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1. Giris

Stratejik yonetim uygulamalar1 diinya capinda giderek yayginlasmaktadir.
Globallegen piyasalarda rekabet avantajini elde edebilmek icin firmalar kisa,
orta ve uzun vadeli stratejiler gelistirerek degisen cevre kosullarima ve
kurumsal dinamiklere uyum saglamaya calismaktadirlar. Degisime ayak
uyduramayan ve stratejilerini dogru gelistiremeyen firmalarin hayatta
kalmalar1 giiclesmektedir. Bu durum o6zel sektor icin gegerli oldugu gibi
kamusal alan1 da etkilemektedir. Her giin gelisen ve degisen cevre kosullari
klasik yonetim anlayisinin kamuda etkinligini diistirmiistiir. Bu baglamda
Avrupa ve Amerika’da 30, Tiirkiye’de ise 10 seneyi agkin bir siiredir kamusal

alanda da stratejik yonetime gecilmesi icin calisilmaktadir.

Bu anlayis dogrultusunda hazirlanan 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunu ile 2003 yilinda baz1 kurumlar hari¢ tiim kamu idareleri
stratejik plan hazirlamakla yiikiimli kilinmistir. 2008'de Bakanlar Kurulu
karar1 dogrultusunda yayimnlanan Yatirinm Finansman Kararnamesi ile de
kamu isletmelerinde stratejik yonetim uygulamalarina gecisin yasal altyapisi
olusturulmustur. S6z konusu kanun ve kararname kamu idareleri ve kamu
isletmelerinde gerek biitce talep ederken, gerekse tahsis edilen biitceyi
kullanirken, Kalkinma Planlari, Hiikiimet Programlar1 ve Orta Vadeli
Programlar gibi iist politika belgeleriyle belirlenmig olan onceliklere uygun
olarak; temel ilke ve politikalarini, hedef ve Onceliklerini belirleyerek,
stratejik yonetim anlayis1 icerisinde faaliyetlerde bulunulmasini

ongormektedir.

Stratejik yonetim, planlama ve uygulama olmak iizere iki temel bilesenden
olusmaktadir. Kamu kurumlarinda stratejik yonetimin tam anlamiyla
hayata gecmesi icin bu iki bilesenle ilgili sorunlari tespit etmek ve bunlara
coziim onerileri getirmek 6nemli bir gerekliliktir. Tiirk Kamu Isletmeleri
Birligi (TKIB) tarafindan baslatilan bu cahsma ile Kamu Iktisadi
Tesebbiislerinin stratejik yonetim uygulamalarinda karsilastigl sorunlara
yine bizzat kendileri tarafindan dile getirilen c¢oziim Onerilerinin

belirlenmesi hedeflenmistir. Bu baglamda 5 Kasim 2016 tarihinde “Kamu



Isletmelerinde Stratejik Yonetim Uygulamalarl: Sorunlar ve Coziim
Onerileri Calistay1”, kamu isletmeleri yoneticileri ve belirli birimlerde gorev

yapan personelin katilimi ile NG Giiral Afyon Otel’de gerceklestirilmistir.

. Amac¢

Calistayda kamu isletmelerindeki stratejik yonetim sistem ve siireclerinin
etkin olarak uygulanmasina iligkin sorunlar ve bu sorunlara yonelik ¢6ziim
onerilerinin tartisilmas1 amaclanmistir. Calistay neticesinde kamu
isletmelerinde stratejik plan olusturma siirecleri, bu siireglerin izlenmesi ve
degerlendirilmesi, biitce olusturma ve kamu igletmelerinin mevcut
yapilarinda yapilmasi gereken degisiklikler ve yeni diizenlemelere iligkin bir
bilgi havuzu olusturulmasi hedeflenmistir. Katilimcilarin birbirleri ile
tecriibelerini ve yenilik¢i fikirlerini paylasmasi da hedeflenen bu calistayda

elde edilen goriis ve oneriler ‘temel ciktilar’ boliimiinde raporlanmistir.

. Calistayin Metodolojisi

Ankara Sosyal Bilimler Universitesi (ASBU) Rektorii Prof. Dr. Mehmet
Barca ve ekibi tarafindan yonetilen calistay, katihmci bir yaklasimla
alanlarinda uzman olan kisilerin kamu isletmelerinde stratejik planlama ile
ilgili sorun ve ihtiyaclar1 belirlemeleri ve bunlara yonelik ¢6ziim onerileri
gelistirmelerini saglayacak bir tartisma platformu seklinde modellenmistir.
So6z konusu caligtay tek bir oturum halinde gerceklestirilmis ve odak grup
caligmasi yontemi kullanmilmistir. Katilimeilar 9 ayr1 masada olacak sekilde
gruplandirilmistir. Her masada farkli kamu isletmelerinde gorev yapan
kisiler yer alacak sekilde diizenleme yapilmistir. Masalarda herhangi baskin
bir meslek grubu veya kurum kimligi olmayacak ve her fikrin 6zgiirce ifade

edilebilecegi bir ortam olusturulmasina dikkat edilmistir.

Her masada ASBU Rektorii Prof. Dr. Mehmet Barca'nin proje ekibinden bir
temsilci masa raportorii olarak yer almistir. Masa moderatorleri ise tecriibeli
kamu isletmeleri yoneticilerinden secilmistir. Sorular ilk Once yansiya

aktarilmis ve Prof. Dr. Mehmet Barca tarafindan ayrintih bir sekilde



actklanmistir. Daha sonrasinda sorular moderatorlerin yonetiminde
masalarda herkese soz hakki verecek sekilde yonetilerek tartisilmig ve

raportorler tarafindan not alinmigtir.

Calistay sorulari, katilimcilarin goriis ve onerilerinin alinmasi i¢gin belli siire
araliklariyla yonlendirilmistir (Tablo 1). Veri toplama araci olarak
katihmcilara yoneltilen sorular ile analiz icin gerekli olan girdiler elde

edilmeye calisiimistir.

Tablo 1- Katilimcilara Yoneltilen Sorular

Soru 1 “Stratejik Yonetim” sistem ve siireclerinin etkin olarak
uygulanmasina iligkin sorunlar ve ¢6ziim 6nerileri nelerdir?

Soru 2 Stratejik planlama siirecinin yonetimi ve etkinliginde yasanan
sorunlar ve ¢ozlim onerileri nelerdir?

Soru 3 Stratejik plan izleme ve degerlendirme siireclerinde yasanan
sorunlar ve ¢6zliim oOnerileri nelerdir?

Soru 4 Stratejik yonetimin basarisinda yonetim kurulu, iist yonetim
ve organizasyonun diger birimlerinin rolleriyle ilgili sorunlar
ve ¢ozlim Onerileri nelerdir?

Soru 5 Stratejik  plan, performans programlari ve  biitce
uygulamalarinda ve bunlarin iligkisinde yasanan sorunlar ve
coziim oOnerileri nelerdir? Hedefleri biitceyle iligkilendirme

konusunda yasanan sorunlar ve ¢oziim onerileri nelerdir?



4. Temel Ciktilar

Bu boliimde katilimcilara yoneltilen sorulara verilen ve onemli goriilen

cevaplar, sorunlar ve ¢oziim oOnerileri raporlanmistir.

4.1.

“Stratejik Yonetim” sistem ve siireclerinin etkin olarak

uygulanmasina iliskin sorunlar ve ¢oziim onerileri

4.1.1. Stratejik Yonetim Bilincinin Olusturulmasi

4.1.2.

Kamuda calisan tiim personel iizerinde stratejik yonetim bilincinin
olusturulmasi ihtiyaci dile getirilmistir. Bu kapsamda diizenlenecek olan
egitim programlariyla calisanlarda strateji, stratejik plan, stratejik
yonetim kavramlarinin daha iyi bir sekilde 6zlimsenmesi saglanarak bu

kavramlara iligkin bilincin yerlestirilmesi gerektigi vurgulanmistir.

Stratejik yonetim kiiltiirine kamu isletmelerinin tiimiiniin destek
vermesini saglayacak ‘Alg1 Yonetimi’ egitiminin verilmesinin gerekliligi
tizerinde durulmustur.

Kurum yoneticileri ve calisanlarinin kurumun stratejik planlarim
benimseyip, misyon ve vizyonlar ¢ercevesinde faaliyetlerini yiiriitmeleri

gerekliligi lizerinde durulmustur.

Stratejik Yonetim ile ilgili Karsilasilan Sikintilar

Stratejik yonetim kavraminin kamu isletmelerinin kendi kurumsal
faaliyetleri ve isletme ihtiyaclarindan ziyade kurumlar tarafindan alinan
ithal bir siire¢ oldugu ifade edilmistir. Bu nedenle stratejik yonetim ile
stratejik plan hazirlama siireci arasindaki ayirimin yoneticiler ve
calisanlar tarafindan anlasilmasi gerekmektedir. Stratejik yonetim
kavraminin cahisanlar tarafindan oldukca soyut bir kavram olarak

nitelendirildigi katihmcilar tarafindan one siirtilmektedir.

Kurumlarin yatirimlar agisindan Kalkinma Bakanligi'ma, finansal acidan

Hazine Miistesarligi’'na bagh olmasimin stratejik yonetim siirecini



4.1.3.

olumsuz etkiledigi dile getirilmistir. Ayrica Hazine Miistesarligi’nin
kurumlar i¢in hedefler belirleyebilecek, miidahaleci bir konumda olmasi
dikkat cekilen bir diger nokta olmustur. Bu soruna ¢oziim olarak,
stratejik yonetimin etkin olarak islemesi icin kurumlarin 6zerk hareket
etmesinin saglanmasi ve gerekliligi dile getirilmistir.
Ayrica stratejik planda her kurumun kendi hedeflerini belirlemesine
ragmen, tiim kurumlar icin ortak yatirim ve finansman kurallarinin
olmasinin hedeflerin gerceklestirilmesinde sikint1 yarattigi belirtilmistir.
Yoneticilerin giinliik operasyonel islere yonelmelerinden dolay1 temel
stratejilerini yerine getirmeye vakit ayirmalarimin zorlastign ifade
edilmektedir.

Etkin stratejik yonetimin saglanamamasinin en temel nedenlerinden biri
olarak iist yonetici degisikliginin ¢ok sik olmasi goriilmektedir. Bu alanda
saglanacak istikrar ve siirekliligin kurumlarin stratejik yonetim
kapasitelerini artirmaya katki saglayacag ifade edilmistir.

Fikirlerin katihmc1 bir anlayisla, basta miisteriler, istirakler ve alt
birimler olmak iizere tiim paydaslarin katkilar1 alinarak elde edilmesi ve
bu sekilde stratejik hedeflerin belirlenmesi gerekmektedir. Aksi takdirde
paydaslarin gerceklestiremeyecegi hedeflerin konulabilmekte oldugu
belirtilmistir.

Stratejik yonetim alanina iliskin sorunlardan bir tanesi de bu alanin
sadece stratejik plan olarak anlasilmasi1 ve yalnizca Strateji Daire

Baskanliklari’'nin sorumlulugu olarak diistiniilmesidir.

Denetim

Denetimle ilgili karsilan sorunlar paylasilmis, bu cercevede i¢ denetim
kadrolarinin olusturuldugu ancak atamalarinin gerceklesmedigi, bu
nedenle de denetimin etkin bir sekilde yerine getirilemedigi dile

getirilmistir.



4.1.4. Mevzuat

4.2.

Calistayda, KiT’ler icin en 6nemli sorunlardan bir tanesinin 6zerk
olmamalar1 olduguna vurgu yapilmistir. Katihmeilara gore her bir KiT

icin kendi faaliyet alanina uygun mevzuat diizenlemesi yapilmahdir.

Mevzuat diizenlemeleri yaparak performans temelli bir istihdam
politikasi belirlenmelidir. Kurumlarda calisan personelin egitimlere ve
kurum dis1 faaliyetlere gonderilmesi ve bunun sonucunda terfi icin
belirlenen standartlara daha uygun hale gelmesi ve terfi alarak
calisanlara yoneticilik yapmasi gerekmektedir.

Uzerinde durulan diger bir nokta, stratejik yonetimde KiT’lerdeki
personelin gerekli performansi gosterememesi olmustur. Bu eksikligi
gidermek i¢in gerekli yetkinlikteki personellerin ise alimini saglamak i¢in
kurumlara ozerlik tammnarak personel alim rejiminin degismesi

gerekliligi ifade edilmistir.

