saglanmasi ile ilgili oldugu belirtiimektedir.

» SAM-1: Calisanlar icin kariyer planlamasini etkin ve seffaf bir sekilde
yapmak.

» SH-1: Tum calisanlari temel, iglevsel ve yonetsel yetkinlikleri
kapsaminda degerlendirmek ve kariyer alanlarini ile basamaklarini agik

bir sekilde kendilerine sunmak.

= SAM-2: Calisanlarin kariyer planlamasi dogrultusunda egitimlerini ve

gelisimlerini tasarlamak.

= SH-1: Kisi bazli egitim programlari olusturmak, calisanlari c¢agin

gereklerine uygun bilgi ve becerilerle donatmak.

Performans Ydnetimi: Stratejik planda bu alanin seffaf ve olgulebilir bir

performans sistemi ile ilgili oldugu belirtiimektedir.

» SAM-1: GCalisgan motivasyonunu ve performansini artiracak agik ve

seffaf bir performans yonetim sistemi uygulamak.

= SH-1: Calisanlarin performansi dizenli olarak dlgmek ve gelisimleriyle
ilgili sistematik geri bildirimde bulunmak.
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= SAM-2: Performansa dayali terfi sistemi geligtirmek.

= SH-1: Kariyer ilerlemelerini ¢alisan performansi odakli hale getirmek.

insan Kaynagi Analitigi: Stratejik planda bu alanin insan kaynagi

yapisi ile ilgili oldugu belirtiimektedir.

= SAM-1: Kurumun insan kaynagi yapisini sistematik olarak dlgimlemek

ve duzenli olarak analiz etmek.

= SH-1: insan kaynag yapisinin dlgiimlenmesi ve analizinde teknolojik

platformlardan ve geligmis yazilimlardan faydalanmak.
Odak Alani-5: Kurumsal Kdltar:

Birlikte Calisma Kdlturl: Stratejik planda bu alanin birlikte calisma

kalturandan ortak degerlerle gugclendirilmesi ile ilgili oldugu belirtiimektedir.

=  SAM-1: Birimler arasi yurutulen ortak galismalarla daha yuksek kalitede

ciktilarin Uretilmesini tesvik etmek.

= SH-1: Birimler arasi iletisimi ve esgudimu guglendirerek is birligi

yapilabilecek alanlarda ortak ¢alisma gruplari olusturmak.

Bu amag dogrultusunda, Banka blinyesinde arastirma faaliyeti ylrtten
farkh  birimlerin  katkilariyla ortak arastirma envanterinin  kuruldugu

belirtiimektedir.

Calisan Yaklasimi: Stratejik planda bu alanin galisan yaklagiminin

ortak degerlerle guclendirilmesi ilgili oldugu belirtiimektedir.

= SAM-1: Degisime acik, inisiyatif alan, hizli karar veren ve fikirlerini

belirtmekten gekinmeyen bir ¢alisan yaklagsimini tegvik etmek.

» SH-1: Calisanlarin yararli degisimlere sahip gikmalarini, yenilikleri takip
etmelerini, fikirlerini belitmekten ¢ekinmemelerini ve gerektiginde

inisiyatif almalarini desteklemek.
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Calisan  Motivasyonu: Stratejik planda bu alanin  galisan
motivasyonunun ortak degerlerle guclendiriimesi ile ilgili oldugu

belirtiimektedir.

= SAM-1: Calisan motivasyonunu Yyuksek tutarak insan kaynagi

potansiyelinin daha guglu bir sekilde ortaya ¢ikmasini saglamak.

= SH-1: Calisan motivasyonu ve performansinin yiksek tutulmasi igin

gerekli dizenlemeleri yapmak.

Bu amag dogrultusunda, ¢aligsanlarin istek ve Onerilerini dinlemek ve
yakindan takip etmek icgin “Bir Fikrim Var Platformu” olusturuldugu

belirtiimektedir.

Kurumsal Aidiyet: Stratejik planda bu alanin kurumsal aidiyetin ortak

degerlerle guglendirilmesi ile ilgili oldugu belirtiimektedir.

= SAM-1:. Kurumsal aidiyeti guglendirecek uygulamalarla c¢alisan

baglihgini artirmak.

