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Onsoz

Tim diinyada yiiksek6gretim kurumlarimin déniisiim gecirdigi-
ne ve tniversitelerin uluslararasi endekslerde iist siralarda var olma
yarisina daha fazla girmeye ve uluslararasilasmaya yoneldigine sa-
hit olmaktayiz. Kiiresellesme dinamikleri, bilgi temelli ekonominin
ihtiyaclar ve yeni iletisim teknolojileri tiim kurumlar1 derinden dé-
niistirmektedir. Bu siireg, iiniversitelerin énemini arttirirken tiniver-
sitelere yepyeni misyon ve roller yiiklemistir. Ulusal ve uluslararas:
diizeyde tiniversiteler arasindaki rekabetin yogunlugunun arttig: gii-
niimiiz diinyasinda, bugiin artik arastirma-gelistirme, inovasyon ve
girisimcilik cercevesinde sekillenen bilgi toplumunun ihtiyaclarina
ve beklentilerine gore tiniversitelerin déniisiimii zorunlu hale gel-
mistir. Bunun anlamu, tiniversitelerde stratejinin belirlenmesi ve yo-
netilmesinin hayati 6nem kazanmis olmasidir. Bu degisimleri sekil-
lendirebilmek ve/veya uyum saglayabilmek icin isabetli stratejilerin
belirlenmesi ve belirledigi stratejiler dogrultusunda sistem ve siirec-
lerini yonetilmesi, kaynak dagitiminin yapilmasi tiniversiteler icin,
ozellikle biiyiik tiniversiteler icin, hayati hale gelmistir Marmara
Universitesi olarak biz, bugiine kadar gézlemleyebildigimiz ve diger
tiniversitelerin en son strateji raporlarimin icerik analizi sonucu elde
etti§imiz bulgularda tespit ettigimiz {izere, diger kurum 6rneklerin-
den farkh olarak tamamen bilimsel temelle ve kolektif akilla 2017-
2021 doénemi stratejilerimizi belirlemek iizere yola ciktik ve uzun
bir siiregte ¢ok ciddi 6grenmeler sagladik. Bu 6grenmelerimizin
bizim hafizalarimizda ani ve bir birikim olarak kalmasinmin étesin-
de deger yaratmak amaciyla, stratejilerimizin raporunu bitirdikten
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sonra sizler icin bu kitab1 hazirladik. Stratejilerimizi olustururken
girdi olarak kullandigimiz tiim veriler tamamen bilimsel arastirma-
lar sonucunda elde edilen bulgulardan hareketle saglandi. Kurum-
sal stratejimiz ve birim stratejilerimiz i¢in ekipler olusturuldu ve bu
ckiplerin Marmara Universitesi i¢cin olusturulmus 6zgiin strateji ge-
listirme modeli cercevesinde bilimsel temelle hareket ederek, birbir-
leri ile koordineli, ayr1 ayr ve ortak calismalar: saglandi. Yaptigimiz
icerik analizi cercevesinde tespit ettigimiz {izere, iilkemizde ilk defa
Marmara Universitesi 2017-2021 dénemi stratejilerini olustururken;
strateji gelistirme stirecinin her asamasim literatiire uygun bir sekil-
de yenilikler yapmak suretiyle ¢cok disiplinli bir yaklasim ve ekiple,
kolektif akli devreye sokarak, genis katilmla gerceklestirmis oldu.
Bu deneyimi miimkiin oldugunca tiim detaylar1 ile size bu kitapla
aktarmaya calistik.

Hazirladigimiz bu kitabin; sadece tiim tiniversiteler e degil, tiim
kamu kuruluglarina ve hatta 6zel sektér kuruluglarina stratejilerini
olustururken destek olacak nitelikte oldugunu rahatlikla soyleyebili-
riz. Kitab1 okudukea; cok fazla detayla, adim adim tiim siireclerin ne
sekilde gerceklestigini, literatiirle yapilan ¢aligmalarin nasil destek-
lendigini ve literatiirde agik¢a tamimh olmayip da bizim ekip olarak
bu siirece neler kattigimizi gérme firsatini bulacaksimiz. Boylece bu
kitabin, her ne kadar bashigina bakildiginda akla gelme olasihig cok
diisiik de olsa, okullarda okutulabilecek bir ders kitabi olarak kullani-
labilecek nitelikte oldugunu séyleyebiliriz.

Bu calismalarin bir esere déniismesinde, 600 kisiden fazla kisi-
nin emeginin oldugunu diisiinerek, her ne kadar farkh diizeylerde
katkilari da olsa, isimlerine tek tek deginmeden strateji gelistirme
calismalarinda emegi gecen tiim Marmara Universitesi personeline
kalpten tesekkiirii borg bilirim. Bu vesile ile, Marmara Universite-
si Rektorii Prof. Dr. Mehmet Emin ARAT’a ve en bastan beri hari-
ka bir liderlik 6rnegi sergileyerek, tamamen giivenerek serbest bir
sekilde caligmamizi saglayip, her tiirlii kosularina ve agiri is ytikii-
ne ragmen hicbir konuda destegini esirgemeyen Prof. Dr. Arif Nihat
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GULLUOGLU'na 6zel tesekkiirlerimi ifade etmek isterim. Ayrica bu
kitabin olusmasi icin beni itekleyip ciddi sorumluluk alip kitabin edi-
torliik siirecinde ¢cok degerli destek sunan ekip arkadasim Dog. Dr.
Miige Leyla YILDIZ'a da tesekkiirlerimi bir borg bilirim.

Tiim tiniversitelere, titm 6zel ve kamu kurum/kuruluslarina yararh
olmasi dileklerimizle...

En icten saygilarimla...
Prof. Dr. Refika BAKOGLU
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Glris
Oncelikle...

Tiim diinyada, yiiksekogretim kurumlarinin, tiniversitelerin, déniisiim ge-
cirdigi bir siirecin igindeyiz. Kiiresellesme dinamikleri, bilgi temelli ekonominin
ihtiyaglar1 ve yeni iletisim teknolojileri tiim kurumlari derinden déniistiirmek-
tedir. Bu siireg, iiniversitelerin dnemini arturirken tiniversitelere yepyeni misyon
ve roller yiiklemistir. Ulusal ve uluslararast diizeyde iiniversiteler arasindaki reka-
betin yogunlugunun arttigs giiniimiiz diinyasinda, bugiin artik aragtirma-gelis-
tirme (AR-GE), inovasyon ve girisimcilik gercevesinde sekillenen bilgi toplumu-
nun ihtiyaglarina ve beklentilerine gére iiniversitelerin déniisiimii zorunlu hale
gelmistir. Bunun anlamy, {iniversitelerde stratejinin belirlenmesi ve yonetilmesi-
nin hayati 6nem kazanmis olmasidir. Bu degisimleri sekillendirebilmek ve/veya
uyum saglayabilmek icin isabetli stratejilerin belirlenmesi ve belirlenen stratejiler
dogrultusunda sistem ve siireclerin yonetilmesi, kaynak dagitiminin yapilmas
{iniversiteler icin hayati hale gelmistir. Strateji gelistiren tiim diger kurumlar gibi
{iniversiteler de stratejik planlarinda yer alacak unsurlar ve ifade edilecek temel
degerler iizerinde cok ciddi bir gekilde diisiinmelidirler (Collins ve Porras, 1996).

Yiiksekogretimde strateji gelistirmeye iligkin yazin egitim ve yénetim olmak
tizere iki alana odaklanmustir. Kurumsal stratejik planlamaya iligkin deneysel
aragtirmaya dayanmayan, daha ¢ok tanimlayici érnek olaylar igeren yayinlar
1970’lerden itibaren ortaya gikmaktadir (Shapiro ve Nunez, 2001; Dooris, Kelley
ve Trainer, 2002; Holdaway ve Meekison, 1990). Bazi yazarlar kendi kurumlarin-
da durum degerlendirme matrisleri gibi gesitli strateji gelistirme araglarini kullan-
muglardir (Doyle ve Lynch, 1979; Foster, 1983). Kimileri de soz konusu stratejik
araglarin farkl kiiltiirlere ve akademik degerlere gore adapte edilmesi gerektigini
savunmuslardir (Groves, Pendlebury ve Stiles, 1997; Kotler ve Murphy, 1981).

Universitelerin strateji gelistirme siireglerinde {izerinde durulmasi gereken
baska bir 6nemli nokta da outside-in ve inside-out strateji gelistirme yaklagim-
larinin hangisinin benimsenecegidir. Outside-in yaklagimi en genel kabul gor-
miis, klasik bir stratejik perspektifi isaret eder (Porter, 1980; Bakoglu, 2010).
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Kurumlarin dis cevrelerinde yer alan firsatlar1 tanimlamalari ve kendi sistemle-
rini bu firsatlart degerlendirecek gekilde adapte etmeleri gerekrigi diisiincesini
savunur. Bu yaklagimin tam tersini ortaya koyan inside-out perspektifi de en az
outside-in yaklagimi kadar énemlidir (Prahalad ve Hamel, 1990; Miller, Eisens-
tat ve Foote, 2002; Bakoglu, 2003). Inside-out yaklagimina gére ise, kurumlar
oncelikli olarak kendi is sistemlerinin bir parcast olan stratejik kaynaklarini ta-
nimlamali ve bagartya ulasmada s6z konusu kaynaklar kullanmali ve gerekirse
yeniden diizenlemelidirler. Kurumlar stratejik potansiyellerini elde edebilmek
icin outside-in ve inside-out stratejilerinin birlikte ele alindigi kombinasyonlar
yaratmalidirlar (Meyer, 2007; Bakoglu, 2000, 2003, 2010).

Diinyaca benimsenen tiim bu gergeklerden hareketle Marmara Universitesi
strateji odaklt bir anlayist benimsemis, gelecek bes yil igerisinde gegerli olacak
stratejileri bilimsel yollarla ve yiiksek katilimli bir sekilde belirlemeyi amagla-
mugtir. Tiirkiye'de ilk kez goriilen bircok uygulama yoluyla ve “outside-in/inside-
out” strateji gelistirme yaklagimlarinin birlikte ele alindigy bir anlayisla asagida

tiim agamalari agtklanan strateji gelistirme siirecini hayata gegirmistir.

Kitabin Amaci ve Plani

2017-2021 Stratejik Planina kaynak tegkil etmek iizere tasarlanan stratejik
gelistirme siirecinin ortaya gikis kaynag: éncelikle 24.12.2003 tarih ve 25326
sayill Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriitliige giren “5018 sayilt Kamu Mali

Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun” 9’uncu maddesinde yer alan;

“Madde 9- Kamu idareleri; kalkinma planlars, programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler cergevesinde gelecege iligkin misyon ve vizyonlarin
olusturmak, stratejik amaglar ve liilebilir hedefler saptamatk, performansla-
rimi Gnceden belivlenmis olan gistergeler dogrultusunda dlemek ve bu siirecin
izleme ve degerlendirmesini yapmak amactyla katilimer yontemlerle stratejik
plan hazirlarlar” ifadesi ile birlikee 26.05.2006 tarih ve 26179 sayili Resmi
Gazete'de yayimlanarak yiiriirliige giren “Kamu Idarelerinde Stratejik Planla-
maya [liskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik'te” yer alan hiikiimlerdir.

Burada belirtilen kanun ve yénetmelikler geregince iilkemizde faaliyet gos-
teren tiim kamu idarelerinde (ve bunlara dahil olarak kamuya bagl: yiiksekogre-
2 tim kurumlarinda) beser yillik stratejik planlar hazirlanmakea olsa da, stratejik




planlama siirelerinin ve bu siirelerin sonunda elde edilen “stratejik planlarin®
niceliklerinden daha ¢ok niteliklerinin ne diizeyde oldugu tartismaya agik bir
husustur. Yénetim yazininin énemli bir parcast olan Stratejik Yonetim alaninin
icerisinde ele alinan Stratejik Planlama siireclerinin esaslarina riayet edilmeden
birtakim pratik metotlarla ve cogunlukla kurumlar aras aktarim ve tekrarlardan
ibaret olan “stratejik plan dokiimanlarinin” niteliginin, ilgili kanun ve yénetme-

liklerin esas amaglari ile 6rtismedigi asikardur.

Yiiksekogretimde stratejik planlama giiniimiiz egitim sisteminin en énemli
unsurlarindan biri haline gelmigtir. Diinyadaki bu trendin ve konunun énemi-
nin farkinda olan Tiirkiye Cumhuriyeti Devleti de beg yillik stratejik planlarin
hazirlanmasi ve uygulanmasini tiim devlet kurumlari icin zorunlu hale geriril-
mistir. Ancak iiniversitelerin yaptiklari stratejik planlara genel olarak bakildigin-
da Tiirkiye'deki tiniversitelerin stratejik planlarini gelistirme siireglerinde strateji
gelistirme tekniklerinin kullandmadigy, iiniversitelerdeki farkli diizeylerdeki
stratejilerin dikkate alinmadiy, stratejilerin yiiksek katilimla belitlenmedigi ve
bilingli bir gekilde olusturulup uygulanmadigs dikkati cekmektedir. Marmara
Universitesi de éniimiizdeki bes yillik dénemde gegerli olacak stratejilerini ge-
listirmeye yonelik calismalarini yaparken bu gercekleri dikkare alarak farkli ve
kendine 6zgii bir yaklasim gelistirmistir. Bu bildiride Marmara Universitesi'nin
2017-2021 stratejik planinda iiniversitelere 6zgii gelistirilen strateji yaklagimins
ve stratejinin kurumda igsellegtirilmis hale getirilebilmesi amaciyla olusturulan
strateji gelistirme siireci modelini ortaya koymak amaglanmistir. Bu cercevede
bu kitapta; strateji gelistirme modeli ve modeli uygulayabilmeye y6nelik olus-
turulan aksiyon plani dogrultusunda; akademik ve idari personelin katuliminin
nasil saglandig, tiim paydaslara deger yaratmaya ne sekilde odaklanildig, ic ve
dis gevre analizlerinin hangi bilimsel aragtirma projeleri ile yapildigt ve siirecin
her asamasinda kurumsal 6grenmenin nasil desteklendigine deginilmistir.

Kitabin plani iceriginde detaylar1 goriilmekle birlikee, dncelikli olarak strate-

ji planlama siirecinden kitabin esas kapsami olan yiiksekdgretimde strateji gelis-
tirme siirecinin ilgili yazindaki yeri ele alinacaktir.

Calismada Marmara Universitesi strateji gelistirme siireci amaci, 6zgiinliigii,
onerilen yeni model, siire¢ kapsaminda gorev alan akademik ve idari personelin
dagilimi ve egitim modiilleri ele alinacakur. Daha sonra her biri birer béliim olmak
tizere durum analizleri temel kavramlar, konunun ilgili yazindaki yeri, analiz siireci
ve metodoloji dnerileriyle detayli olarak incelenecektir. Bu kapsamda éncelikli olarak

Giris
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siirecin deger yarattigt temel konu olan Paydag analizi, 6rgiitiin hangi siireglerinde
deger yarattiginun tespitinde kullanilan Deger zinciri analizi, I¢ analiz basliklarindan
biri olan Yetkinlik analizi, Dis ¢evre konularinda bize veri saglayan Universiteler
analizi ve en son olarak da makro bakis agisiyla PESTLE analizi ele alinacakuir.

Boylece kitap, basta iiniversiteler olmak iizere tiim kamu kurumlarinda stra-

teji gelistirme siirecinde uygulamali bir yol gosterici olmasi amaglanmakradir.

Yiksekogretimde Strateji Gelistirme Streci

Yiiksekdgretimde strateji gelistirme gerekliligi 6zellikle 2000°li yillardan iti-
baren egitimde ve ilgili alanlarda kargilagilan zorluklar nedeniyle ortaya ¢ikmis-
tir. Universite mezunu igsizlerin sayisindaki artis, 6grenci demografiklerindeki
degisim, boliimlere giris puanlarinin goreli diisiisii ve kaynak lkisitliliklart gibi
stkintilar yiiksekdgretim kurumlarinda strateji gelistirme ve stratejik planlar
dogrultusunda hareket etmeyi bir gereklilik haline getirmistir. Bu sayede de-
gisen gevre kosullarina ayak uydurabilme ve degisen ihtiyaglari kargilayabilme,
ayni zamanda proaktif bir yaklasimla egitime yén verme miimkiin olabilecektir
(Hinton, 2012). Bu noktada 6nemli olan, Porter'in da (1996) belirttigi gibi,
farklilagma yaratacak bir strateji gelistirerek bunu uygulayabilmektir, aksi tak-
dirde strateji sadece bir pazarlama slogani olarak kalacaktir. Burada kargimiza
cikan 6nemli bir soru iiniversitelerin stratejileri ne kadar iyi uyguladigt ve de-
nededigidir (Neilson, Martin ve Powers, 2008). Stratejik planlarin dogru uygu-
lanabilmesi ve denetlenebilmesi icin dlciilebilir performans gostergelerinin olug-
turulmast ve finansal kaynaklara iliskin diizenlemelerin yapilmasi 6nemlidir.
Yiiksekogretim kurumu stratejisini bu anlayisla gelistirmezse, gercek bir stratejik
plan ve onu uygulamak icin gerekli araglari icermeyeceginden, yapilanlar sadece
kurumun gelismesini saglayacak giizel fikirler olarak kalacaktir. Tiim bunlara ek
olarak, her iiniversite basarili olacagini diisiindiigii, kendine ézgii nis bir alan
hedeflemelidir. S6z konusu nisin iiniversitenin giiclii yanlartyla uyumlastrildig

bir strateji tanimlamak son derece énemlidir (Hamel ve Prahalad, 2005).

Yiiksekdgretim kurumlari arasindaki rekabet stratejik diisiinme zorunlulugu-
nu beraberinde getirmistir. Bu sebeple hedefe yonelik olarak gelistirilmis strare-
jik planlar kurumlarin bagarsst igin kritik 5neme sahiptir. Sz konusu planlarin
egitim-6gretim, aragtirma, dgrenci ve personel hareketliligi, uluslararasilasma

4 vb. alanlarda nasil hareket edilecegini gostermesi gereklidir.
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Marmara Universitesi Ornegi

Universitelerin yaptiklari stratejik planlara genel olarak bakaldiginda; Tiirki-
yedeki tiniversitelerin strateji gelistirme siireglerinde bilimsel tekniklerin kullanil-
madigy, tiniversitenin farkli diizey stratejilerinin dikkate alinmadigi goriilmiistiir.
Ayrica strateji gelistirme siirecinin paydaglarin yiiksek katlimiyla gelistirilmedi-
gi, ortak alal kullanarak ve bilimsel analizler sonucunda olusturulmadigs dik-
kati gekmektedir. Marmara Universitesi detaylar kitabin cesitli béliimlerinde
incelecegi izere 2017-2021 stratejik planini olustururken tiim bu degiskenleri
diger tiniversitelere de drnek olabilecek nitelikee kullanarak siireci yonettigi séy-
lenebilir (Bakoglu, Oncer, Yildiz ve Giilliioglu, 2016). Bu nedenlerle bu kitapta;
strateji gelistirme siireci ve durum analizi tekniklerinin somut detaylarla anlatila-

bilmesi icin Marmara Universitesi 6rnegi secilmistir.

Sirecin Temel Amaci

Bilindigi iizere kamu kurumlarinin bes yillik stratejik planlarini hazirlayip
bu ¢ercevede hareket etmeleri Tiirkiye Cumhuriyeti Devleti tarafindan zorunlu
hale getirilmigtir. Dolayisiyla Marmara Universitesi strateji gelistirme siirecinin
de oncelikli amact Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonet-
melik ve 10. Kalkinma Plani ercevesinde Universitemizin 2017-2021 Stratejik
Planint hazirlamaktir. Ancak bu temel ve zorunlu amacin yani sira, tiim siireci
gok daha anlamli hale getirecek ve iiniversitenin topyekiin bir degisime girmesini
saglayacak bagka amaglar da gozetilmistir. Bu amaglar 6zetle; iiniversiteyi hep bir-
likte emin adimlarla gelecege rasimak, strateji odakls hale getirmek, ihtiyact olan
degisimleri hep birlikte planlamak ve gerceklestirmek, iiniversitenin gagin gere-
gine uygun sekilde dinamik, esnek ve geng bir yapi haline gelmesini saglamaktir.

Ancak yiiksekogretimde cagin gerekleri sadece yapinin yenilenmesinden iba-
ret degildir. Universite endekslerinde belirgin bir yerde olmak ve s6z konusu yere
gelebilmek icin gereken degisimlerin yapilmasi da bir diger 6nemli amag olarak
goze carpmaktadir. Yillar icerisinde taban puan siralamasina gére daha diisiik pu-
anli 6grencilerin béliimlere yerlestiriliyor olmasi da géze carpan bir olumsuzluk
olarak ifade edilebilir. Bu olumsuz durumun da iistesinden gelebilmek igin gesitli
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iyilestirme ve yenilenme caligmalarinin yapilmasi gerektigi gozlemlenmistir. Tiim
bunlara ek olarak; tiniversitenin ulusal ve uluslararasi diizeyde kaynak yaratma
ve proje iiretme, arastirma-gelistirme alaninda dzgiin galismalar yapma, kaliteli
ve etki derecesi yiiksek yayinlar yapma, tiniversite-sanayi isbirligini gelistirme,
diger uluslararast ve ulusal iiniversiteler ile igbirlikleri yapma, uluslararast diizey-
de bilinen bir iiniversite haline gelme ve yiiksek diizeydeki dgrencileri ¢ekebilme
gibi gereklilikleri yerine getirebilmek i¢in bir déniisiimiine ihtiyact oldugu ortaya
cikmistir. Bu gergeklerden hareketle iiniversitemizin Sekil 1'de 6zellikleri goriilen

bzgiin bir strateji gelistirme modeline ihtiyag duydugu kararina varilmugur.

Ozellikli \

Uygulanabilir Farkli
Gercelci Yaratict
Demokratik Katilimer

P

Sekil 1: Strateji Modeli Ozellikleri

Siirecin Ozgin Yanlari

Tiirkiyede faaliyet gosteren iiniversitelerin bulabildigimiz en son stratejik
planlarint yaklagimlari ve strateji gelistirme siiregleri agisindan incelememiz so-
nucunda elde ettigimiz bulgulardan hareketle Marmara Universitesinin 2017-
2021 dbnemi strateji calismalarinin ézgiin niteliklerinin bulundugu ileri siiriile-
bilir. Buna gore {iniversitenin strateji siireci ve yaklagimimin ézellikleri ve 6zgiin

6 yonlerinin agagidaki gibi oldugu tespit edilmistir:
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Oncelikle @iniversitedeki diizey farkliliklar dikkate alinarak iiniversite
diizeyinde kurum stratejisi ile birimler diizeyinde stratejiler olmak iizere
iki farkli diizeyde strateji belirlenmistir. Son derece demokratik bir yak-
lagimla birimlere kendi stratejilerini kendilerinin belirlemesi olanagini
veren bu uygulama, birimlere kendi geleceklerini kendilerinin gizmesi
sansint da vermektedir. Bu baglamda tiniversite diizeyi ile birim strateji-
lerinin entegrasyonu da ilk defa s6z konusu siireg kapsaminda yapilmistir.

Tespit edebildigimiz kadariyla iilkemizde ilk defa bir iiniversite strateji-
sini tiim paydaslarina deger tiretmek amaciyla genis kapsamli diisiiniile-
rek (ckonomik, sosyal ve cevresel etkileri) olusturmugtur. Strateji belir-
lerken amacin paydaglara deger iiretmek oldugu anlayisi benimsenmis
ve siirecin en bagindan itibaren bu misyondan hareket ederek strateji
gelistirme caliymast yapilmistir. Bu gercevede, coklu yararin saglanabil-
mesi icin her bir stratejinin ekonomik, sosyal ve gevresel acidan etki ve
sonuglar bagtan diisiiniiliip stratejinin her ti¢ boyutun kesisimi olarak
tiim paydaslara deger tiretecek sekilde olusturulmast yoluna gidilmistir.

[k defa bir iiniversite kendine ozgii bir strateji gelistirme model ve yaklagi-
muyla stratejisini geligtirmistir. Baglangicta taslak bir model olugturularak,
bilingli bir sekilde modelin siiregte sekillenip bigimlenmesi saglanmugtir.

Stirecin bir diger 6zgiin yani stratejilerin tamamen bilimsel arastirmaya
dayalt olarak belirlenmesinden ileri gelmektedir. Universite diizeyinde
stratejileri belirlemek igin olusturulan SWOT tablosu ok disiplinli (mul-
tidisipliner) bilimsel arastirma projelerinden elde edilen bulgulardan hare-
ketle, ortak akilla ve katilimer bir sekilde gelistirilmistir. Strateji geligtirmek
ve SWOT tablosunu olusturmak icin ileride detaylt bir sekilde giindeme
getirilecek olan beg ayri bilimsel arastirma projesi (BAPKO) hayata ge-
girilmistir. Bu projeler; PESTLE analizi, Paydag Analizi, Deger Zinciri
Analizi, Universitelerin Analizi, Yetkinlik Analizi ve Rakip Analizidir.
Strateji gelistirme siirecinin her asamast gok disiplinli bir yaklagimla kolektif
aklt devreye sokarak genis katlimla gerceklestirilmistir. Katlimeiligi sag-
layabilmek adina sonraki béliimde detayli olarak ele alinacak olan, strateji
gelistirme kuruluy, strateji gelistirme komisyonu, strateji gelistirme proje
elibi olmak tizere ticlii bir yapi olusturulmus, strateji gelistirme siirecindeki
her asamasinin genis kaulimla, tiim tiglii ekibin unsurlarinin katilimiyla,
yiriitiilebilmesi icin ayrica moderatérler ekibi devreye sokulmustur. I
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 Tiim siire¢ boyunca seminerler, toplanular ve galistaylar vasitastyla ilgi-
li birimlere stratejilerini bilimsel yollarla gelistirebilmeleri igin gerekli
strateji gelistirme egitimleri verilmis, ¢ok disiplinli rakimlarla iiniversite
diizeyindeki stratejiler belirlenmistir.

e Egitimlerin yani sira yine ilklerden biri olan strateji gelistirme siirecini
net bir sekilde gosteren Birimlere Yonelik Strateji Geligtirme Kilavuzu
olugturulup adim adim birimlerin stratejilerini somut olarak ne sekilde
geligtirecegine dair dzgiin bir kaynak olusturulmus ve tiim ekip ve bi-
rimlerin kullanimina sunulmugtur.

o [lk defa bir iiniversite kendine dzgii bir strateji gelistirme model ve yak-
lagimuyla stratejisini gelistirmistir.

e 'Tespit edebildigimiz kadartyla iilkemizde ilk defa bir iiniversite strate-
jisini tiim paydaglarina deger iiretmek amaciyla olugturmugtur. Strateji
belirlerken amacin paydaslara deger iirermek oldugu anlayist benimsen-
mis ve bu misyondan hareket ederek uygulamaya gegilmistir.