Stratejik planlama siirecinin yonetimi ve etkinliginde yasanan

sorunlar ve coziim onerileri

4.2.1. Stratejik Planlarin Hazirlanmasi, Uygulanmasi ve izlenmesi

Stratejik planlarin hazirlanmasi, uygulanmasi ve izlenmesinde kamu
kurumlar1 ve Kamu Iktisadi Tesebbiislerinin (KiT) mevzuat ve yonetsel
anlamda karsilagtign sikintilar tartisilmig ve stratejik plan ile ilgili
kurumlarda genel problem olarak, yetistirilmis insan kaynagi sorunu
vurgulanmigtir. Katihmecilara gore kamu isletmelerinde gorev yapan
personel stratejik yonetim ile stratejik plan arasindaki farki
bilmemektedir. Kamu isletmeleri icin hedefler tam, uzun vadeli ve kesin
bir sekilde belirlenememektedir. Kamu kurumlarinda gorev yapmakta
olan biitlin calisanlarin hazirlanmis ya da hazirlanacak olan stratejik
planlar1 agik bir sekilde benimseyebilmesi amaclanmalidir. Bu nedenle
bir ¢oziim olarak kalici ve siirdiiriilebilir bir stratejik plan ekibinin
olusturulmasi, olusturulan bu ekip ile tiim yoneticiler ve ¢alisanlarin

iletisiminin saglanmasi ve ulasilmasi ongoriilen amag¢ ve hedeflerin
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gerceklesme diizeylerinin izlenmesinde (kontrol edilmesinde) etkin
olarak bu ekibin gorev almasi Onerilmistir. Stratejik planin
hazirlanmasinda ve uygulanmasinda yonetim ve iletisim kavramlarinin
birlestirilmesi, yonetisim ilkelerine uygun bir sekilde uygulamalarin

yuriitiilmesi 6ngoriilmektedir.

Stratejik planlar ara¢ olarak degerlendirilmeli, asil amacg, stratejik
yonetime gecis olmahdir.

Stratejik planlarin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda Tiirk Hava
Yollar’min gecirdigi ve gecirmekte oldugu siirecler 6rnek olarak
alinabilir.

Planlama siirecinin uygulama asamasinda diger birimler tarafindan
katihmeciligin olmamas1 sorunu dile getirilmis, planin tim birimler
tarafindan benimsenmesinin 6nemi vurgulanmistir. Bu cercevede her
birimin kendi strateji calismalarim1 yiiriitecek stratejik planlama
biriminin kurulmasi ¢6ziim onerisi olarak sunulmustur. Boylece tiim
birimlerin plana entegrasyonu saglanarak etkin bir planlama siireci
saglanacagi belirtilmistir.

Ust politika belgeleriyle stratejik planlamanin uyumlu hale getirilmesi
gerekmektedir.

Stratejik planlama siireciyle ilgili zihinsel bir doniisiim saglanmasi
gerekmektedir. Stratejik plan kanun geregi yapilmasi gereken zorunlu
bir siirec gibi ele alinmakta ve bu zihin yapisi stratejik yonetim siirecinin
bir yonetim anlayisi olarak uygulanmasinda sorunlara neden olmaktadir.
Stratejik planin bir zorunluluk olarak degil, kurumlarin uyguladig
zaman etkinlik ve verimlilik sagladig1 bir yonetim yaklasimi olarak ele
alinmasi gerekmektedir.

Kurumun basta insan kaynagi olmak iizere kapasitesinin gelistirilmesi
gerekmektedir. Ozellikle gerekli yetkinliklere sahip olmayan insan
kaynag1 ile etkin bir siire¢c yonetiminin yapilmasi pek miimkiin
goziikmemektedir. Bunun i¢in insan kaynaginin temin, yetistirme ve
gelistirme ve performansinin degerlendirilme siireclerini kapsayan etkin
bir Insan Kaynaklar Sisteminin kurulmas: gerekir. Bu sistem kurumlar

icin hayati bir Onem tasimasina ragmen bir¢cok kurumda



4.2.3.

uygulanmamaktadir. Yetkin personel ise stratejik plan ile ilgili
bilgilendirilmesi i¢in belirli egitim siireclerinden gecirilmesi

gerekmektedir.

.Farkh Sektorlere Gore Stratejik Plan Hazirlanmasi

Stratejik plan hazirlama siirecinin her sektore gore farklilik gostermesi
gerektigi, her sektor icin ayni siireclerin uygulanmasinin iist diizey

yoneticiler tarafindan benimsenemedigi one siirtilmiistiir.

Stratejik plan olusturulmasi kamu isletmelerinin basarili olabilmesi i¢in
olumlu ve 6nemli bir unsurdur ancak her bir kamu isletmesi kendilerine
has ve birbirlerinden ayr1 6zeliklere sahiptir. Bu nedenle stratejik planin
hazirlanmasindan bir sonraki siire¢ olan stratejik planin uygulanmasi
siirecinde kamu igletmelerine 6zerklik verilmelidir. Bu uygulama, kamu
isletmelerine stratejik plani daha verimli bir sekilde uygulayabilme
imkam saglayacaktir. Ancak bu uygulamanin denetlenmesi ya da bir
danismanlik hizmeti verilmesi de uygun olacaktir.

Ceviri kilavuzlarin degistirilmesi gerektigi vurgulanmigtir. Ayrica bu
kilavuzlar hazirlanirken tiim KiT’lerin ve Bakanlhklarin goriisiiniin

alinmasi gerektigi ifade edilmistir.

Stratejik Planlarin Giincellenmesi

Planlar1 gilincelleme esnekliginin olmamas1 nedeniyle {iist politika
belgelerinde ortaya koyulan yeni hedeflere mevcut planlarin
uyumlastirilmasida sorunlar yasanmaktadir. iki y1l gecmeden planda
degisiklige (revizyona) gidilememesi, yeni amaclarin koyulamamasi ve
dinamik gorevlerin dahil edilememesi sorunlarina dikkat c¢ekilmistir.
Bu cercevede planlarin giincellenmesinde daha esnek olunmasi gerektigi

belirtilmistir.

Stratejik nitelige sahip olan verilerin depolanmasi ve depolanan bu

verilerin kullanilmasi gerekmektedir.
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4.3.

Siralanan  Oneriler sonucunda yazili bir kurumsal hafizanin
olusturulmasi saglanabilir. Bu kurumsal hafizanin kurulabilmesi

amaciyla modiiler egitim programlari olusturulabilir.

Stratejik plan izleme ve degerlendirme siireclerinde yasanan

sorunlar ve ¢coziim onerileri

4.3.1. Stratejik Planlar1 izleme

Hedeflerin yillik olarak konulmamasi stratejik planlarda herhangi bir
giincelleme yapabilmek icin besinci y1lin sonuna kadar beklenmesine yol

agmaktadir.

Stratejik planlar iizerinde gilincellemeler yapilabilmesi icin elektronik
ortamda bir izleme sisteminin getirilmesi gerekmektedir. izleme ve
degerlendirme yapacak sistemlere hakim olunmamasi olduk¢a 6nemli
bir sorundur.

Izleme siirecinin iyi takip edilebilmesi icin dogru verilerin anlik olarak
toplanmasi, bunun icin de faaliyeti yiiriiten birim ya da Kkisilerin
yaptiklari isleri dogru bir sekilde raporlamalar: gerekir. Bu nedenle etkin
bir raporlama sisteminin kurulmasi gerekir. Etkin bir raporlama
sistemiyle dogru veri elde edilebilir ve bu sayede yapilan faaliyet
alanlarindaki eksiklikler, sorunlar ve riskler tespit edilerek gerekli
giincellemeler yapilabilir ya da gerekli 6nlemler alinabilir. Raporlama
sisteminin anlik veri saglayacak sekilde tasarlanmasi, bu sayede anlik
olarak bu siirecin takip edilmesi gerekir. Bunun gerceklestirilebilmesi
durumunda stratejik planlarin uygulama siirecindeki bir¢ok sorunun
istesinden gelinebilecegi ve stratejik planlarin daha gergekei bir sekilde
uygulanabilecegi diisiiniilmektedir.

Stratejik planin izlenmesi asamasinda etkin bir yontem eksikligi dile
getirilerek izleme metodolojisinin net olarak belirlenmesi gerektigi

belirtilmistir
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4.3.2.Stratejik Planlar: Degerlendirme

4.4.

Stratejik plan siirecinde dis denetleme ve degerlendirmede birden cok
kurumun varhiginin sonucu olarak yetki ve gorev karmasasi olusmakta ve
bu nedenle stratejik planlara iliskin degerlendirmeler saglikli bir sekilde

yapilamamaktadir.

Ic denetim birimlerinin degerlendirme siirecinde aktif olarak
kullanilmas1  gerekmektedir. Bununla birlikte, Kamu Iktisadi
Tesebbiisleri (KiT) ic denetim mevzuat altyapisi olusturmadan KiTlerde
bu kurumlarin kurulmas: istenmekte ve bundan dolay1r degerlendirme

siirecinde ciddi sikintilar yasanmaktadir.

Stratejik yonetimin basarisinda yonetim kurulu, iist yonetim

ve organizasyonun diger birimlerinin rolleriyle ilgili sorunlar ve

cOoziim onerileri

Stratejik planlarin iist belgeler, hiikiimet programlar ve iist politikalarla
uyumlu olmas1 saglanmalidir. Diger bir ifadeyle stratejik planlama
siirecinin politik diizeyde de destek bulmasi gerekmektedir. Politik
diizeyde destek bulamayan bir planin kapsamh ve saglikli bir sekilde

uygulanmasi miimkiin olmamaktadir.

Planda belirtilen her bir hedefle ilgili belirlenecek yontemin, onu
uygulayacak birimlerce ve konuyla ilgili personel tarafindan
hazirlanmasi gerekmektedir. Boylece stratejik planlarin hem hazirhik
hem de uygulanmas1 asamasinda diger tiim birimlerce katilimeciligin
saglanmasi ve kurum icinde stratejik planin sahiplenilmesi de miimkiin
olacaktir.

Yonetim kurulu ile kurumun diger yonetim mekanizmalar1 arasinda
anlayis birliginin ve iletisimin saglanmasi gerekmektedir.

Ust yonetimin stratejik yonetim unsurlarm dogru anlamasi ve
calisanlarina bunu dogru bir sekilde aktarmasi saglanmahdir. Bu amaca
yonelik olarak yoneticiler ile personel arasindaki saglikh ve agik iletisim
kanallar1 olusturulmahdir.

Birimler arasindaki gorev ve yetki catismalar1 ortadan kaldirilmalidir.
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4.5.

Bilgi islem birimlerinin strateji birimleri ile etkin koordinasyonunun
saglanmasi gerekmektedir.

Yonetim kurullar1 ¢ogunlukla liyakat esasina gore olusmamaktadir.
Atamalar kurum ve sektor disindan yapilmaktadir. Yonetim kurullarina
atamalar yapilirken liyakate onem verilmelidir.

Yonetim kurullar ile icra mekanizmasi ayrilmalidir. Bu amaca yonelik
olarak ya yonetim kurullar1 kaldirilmali ya da yonetim kurulu sadece icra
mekanizmasina indirgenmelidir. Bununla birlikte her iki Oneride de
hesap verebilirlik mekanizmalarinin iyi tasarlanmasi son derece onem

arz etmektedir.

Stratejik plan, performans programlar1 ve biitce

uygulamalarinda ve bunlarin iliskisinde yasanan sorunlar ve

cOoziim onerileri

Stratejik planlarin uygulanmasina yonelik olarak onemli bir biitce
sorunu yasanmamaktadir. Genel olarak, iyi bir proje olmasi1 durumunda
kaynak bulunabilmektedir. Ancak cok yiiksek biitce gerektiren baz

uygulamalarda duruma has sorunlar yasanabilmektedir.

Gerekli finansal kaynaklarin daha kolay temin edilmesi icin hedefler ile
biitcenin uyumlastirilmasi ve fizibilite raporunun ayrintih bir sekilde
hazirlanmasi gerekmektedir. Fizibilite raporu olan projelerde biitce
tahsisi daha kolay bir sekilde yapilabilmektedir.

Maliye Bakanligi’'nin 6denek kullanim programi kurumlarin yillik amag
ve hedeflerine uygun bir sekilde hazirlanmamaktadir. Bu sorunun
giderilmesi icin yatirim ve cari biit¢e goriismelerine Kalkinma ve Maliye
Bakanlig1 temsilcilerinin katiliminin saglanmasi gerekmektedir.
Biitgeler ii¢ yih kapsayacak sekilde hazirlaniyorken stratejik planlar ise
bes yih kapsayacak sekilde hazirlanmaktadir. Bu durum biitce ile
stratejik plan arasinda bir uyum sorununa yol agmaktadir.

Stratejik plan hazirhk siirecinde, maliyetlendirme yapilirken, gelecege
yonelik riskler ve dis etkenlerin sorun yarattig: dile getirilmistir. Tarim
sektoriinde meydana gelen asir1 yagis veya kuraklik nedeniyle

rekoltelerdeki diisiislere bagh olarak hedef gerceklesmelerinde sapmalar
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olmaktadir. Stratejik plan ile biitce arasindaki uyum sorununa ornek

olarak bu durum gosterilmektedir.

5. Sonuc¢

“Kamu Isletmelerinde Stratejik Yonetim Uygulamalar:: Sorunlar ve Coziim
Onerileri Calistay1’nda strateji, stratejik plan, stratejik yonetim, biitceleme
konulari ele alinmis ve bu konulara iligskin sorunlar ve ¢oziim onerileri tizerinde
tartisilmistir. Odak gruplardaki fikir ahisverisi oldukca verimli gecmis ve
masalarda yer alan moderatorler tarafindan kaydedilmistir. Her bir odak grupta
kaydedilen veriler secilen masa temsilcileri tarafindan diger odak gruplarin da

bilgi sahibi olabilmesi icin sistematik bir sekilde paylasilmistir.