= SH-1: Calisan baglhhgini ve kurumsal aidiyeti glglt tutmak icin dizenli

geri bildirimler almak ve gerekli alanlarda iyilestirmeler yapmak.
Sonug olarak TCMB 2020-2022 Stratejik Planinda,

» Arastirma ve analiz yetkinlikleri artirilirken, alinan kararlarin etkisini
guglendirecek bir iletisim ve esgiduim yapisinin olusturuldugu,

= Operasyonel yapinin kuresel merkez bankaciliginin guncel ihtiyaglarina
cevap verecek sekilde yeniden kurgulandigi,

» Yenilik¢i teknolojilerin Banka bunyesine katilarak altyapinin gelistirildigi,

= Nitelikli insan kaynaginin Banka bunyesine katilarak, calisanlara ozel
gelisim imkanlari saglandigi ve seffaf ve O&lgulebilir bir performans
sistemi olusturuldugu,

» Kurumsal aidiyetin ve birlikte c¢alisma kualturinin ortak degerlerle
guclendirildigi belirtiimektedir.
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6.4. TCMB ve Merkez Bankalarn Stratejik Planlari Karsilagtirmali Analizi

TCMB ve diger ulke merkez bankalari stratejik planlarinin tamaminda
hizla degisen cevresel kosullara vurgu yapildigi gorulmustir. Buna bagh
olarak, TCMB dahil olmak Uzere incelenen tim merkez bankalari stratejik
planlarinda planin hazirlanma surecine yer verildigi ve planin i¢-dig gevre
analizi neticesinde ortaya cikarildigi tespit edilmistir. Yine, tum stratejik
planlardan bankalarin seffaflik, hesap verebilirlik, kurum kultart ve kurumsal
iletisim kavramlarina 6nem verdigi anlasiimigtir. KMB, FED, BMB, BOE ve
TCMB'nin stratejik planlarinin i¢ ve dis paydaslarla ¢alisilarak ortaya ¢ikarildigi

da ilgili metinlerden anlagiimigtir.

Benzer bir sekilde, BOE, BMB ve TCMB’nin stratejik planlarinin
calisan fikirleri de alinarak ortaya konuldugu belirtiimektedir. Yine para
politikasi, fiyat istikrari, finansal istikrar ve 6deme sistemleri gibi temel merkez
bankaciligi konularinin KMB, AMB, PMB, EMB ve TCMB stratejik planlarinda

birer stratejik amag olarak yer aldigi gorulmektedir.

FED, BOE ve TCMB'nin stratejik planlarinda kaliteli adaylarin bankaya
kazandiriimasinin saglanmasi ve mevcut ¢alisanlarin niteliklerinin artiriimasi
birer stratejik amag olarak yer almaktadir. TCMB, PMB ve BMB stratejik
planlarinda Ulkedeki finansal okuryazarligin artirimasi birer stratejik amac
olarak yer almistir. TCMB ve BOE stratejik planlarinda, kamuoyunda banka

faaliyetlerine iliskin farkindaligin artirimasi stratejik amac olarak yer almistir.

TCMB ve FED stratejik planlarinda teknoloji kullaniminda buyuk veri
gibi yenilik¢i yaklagimlari benimsemek stratejik amag olarak yer almistir. BMB
ve TCMB stratejik planlarinda, degisen ihtiyaclar temelinde organizasyon
yapisinin guncellenmesi ve kurumsal iletigsim stratejik amag olarak yer almigtir.
PMB ve TCMB'nin stratejik planinda is streglerini intiyaglar ve kuresel egilimler

dogrultusunda yeniden tasarlamak stratejik amag olarak yer almistir.

TCMB ve BOE'nin diger merkez bankalarindan farkli olarak, kurum igi
ve disi analizler sonucu bazi stratejik alan ve oncelikler belirledigi gorulmustur.
BMB ve EMB’nin de stratejik planlarinda onceliklendiriimis stratejik amag ve

hedeflere yer verdigi gorulmustur.
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KMB, AMB ve BOE’nin stratejik planlarinda misyon, vizyon ve
kurumsal degerler bildirimleri yer almazken, BMB, EMB, FED, PMB ve TCMB

stratejik planlarinda bu bildirimlere yer verildigi gorulmustar.

KMB, FED ve TCMB'’nin stratejik amag¢ ve hedeflerini stratejik
planlarinda yer alan tema ve odak alanlarina gore siniflandirdigi, diger tlke
merkez bankalarinin ise stratejik amag¢ ve hedeflerini boyle bir siniflandirma

olmaksizin planlarina aldigi gorulmustar.

Diger ulke merkez bankalarinin stratejik planlarina internet tzerinden
ulasilabilirken, TCMB stratejik planinin sadece kurum igi erisime acgik oldugu

gOrulmustar.

Son olarak, KMB, FED ve TCMB’nin stratejik amag¢ olarak
degerlendirilen temel fonksiyonlarinin diginda da stratejik amaclar belirledigi

ve daha kapsamli denebilecek stratejik planlara sahip olduklari sdylenebilir.