Strateji Gelistirme Sirecinde Yeni Paradigma

Universitelere 6nerdigimiz strateji gelistirme yaklagimy; paydaglarinizin bek-
lentilerine cevap iireterek goklu yarari saglayacak sekilde iniversiteyi farkldagtira-
cak ve gelecege tagtyacak bir stratejinin belirlenmesini saglamakeadur. S6z konusu
coklu yararin saglanabilmesi igin de her bir stratejinizin ekonomik, sosyal ve
cevresel acidan etki ve sonuglarinin bagtan diigiilmesi ve stratejinin her ii¢ boyu-
tun kesisimi olarak tiim paydaslara deger iireterek ve onlarin (tiim paydaslarin)
beklentilerine cevap verecek sekilde olusturulmasini ifade etmelktedir (Bakoglu,
2010). Agiklayacak olursak; 6rnegin kisisellestirilmis egitim sistemine ge¢meye
yonelik bir strateji belirlemigseniz bu stratejiyi gelistirirken 6nce tiim paydaglarin
bu konudaki beklentilerini bilimsel olarak tespit etmis, buna yénelik bir ihtiyacin
oldugunu bilimsel olarak belirlemis ve buna gore kisisellestirilmis egitim model-
lerini gelistirmis olmalisiniz. Bu noktadan hareketle bu egitim modeli, hem cevre
acisindan hem ekonomik hem de sosyal deger iireten bir model olmalidir. Sekil
2'de gelistirilen stratejilerde olusturulmasi gereken denge, farklilagma stratejisini
kullanarak siirdiirebilir rekabet avantaji saglamak amaciyla paydaslarin beklenti-
lerini kargilayarak deger iiretimiyle saglanabilir. Asagidaki sekilde goriilen denge,

8 Bakoglu'nun (2010) is diinyasina yénelik olarak “stratejideki dengeleri ne sekilde
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degigtirirsek herkese deger iireten bir model gelistirebiliriz?” arayisiyla olusturdugu
modelden hareketle iiniversitelere adapte edilmistir. Ozii itibari ile “bir kurumun
etkilesimde bulundugu her kesime (bagka deyigle tiim paydaglarina) deger iiret-
mek” amaciyla strateji olugturmaya dayali bu modelin ézel sektérden 6nce kamu
sektdriinde uygulanmasinin daha uygun ve gergeksi oldugu diisiiniilmektedir.

Siirdiiriilebilir

\ =
::> Rekabet :> Payd?_i:il?egef
T Ustiinliigii )

Strateji

Universite/
Birim

3

Paydaglarin .~

P Paydaglar:
Beklentileri,.

Rektorliik Alademik
Kadro Idari Kadro
Tageron Firmalar
Ogrenciler Tedarilci
Kurumlar Diger
Universiteler YOK
Milli Egitim Bakanlig
Maliy_t_: Bakanlig;
Lise Ogrencileri
Belediyeler STK lar
Topluluklar Toplum

L Vs. )

Sekil 2: Strateji Olusturma Siirecinde Gerekli Denge

Kaynale: R. Bakoglu, Cagdas Stratejik Yonetim, Beta, 2010 Eserinden Gelistirilmistir.
Bakoglu, R. (2014). New Business Model: The Contemporary Way of Strategy Creation. 10th
International Strategic Management Conference. Rome, Italy

Orzii itibart ile stratejide yeni bir denge cercevesinden hareket eden bu mo-
dele dikkatli bakildiginda; iiniversitelerin stratejilerinin son tahlilde ulasmasint
hedefledigi genel amaci tiim paydaslara deger tiretmektir. Séz konusu degeri
tiretebilmek icin; iniversitelerin stratejilerini gelistirme siirecinde genis bir pers-
pekrifte analizlerini yapmalarinin, cevrelerini ekonomik, sosyal ve ckolojik ser-
mayelerini dikkate alarak analiz etmelerinin ve bu gergevede genel digsal analiz
teknii olarak PESTLE analizini ve paydag analizini kullanmalarinin, icsel analiz
olarak da deger zinciri ve yetkinlik analizlerinin yaninda paydag analizi teknikle-
rini uygulamalarinin ve strateji belirlemeden 6nce gevresel, sosyal ve ekonomil
etkilerin ve bu ¢ unsuru temsil eden paydaslarin beklentilerinin bilincli bir

sekilde belirlenmesinin anlamlt olacagi séylenebilir.
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Strateji Geligtirme Modeli

Universitemiz strateji gelistirme modelinin ézgiin yanlarindan bir digeri de
stratejinin dnce birim ve {iniversite diizeyinde belirlenerek sonra konsolide edil-
mesidir. Baska bir deyisle, tiniversite diizeyinde yer alan iiniversite diizeyinde
stratejilere yonelik caligmalar ile iiniversitemizin birimlerinin geligtirdigi kendile-
rine ait stratejilere yonelik galismalar es zamanli olarak yiiriitiilmiistiir. Marmara
Universitesi’ne 6zgii s6z konusu Strateji Gelistirme Modeli $ekil 3'te goriildi-
gii gibidir. Universite stratejisi, asagida nasil ve kimlerden olugtugu daha detayls
aciklanacak olan arastirma proje aragtirma ekipleri ile yapilan bilimsel arastirma-
lara dayali SWOT analiz sonuglart dogrultusunda tiim iiyelerle yapilan egitim
calistaylari yardimi ile belirlenmigtir. SWOT analizi verileri tamamen bilimsel
caligmalara dayali olarak PESTLE, Paydas Analizi, Universiteler Analizi, Deger
Zinciri Analizi, Yetkinlik Analizi ve Rakip Analizi sonucunda olusturulmustur.
PESTLE ve Universiteler analizi dis ¢evrede olusabilecek firsat ve tehditleri,
Deger zinciri ve yetkinlik analizleri ise {iniversitenin Gstiinliik ve zayifliklarint
tespit edecektir. Paydag analizi hem gevredeki firsat-tehditlere hem de iiniver-
sitenin giiclii-zayif yanlarina dair veri saglayabileceginden paydas odaklt olarak
geligtirilen modelde goriildiigii tizere tam ortada yer almakea hem dig hem de i¢
cevre analizlerine veri saglamaktadir. SWOT tablosunun hazirlanmast, alternatif
stratejilerin belirlenmesi (TOWS matrisi), stratejik dnceliklerin, vizyon-misyon
ifadelerinin belirlenmesi, strateji-amag ve hedeflerin belirlenmesi agamalarinda

-asagida detayli olarak agiklanan- egitim alistaylari gergeklestirilmistir.

Birim diizeyindeyse her bir birimin strateji gelistirme komisyonlart yaptiklar:
durum analizleri sonuglari dogrultusunda birim stratejilerini olugturmuslardur.
Siirecte verilen egitimlerin yani sira durum analizlerinin nasil yapilacagini netles-
tirebilmek ve ortak dilde konusabilmek i¢in birimlere analizlerin igerikleri ve arag-
tirma metodoloji énerilerini igeren bir “Strateji Gelistirme Kilavuzu” hazirlanarak
birimlere dagiilmustir. Kilavuz dogrultusunda birimlerin analizleri yapabilmeleri
icin tekrar egitim calistaylart yapilmustir. Tiim siirecte strateji gelistirme komis-
yonu iiyeleri destekleriyle (egitimler, calistaylar, analiz degerlendirme raporlariyla
geri bildirimler ve gerektigi yerde toplantilarla) birim diizeyinde durum analizleri
yapilmis, degerlendirilmis ve bu dogrultuda SWOT tablolart olugturulmustur.
Birimler vizyon-misyon ifadelerini belirledikten sonra bu dogrultuda alternatif

stratejiler belirleyerek stratejilerini, amaclarini ve hedeflerini belirlemislerdir.
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Birimlerin stratejik plan yazmalari siireci asamali olarak su adimlari izlemek-

tedir:

¢ Durum analizlerinin bilimsel yontemlerle yapilmasi (PESTLE Analizi,
Paydas Analizi, Deger Zinciri Analizi, Universitelerin Analizi, Yetkinlik
Analizi ve Rakip Analizi)

o SWOT tablosunun hazirlanmasi,

o Alternatif stratejilerin belirlenmesi (TOWS matrisi),

o Farklilagma ve genglesme strateji, amag ve hedeflerinizin belirlenmesi,
e Stratejik planin yazilmast ve konsolidasyon siireci igin raporlanmasi.

Birim ve {iniversite olmak iizere iki farkl seviyede stratejiler belirlendikten
sonra konsolidasyon siireci baglamistir. Marmara Universitesi icin gelistirilen
strateji gelistirme modeli asagida Sekil 4’te goriilen faaliyet plan: yardimiyla
hayata gegirilmistir. Strateji proje ekibi ve iiniversite yoneticileri ile yapilan
calistaylarda ortak akilla belirlenen alternatif iiniversite stratejileri aralarindan
secim yapilarak gelistirilmis ve iiniversitenin strateji-amag-hedefleri belirlen-
mistir. Ayrica stratejilerin performans kontrol gostergeleri strateji daire bag-
kanhg basta olmak fizere ilgili baskanlik galisanlari ile birlikte diizenlenerek

tamamlanmigtir.

Stratejilerin, amaglarin, hedeflerin ve performans gostergelerinin belirlenme-
siyle birlikte stratejik plan hazir hale gelmigtir. Ardindan maliyetlendirme galis-
malari yapilmistir. Bu agamadan sonra stratejik planin {iniversite senatosu tara-
findan incelenerck gerekli diizenlemelerin yapilmasi ve onaylanmasi agamalar
soz konusudur. 2017 yili itibariyle de stratejik plan yiiriirlige girecek, gereldi
izleme ve degerlendirme ¢alismalari ile takibi saglanacakuur.
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[ Birim Siireg Egitimleri J

Sure(; ve Analiz Egitimleri J
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Stiregte Gorev Alan Akademik ve Idari Personel Dagilimi

Strateji Geligtirme Kurulu: Strateji geligtirme siirecindeki galigmalar: saglikls
bir sekilde yiiriitebilmek ve akademik ve idari personelin siirece yiiksek katilimi
saglayabilmek i¢in {iniversite biinyesinde {iclii bir yap1 olusturulmustur. Once-
likle Universite diizeyi stratejileri gelistirmek igin tiim birimlerin temsiliyetini
saglayan bir strateji gelistirme kurulu kurulmustur. 55 kisiden olusan s6z konu-
su kurul Giniversite iist diizey yoneticileri ile farkli fakiilteler, yiiksekokullar ve

enstitiilerin temsilcilerini icermektedir.

Strateji Gelistirme Komisyonlars: Strateji gelistirme siirecinin bir diger ayag1
olan birim stratcjilerinin gelistirilmesi i¢in ise iiniversitemiz biinyesinde yer alan
her birimde (fakiilte, yiiksekokul, meslek yiiksekokulu, enstitii, daire baskanligy,
idari birim, koordinatérliik, aragtirma ve uygulama merkezi) strateji gelistirme
komisyonlari olugturulmugtur. Séz konusu komisyonlarin olusturulmasinda il-
gili birimin tiim yonleriyle temsil edilmesi esas alinmis ve birim yoneticileri ko-
misyonlara bagkanlik etmistir. Universitenin tiim akademik ve idari birimlerince

olusturan komisyonlarda yer alan toplam {iye sayis1 677 dir.

Bilimsel Aragtzrma Proje Ekibi: Universitemiz stratejilerinin bilimsel yollarla
ve verilere dayanilarak geligtirilmesi amacina yénelik olarak durum analizleri-
ni gergeklestirecek bilimsel arastirma proje ekipleri olusturulmustur. Bu ekipler
asagida detayli olarak anlatilacak olan PESTLE Analizi, Paydas Analizi, Deger
Zinciri Analizi, Universitelerin Analizi, Rakip Analizi ve Yetkinlik Analizini ger-
cekletirmek iizere Universitemiz Bilimsel Arastirma Projeleri Birimi (BAPKO)
destekli projeler gelistirmislerdir.

Strateji Proje Ekibi: Tiim strateji gelistirme siirecini yénetmek, gerekli koor-
dinasyonu saglamak ve siirecin saglikli islemesinden sorumlu 7 kisiden olusan
bir strateji proje ekibi olusturulmustur. S6z konusu ekip siire¢ igerisindeki her
asamanin planlanmasi, yiiriitiilmesi, kontrolii ve ayni zamanda stratejik planin

olusturulmasindan sorumludur.

Moderatirler Grubu: Ayrica agirlikli olarak aragtirma projelerinde aktif bir
sekilde rol almis gok cesitli dallarda uzmanlagms gesitli unvanlarda 6gretim

tiyelerinden olusan moderatérler grubu olusturulmustur. Moderatérler birim ve
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iiniversite diizeyinde strateji gelistirmeye ydnelik calistaylarda yuvarlak masala-
rin yoneticiligini yaparak zaman zaman uygulamali egitim vermis zaman zaman
da masalarda takim liderligi gérevini tistlenmigtir. Toplam 10 kisilik moderatér
grubu ile galigmalarin somut diizeyde uygulamali yiiriitiilmesi ve siirecin en-
tegre haline getirilmesi ¢aligmalart yapilmistr. Ornegin, bilimsel arastirmalarla
aragtirmacilarla olusturulmus olan SWOT tablosunun ortaya ¢ikarilmasi, galig-
taylarla hayati bagari faktorlerinin tiim birimler ve kurullarla birlikte otalama
120 kisilik ekiple belirlenmesinin saglanmast, elde edilen sonuglarin tiim mo-
deratdrlerle birlikte yapilan toplanularla sonuglandirilmasi, TOWS matrisinin
olusturulmasi, alternatif scratejilerin calistaylarla tiim kurul ve komisyon tiyeleri
ile birlikee ortalama 120 kisilik ekiple yapilabilmesinin saglanmasi, belirlenen
alternatif stratejilerin degerlendirilmesi ve iiniversite diizeyinde stratejilerin be-
lirlenmesi, iiniversite diizeyinde stratejilerle birim diizeyindeki stratejilerin en-
tegre edilmesi ve 10. Kalkinma plant ve mevcut stratejilerle iligkilendirilmesi
gibi bircok caligmanin moderatdrler sayesinde yapmasinin saglanmas ve strateji
gelistirme siirecinin genis katilimla bir iiniversitede yapilmasinin olanakli hale

getirilmesi olanakli olmustur.

Ogrenci Asistan Ekibi: Bunlara ek olarak siirecin tamaminda gerek bilimsel
proje arastirmalarinda, gerek egitim calistaylarinda, gerekse yapilan toplantilar-
da her tiirlii destegi veren 10 kisilik 8grenci asistan ekibinden yararlanilmugtr.
Onlar da hem bilimsel arastirma siirecinde hem de calistaylarin etkin ve verimli

bir sekilde yapilmasini saglamada gok dnemli rol oynamuglardur.

Strateji Gelistirme Surecinde Egitim Modalleri

Siirecin yukarida agiklandigy iizere birim ve {iniversite diizeyinde tasarlan-
mast siireci destekleyen egitim modiillerinin de iki ayri diizeyde diizenlenerek
gergeklestirilmesini gerektirmigtir. Universite Stratejik Planini ($ekil 3) ortak
akilla katulimar sekilde formiile edebilme amaciyla farkli yontemlerle tasarla-
nan ve gergeklestirilen egitimler kolektif 8grenme siirecine de katki saglamugtur.
Stratejik Planin gelistirilmesine yapilan egitim modiilleri Tablo 1'de goriildiigii
gibidir. Tabloda goriildiigii iizere, bilgilendirme toplantisi harig seminer ya da

calistay basligi altnda yiiriitiilen her bir egitim koordinator baskanlhiginda mo- 156
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deratérlerle birlikte gergeklestirilmis ve her bir egitimde siire¢ koordinatériin

egitimle ilgili kisa sunum yaparak gerekli agiklamalari yapmast ile baslayip siire-

cin istenilen ¢tkulari saglamasinin olanakli hale getirilmesi igin koordinatériin

stireci takip etmesi ve 6grenci asistanlart ile birlikte siirece destek vermesi yoluyla

ylrticilmigtiir.

Tablo 1: M.U. 2017-2021 Stratejik Plani Gelistirilmesine
Yénelik Egicim Modiilleri

Egitim Diizeyi
No Egitimler —gl—'— Agildama Yéntem Egitmen
Birim  Uni.
i et s ProfDr. M. Emin
1 Bilgilendirme Toplantisi ¢/ o ekip olusturma vs. Seminer bz P“:EDF' R.Cﬁka
o E Bakoglu, Proje
konularinda bilgilendirme L S
Yiiriitiiciileri
toplantis:
Stratejik planlama siireci,
. . Paydag Analizi, Pestle Koordinatér, Proje
2 szjr:tg V; ;‘:‘ma.hz 4 Analizi, Yetkinlik Analizi, Seminer Yiiriitiiciileri ve
giamiert Deger Zinciri Analizi, Aragtirmacilari
Universitelerin Analizi
Paydag ve Rakip
3 Birimlere Yonelik 4 Analizlerinin incelemesi, Calijé Koordinatér,
Galigtay 1 gelecek dénem ALy Moderatérler
analizlerinin agiklanmasi
Deger Zinciri ve Yetkinlik
4 Birimlere Yonelik / analizlerinin incelenmesi, Galisi Koordinatér,
Caligtay 2 (iptal) SWOT tablosu hazirlama i Moderatorler
calismalar
Universite diizeyinde
SWOT matrisinin
SWOT Analizi, Vizyon olusturulmasi, misyon Koordinatér,
3 Misyon Caligtay: v ve vizyon ifadelerini Guligeay Moderatérler
gelistirme, ilke ve degerleri
belirleme
Bir dnceki caligtayda elde
Kritik SWOT edilen verilerin incelenerek Koordinatér,
6 Fakeorlerine Yonelik o son SWOT tablosunun Toplanu  Moderatrler, Strateji
Moderatérler Toplantist ve kritik fakedrlerin Proje Ekibi
belirlenmesi
= Universite Stratejisi F Kurumsal stratejilerin Calist Koordinatér,
Belirleme Caligtay: belirlenmesi aigay Moderatirler
Stratejilerin Birim stratejileri ile Koordinatér,
8 Konsolidasyonu ¢ kurumsal scracejilerin Toplanu  Moderatérler, Strateji
Caligtayr konsolide edilmesi Proje Ekibi
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[l egitim iiniversitemiz strateji gelistirme yaklagiminin, modelinin, olugtu-
rulan ekibin ve faaliyet planinin rektér ve rekedr yardimeailart katlimiyla tiim
strateji kuruluna ve komisyon bagkanlarina agiklanmasi ve bu baglamda siirecin
hakkinda bilgilendirilmesine ydnelik olarak gerceklestirilmistir. Seminer seklin-
de gergeklestirilen toplantda ayrica durum analizleri kapsaminda proje yiiriitii-
ciileri galigmalarini agiklamislardir. Bu asamada hem birim ve hem de iiniversite

diizeyinde siirece katki saglanmistir.

Ikinci yuvarlak masada organize edilen ¢alistay seklinde gergeklesen egitimi-
miz birim diizeyinde gerceklestirilmis ve birimlerde olusturulan tiim komisyon-
lardan minimum 2’er kisinin kauldigi, kaulimer sayisi nedeniyle de 2 giinde
tamamlanmugtir. Bu egitimin amaci strateji planlama siirecinin birim diizeyinde
nasil gergeklestireceklerine dair tiim durum analizlerinin kavramsal olarak ta-
nimlanmasi ve uygulama yontemlerinin agiklanmasiyla birimlerin analizleri ya-
pabilmesine olanak tanimakur. Bu egitim geribildirimleri tizerine “Strateji Ge-
ligtirme Kilavuzu” hazirlanarak tiim birimlere dagiulmugtr. Birimlerde verilen
egitimi desteklemek amaciyla gelistirilen kilavuz, bu egitim modiiliinde verilen
durum analizlerinin kar amaci érgiitlerde yapilabilmesine olanak kilacak gekilde
daha biiyiik bir fayda yaratma amaciyla yeniden diizenlenerek kitap olarak ha-

zirlanma siirecindedir.

Birimlerin yapmis olduklari paydas ve rakip analizlerinin degerlendirildigi ve
sonraki analizlerin nasil yapilacaginin aciklandigi tiim giin stiren 10 ila 15 kisilik
ekiplerle yapilan calistay, tiniversitemiz Maltepe Sosyal Tesislerinde ve strateji
gelistirme komisyonunda olup aragtirma projelerinde yer alan akademisyenler-
den segilen moderatorlerle gergeklestirilmigtir. Birimlere ydnelik analizlerden
biri olan bu modiilde alaninda uzman siirecte aktif olarak calisan moderatér-
ler koordinasyonunda ortak akil yaratabilmek igin beyin firtinast yapilmustir.
Moderatérler caligtaydan énce koordinatér bagkanliginda toplanarak siiregte
izlenecek adimlart tarugmug, dagiulacak belgeleri diizenlemis ve tutarliligi sagla-
mak i¢in ¢iktilar konusunda fikir birligine varmigtir. Yuvarlak masalardaki birim
katlimelarinin farkli bakis agilarini giindeme getirerek sinerji yaratacaklar: ge-
sitlilikte olmasi saglanmigtir. Caligtay 6ncesinde yapilan hazirliklar arasinda tiim
moderatorlerin kendi masalarindaki birimlerini temsil eden kaulimeilarin hazir-

layip raporladigi analizleri inceleyerek geribildirim verecek gekilde not almalar ¥
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da yer almaktadir. Koordinator baskanliginda, her bir calistay dncesi ve sonrast
moderatorlerle toplantilar yapilarak calistaya hazirlik ve caligtaylarin degerlendi-

rilmesi ve sonuglandirilmasi calismalart yapilmugtir.

Bir énceki modiiliin devami niteliginde olan 4.egitimde birimlerin siirecte
gerceklestirdikleri analizleri takip etmek ve desteklemek amaciyla birimlere y6-
nelik ikinci bir caligtay tasarlanmigtir. Bu calistayda deger zinciri ve yetkinlik
analizlerinin degerlendirilmesi ve kargilagilan zorluklarin tartisilmasi planlan-
mugtir. Ancak katilimeilarin tiim giin siiren galistaylara zaman yaratmadaki zor-
luklari nedeniyle giindeme gelen talepleri dogrultusunda iptal edilmistir. Stireg
strateji proje ekibinden moderatérlerin analizleri, incelemesi ve degerlendirmesi
seklinde tamamlanmisur. Bu birimlere yonelik 2. calistayin iptal edilmesi tizeri-
ne siireci kontrol edebilmek amaciyla birimlerden analiz ¢iktlart dogrultusunda
SWOT analizlerini ve stratejilerine yonelik ¢aligmalarini, daha 6nce birlikte ¢a-
listiklart moderatérler ile iletisim kurarak stirdiirmeleri ve raporlarini hazirlama-

lar1 saglanmigtir.

SWOT analizinin yapilarak tablolagtirilmasi, iiniversitemiz vizyon-mis-
yon ifadeleri ile ilke ve degerlerinin belirlenmesi ve TOWS analiziyle alternatif
stratejilerin yonelik tiim giin stiren kaulimer bir siiregle 5. Egitim modiiliimiiz
iiniversite diizeyinde tamamlanmugtir. Strateji proje ekibi calistay 6ncesi gerekli
hazirliklari yapmig ve moderatorler ile gereklestirilen toplantida siirecin nasil
gerceklestirilecegi son halini almistir. Tiim birimlerden ikiser kisinin katildig
egitim 10 ila 15 kisilik ¢aligtay ekipleriyle moderatérler esliginde tasarlanan akis
dahilinde beyin firtinasi yapilarak her bir masadan tiniversitemiz vizyon-misyon

ve ilke-deger 6nerileri olusturulmugtur.

6 numarali Giniversite diizeyindeki egitim modiilii 6nceki ¢alistayda elde edi-
len dneriler degerlendirilerek SWOT tablosunun son geklinin verilmesi, kritik
fakeorlerin belirlenmesi amaciyla tiim strateji proje ekibimiz ve moderatorleri-
mizle gergeklestirilen 6 saatlik bir calismadir. Toplanti olarak gerceklestirilen bu
modiilde bir sonraki ¢alistay icin gerekli hazirliklar yapilmig ve TOWS matrisine
ifadeler yerlestirilerek cogaltlmistir. Ayrica hangi masanin hangi eslestirme {ize-
rinde ¢alisacagi belirlenmistir. Boylece ST-SO-WT-WO strateji gruplarini hangi

masalarin ¢alisacagl da tasarlanmugtir. Ayrica masalardaki katilimeilart her ¢a-
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listayda yapildigs gibi her masaya farkl birim kaulimcist olacak sekilde oturma

plani yeniden diizenlenmistir.