Bu anlamda ortaya c¢ikan sonuclarin en onemlilerinden birisi stratejik planin
stratejik yonetim siirecinin sadece bir bileseni oldugu gercegidir. Kurumlar
yasal bir yiikiimliiliik olan stratejik planlarini hazirlayip, donemsel olarak
faaliyet raporlar1 hazirlamakla stratejik yonetime gecmis olmamaktadirlar. Bu
yanlis alg1 nedeniyle stratejik planlar sadece kagit iizerinde kalmakta, uygulama

ve performans gelistirme konusunda eksiklikler olmaktadir.

Stratejik yonetimin basarili olmasi i¢in pek ¢cok 6nemli bilesen bulunmaktadir.
Bunun basinda performans yonetimi, i¢ denetim, raporlama, kurumsal yap1
gelmektedir. Dogru bir performans yonetimi uygulanamadig1 zaman stratejik
yonetimin basarili olmasi miimkiin degildir. Ayrica, kurumsal kapasite
agisindan eksiklikler giderilmeden stratejik planlarda ortaya konulan hedeflere

ulasilmasi zor goziikmektedir.

Onemli olan bir diger husus ise, insan kaynaklarimn bir biitiin olarak stratejik
plan ile uyumlu hale getirilmesi zorunlulugudur. KiT’lerin basarili olmas: icin
ortaya koyduklar1 stratejik planlarin calisanlar tarafindan anlasilmasi,
benimsenmesi  ve titizlikle uygulanmasi1 = gerekmektedir. = Burada
karsilasilabilecek yetenek ve yetkinlik bosluklarinin giderilmesi icin egitim
stratejilerine ya da yeni personel istihdamina gerek duyulabilecektir. KIiT lerin
IK acisindan eksikliklerini tespit etmeleri ve IK kapasitelerini stratejik planla
uyumlu sekilde gelistirmeleri tam anlamiyla stratejik yonetime gecilmesi

acisindan olmazsa olmaz olarak goriilmektedir.
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Bir diger 6nemli nokta ise, KiTlerdeki klasik kamu yonetimi anlayisinin
stratejik yonetimle degistirilmesi gerekliligidir. Ozellikle yonetim kurullarinin
stratejik yonetim anlayisim benimsememesi ve yeterli destegi vermemesi,
geleneksel yonetim aligkanliklarindan kopamamasi biiyiik bir engel olarak
karsimiza cikmaktadir. Ust yonetim noktasinda bir diger 6nemli sorun da, sik
sik yasanan degisimlerdir. Bu tiir nedenlerden dolay: stratejik planlarin yonetim
tarafindan sahiplenilmesi anlaminda eksiklikler ortaya cikmakta, bu da

uygulamay ve basariy1 zorlagtirmaktadir.

Sonuc olarak, KiT lerde stratejik yonetim anlayis1 bir biitiin olarak diisiiniilmeli,
tepe yonetimden calisanlara kadar tim kurum tarafindan benimsenmeli,
performans degerlendirme sistemleri ile izlenmeli, gerekli insan kaynag ile
desteklenmeli ve gerekli kurumsal doniisiimler saglamalidir. Aksi takdirde
stratejik planlarin ve faaliyet planlarinin hazirlanmasi bagl basina kamuda

stratejik yonetime gecisi saglamak icin yeterli olmayacaktir.
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6. EK: Kamu Iisletmelerinde Stratejik Yonetim Uygulamalar::

Sorunlar ve Coziim Onerileri Calistay1 Masa Raporlar:

Bu boliimde calistaydaki her bir masanin katihmecilari, sorulara verdikleri

cevaplar ve ¢oziim onerilerinin bulundugu raporlar sunulmustur.
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1. Grup Calisma Notlar::

Raportor: Mehmet YILDIZ

Katilimcilar:

KALKINMA BAKANLIGI: Kutluhan TASKIN (Moderator)
EUAS: Hayrunisa DEMIREL
BELSO: Abdurrahman KARAMAN
ETIMADEN: Hizir AY
TEIAS: Biinyamin BAKIR
TCDD: Gokay KUTUKCU
TUDEMSAS: Mustafa YURTSEVEN

UDHB: Kenan Mehmet EKIiCI
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1. Soru: Stratejik yonetim sistem ve siireclerinin etkin olarak

uygulanmasina iliskin sorunlar ve ¢6ziim onerileri.

Stratejik yonetim sistem ve siireclerinde ortaya ¢ikan sorunlar:

9_

Tepe yonetiminin stratejik yonetimi ve planlar1 benimsemesiyle ilgili sorunlar
yasanmasi ve alinan kararlarin diger calisanlarla paylasiimamasi

Kamu isletmelerinde liyakata dayali yonetici atama sisteminin olmamasi
Kamu igletmesi icerisinde geri besleme ve iletisim kiiltiiriiniin gelismemis
olmasi

Stratejik yonetim veya planlamaya iliskin danismanlik veren firmalarin veya
bireylerin yetkinlik sorunlarinin olmasi

Planlamalar ve calismalarda insan faktoriiniin dikkate alinmamasi

Cok sayida bagly, ilgili, iliskili vb. kuruluslarin ihdas edilmesi

Kurumlarin ilgili alanda calismayan personelinin egitimlere ve kurum disi
faaliyetlere gonderilmesi

Siyasilerin, kurumlarin yonetimine sik sik miidahale ederek farklh yonetici
atama kiiltiirtiniin olmas

Stratejik planlarin aracg olarak algilanmasindan ¢cok amac olarak algilanmasi

Co6ziim Onerileri:

1

2-

Danigmanlik kurulusglar i¢in bir akreditasyonun mekanizmasinin kurulmas.

Insan merkezli bir yonetim Kkiiltiiriiniin gelistirilmesi icin gerekli calismalar
yapilmast (Ornek olarak, kurumlara memur olarak personel istihdam
edilmemeli, uzman yardimcisi olarak istihdam edilmeli ve belirli kariyer

asamalari belirlenmelidir)
Calisanlar: istihdam ederken belirli standartlarin uygulanmasi

Mevzuat diizenlemeleri yaparak performans temelli bir istihdam politikasi

belirlenmesi
Her KiT icin kendi faaliyet alanina iliskin mevzuat diizenlemesi yapilmas1
Kamu reformu icin yasal diizenleme yapilmasi

Ucret politikasiyla ilgili THY modeli 6rnek alinmasi

18



2. Soru: Stratejik planlama siirecinin yonetimi ve etkinliginde yasanan

sorunlar ve ¢coziim onerileri.

Sorunlar:

1- Ulusal diizeyde etkili olan yapisal ve kiiltiirel sorunlarin yasanmasi

2- Gorev ve unvan tanimlariin net olmamasi ve bu nedenle yetki ve sorumluluk
karmasasinin yasanmasi, sonuc¢ olarak karar alma ve uygulama etkinliginin
olumsuz yonde etkilenmesi

3- Planlar gilincelleme esnekliginin olmamasi nedeniyle iist politika belgelerinde
ortaya koyulan yeni hedefler ile mevcut planlarin uyumlu olmamasi

4- Etimaden, Tiirk Petrol, Maden Isleri, DSI, TKI gibi yakin misyon alanlar1 olan
kuruluslar arasinda iletisim, bilgi paylasimi ve igbirligi sorunlar1 yasanmasi ve
buna bagh olarak kaynaklarin israfi veya islemlerin tekrar1 nedeniyle
verimsizlik sorununun ortaya cikmasi.

5- Ortak akil kullaniminin olmamasi ve ortak akilin ¢iktilarinin kitlesel hareketlere

doniistiiriilememesi.

3. Soru: Stratejik plan izleme ve degerlendirmede yasanan sorunlar ve

¢Oziim Onerileri.

Sorunlar:

Siirekli ayni hedeflerin belirlenmesi

Stratejik planlamaya konu olan kavramlarin bir kisminin Tiirkce olmamasi
Mahalli idarelerin ticaret yapan sirketler kurmasi

Periyodik raporlama ve izleme sisteminin olmamasi ve bu durumun
konjonktiirel sartlara ve kisilere bagli olmasi

Hedef temelli bir izleme sisteminin olmamasi

Calisanlarin planlar sahiplenmemesi ve i¢sellestirmemesi

Calisanlarin izleme ve raporlama konusunda yeterli niteliklere sahip olmamasi

Bilgi altyapisinin yetersiz olmasi
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9- Ozellestirme konusundaki belirsizlikler nedeniyle yatirim basta olmak iizere
hedeflerin net olarak konulamamasi ve bu durumun izleme ve degerlendirmeyi
zorlastirmasi

10- Kamu ihale kanununun, kuruluslarin IDT olarak rekabet etmesine engel olmasi
Co6ziim Onerileri:

1- Bakanliklar ile bakanlklara bagl/ilgili KiTlerin stratejik planlar1 arasinda
uyumsuzluk yasanmasi, Bakanliklarin sadece genel cerceveyi belirlemesi ve

detayl planlamalar1 ve uygulamalar1 KiT lere birakmas: gerekmektedir.

2- Stratejik planlamaya konu olan kavramlarin tamaminin Tiirkce'ye cevrilmesi
gerekmektedir.

3- Thtiyac duyulmayan KiT ve BIT lerin lagvedilmesi

4-1zleme ve degerlendirmeye yonelik bilgi alt yapisinin gelistirilmesi

5- Ozellestirme baglamidaki tahminlerin ya yilbasinda ilan edilmesi ya da hedef
olarak konulma zorunlulugunun kaldirilmasi

6-IDT olarak rekabet giiciinii kaybeden kuruluslara bir takim muafiyetler taniyan

calismalar yapilmasi

4. Soru: Stratejik yonetimin basarisinda yonetim kurulu, iist yonetim ve
organizasyonun diger birimlerinin rollerinin degerlendirilmesi: sorunlar

ve ¢Oziim Onerileri.
Sorunlar:

1- Kurum disindan hatta sektor disindan atamalarin yapilmasi

2- Yonetim kurulunun ve genel miidiirlerin gorev siiresinin uzunlugu

3- Yonetim kurulu gorev siiresinin 5 y1l siire ile sinirlandirilmasi. Belirli bir calisma
tecriibesine sahip olmayan kisilerin daire baskanhigina genc yasta atanmasi
(gorevi sona erdikten sonra hangi pozisyonda istihdam edilecegi konusunda

sorunlar yasanmast)
Coziim Onerileri:

1- YoOnetim kurullar ile icra mekanizmasi ayrilmali, yonetim kurulu kaldirilmah
ya da icra mekanizmasindan olusmali ve hesap verebilirlik mekanizmalar1 iyi
tasarlanmali

2- Zamaninda uygulanacak odiil ve ceza sistemlerinin gelistirilmesi
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5. Soru: Stratejik Plan — Program Biitce uygulamalarinda ve iliskisinde

yasanan sorunlar ve ¢6ziim onerileri.
Sorunlar:

1- Kalkinma Bakanlig1 ve Hazine Miistesarligi’ nin yatirim ve sermaye odeneklerini
kabul ederken stratejik planla iligkisini her zaman sorgulamamasi

2- Bakanlik ile KIT arasindaki koordinasyonun yeterince giiclii bir sekilde
kurulamiyor olmasi

3- Stratejik plan hedeflerinin biitce gerceklesmeleri lizerinden izlenemiyor olmasi
Co6ziim Onerileri:

1- Kurumsal ve merkezi birimlerde plana baghhgin sorgulanmasi ve 6deneklerin

hedeflerle baglantili proje ve islere gore verilmesi

2- Biitce doneminden oOnce stratejik planlama birimleri ile biitce birimleri

arasindaki koordinasyonunun saglanmasi ve iist yonetime raporlanmasi

3- Biitce gerceklesmelerini hedef ve faaliyet gerceklesmeleri ile eslestirebilen

izlenebilir bir stratejik ekrana gore kurgulanmis bir altyapinin olusturulmasi
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2. Grup Calisma Notlar::

Raportor: Memduh Eren GIDERLER

Katilimcilar:

KALKINMA BAKANLIGI: M. Bilal CELEBI (Moderator)
TCDD: isa APAYDIN
TETAS: Mehmet AYERDEN
TEDAS: Mehmet OZTURK
YEGM : Ramazan USTA
TIGEM: Mehmet GULEC
MKE: Levent ERCANLI

UDHB: Cemal Taki SAHAN
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1. Soru: Stratejik yonetim sistem ve siireclerinin etkin olarak

uygulanmasina iliskin sorunlar ve ¢6ziim onerileri.