6.5. TCMB Stratejik Planinin Bankaya Etkisi

Her ne kadar iyi tasarlanmis olursa olsun higbir planin, yénetimin tim
fonksiyon, goérev ve sorumluluklarini tamamiyla Ustlenmesi s6z konusu
olmamakla birlikte, bir planin varligi yoneticilerin gérev ve sorumluluklarini
yerine getirmesinde kolaylik saglamaktadir. Bu kapsamda, TMCB stratejik
plani da yoneticilerin gorev ve sorumluluklarini yerine getirmesinde, stratejik

kararlari alma noktasinda bir kilavuz islevi Ustlendiginden énemlidir.

Tum orgatler gibi merkez bankalarinin da iginde faaliyet gosterdigi
yasal ve ekonomik cevre belirsizlikleri dikkate alindiginda, bankalarin bu
cevresel degisiklere uyum saglama ve degisikliklerle basa ¢ikma noktasinda
kapasite gelistirmesi zorunlu hale gelmektedir. Stratejik planlar bir anlamda
gelecedi bugune tasidigindan, olasi senaryolarda orgutlerin ne yapmasi
gerektigi noktasinda bir yol haritasi sunar. TCMB stratejik plani da Banka
yoneticilerine birgok alternatif eylem plani arasindan Bankaya en uygun olanini

se¢cme imkani sunmasi agisindan onemli bir etkiye sahiptir.
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Gunumuzde geligsen ve buyuyen kuresel ekonomik faaliyetlere paralel
olarak merkez bankalari da personel, sube ve birim sayilari bakimindan
biyimekte ve ekonomik faaliyetlerdeki cesitlilik ve yenilikler de merkez
bankaciligini ydnetmesi daha zor karmasik bir hale getirmektedir. Merkez
bankalarinin bu buyukluk ve karmasgikliklari dusunulduginde bir yoneticinin
her bir ayrintiyla ilgilenmesi mimkun olmamaktadir. Sistem yaklasimini temel
alan stratejik planlar érgutu bir batun olarak gérmekte ve yoneticilere buatuncul
bir perspektif sunmaktadir. Bu baglamda, TCMB stratejik plani da Banka
yoneticilerine temel konular Uzerine yogunlagsmasina imkan vermesi,
Bankanin tumdnd olusturan birimler arasinda koordinasyon saglamasi ve
yoneticilerin ayrintilarda kaybolmasini dnlemesi agisindan énemli bir etkiye

sahiptir.

Globallesen dunyada ekonomik, yasal, politik, teknolojik ve sosyolojik
gelismeler olanca hiziyla devam etmektedir. Merkez bankalari i¢in de gelecek
olumlu unsurlar tasiyabilecegi gibi zorlastirici faktérler de igerebilmektedir.
Gelecegin firsat ve tehdit unsurlarini icermesi, bankalarin faaliyetlerine yon
verebilmesi agisindan ¢evresel taramayi zorunlu kilmaktadir. TCMB stratejik
plani da bir cevresel tarama sonucu meydana getirildiginden, Bankanin olasi
gelismeler karsinda hazirlikli olmasini saglamaktadir. Planlama surecinin bir
adimi olan gevresel tarama, ¢cevreden gerekli haber ve bilgilerin toplanmasini,
islenip degerlendirilmesini ilgili birimlere dagitiimasini ve bdylece Bankanin
uzun vadede basariyla faaliyetlerini surdirmesini saglayacagindan énemli bir

etkiye sahiptir.

TCMB’nin idare Merkezi ve 21 subesiyle biyikligi ve sundugu
hizmetlerin cesitliligi ve karmasikigi g6z oOnunde bulunduruldugunda
organizasyon vyapisinin da bunu yansitacak bigimde sekillendirildigi
goOrulmektedir. Bankada alt, orta ve Ust kademe yoneticileri tarafindan her giin
onlarca karar alinmakta ve planlama bu cesitli kademe yoneticileri igin genel
bir cerceve sunmaktadir. Planlama, Banka i¢in bir amag ve yon duygusu tayin
ettiginden, alt ve orta kademe yoneticileri ile Ust kademe yoneticilerinin

kararlari arasinda uyumu saglama noktasinda énemli bir etkiye sahiptir.
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GUnUumuz kosullari degisime uyum saglamayi zorunlu kilmanin yani
sira orgutsel degisimleri de zorunlu hale getirmektedir. Planlama gelecege
donuklugu ile bugun alinmasi anlamsiz gorunen birgok kararin, gelecek
vizyonu ile disundldtuguinde alinmasinda fayda oldugunu gostererek kurumsal
degisime kap! aralayabilir. Bu baglamda, TCMB’nin de stratejik plan
rehberliginde organizasyon yapisinda bazi degigikliklere gittigi, bu kapsamda
intiyagc duyulmayan bazi birimlerin kapatilarak degisimin gerektirdigi yeni

birimlerin agilmasi yoluna gittigi gorulmektedir.