Moderatorlerimiz egliginde yuvarlak masa toplantlar seklinde strateji ko-
misyonu {iyeleriyle Gniversitemizin stratejilerinin belirlenmesine yonelik calis-
tay 6 saat siirmiistiir. Onceki moderatér toplantisinda olusturulan TOWS mat-
risi tizerinde ¢aligilarak tiniversitemiz i¢in alternatif stratejiler belirlenmistir. Her
bir masanin belirledigi stratejiler 6glen arasinda hizlica 6grenci asistanlarimiz
tarafindan diizenlenerek sunulmus ve her masanin moderatér esliginde iizerinde
calisacags tek bir strateji énerisi belirlenmistir. Bu galigtay sonrasinda olusturu-
lan her bir masada kurumsal strateji 6nerileri, alt amaglar ve hedefleriyle birlikte
tasarlanarak raporlanmigtir. Daha sonra koordinatér baskanliginda moderatér
ve strateji proje ekibi ile ilgili stratejinin sorumlu birimlerinden yetkileri de da-
hil ederek bir seri toplantilar diizenlenerek iiniversite diizeyinde strateji-amag-
hedefler birimlere génderilmeden 6nceki son sekline ulagtrilmustir. Bu siirecte,
kalkinma planlarina uyumluluk agisindan tiim strateji-amag-hedefler gézden
gecirilmigtir,

Universite diizeyinde gergeklestirilen son egitim modiiliimiiz tiim strateji
proje ekibi ve moderatérlerimizle birimlerden gelen strateji-amag-hedef ifadele-
riyle iniversitemiz stratejilerinin uyumlastirilmasi siirecinden olusmaktadir. Bu
stirecte, birimlere kurumsal strateji-amag-hedefler gonderilmis, birimlerin go-
riig, Oneri ve ekleme talepleri alinarak teker teker tiim oneriler kurumsal strate-
jilere eklenmeleri acisindan degerlendirilmis ve Rektér ve Rektor yardimlarinin
goriisleri alinarak strateji-amag-hedeflerin son sekline ulagilmugtir. Bu kapsamda
3 giin 4’er saatten toplam 12 saatlik beyin firtnast yapilmugtir. Toplantiya mo-
deratérlerin yani sira iiniversitemiz Strateji Gelistirme Daire Bagkanligi basta
olmak iizere ilgili bagkanliklar (Yap1 Isleri ve Teknik Daire, Idari ve Mali Isler
Daire, vb.) kaularak amag, hedef belirlenmesinde ve performans gostergelerinin
yazilmasinda katki saglamiglardir. Ayrica siirece rektdr yardimeimiz kaularak
goriis belirtmis ve haftalik olarak gerceklestirilen toplantilarda Rektériimiizden

goriis alinarak ilerlenmistir.

Yukarida detaylart agiklanan egitim modiilleri birim ve {iniversite diizeyinde

kolektif 6grenme yaratmis, egitimcinin egitimine olanak ranimis ve gelen talep- 19
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ler dogrultusunda kilavuzun hazirlanmas ve kitaplastirilmasi gibi daha biiyiik
diizeyde fayda yaratacak g¢ikular da yaratmigtir. Ayrica birimlerimizin tiniver-
sitemiz stratejisini gelistirmek gibi énemli bir faaliyette yer almalarinin gelen

geribildirimler dogrultusunda kurumsal aidiyet yarattig diisiiniilmekeedir.

Bilimsel Arastirmalarla Desteklenen i¢ ve Dig Gevre Analizleri

Universite strateji gelistirme siirecinde girdi olarak kullanilacak tiim veri-
lerin bilimsel aragtirmalar yoluyla toplanmast ve raporlanmasi igin; PESTLE,
Paydas Analizi, Universitelerin Analizi, Deger Zinciri Analizi, Yetkinlik Analizi
ve Ikincil Verilerle Rakip Analizi olmak iizere 6 alt komisyon olusturulmustur.
Bilimsel aragtirmalarla yapilan durum analizleri aragtirma ekipleri Universitemiz
Bilimsel Aragtirma Projeleri Birimi (BAPKO) destekli projeler gelistirmislerdir.
Neredeyse {iniversitemizin tiim fakiiltelerinden iiyelerin yer aldigi proje aras-
tirma ekibimizin olusumu; 8 kisiden olusan PESTLE Analizi, 4 kisilik Paydas
Analizi, 7 kisilik Universitelerin Analizi, 6 kisilik Deger Zinciri Analizi, 7 kisilik
Yetkinlik Analizi ve 4 kisilik Rakip Analizi ekibi seklindedir.

PESTE Analizi icin “Universitelerin Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii Sag-
lamalart icin PESTLE Analizi” baglikli arastirma projesinde; Prof. Dr. Refika
Bakoglu (Isletme Fakiiltesi) proje yoneticisi olarak, Ar. Gor. Ebru Bulut (Siyasal
Bilimler Fakiiltesi) politik ve sosyal, Dog. Dr. Devrim Dumludag (Iktisat Fa-
kiiltesi) ekonomik, Prof. Dr. Giiniz Kiiciikgiizel (Eczacilik Fakiiltesi) ve Dog.
Dr. Ibrahim Edin (Spor Bilimleri Fakiiltesi) teknolojik ve Prof. Dr. Zehra Can
(Miihendislik Fakiiltesi) ve Ar. Gér. Giil Giilenay Haciosmanoglu (Mithendislik
Fakiiltesi) ekolojik faktérlerden sorumlu aragtirmacilar olmak iizere her biri il-
gili alanda uzmanlagmis aragtirmacilar gorev almustir. Arastirmada her bir alanin
sorumlusunun yaptgy ikincil verilerin analizi ve ortalama her bir alan icin 2’ser
adet odak grup calismasi yapilarak veriler toplanmigtir. Her bir fakeor igin 2
ser tane olmak iizere (hukuksal ve politik fakedrler haric) toplam 10 adet odak
grup ¢alismast yaptmugtir. Odak grup gériismelerinde iilkemizde alaninda 6ncii
olan bilim insan1 ve uygulamacilarin éngoriileri dikkate alinarak tiniversiteleri
gelecek 3-5-10 yil i¢inde etkileme potansiyeline sahip énemli faktorler belirlen-

di. Sonra alanin sorumlu tiim aragtirmacilart toplanarak takim galismasi ile her
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bir alandaki (politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, hukuksal, ekolojik faktorler)
kritik faktorler belirlenmis ve daha sonra her bir kritik faktér maddesinin Firsat

ve Tehdit olma durumlari degerlendirilmistir.

Paydag analizi icin Dog. Dr. Miige Leyla Yildiz (Isletme Fakiiltesi) aragtirma
yoneticisi olarak, Prof. Dr. Refika Bakoglu, Do¢. Dr. Ayla Oncer, Dr. Banu
Calig (Mithendislik Fakiiltesi) aragtirmaci olarak yer almaktadir. Bu projenin
temel amaci, Marmara Universitesini paydaslarinin belirlenmesi, siniflandiril-
masi ve beklentilerinin tespit edilmesidir. Bu amagla 6ncelikli olarak Marmara
Universitesin paydaslar1 belirlenerek 6nem derecelerine gore siniflandirilmistir.
Sonraki agamada paydaslarin Universiteden beklentileri belirlenmistir. Belirle-
nen paydaslarin etki dereceleri ve beklentileri dikkarte alinarak Marmara Univer-
sitesinin stirdiiriilebilir deger yaratabilmesi igin dneriler (SWOT) belirlenmistir.
Universitenin paydaglar1 ve 6nem derecelerine gore siniflandirilmasinda anket
yontemi kullanilmistir. Universitemizin i¢ paydaslart olan akademik personel,
idari personel ve 6grencilerden anket yoluyla, tiim dig paydaslarinin beklentileri

ise odak grup gortismeleri araciliryla belirlenmistir.

Universiteler Analizi icin “Kiiresellesen Diinyada Egitimde Déniistimii Ger-
ceklestiren Universitelerin Analizi” baslild arastirma projesinde Yrd. Dog. Dr.
Thsan Yigit (Isletme Fakiiltesi) proje yoneticisi olarak Prof. Dr. Aysen Gargi-
Ii Keles (Saglik Bilimleri Fakiiltesi), Prof. Dr. Birol Cotuk (Spor Bilimleri Fa-
kiiltesi), Prof. Dr. Refika Bakoglu, Dog. Dr. Erhan Akyaz (Iletisim Fakiiltesi),
Dog¢. Dr. Devrim Dumludag ve Ars. Gor. Ebru Bulut aragtirmact olarak yer
almaktadir. Bu ¢aligmada, diinya genelinde doniigiimii bagar ile gerceklestiren
tiniversitelerin analizini yapmak ve kurumsal déniisiimiine temel tegkil eden
siireg, kavram ve modelleri belirleyerek, Marmara Universitesi nin belirleyecegi
stratejiye katki saglanmasi amaglanmugtir. Universiteleri siralayan kabul gérmiis
incelenen 10 uluslararast indekste son dért yil icinde az 2 indekste en az 30
basamak sigrama yapmus ve yiikselmeyi siirdiirmiis olan iiniversiteler aragtirma-
ya dahil edilmigtir. Projedeki aragtirmacilar érneklemde belirlenen Kore'de 2,
Fransada 3, Hollandada 3, Portekizde 1, Almanyada 2 ve Cin'de 3 olmak {izere
toplam 13 Gniversiteyi ziyaret etmistir. Arastirmada yari yapiandirilmis soru
formuyla yiiz yiize miilakat yéntemi kullanilmigur. Ayrica ikincil verilerden de

yararlanilmgtur. 21
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Rakip Analizi i¢in Dog. Dr. Miige Leyla YILDIZ koordinatérliigiinde 4 ki-
silik bir ekiple ¢aligilmigtir. Bilimsel yontemlerle olusturulan 6rneklem ile be-
lirlenen rakip iiniversiteler ikincil veriler kullanilarak Universitemiz ile kargilag-
tirtlmali sekilde analiz edilmistir. Strateji proje ekibiyle diizenli olarak yapilan
haftalik toplantlarda calisma sonuglari giindeme alinarak degerlendirilmis ve
gelistirilmigtir. Ayrica Rektér yardimeimiz Prof. Dr. Arif Giilliioglu'nun ve ko-
misyon baskanimiz Prof. Dr. Refika Bakoglu'nun yorum ve énerileriyle icerik ve

metodolojik olarak gelistirilmistir.

Deger Zinciri Analizi icin Marmara Universitesi Baglaminda Deger Zinciri
Dinamiklerinin Yeniden Modellenmesi ve Analizi baslikli aragtirma projesinde
Dog. Dr. Ayla Zehra Oncer (Isletme Fakiiltesi) proje yoneticisi olarak Prof. Dr.
Refika Bakoglu, Prof. Dr. Inci Deniz Igin (Giizel Sanatlar Fakiiltesi), Prof. Dr.
Cem Sefa Siitcii (Iletisim Fakiiltesi), Dog. Dr. Miige Leyla Yildiz ve Dog. Dr.
Tevfik Yoldemir (Tip Fakiiltesi) arastirmact olarak yer almaktadir. Projenin temel
amact bilimsel aragtirma sonuglarina dayali olarak Marmara Universitesi’nin de-
ger zinciri modelini gelistirmek ve ardindan ortaya ¢ikan modelin yine bilimsel
arastirmalar yardimuyla analizini yaparak {iniversitemizin hangi siireclerde deger
yarattigini ve yaratamadigini, hangi siireclerin degismesi ya da gelistirilmesi ge-
rektigini tespit etmektir. Universitenin deger zinciri modeli derinlemesine mii-
lakatlar ve aragtirma ekibi tarafindan gergeklestirilen beyin firtinasi toplantilart
sonucunda gelistirilmigtir. Modelin analizinde ise dgretim tiyeleri ve 6grenciler
icin gelistirilen anketler, ilgili birim ydneticileriyle yapilan derinlemesine miila-

katlar ve ikincil veri analizi yontemlerinden yararlandmigtir.

Yetkinlik Analizi icin Kaynak Temelli Yaklagimla Marmara Universitesi’nin
Kapasite ve Temel Yetkinliklerinin Belirlenmesi baslikli aragtirma projesinde
Yrd. Dog. Dr. Volkan Tiirker (Islerme Fakiiltesi) proje yoneticisi, Prof. Dr. Re-
fika Bakoglu, Yrd. Dog. Dr. Mehmet Nuri Inel (Islerme Fakiiltesi) ve Ogr. Gor.
Dr. ilke Kocamaz (Isletme Fakiiltesi) ise arastirmaci olarak yer almaktadir. Bu
projenin amact, Marmara Universitesi Strateji Gelistirme Komisyonunca hazir-
lanacak olan 2017-2021 Stratejik Planina kaynak teskil etmek tizere, Marmara
Universitesi’nin kaynak, kapasite ve yetkinliklerinin neler oldugunu, bunlarin
stirdiiriilebilir rekabet tstiinliigii saglama potansiyelini ortaya koymak ve soz

konusu yetkinliklerden temel yetkinlik niteligi tagiyanlarin belirlenmesidir. Bu
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amaca ulagmak icin tasarlanan kegsifsel ve tanimlayic aragtirmada, iiniversitenin
farkli akademik ve idari birimlerinden nitel yéntemlerle bilgi toplanmasi hedef-
lenmistir. Bu kapsamda arastirma ekibince, iiniversitenin farkls yerleskelerinde
kendi akademik veya idari birimlerini temsil edebilme olasilig1 yiiksek kisilerin
davet edildigi odak grup goriismeleri diizenlenmis, bu kisilerin gérev yapmakta
olduklari birimlerin ve genel olarak Marmara Universitesinin kaynak ve yetkin-
likleri ile ilgili olarak sahip olduklar diisiinceler ve algilar belirlenmeye caligil-
mistir. Odak grup calismalar: ile elde edilen verilerden Marmara Universite’sinin
temel yetkinlikleri ile ilgili algilar icerik analizi ile VRIS Analizi cercevesinde

degerlendirilmigtir.

SONUG OLARAK...

Giintimiiz kosullart agisindan bakildiginda, iiniversitelerin kendilerini siirek-
li dinamik tutmalari ve geligtirmeleri igin strateji gelistirme siirecinin dnemli bir
roliiniin oldugu sdylenebilir. Istanbul gibi Tiirkiye'nin en énemli sehrinde bii-
yiik bir kamu tiniversitesi olma ézelligine sahip Marmara Universitesine yonelik
olarak olugturulan strateji geligtirme modeli ve strateji yaklasiminin olumlu et-
kisinin bulundugu net bir sekilde gozlemlenmistir. Hem disaridan iceriye hem
de icerden disartya stratcji gelistirme yaklagimi ile olusturulan Universite strate-
jisinin ulagmay1 hedefledigi genel amacinin paydaslarina deger iiretmek olmast
ve bunun igin de strateji gelistirme siirecinde 6nemli degisikliklerin yapmasinin
anlamli oldugu séylenebilir. Stratejik ydnetim literatiiriine gore Universitelerde
en az iki diizey stratejinin taraflarinca belirlenmesi gerektigi ancak uygulama-
da, yapugimiz Tiirkiyedeki iiniversitelerin en son stratejik planlarina yénelik
icerile analizinden hareketle bu iki diizey stratejinin iilkemiz iiniversiteleri ta-
rafindan olusturulmadigt gézlemlenmistir. Bu galismada iiniversitelere y&nelik
olarak 6nerdigimiz strateji gelistirme siire¢ ve modelinin nemli bir unsuru olan
kurum ve birim diizeyindeki stratejilerin ayrilmast ve her biri icin birbirinden
farkli ancak entegre bir stratejinin belirlenmesi ve bu siirecin yiiriitillmesinin;
stratejinin kurumda igsellegtirilmesi ve benimsenmesinin saglanmasi acisindan
6nemli bir role sahip oldugu gézlemlenmistir. Ayrica stratejik plan yapma calis-
masinin Gniversitede gereksiz bir yiik olarak goriilmesine yonelik algilarin da de-
gisimine yol agmasinda etkisinin bulunabilecegi de gozlemlenmistir. Son olarak 23
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strateji geligtirme siirecinin ézgiin olan bir diger ydnii olan SWOT"a girdi olarak
degerlendirilecek tiim verilerin bilimsel aragtirma projeleri ile tespit edilmis ol-
mastnin ¢ok ydnlii olumlu etkilerinin olabilecegi de gozlemlenmistir. Stratejik
yonetim literatiiriiniin ileri siirdiirdiigii gibi stratejinin saglam temellere dayali
olarak gelistirilmesinin saglamasinin yaninda kurum iginde aragtirma yetkin-
liginin artmasi, arastirmaya ilgi odaginin gekilmesi, disiplinler arast caligmalar
yapilmast ve ekip calismast yapma yetkinliginin gelismesi anlaminda olumlu
katlalarinin oldugu gozlemlenmistir. Tiim bu gozlemler ve bilimsel gegerlilikleri
icin aragtirmalarin yapilmasinin uygun olacagi ve ifade edilen tespitlerin 6n géz-

lemler oldugunun da net bir sekilde ifade edilmesi gerekir.

Universitelere yonelik olarak gelistirilen strateji yaklagimi ve strateji gelis-
tirme siirecinin uygulandigi 1,5 yillik siire iginde iiniversitenin daha dinamik,
cevresiyle daha fazla entegre, birimlerin birbirleri ile daha fazla koordineli calis-
maya yonelik hale geldikleri gozlemlenmistir. Ayrica takim galismalart ve gok
disiplinli talamlarla calisma yetkinligi olusmasinda bu siirecin dnemli katkisinin
oldugu gozlemlenmistir. Bu siireg bir yandan iiniversitede olumlu degisim hare-
keti yaratirken diger yandan siirete degisime direng hareketinin olugtugu tespit
edilmistir. Bu ve bunlara yénelik miicadeleler de siirecin geligtirilmesinde 5nem-
li katkiya sahip oldugu soylenebilir. Benzeri sekilde bu gézlemlerin de bilimsel

olarak genellenebilirligi agisindan yeni arastirmalara konu oldugu séylenmelidir.

Ozellikle biiyiik capli kamu kurumlarinda uygulamaya yonelik olarak gelis-
tirilen strateji gelistirme siireci ve strateji yaklagiminin tiim finiversiteler, kamu
kurum ve kuruluslart ve hatta isletmeler tarafindan uygulanabilir oldugu ve uy-
gulandig takdirde strateji gelistirme siireg ve sonuglarmnun bilimsel yollarla, yiik-
sek katilimla saglanmasi ve 6rgiit ici degisim hareketinin baslamasi ve yetkinlik-
lerin gelistirilmesi cercevesinde dnemli katkisinin olacag; diisiiniilmektedir. Bu

savlarin gegerliligi igin bilimsel aragtirmalarin yapilamas: gerekir.
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PAYDAS VE PAYDAS YONETIMI

Firmalarin paydaslar: ile etkilesimi giin gegtikge artmakea ve paydaglarin
deneyimleriyle iletisim siiregleri giincellenmektedir. Aaltonen (2011) paydast
kurumun projelerini etkileyen veya kurumun projelerinden etkilenen tiim or-
ganizasyonlar ve onlarla geligtirilen iliskiler agi olarak tanimlamistir. Freeman
(1984) paydaslari “organizasyonun &rgiitsel amaclarinin gergeklestirilmesini
etkileyen ya da bu amaglarin gerceklegtirilmesinden etkilenen kisi ya da grup”

olarak tanimlamustir.

Literatiirde paydas temel olarak i¢ ve dis paydas olarak iki sckilde siniflandi-
rilmakeadir (Moraru, 2012): I¢ paydaslar, karar verme siirecinde dogrudan yer
alan; dis paydaslar ise organizasyonun faaliyetlerini etkileyen veya organizasyo-
nun faaliyetlerinden etkilenen dis gevresindeki kisiler ve/veya gruplar olarak ta-
nimlanabilir (Poplawska ve arkadaglari, 2015). Paydaglarin belirlenmesi, onlarla
kurulan iligkilerin giiglendirilmesi, kurumun taninuligini arturmak ve uzun
dénemde varligint korumak igin olduk¢a 6nemlidir. Genel olarak bir kurumun
paydaslart arasinda ¢alisanlar (veya kullanicilar), miisteriler (veya tiiketiciler),
tedarikgiler, yatinmecilar-hissedarlar (veya isletme sahipleri), hiikiimet tyeleri,
medya, evre orgiitleri, rakipler ve toplum vb. sayilabilir (Davis, 2014; Satir ve
Siimer, 2008; Giirol ve arkadaslari, 2010). Paydaslarin kurumla iletisim kurma
ve kurumu etkileme derecesi veya kurum faaliyetlerinden etkilenme derecesi
esit degildir. Bu nedenle sahip oldugu vizyon ve onun dogrultusunda gelistirdigi
stratejileri gerceklestirmek icin her bir paydast ile farkli diizeyde isbirligine sahip
olmalidir, Kurumun temel amaglarindan, faaliyetlerinden, kurum tarafindan
alinan kararlardan ve kurum politikalarindan etkilenme dereceleri, paydaglarin
kurum icin ne kadar énemli olduklarini ve kurum ile olan iligkilerini belirle-
mektedir. Szawjkowski (2000) organizasyon ve paydaslar1 arasindaki iligkiyi aga-
gidaki sekilde tanimlamigtir:

1. Paydaslardan gelen talepler karar verme siireglerinde dikkate alinmali ve

kargilamalidirlar.
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2. Taleplerini anlamak ve organizasyona katki saglamak amaciyla, paydas-

lar ile iletisimde olunmalidir.

3. Paydaslarin ihtiyaglarina ve kapasitelerine karst yonetici davransslarini

ve gesitli yonetim uygulamalarint adapte etmeye galismalidir.

4. Paydaglardan bagimsiz olmadiklarini ve birbirlerine sagladiklari fayda ve
karsilikli olarak iistlendikleri riskleri dikkate almalidirlar.

5. Faaliyet riskini azaltmak icin diger kamu ve 6zel kuruluglarla isbirligi

yapmanin yollarini aramalidir.

6. Topluma zarar verecek veya riske atacak faaliyetleri engellemeye calis-

malidir.

Freeman ve arkadaglari (2010) paydas odakli yénetimin kurumlarin per-
formansi ile pozitif bir iliski iginde oldugunu ortaya koymuglardir. Manetti
ve Toccafondi (2014) kar amaci giitmeyen isletmeler icin siirdiiriilebilir bir
icerik analizi ydntemi ile paydaglarin kuruma olan katilim roliinii aragtirmis-
lardir. Evliyaoglu ve Hemedoglu (2012) finansal olmayan performans iizerinde
paydaglarin kauliminin 6nemli bir yeri oldugunu vurgulamiglardir. Harrison
ve Wicks (2013) paydas teorisinin firma performansi tizerindeki etkisini aras-
urmis ve paydaglarin etkin destegi ve kauliminin firmaya oldukea fazla katk:
saglayacagini ortaya kogmuglardir. Ward ve Chapman (2008) biiyiik ¢apls pro-
jelerde paydaslarin, sorunlarin ve belirsizligin temel kaynagi oldugunu vurgu-

lamuslardur,

PAYDAS TEORIS]

Isletme literatiiriinde is etigi ve stratejik yonetim alanlarint birlestiren paydas
teorisi, Edward Freeman (1984) tarafindan “Stratejik Yonetim: Paydas Yakla-
simi (Strategic Management: A Stakeholder Approach” adli kitabinda ileri sii-
rillmugtiir. Geleneksel paydag goriisiine gore, isletmenin hissedarlari (sahipleri)
en fazla 6neme sahip olduklarindan deger yaratabilmek igin onlarin ihtiyaglart
oncelikli olarak yerine getirilmelidir. Paydas teorisi ise calisanlar, miisteriler, te-
darikgiler, toplum ve politik gruplar gibi diger paydaslarin da dikkate alinmast

gerekliligini vurgular.
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Paydas teorisinin temel felsefesine gére, paydaglar ile kurulan iliskilerin giiglia
olmasi ortak amaglar gergeklestirmeyi kolaylastiracak, iliskilerin zayif olmast ise
bu amaglarin gereklestirilmesini zorlastiracakeir. Bu baglamda teorinin 6ncelik-
li olarak cevap vermesi gereken iki soru ortaya ¢ikmakeadir: Bunlardan birincisi,
isletmenin amacinin ne oldugu; ikincisi ise paydaslara karst olan sorumluluk-
larinin ve beklentilerinin neler oldugudur. Ozetle paydas teorisi, kurumlarla
paydaslart arasindaki iliskiyi ele almaktadir. Bu iliskinin giiclendirilmesini sag-
layarak da igletmenin amaglarina daha etkin ulagarak rekabet avantaji saglama

amacinda oldu@u one siiriilebilir.

Donald ve Preston (1995) paydas teorisini tanimlayici, aragsal ve norma-
tif olmak {izere fige ayirarak ele almugtir. Tanimlayict paydas teorisi, isletmenin
tiim faaliyetlerinin genel bir akigini gikartarak bu isleyiste paydaslarin tutumlar
dogrultusunda gikarimlar yapilmaktadir. Aragsal paydas teorisi, isletmelerin be-
lirli davraniglarinin yarattgs sonuglart tasvir etmeye caligir. X olaynin gergek-
lesmesi icin Y olayinin sartlarini yerine getirmek gerekiyorsa, Y olay1 X olayina
ulasabilmek icin kullanilan bir aragtir (Jones, 1995). Normatif (kural koyucu)
paydas teorisi ise isletmeler icin 6ne siiriilen etik kurallar dogrultusunda isletme-
nin amagclarini ve kullandigs araglart neden kullandigin agiklayan bir anlayistir
(Donald ve Preston, 1995). Ozetle, hangi agidan bakilirsa bakilsin paydaslarin
islermeler igin 6nemli oldugu ve gesitli diizeylerde beklentilerinin kargilanmasi

gerekliligi vurgulanmaktadir.