Stratejik yonetim sistem ve siireclerinde ortaya ¢ikan sorunlar:

KIT’lerin 6zerk olmamasi

Stratejik yonetim kavraminin ¢ok soyut bir kavram olmasi ve her sektore gore
degisiklik gostermesi

KIT lerin tepe yonetimlerinin stratejik ydnetim kavramini benimseyememesi
Her hiikiimetin farkli alanlara 6ncelik vermesi nedeniyle siirekliligin
saglanamamasi

KiT’lere atanan baz yonetim kurulu iiyelerinin kurumun ana faaliyet

alanlarina dair bile bilgilerinin olmamasi

Co6ziim Onerileri:

KiT’lerin 6zerklestirilmesi ve Merkez Bankasi gibi 6zerk bir yapiya kavusulmasi
Stratejik plan olusturma siireclerinin ivedilikle sorgulanmasi

KiTlerin tepe yonetimine stratejik plan, stratejik yonetim, stratejik amac ve

hedeflere yonelik egitimler diizenlenmesi
KiT’lerin stratejik alan ve hedeflerinin tam ve kesin bir sekilde belirlenmesi

KIT ler stratejik planin nasil uygulanacagi konusunda 6zerk olmal ancak siirec

boyunca ve siirecin sonunda devlet tarafindan denetlenmeli

2, Soru: Stratejik planlama siirecinin yonetimi ve etkinliginde yasanan

sorunlar ve ¢o6ziim onerileri.

Sorunlar:

—
1

N
1

w
1

N
1

Strateji daire baskanlig1 ve iist yoneticiler de dahil olmak iizere temel bir

egitimden gecirilmeleri

233 sayill Kanunun mevcut KiT lerin ihtiyacini karsilamamasi ve ilgili kanunun
her KiT icin aym diizenlemeyi icermesi

Ceviri kilavuzlarin ihtiyaci karsilamamasi

Ust politika belgeleri olustururken sikintilar yasanmasi
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Coziim Onerileri:

Ozellestirme uygulamalar1 hakkindaki 4046 sayili Kanunun degistirilmesi
Maliye, Hazine ve DPT biirokratlarinim KIT’ler icin biiyiik bir 6nem tasimasi ve

bu biirokratlar icin stireklilik ve uzmanlik saglanmasi

Ceviri kilavuzlarm degistirilmesi ve kilavuzlar hazirlanirken tiim KiT’lerin ve

Bakanliklarin goriisiiniin alinmasi

Kilavuz hazirlanirken uygulamada gorev yapan uzmanlarin goriislerinden

yararlanilmasi

Danismanlik ve egitim veren firmalarin Kalkinma Bakanligi tarafindan
sertifikalanmasi ya da kurumlarin stratejik planlarim1 kendilerinin hazirlamasi

(kurumlarin yeterli kapasiteye sahip olmalar1 nedeniyle)

360 derece performans degerlendirme sisteminin etkinlestirilmesi ve bu yolla

yoneticilerin performanslarinin da degerlendirilmesi

3. Soru: Stratejik plan izleme ve degerlendirmede yasanan sorunlar ve

¢Oziim Onerileri.

Sorunlar:

1-

2-

3_

Stratejik planlarin hesap verilebilirliginin olmamasi

Stratejik plan ve belirlenen hedeflerin kurumun yapisal planlari ile uyumlu

olmamasi

Istatistiki verilerin mevcut olmamasi nedeniyle sonuc¢ odakli degerlendirme ve

izlemenin yapilamamasi

Coztimler:

1-

2-

3_

Sayistay’in raporlarindaki stratejik plana iliskin hususlarin KIT komisyonunda
giindeme getirilmesi

Stratejik plan hazirlanmadan once fizibilite calismalarinin yapilmasi

Sonuc odakli izleme ve degerlendirme yapilabilmesi icin bilisim alt yapisinin

olusturulmasi
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4. Soru: Stratejik yonetimin basarisinda yonetim kurulu, iist yonetim ve

organizasyonun diger birimlerinin rollerinin degerlendirilmesi: sorunlar

ve ¢oOziim Onerileri.

Sorunlar:

—
1

N
1

N
1

Yonetim kuruluna atanan kisilerin konuya hakim olmamasi ve sorumluluk

tasimamasi

Baz1 kisilerin birden fazla KIT yonetim kurulunda iiye olmasi nedeniyle

hiyerarsik sorunlarin ortaya ¢ikmas (ast-iist iligkilerinde karisiklik yasanmasi)
KIT’ler icin rehber dokiimanlarin olusturulmamasi

Birbirleriyle etkilesimli kiiciik hedef gruplarinin olmamasi ve kesisen hedefler

i¢in igbirliginin yapilmamasi

Co6ziim Onerileri:

1_

KIT miitevelli heyetleri olusturulmali ve yo6netim kurullarinin yapisi
degistirilmeli

Cerceve kanun olusturulmali, bu ¢erceve kanunun altinda her bir kuruma 6zgii
alt kurumlar olusturulmalidir

Yonetim kurulunda mutlaka sektoriin igcinden gelme sart1 aranmali

Icra (Genel miidiir) ile (Yonetim Kurulu) karar organi birbirlerinden ayrilmal
(ama asla YK baskani olmamali)

Kamu sermayesi ile faaliyetlerini yiiriiten basarili isletmeler ornekler ele

alinmali (benchmarking) (6rn: THY)

5. Soru: Stratejik Plan — Program Biitce uygulamalarinda ve iliskisinde

yasanan sorunlar ve ¢6ziim onerileri.

Sorunlar:

1-

2-

3_

Stratejik plandaki biitcenin uygulamada yetersiz kalmasi
Kuruluslarin biitgelerini olustururken Hazine miidahalelerine maruz kalmasi

Mevzuattaki sikintilar nedeniyle KiT lerin yeterli diizeyde harcama yapamamasi
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Coziim Onerileri:
1- Hedef boyutlu hiyerarsik bir yapmin olusturulmasi ve bu hedef gruplarina

belirli bir diizeyde 6zerklik saglanmal
2- Yonetim kurulunun biitce ile ilgili planlama yaparken stratejik planla uyuma

onem vermesi
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3. Grup Calisma Notlar1

Raportor: Sedat Ilgaz GUNAY

Katilimcilar:

DEVLET PER. BSK.: Fatma Yigiter KARA (Moderator)
TIGEM: Mehmet TASAN
EUAS: Mehmet BICER
TTK: Ismail GUNER
TCDD: Murat SENEKEN
TPAO: Ersin OKTEM

TUDEMSAS: Vildan KOCAMEMIK

27



1. Soru: Stratejik yonetim sistem ve siireclerinin etkin olarak

uygulanmasina iliskin sorunlar ve ¢6ziim onerileri.

Stratejik yonetim sistem ve siireclerinde ortaya ¢ikan sorunlar:

—
1

Sahiplenmeme ve motivasyon eksikliginin yasanmasi

2- Organizasyonun alt ve ilist kademeleri arasinda kopukluk ve diyalog eksikliginin

olmasi
3- Alt kademe kurum iiyelerinin goriislerinin alinmamasi
4- Siireclerin iyi tanimlanmamasi ve yazili olmamasi
5- Siire¢ koordinasyonunun sorumlusunun tanimlanmamis olmasi

6- Siirecler ile ilgili birden fazla kurumun sorumlulugunun olmasi ve bu durumun
yetki karmasasina yol agmasi

7- Stratejik yonetim kavramindan sadece stratejik plan unsurunun algilanmasi ve
stratejik plan olusturma siirecinin yalmzca Strateji Daire Baskanliklarinin

sorumlulugu olarak diisiiniilmesi
Coziim Onerileri:

1- Stratejik yonetim kiiltiirtine tabanin destek vermesini saglayacak “Algi

Yonetimi Egitiminin” verilmesi
2- Diizenlemelerin sade, yalin ve anlagilir olmasi

3- Ust yonetimde stratejik yonetim bilinci olusturulmas: ve iist yonetimin

siireci sahiplenmesi,

2, Soru: Stratejik planlama siirecinin yonetimi ve etkinliginde yasanan

sorunlar ve ¢6ziim onerileri.
Sorunlar:

1- Mevzuatin getirdigi stratejik planlama vb. unsurlarin Tiirkiye'nin kiiltiir ve

sosyolojik yapisi ile uyumlu olmamasi

2- Stratejik plan olusturma siirecinde kurum i¢i personelin aktif bir sekilde

katiliminin saglanmamasi
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3_

Hukuki diizenlemelerin pek ¢ogunun stratejik planlama ongoriilerini dikkate
almamasi, diger bir deyisle yonetime yon veren diizenlemelerin stratejik

planlamadan bagimsiz, farkh ve dikkate alinmadan yiiriitiilmesi

Coziim Onerileri:

Yonetim kurullarimin karar alma siireclerinde stratejik planlarin hedef ve
amaclarini esas almasi

Stratejik plan 6n hazirlik calismalarinin basaril bir sekilde yiiriitiilmesi
Sektordeki basarii uygulamalarin incelenmesi ve stratejik plan olusturma
siirecine dahil edilmesi

Ust politika belgeleriyle stratejik planlamanin uyumlu olmasmnin dikkate
alinmasi

Stratejik Planlama siirecinde sistem ve kilavuzlarin yaninda insan faktoriinii de
on plana alarak sistem ve insanin oOrtiistiiriilmesi

Etkin bir stratejik yonetim sistemi olusturmak icin katma degeri yiiksek olan

calisanlara etkin 6diil ve tesvik sistemi olusturulmasi

3. Soru: Stratejik plan izleme ve degerlendirmede yasanan sorunlar ve

¢Oziim onerileri.

Sorunlar:

1- Kurum igi izleme ve denetimin yetersiz olmasi

2- Stratejik plan siirecinde dis denetleme ve degerlendirmede birden ¢ok kurumun
varhiginin sonucu olarak yetki ve gorev karmasasinin olmasi (0rn. Maliye,
Hazine, Sayistay vd.),

3- Yapilan bir igslemin, stratejik plan ve performans esash biit¢eleme nedeniyle bir
kag kez farkli birimlere raporlanmasi,

4- Basarili ve basarisiz uygulamalarin bilgi havuzuna raporlanmasi ve bu yolla geri

bildirim mekanizmasinin olusturulmasi

Coziim Onerileri:

1-

2-

Objektif hedef ve kriterlerin gelistirilmesi (6rn. yonetim, bilgi ve yazilim
sistemleri gelistirilerek saglanmasi)
Ic denetim birimlerinin stratejik plan yonetim izleme ve degerlendirme

stirecinde aktif olarak kullanilmasi
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4. Soru: Stratejik yonetimin basarisinda yonetim kurulu, iist yonetim ve

organizasyonun diger birimlerinin rollerinin degerlendirilmesi:
Coziim Onerileri:

1- Yoneticilerin liyakat ve sadakat kriteri ile secilmesi

2- Yonetim Kuruluna atanan iiyelerin kurumun is ve iglemleri hakkinda karar
verme diizeyinde bilgi sahibi ve yetkin olanlardan secilmesi

3- Bilgi islem birimlerinin stratejik plan birimleri ile etkin koordinasyonunun

saglanmasi

5. Soru: Stratejik Plan — Program Biitce uygulamalarinda ve iliskisinde

yasanan sorunlar ve ¢6ziim onerileri
Sorunlar:

1- Planda yer almayan faaliyetlerin biit¢esinin ayrilmamasi

2- KiTlerde isletme biitcesi ile yatirim biitcelerinin farkh baskanliklar biinyesinde
olmasi

3- Stratejik plan, performans programi ve faaliyet raporlarinin biit¢e hazirhik

siireci ile iligkilendirilmemesi
Coziim Onerileri:

1- Yillik is Programlarinin, stratejik planlar goz oniine alarak hazirlanmasinin

saglanmasi
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4. Grup Calisma Notlar::

Raportor: Cagr1 ARSLAN

Katilimcilar:

KALKINMA BAKANLIGI: M. Akif KOSEOGLU (Moderator)
TEMSAN A.S.: Ibrahim TOPRAK
EUAS: Nurettin KULALI
ETIMADEN: Fehmi OKUMUS
TETAS: Yiicel KARTAL
TUVASAS: Hikmet OZTURK

ETKB: Kemal OZTURK
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1. Soru: Stratejik yonetim sistem ve siireclerinin etkin olarak

uygulanmasina iliskin sorunlar ve ¢6ziim onerileri.
Stratejik yonetim sistem ve siireclerinde ortaya ¢ikan sorunlar:

1- Karar vericilerin kurumlarmin vizyonlar ile ilgili yeterli diizeyde bilgi sahibi
olmamalar

2- Farkli kurumlar igin tek bir stratejik yonetim kilavuzunun olmasi

3- KiT’lerin biirokratik problemlerle karsilasmasi ve bu yiizden siireclerin yavas
bir sekilde ilerlemesi

4- KiT’lerin kendi geleceklerine iliskin verilen idari ve hukuki kararlar1 zamaninda
ogrenememesi ve bu yiizden uzun vadeli planlar yapamamasi

5- Istihdam konusunda esneklik olmamas1 nedeniyle yonetisimin hizinda diisiis

yasanmasl
Coziim Onerileri:

1- Biirokratik problemleri ¢6zebilmek icin daha esnek ve dinamik bir isletmecilik
anlayisina gecilmesi
2- KiTlerin 6zel sektor isletmeleri ile rekabet politikasinin yeniden gozden

gecirilmesi

2, Soru: Stratejik planlama siirecinin yonetimi ve etkinliginde yasanan

sorunlar ve ¢oziim onerileri
Sorunlar:

1- Stratejik plan disindaki operasyonel faaliyetlere yonelik {ist yonetim

miidahalelerinin stratejik planlarin uygulanmasini olumsuz yonde etkilemesi
2- KiT’ler ile Bakanliklar arasinda iletisim sorunlarinin yasanmasi
Co6ziim Onerileri:
1- Stratejik planlama kilavuzunun kurumlar icin 6zellestirilmesi

2- Stratejik planin hazirlanmasinda ilgili Bakanlhiklarla iletisim icerinde olunmasi
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3. Soru: Stratejik plan izleme ve degerlendirmede yasanan sorunlar ve

¢Oziim Onerileri.
Sorunlar:

1- Stratejik plana iliskin degerlendirmelerin yalnizca y1l sonunda yapiliyor olmasi

ve bu durumun planin verimini diisiirmesi

2- Ulke dis cevre faktorlerinden kaynaklanan degisiklikler sonucu planin revize

edilmemesi

3- Kiiciik ve diger kurumlara bagh KiTlerin stratejik plan hazirlamalarinda

zorluklar yasamasi
Coziim Onerileri:

1- Stratejik plan degerlendirmelerinin yalnizca y1l sonunda yapilmak yerine yil

icerisinde de periyodik araliklarla yapilmasi

4. Soru: Stratejik yonetimin basarisinda yonetim kurulu, iist yonetim ve
organizasyonun diger birimlerinin rollerinin degerlendirilmesi: sorunlar

ve ¢oOziim Onerileri.
Sorunlar:
1- KiT’lere disaridan katilan yonetim kurulu iiyelerinin katkilarmin az olmasi

2- KiTlere disaridan katilan ydnetim kurulu iiyelerinin kurum kiiltiiriine hakim

olmamasi
Co6ziim Onerileri:

1- KIT disindan atanan yonetim kurulu iiyelerinin KiT’in calismalarina daha aktif

katiliminin saglanabilmesi ic¢in ¢alismalar yiiriitiilmesi

2- Karar alma siireclerinin etkinlesebilmesi icin yonetim kurulu iiyelik
atamalarinda Hazine Miistesarligi’min yani1 sira yatirim biitgesinin
olusturulmasinda ve yatirim finansman programinin hazirlanmasinda yetkili

olan Kalkinma Bakanlhgi temsilcilerinin de bulunmasi
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5. Soru: Stratejik Plan — Program Biitce uygulamalarinda ve iliskisinde

yasanan sorunlar ve ¢6ziim onerileri.
Sorunlar:

1- Yoneticinin plam ile kurum plani arasindaki farkliliklardan dolayr planlarin

biitcelendirilmesinde sikint1 yagsanmasi
Co6ziim Onerileri:
1- Stratejik planin hazirlanmasinda Genel Miidiir kararlarinin belirleyici olmasi

2- Stratejik planlarin kamuoyu ile paylasilmasi asamasinda rekabete konu

olabilecek isletme sirlarinin dikkate alinmasi

3- Hazine Miistesarligi’nin yonetisim ile ilgili konularda KiT’lere yonlendirici ve

bilgilendirici alanlarda katki sunmasi
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5. Grup Calisma Notlar::

Raportor: Ismail Cagr1 DOGAN

Katilimcilar:

UDHB: Recep YUKSEL (Moderator)
PTT A.S.: Yusuf CANBOLAT
HAZINE MUSTESARLIGI: Ramazan EROL
TEMSAN A.S.: Ahmet Sedat ONAL
DEVLET PER. BSK.: Hiiseyin BOGA
DMO: Ali Pasa ATICI
TMO: Izzet GEMICI

ETKB: Pelin DEMIROCAK
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1. Soru: Stratejik yonetim sistem ve siireclerinin etkin olarak

uygulanmasina iliskin sorunlar ve ¢6ziim onerileri.

Stratejik yonetim sistem ve siireclerinde ortaya ¢ikan sorunlar:

1-

Kurum yonetici ve calisanlarinin, stratejik planlar1 benimseyip, misyonlar1 ve

vizyonlari cercevesinde hareket etmemesi

Kurumlarin stratejilerini biitiin birimlerine yansitamamasi, her kademedeki

yonetici ve calisanlarin siirece dahil olmamasi

Yoneticilerin gilinliik operasyonel islere yonelmelerinden dolay1 temel
stratejilerini yerine getirmeye vakit ayilramamalari

Yapilan stratejilerin uzun vadeli olmamasi ve iist yonetim degisikliklerinde
genel stratejilerinin degismesi sonucu hedefe yeterince ulasilamamasi

Amac ve hedeflerin gercekgi bir sekilde belirlenmemesinden dolay1 uygulamada
sorunlar yagsanmasi

Nitelikli personel ve motivasyon eksikligi yasanmasi

Siyasi ve idari atmosferin siireclere olumsuz yansimasi

Co6ziim Onerileri:

1- Stratejik planlar yapilirken tiim yonetici ve calisanlar plan hazirlama
siirecine katk:i vermeli ve boylece kendi istek ve arzularim plan icerisinde
gorebilmeli.

2- Yoneticinin stireclere katihmini tesvik edecek bir sistem kurulmali

3- Dis paydaslarla etkin bir isbirligi mekanizmasi olusturulmal

2. Soru: Stratejik planlama siirecinin yonetimi ve etkinliginde yasanan

sorunlar ve ¢6ziim onerileri.

Sorunlar:

1-

2-

3_

Stratejik planlamanin ¢ok detaylh ve uzun olmasi nedeniyle planlarin

etkinliginin azaltmasi
Yoneticilerin stratejik planlardaki siirece aktif katilmamasi

Performans olciimiindeki hedeflerin kiiciiltiilmesi nedeniyle kurumun
basarisinda diisiis yasanmasi (Kurumu ileriye gotiirecek hedeflerin

koyulmamasi)
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Yoneticilerin yonetmesine imkan verecek mekanizmalarin eksikligi (veri ve
teknoloji eksikligi)

Sorumluluk almas1 gereken calisanlarin ve yoneticilerin sorumluluktan
kacinmalan

Kurumsal kiiltiirin olusmamasi ve calisanlarin kurumun stratejisini
sahiplenmemesi

Stratejik plan ekibinin kuruma hakim olmamasi.

Kurumun i¢ paydaslarina yeterince bilgilendirme yapilmamasi.

Co6ziim Onerileri:

Stratejik planlara daha net, acik amac ve hedefler konulmal

Kurumlarda farkh fikirler ve diistinceler dikkate alnmali

Planlar daha kisa 6zet ve amaclara yonelik olmal

Farkh fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglayacak sistemler kurulmali
Yoneticiler dahil biitiin calisanlar icin etkin bir egitim sistemi olusturulmal
Yoneticilerin yonetmesine imkan verecek mekanizmalarin kurulmali

Liderlik kiiltiira hakim kilinmal

3. Soru: Stratejik plan izleme ve degerlendirmede yasanan sorunlar ve

¢Oziim onerileri.

Sorunlar:

—
1

Performans degerlendirme kriterlerinin objektif konulamamasz.

Hedeflerin yillik olarak konulmamasi, 5. yilin sonuna kadar beklemeye yol
agmasi

Izleme degerlendirme yapacak olan sistemlere sahip ve hakim olunmamasi.
Elektronik ortamlarda izleme sistemlerinin yeterli olmamasi.

Stratejik plan hazirlama ve izleme-degerlendirmenin sadece Strateji Gelistirme
Birimi’'nin sorumlulugunda oldugunun diisiiniilmesi ve veriler ile gerekli
bilgilerin zamaninda Strateji Gelistirme Birimine gonderilmemesi

Birimlerin Strateji Gelistirme Birimi'nin isteklerinin c¢ok fazla oldugunu
diistinmesi.

Kurum igerisinde etkin bir iletisim mekanizmasinin kurulmamasa.

Stratejik planlama yapabilen birikimli kigilerin gorev yerlerinin degistirilmesi
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Coziim Onerileri:

1- Gergeklesmelerin anlik takip edilebilmesi icin sisteme veri girislerinin anlik

olarak yapilmasi

N
1

Bilgi girdi ve cikt1 siireclerinin dogru kullanilmasi

Stratejik olan verilerin depolanmasi ve gerekli alanlarda kullanilmasi

w
1

Modiiler egitim programlarinin kurulmasi

N
1

5- Kurumsal hafizanin olusturulmas ve yazili hale getirilmesi

4. Soru: Stratejik yonetimin basarisinda yonetim kurulu, iist yonetim ve
organizasyonun diger birimlerinin rollerinin degerlendirilmesi: sorunlar

ve ¢Oziim Onerileri.

Sorunlar:

-
1

Yonetim kurulu iiyelerinin ve diger yoneticilerin kurumu yeterince tanimamasi

Is korliigiiniin olusmasi

N
1

Yonetim siireclerinde katilime bir yap1 izlenmemesi

w
)

Gorev ve yetki dagilimlarinin yetersiz olmasi

N
1

Denetim, kontrol ve rehberlik mekanizmalarimin biitiin siireclerde etkin

(9]
1

kullanilmamasi
Co6ziim Onerileri:

1- Yonetim kurulu ile kurumun diger yonetim mekanizmalar1 arasinda anlayig

birliginin ve iletisimin saglanmasi

2- Yonetim stireclerine ic ve dis paydaslarin dahil edilmesi.

3- Gorev ve yetki catismalarinin gozden gecirilmesi ve catismalarin ortadan
kaldirilmasi

4- Gorev ve yetki paylasiminin aktif bir sekilde planlamasi

5- Stratejik planlarin yapilmasi, izlenmesi ve sonuca ulastirilmasinin yoneticilerin
asli gorevi oldugu bilincinin olusturulmasi

6- Ust yonetimin stratejik yonetim unsurlarmi dogru anlamasi ve calisanlarina
bunu dogru bir sekilde aktarmasi

7- Yonetici ile personel arasindaki saghkli ve acik iletisim kanallar1 olusturulmasi
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5. Soru: Stratejik Plan — Program Biitce uygulamalarinda ve iliskisinde

yasanan sorunlar ve ¢6ziim onerileri.

Sorunlar:

—
1

Stratejik planlarda ihtiyac duyulan kaynagin (merkezi biitcenin)

olusturulamamasi

2- Bagl, ilgili ve iligkili kuruluslarin stratejik planlarmin iist kuruluslarinin
planlari ile 6rtiismemesi.

3- Maliye Bakanhiginin 6denek kullanim programinin kurumlarin yillik amac ve
hedeflerine uygun sekilde kurgulamamasi

4- Strateji Gelistirme Birimleri arasinda koordinasyon eksikliginin olmasi ve
stratejik planlarin hazirlanirken birlikte ¢calismalarin yapilmamasi

5- Biitcelerin 3 yillik hazirlanmirken stratejik planlarin 5 yillik hazirlanmasi

6- Stratejik plan hazirhik calismasim yiiriiten kisiler ile performans esash biitceyi

hazirlayan kisilerin farkli olmasi

Co6ziim Onerileri:

1- Yatirrm ve «cari biitce goriismelerine Kalkinma ve Maliye Bakanhg

temsilcilerinin katihminin saglanmasi
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6. Grup Calisma Notlarz:

Raportor: Thsan AYTEKIN
Katilimcilar:
HAZINE MUSTESARLIGI: Kenan DURAK (Moderator)
TTK: Ercan GEBES
EUAS: irfan YILMAZ
MKE: Hayrettin OZDEN
PTT A. S.: Hikmet OZKAN
TUVASAS: Mehmet ASLIBAY

ETKB: Hazel ULUCAN
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1. Soru: Stratejik yonetim sistem ve siireclerinin etkin olarak

uygulanmasina iliskin sorunlar ve ¢6ziim onerileri.
Stratejik yonetim sistem ve siireclerinde ortaya c¢ikan sorunlar:

1- Stratejik hedeflerin gercek bir ihtiyaci ya da ulagilmak istenen bir durumu
yansitmamasi, hedeflerin kurum acisindan deger tasimamasi

2- Kamu isletmelerinin biiyiik bir kism biiyiik 6lcekli isletmelerdir ve siparislerin
azaldigi donemlerde onemli maliyet sorunlariyla bogusmak durumunda

kalmaktadirlar.