TCMB’nin organizasyon yapisini kiresel merkez bankaciliginin egilim
ve gereklerine uygun olarak tasarladigi, bu kapsamda birgok birim ve subeye
sahip oldugu gorulmektedir. TCMB’nin organizasyon yapisinin buyukliga,
birimler ve kademeler arasindaki iletisimin saglanmasini zorunlu kilmakta ve
bu kapsamda stratejik plan, degisik birim ve kademeler arasinda ayni konular

uzerinde ayni dilin konugulmasini sagladigindan énem arz etmektedir.
6.6. TCMB’de Stratejik Planlama Siirecinde Yasanan Sorunlar

Stratejik planda yer alan stratejik amag¢ ve hedeflerin operasyonel
planlara yansitilarak islerlik kazanmasini saglamak icin, bu faaliyetleri
yurutecek calisanlarin stratejik plan konusunda bilgi ve farkindaliklarinin
artinimasi gerekmektedir. Mevcut stratejik planin ¢alisanlara iletigimini
saglamak ve calisanlarin destegini almak icin TCMB’de stratejik planin
hazirlanmasindan sorumlu Stratejik Planlama ve is Gelistirme MidurlGgu

tarafindan Bankada bazi faaliyetler gerceklestirilmigtir.

Bu kapsamda, Banka yerleskesinde stant aciimis, sanal gercgeklik
ortaminda c¢aligsanlarin stratejik plan igcerigine asina olmasi saglanmis ve
simulasyonu tamamlayanlara bazi oduller verilmistir. Bunun yaninda
¢alisanlara, stratejik plani tanitici brogurler, kartliklar ve stratejik planda yer
alan odak alanlarini iceren oyun kupleri dagitiimis ve stratejik plan Banka
calisanlarinin sanal iletisim ortami olan Merint Uygulamasi ana sayfasina

konulmustur.

Tum bu calismalara ragmen Banka calisanlarinin stratejik plan

konusunda bilgi ve farkindalik duzeylerinin yeterli olmadigr dusinilmekte ve
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bu durumun stratejik planin iglerlik kazanmasi 6nunde bir engel oldugu

degerlendiriimektedir.

TCMB stratejik planinda 5 odak alani altinda birgok stratejik amag ve
hedefin yer aldigi ancak bu amag¢ ve hedeflerin 6énem sirasina goére
onceliklendiriimedigi gorulmektedir. Bu durum stratejik planin uygulamacilari
olan calisanlarin tim stratejik hedefler Gzerinde ayni anda galismasina neden
olabileceginden, tim hedeflerin kismi olarak tamamlanmasi ve birgok dncelikli

hedefin tamamlanmamis olmasi sonucunu dogurabilecektir.

Stratejik planlama literatirinde, stratejik plan kadar planin
uygulamada ne asamada oldugunu gosteren performans programinin da
onemine vurgu vyapilmaktadir. Performans programi, stratejik plan
dogrultusunda yurutilmesi gereken faaliyetleri, bunlarin kaynak ihtiyacini ve
performans hedefleri ile g0Ostergelerini icermesi acgisindan uygulama
noktasinda son derece dnemlidir. TCMB mevcut stratejik planlama surecinde
performans programinin yer almamasi uygulama ve degerlendirme énlinde bir

sorun olarak yer almaya devam etmektedir.

Stratejik planlama surecinde, calisanlarin stratejik plani yagsayan bir
belge olarak benimsememesi ve bu siuregte kendilerine ait rolin tam olarak ne
oldugunu kestirememesi uygulama asamasinda yasanan diger bir sorun

olarak kargimiza ¢cikmaktadir.