YUKSEKOGRETIMDE PAYDAS ANALIZI

Universiteler ézelinde degerlendirildiginde; {iniversitelerin endiistri, sivil
toplum kuruluglari, ar-ge merkezleri ve diger tiim paydaslan ile iliskide olan
acik sistemler oldugu goriilmektedir. Bilgi talebini ortaya gikarmak, aragtirma
faaliyetlerini yénetmek, bilgiyi transfer etmek, bilgi iiretmek vb. faaliyetleri
hayata gecirmek igin gevreleri ile igbirligi yapmalidirlar (Mader ve arkadaslari,
2013). Trencher ve arkadaslart (2013) yaptiklari aragtirmada birgok iiniversite-
nin siirdiiriilebilirligini artcrmak icin paydaslari ile isbirligi yapmaya basladigint
beliremislerdir. 31
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Belash ve arkadaslart (2015) iiniversiteler igin paydaslart belirlemede tiniver-
sitelerin yaratuigy iki temel degeri esas almuistie: “Toplumsal egitim ibtiyacin kar-
stlamak icin egitim programlar: sunmak”ve “toplumsal is giicii ibtiyacins saglamak
igin farkly egitim diizeylerinde mezunlar vermek’. Paydas analizi perspektifinde
bu faaliyetler degerlendirildiginde ii¢ temel inceleme alanini vurgulamuglardir.

Bunlar;

1. Egitim siirecinde 6grencilerin iiniversite egitimden memnuniyet dere-

celerinin,

2. Mezunlarin mezun olduklart programlardan memnuniyet derecelerinin

ve

3. Kurumlarin mezun olmus égrencilerin bilgi ve yeteneklerinden mem-

nuniyet derecesinin degerlendirilme gerekliligidir.

Dentoini ve Bitzer (2015) yiiksekdgretim kurumlarinda siirdiiriilebilir bir
gelisme icin paydaslarin dikkate alinmasi gerekliligini gosteren bir ¢alisma yap-
miglardir. Calismalarinin en temel bulgusu bilgi iireten ve yayan {iniversitenin
orgiitsel amaglarina ulagmasi siirecinde bir¢ok paydagla birebir iliskili oldugu-
dur. Kettunen (2015) paydaslarin beklentileri degistiginde yiiksek egitim yapan
kurumlarin bu degisimi degerlendirerek, amaglarini ve siire¢lerini bu dogrul-
tuda degistirmeleri gerektigini vurgulamustir. Ayrica evrimii bir platform ile
paydaslarin iiniversitelerin tiim ydnetimsel siireclerine devamli ve sistematik
olarak dahil edilmeleri gerekliligi de goriilmektedir (Kuzu ve arkadaslari, 2013).
Linsiluoto ve arkadaglari (2013) Finlandiyadaki bir tiniversitede yapuklar: arag-
trmada paydaglarin performans yonetimi iizerindeki etkisini aragtirirken en faz-
la kaynak saglayan paydasin ve kilit performans kriterlerini belirlemede 6ncelikli

etkiye sahip oldugunu gozlemlemiglerdir.

Ic ve dis paydalarin etki ve dncelikleri {iniversiteler agisindan farklilik gos-
termektedir. Soyle ki; i¢ paydaslar tiniversitenin misyonunun ve tiniversite bi-
rimlerince gerceklestirilecek faaliyetlerin planlanmasinda &ncelik sahibi olur-
ken, dis paydaslar {iniversitelerin hangi alanlarda ve hangi dlgiide is diinyasint
etkileyeceklerinin planlanmasinda éncelik sahibidir. Biitiinsel bir bagar1 ancak
kurumun tiim paydaglarinin (hem i¢ hem de dis paydaglarinin), ortak bir hedef

olarak kurum basarisina katkida bulunmasi ile miimkiindiir (Axelsson ve arka-
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daglar1 2013). Paydaslar iiniversitenin siirdiiriilebilir deger yaratma siirecinde ait
olduklari gruplara gére farkli roller tistlenirler. Bu baglamda da her birinin etki

derecesi ve yarattgt deger farklilik gostermekeedir.

Brown (1999) égrenciler, devlet ¢alisanlari ve 6grenim kadrosunu dikkate
alarak yiksekogretim kurumlari ile paydaglari arasinda sistematik bir yaklagim
ortaya koymustur. Caligmasinda yiiksekogretim kurumlart ve paydaglari arasin-

daki iligkinin hayati bir 6nem tagidigini vurgulamistir.

Baldwin (2002) yiitksekdgretim kurumlarinda paydas algisini 6lgmek icin
toplam kalite yonetimi yaklasimini kullanmustir. Calisma kapsaminda: Aka-
demik personel, diger kurum ¢alisanlari, iist diizey {iniversite yoneticileri ve
yerel halk paydas olarak belirlenmis ve bir deney tasarimi gerceklestirilmistir.
Onerilen modelin test sonuglarinin, paydaslarla olan iliskinin yiiksekogretime
onemli bir katki sagladigini gordiiklerini vurgulamigtir. Williams (2002) &gren-
cileri dikkate alan teorik bir paydas analizi caligmast yapmistir. Calisma dgrenci
memnuniyetini ve bu memnuniyeti saglamak icin neler yapdmast gerektigini
kapsamustir. Yazar 6grenci memnuniyetinin dlciilmesinin ¢ok énemli bir yone-

tim araci oldugunu vurgulamistir.

Roberts (2004) yiiksekogretimde toplum, grenciler ve 6gretim kadrosunu
dikkate alan bir paydas analizi galismasi yapmistir. Yazar bu {i¢ paydas: dikkate
alarak ytiksekogretimdeki degisimin tarihsel olarak ele almig ve paydaglarla ytik-

sekogretim arasindaki iligkide giiven ve etigin 6nemini ortaya koymustur.

Engwall (2007) yapmus oldugu sosyal sistemleri temel alan kuramsal calig-
mada, tist diizey yiiksekdgretim yoneticilerini, firmalari ve devleti paydas olarak
tanimlamugtir. Devlet ve piyasalarin tiniversiteler tizerindeki etkisini aragtirmis ve
bunlarla kurulacak iyi iligkinin énemini vurgulamistir. Jongbloed ve arkadaslar:
(2008) hiikiimet, yerel topluluklar ve firmalarin paydas olarak ele alindiklari ¢a-
lismada yiiksekogretimlerin toplum ile birbirlerine bagli ve kargilikly iliski iginde
oldugunu ortaya koymuslardir. Trustrum ve Wee (2007) yiiksekogretimde iligki-
sel pazarlama iizerine calismislardir. Ogrencilere yonelik gerceklestirilen iligkisel
pazarlamay, gelismelere adaptasyonu saglayarak 6grencileri elde tutma olarak ta-
nimlamiglardir. Watson (2007) akademik personeli, yerel toplumu, 6grencileri ve

diger yiiksekdgretim caliganlarini dikkate alarak yiiksekdgretim ile mensuplarinin 33
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toplumla iligki seviyelerini analiz eden teorik bir caligma yapmugtir. Calismasinda

etik tiniversite ile yerel toplum iliskisi i¢in on 6éneride bulunmustur.

Okunoye ve arkadaglari (2008) yiiksekogretimlerde kurumsal kaynak planla-
masinda paydaglarin etkisini 6lgen bir ¢alisma yapmuglardir. Calismalarinda tist
diizey yoneticileri, dgrencileri, akademik personeli ve diger calisanlar1 paydas
olarak belirlemisler ve bagarili bir kaynak yénetiminin i¢ paydaslarla saglanacak

iyi iliskilere dayandigini ortaya koymuslardir.

PAYDAS ANALIZI YONTEMLERI

Achterkamp ve Vos (2008) paydaslarin belirlenmesinin bir baglangic adim1
olmasina ragmen paydaglarin ayristirilmasi ve kategorize edilmesinde oldukea
kritik 6nemde oldugunu vurgulamislardir. Roberts ve arkadaglar1 (2008) paydas

analizinin 3 temel adimini agagidaki gibi beliremigtir. Bunlar;

1. Paydas gruplarinin belirlenmesi ve odak sorunla ilgili 6zellerin tanim-

lanmast,
2. Her bir paydas icin glincel durumun belirlenmesi ve

3. Sorun iizerinde goreceli olarak paydaslarin etkisidir.

Aaltonen ve arkadaglart (2008) paydas analizinin 8 temel etki stratejisini:
“kaynak yaratma”, “giivenilirlik yaratma”, “egilim yaratma”, “koalisyon yarat-
ma”, “iletisim”, “miicadeleyi yiikseltme”, “dogrudan stopaj” ve “dolayli stopaj”

olarak tanimlamiglardir.

Paydag Siniflandirmasi

Paydas analizinde, paydaslarin belirlenmesinden sonraki adim paydas sinuf-
landirmalarinin yapilmasidir. Paydaslarin siniflandirilmasi onlarla nasil iletisim
kurulacaginin ve igletmenin faaliyetlerinin sonuglari agisindan hangi gruplarla
fikir birligine varilmasi gerektigini anlamaya yarayacak olan biiyiik resmi goster-

meltedir. Ozetle kime nasil davranacagimizin haritas: olacakur.

Literatiirde siniflandirma yaparken kullanilan haritalama teknigini farkli uy-

gulamalar s6z konusudur. Sundin ve arkadaglar1 (2010), performans yénetim
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sisteminde, paydas haritalarint olugturmak igin dengeli sonu¢ kartinin (balance
score card) kullanilarak degerlendirilmesinin, farkli amaglarin kiyaslanabilirli-
gini saglayacagini vurgulamuglardir. Kettunen (2015) galismasinda uygulamal
bilimler, tam zamanli 8gretim tiyeleri, diger personel ve 6grencileri i¢ paydas, is
ortaklart ve miigterileri ise dig paydas olarak belirlemistir. Belirlenen paydala-
rin analizinde, paydas haritalarinin olusturulmas: teknigi, dengeli sonug kartini

kullanarak stratejik planlamada kullanmustir.

Literatiirde var olan bir diger paydas haritalandirma yénteminin iki boyut-
lu matrislendirme oldugu gériilmiistiir. Dért parcaya béliinmiis olan matriste
“Players = Oyuncular” kurum stratejilerini en fist seviyede etkileyen ve kuru-
mun aktivitelerinden en iist seviyede etkilenenler olarak tanimlanmistir. “Sub-
jects = Konu” etkisi az fakat ilgili olanlar igin tanimlanmigtir. “Context setters
= Kapsam diizenleyici” organizasyonun geleceginde énemli bir giice sahip olan
potansiyel paydaglardir ve “Crowd = Toplumsal grup” organizasyondan men-
faati diisiik ve ayni zamanda kendi giicii de diisiik olan paydaslardir. Paydas
haritalama yontemi, Mendelow’un (1981) cevre inceleme kavramindan yola
gtkarak Johnson ve Scholes (1999) tarafindan gelistirilmistir. Paydaglarin belir-
lenmesinde, menfaat ile paydagin kurum iizerindeki etkisini (giiciinii) eslestiren

iki boyutlu matris Sekil 5'de gériilmekredir.

Yiiksek
Isteklerini Kilit Oyuncular
Tatmin Et

Giig

En Az Caba Bilgilendir

Gosterilen Paydaglar
Diisiik
Diisiik [[g, Seviyesi Yiiksek

Sekil 5: Giig/Menfaar Matrisi
35
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i, Isteklerini tatmin et (Keep satisfied): Isletmenin sonuglarini ve karar-
larint etkileme giicii yiliksek ama menfaati diisiik paydas grubudur. Bu
gruba kurumsal yatirimeilar gibi yasal iligkilere sahip paydaslar 6rnek
verilebilir. Bu paydaslar genelde pasiftirler ancak etkileme giigleri yiik-
sek oldugundan ihtiyaclarinin ve beklentilerinin incelenmesi ve karsi-

lanmasi gerekmekeedir.

ii. Kilit paydaslar (Key players): Menfaati de etkileme giicii de yiiksek olan
en 6nemli paydag grubudur. Bu paydaslar konu ile ilgili tiim kararlara
dahil edilmelidir.

iii. Bilgilendir (Keep informed): Isletmeyi etkileme giicii diisii ama men-
faati yiiksek olan paydaslardir. Ornegin bir insaat projesinin gevresin-
de yagayanlar projeyi etkileyemez ama menfaatlerini etkileyebilir. Bu
paydaglar giiclii diigmanlardan ya da igbirligi kurulabilen gruplardan
olusur. Bu paydas grubuyla etkin bir iletisim ve bilgilendirme siireci
gereklidir.

iv. En az caba gésterilen paydaslar (Minimal effort): Diisiik menfaat ve
diisiik etki giiciine sahip paydag grubu gerekriginde bilgilendirilen an-
cak kendilerine fazla yatirim yaptlmast gerekmeyen paydaglardan olu-

sur.

Bir baska paydas siniflandirma yontemi iki boyutlu matrisin yant sira Mite-
hell ve arkadaglarinin (1997) 6ne siirdiigii ticlii dongii yontemidir. Paydaslar en
fazla iki veya ii¢ ézelligi ile karsilastrildiginda en iyi yontem olarak kargimiza
cikmakeadir (Winch ve Bonke, 2002). Uglii déngii ydnteminin paydasin tiim
profilini gozlemlemede ikili matrise gére daha etkin bir yontem oldugunu séy-
lemek miimkiindiir. Bu yontemde paydaslar giic, yasallik ve zorunluluk kate-
gorilerine sahip olma durumlarina gére siniflandirilmslardir. Giig, bir grubun
baskalarinin iradelerini etkileyebilme becerisine sahip olmadir. Yasalltk, sosyal
yaptnin normlari, degerleri, inanglari ve tanimlari dogrultusunda kurumlarin
faaliyetlerinin istenilir, uygun ve kabul edilebilir olmasina yonelik genel var-
sayimlar ve tahminlerdir (Mitchell vd., 1997). Freeman'in (1997) bu konuya
yaklagimi belirli paydaslara zaman harcamanin maliyetini degerlendirmis ve

eger islermenin faaliyetlerini etkileyen (6nemli) bir paydagsa kaynaklari onlarin
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isteklerine yonlendirmeyi dnermistir. Omeme, hangi paydaslarin en kisa siirede
ihtiyaclarinin giderilmesine ihtiyact olup olmadigidir. Burada zaman 6nceligin-
den degil paydas ile kurulan iliskinin kritikliginden bahsedilmektedir (Mitchell
ve arkadaslari, 1997). Giig, yasallik ve 6nem boyutlariyla olusturulan paydas
tipolojisi Sekil 6'da goriilmekredir.

8

Paydas olmayan

Onem

Sekil 6: Paydas Tipoloji Modeli

Modelde goriildiigii gibi 7 farkli paydas sinifi bulunmakeadir. Birinci bolge-
de bekler durumda, 2: istege bagli, 3: talepkir, 4: baskin, 5: tehlikeli, 6: bagimli
ve 7: eksiksiz ilgi gerektiren paydaglar yer almakradur. Isletmeler faaliyetleri dog-
rultusunda bu paydaslarin beklentilerini ne derece kargilayacaklarini ve iligkile- -

rini nasil gelistireceklerini modeldeki 7 sinifa bakarak belirleyebilirler.

Universitelerde Kullanilan Paydag Analizi Yontemleri

Bryson (2004) yapmis oldugu calismada bircok yazarin ¢aligmasint dikkate
olarak paydaslari tanimlamada sistematik bir paydas belirleme teknigi ortaya

koymustur: 37
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. Temel paydas analizi: bu teknik birden ¢ok siralt adim gerektirmekte-

dir. Bunlar:

a) Potansiyel paydaslar icin bir liste hazirla,

b) Her bir paydas icin ayr1 bir sayfa olustur,

c) Her bir sayfaya ilgili paydagin adini ver ve sayfayi iki siituna bél,

d) Birinci siitunu hangi paydagin iiniversiteyi degerlendirebilecegi kri-
terle tamamla,

e) Paydaslarin tiniversite hakkinda sahip oldugu vizyonu tanimla (iyi-
les i),

f) Her bir paydasin beklentilerini kargilamak igin neler yapilabilecegini
tanimla,

g) Cesitli paydaslar icin, uzun dénem muhtemel sorunlari tanimla.

. Giice karg: ilgi ¢izelgesi: Bu yontemle, her bir paydas ve paydas gu-

rubunun ¢izelge iizerinde tanimlanmast ve simgelenmesi gerekir. Iki
eksenli sekilde i) Giig ekseni (az/¢ok) ve ii) ilgi ekseni (az/cok) olarak
ranimlamak miimkiindiir. Béyle bir gizelge olugturmak her bir paydas
grubunun stratejik ittifak ve aksiyonlarin olugturulabilmesi icin bir gor-

sel tasvir saglar.

. Katilim Planlama Matrisi: Bu yontem farkli paydaslarin yiiksekog-

retim kurumuna katlimlarini ve yitksekgretim aksiyonlarini tanimla-

mak i¢in bir siniflandirma ve tanimlama saglar.

. Paydaslarin karsilikly iliski diyagrami: Bu diyagram yiiksekdgretim

kurumu ile iliskide oldugu paydasa yonelik olarak belirleyecegi aksi-
yonlari gorsel olarak tanimlamayi saglar. Diyagram paydaslarla var olan

iligkiyi aksiyonlara veya konulara gore tanimlar.

. Paydas problemleri icin gergeve: Yiiksekogretim kurumunun karsi kar-

stya kaldig1 her bir problem icin paydaslar, giilerine ve negatif/pozitif
pozisyonlarina gore siniflandirilirlar. Bu yéntem sayesinde paydaglarin
hangisinin zayif, hangisinin giiclii bir destekei oldugunun yant sira az

veya gok karsit olduklar: tespit edilir.
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6. Paydas etki diyagramz: Bu diyagram ile paydaslarin birbirlerine olan
etkisi ortaya ¢ikarulir. Bu yontem sayesinde etkisi en fazla olan ve en

onemli paydas tanimlanir.

Marmara Universitesi paydas analizi yapilirken nicel ve nitel yontemlerin bir
arada kullanildigi biitiinlesik aragtirma yontemi kullanilmigtir. Uygulanan veri
toplama yontemleri arasinda; derinlemesine miilakat, anket, odak grup goriis-
meleri, beyin firtinast ve ikincil veriler yer almaktadir. Istatistiki testlerden ve
ierik analizinden de verilerin analiz edilmesi asamasinda yararlanilmigur. Aras-
tirmada kullanilan 4 agamali arastirma siireci (Mitchell ve arkadaglari, 1997) ve

her bir asgamada kullanilan yontem su sekildedir:

I ASAMA: Muhtemel paydaslarin belirlenmesi

Universitemizin bagarisint dogrudan ilgilendiren kurum ve birimler hangile-

ridir? sorusunun cevabi aranmaktadir. Bu asamada kullanilan yéntem;

o [Ikincil verilerden yararlanma: Konu ile ilgili literatiir ve daha énceden
yapilan benzer caligmalar incelenmistir. Bagta en yakin rakipler olmak
kosuluyla tiim devlet ve vakif tiniversitelerinin stratejik planlarinda yer
alan paydaglar degerlendirilmistir. Rakiplerin tespit edilmesi bilimsel
yontemlerle yapilan tiniversiteler analizi kapsaminda belirlenmistir. Ca-

lisma sonucunda muhtemel paydas listesi olusturulmustur.

11, ASAMA: Paydaslarin tespit edilmesi ve kritik (6nem derecesi yiiksek) paydag-

larmn segilmesi

Belirlenen muhtemel paydas listesinden paydaslar siniflandirilacaktir. Uni-
versitemiz igin paydas listesi belirlenecek ve dnem derecesi yiiksek paydaslar se-

cilecektir. Bu agamada kullanilan yontemler;

o Miilakat: Oncelikli olarak Universite iist diizey yoneticileri Rektor ve
Rektdr yardimailariyla yapilan derinlemesine miilakatlarla tiniversi-
te paydaslarinin belirlenmesi ve paydaglik durumuna, stratejik etki ve

dnem derecelerine gore siniflandirilmasi istenmistir.

°  Anket: Gelistirilen muhtemel paydas listesi miilakat sonuglari dogrultu-

sunda diizenlenip kontrol edilerek soru formu haline getirilmistir. Uni-

39
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versite yoneticileri ile goriismelerde yari-yapilandirilmig soru formlar
doldurulmusg ve eklemek istedikleri paydaslar ve onlara dair 6nem, etki
dereceleri belirlenecektir. Ayrica 55 kisilik strateji gelistirme komisyo-
nuna elektronik ortamda soru formunu goénderilmis ve degerlendirme-
leri istenmistir.

o Ierik analizi: Miilakat sonuclari ve anketlere eklenilmesi beklenen acik
uglu sorular icerik analiziyle degerlendirilmis ve paydas listesi son haline

getirilmistir.

Paydagslar icin yapilabilecek muhtemel siniflandirmalardan ilki i¢ ve dig pay-
das seklinde olabilir. Tablo 2'de paydaglik durumuna gore degerlendirme 6lgegi

ornegi goriilmektedir:

Tablo 2: Paydaslik durumuna gére siniflandirma

I¢ Paydas Dig Paydas Paydas Degil

Akademilk Personel

Idari Personel

Emekli Personel

Aday Ogrenciler

Universitemiz Ogrencileri
Aday (")grenci Aileleri
Universitemiz Ogrenci Aileleri
YOK

Universiteleraras: Kurul
OSYM

Milli Egitim Bakanlig

Maliye Bakanlig

Saglik Bakanlig

Hangi paydasin/paydaslarin cok énemli hangilerinin az $nemli oldugu tespit
edilecektir. Tablo 3'de nem siralamasina gore olusturulan degerlendirme dlcegi

ornegi goriilmektedir:
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Tablo 3: Paydaslarin etki derecelerine gore siniflandirilmas

Temel Ortak | Stratejik Ortak | Hizmet Alan

Akademik Personel

Idari Personel

Emekli Personel

Aday Oprenciler

Universitemiz Ogrencileri

Aday Ogrenci Aileleri

Universitemiz Ogrcnci Aileleri

YOK

Universitelerarasi Kurul
OSYM

Milli Egitim Bakanligs
Maliye Bakanlig:
Saglik Bakanligt

Paydaglarin tiniversitemize stratejik etki derecesine gore siniflandirilmast ise
3 farkli grubu igerebilir. Bu durumda paydaslarin Temel ortak, Stratejik ortak,
Hizmer alan olup olmadiklarini tespit etmeye ydnelik soru formu 8rnegi Tablo

3'de goriilmektedir. Ancak 6ncelikli olarak bu kavramlarin agiklamalar su se-
kildedir:

* Temel ortak: Bir kurulusun yagamuny siirdiirebilmesine veya rekaber iis-

tiinliigii saglamasina yardim edecek ana kuruluslardir.

* Stratejik ortak: Bir kurulugun belirli varlik ve yeteneklerini beraberce
kullanarak 6nem verdikleri belirli amaclar1 gergeklestirmek igin isbirligi
yapugt diger bir kurulugtur.

* Hizmet alan: Kurumun iirettigi mal ya da hizmetleri alan, kullanan veya

bunlardan yararlanan kisi, grup ya da kurumlardir.

Tablo 4'de paydaglarin 6nem derecelerine gére degerlendirme 6lgegi drnegi

goriilmekredir: 41
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Tablo 4: Paydaslarin énem derecelerine gore siniflandirilmas

Cok Onemli

Onemli

Az Onemli

Onemli Degil

Akademik Personel

Idari Personel

Emekli Personel

Aday Ogrenciler

Universitemiz Ogrencileri

Aday Ogrenci Aileleri

Universitemiz Ogrenci Aileleri

YOK

Universiteleraras: Kurul

OSYM

Milli Egitim Bakanligs

Maliye Bakanlig

Saglik Bakanligs

Bu siirecte tiim siniflandirmalar sonucunda iiniversitenin énemli, stratejik

dnemi (etki derecesi) yiiksek ig ve dis paydaglart belirlenmis olacakeir.

ITT. ASAMA: Paydas beklentilerinin belirlenmesi

Paydas listelerinde kritik paydaslarin belirlenmesinden sonra bizim icin

stratejik deger yaratabilecek ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglayabilecek

onemli ya da kritik olarak adlandirabilecegimiz paydaslarin {iniversitemizden

beklentileri tespit edilmistir. Boylelikle paydaslarimiza yaratacagimiz degeri

maksimum hale getirebilecek ve eger aksayan birtakim sorunlar varsa bunlars

diizenleyip gelistirme imkani bulunacakeir. Bu agamada kullanilan yontemler;

o Odak grup goriigmeleri: Belirlenen stratejik etki ve 5nem derecesine gore

kategorize edilen paydaslar ile odak grup toplantilari yapilarak paydasla-

rin iiniversiteden beklentileri belirlenmistir. Odak grup goriismelerinin

kurumun biiyiikliigii/kiigiikliigii, yapist ve iginde bulundugu iliskiler

ag distiniildiigiinde dnemli olarak degerlendirilen biitiin paydaslarla

yapilmast 6nerilebilir. Eger biitiin 6nemli paydaslarla goriisiilmeyecekse

“cok 6nemli” ya da stratejik anlamda kritik olarak adlandirilabilecek

paydaslarla goriismeler de yapilabilir.
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*  Igerik analizi: Odak grup goriigmelerinde kayit cihaziyla kaydedilen ko-
nusmalar ve alinan notlar igerik analizine tabii tutularak ve sonuglar

yorumlanacakuir.