Co6ziim Onerileri:

1

Stratejik hedeflerin alan ile ilgili trendlere ve kurumun ve iilkenin alt yapisinin

uygun olmasi, mevzuatin uyumlastirilmasi, insan kaynaginin yeterli olmasi vb.

gibi faktorler ile birlikte diisiiniilmesi

2- Fikirlerin katihmce1 bir anlayisla, basta miisteriler, istirakler ve alt birimler
olmak iizere tiim paydaslarin katkilar1 alinarak elde edilmesi ve bu sekilde
stratejik hedeflerin belirlenmesi

3- Stratejik hedeflerin gercek bir ihtiyac1 ya da ulasilmak istenen bir durumu
yansitmasi, hedeflerin kurum agisindan deger tasimasi ile birlikte kurum
calisanlarinin hedefleri gerceklestirme yolunda tesvik edilmesi

4- Stratejik hedeflerin gerceklestirilebilmesi igin is siireclerinin yeniden
degerlendirilmesi (THY oOrneginde oldugu gibi, serbest piyasa mantalitesiyle
kurumlarin ¢alismasi ve bu yolla kurumsal etkinligin artirilmasi)

5- Stratejik hedeflerin gerceklestirilebilmesi icin bir diger yol ise kurumlarin dig

kaynak kullanimlarina yonelmeleri, kurumlarin kiiciilerek esnek bir yapiya

kavusmalar1 (Bu sayede siparislerin az oldugu zamanlarda kurumun

kayiplarinin azalmasi, aksine siparigler artigl zaman ise dig kaynak ve diger

paydaslarin daha yogun kullanilmasi yoluyla gelen talebe cevap verilebilmesi)

2. Soru: Stratejik planlama siirecinin yonetimi ve etkinliginde yasanan

sorunlar ve ¢oziim onerileri.
Sorunlar:

1- Ust yonetimlerin uygulamada stratejik plani yeterli diizeyde desteklememesi
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2- Stratejik planin kanun geregi yapilmasi gereken zorunlu bir siire¢ gibi ele
alinmasi ve bu zihin yapis1 nedeniyle stratejik yonetim siirecinin bir yonetim

anlayisi olarak uygulanmasinda sorunlar yagsanmasi

3- Istirak ya da bagh ortakliklar1 olan kurumlarm stratejik planlari bagh
ortakliklar1 da etkilemesi ancak bagli ortakliklarin stratejik plan ile ilgili yeterli

diizeyde bilgisinin olmamasi
Coziim Onerileri:

1

Stratejik planlama siirecinde iist yonetimin stratejik planlama ve stratejik plani
uygulama siirecini sahiplenmesi ve stratejik planin uygulanmasinda rehberlik

yapmasl

2- Stratejik planin bir zorunluluktan degil, kurumlar tarafindan uygulandig

takdirde etkinlik ve verimliligi artiran bir unsur olarak ele alinmasi

3- Insan kaynaginmin temini, yetistirilmesi, gelistirilmesi ve performansmin
degerlendirilmesi siireclerini kapsayan etkin bir “Insan Kaynaklar1 Sistemi”nin

kurulmasi

4- Stratejik planin uygulama siirecinde ilgili paydaslarin da siirecin icerisine
katilmasi, onlardan gelen geri bildirimler dogrultusunda gerekli diizenleme,

yenileme ve giincellemelerin yapilmasi

5- Bagh ortakliklarda ilgili birimlerin de planlama ve uygulama siirecine dahil

edilmesi ve tesvik edilmesi ile uygulamalarda etkinligin artirilmasi

6- Kamu kurumlar ya da piyasanin taleplerine yonelik iiretim yapan kuruluslarin
stratejik planlarimi hazirlarken gelecek donemlerdeki ihtiyaclar1 géz oniinde

bulundurmasi

7- Kurumlarin diinyadaki gelismeleri ongorebilmek icin ¢caligmalar yiirtitmesi

3. Soru: Stratejik plan izleme ve degerlendirmede yasanan sorunlar ve

¢Oziim Onerileri.
Sorunlar:

1- Izleme siirecinin ideal bir sekilde yapilmamasi ve uygulamada genellikle

sonuclarin degerlendirilmesi
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Coziim Onerileri:

1- Stratejik planin izlenmesi ve degerlendirilmesi siirecinin iist yonetim tarafindan
yakindan takip edilmesi, bu siirecin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi ile stratejik
plan1 uygulayacak birimlerin gorev sorumluluklarini daha fazla ciddiye almasi
ve bunun sonucunda uygulama etkinliginin artirilmasi

2- Devam eden siirecin izlenmesi, degerlendirilmesi, eksikliklerin tespit edilmesi,
risk analizi yapilarak gerekli 6nlem ya da giincellemelerin yapilmasi ve bu
sayede stratejik planin uygulama etkinliginin artirilmasi

3- Stratejik plan uygulama siirecinde bagimsiz denetim yapan kurumlarin siirece
dahil edilmesi ve bu yolla etkinligin artirilmasi

4- Izleme siirecinin iyi takip edilebilmesi icin dogru verilerin anlik olarak
toplanmasi, bunun i¢in de isi yapan birim ya da kisilerin yaptiklar isleri dogru
bir sekilde raporlamasi

5- Stratejik planin uygulanmasi siirecinde risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemlerinin

basarili bir sekilde kurgulanmasi

4. Soru: Stratejik yonetimin basarisinda yonetim kurulu, iist yonetim ve
organizasyonun diger birimlerinin rollerinin degerlendirilmesi: ¢oziim

onerileri.
Co6ziim Onerileri:

1- Ust yonetimin stratejik plam1 sahiplenmesi, uygulama siirecini yakindan takip
etmesi, uygulama birimlerine gerekli olan destegi vermesi ve sonuglarinin
degerlendirilmesinde aktif olarak katiliminin saglanmasi

2- Stratejik planlarin iist belgeler, hiikiimet programlar1 ve iist politikalarla
uyumlu olmasi, diger bir ifadeyle stratejik planlama siirecinin politik diizeyde

de destek bulmasi

5. Soru: Stratejik Plan — Program Biitce uygulamalarinda ve iliskisinde

yasanan sorunlar ve ¢6ziim onerileri.
Sorunlar:

1- Stratejik planlarin uygulanmasina yonelik olarak onemli bir biit¢e sorunu

yasanmamasi
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2- Yiiksek biitce gerektiren bazi uygulamalarda duruma o0zgli sorunlarin

yasanmasl
Coziim Onerileri:

1- Istenilen biitcenin alinabilmesinin bir yolu da hedefler ile biitcenin

uyumlastirilmasi ve fizibilite raporunun hazirlanmasi
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7. Grup Calisma Notlari:

Raportor: Emine ERDONMEZ

Katilimcilar:

ETKB: H. Hiiseyin ERDOGAN (Moderator)
TETAS: Ozcan ALTINDAG
TEDAS: Orhan GAYRETLI

TULOMSAS: Hayri AVCI
TIGEM: Sait KOCABAY
TCDD: Orkun Oguz KARAGOZ
DMO: Abdulhalik SEVGILI

TPAO: Ahmet OZTURK
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1. Soru: Stratejik yonetim sistem ve siireclerinin etkin olarak

uygulanmasina iliskin sorunlar ve ¢6ziim onerileri.
Stratejik yonetim sistem ve siireclerinde ortaya ¢ikan sorunlar:

1- Stratejik plana yonelik yetistirilmis insan kaynaginin mevcut olmamasi

2- Kurumlarin yatirimlar agisindan Kalkinma Bakanhigi'na, finansal acidan Hazine
Miistesarligi’na baghh olmasmin stratejik yonetim siirecini olumsuz yonde
etkilemesi

3- Stratejik planda her kurumun kendi hedeflerini belirlemesine ragmen, tiim
kurumlar i¢in ortak yatirim ve finansman kurallarinin olmasinin hedeflerin
gerceklestirilmesinde sikint1 yaratmasi

4- Denetimle ilgili sorunlarla karsilasilmasi, bu cercevede i¢c denetim kadrolarinin
olusturulmasi ancak atamalarinin gerceklestirilmemesi

5- Ust diizey yonetici degisimlerinin cok sik bir sekilde yasanmasi nedeniyle

yonetim stratejilerinde siireklilik ve etkinligin saglanamamasi
Co6ziim Onerileri:

1- Kalier bir stratejik plan ekibinin olusturulmasi ve hedeflerin gerceklesip
gerceklesmediginin bu ekip tarafindan etkin bir sekilde izlenmesi

2- Stratejik yonetimde personelin gerektigi performansi gosterememesinden
dolay1 personel aliminda kurumlara 6zerlik taninarak personel alim rejiminin
degistirilmesi

3- Kamuda stratejik yonetim bilincinin olusturulmasi ve bu kapsamda egitim

programlariyla strateji kavraminin daha iyi anlagilmasinin saglanmasi

2, Soru: Stratejik planlama siirecinin yonetimi ve etkinliginde yasanan

sorunlar ve ¢o6ziim onerileri.
Sorunlar:

1- Stratejik planlarin giincellenmesinde sorunlar yagsanmasi, yeni amaclarin belirli
bir siire gecmeden ortaya konulamamasi, dinamik nitelige sahip gorevlerin

stratejik plana dahil edilememesi

2- Stratejik planlama konusunda yetigsmis personel sikintilarinin yasanmasi (insan

kaynaklar1 sorunu)
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3- Stratejik planlarin dayanagi olan iist politika belgelerinin yelpazesinin ¢ok genis

olmasi ve sektor strateji belgeleri ile birlikte cercevesinin genis olmasi

4- Planlama siirecinin uygulama asamasinda diger birimler tarafindan

katilimciligin olmamasi

5- Stratejik planlama siirecinde KIT lerin tabi oldugu Kamu fhale Kanunu gibi baz

mevzuatlarin siireci sekteye ugratmasi
Co6ziim Onerileri:

1- Stratejik planlarin giincellenmesinde esnekligin saglanmasi

2- Planlama siirecinin kurumlarin biitiin birimleri tarafindan benimsenmesi

3- Planlama siirecinin benimsenmesi i¢in her bir birimin plana entegrasyonunun
saglanmasi, bu amacla her bir birimde stratejik planlama biriminin
olusturulmasi

4- Stratejik planlama siirecinde yasanan sorunlara ¢oziim olarak KiT lerin daha
hizl hareket etmelerine imkan saglayacak sekilde sektorlerine 6zgii ihale

mevzuatlarinin hazirlanmasi

3. Soru: Stratejik plan izleme ve degerlendirmede yasanan sorunlar ve

¢Oziim Onerileri.

Sorunlar:

—
1

Planin izlenmesinde ortaya konulan performans gostergelerinin dogru tespit

edilememesi

2- Performansin kurumsal ve bireysel olarak oOlciilmesi amaciyla herhangi bir

sistemin mevcut olmamasi

3- Performansin olciilmesinde o6diil ve ceza mekanizmasinin olmamasi nedeni ile

sonuclarin etkin bir sekilde degerlendirilememesi
4- Stratejik planin izlenmesine yonelik alt yapinin olmamasi
Co6ziim Onerileri:

1- Stratejik planin izlenmesi asamasinda etkin bir yontem eksikligi yasanmasi
nedeni ile izleme metodolojisinin net olarak belirlenmesi

2- Stratejik planin izlenmesine yonelik bir yazilimin gelistirilmesi
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3- Stratejik planin izlenmesinde etkin bir i¢ kontrol ve i¢ denetim sisteminin

olusturulmasi

4. Soru: Stratejik yonetimin basarisinda yonetim kurulu, iist yonetim ve
organizasyonun diger birimlerinin rollerinin degerlendirilmesi: sorunlar

ve ¢oOziim Onerileri.
Sorunlar:

1- KIT lerde Yonetim Kurulu iiyelerinin kurumu yeterince tanimayan kisilerden

olusmasi

2- Planda belirtilen her bir hedefle ilgili belirlenecek yontemin, onu uygulayacak

birimlerce ve konuyla ilgili personel tarafindan hazirlanmamasi
Coziim Onerileri:

1- Sektore hakim, deneyimli kisilerin yonetim kurulunda yer almasi
2- Stratejik planlarin hem hazirlik hem de uygulanmasi1 agsamasinda diger tiim
birimlerce katilimciigin saglanmas1 ve kurum icinde stratejik planin

sahiplenilmesi

5. Soru: Stratejik Plan — Program Biitce uygulamalarinda ve iliskisinde

yasanan sorunlar ve ¢6ziim onerileri.
Sorunlar:

1- Hedeflere iligkin riskler stratejik plan ile biitge iligskisinde en biiyiik sorun olarak
goriilmesi (Tarim sektoriinde meydana gelen asir1 yagis veya kuraklik nedeniyle
rekoltelerdeki diisiislere bagh olarak hedef gerceklesmelerinde sapmalar plan-
biitce uyumundaki bu soruna iligkin 6rnek olarak verilmistir.)

2- Stratejik plan ekibi ile biitce ekibinin ayr1 olmasi ve aralarinda koordinasyonun
kurulmamasi

3- Stratejik plan hazrlik siirecinde, maliyetlendirme yapilirken, gelecege yonelik

riskler ve dis etkenlerin yeterince degerlendirilmemesi
Co6ziim Onerileri:

1- Biitce hazirlik siirecinde stratejik planin da dikkate alinmasi ve stratejik
planlama ekibi ile biitce planlama ekibi arasinda koordinasyon ve igbirliginin

artirilmasi
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8. Grup Calisma Notlar::

Raportor: Semih CEYHAN

Katilimcilar:

HAZINE MUSTESARLIGI: Hasan KIZILIRMAK (Moderator)
TKi: Abdurrahman MURAT
TEDAS: S. Fatih GOKKAYA
BOTAS: Mehmet TECIMEN
DHMI: Cetin FIRAT
TMO: Ali CITHANTIMUR

TUDEMSAS: Mehmet SEREF
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1. Soru: Stratejik yonetim sistem ve siireclerinin etkin olarak

uygulanmasina iliskin sorunlar ve ¢6ziim onerileri.