6.7. TCMB’de Stratejik Planlamaya Duyulan ihtiyag

Globallesen dinyada degisim bir istisna olmaktan ¢ikip bir kural halini
almigtir. Merkez bankalar1 da yasal, politik, ekonomik ve sosyolojik unsurlarin
surekli degistigi bir ortamda faaliyetlerini strdirmek durumunda kalmaktadir.
Her 6rgutun amacinin sureklilik olmasi nedeniyle, orgutlerin bu degisime karsi
kapasite gelistirmesi zorunlu hale gelmektedir. TCMB de ekonomik, toplumsal,
siyasal, kulturel, yonetsel, teknolojik ve yasal faktorlerin surekli degistigi
globallesen dunyanin bir parcasi olarak bu degisimi yonetmek ihtiyaci

hissetmigtir. Degisimi yonetme, gelecekteki firsat ve tehditlere iliskin
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farkindalik geligtirme ile bunlara karsi aksiyon alma ihtiyaci planlama ihtiyacini

beraberinde getirmigtir.

TCMB’nin misyonu “Fiyat istikrarini saglayarak ve finansal istikrari
destekleyerek toplumsal refaha katkida bulunmak” olarak tanimlanmistir.
Tarkiye ekonomisi ve vatandaglarin refahi noktasinda Bankanin énemine ve
bu kapsamda gorev ve sorumluklarina dikkat ¢ceken bu ifade, TCMB’nin
vatandasglara daha iyi hizmeti verimli bir sekilde sunmasini ve tim paydaglara
katma deger katmasini zorunlu kilmaktadir. Hizmetlerin zamaninda ve
verimlilik ilkesi gozetilerek sunulmasi, tum paydaglarin ihtiyaclarinin
degerlendiriimesi, ulke ekonomisi ve toplumsal refaha katkida bulunulmasi

gerekliligi planlama ihtiyacini beraberinde getirmigtir.

Degisimin beraberinde getirdigi bir kavram olan rekabet, 6rgutlerin
rakiplerine karsl avantaj saglama ihtiyacini artirmis ve stratejik karar almalarini
zorunlu kilmigtir. TCMB’nin vizyon bildiriminde bu olgunun yer aldigi acikca
gorulmektedir. TCMB’nin  vizyonu “Bagimsizlik, guvenilirlik, etkili
organizasyon, yetkin insan kaynagi, yenilik¢i yaklagim, etkin iletisim ve Ustln
teknolojik altyapi anlayisiyla dinyanin 6nde gelen merkez bankalari arasinda
yer almak” olarak tanimlanmistir. Buradan hareketle, TCMB’nin ulkemizde
toplumsal refaha katkida bulunmak gayesiyle diger kamu kuruluslariyla
rekabet halinde olmasinin yani sira, diger ulke merkez bankalariyla da rekabet
halinde oldugu goériimektedir. Rekabetin getirdigi stratejik karar alma ihtiyaci,

dolayli olarak planlama ihtiyacini beraberinde getirmigtir.

Sonug olarak stratejik plan gelecege donuklugu ve bilimselligi ile
TCMB’nin duydugu planlama ihtiyacini karsilamak icin en uygun arag¢ olarak
degerlendiriimis ve bu kapsamda TCMB stratejik plan calismalarinin ilk
adimini 1996’da gerceklestirilen arama konferanslariyla atmis, ilk stratejik
planini 2002 yilinda hazirlamistir. TCMB’nin, 2003 yilinda yurarlige giren ve
kamu idarelerinde gseffaflik ilkesinin ve hesap verme sorumlulugunun
gereklerinin yerine getirilmesini amaglayan 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunu (KMYKK)'na tabi olmamasi bir yana, bu kanundan o6nce
stratejik plan g¢aligmalarina baglamis olmasi, stratejik plana yukarida bahsi

gecgen temel nedenlerden dolay! duyulan ihtiyaci agik¢a ortaya koymaktadir.
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YEDINCi BOLUM

SONUGC VE ONERILER

Ozellikle seksenli yillardan sonra artan globallesmeyle birlikte,
ekonomik, toplumsal, siyasal, kultlrel, yonetsel, teknolojik ve yasal alanda
degisim ivme kazanmistir. Bu degisime ayak uyduramayan kuruluslar
faaliyetlerini durdurmak zorunda kalmigtir. Her kurulus sureklilik amaci tasidigi
icin, kuruluslar degisim icinde var olmanin yollarini aramiglardir. Zaman
icerisinde kuruluslarin degisimi yonetmesi ve hatta sekillendirmesi i¢in birgok
arac seti gelistiriimigtir. Stratejik planlama gelecege donukligu, kullanim

kolayligi, avantajlar ve bilimselligi ile 6n plana gikmigtir.