IV, ASAMA: Paydaslarin etki dereceleri, nem dereceleri ve beklentileri dik-
kate alinarak Universitenin paydalara iliskin giiclii ve zayif yonleri ile kargilaga-

bilecegi firsat ve tehditlerin belirlenmesi:

Etki ve 6nem dereceleri yiiksek olan dis paydaslarin beklentileri kurum icin
firsat ya da tehdit olugturabilir. Paydaglarin beklentilerine cevap verebilme kapa-
site ve yetkinliklerinize gore de giiglii ve zayif ydnleriniz degisebilir. Bu nedenle
tiniversite paydaslariyla iliskilerin, etki derecelerinin ve i¢ ya da dis paydas olma

durumlarinin belirlenmesi ve tanimlanmasi énemlidir,

° Buagamada ikincil verilerden yararlanma, proje iiyeleriyle beyin firtina-
lary, gerektigi durumlarda tiniversitemiz stratejik birimleri ya da iist dii-
zey yoneticileriyle goriismeler yapilarak paydaslarla ilgili SWOT analizi

boyutlari tamamlanarak raporlanmigtir.

SONUG

Idari ve akademik personel, aday- mevcut ve mezun égrenciler, yiiksekdg-
retim kurumlari, Bakanliklar vb. bir¢ok paydasin beklentilerine ve ihtiyacla-
rina dnem veren bir felsefeyi temel alan Paydas Teorisi sosyal bilimlerde etik
ve stratejik yonetim alanlarinin temel kesisim konusudur. Bu teorik temelde
paydas analizi ve paydaslarin yonetimi kapsaminda yapilmis bircok arastirma
vardir ancak bunlarin gogunlugunun, ézel sektore ait yapilmis calismalar oldugu
ve ozellikle proje ézelinde dikkate alindify goriilmiistiir. Kar amaci giitmeyen
isletmelerde yapilmis paydas analizlerinin oldukga sinirli oldugu ve var olanlari-
nin paydaglarin belirlenmesi (genelde i¢ ve dis olarak) asamasindan sonraki asa-
malarinin kapah oldugu goriilmiistiir. Paydaglarin sayisinin fazlaligy, iligkilerin
karmagiklig ve aragtirma ydntemlerinin gecerlilik ve giivenilirlik gibi sorunlar
paydas analizi siirecinin tamamlanmasini zorlastrmakeadir. Ozellikle birincil
paydaslarin beklentileri kargilanmadsg icin kurumdan uzaklasmamast amaciyla

stirecin paydaglarin siniflandirilmasi ve beklenti-ihtiyaglarinin tespit edilmesi 43
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Freeman (1984) paydaslara ydnelik gelistirilen stratejileri tehdit ve isbirligi
potansiyeline gore iki eksenli dért boyutlu bir matriste degerlendirmistir. Buna
gore; 1) Yiiksek isbirligi ve yiiksek tehdit potansiyeli olanlari Etkileme stratejisi,
ii) Yiiksel isbirligi ve diisiik tehdit potansiyeli olan paydaslar icin Saldirt stra-
tejisi, iii) Diisiik igbirligi ve yiiksek tehdit potansiyeli olanlara karst Savunma
stratejisi ve iv) Diisiik isbitligi ve diisiik tehdit potansiyeli olanlara Niifuz etme
stratejisi geklinde siralanmakradir.

Marmara Universitesi drnegindeki strateji gelistirme modelinde (Sekil 3) de
goriildiigii gibi paydas analizi, dig ¢evre (PESTLE ve Universiteler) ve i¢ gevre
(Deger zinciri ve yetkinlik) analizlerinin tam ortasinda yer almaktadir. Bunun
nedeni paydas analizinin hem dis hem ig gevre ile ilgili firsat-tehdit ve fistiin-
likk-zayiflik belirleyebilme potansiyelidir. Siirdiiriilebilirlik ¢ercevesinde paydas-
larin beklentileri ve ihtiyaglarinin karsilanmast 6nemli kavramlardan biri olarak
karsimiza cikmaktadir. Bu durum da paydas analizinin kamu kuruluglar: dahil
tiim kurumlarda uygulanmas: gerekliligini karsimiza ¢ikartmakradir. Bu bag-
lamda yukarida agiklandigy iizere bilimsel bir yontem izlenerek gergeklestirilecele
paydas analizi, yiiksekdgretim kurumlarinin herkesin i¢inde bulundugu sartlart
iyilestirmeyi amagladig gruplar tarafindan yonetilmesi felsefesini siirdiirecektir.
Ayrica relaabet diinyasinin gereklerinden bir olarak dogru stratejik adimlar at-
may1 saglayacak kuruma siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglayacaktir.



Paydas Analizi: Yildiz / Bakoglu / Oncer / Qalig

Yararlanilan Kaynaklar

Aaltonen, K. (2011). Project Stakeholder Analysis as an Environmental Interpretation
Process, International Journal of Project Management, 29: 165-183.

Aaltonen, K., Jaakko, K., Tuomas, O. (2008). Stakeholder Salience in Global Projects,
International Journal of Project Management, 26: 509-516.

Achterkamp, M.C., Vos, J.E]. (2008). Investigating the Use of the Stakeholder Notion
in Project Management Literature: A Meta-Analysis, International Journal of Pro-

ject Management, 26: 749-757.

Axelsson, K., Melin, U., Lindgren, I. (2013). Public E-services for Agency Efficiency
and Citizen Benefir-Findings from A Stakeholder Centered Analysis, Government
Information Quarterly, 30(1): 10-22.

Baldwin, L. (2002). Total Quality Management in Higher Education: The Implications
of Internal and External Stakeholder Perceptions. Masters thesis, New Mexico State
University, Las Cruces, NM.

Belash, O., Popov, M., Ryzhov, N., Ryaskov, Y., Shaposhnikov, S., Shestopalov, M.
(2015). Research on University Education Quality Assurance: Methodology and
Results of Stakeholders’ Satisfaction Monitoring. Procedia-Social and Behavioral
Sciences, 214: 344-358.

Bratt, C., Hallstedt, S., Robért, K. H., Broman, G., Oldmark, J. (2013). Assessment
of Criteria Development for Public Procurement from A Strategic Sustainability
Perspective, Journal of Cleaner Production, 52: 309-316.

Brown, S. (1999). A Systemic Perspective on Higher Education in The United King-
dom, Systems Research and Behavioral Science, 16(2): 157-169

Bryson, J. M. (2004). What to do When Stakeholders Matter: Stakeholder Identificati-
on and Analysis Techniques, Public Management Review, 6(1): 21-53.

Davis, K. (2014). Different Stakeholder Groups and Their Perceptions of Project Suc-
cess, International Journal of Project Management, 32(2):189-201.

Dentoni, D., Bitzer, V. (2015). The Role(s) of Universities in Dealing with Global Wic-
ked Problems Through Multi-Stakeholder Initiatives, Journal of Cleaner Producti-
on. 106: 68-78

Engwall, L. (2007). Universities, The State and The Market: Changing Patterns of Uni-
versity Governance in Sweden and Beyond, Higher Education Management and

Policy, 19(3): 87-104. 45




Universitelerde STRATEJI GELISTIRME SURECINDE Uygulamali DURUM ANALIZLERI

46

Freeman, R. E. (1984). Strategic Management: A Stakeholder Approach, Cambridge
University Press.

Freeman, R.E., Harrison, J.S., Wicks, A.C, Parmar, B., de Colle, S. (2010). Stakeholder
Theory: The State of The Art, Cambridge: Cambridge University Press.

Harrison, J. S., Wicks, A. C. (2013). Stakeholder Theory, Value, and Firm
Performance,Business Ethics Quarterly, 23(1): 97-124.

Jongbloed, B., Enders, J., Salerno, C. (2008). Higher Education and Its Communiti-
es: Interconnections, Interdependencies and A Research Agenda, Higher Educati-

on, 56(3): 303-324.

Kettunen, J. (2015). Stakeholder Relationships In Higher Education, Tertiary Educati-
on and Management, 21(1): 56-65.

Kuzu, O.H., Gokbel, H., Giiles, H.K. (2013). Developing Sustainable Relations with
Internal and External Stakeholders in Universities: Vision And Mission Views, Pro-
cedia-Social and Behavioral Sciences, 103: 281-289.

Linsiluoto, A., Jirvenpad, M., Krumwiede, K. (2013). Conflicting Interests but Filte-
red Key Targets: Stakeholder and Resource-Dependency Analyses at a University of
Applied Sciences, Management accounting research, 24(3): 228-245.

Mader, M., Mader, C., Zimmermann, EM., Gorsdorf-Lechevin, E., Diethart, M.
(2013). Monitoring Networking between Higher Education Institutions and Regi-
onal Actors, Journal of Cleaner Production. 49: 105-113

Manetti, G., Toccafondi, S. (2014). Defining the Content of Sustainability Reports in
Nonprofit Organizations: Do Stakeholders Really Matter?, Journal of Nonprofit &
Public Sector Marketing, 26: 35-61.

Mendelow;, A. (1981). Environmental Scanning - The Impact of the Stakeholder Con-
cept, The International Conference on Information Systems Proceeding, Cambrid-

ge.
Mitchell, R.K., Agle, B.R., Wood, D.]. (1997). Toward a Theory of Stakeholder Iden-

tification and Salience: Defining Principle of Who And What Really Counts, Aca-
demy of Management Review, 22: 853-886.

Moraru, L. (2012). Academic Internal Stakeholder Condition: A Comparative Appro-
ach, Procedia-Social and Behavioral Sciences, 69: 54-72.

Okunoye, A., Frolick, M., Crable, E. (2008). Stakeholder Influence and ERP Imple-
mentation in Higher Education, Journal of Information Technology Case and App-
lication Research, 10(3): 9-38



Paydas Analizi: Yildiz / Bakoglu / Oncer / Calig

Poplawska, ]., Labib, A., Reed, D. M., Ishizaka, A. (2015). Stakeholder Profile Defini-
tion and Salience Measurement With Fuzzy Logic and Visual Analytics Applied To
Corporate Social Responsibility Case Study, Journal of Cleaner Production, 105:
103-115.

Roberts, M., Hsiao, W., Berman, I, Reich, M. (2008). Getting Health Reform Right: A
Guide to Improving Performance and Equity, Oxford University Press.

Roberts, R. (2004). The Quest For Appropriate Accountability: Stakeholders, Tradition
and The Managerial Prerogative in Higher Education, Studies in Christian Ethics,
17(1): 1=21.

Scholl, H., Jochen J. (2004). Applying Stakeholder Theory to E-Government: Benefics
and Limits, ACM International Conference Proceeding Series, 262: 1-10.

Sundin, H., Granlund, M., Brown, D.A., 2010. Balancing multiple competingobjecti-
ves with a balanced scorecard. European Accounting Review, 19(2): 203-246

Szwajkowski, E. (2000). Simplifying the Principles or Stakeholder Management: The
Three Most Important Principles, Business and Society, 39(4): 379-396.

Trencher, G.B, Yarime, M., Kharrazi, A. (2013). Co-creating Sustainability: Crosssector
University Collaborations for Driving Sustainable Urban Transformations, Journal

of Cleaner Production, 50: 40-55.

Trustrum, L., Wee, S. (2007). Relationship Marketing Strategy in Higher Education,
UCTI Working Paper, WP-07-02, UCTI, Kuala Lumpur, Malaysia.

Ward, S., Chapman, C., (2008). Stakeholders and Uncertainty Management in Pro-

jects, Construction Management Economics, 26: 563-577.

Watson, D. (2007). The University and Its Communities, Higher Education Manage-
ment and Policy, 19(2): 21-29.

Williams, J. (2002, September). The Student Satisfaction Approach: Student Feedback
and Its Potential Role in Quality Assessment and Enhancement, 24th EAIR Forum.,

Winch, G., Bonke, S. (2002). Project Stakeholder Mapping: Analysing the Interests of
Project Stakeholders The Frontiers of Project Management Research, USA: Project
Managemnet Institute (PMI). 47







Deger Zinciri
Analizi

ICINDEKILER  Deger ve Deger Yonetini
Deger Zinciri Modeli
Yiiksekdgretimde Deger Zinciri Analizi
Deger Zinciri Analiz Siireci
SONUC

Ayla Zehra ONCER
Miige Leyla YILDIZ
Refika BAKOGLU
Tevfik YOLDEMIR
Inci Deniz ILGIN
Cem Sefa SUTCU






DEGER VE DEGER HEDEFLI YONETIM

Deger zinciri analizinden énce deger kavraminin ne oldugunun anlagil-
masi gerekmektedir. Deger kavramina isletmecilik agisindan bakildiginda; is-
letmeyi etkin ve verimli kilacak, rekabet iistiinliigii saglayacak, baska degisle
isletmeyi belirlenen amaglarina ulastirmaya yarayacak soyut ve somut varliklar
akla gelmektedir. S6z konusu soyut ve somut varliklarin igletme icin katma
deger yaratacak sekilde yonetilmesi deger hedefli yonetim ile miimkiin olmak-

tadir.

Deger hedefli yonetim, isletme stratejileri ile formiile edilen ve temelde is-
letme icin artr deger yaratma siireci olarak adlandirilan bir olgudur. Yaratilacak
olan artt deger hem igletmenin kendisi hem de paydaslari acisindan énem teskil
eder. Bu arti deger ile hem isletme amaglar1 gergeklestirilecek, hem isletmenin
var olan piyasa degeri artacak, hem de gelecek icin olumlu girisimlerde bulunma
firsatlart dogacakuir (Saruhan ve Oncer, 2005).

Deger hedefli yonetim, genel olarak tiim isletme calisanlarinin kararlariin,
islerme degerini ne gekilde etkileyecegini anlamalarina dayali olarak inisiyatif
gelistirmeyi égrenmelerini saglayan bir yonetim sistemidir (Knight, 1998). De-
ger hedefli yonetim anlayisinin benimsenmesi ve uygulanabilmesi de éncelikli
olarak deger zinciri analizinin gerceklestirilmesiyle miimkiindiir. Ciinkii deger
zinciri analizi bir isletmede katma degerin nasil ortaya ¢ikuginin anlagilmasin:
saglayan bir model, faaliyetler zincirinde yer alan fonksiyonlarin iiriine kattiklari

degeri ortaya koyan bir analizdir (Horngren, 2003).

DEGFR ZINCIRI MODEL]

Deger zinciri kavrami, ilk olarak stratejik yénetimin yazininin en énde ge-

len disiiniirlerinden Micheal Porter tarafindan ortaya atlmistr. Porter deger
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zincir kavramu ile bir kurumda girdileri giktilara déniistiiren faaliyetlerin veya
asamalarinin her birinin tanimlanmasini ifade etmektedir (Walters ve Rainbird,
2004). Deger zinciri miigterilere sunulan mal ve hizmetlere deger ekleyen faa-
liyetler dizisi, kurumun iiriinlerine arti deger katan ve artarda gelen faaliyetler
zinciridir (Chang ve Hwang, 2002).

Deger zinciri bir firiiniin veya hizmetin kavramsal tasarimindan nihai tii-
keticiye teslimine kadar gerekli olan tiim operasyonlari tanimlamaktadir (Por-
ter, 1980). Baska bir ifade ile deger zinciri; tasarimdan baglayarak, tedarik-
cilerden mal alimi, iiretim, pazarlama, satis ve satig sonrast hizmetlere kadar
olan asamalari kapsayan faaliyetlerin olusturdugu bir biitiindiir (Sagmanl,
2002).

Porter’a gbre deger zinciri; bir kurumda ortaya gikan maliyetlerin ve fark-
lilastirmanin mevcut ve potansiyel kaynaklarinin anlagilabilmesi i¢in, kurumu
stratejik acidan birbirleriyle baglantli faaliyetler seklinde boliimlendirmekte
kullanilan bir aragtir. Kurumun stratejik agidan énemli olan bircakim faali-
yetleri rakiplerinden daha ekonomik veya daha iyi bir sekilde gereklestirmesi
rekabet avantaji gelistirmesini ve bu avantaji siirdiirmesini saglayacakur (Por-
ter, 1985). Faaliyetlerin ayrimlastirlmasina iligkin vurgunun temel nedeni,
faaliyetlerin kurumun miisterilerine deger ifade eden tiriinler sunmasini sag-
layan temel yapi taslart olarak goriilmesidir. Farkli faaliyetlerin farkli maliyet
kaliplart ve deger yaratminda farkli katkilart bulunmakeadir. Deger zinciri-
ni olusturan faaliyetlerin ayrimlagmast isleminin, kurumun tiim faaliyetleri-
ni kapsayacak sekilde gerceklestirilmesi gerekmektedir (Stabell ve Fjeldstad,
1998). Bu tanimlamada zincir kavraminin 6zellikle tercih edilmesinin nedeni,
lurum icerisindeki tiim faaliyetlerin birbirine bagli oldugunu benzesim yoluy-
la somutlastirmak icindir. Bu benzesim ayni zamanda, deger zincirindeki zayif
ve giiclii halkalarin tanimlanmastna, dolayisiyla kurumun stratejik rekabetteki
avantaj ya da dezavantajli yanlarint belirlemeye hizmet etmektedir (Rainbird,
2004).

Yukaridaki aciklamalara gére tiim kurumlar i¢in gegerli olan jenerik deger

zinciri asagidaki sekilde gosterilmistir (Porter, 1985):
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Sekil 7: Deger Zinciri Modeli

Gériildiigii tizere Porter bir kurumda yer alan faaliyetleri temel faaliyetler ve
destek faaliyetler olmak iizere ikiye ayirmis, bu ayrimi temel alarak kurumun
operasyonlarint siniflandirmistit. Buna gore temel faaliyetler; ice yonelik lojis-
tik, tiretim, disa yonelik lojistik, pazarlama ve saus ve servis geklinde belirlenir-
ken, destek faaliyetler ise tedarik, insan kaynaklari yénetimi, teknoloji gelistirme

ve yonetim altyapisi olarak tespit edilmistir.

1. Temel Faaliyetler

Temel faaliyetler iiriiniin fiziksel olarak iiretilmesine, pazarlanmasina, miis-
teriye ulastirlmasina ve satis sonrasi hizmetlere dogrudan katilan faaliyetlerdir
(Pearce ve Robinson, 2003). Kurumda bir biitiin olarak rekabet avantajinin na-
sil yaratlacaginin anlagilmasi ve uygulanmasi agisindan temel olan kritik faali-
yetler olarak tanimlanir (Stabell ve Fjeldstad, 1998). Girdilere dogrudan katma
deger kazandirma ve onlari misteriler tarafindan istenilen tiriin ve hizmetlere
déniistiirme ile iliskilidir (Porter, 1985). Baska bir deyisle bu faaliyetler, bir iiriin
veya hizmetin miisterilere sunulmasinda kurumun temel islevlerini ifade etmek-
tedir (Pites ve Lei, 2000). Buna gore temel faaliyetler sunlardir (Porter, 1985):

Ige Yonelik Lojistik: Deger zincirinin ilk asamasini olusturur ve iiretilen
tiriinle ilgili girdilerin satn alinmasi, taginmasi, teslim alinmasi, depolanmas,
stok kontrolii ve ilgili iiretim yerine dagiulmasi ile ilgili faaliyetleri kapsamak-

tadir.

Uretim: Deger zincirinin operasyonel agamasi olan tiretim neredeyse tiim is-

letmelerin temel faaliyetini olusturmaktadir (Shafer ve Meredith, 1997). Girdi-
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lerin son iiriin haline donustiiriilmesindeki, isleme, paketleme, montaj, bakim,
test ve baski gibi faaliyetler ile hizmet tiretimine yénelik tiim operasyonlar: da
kapsamaktadir. Bagka bir ifade ile bir mal ya da hizmetin iiretilmesi ve katma

deger yaratlmas ile ilgili faaliyetlerden olugmakrtadir (Pitts ve Lei, 2000)

Disa Yonelik Lojistik: Uretimi tamamlanmis iiriinlerin dagiim merkezleri-
ne, toptan satts noktalarina, perakendecilere ve miisterilere gonderilmeye hazir
hale getirilmesiyle ilgili asamadir. S6z konusu iiriinlerin depolanmast, siparis
islemlerinin tamamlanmasi, taginmasi, miisteriye ulagtirilmas: gibi faaliyetleri

kapsamakradir.

Pazarlama ve Satss: Bu asama titketicilerin Griinleri satin almalarinin sag-
lanmast ile iligkilidir. Fiyatlama, dagitim kanallari secimi ve iligkileri, reklam,
promosyon gibi kuruma gelir saglayacak pazarlama faaliyetlerinden olugmak-

tadir.

Servis: Deger zincirinin miisteri hizmetleri agamasini ifade eder. Uriiniin
degerinin arcturilmasi, miisteri tatmininin saglanmasi ve devam ettirilmesine yo-
nelik olarak miigteri destek, egitim, tamir, bakim, kurulum, yedek parca temini

gibi satig sonrast hizmetleri icermektedir.

2. Destek Faaliyetler

Destekleyici faaliyetler; miisteriler igin deger yaraulmasi ve sunulmasina
dogrudan katki saglayan temel faaliyetlerin gergeklestirilmesini kolaylastiran,
performanslarinin ve etkinliklerinin artmasina yardimei olan faaliyetlerdir. Séz
konusu faaliyetlerin destekleyici olarak tanimlanmasinin nedeni, bu faaliyetlerin
sunulan degeri ancak temel faaliyetlerin performanslarini artirarak etkilemesin-
den ileri gelmektedir (Stabell ve Fjeldstad, 1998). Porter (1985) destekleyici

faaliyetleri dort ana baslik altina incelemistir:

Tedaril: Tedarik kurumun deger zinciri faaliyetlerinde kullanilacak olan gir-
dileri satun alma fonksiyonudur. Satin alinan girdilerden kasit, hammaddeler,
yardimcir maddeler, malzemeler, gerecler, ofis malzemeleri ve tiim diger titke-
tilebilir girdiler ile makine, laboratuvar ve binalar da olabilir. Tedarik faaliyeti

satin alinan girdilerin kurumun tiim islevlerinde kullanilacak olmasindan dolay:
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hem temel hem de destek faaliyetlerde deger yaratma ile yakindan iligkilidir ve

kurumun genelini ilgilendiren bir faaliyettir.

Insan Kaynaklar: Yonetimi: Deger zincirindeki hem temel hem de destek
faaliyetleri ilgilendiren bir diger faaliyet olan insan kaynaklari yonetimi, segme
ve ige alma, egitim, geligtirme, ticretlendirme, édiillendirme, performans deger-
lendirme, insan kaynagi planlamasi gibi calisanlara yonelik tiim faaliyetlerden
olusmaktadir. Porter’a gore, insan kaynaklari yénetimi faaliyeti calisanlarin ye-
tencklerinin degerlendirilmesi ve motivasyonlarint da icerdiginden, kurumun

rekabet giiciinii dogrudan etkilemektedir.

Teknoloji Gelistirme: Teknoloji gelistirme faaliyeti kurumun teknoloji
altyapusi ile ilgilidir ve deger zincirinde bulunan tiim faaliyetlerde yer almak-
tadir. Teknoloji gelistirme iiriin ve siireclerin tasarimi ve gelistirilmesine yo-
nelik islemleri, aragtirma ve gelistirme faaliyetlerini, kurumun her bir islevi
icin yararlanilan teknolojik altyapt ve bilgi sistemleri ile deger zincirini des-
tekleyen diger teknolojileri icermektedir. Teknoloji kullanimi deger zincirinin
verimini arttirmada ve rekabet Gstiinliigii elde etmede en énemli unsurlardan
biridir.

Yaonetim Altyapase: Yonetim altyapis; stratejik planlama, 6rgiitleme, yonelt-
me ve kontrolden olusan stratejik yonetim islevi ile muhasebe, finansman, kalite
yonetimi ve yasal ve idari isler gibi faaliyetleri igerir. S6z konusu faaliyet, deger

zincirinde yer alan tiim faaliyetleri destekler niteliktedir.

Yukarida dzetlenen temel ve destek faaliyetler, kurumlar tarafindan gercek-
lestirilen ana faaliyet gruplarini ifade etmekredir (Ulgen ve Mirze, 2004). Tiim
bu faaliyetlerin deger zincirine olan katkilar1 ve deger zinciri igerisindeki 6nem-
leri kurumun faaliyette bulundugu sektdre bagl olarak farklilik gésterebilir.
Ornegin iiretim agurlikli faaliyetlerde bulunan bir kurum igin iiretim siireci kri-
tik 6nem tagimaktayken, temel faaliyet alani dagitim olan bir kurum icin, ice
ve disa yonelik lojistik kritik 6neme sahip olacaktir (Porter, 1985). Dolayisiyla
her bir kurum jenerik olarak adlandirilan deger zinciri modelinden hareketle
kendi 6zgiin deger zinciri modelini olusturmali, temel ve destek faaliyetleri be-
lirleyerek ozellikle kritik &nem tagtyan siireglerinde art1 deger yaratmaya odak-

lanmalidir,
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YUKSEKOGRETIMDE DEGER ZINCIRI ANALIZI

Deger zinciri analizi, kurumun rekabet avantaji saglamada gergeklestirdigi
tiim faaliyetleri sistematik olarak incelemeye yarayan temel bir yontemdir (Por-
ter, 1985). Kurumun rekabet tistiinliigii kaynaginin tespit edilmesi, deger zin-
cirinin hangi asamasinda degerin artirilabileceginin belirlenmesi ve faaliyetler
arasi iliskilerinin anlagilmast amaciyla kullanilan stratejik bir aractir (Blocher ve
digerleri, 2005). Porter’a gére kurumun rekabet avantaji, deger zincirinde yer
alan kritik 5neme sahip faaliyetleri diger kurumlardan daha iyi yapma becerisine
baglidir (Porter, 1985). Deger zinciri analizi ile kurumda yaraulan degerin artti-
rilmasi amaciyla, hangi kritik faaliyetlere odaklanilmas: gerektigi, verimlilik ar-
usinin ve farklilastirmanin hangi faaliyetlere yonelik olarak ve hangi yollarla elde
edilebilecegi sorularina agiklik getirilir (Ulgen ve Mirze, 2004). Deger zinciri
analizinin ii¢ belirgin dzelligi su sekilde ézetlenebilir (Hergert ve Morris, 1989):

Siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynaklarinm tanimlanmase: Deger zin-
ciri yaklagiminin kékleri mikroekonomiye dayanmaktadir. Kurumlar birbirin-
den farkli ancak birbirleriyle iligkili faaliyetlerinin toplamindan olusur. Reka-
bet avantaji mutlaka kurumun 8zgiin kaynaklarina (yetkinlik, patent, kaynak,
dagium ag vb.) dayandirilmalidir. Strateji formiilasyonundaki ilk adim deger
yaratmada hangi faaliyetlerin dncelikli oldugunun tanimlanmasidir.