Stratejik yonetim sistem ve siireclerinde ortaya ¢ikan sorunlar:

1-

10-

Isletmelerde yonetim sistemlerinin eksik olmas1 veya etkin olarak
kullanilmamas: stratejik yonetimin uygulanmasinda sorunlar yaratmaktadir.
Bu sistemlere ornek olarak performans yonetim sistemi, stratejik yonetim
sistemi, siire¢ yonetim sistemi, kurumsal risk ve i¢ kontrol yonetim sistemi,
kalite yonetimi, varlik yonetim sistemi vb. sayilabilir. Stratejik yonetime ilisin

organizasyonlarda dinamik siirecler olusturulmamasa.

Yonetim Kurulu'nun stratejik yonetim anlayisim1 benimsememesi ve yeterli

destegi vermemesi,

YK calisma usul ve esaslarinda geleneksel aliskanliklarinin asilamamasi,

stratejik yonetim araclarinin YK tarafindan kullanilmamasi,

Ust yonetimin (Genel Miidiirliik) stratejik ydnetim uygulamalarimni/tekniklerini

yeterince benimsememesi

Genel Miidiiriin YK baskam ile ayni kisi olmasi; YK'nin bir kurul olarak

calismamasi ve islevinin yetersiz olmasi

Siyasi yonlendirmelerin, stratejik planlarin uygulamadaki etkinligini

zayiflatmasi

Stratejik yonetim anlayisinin organizasyonda yerlesmesi ve isleyebilmesi icin; is

siireclerinin bilgi islem altyapisinin yetersizligi.

Stratejik yonetim siirecinin gelistirilmesi ve yliriitiilmesinde profesyonel destek

alinmamasi

Stratejilerin  organizasyonda uygulanmasinda, stratejilerin  birimlere

yayiliminin eksik kalmasi

Strateji yonetimi, kurum iginde yalnmizca Strateji Dairesinin isiymis gibi

bakildig icin hedeflere ulagsma ve takip konusunda sikintilar olmasi
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Coziim Onerileri:

1

10-

11-

Sirketlerin kurumsal olarak benimsenmis, tanimlanmis bir yonetim yaklagimi

ve/veya modeli olmal
Kurumsal yonetisim ilkeleri seffaf ve etkin olarak uygulanmal

Sirketlerin yonetim ve denetim organlarinin fonksiyonlari, rolleri agik bir

sekilde tanimli ve seffaf olmalh

Sirketlerde, yonetim sistemleri ve bilgi sitemlerinin kurumsallagsmasi

saglanmali ve kurumsallik seviyesi siirekli ol¢iilmeli

Yonetim Kurulu calisma usul ve esaslarinda stratejik yonetim anlayisini
benimsemeli ve uygulamada stratejik yonetim araclarinin kullanilmasi i¢in

gerekli destegi vermeli

Performans yonetimi uygulamasina gecilerek, mutlaka, saglam temelli ve
uluslararas1 uygulamalarda kabul gormiis bir performans yonetim sistemi

uygulanmal

Organizasyonda stratejik yonetime ilisin dinamik bir siire¢ olusturulmali,
strateji ve operasyon seviyesindeki tiim kara alma, yoneltme ve kontrol

mekanizmalari bu siireg lizerinde ¢alismal

Tiim birimler stratejilerin hazirlanmasinda, yoOnetiminde ve planlarin

uygulanmasinda sorumluluk almahdir

Her seviyedeki yoneticiler (iist, orta ve alt kademe) sorumluluk alarak, stratejik
yonetimin kuruma yayginlasmasina katki saglamali, astlarina liderlik yaparak
caligmalarin icinde olmal, stratejik plana uyma konusunda yol gosterici

olmahdir

Insan Kaynaklarmim stratejik yonetim metot, arac ve tekniklerinin

kullanilmasinda nitelik ve nicelik acisindan yeterli hale getirilmeli

Stratejik yonetim siirecinin gelistirilmesi ve yiiriitiilmesinde gerektiginde

profesyonel dis kaynak kullanilmal
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2. Soru: Stratejik planlama siirecinin yonetimi ve etkinliginde yasanan

sorunlar ve ¢oziim onerileri.

Sorunlar:

10.

11.

Siirecler ile ilgili olarak KIT’lerin kendi durumlarina gore stratejik planlama

hazirlama rehberlerinin eksikligi.

Yonetim, planlama yaparken oOniinii saglikli gorememekte, gelecek

projeksiyonlarinda sikintilar ile karsilasilmasi.

. Stratejik planda yer alacak kalitede fikirlerin iiretilememesi, dogru hedefler ve

projelerin gelistirilememesi.

Stratejinin dogru bir sekilde tamimlanamamasi en Onemli sorun olarak

goziikmekte, yontemler yanlis olunca, sonug da yanlis olmaktadir.

Stratejik plan hazirlarken sermaye sahiplerinin caligmalara katilmamas,

stratejilerin belirlenmesinde rol almamasa.

Serbest piyasa sirketlerinin olumsuz etkilerinden dolay1 stratejik plan hazirlama
siirecinde cevre analizinin yeterli bir sekilde yapilamamasi. (Sektor, rakipler,

girdiler vb.)

Tasra ile merkez koordinasyonu arasindaki sikintilarin stratejik planlama

slirecine yansimasi.

Stratejik plan hazirlama siirecinde paydas goriislerinin  kalitesinin
degerlendirilememesi. (Paydaslarin her talepleri yerinde midir, her istekleri

karsilanmali midir?)

Plan hazirlama calismalarinda, plan hedefleri miizakere edilirken, kisith
verilerle/bilgilerle diistiniildiigii icin ¢evresel etkiler ihmal edilmekte ve eksik

degerlendirmeler yapilmakta, gercege uygun olmayan planlama yapilmaktadir.

Strateji belirleme siirecinde c¢evre analizi, dis paydas ve i¢ paydas analizleri

yeterince yapilmamaktadir.

YK stratejik planlamaya katki saglamamakta; stratejik plan hazrlanirken
yonetim kurulu sorumluluk alarak fikir belirtmemekte ve plani

incelememektedir.
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12. Strateji olusturmada iist politika metinleri ve sektor bakanlklarinin belirledigi

hedefler disinda YK kurulusta kendi inisiyatiflerini alarak planlama yapmamasi.

Coziim Onerileri:

1.

Her bir kamu sirketi, sektoriinii ve kurumsal yapisini1 gbz oniinde bulundurarak
kendisine 6zgiin stratejik plan hazirlama rehberi hazirlamali. Bu rehberde siireg¢

ve uygulamalar agik bir sekilde tanimlanmali.

Stratejilerin belirlenmesinde yontem ve girdilerin nasil kullanilacagi rehberde

iyi aciklanmali ve kurum igi 6nerilerle hazirlanmal.

. Bolgesel olarak, cevresel olarak stratejik plan uygulama yontemleri

farkhilagmalidir.

Misyon ve vizyon, ama¢ ve hedef, belirlenirken gecerli yontemlerden

yararlanilmalidir. Bunun icin profesyonel destek alinmali.

Sirketlerin uluslararasi sektor regiilasyonlarinin getirecegi yiikiimliiliikler de

stratejik planlama siirecinde goz 6niine ahnmahdr.

Hedef ve gostergelerin belirlenmesinde organizasyonun, siireclerin ve
operasyonlarin fiili durumu dikkate alinmali, uygulanabilir hedefler

konulmalidir.

Sektor bakanliklarinin planlari, siirece katkilar ve diger dis paydaslarin

goriisleri dikkate alinarak planlama yapilmalidir.

3. Soru: Stratejik plan izleme ve degerlendirmede yasanan sorunlar ve

¢Oziim Onerileri.

Sorunlar:

1.

2.

Performans yonetimi YK seviyesinde uygulanamadigi ve performans yonetimi
metodolojisi izlenemediginden, stratejik planlar izleme kapsaminin disinda

kalmaktadir.

Izleme icin sirket kaynaklari, sistem, siirec ve yetismis personel

ayrilmamaktadir. Plan izlenmesi ile ilgili sistem ve siirecler olusturulmamistir.
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3. Hedef ve gostergelerdeki sapmalarin analizi ve raporlamasini organizasyonun
ilgili birimleri yayinlamamaktadir. Ust yonetim takip etmedigi icin izleme

raporlar diizenli sekilde yayinlanmaktadir.

4. Alt birimler ile iletisim kopuklugu nedeniyle stratejik plandaki hedefler diger

birimlere yayilmadig icin izlemede de sikint1 yasanmaktadir.
Co6ziim Onerileri:
1. Kurumsal performans yonetim sistemi uygulamalarina gecilmesi.

2. Stratejik plan verileri, performans degerlendirmede kullanilabilir detay ve

bicimde hazirlanmali ve kullanilmali.

3. Stratejik planlarda kurum kaynaklarinin (finans, insan, teknoloji, fiziki

varliklar vb.) tiimiiniin planlanmasi.

4. Yonetim raporlarinda, operasyon sonuclar1 plandaki hedeflere gore
periyodik olarak analiz edilmeli, sapma nedenleri birim yoOneticilerince

yonlendirme komitelerinde ve yonetim kurulunda aciklanmali.

5. Kisa ve uzun donem isletmenin faaliyet planlar1 ve sapmalar stratejik plan

hedefleri kapsaminda uyumlu olmal.

6. Plan izlemesinin etkinliginde, tim yonetim kademeleri sorumlu olmali,

izleme mekanizmalarinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesine destek verilmeli.

4. Soru: Stratejik yonetimin basarisinda yonetim kurulu, iist yonetim ve
organizasyonun diger birimlerinin rollerinin degerlendirilmesi: sorunlar

ve ¢Oziim Onerileri.

Sorunlar:

=

YK kendilerine gelen meseleleri yeterince irdelememektedirler.
2. YK stratejik yonetim yaklasimi ve uygulamalarinda genelde yetersizdir.

3. Ust yonetim stratejik yonetimin siire¢ ve mekanizmalarim kullanmak yerine

geleneksel yontemlerle organizasyonu yonlendirmektedir.

4. Stratejik yonetim genelde plan hazirlama olarak algilandigindan, stratejik plan

sadece bir birimin isi olarak yiiriitiilmektedir.
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7.

8.

Ust yonetim gerek islerde gerekse planlama calismalari icin insan kaynaginin
yetkinligini artiramadig1 ve uzman elemanlar yetistiremediginden dolay1 alt
kademelere sorumluluk verilmemektedir. Ust yonetim yetkilerini genelde
paylasmak istememekte, buna bagh olarak da alt kademeler sorumluluk

almamaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi anlayis1 ve uygulamalar yetersizdir.
a. Insan kaynag yetistirme ile ilgili sorunlara odaklanilmamasi
b. Personel hareketlerinin etkin ve verimli bir halde yonetilmemesi
c. Kurumlar arasi personel gecislerinin sinirlanmamasi.

Siyasetin yonetime olan menfi etkisi stratejik yonetimi engellemektedir.

Yetki ve sorumluluklarinin organizasyonda dagiliminin saglanmamasi

Coziim Onerileri:

1.

Kurumsal performans yonetim sistemi uygulamasina tiim organizasyonu

kapsayacak bicimde gecilmesi.

Performans yonetimi sisteminde yonetim kurulu, iist yoOnetim ve

organizasyonun diger birimlerinin rollerinin tanimlanmasi

. Yonetim operasyonlarinda ve planlama calismalarinda yonetim kurulu, iist

yonetim ve organizasyonun diger birimleri, kurumun performans sisteminde
tammmlanmis gorev, yetki ve rollerine baghh kalinasi. Yoneltmede keyfi
uygulamalardan ve yaklasimlardan uzak durulmali, kurumsal yonetme ve

caligma sistemi i¢inde profesyonelce hareket edilmesi.

Liyakate ve kariyer yonetim sistemine 6nem verilmeli, calisanlar bu sistemlere

inanmali.

Kurumsal performans sistemine uygun gerekli sorumluluklar organizasyonda
yayginlastirilmali, sorumlulukla uygun hesap verilebilirligin seffaf ve etkin

olarak yonetilmesi.

Stratejik yOnetim sistemi organizasyonla iligkilendirilmeli, stratejiler ve

hedefler birimler ve siireclerle iliskilendirilmeli, sistemin teknolojik alt yapisi
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kurulmali, entegre yonetim sistemleri ve bilgi sistemlerinin gerektirdigi siirecler

olusturmali.

7. Stratejik yonetim siireclerinin, sadece strateji gelistirme dairelerinin isi oldugu
anlayis1 degistirilmelidir. Diger tim birimlerin, planlar dogrultusunda

raporlama siirecine katilip, hesap vermesinin saglanmas.

8. Performans izleme sistemi gecerli, kabul gormiis yontem ve araclarla

yonetilmeli (Balans Score Card vd. gibi).