Stratejik planlama her ne kadar O6zel sektor icerisinde gelisip
olgunlagtiysa da seksenli yillardan sonra kamu kuruluglarinda da siklikla
kullaniimaya baslanmistir. Ginimuizde kar amaci gitmeyen ve temel amaci
toplumsal refaha katkida bulunmak olan birgok kurulusun stratejik plana sahip
olmasi bu olguyu teyit etmektedir. Calisma kapsaminda incelenen tim merkez
bankalarinin bir stratejik plana sahip oldugu ve bu planlarin birgogunda hizla

degisen ¢evresel kosullara vurgu yapildigi gorulmektedir.

Merkez bankalari bulunduklari Glkenin ekonomik refahina en buyuk
katkiyl yapmasi beklenen kuruluglar olarak faaliyetlerini surdurtrken birgok dig
cevre etkenini goz 6nunde bulundurmak durumundadir. Bu nedenle, birgok
ulke merkez bankasi bu degisimi yonetmek ve hatta sekillendirmek igin
kanunen zorunlu olmasalar bile stratejik plan olusturma yolunu sec¢mistir.
Tarkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi (TCMB) da Turkiye'de kamu
kuruluslarinin stratejik plan hazirlamasini zorunlu kilan Kamu Mali Yénetimi ve
Kontrol Kanunu’na tabi olmamakla beraber ilk stratejik planini 2002 yilinda

hazirlamistir.
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Tezde stratejik planlamanin ilk olarak 6zel sektorde ortaya ¢iktigi goz
onunde bulundurularak, ké&r amaci gutmemesi, faaliyetlerinin kanunla
sinirlandiriimis olmasi, toplumun refahina katkida bulunmayi amaglamasi ve
ekonomideki tim sektorlerin saglikl bir sekilde islemesini hedeflemesi
bakimindan yapisal olarak diger 6zel sektor kuruluglarindan ayrilan merkez
bankalarina uygulanabilirligi tartisiimistir. Kapsamli bir literatir taramasi
neticesinde, stratejik planlamanin kamuya uygulanmasini diglayan bir ¢alisma
gorulmemis tam aksine tum galismalarin kamuya 6zgu dinamikler goz 6nunde
bulunduruldugunda stratejik planlamanin basariyla uygulanabilirligini ileri

surdugu gorulmastur.

Stratejik yonetimin gérece yeni bir bilim dali olarak son elli yilda ortaya
¢iktigi gbz onunde bulunduruldugunda zaman iginde stratejik yonetimin
gelisen teorik altyapisi ve uygulamada edinilen tecribe sayesinde buguin
bircok gelismis ve gelismekte olan merkez bankasinda stratejik planlamanin
basariyla uygulanmakta oldugu gorulmustir. Calisma kapsaminda Kanada
(KMB), Avustralya (AMB), ABD (FED), Polonya (PMB), Brezilya (BMB),
Endonezya (EMB) ve ingiltere (BOE) olmak lizere geligsmis ve gelismekte olan
bazi uUlke merkez bankalarl stratejik planlari ve TCMB 2020-2022 donemi
stratejik plani incelenmis ve bu kapsamda ortak yonler ile farkhliklar ortaya

konulmustur.

Calisma kapsaminda incelenen merkez bankalari stratejik planlarinin
TCMB stratejik planiyla ortak yonlerinin farklilasan yonlerinden fazla oldugu
goérulmus olup, bu durumun birgcok merkez bankasinin merkez bankacihgi
alaninin her boyutunda oldugu gibi stratejik planlama boyutunda da kuresel

egilimleri takip etme ve uygulamasindan ileri geldigi dusunulmektedir.

Calisma kapsaminda incelenen merkez bankalarinin hepsinin
planlarinda hizla degisen cevresel kosullara vurgu yaptigi gérulmektedir. Buna
bagli olarak, tum merkez bankalarinin stratejik planlarinda, planin hazirlanma
surecine kisa bir vurgu yaptigi ve planin i¢ ve dis ¢evre analizi neticesinde
ortaya c¢ikarildigi belirtiimektedir. Stratejik yonetim alaninda strateji belirleme
surecinde i¢ ve dis c¢evre analizinde kullanilmak Uzere Michael Porter

tarafindan gelistirilen glgll, zayif yonler ile firsat ve tehditlerin tespit edilmesini
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saglayan SWOT analizinin tum bankalar tarafindan stratejik plan hazirlama
surecinde kullaniimasi tum bankalarin strateji biliminin gerekliliklerini titizlikle

uyguladigini gostermesi agisindan onemli gorulmektedir.