Zincirde yer alan faaliyetler arasindaki karmagik baglantilarin ve iliskilerin
belirlenmesi: Deger zinciri analizinin ikinci ozelligi zincirdeki faaliyetler arasi
iliskilerin inceleniyor olmasidur, ¢iinkii deger zinciri birbirinden bagimsiz faali-
yetlerin bir toplami degildir. Séz konusu iligkiler birkag sekilde ortaya gikabilir:
i.) deper zincirindeki ic iligkiler, ii.) is birimlerinin arasindaki kargilikls iligkiler,
iii.) is birimleri, tedarikgiler ve miigteriler arasindaki dikey iligkiler. Faaliyetler
arast baglar ve iligkiler koordinasyon problemlerinin ¢éziimlenmesi ve ortak fir-

satlardan yararlanilmasini saglamast bakimindan son derece 6nemlidir.

Deger zinciri faaliyetlerinde uygulanacak rekabetgi stratejilerin tanimlanmast.
Deger zinciri analizinin {igiincii ve son dzelligi ise jenerik stratejilerin belirlen-
mesiyle ilgilidir. Kurumun zincirin hangi agamasinda i¢ verimliligi artirmaya
yonelik ne gibi faaliyetleri gerceklestirecegi, farklilagmanin ne gekilde saglanaca-

g1 bu konuyla ilgilidir.
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Universitelerin toplumdaki rolleri, ézellikle de bilgi ¢aginda, olduk¢a nemli
hale gelmigtir. Universitelerin (ve kampiislerinin) yeni ekonomik diizene uygun
sekilde degismesi ve doniistiiriilmesi gerekliligi gozlenmektedir (Pascarelle ve
Terenzini, 1991; Rowley ve Sherman, 2001). Stratejik kararlara oncelik vere-
rek daha fazla defer yaratma gerekliligi tiniversiteleri degisime zorlamaktadir
(Rowley ve Sherman, 2001). Stratejik degisimi yaratabilmek ancak siire¢lerin
analizleriyle miimkiindiir. Porter’a gore, deger zinciri baglica kurumsal ¢iktila-
ra katki saglayabilecek herseyi icermektedir. Her sekedr kendi i¢ dinamikleri
ve ekonomik iliskileri gercevesinde ayr1 operasyon siireglerine sahiptir (Porter,
1985). Deger zinciri analizi iiretim sektorii kadar hizmet sektoriine de uygula-
nabilir 6zelliktedir. Porter’in deger zinciri modeli stratejik is amagli olarak ge-
listirilmigtir. Ancak zamanla tiniversiteler ve aragtirma enstitiileri de 6zel sektdr
benzeri analizleri kullanmaya baglamigladir. Universiteler islermeler gibi bagim-
s1z aktor olarak faaliyet gostermemektedir, ancak 6ylelermis gibi davranmalarin
bekleyen paydaslara sahiptitler. Yitksekogretimde deger zinciri analizi modelinin
olusturulmasi ve incelenmesi; tiniversitelerin farklilik ve deger yaratmasi, reka-
bet avantaji saglayabilmesi icin hayata gecirmesi gereken faaliyetlerin tespit edil-
mesi, hangi siireclerin elimine edilip hangilerinin art1 deger yaratu@inin ortaya
konulabilmesi ve dogru stratejiler gelistirebilmesi agisindan biiyiik 6nem tagi-
maktadir. Sonug olarak tiniversitelerin hangi siirecler yardimiyla deger yaratug,
hangi siireglerin daha sorunlu oldugu, bu sorunlarin nasil giderilebileceginin
ortaya ¢ikarilmast, yaraulan degerin ne sekilde artirilabilecegine dair éneriler-
de bulunulmasi ve elde edilen sonuglarin kurumun strateji gelistirme siirecinde

kullanilmast kiiresel yiiksekdgretim alaninda bir gerekliliktir.

Toplumun iiniversitelerden cesitli beklentileri vardir ve {iniversiteler de bu
ihtiyaglari karsgitlamakla ylikiimliidiir. S6z konusu yiiktimlilik yiiksekogretim
kurumlarinin hizmet kalitesini siirekli gelistirerek paydaglarina en iyi hizmeti
sunmalarini bir gereklilik haline getirir. Deger zinciri analizi de bu stirekli iyiles-

tirme ve gelisme cabasinda bir arag olarak kullanilmalidir.

Ozel sektor igletmeleri degeri, iirettikleri tiriin ya da hizmeti maliyetinden
daha fazla degerde satarak yaraulmakeadir. Ancak tniversiteler para karsiligs de-
ger yaratmazlar. Universitelerin kamu ve ozel tesebbiis olmak {izere iki farkls
finansman kaynagina gére iki cesidi bulunmakeadir. Avrupa ve Amerikadaki | 57
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vakaf tniversiteleri egitimin tiim maliyetini 6grencilerden aldiklari 6demeler-
den saglamamaktadirlar. Vakif tiniversiteleri sponsorluklar, mezun katkilari ve
bagslarla da kendilerini finanse etmekteditler (Thorthon, 2005). Bu baglamda
bir kamu tniversitesi olan ve oldukea biiyiik oranda devlet tarafindan finanse
edilen finiversitelerin yarattgt deger de Gcret tizerinden belirlenememekeedir.
Universiteler, degeri genel olarak toplum ve ekonomi igin iiretirler (Lewis ve
Stiles, 2004). Universiteler siirekli degisen, dinamik gevre kosullarinda miica-
dele etmektedir. Uluslararasi rekabet, yiiksekogretime iliskin degisen yonetim
paradigmalari, stratejik kararlarin 6neminin artmasina neden olmakta ve iini-
versiteleri daha fazla arti deger yaratma konusunda degisime zorlamaktadir. Bu
yeni kosullar da beraberinde yeni miicadele alanlari getirmekeedir. Universitenin
yarattgt degerin nelerden olustugunu belirlemek oldukea zor olmakla birlikte
bazt goriisler 6ne siiriilmektedir. Universitelerin yaratacaklari en temel degerin
arasgtirma yapmak, teknoloji iiretmek, yenilikgilik, kaliteli egitim vermek oldugu
literatiirde vurgulanmaktadir (Tsai ve Ghoshal, 1998; Karvonen ve digerleri,
2012). Bunlarin yani sira proje gelistirme, uluslararasi aglar kurma, (Karvonen,
Karvonen ve Kraslawski, 2012), aragtrma yapmada ve yenilik tiretmede tiniver-
site-sanayi isbirligi, tiniversitelerde aragurma liderligi konulari da tiniversiteler

icin deger yaratan faaliyetler olarak 6ne siirilmektedir (Boras, 2011).

Pathak ve Pathak’a (2010) gore yiiksek egitimin yaratabilecegi yenicaga uy-
gun degerleri su sekilde siralamak miimkiindiir: Ogrenci sayis, arastirma burs-
lar1 ve yaymlar (iiniversitelerin entelektiiel sermayelerinin en belirgin/énemli
olciitil), hem egitmenler hem &grenciler igin egitim olanaklars, teknoloji kul-
lanimi (egitim 6gretimde teknoloji olanaklarin kullanilmasi, esnek 6grenim
imkanlart), aragtirma egitimi ve gelistirme hizmetleri (gen¢ akademisyenlerin
aragtirma yapma proje tiretme konusunda egitilmesi, doktora adaylarina danis-
manlik, arastirma sonuclarinin tanitiminda, fon bulmak icin teklif yazilarinda
yardim etme vb.), égrencilerin tiniversite, ders, egitim gekli vb. degerlendirme-
leri (miisteri deneyimi ydnetimi, miisteri tatmini, egitimin ve egitmenin deger-
lendirmesi) ve goriiniirliik, taninirlik saglama (uluslararast rekabet geregi marka

yaratma ve farklilasma, mezunlarin marka elcileri olmasi vb.).

Thorton’a gore (2005) ise deger yaratmanin temel kaynaklari; bilgi tiretmek

(akademisyenler tarafindan), bilgiyi depolamak ve yonetmek (kiitiiphaneler ve
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kiitiiphaneciler tarafindan), bilgi yaratlmasinda kullanilan somut altyap: (kii-
tiiphaneler, siniflar, laboratuvarlar) ve soyut altyap: (bilgilenmis, akademik ¢alig-
malar dogrultusunda yeni bilgiler yaratmaya motive olmus insan kaynagi) sek-
linde siralanabilir. Literatiirde de vurgulandi@s tizere tiniversitelerin deger zinciri
analizi 6zel sektor isletmelerinden oldukea farkli olacaktir (Groves ve digetleri,

1997).

Pathak ve Pathak (2010) tarafindan 6nerilen yiiksekogretim deger zinciri
modeli Sekil 8'de goriilmektedir. Modelde destek faaliyetlerin 6nemi vurgulan-
mus ve sdz konusu faaliyedler birincil ve ikincil olmak tizere siniflandirilmigtr.
Destek faaliyetlerin temel faaliyetlerle olan iligkileri belirtilmistir. Her bir faali-
yet igin deger artiginin nasil gerceklestirilecegi 6l¢timlenebilmektedir ve faaliyet-

ler arasi iligkiler net bir sekilde ortaya konulmustur.

Tkincil Destek Hizmetleri Insan Kaynaklari \
Firma Alcyapist ‘||
Birincil Destek Hizmetleri s Teknoloji \
H ----Aragtirma Egitimi ve Geligtirme \
{1 ;=Ofrerme ve Ofrenme \
11 Akademik Idare \
e e s s s g H \
Yy VYY \
Gelen Lojistik Operasyonlar Giden Lojistilc Pazarlama ve Satig Hizmetler
Ogrenciler Ogrencinin Ogrenmesi__ Becerikli Ogrenciler | Marka Gelisimi | Mezunlarla [liski Yonetimi
" i ” : :
Ogrermenler Ogrermenden Bagimsiz -3 Becerikli Ogretmenler | Pazar Geligimi Isveren Iligkileri MARJIN
Kaynaklar Ogrgn(iye Bagimh Becerildi Aragurmacilar Miigreri lligkileri

Ogretmen Becerilerinin Gelisimi

g Ogrenciden Bagimsiz

Ogrenciye Bagiml

Arasurma Becerilerinin Gelisimi

Tondan Bagimsiz

=======~1-3= Kaynaga Bagimlilik/Yaymnlar- -f - -~ -oo -}

Sekil 9°da ise Hutaibat (2011) tarafindan geligtirilen deger zinciri modeli
yer almaktadir. Bu modelde ii¢ alan bulunmaktadir: kapsam olarak akademik
gerceklik algisi, faaliyetler olarak da arastirma ve dgretim. Akademik gerceklik
algisi; finansal fonlarin azligy, arastirma ve egitim arasindaki daimi gerilim ve
personel elde etme ve elde tutma gibi akademik diinyadaki siddeti icermektedir.

Aragtirma ve dgretim faaliyetleri ise temel operasyonel aktiviteleri ifade eder ve
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en 6nemli stratejik odak nokralariyla ilgilidir. Ogretimden kasit sinifta gegirilen
gercek zamandir ancak ayni zamanda suuf diginda 8gretim iiyesinin grencilerin

sorulart ya da sorunlariyla ilgilenme durumunu da igermektedir.

Universite Altyapist
D I 'Akademik Destek Hizmetleri Ogrenci Hizmetleri
§ Yénetim/Profesyonel Hizmetler \
T ||[Akademik Kadro Destegi
E |[Ara etkinlik: Bélgesel Yonetim Ensti
K Aragtirmay Yonetme nS[itu’ .
Yayinlama igin pazarlama ve/veya Endisul,
Alademik | Konu Kaynak %Ia.}nrmayl Arastirmay! yeniden yapilandirma, [ Y0
Alim Belirleme | Bulma stlenme danigmanlik, alisurma egitimleri medyast,
T Ogretimi Yonetme HE sckebril,
C)gretmeye C')grctmcyi Dienetleme Toplum
E Hazirlik | Saglama Kari
Ml : : ariyer
E Ogrenci | Egitme ve Yonetme Yerlegtirme
Alinu Oredl
L - grc[l me
Ogrenme Denetlenme
Aragtirma
Y
Dis Kaynak
Saglayicilar

Sekil 9: Hutaibat'in Yiiksekdgretim Deger Zinciri Modeli

Yukarida literatiirde yer alan ve iniversitelerin deger zinciri analizini kav-

ramsal boyutta inceleyen deger zinciri 6nerileri 6zetlenmistir.

DEGER ZINCIRI ANALIZ SURECI

Porter’in deger zinciri analizine gore igletmeler icin deger: i) stratejik is Gini-
tesini tanimlama, ii) kritik faaliyetleri tanimlama, iii) {iriinleri tanimlama ve iv)
her faaliyetin yaratug degeri tanimlama seklindeki dért asamada incelenmistir.
Deger zinciri modelindeki temel sorular; i)Isletme hangi faaliyetleri, nasil ger-
ceklestirmelidir? ii) Sektérde rekabet edebilmesine olanak saglayacak ve iiriinle-
rine deger katacak isletme faaliyetleri hangileridir? Bu analizle, deger yaratmada
dogrudan etkili olan temel faaliyetler ve performansindaki etkisiyle deger yaratan
destekleyici faaliyetler kesfedilmis ve tanimlanmus olacaktr (Porter, 1985; Amit
ve Zott, 2001).
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Deger zinciri analizinin uygulanmasi, birbirini takip eden agamalarin izlen-
mesini zorunlu kilar (Shank ve Govindarajan, 1993). Bu asamalar; i)Deger zin-
ciri faaliyetlerinin belirlenmesi (deger zinciri modellemesi), ii) Her bir faaliyetin
ne sekilde analiz edileceginin belirlenmesi, iii) Veri toplama ve analiz ve iv) Ve-

rilerin yorumlanmasi ve raporlanmas: seklinde 6zetlenebilir.

1. Deger Zinciri Faaliyetlerinin Belirlenmesi

Kuruma 6zgiin deger zinciri modeli gelistirmek siirecin en &ncelikli asgamasi-
gun deg 8 §

dir. Bu agamada ilgili literatiirden yararlanarak; olusturulan komisyonlar ile be-

yin firtinast toplantilart gergeklestirerek ve kurum yéneticileriyle derinlemesine

miilakatlar yaparak deger zinciri modelini gelistirmek miimkiindiir.

Deger zinciri modelini geligtirirken iizerinde durulmas: gereken temel soru-

lar sunlardir:

i) hangi faaliyetler, nasil gergeklestirilmekredir?
ii) rekabet edebilmeye olanak saglayacak ve biriminize/kurumunuza deger

katacak faaliyetler hangileridir?

Deger zinciri modeli gelistirilirken literatiirde yer aldigy sekliyle oncelikli
olarak ana operasyonlarin tespit edilmesi gereklidir. Bu agamanin en 6nemli
noktast belirlenecek temel faaliyetlerin bir siire¢ olma ozelliginin goz éniinde
bulundurulmasidir. Buradaki remel mantik kurumun asil yapugn ise iligkin ana
operasyonlarin tespit edilmesidir. Kurumda var olan temel faaliyet alanlarinin
belirlenmesinin ardindan bu siirecleri destekleyen ikincil operasyonlarin neler
oldugu tespir edilmelidir. Siiphesiz ana faaliyetlerin yani sira kurumda yer alan
baska operasyonlarda vardir. Bu analizi sonucu kurum ya da birimin tiim faali-

yetleri yani deger zinciri modeli bir siireg olarak ortaya cikmus olur.

2. Yontem ve Arag Gelistirme

Bu agamada, gelistirilen deger zinciri modelindeki her bir faaliyetin ne sekil-
de analiz edileceginin tespiti yer alir. Hangi faaliyetlerin sorunlu oldugu, deger
yaratan ve yaratmayan faaliyetlerin neler oldugu, bu faaliyetlerin nasil, hangi
bilimsel yontemlerle arastirilacagina karar verilir. S6z konusu kararin ardindan

ise, ilgili ydntemi uygulamaya yonelik araglar gelistirilir. 61
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Siirecin metodolojisini gelistirme olarak ifade edebilecegimiz bu asamada
nicel ve nitel yontemlerin bir arada yer aldig: biiciinlesik arastirma yénteminin
kullanilmast dogru bir yaklagim olacaktir. Kurumun deger yaratan faaliyetle-
rinin tespitinde 6zellikle yoneticilerle derinlemesine miilakatlar yapilmalidir.
Kimlerle goriisiileceginin belirlenmesinin ardindan yari yapilandinlmis soru

formlari hazirlanmals, bu formlar yardimiyla miilakatlar gergeklestirilmelidir.

Deger zinciri analizinde siireglere iliskin gerekli verilerin toplanmasinda
anket yonteminden yararlanilmasi miimkiindiir. Analiz icin gerekli anketlerin
gelistirilmesinde oncelikle literatiirde yer alan konuyla ilgili anketlerden, iini-
versiteler icin gelistirilmis deger zinciri modellerinden ve kurum igin gelistirilen
ozgiin deger zinciri modelinden yararlanilmalidir. Anketlerin kapsam ve yap:
gecerliligi saglanmali, gerekirse bir pilot calisma gerceklesririlerek, Cronbach
Alpha’s katsayisi hesaplanmali ve giivenilirlikleri saglanarak son halleri verilme-
lidir.

Ayrica; kurum galisanlan ile derinlemesine miilakatlar ve odak grup calis-
malari yapilarak siireclere iligkin veri toplanabilir. Ek olarak, kurumun ilgili
birimlerinden temin edilecek ikincil veri kaynaklarindan da yararlanilabilir.
Bu noktada yukarida da belirtildigi gibi nicel ve nitel yéntemlerin bir arada
kullanilmasi en dogrusu olacaktir. Faaliyetin 6zelligine gére anket, odak grup -
goriigmeleri, derinlemesine miilakat gibi birden fazla bilimsel yontem birlikte

leullanilmalidir.
3. Veri Toplama ve Analiz

Deger zinciri modelinin ne gekilde analiz edilecegine karar verildikten ve ge-
rekli araclar gelistirildikeen sonra belitlenen bilimsel yontemlerle verilerin ilgili
birim ve kisilerden toplanmasi ve ardindan analiz edilmesi asamas: gelir. Analiz
asamasinda yaratilan degere yonelik 6zellikle odaklanilmasi gereken noktalar
sunlardir:

* Birimimiz kime hizmet ediyor?

*  Mevcut “deger ihtiyaclan” nelerdir (beklentiler)?
o Thtiyaglar baska hangi yollarla karsilanabilir?

*  Deger ne sekilde yaraulabilir?
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*  Deger sunmanin daha iyi bir yolu bulunmakta midir?

e Saglanan deger arturilabilir mi?

Bu asamada zincirdeki gii¢lii ve zayif yonlerin belirlenmesi son derece 6nem-
lidir. Kurumun gergekte nasil deger yaratugy, s6z konusu deger yaraulirken han-
gi ustiinliiklerden yararlanildigr ve hangi zayifliklarla basa cikilmasi gerektigi
analiz edilmelidir. Bagka bir deyigle; deger zinciri analizi kurumlarin igsel analizi

oldugundan, toplanacak veriler kurumun iistiinlitk ve zayifliklarini ortaya ¢ika-

racak sekilde olmalidir.

4. Verilerin Yorumlanmasi ve Raporlanmasi

Siirecin son agamasi analiz sonucu elde edilen verilerin yorumlanmasi ve ra-
porlanmasidir. Bu agamada kurumda gerceklestirilen kritik faaliyetler ile kuru-
ma rekabet avantaji saglayacak ve farklilik yaratacak faaliyeterin neler oldugu
tespit edilir. Kurum icin deger yaratan ya da sorunlu olarak tespit edilen stirecler
ve hangi kritik faaliyetler tizerinde odaklanilmas gerektigi belirlenir. Séz konusu
asamanin en énemli odak noktast ise olumlu ya da olumsuz olarak belirlenen
faaliyetlere yonelik olarak deger arttrici ve sorun giderici dnerilerin geligtiril-
mesidir. Bagka bir deyisle, kuruma iligkin tistiinliik ve zayiflik alanlarinin tespit
edilmesi sonucu elde edilen veri ile deger zincirinde yer alan faaliyetlerin nasil
daha etkin, verimli ve farkli yapilabileceginin aragtirilmasi ve yorumlanmasi bu

asamada gerceklestirilir.

SONUG

Yitksekégretim kurumlarini da igine alan kiiresel rekabet ortamui, séz konu-
su kurumlarin strateji odakli hareket etmelerini zorunlu hale getirmistir. Bir
yandan i¢ ve dig paydaslarin beklentilerini en iist seviyede karsilayabilme, diger
yandan egitim ve aragtrma kalitesini ¢agin gerekleriyle uyumlu sekilde her ge-
cen giin artirma sorumlulugu yiiksekdgretim kurumlarinin iginde bulundugu
kosullart ézetlemektedir. Bu sartlar alunda ic ve dig gevre dinamiklerinin en iyi
sekilde anlagilmast ve stratejik kararlarin bu analizlere dayali olarak verilmesi son

derece 6nemlidir. Deger zinciri analizi de kurumlarin i¢ ¢evrelerini incelemele- 63
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rine olanak saglayan, yiiksekdgretim kurumlari 6zelinde ise sunulan hizmete y6-
nelik tiim faaliyetlerin bir siire¢ halinde ortaya konularak analiz edilebilmesine
yarayan bir aractir. S6z konusu analiz zincirde yer alan operasyonlarin gliclii ve
zayif yonlerinin tespit edilerek degerlendirilmesine ve kurumda katma degerin
ne sekilde yaratilacaginin belirlenmesine olanak saglar. Kurum igi ve digt diger
analiz yontemleriyle birlikte SWOT matrisine veri saglamanin yani sira deger
zinciri analizi; kurumun rekabet avantaji kaynaginin tespit edilmesi, siirecin
hangi agamasinda deger yaraulabileceginin belirlenmesi, faaliyetler aras: iliski-
lerin anlagilmast, sorunlu faaliyetlerin neler oldugu ve bu sorunlarin ne gekilde
giderilebileceginin ortaya konulmasi, hangi kritik faaliyetlere odaklanilmas: ge-
rekeigi, verimlilik artigt ve farklilagtirmanin hangi faaliyetlere yonelik olarak ve
nasil elde edilebilecegi gibi stratejik kararlarin verilmesinde biyiik rol oynar.
Yukarida agiklandigy tizere bilimsel bir yontem izlenerek gerceklestirilecek deger
zinciri analizi, yliksekogretim kurumlarinin kendilerine 6zgii, farkli ve gercek-
¢i stratejiler gelistirerek katma deger yaratmalarina, dolayisiyla dogru stratejik

adimlar atarak rekabet avantaji elde etmelerine olanak saglayacaktir.
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TEMEL KAVRAMLAR

Bu béliimde sikca ad: gegecek olan “kaynak”, “kabiliyet”, “yetkinlik” ve “te-

mel yetkinlik” kavramlar: ile ilgili tanimlamalar agagida yer almaktadur.

Bir kurum icin “kaynak” (resource), o kurumun kabiliyet ve yetkinliklerinin
temelinde yer alan soyut ve/veya somut degerlerdir (Toni ve Tonchia, 2003). Bu
bakis agist ile kurumun biinyesinde yer alan; insan kaynaklari (tiim galisanlar),
maddi kaynaklar (yerleske, tesis, makine, arsa vb.) ile bilgi birikimi, patentler, mar-

ka tescilleri, degerler, normlar vb. unsurlar birer kaynak sayilirlar (Smith, 2008).

Kaynaklar soyut ve somut ayrimi yapilarak ele alinabilirler. Soyut kaynaklara
ornek vermek gerekirse; Marmara Universitesinin koklerinin 1883 yilinda ku-
rulmus olan Hamidiye Ticarer Mektebi Alisi’ne dayanmasi soyut bir degerdir.
Asri asan bir koklii tarihe dayanmak, kurumun sahip oldugu bir degerdir, so-
yuttur ve {izerine insa edilecek birtakim kabiliyetlere, yetkinliklere temel teskil
etmektedir. Somut kaynaklara 6rnek vermek gerekirse; Marmara Universitesi
2015 Yili Idare Faaliyet Raporu verilerine gore Marmara Universitesinde gorev
yapmakta olan kadrolu akademik personel sayisinin 3075 olmasi somut (elle
tutulabilen) bir kaynakair. Bunun disinda yine iiniversitenin sahip oldugu idari
personel, maddi gelirler, yerleskeler, binalar, teknik altyap1 ve her tiirlii donanim

da maddi kaynak unsurlari arasinda ele alinabilir.