9. Kurum Kkiiltiirlerinde ve is yonetme bigimlerinde olusmus olan kurumsal
taassubun ortada kaldirilmasi. Bu ve benzer yonetim sorunlarinin giderilmesi
ve yonetimde kiiltiirel degisim icin stratejik yonetim yaklasimlari, uygulamalari

ve araclari etkin olarak kullanilmali.

5. Soru: Stratejik Plan — Program Biitce uygulamalarinda ve iliskisinde

yasanan sorunlar ve ¢oziim onerileri.
Sorunlar:
1. Biitceler stratejik planlarla uyumlu hazirlanmamaktadir.

2. Biitge verileri performans yonetiminde analizde ve raporlamada yetersiz

kalmaktadir.

3. Biitceler kisa ve uzun donemde risk yonetme, karar alma, izleme ve kontrol araci

olarak kullanilmamaktadir.

4. Biitce sistemleri kurumsal kaynak yonetim sistemlerinden bagimsizdir veya

gerekli entegrasyon yoktur.

5. Bircok kurumda kurumsal olmayan calismalar veya sistemlerle biitce

hazirlanmaktadir.

6. Biitceler stratejik amag¢ ve hedeflere ulasmada, operasyonlara yon vermede

karar destek sistemi olarak kullanilmamaktadir.

7. Biitce hazirlama organizasyonda sadece bir birim isi olarak goriilmekte ve

yuritiilmektedir.

8. Biitgeler genelde gider 6deneklerinin izleme araci olarak goriilmekte.
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Coziim Onerileri:

1.

Kurumun yonetim ve bilgi sistemin de kendine 0zgiin model ve mimari ile

gelistirilmis kurumsal biitge sisteminin olusturulmasi.

Farkh yapilarda hazirlanabilen biitce sistem ve siirecleri, stratejik amac, hedef

ve operasyonlarin biitcelestirilmesine uygun olmali.
Biitceler, stratejik planlarin uygulama dokiimanlarindan biri olarak goriilmeli.

Biitceler, kurumsal performans sistemine ve performans programina detayh

veri ve bilgi saglayabilmeli.

Stratejik planda oldugu gibi hazirlanma siirecinde organizasyonun tiim

birimleriyle entegre olmal.

Kurulusun tiim risklerinin analizine ve operasyon senaryolarina uygun olmal.

YoOnetim karar almasina destek ve yoneltme araci olarak kullanilmali.

Biitcenin hazirlanmas: ve izlenmesinin sadece Mali Isler biriminin isi olmaktan
cikarilmali. Organizasyonlarda cok eski zamanlarin anlayisi ile yapilan bu
konumlandirma stratejik yonetim uygulamalar ile degismistir. Genel olarak
stratejik plan ve yonetim raporlamasi yapan Strateji Bagkanliklarinin
koordinasyonunda organizasyonun biitiiniiniin isi ve sorumlulugunda biitce

sistemi ve siirecleri yonetilmeli.

Biitce dokiiman ve raporlari, yonetim bilgi sistemi raporlarinin ayrilmaz

boliimii olarak goriilmeli.
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9. Grup Calisma Notlari:

Raportor: Muhammet Emin KARABACAK

Katilimcilar:

ETIMADEN: Ugur AYDOGAN (Moderator)
BOTAS: Nedim OZYOL
TEMSAN A.S.: Zafer SUMENGEN
TKI: Nejat TAMZOK
MKE: E. Biilent DILAVEROGLU
DHMI: Murat Derya MUTLU
TULOMSAS: Semavi BILGIC
DEVLET PER. BSK.: Nuray Calisgkan TASKIN

TMO: Ismail TEZER
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1. Soru: Stratejik yonetim sistem ve siireclerinin etkin olarak

uygulanmasina iliskin sorunlar ve ¢6ziim onerileri.

Stratejik yonetim sistem ve siireclerinde ortaya ¢ikan sorunlar:

1

Kurumsal kapasitenin iistiinde ve gercekci olarak tasarlanmayan planlarin

yonetilmemesi ve hayata gecirilememesi
Sonuclari ol¢iilmeyecek stratejik planlarin olusturulmasi

Etkili bir insan kaynagl olmamasi nedeni ile stratejik yonetim sistem ve

stireclerinin etkin olarak uygulanamamasi

Kaliplasmis kurum kiiltiirii nedeni ile KiTlerde stratejik degisimler

yasanmasinin zorlugu

Stratejik hedeflere ulasma icin insan kaynagi, biitce ve zaman kistaslar

belirlenirken bilgi sistemlerinde aktif bir sekilde faydalanilmamasi

Coziim Onerileri:

Stratejilerin kurumsal kapasiteye uygun olarak olusturulmasi
Stratejik planlarin altinda daha net planlamalarin olusturulmasi

Yonetim siireglerinde en {ist yetkiliden baglayarak en alt birime kadar bir

iletisim ag1 olusturulmasi
Personel gorevlendirilmesinde liyakata uygun bir sekilde dagilim yapilmasi

KiTlerdeki yonetim kurulu iiyelerinin capraz bir sekilde degismesi farkh
kurumlarda calisan yoneticilerin tecriibe ve deneyimlerini diger kurumlara

aktarmasina vesile olmasi, bu durumun ise stratejik yonetimi giiclendirmesi

Stratejik plan ile ilgili olarak kurum caligsanlarinda farkindalik yaratilmasi,
bilgilendirmelerin yapilmasi, calisanlara aidiyet duygusunun kazandirilmasi ve

motive edilmesi

Bilgi sistemlerinin stratejik yonetim sistem ve siireclerinde etkin bir sekilde
kullanilmasi ve bu yolla hem yonetim hem de diger siireclerde faaliyetlerin daha

kolay bir sekilde yiiriitiilmesi ve idare edilmesi
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2. Soru: Stratejik planlama siirecinin yonetimi ve etkinliginde yasanan

sorunlar ve ¢oziim onerileri.
Sorunlar:

1- Stratejik planlama asamasinda yonetim birimleri arasinda koordinasyon
saglanmamasi, demokratik bir siirecin olusturulmamasi, biitiin birimlerin

siirece katilim saglayamamasi

2- Stratejik planlama siirecinde kurum ici iletisimin eksikligi nedeni ile yonetim

etkinligin saglanamamasi

3- Stratejik planlama siirecinin yonetimi ve etkinliginde sorunlar yasanmasi
(Yoneticilerin yonetimde kalma siireleri. Kurumsal kiiltiiriin oturmadig bazi
kurumlarda ii¢ yillik yonetime gelen yoneticilerin bes yillik planlar yapmasi ve
bunu c¢ogu zaman uygulayamamasi kurumsal yonetim bicimiyle ters

diismektedir)
Co6ziim Onerileri:
1- Gorev ve sorumluluklar hesap verilebilir bir sekilde verilmeli

2- I¢ denetim ve iletisim siireclerini etkin bir sekilde calisacak bir bilgi iletisim

sistemi olusturulmal

KiTlerin yonetimsel becerilerini arttirmak icin eksik olan proje yonetimi

w
1

kiiltiiriiniin olusturulmasi, KiTlerdeki proje yonetiminin bilisim sistemleri ile

desteklenmesi yolu ile projelerin daha da basaril bir sekilde tamamlanmasi

4- Stratejik planlarin birer proje olarak goriilmesi ve o sekilde yonetilmesi

3. Soru: Stratejik plan izleme ve degerlendirmede yasanan sorunlar ve

¢oOziim Onerileri.
Sorunlar:

1- KiT’lerde mevcut durumda ic denetim ve uygulama siireclerinin etkin bir

sekilde uygulanmamasi
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Coziim Onerileri:

1_

2-

Mevcut durumdaki APK birimleri strateji birimlerine doniistiiriilmeli ve
etkinligi arttirilmali, bu kapsamda stratejik planlama ve izleme sistemleri bilgi

sistemleri kullanarak tekrar yapilandirilmali

Bilgi sistemlerinin izleme ve degerlendirme siireclerinde kullanilmasi ile
yapilan stratejik planin uygulanip uygulanmadigi etkin bir sekilde ortaya

cikarilmasi

4. Soru: Stratejik yonetimin basarisinda yonetim kurulu, iist yonetim ve

organizasyonun diger birimlerinin rollerinin degerlendirilmesi: sorunlar

ve ¢Oziim Onerileri.

Sorunlar:

1-

KiTlerde etkin bir yonetim kurulu olmamasi ve bununla birlikte Hazine
temsilcisinin olmamasi nedeni ile kurumlarda sorumluluk acisindan bir bosluk

olusmasi

Etkin bir yonetim kurulunun olmamasi nedeni ile KiTlerin hareket

kabiliyetinin kisitlanmasi

Mevzuattan kaynaklanan sorunlar ve ilgili bakanhgmn taraf olmasi yonetim
siireclerinin degismesine neden olmasi ve siireclerin etkin bir yonetiminin soz

konusu olmamasi

233 saylli Kanunda yonetim kurullari ile ilgili ciddi bogluklar bulunmasi ve bu

durumun yonetim kurulunu atil bir durumda birakmasi

Coziim Onerileri:

1-

2-

3_

Genel miidiiriin yonetim kurulundan farklhi bir pozisyonda olmasi, genel
miidiirlik makaminin yonetim kuruluna hesap verecek bir sekilde

olusturulmasi

Mevcut yonetim kurullar: yerine uluslararasi standartlardaki yonetim kurullar:

ornek alinmali ve giiniimiiz diinyasina uygun bir hale getirilmeli

Sektor temsilcilerinin yonetim kurullar: icinde olmasi ve isletmeye farkli bir

bakis acis1 getirmesi
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5. Soru: Stratejik Plan — Program Biitce uygulamalarinda ve iliskisinde

yasanan sorunlar ve ¢6ziim onerileri.
Sorunlar:

1- Biitcelerin genellikle plan ve programa uygun olarak diizenlenememesi, plan ve

programa uygun bir biit¢e verilmemesi durumunda planlar uygulanamamasi

2- Planlar yapilirken rakamsal hedeflerden ziyade kavramsal hedefler koyulmasi

ve bu nedenle biitgenin harcanmasi hususunda belirsizlikler olusmasi
Co6ziim Onerileri:
1- Stratejik planlarin bir kisminin detay projelere uygun bir sekilde planlanmasi

2- Bakanlik ya da iist yonetimin biitce dahilinde stratejik perspektif ve stratejik
hedefler belirlemesi (Ornegin milli yerli tren projesi gibi net hedeflerin biitce
dahilinde koyulmasi hedeflerin gerceklestirilmesini saglayacaktir. Ancak
koyulan hedeflerin uygulamasinin ilgili kurumlara birakilmasi kisminda ilgili
kurum ile iyi bir iletisim kurmak ve beklenti ve hedeflerin kurumun kapasitesini

tistiinde olamamasina dikkat edilmesi gereklidir.

9. Grup Sonuc ve Degerlendirme:

Calistay sonucunda genel olarak asagidaki hususlarin goz oniinde bulundurulmasi
KiT’lerin 6niimiizdeki siirecte olduklar1 konumdan daha iyi bir konuma gelmeleri

acsindan onem arz etmektedir.

Bu kapsamdaki onerileri asagidaki sekilde siralayabiliriz:

=

Tepe yonetimi stratejik planlar1 sahiplenmesi,

2. Tepe yonetimi ile alt kademlerin iletisime ac¢ik olmasinin gerekliligi,
3. Planlamada damismanlik hizmetlerin alinmasi,

4. Tlgili siireclerde akreditasyon sistemlerinin olusturulmasi,

5. Planlamalarin giincelleme eksikliklerinin giderilmesi,

6. Izleme degerleme siireclerinin daha kisa daha etkin bir sekilde olmasi
gerekliligi,
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Yonetim kurullarimin hibrit bir sekilde hesap verilebilir bir bicimde

atanmasi,

Odiil ceza sisteminin gelistirilmesi,

. Stratejik yonetimden sadece stratejik planlarin anlagilmamasi,

Ufuk acic stratejik planlarin yapilmamasi,

Ust politika belgelerinin daha sade olmas,

KiK kanunundan KiT’lerin muaf tutulmasu,

Ic kontrol sistemlerinin daha aktif olarak caligmasi,

Stratejik plan ile biitce planinin senkronize bir sekilde hazirlanmasi,

Bakanliklarin kurumlara hedefe belirlerken tarih zaman kistaslarini daha

uygun bir sekilde kurumun yapisina uygun bir bicimde vermesi,
Kurumlara hedeften ziyade vizyon verilmesi gerekliligi,

Kurumlarin karar destek sistemlerini daha etkin bir sekilde ve bilisim alt

yapisi kullanilarak yapilmasi,

Biitgenin ve yatirim biitcelerinin stratejik planla ile uyumlu bir sekilde

yapilmasi,

Proje yonetim sisteminin kamu da etkin bir sekilde uygulanmasi,

20.Katilime yerine iist diizey bir planlama yapilmasz,

21.

KDS ile stratejik yonetim siirecinin gii¢clendirilmesi.
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