Ulke merkez bankalarinin tamaminda, seffaflik, hesap verebilirlik,
kurum kualturd ve kurumsal iletisim kavramlarina 6nem verildigi gorulmastar.
Yine AMB, PMB, BMB ve EMB’ nin, kanunla kendilerine verilmis olan
gorevlerine iliskin temel fonksiyonlarini stratejik amag olarak degerlendirdigi
ve her bir temel fonksiyonu stratejik planlarinda birer amag olarak ortaya
koydugu goérulmastur. KMB, FED, BMB, BOE ve TCMB’nin stratejik planlarinin
ic ve dig paydaslarla calisilarak ortaya c¢ikarildigr ilgili metinlerde
belirtiimektedir. Benzer bir sekilde, BOE, BMB ve TCMB’nin stratejik
planlarinin galisan fikirleri de alinarak ortaya konuldugu belirtiimektedir. Yine
para politikasi, fiyat istikrari, finansal istikrar ve 6deme sistemleri gibi temel
merkez bankaciligi konularinin KMB, AMB, PMB, EMB ve TCMB stratejik

planlarinda birer stratejik amag olarak yer aldigi gorulmektedir.

FED, BOE ve TCMB'nin stratejik planlarinda kaliteli adaylarin bankaya
kazandirilmasinin saglanmasi ve mevcut ¢alisanlarin niteliklerinin artiriimasi
birer stratejik amag olarak yer almaktadir. TCMB, PMB ve BMB stratejik
planlarinda Ulkedeki finansal okuryazarligin artirilmasinin birer stratejik amac
olarak vyer aldigi goérulmustir. TCMB ve BOE stratejik planlarinda,
kamuoyunda banka faaliyetlerine iligkin farkindaligin artirilmasi stratejik amag
olarak ele ahinmigtir. TCMB ve FED stratejik planlarinda teknoloji kullaniminda
buayuk veri gibi yenilikgi yaklasimlari benimsemek stratejik amac olarak
degerlendiriimistir. BMB ve TCMB stratejik planlarinda, degisen ihtiyacglar
temelinde organizasyon yapisinin guncellenmesi ve kurumsal iletisim stratejik
amag olarak ortaya konulmustur. PMB ve TCMB’nin stratejik planinda is
sureclerini ihtiyacglar ve kuresel egilimler dogrultusunda yeniden tasarlamak

stratejik amag olarak yer almigtir.

TCMB ve BOE’nin diger bankalardan farkh olarak, kurum ici ve disi
analizler sonucu bazi stratejik alan ve dncelikler belirledigi gérilmustur. BMB
ve EMB’nin de stratejik planlarinda onceliklendiriimis stratejik amag¢ ve

hedeflere yer verdigi gortulmustir. Calisma kapsaminda incelenen merkez
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bankalari arasinda KMB, AMB ve BOE'nin stratejik planlarinda misyon, vizyon
ve kurumsal degerler bildirimleri yer almazken, BMB, EMB, FED, PMB ve
TCMB stratejik planlarinda bu bildirimlere yer verildigi géralmustir. KMB, FED
ve TCMB'nin stratejik amag ve hedeflerini stratejik planlarinda yer alan tema
ve odak alanlarina gore siniflandirdidi, diger ulke merkez bankalarinin ise
stratejik amac¢ ve hedeflerini boyle bir siniflandirma olmaksizin planlarinda
ortaya koydugu gorulmustur. Diger ulke merkez bankalarinin stratejik
planlarina internet lzerinden ulasilabilirken, TCMB stratejik planinin sadece
kurum ici erisime agik oldugu goérulmastir. AMB, PMB, BMB ve EMB'nin,
merkez bankaciliginin temel fonksiyonlarini stratejjk amag¢ olarak
degerlendirdigi ve stratejik planlarinda bunlar diginda stratejik amaca yer
vermedigi gorulirken, BOE’nin temel higbir fonksiyonunu stratejik amac olarak
plana dahil etmedidi ve tespit edilen iki stratejik dnceligin amag olarak plana
dahil edildigi gbze carpmaktadir. Diger yandan KMB, FED ve TCMB’nin
stratejik amag olarak degerlendirilen temel fonksiyonlarinin disinda da stratejik
amaclar belirledigi ve daha kapsamli denebilecek stratejik planlara sahip

olduklari sdylenebilir.

TCMB'de stratejik plan hazirlama surecinin genel itibariyle kiresel
merkez bankaciligi egilimlerine uygun, en iyi ulke uygulamalarinin gozetilerek
ve titizlikle ele alindigi sdylenebilir. Calisma kapsaminda incelenen tim
merkez bankalarinin stratejik planlarina agik internet erisimi mumkun iken,
TCMB stratejik planinin sadece kurum igi erisime agik oldugu gorulmustar.
Stratejik planinin bir anlamda paydaslara yonelik bir tlr kurumsal iletisim ve
halkla iliskiler faaliyeti oldugu didsunuldiglnde, stratejik planlarin kamuoyu
erisimine acilmasinda fayda gortlmektedir. Bu durumun TCMB'nin seffaflik ve

hesap verebilirlik ilkelerinin geregi olarak da dnemli oldugu dugtnulmektedir.