Ele alinacak ikinci kavram kurumsal “kabiliyetlerdir” (capability). Kabiliyet-
ler; bir kurumun sahip oldugu soyut ve somut kaynaklarin belirli kogsullarda
birbirlerine entegre olmast ile olusan ve yetkinliklerin temelinde yer alacak olan
olgulardir. Kabiliyetler genellikle somuttur. Ornek vermek gerekirse; Marma-
ra Universitesinde (2016 yili itibariyle), 16 ayn fakiiltede toplam 127 lisans
programinda egitim ve dgretim sunuluyor olmas: belirli kaynaklarin (Akade-
mik personel, idari personel, yerlegkeler, binalar, derslikler, laboratuarlar vb.) bir
araya gelmesiyle olusan kabiliyetlerdir. Bir baska 6rnek olarak bir iiniversitede
yer alan “Yapu Isleri Teknik Daire Bagkanligs” biriminin iiniversite biinyesinde
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ihtiya¢ duyulan bakim onarim projelerini ve bunlara iliskin yaklasik maliyetleri
ilgili mevzuata uygun bigimde hazirlayabilmesi bir kabiliyettir. Benzer sekilde
bir tiniversitede yer alan “Idari ve Mali Isler Daire Baskanliginin”satin alma iha-

lelerine iligkin stirecleri mevzuata uygun bicimde yiiriitebilmesi bir kabiliyettir.

Ele alinacak tigiincti kavram kurumsal “yetkinliklerdir” (competency). Bir
kurumun kaynak ve kabiliyetlerinin belirli kogullarda birbirlerine entegre ol-
masi ile olusan ve o kurumu deger yaratugy (ihtiyag kargiladig) alanda sahip
oldugu konuma oturtan, onu ayni alanda faaliyet gosteren diger kurumlardan
(rakiplerinden) farkl ve Gistiin kilan, faaliyetlerinde olumlu yénde fark yaratan
olgulardir(Trejo ve digerleri, 2002; Smith, 2008). Ornek vermek gerekirse; Ul-
kemizdeki diger tiniversitelerde yer almayip, sadece Marmara Universitesinde
yer alan bazi birim ve programlarin gerek aday 6grenci tercihlerinde gerekse
de bu programlardan mezun olanlarin is diinyas: tarafindan tercih edilmesi ve
itibar gormesi tiniversite igin bir yetkinlik sayilabilir. Dikkat edilirse bu 6rnekte
yer alan yetkinlik tek bagina o programlarin varligs degildir. Zira o programla-
rin varligy birer kabiliyettir. Burada ifade edilen yetkinlik; o programlarin gerek
aday ogrenci tercihlerinde gerekse de is diinyasinda itibar gdrmesiyle olusmakta-
dir. Daha dogrusu soz konusu itibar bu alanlarda {iniversitenin yetkin olduguna
dair 6nemli bir gostergedir. Kurumsal yetkinlikler gogu zaman gézle goriilebilir
olgular degildirler. Yetkinliklerin varligi ancak o kurumun yarattig: gozle gorii-
lebilen nihai tirtinlerin (mal ve hizmetlerin) faaliyet alanindaki (veya piyasada-
ki) basarisi tizerinden, rakiplerine karst sagladigy istiinliik {izerinden degerlen-
dirilebilir. Kurumu amaglarina ulagtirmayan, iistiin bir bagart kazandirmayan,
olumlu ybnde fark yaratmasini saglayamayan bir yetkinlikten séz edilemez. El-
bette bu yetkinlikler kurumun (érgiitiin) vizyonu ve misyonu dogrultusunda
(onlardan beslenecek sekilde) ve &rgiitiin sahip oldugu yapidan ve kiiltiirden
etkilenerek olugacaklardir. Bu konuyla ilgili olarak Prahalad ve Hamel'in “The
Core Competence of the Corporation” adli eserinde yer alan ve vizyon, misyon,
yetkinlikler, 6rgiit kitltiirii, vb. kavramlart arasindaki iligkiye iligkin aga¢ meta-
foru da akilda kalmasi agisindan faydali olmaktadir(Prahalad ve Hamel, 1990).
Prahalad ve Hamel orgiitsel yetkinlikleri Sekil 10°’dagoriildiigii gibi bir agacin
koklerine benzetirler. Agact (temel faaliyetleri) ve agacra yetisecek olan yaprak-

lar1 (nihai tirtinleri) ayakta tutacak, besleyecek olan koklerdir.
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Nihai Uriinler (Hizmetler)

Farkl ig/Faaliyet Birimleri

Orgiit yapist -
ve kiiltiirii Temel Uriinler (Hizmetler)

Temel Siirecler

Orgiitsel Yetkinlikler

Orglitiin vizyonu
ve misyonu

Sekil 10: Hamel ve Prahalad’in Aga¢ Metaforu

Bu béliimde ele alinacak dérdiincii ve son kavram “temel yetkinlik” (Core
Competence) kavramidir. Bir kurumun sahip oldugu her “yetkinlik”, o kurumun
“temel yetkinligi” olamaz. Temel yetkinligi, yetkinlikten ayiran en 6nemli hu-
sus, kurumun faaliyet alaninda yer alan rakiplerinin sahip olamadig, o kuruma

ozgii, taklit veya ikame edilmesi ¢ok zor veya imkénsiz olmasidir.

Barney tarafindan gelistirilen yaklagima gore; stirdiiriilebilir rekaber tstiin-
liigii icin kurumsal yetkinliklerin; deger yaratmalars (gevrenin sundugu firsatlar
degerlendiren, tehditleri de etkisizlestiren kaynaklara dayanmalari), nadir olma-
lari (kurumun mevcut ve potansiyel rakiplerince sahip olunmamalari), taklic
edilemez olmalari ve ikame edilemez (diger kurumlarca bu 6zelligin yerine ge-
cebilecek bagska bir ézellige sahip olamama durumunda) olmalar: gerekmektedir
(Barney, 1991).

Barney'in yaklagim1 yazinda “VRIS Analizi” ifadesi ile yer almakeadir. Ingi-
lizce bir akronim olan VRISkavrami, yukarida Tiirkge kargiliklariyla bahsi gegen;
“Valuable — deger yaratan, Rare — nadir, Imperfectly Imitable — taklit edilemez,
Substitutability — ikame edilemez” kelimelerinin Tablo 5'de goriildiigii gibi bag
harflerinden olugsmaktadir (Bakoglu, 2010)
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Tablo 5: Temel Yetkinliklerin Nitelikleri

VRIS Analizi Ele aldiginiz séz konusu yetkinlik kurumumuz/birimimiz icin;

Valuable Deger yaratail Eogrenc;iem?mz, mczunlarnumz, sanayi kuruluslari,
toplum vs. goziinde degerli olan, fayda saglayan),

Rare Nadir olan (diger iiniversitelerce sahip olunmayan),

Imperfectly Imitable Taklit edilmesi giic (diger iiniversitelerce raklit edilmesi zor olan),

Substisusability Ikame edilmesi zor (diger iiniversitelerin bu 6zelligin yerine

gecebilecek bagka bir ézellige sahip olamamast),

bir yetkinlik ise o temel yetkinligimiz sayilabilir.

Yukaridaki tabloda ele aldigimiz nitelikler dikkate alindiginda, bir kurumsal

yetkinligin deger yaratma ve nadir olma nitelikleri; o yetkinligin kuruma sag-

ladgr rekabet distiinliigiiniin ne kadar biiyiik olduguna iliskin bir derecelendirme

yapilmasini saglayacakur. Taklit ve ikame edilmesinin zor olmast nitelikleri ise;

o yetkinligin sagladig dstiinliigiin siirdiiriilebilir olma derecesini gostermekredir.

Bu iki derece; bir yetkinligin temel yetkinlik olma potansiyelinin niteliksel de

olsa él¢iilebilmesini saglar. Asagida bu konu ile ilgili 8rnekler yer almakradir.

Tablo 6: Kaynak, kabiliyet, yetkinlik, temel yetkinlik ayrimina birinci 6rnelk

Bankacilik ve Sigortacilik Enstitiisii (")rnegi

Kaynal

Bankacilik ve Sigortacilik alaninda eitim, aragtirma ve uygulama

galimalart yapabilecek 6gretim eleman: kadrosuna (somut kay-
nak), bilimsel birikime (soyut kaynak) ve fiziksel mekéina (bina,
derslik, vb. somut kaynak) sahip olmak.

Kabiliyet

Bankacilik, Sermaye Piyasasi ve Borsa, Sigortacilik, Aktilerya Ana-

bilim Dallarinda 9 adet lisanstistii programu yiiriitebiliyor olmak.

Yetkinlik

Mezunlarinin Tiirkiye'deki kamu ve 6zel banka ve sigorta kurum-

larinca 6ncelikli olarak tercih edildigi, alaninda uzmanlagmig bir

Enstitii olmalk.

Temel yetkinlik
olup olmamasi

Stz konusu yetkinlik;

1.

2.
a4
4.

Deger yaratiyor mu? EVET
Nadir mi? EVET

Taklit edilmesi gii¢ mii? HAYIR
Tkame edilmesi zor mu? EVET
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Yukaridaki tabloda verilen 6rnekte goriildiigii gibi soz konusu yetkinligin
deger yaratmasi ve nadir olugu kurum igin 6nemli bir rekabet tistiinliigii yaratsa
da rakiplerce taklit edilebilmesinin gok zor olmamast bu {istiinliigiin siirdiirii-
lebilirligini azaltmaktadir. Bu durumda séz konusu yetkinligin, temel yetkinlik
sayillmasi da zorlasmaktadir. Elbette burada yapilan degerlendirme kitabin bu
boltiimiinii kaleme alan aragtirmacilara ait olup, érnek olmasi amaciyla kurgu-
lanmigur, en dogru degerlendirme 6rnek verilen biriminin ydneticileri tarafin-

dan yapilacakuir.

Bir baska 6rnek de Danimarkadan Kopenhag Universitesi’nin (University of

Copenhagen) kurumsal bildirimleri incelenerek verilebilir.

Tablo 7: Kaynak, kabiliyet, yetkinlik, temel yetkinlik ayrimina ikinci 6rnek

Kopenhag Universitesi Ornegi

Kaynalk Kurulug yili: 1479. Danimarka’nin en eski ve en biiyiik {iniversitesi
olmast,

2,149°u uluslararas: toplam 7,214 6gretim elemani vb.

(Bkz. http://www.topuniversities.com/universities/university-copenhagen)

Kabiliyet 6 fakiiltede yiiriitiilen 200 program, {iniversite biinyesinde onlarca
teknopark kurulmus olmas: vb.

Yetkinlik “Universitemizin yetkinligi; yiiksek akademik standartlaridir. Bu
sayede 6grencilerimiz yeni fikirlerle ve buluslarla ortaya cikarlar ve
sokaktaki insanlarin ¢ézemeyecegi sorunlari ¢ézerler”

Temel yetkinlik S8z konusu yetkinlik;
olup olmamast 1, Deger yaratiyor mu? EVET

2. Nadir mi? EVET

3. Taklit edilmesi giic mii? EVET

4. Ikame edilmesi zor mu? EVET

Kopenhag Universitesi'nin QS World University Rankings® 2015/16 veri-
lerine gore Diinya genelinde 800 {iniversite arasinda 69’uncu sirada yer almasi,
URAP 2015-2016 WORLD RANKING verilerine gére de Diinya genelinde

2000 iiniversite arasinda 16’inct olarak siralanmis olmasi, akademisyenlerinin 73
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bugiine kadar toplam 8 Nobel Odiilii almis olmast ve benzeri basar: gostergeleri
dikkate alindiginda ifade ettikleri “yiiksek akademik standartlar” yetkinliginin

bu kurum igin temel bir yetkinlik oldugu sonucuna varilabilir.

YETKINLIK ANALIZI

Stratejik Yonetim yazininda genellikle “i¢ gevre analizi” icerisinde ele alinan
yetkinlik olgusuna iligkin kavramlagtirma gabalarinin bir tanesi “ayirt edici yet-
kinlikler” (distinctive competencies) kavrami ile 1957 yilinda Selznick tarafindan

ortaya atilmugtir (Bryson, 1995).

90’1 yillara gelindiginde “6rgiitsel yetkinlikler” olgusunu 6ne ¢ikaran baslica
isimlerden ikisi hig siiphesiz Gary Hamel ve C.K. Prahalad olmugtur. Hamel
ve Prahalad’a gére stratejik ydnetim siireci; orgiitlerin “temel yetkinliklerinin”
uzun vadeli olarak tanimlanmasi, gelistirilmesi ve bunlardan yararlanilmasina

odaklanmak zorundadir (Prahalad ve Hamel, 1990).

Prahalad ve Hamel ile yaklagik olarak es zamanda Stalk, Evans ve Shulman
ise ayni olguyu “kabiliyetler” seklinde ifade etmiglerdir. Birbirlerinden farkl: ta-
nimlanmus olsa da bu ii¢ ifadenin ortak noktasy; drgiitiin iyi sonuglar elde etmek
icin rutin olarak ortaya koyabildigi; en giiclii olunan beceriler, en verimli faali-

yetler ve stratejiler ile sahip olunan kaynaklardan meydana gelmeleridir (Bryson,

1995).

Hamel ve Prahalad’a gore 6rgiitlerin temel yetkinliklerinin belirlenmesi siire-
cinde ilk baslarda ¢ogu “temel” olmayan hatta “yetkinlik” dahi olmayan beceri,
teknoloji ve kapasitelerin (8rnegin bir iiniversite icin; su kadar sayida 6grenci-
miz, bu kadar sayida 6gretim elemanimiz mevcuttur, vb. unsurlarin) uzun bir
listesi ortaya ¢ikarilmakeadir. Bityiik 6lgekli bir drgiitiin sahip oldugu yetkinlik-
leri, tiretilen iiriin veya hizmetlerden ayri diisiinebilmek ve gercek temel yetkin-
likleri gercek olmayanlardan ayirt edebilmek biiyiik bir gaba gerektirmektedir.
Temel yetkinliklerin anlamly, yaratict ve paylagilabilir sekilde tanimlanmasi igin
harcanacak zaman aylarla ifade edilebilir (Hamel ve Prahalad, 1996).

Bu siiregte kurumun temel yetkinliklerine doniisebilecek kaynaklarin hangi-

leri oldugunu ortaya koymak amaciyla (tanimlamalarin yapildigi boliimde bahsi
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gectigi tizere) Barney tarafindan geligtirilen yaklagima gore; stirdiiriilebilir reka-
bet istinliigi icin kaynaklarin deger yaratmalari (¢evrenin sundugu firsatlar:
degerlendiren, tehditleri de etkisizlestiren kaynaklar olmalari), nadir olmalart
(kurumun mevcut ve potansiyel rakiplerince sahip olunmamalari), kusursuz se-
kilde taklit edilemez olmalari ve ikame edilemez olmalar gerekmektedir (Bar-
ney, 1991).

Yukarida daha énce bahsi gectigi gibi Barney’in yaklagimi yazinda “VRIS
Analizi” ifadesi ile yer almaktadir. Ingilizce bir akronim olan VRIS yukarida
bahsi gegen; “Valuable, Rare, Imperfectly Imitable, Substitutability” kelimeleri-
nin bag harflerinden olugmaktadir (Bakoglu, 2010).

YUKSEKOGRETIMDE YETKINLIK ANALIZI

Bagarili bir stratejik planlama siirecinin tagimast gereken adimlarin neler ol-
mast gerektigi, stratejik yonetim yazininda sikca ele alinmig bir husustur. Bu
dogrultuda; temel yetkinlik yaklagimina gére rekabet avantaji ancak bir kuru-
mun iginde yaraulabilir. Rekabet avantajini kurum iginde yaratabilmek icin de
kurumun kaynak ve yetkinliklerini dogru tanimlamasi gerekmektedir (Praha-
lad ve Hamel, 1990). Buna gbre; stratejik planlama siirecinin olmazsa olmaz
adimlarindan bir tanesi de orgiitsel kaynak, kabiliyet ve yetkinliklerin tanim-
lanmasidir (Nelson, 2008). Bu noktada, bu béliime konu olan proje Marmara
Universite’sinin kaynak, kabiliyet ve yetkinliklerini belirlemeyi hedefledigi iin
ve aragtirma oriintiisi bu hedef dogrultusunda tasarlandig icin hem kurum
acisindan hem de bilimsel agidan 6nem tagimakeadir. Kaynak tabanli yaklagima
gore bir kurumun/6rgiitiin en 6nemli gorevi kaynak, kabiliyet ve yetkinliklerini
belirlemek ve stratejilerini bunlardan en tist diizeyde fayday: saglayacak sekilde
olusturmakur (Barney, 1991; Grant, 1991). llgili yazin okundugunda dzellikle
yiiksekégretim kurumlarinda yetkinliklerin belirlenmesi arastirmalarinin goz-
den kagmis bir alan oldugu ve bu alanda arastirmaya ihtiyag duyuldugu vurgu-
lanmaktadir (Blémeke ve digerleri, 2013). Bu baglamda; daha énceki strateji
gelistirme yaklagimlarinin tersine son dénemde popiiler hale gelen iceriden di-
sartya dogru (ya da kaynak yaklagimi ile) strateji gelistirme siirecinde, strateji-

nin temelini olugturan kaynak, kabiliyet ve yetkinliklerin belitlenmesinin hayati | 75
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dneminin vurgulandigs bu arastirmada ortaya konulmaya caligilan “yiiksekdg-
retim kurumlarinda stratejik plan olusturulurken kaynak yaklagimu ile strateji

belirleme” ¢abasinin 6zgiinliigii dikkate alinmalidur.

Yetkinlikler; 6rgiitiin ve drgiitii olugturan bireylerin kolekrif bilgi birikimi ve
deneyimi ile temsil edilebilen kabiliyetleri olarak tanimlanir. Prahalad ve Hamel
tarafindan ortaya atilan Temel yetkinlikler ise, bir kurumun en bagarili oldugu
faaliyetlerine temel teskil eden kabiliyetlerdir (Prahalad ve Hamel, 1990). Bu
yetkinlikler, drgiitiin amaglarina ulagmast dogrultusunda ¢aba gosterirken ha-
yata gegirmekte “iyi oldugu” hatta “miikemmel oldugu” aktivitelerden olusurlar
(Morden, 2007). “Temel yetkinlik” kavrami bir kurumu rekabet ettigi faaliyet
alaninda rakiplerinden ayiran gesitli kaynak ve kabiliyetlerin uyumlu bileskesi
olarak tanimlanmaktadir (Schilling, 2013).

Bu noktada, Marmara Universitesinin iist diizey yonetimince olusturulmus
olan amaglarina ulagmak igin yiiriittiigii akademik ve idari faaliyetler igerisinde
hangilerinde “iyi” hatta iyimser bir bakig agisi ile “miitkemmel” oldugunun belir-
lenmesi yukarida belirtildigi gibi stratejik yonetim siirecinin odaklanmas: gere-
ken ilk adimini olusturmasi da bu galismanin 6nemini ortaya koymaktadir. S6z
konusu kapsam itibartyla Marmara Universitesi biinyesinde kurumsal yetkin-
liklerin belirlenmesi amaciyla yiiriitiilmiig olan bu 6zgiin proje ile elde edilecek
sonuglarin {iniversitenin stratejik planlama siirecine de somut katkilar saglaya-
cagy ifade edilebilir. Bu alismanin siire¢ ve sonuglarinin Marmara Universitesi
ile benzer dzellikler gosteren pek cok devlet tiniversitesine ve kamu kurumlarina
yetkinlik belirleme baglaminda &rnek teskil etmesi agisindan éneminin oldugu
diisiiniilmektedir. Bu gercevede projenin stratejik planlama yazinina katk: sag-
lamanin yani sira, Tiirkiyede kamu kurum ve kuruluglarinda stratejik planlama
siireclerinin nasil daha etken ve verimli kilinabilecegine 151k tutmast agisindan

da anlamli olacag diigiiniilmektedir.

YETKINLIK ANALIZ SURECI

Yukarida amaci ve 6nemi 6zetlenen bu calismada; esas itibariyle hem kegifsel
hem de tanimlayici bir arastirma yiiriitiilmiistiir. Marmara Universitenin farkls

yerleskelerinde faaliyet gsteren, gerek akademik tegkilatlanma yapist geregince
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gerekse de orgiit kiiltiirii agisindan énemli farkliliklara sahip akademik ve idari
birimlerinde gbrev yapan bireylerden ve farkli 8grenim diizeylerinde yer alan
ogrencilerden odak grup goriigmesi ydntemiyle bilgi toplanmugtir. Bir kurumun
temel yetkinliklerinin belirlenmesinde odak grup goriismesine alternatif olarak
veya miimkiinse bu yéntemle birlikte, anket ya miilakat tekniklerinden de ya-
rarlanilabilmesi miimkiindiir. Anket yontemi her ne kadar kisa zamanda, biyiik
kitlelere kolayca uygulanabilir ve istatistiksel genelleme yapilabilmesi agisindan
da yararls bir yéntem olsa da; anket sorularinin aragtirmacilarin mevcut bilgi-
si ddhilinde olugturulmasi, fikir tartsmast sonucu dogabilecek etkilesimlere ve

cagrisimlara olanak vermemesi acisindan 6zellikle tercih edilmemistir.

Bilimsel aragtrmalarda kullamilan odak grup gériismesi tekniginin diger
arastirma teknikleri ile kiyaslandiginda pek ¢ok avantaji bulunmaktadir. Odak
grup calismasini en basit gekilde aragtirma amaglari dogrultusunda olusturulmus
katilimer gruplarinin belirli bir konu iizerinde tarugmalarini saglamak amaciyla
yapilan toplantilar serisi olarak tanimlayabiliriz (Bas ve Akturan, 2008). Odak
grup calismalari temel olarak nitel veri toplanmasini saglar ve sosyal olgularin
ortaya gikarilmasini olanakli hale getirir. Odak grup ¢aligmalar: arastuirma konu-
sunun derinlemesine incelenmesine olanak verir. Bu teknigin diger bir faydasi
da katilimcilar arasindaki etkilesimin gézlemlenmesine olanak saglayarak hem
bireysel hem de kolektif veri toplanmasini saglar (Yildirim ve Simgek, 2013;
Cooper ve Schindler, 2001; Freitas ve digerleri, 1998).

Bu dogrultuda; ¢alisma kapsaminda 10 adet odak grup goriismesi diizenlen-
mistir. Bu odak gruplarin ikisi iiniversitenin farkli akademik ve idari birimlerin-
de gorev alan idari personel ile altsi iiniversitenin farkli akademik birimlerinde
gdrev alan akademik personel ile iki tanesi de iiniversitenin farkli akademik bi-
rimlerinde kayitli 6grenim diizeyinde 6grenciler ile yapilmugtir. Idari personel
odak grup goriigmelerinin davetli listesi hazirlanirken, her ne kadar istatistiki bir
genelleme amaclanmasa da, bakis agilart ve tecriibeleri bakimindan tiniversite
genelini temsil etme kabiliyetini artirmak amaciyla farkli unvana, kideme ve
hiyerarsik seviyelere sahip personel iradi olarak belirlenmistir. Akademik perso-
nel odak grup goriismelerinde de benzer sekilde geneli temsil etme kabiliyetini
artirmak amaciyla farkli unvana, kideme ve bunun da étesinde yiiksekogrenim-

lerini ve/veya akademik kariyerlerinin tamamini tiniversitemizde tamamlayanlar 77
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kadar, bir boliimiinii yurt i¢inde veya yurt disinda diger yiiksekégretim kurum-
larinda stirdiirmiis/tamamlamig olan akademik personel de iradi olarak belirlen-
mis ve goriismelere davet edilmistir. Bu siirecte tiniversitedeki tiim akademik
birimlerden 100’iin iizerinde akademik personel, 20 civarinda idari personel ve
20 civarinda 6grenci odak gruplara davet edilmistir. Toplamda da 100 civarinda

kaulimei ile odak grup goriismeleri tamamlanmuistir.

Farkli akademik birimlere mensup olma, greticilige veya aragtirmaya odakli
olma, kurum diginda faal olup olmama, yurtdisinda derece alip almama, fark-
It iiniversitelerden derece alip almama, cinsiyet gibi degiskenlere gore gruplar
olusturulmustur. Bu ¢ercevede, ardigik grup goriismeleri arasinda benzegen so-
nuglar gozlemlendigi takdirde benzeri ézelliklere sahip grup olusturma siireci
tamamlanmus ve farkly nitelikte bagka bir grubun olusturulmas: yoluna gidil-
migtir. Her bir goriismenin baginda moderator tarafindan agiri yonlendirmeden
kaginilarak aragtirmanin temel kavramlari hakkinda kisa agiklamalar yapilmis,
moderatérler ile odak grubu gift tarafli aynadan takip eden aragtirma grubunun
tiyeleri tarafindan farkli tartigma boyutlari agilarak daha zengin bir igerik elde
edilmeye calisilmistir. Daha sonra her bir goriismenin ardindan, goriisme kayit-
lar1 tizerinde igerik analizleri yapilmis ve katlimcilarin konu ile ilgili diisiince ve

algilari ortaya konmaya caligilmigtir.

Siirecin sonunda; analizlerde 6ne gikan ve SWOT Analizine bilgi girdisi sagla-

yacak sonuglar bir rapor halinde Strateji Gelistirme Komisyonuna sunulmustur.

SONUG

Gerek idari personel, gerekse akademisyen odak gruplarinda, Marmara
Universitesi'nin temel yetkinlikleri olarak birgok madde sayilmissa da, ¢ogu za-
man “evet, ama...” ile baglayan ciimlelerle, katilimeilarin kendileri tarafindan

ctirtitiildtigi gortilmiistiir.

Marmara Universitesi'nin gerek idari personelinin, gerekse akademisyenleri-
nin genelde Universite'nin koklii gecmisi ile gurur duydulklari, bunu ikamesi zor

ama imkansiz olmayan bir deger olarak gordiikleri gozlemlenmistir.
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Idari personel ve akademisyenlerin benzer diisiitnmedikleri bir nokta “idari

personel ve idari isleyigin yeterli ya da bagarili oldugu” konusudur.