TCMB stratejik planinda 5 odak alani altinda bir¢ok stratejik amag ve
hedefin yer aldigi ancak bu amac¢ ve hedeflerin 6nem sirasina goére
onceliklendiriimedigi gértlmektedir. TUum stratejik hedefler Gzerinde ayni anda
calisilmasi, tim hedeflerin kismi olarak tamamlanmasi ve bircok dncelikli
hedefin tamamlanmamis olmasi sonucunu dogurabileceginden, stratejik amag

ve hedeflerin dnceliklendiriimesinde fayda goriimektedir.
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Stratejik planda yer alan stratejik amag¢ ve hedeflerin operasyonel
planlara yansitilarak islerlik kazanmasini saglamak icin, bu operasyonel
faaliyetleri yUrUtecek c¢alisanlarin stratejik plan konusunda bilgi ve
farkindaliklarinin ~ artirlmasinda fayda gorulmektedir. Bu baglamda,
calisanlara yonelik ilgili donem stratejik planini tanitici bir egitim programi
verilmesi dugunulebilir. Bu programin galigsanlarin, Bankanin ortak amaglari
etrafinda kenetlenmesini ve Bankanin tim birimlerinin uyum icinde ve tek bir
yapl olarak c¢alismasini kolaylastiracagi dusunulmektedir. Calisan
farkindaliginin artirlmasi ayni zamanda, stratejik planin karar alma sireglerine
rehberlik edecek yasayan bir belge olarak gorulmesini saglayacagindan

onemli gorulmektedir.

Stratejik planin ne dlgiide basariyla uygulandigini ve uygulamada ne
asamada olundugunu gosteren, diger bir deyisle stratejik plan dogrultusunda
yurutilmesi gereken faaliyetleri, bunlarin kaynak ihtiyacini ve performans
hedef ve gdstergelerini iceren bir belge olan performans programinin hayata
gecirimesi de dnemli goriilmektedir. incelenen merkez bankalar arasinda
FED, AMB ve PMB'nin stratejik planlarinda performans gostergelerinin de yer

aldigi goérulmustar.

Stratejik planlamanin basarisi planlama ve uygulama arasinda iligkinin
kurulmasina baglidir. Diger bir ifadeyle stratejik planin islerlik kazanmasi igin
bazi mekanizmalara ihtiya¢ duyulmakta, bu noktada kurumsal butgeler amag
ve hedeflerin islerlik kazanmasinda onemli goéreviler Ustlenmektedir. Bu
baglamda, Bankamizda stratejik planlama surecinde butce sadece teknik bir
mali kontrol araci olarak goérilmemeli, fonksiyon ve igerigiyle kurumsal
amaglara ulasmada onemli bir unsur oldugu g6z onunde bulundurulmalidir. Bu
kapsamda, butce; performans programi ile stratejik plan arasinda iligkiyi
saglamasi ve stratejilerin operasyonel planlara vyansitilarak islerlik

kazanmasini saglamasi agisindan onem arz etmektedir.

Diger yandan, stratejik plan hazirlama surecine rehberlik etmesi
acisindan gerekli olan stratejik plan hazirlama ve uygulama ydnetmeliginin
kisa sure once guncellenmis olmasinin ve stratejik planin basariyla

uygulanmasinda ana unsur olan calisanlara yonelik performans 0lgim
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sisteminin  uygulanmaya  baglanmasinin  onemli adimlar  oldugu

dusunulmektedir.

Hizla degisen ekonomik, toplumsal, siyasal, kulturel, yonetsel,
teknolojik ve yasal kosullar icinde faaliyetlerini surdirmek zorunda olan
merkez bankalari, bu degisime uyum saglamak ve hatta degisimi kendi
avantajlarina donusturmek durumundadir. Stratejik planlar, gelecege
donuklugu ve bilimselligi ile merkez bankalarina bu degisimi yonetmek ve
yonlendirmek i¢cin 6nemli bir firsat sunmaktadir. Yénetiimesi gereken gelecek
belirsizliginin her gegen gun arttigi kuresellegsen dunyada, stratejik planlar
yoneticilere yonetim fonksiyonlarini yerine getirirken kolaylik saglamakta ve

destek islevi gormektedir.
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