Analiz sonuglarinda 6éne ¢ikan ve SWOT Analizine bilgi girdisi saglayacak

tistiinlitkler ve zayifliklar tablosu asagida 6zetlenmigtir.

Tablo 8: Igerik Analizi Sonucunda Belirlenen Ustiinliikler ve Zayifliklar Listesi

One gikan iistiinliikler One gikan zayifliklar
Akademik kadro yapisi Altyapi sorunlari ve eksiklikleri
Istanbul’da ve merkezi konumda olmalc Yerlegkelerin daginik ve birbirinden uzak olmas:

Bes farkli dilde egitim ¢gretim sunulmast ~ Ogrenci kontenjaninin yiiksek olusu

Koklii gecmis Reklam eksikligi

Erasmus 6grenci hareketliliginin yiiksek olusu ~ Teknolojik agidan yetersiz olmak '

Nitelikli mezun (is bulma) kapasitesi Lojman olmamas

Samimi, sicak bir aile ortaminin varligs Mezun derneklerinin faaliyetlerinin yetersizligi
Kurum igi yatay gegislerin kolay olmasi Mezunlarin aidiyet duygusunun zayif olusu
BAPKO’nun geligmesi Kurumsalligin olmamas

Universie kiiltiirii var Ogrenci odakli olmama

Burada ézetlenen verilerin SWOT analizine bilgi girdisi olmasi saglanmus-
ur. Genel bir degerlendirme yapilacak olursa; tiniversite geneli icin “akademik
kadro”, “kaoklii gegmis”, “Istanbul’'da bulunmak” gibi kaynaklarin ve “Bes dilde
egitim ve dgretim sunulmasi”, “Erasmus hareketlilik rakamlar1”, “mezun kapa-
sitesi”, “yatay gecis imkanlari” gibi kabiliyetlerin 6ne ¢ikartldigs, bunlarin {ini-
versitemizin {istiinliigii olarak ifade edildigi ancak “6grenci odakli olmak” gibi

ornek olarak verilebilecek bir yetkinlikte zayif olundugu algisi tespit edilmistir.

Bunun disinda iiniversitemizin gerek beseri, gerekse de bina, teknoloji, vb.
meveut kaynaklarinin verimli kullanilamadigs, tniversitenin hafizasinin (do-
kunulmaz-degismez unsurlary; drnegin degismez bir vizyonu ve misyonu) ol-
madi$y, biirokrasinin mevcut igleyisinin gelir getirmeye ve standartlar: yiikselt-
meye yarayacak unsurlari ve siiregleri baltaladiy, uluslararasilagmay1 saglayacak

yabanci akademisyenleri caydirici rol oynadigy, iilkemizin en koklii ve en eski
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tiniversitelerden biri olmamiza kargin, mezunlarla iligkilerinin zayif oldugu, on-
lardan yeterince faydalanilamadigt gelistirilmesi gereken hususlar olarak ifade
edildigi belirtilmelidir.

Bir diger bulgu olarak; 6grencilerle yapilan odak grup gériismelerinde “Mar-
mara Universitesi sizin bir akrabaniz olsa neyiniz olurdu ve neden?” sorusuna
birbirinden farkli iki odak grubunda, birbirleriyle iletisim kurma olasiligs bu-
lunmayan kaalimcilarin, ilging bir sekilde “dayim, enistem, {ivey annem, iivey
kardesim olurdu” ifadelerini 6ne ¢ikarttiklar gortilmiistiir. Bu cevaplari verenle-
re cevaplarinin nedeni soruldugunda “iyi kalpli ama tivey iste”, “cok seviyorum
ama eksigi cok” gibi cevaplar vermeleri de 6grenci odakli olma konusunda aul-

masi gereken adimlara iliskin ipuglart olarak degerlendirilebilir.

Bu béliimde kisaca 6zetlenen ¢alisma ile bir kamu tiniversitesinde yiiriitiilen
stratejik planlama siireci igerisinde i¢ ¢evre analizi kapsaminda yer alan yetkin-
liklerin belirlenmesi ve elde edilen bilimsel sonuclarin bir sonraki asgama olan
SWOT analizine bilgi girdisi haline getirilmesi anlatilmaya galigilmugtir. Bu an-
latimin stratejik plan geligtirme siirecine giren kamu kurumlarina 6zellikle de
yitksekogretim kurumlarina faydali olmasi amaclanmigtir. Elbette her kurum
bu siireci kendi 6zelliklerini ve kosullarini dikkate alarak 6zellegtirebilir ve ge-
listirebilir. Sonug olarak; kisitl sayida bir proje ekibinin masa baginda yazacag:
bir stratejik plan yerine verilerin bilimsel metodolojiye uygun olarak toplandigy,
daha ¢ok paydasin siirece katlimi ile hazirlanacak stratejik planlarin kurumun
stratejik amaglarina, hedeflerine ulagmada yarar saglayacagi, kurumu bir araya
getiren paydaglarin siirece daha ¢ok giivenecegi ve paylagilan amaglara ulagmak

i¢in daha ¢ok caba sarf edecegi diisiiniilmektedir.
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Universitelerin analizinde temel amag rakip iiniversitenin/iiniversitelerin ya-
pabilecegi olasi strateji hamlelerinin, onlarin {istiin ve zayif noktalarinin belir-
lenmesidir. Gergekte bu analiz bulundugumuz egitim sektériinde faaliyette olan
rakiplerin cevresel degisikliklere kargi tepkisini ve olast bagarilarin tespit etmeyi
hedeflemektedir. Egitim sektériinde gercek rakiplerimiz kimlerdir? Onlara karst
hangi hamlelerde bulunmaliy1z? Rakip iiniversitenin hangi hamlelerini ciddiye
almali; hangi hamlelerinden kaginmaliyiz? Bu ve bunun gibi sorulara cevap bul-

mak ayrintili rakip analizini gerektirir.

Kurumlarin stratejilerini olugturmasindaki belirgin ihtiyaca ragmen bu tip
kapsamli bir analiz gergekte kapsamli ve giivenilir bir bigimde yapilamaz. Za-
man zaman yoneticiler rakipleri hakkinda tehlikeli diisiincelere kapilabilirler.
Yoneticiler rakipleri sistemli bir bi¢imde analiz edemeyecekleri, onlarla siirekli
rekabet halinde olduklarindan onlar: zaten yakindan bildikleri gibi dogru olma-
yan diisiinceler igerisinde olabilirler. Oysaki bu varsayimlar ¢ogu zaman gergek

strateji olugturulmasinin éniinde engel olacaklardir (Porter, 2000).

Bu ¢aligmada amag tiniversitelerin stratejilerini olugturmasi igin rakip ana-
lizinin nasil yapilabileceginin analiz edilmesi ve konu ile ilgilenenlere rehber
olabilecek bir kaynak ile destek saglanmasidir. Calismada rakip analizinin nasil
yapilacaginin anlatilmas: amaglandigindan gerek stratejik grup haritast olustur-
ma ve gerekse rakip analizi konularinda ayrinult bilgi verilmeyecektir. Rakip
analizinin nasil yapilacaginin anlatulmasi amaci dogrultusunda éncelikle bir
liniversite, fakiilte, boliim ve diger birimler i¢in olasi rakiplerin hangi tiniversite
veya birim olabilecegi agiklanacakuir. Rakiplerin belirlenmesine yonelik her bi-
rim igin ayri ayr stratejik grup haritasinin nasil olugturulacagi ve birimin olasi
temel rakibinin hangi {iniversite veya iiniversitelerin olabilecegi anlatilacakuir.
Daha sonra, belirlenen bu rakiplerin mevcut stratejileri, gelecekteki hedefleri,
yetenekleri, rakiplerle ilgili olasi varsayimlar, iistiinliikleri ve zayifliklari kendi
birimimiz ile karsilagtirilarak nasil tespit edilmeye caligilacags &rneklerle acik-

lanacakeir.
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STRATEJIK GRUP ANALIZI

Bu bagslikea stratejik grup analizi olusturulmasiyla baslanacakur. Bu baglam-
da stratejik grup haritasinin neden olusturuldugu, rakip analizi agisindan 6nemi
ve érnek bir birim tizerinden stratejik grup haritasi olugturulmasi anlaulacakar.

Stratejik Grup Kavrami

Birgok kavramda oldugu gibi, stratejik grup kavraminin literatiirde degisik
tanimlarini gormek miimkiin olmakla beraber, rekabetgi davranislarin benzerligi
agisindan genel kabul gérmiis bir tanimuni “stratejik grup, bir sanayide stratejik
boyutlar agisindan ayni veya benzer stratejileri izleyen isletmelerin olugturdugu
gruptur” (Porter, 1980; Sevigin, 2005) biciminde ifade etmek miimkiindiir. Is-
letmelerin izledikleri stratejilerin benzerligini belirlemek i¢in kullanilan boyut-
larin stratejik Sneme sahip olmast bu grubun “stratejik” olarak adlandirilmasina
neden olmaktadir (McGee ve Thomas, 1986). Ayni gruptaki isletmeler benzer
denebilecek stratejiler izlemenin yani sira, dis gevreden gelebilecek firsat ve teh-
ditlere kars: da benzer sekillerde tepki gésterme egilimindedirler (Porter, 1979).
Dolayistyla, bir sanayi isletme gruplarindan olugmus bir biitiin olarak diisiinii-
lebilir (Sevigin, 2005).

Bir sektdrde stratejik gruplarin olugabilmesi igin isletmelerin farkli davrana-
bilme, yani farkl sekillerde is yapabilme olanaklarinin olmast gerekir. Bu du-
rumda isletmelerin farklt amaglar secebilme ve bu amaglara farkli kaynaklarla,
stratejilerle ulasma olanaklari olabilir. Ayrica, sektérde zaman igerisinde olusan
degisiklikler ve isletmelerin sanayinin gelecegi konusunda farkli éngbriilere sa-
hip olmalar: farkls stratejik gruplarin olusmasina yol agan nedenler olarak goste-
rilebilir (Fiegenbaum, McGee ve Thomas, 1987).

YUKSEKOGRETIMDE STRATEJIK GRUP OLUSTURMA

Stratejik grup analizinin amact, ayni sektérde rekabet eden igletmelerin stra-
tejik pozisyonlarina gére farkli kiimeler olusturup olusturmadiginin saptan-
masidir. Gergeklestirilecek analiz sonuglari 1siginda, kiimelerin performanslart
arasinda farkliliklar bulunup bulunmadig arastirilarak, bir sektérde bagaril
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olabilmek igin gerekli stratejik secim ve kiimeleri birbirlerinden ayiran temel

ozellikler irdelenebilmektedir.

Stratejik grup haritasini sadece isletmelerde degil ayni zamanda kamu kurum-
larinda da yapmak miimkiin olabilmektedir. Universitelerde stratejik grup haritasi,
ana rakiplerini belirlemek ve yakindan detayli analiz yapilmast gereken diger
iiniversitelerin benzeri birimlerini belitlemek amaciyla yapilmaktadir. Giigliilitk
ve zayiflik, tanimi geregi goreli kavramlardir. En azindan ana rakiplerinize gére
gliclii ve zayif yonlerinizi belirleyebilmek igin bu haritay1 olusturmak nemlidir.
Cok basit bir sekilde her bir birim; bagart siralamast ve birimdeki 8grenci veya
akademisyen sayisina gore olusturacags (tiim benzeri birimleri bulunan Tiirk iini-

versiteleri dahil olacak sekilde) grafikle ana rakiplerini gorsel olarak belirleyebilir.

Universitelerde stratejik grup haritast olusturmak icin kullanilabilecek ola-
st degiskenlerin neler olabilecegi ve kargilagilabilecek olast problemler stratejik

grup olusturma érnegi tizerinden agiklayalim.

Stratejik Grup Olusturulabilecek Degiskenler

Stratejik grup olusturmak icin bircok degisken kullanmak miimkiindiir.
Stratejik grup analizi iki boyuttan olusmakta ve her bir boyuta iiniversite bi-
rimlerini temsil edebilecek cesitli degiskenler getirilebilecekrir. Bu degiskenler
icin diinya genelinde siralama yapan kuruluslarin kullandigr slgiitlerin kullanil-
mast uygun olacaker. Bilindigi tizere diinya genelinde iiniversite siralamasi ya-
pan QS, NEWSWEK, ARWU, URAP, GOOGLE, TIMES gibi birgok kurulus
bulunmaktadir. Bu kuruluglardan Times ve Arwu’nun iiniversite siralamasinda
kullandiklart slgiitler agagidaki gibidir. Diger kuruluslarin kullandig slciitler

ilgili kuruluslarin web sayfasindan elde edilebilir.

Londra'da basilan haftalik bir yiiksekégrenim dergisi olan Times Higher Edu-
cation ile Thomson Reuters isbirligi ile hazirlanan bu siralamada bes temel alanda

toplam 13 kriter kullaniliyor:

- Egitim (6grenci-hoca orani, doktora-lisans diploma orani, doktorals
ogretim gorevlisi orani, 6gretim gorevlisi basina diisen kurumsal gelir,
bilinitlik anketi) (yiizde 30)
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Arastirma (hoca basina makale sayist, aragtirma geliri, bilinirlik anketi)
(yiizde 30)

Auflar (arastirmanin etkisi) (ytizde 30)

Endiistri gelirleri-inovasyon (hoca bagina endiistriden saglanan gelir)

(ylizde 2,5)

Uluslararasilik (6gretim iiyeleri, dgrenciler, aragtirma) (yiizde 7,5)

Diinyadaki tiniversitelerin ilk cok amagli siralamasi olan Academic Ranking
of Worldwide Universities - ARWU (Diinya Universitelerinin Akademik Stralama-
s2)’ve ilk defa 2003’te yapilan bu siralamada su kriterler kullaniliyor:

Mezunlar tarafindan kazanilmis olan Nobel édiilleri ve Fields madalya-
lar1 (yiizde 10)

Ogretim iiyeleri tarafindan kazanilmis olan Nobel &diilleri ve Fields
madalyalari (yiizde 20)

21 degisik alanda yiiksek sayida atf alan bilim insanlart (yiizde 20)

Nature ve Science dergilerinde basilan makale sayilari (ylizde 20)

SCI ve SSCI tarafindan endekslenen dergilerde basilan makale sayilart
(ytizde 20)
Yukaridaki kriterlerin kisi basina béliinmiis hali (yiizde 10)

Stratejik Grup Analizi Ornegi

Yukarida stratejik grup haritast olusturmak icin diinya genelinde siralama

yapan iiniversitelerin kullandiklart élgiitlerin kullanilabilecegi ifade edilmistir.

Tiirkiyede iiniversiteler icin ayrica OSYM tarafindan yapilan {iniversite sinavin-

da elde edilen siralamanin da uygun olaca diisiiniilmektedir. Bu 6rnek strate-

jik grup haritast, OSYM stnavinda birimin elde ettigi bes yillik ortalama yiizdesi

ve ayni birimde calisan ogretim fiyesi, gorevlisi sayisinin bes yillik ortalamasi

alinarak olusturulmugtur. Bu siireci daha detaylt olarak bir érnek iizerinden

aciklayalim.

Birinci agamada biriminizin kargilastiracagy diger tiniversiteleri Tiirkiye'nin

en iyi tiniversite siralamalarins kullanarak belirleyebilirsiniz. Kargilastirma yapa-

caginiz iiniversite sayisinda bir kisitlama yoktur. Ancak, stratejik grup haritast
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olusturmak i¢in ne kadar fazla tiniversite dahil edilirse esas rakipler daha dogru
belirlenebilir. Ornegin, Tiirkiye genelinde 15 adet Dis Hekimligi Fakiiltesi varsa
tiim Dis Hekimligi Fakiiltelerini ele almak dogru olacakeir. Ote yandan Tiirki-
ye genelinde 60 ader Tsletme boliimii varsa tiniversite siralamasindaki ortalama
yiizdenin on 6ncesi ve on sonrasini (toplam 20) stratejik grup haritasi olusturma
stirecine dahil etmek daha dogru sonuca gétiirecektir. Ornegin, Tiirkge islerme
boliimiiniin toplam 60 tane oldugunu varsayalim. Stratejik grup olusturmak
istedigimiz isletme boliimii tiniversitenin 5 yillik ortalama yiizdesi sonucunda
25. olsun. Bu durumda 15-35 arast tiim birimleri stratejik grup haritasina dahil

etmek dogru sonucu verecektir.

Ikinci asamada grafigi gizebilmek icin 3 ayri veri gerckmektedir. Biriminiz-

de yer alan her béliim i¢in

*  Ogrenci bagart stralamalarinin en az son 5 yillik (ne kadar cok y1l kapsa-

ma alinirsa o kadar iyi olacaktir) ortalamast bulunacak.

Béliimlerin 6grenci bagart siralarina ve kontenjanlara “Yiiksekdgretim Prog-
ramlarinin Merkezi Yerlestirmedeki En Kiigiik ve En Biiyiik Puanlari Kitabr”
kullanilarak ulagilmisur. (heep://osym.gov.tr/belge/1-128/sureli-yayinlar.html)

5 yillik ortalama 2011+2012+2013+2014+2015 yillar1 toplanarak 5’e bélii-

miiyle elde edilir ve tiim analizler bu verilerle yapilacaktrr.
 Boliumlerin 6grenci sayisinin 5 yillik ortalamasi bulunacak.

5 yillik ortalama 2011+2012+2013+2014+2015 yillart toplanarak 5°e bolii-

miiyle elde edilir ve tiim analizler bu verilerle yapilacakuir.

* Béliimlerin akademisyen sayilari bulunacak. Ilgili tiniversitenin ilgili
boliimiiniin akademik kadro baslig: altinda yer alan arastirma gorevlisi
digindaki akademisyen sayilari web sayfalarindan elde edilecekeir. Bu-
nun icin 6nceki adimlarda oldugu gibi ortalama hesaplanmasina gerek

yoktur. En son yildaki akademik personel sayilari yeterli olacaker.

Usiincii agamada hesaplanan ortalama égrenci sayist bulunan akademik
personel sayisina oranlanir. Ofrenci sayisi/ Akademisyen sayist verisi tabloya
yazilir. Dis Hekimligi Fakiiltesinin bir béliimii igin toplanan veriler Tablo 8'de
goriildiigii gibi MS Excel programinda diizenlenir. 89
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Tablo 9: Dis Hekimligi Fakiiltesi Stratejik Grup Haritas: Analiz Verileri

Ogrenci Sayist Ortalamasi/

Basari Siralart Ortalamast Akademisyen Sayist
Marmara Universitesi 13.440 2,15
Ankara Universitesi 12.000 2,06
Hacettepe Universitesi 13.520 1,61
Ege Universitesi 13.840 1,43
istanbul Universitesi 13.600 127
Gazi Universitesi 11.490 1,008

Dérdiincii asamada olusturulacak grafigin yatay ekseninde bagari siralart
ortalamasi, dikey ckseninde dgrenci sayist ortalamasinin akademisyen sayisina
orani yer almalidir. Bunun igin Excel programinda yazili olan degerler segildik-
ten sonra ‘Ekle’ tiklanarak, ‘Dagilim’ grafigi cizilip gerekli diizenlemelerle grafik

tamamlanir.
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Sekil 11: Stratejik Grup Haritast Ornegi
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Son agamada stratejik olarak hangi iiniversitelerin incelenmesi gerektigini
gormiis oluyoruz. Bir sonraki analizde bize en yakin degerlerde olan iiniver-
siteler ile kargilagtirma yapilacaktir. Sekil 11 elimizdeki hazir verilerden 6rnek
amagcli olarak analize tiim Dis Hekimligi fakiilteleri eklenmeden olusturulmus-
tur. Yukaridaki 6rnek sekle gore, Dis Hekimligi fakiilteleri agisindan Hacettepe
Universitesi, Ege Universitesi ve Istanbul Universitesi birbirlerinin esas rakibi
konumundadir. Marmara Universitesi Dis Hekimligi Fakiiltesi ise bu tiniver-
sitelere biraz daha uzak rakip olarak griilebilir. Marmara Universitesi’nin esas
rakiplerinin belirlenmesi i¢in Tiirkiye genelindeki diger Dis Hekimligi fakiilte-
lerinin de analize dahil edilmesi gerekmektedir. ‘.‘

Stratejik Grup Haritasi Olusturmasi Sirecinde
Olusabilecek Farkli Durumlar

Stratejik grup haritast olugturma, yukarida bagari siralamasi ortalamast ve 6g-
renci sayisi ortalamasi/akademisyen sayist orant kullanilarak 6rneklendirilmistir,
Bu siire¢te zaman zaman sorunlar ¢ikabilecektir. Bu sorunlar ve ¢oziim dnerileri
asagidaki gibidir.

Oncelikle belirtilen degiskenler stratejik grup haritasinda éneri diizeyinde-
dir. Diger bir ifade ile verilere ulagilabilmesi halinde baska degiskenler de kul-
lanilabilir. Ornegin x ekseninde dgretim tiyesi basina diigen bes yillik ortalama
auf sayisi, makale sayisi, birim icin ortalama proje biitgesi ya da diinya genelin-
de tiniversite siralamasi yapan kuruluglarin kullandigs kriterlerden uygun olan:
kullanilabilir. Stiphesiz ki hangi degisken kullanilirsa kullanisin stratejik grup
haritasi grafigine konacak tiim {iniversite birimlerinin ayni verilerine ihtiyag du-
yulmaktadir. Bu verileri giivenilir bir bicimde elde etmek zor olmakla beraber
Yoksis, Isiweb of Science veya Google Scholar veri tabanlarindan verilere ulas-

mak miimkiin olabilmektedir.

Yetenek sinavi ile dgrenci yerlesimi yapan birimlerin stratejik grup haritast
siirecinde OSYM siralamasinda yiizdelik dilimlerinin olmamast stratejik grup
haritast olusturulmasinda yaganabilecek diger bir sorun olarak karsimiza gik-

makrtadir. Bu durumda bu birimlerin olast rakiplerini odak grup calismast so- 91
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nucunda belirlemesi 6nerilmektedir. Konunun uzmani ve birimin 6gretim ele-
manlarinin bir araya gelerek olast rakiplerini belirleyebilecegi diisiiniilmektedir.
Ayni ¢oziim Snerisi OSYM sinavi ile 8grenci almayan diger birimler icin de

uygun olabilecektir.

Tiirkiye genelinde tek bir béliimden olusan birimlerin olasi rakiplerini be-
lirlemesi icin kendisine yakin olan olast bir birimi analiz etmek uygun olabi-
lecektir. Bu durumda ilgili birimin égretim iiyelerinin olusturdugu odak grup

calismast rakip belirleme konusunda uygun bir yéntem olabilecektir.

RAKIP ANALIZI

Bu kisimda stratejik grup analizinde belirlenen rakiplerin analizinin yapil-
masinda nasil bir yol izlenebilecegi anlatulacaktir. Bu amagla 6ncelikle rakip
analizinde neyin arandiginin, daha sonra iiniversiteler ve birimleri i¢in rakip
analizinin nasil yapilabilecegi anlatilacaktir. Bu kistmda amag rakip analizi ile
ilgili derinlemesine teorik bilgi vermek degil rakip analizinin nasil yapilacagy ile

ilgili bir kilavuz hazirlamaktir,

Daha 6nce de ifade edildigi iizere rakip analizindeki amag esas rakip/rakip-
lerin kendi 6rgiitiimiize kiyasla iistiinliik ve zayifliklarini belirlemektir. Porter’a
gore bir rakip analiziyle ilgili dért temel bilesen mevcuttur. Bu bilesenler ge-
lecekteki hedefler, mevcut strateji, varsayimlar ve yetenekler bicimindedir. Bu
dért bilesenin daha iyi anlagilmast icin Sekil 12°dedzet olarak gosterilmistir (Por-
ter, 2000). Bu sekilde gésterilen her bir boyut i¢in ¢esitli sorularin cevabi aran-
makrtadir. Asagida hedefler ve varsayimlar ile ilgili cevabi aranan sorulara y6nelik

drnekler verilmistir. Buna gore (Porter,2000);
Hedefler ile ilgili cevabi aranan sorular:
¢ Rakibin ifade edilmis veya edilmemis basar kriterleri var midir?
 Rakibin bagarilarini etkileyen drgiitsel degerleri, inanglari var mudir?
e Hangi kontrol ve tegvik sistemleri vardir?

e Rakibin bagindaki liderler hangi tip yoneticilerdir?
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Varsayimlarin belirlenmesine katk: saglayabilecek sorular:

e Rakiplerin olaylart algilamasini ve onlara verdikleri 6nemi etkileyecek,
kiilciirel, bélgesel veya ulusal farkliliklar var midir?

e Giiclii bir sekilde kurumsallastirilmis ve olaylarin algilanmasi seklini de-
gistirecek drgiitsel degerler ve genel kurallar var mudir?

* Rakip, kendi rakiplerinin yetenek ve hedefleri ile ilgili nelere inanmalk-
tadir?

Giiglii bir bicimde kurumsallagtirilmig ve olaylarin algilanma bigimini

etkileyecek &rgiitsel deger, inang ve ulusal farkliliklar var midir?

Rakibi Ne Harekete Gegirir? Rakip Ne Yapiyor ve Yapabilir?

GELECEKTEKI HEDEFLER MEVCUT STRATEJi

Tiim yénetim seviyelerinde ve birden Falkiilte/B&liim su anda
fazla boyutta nasil rekabert ediyor?

RAKIBIN KARSILIK VERME POTANSIYEL{
Rakip meveut konumundan memnun mu?
Rakip hangi olasi hamlelerini veya strateji degisikliklerini yapacak?

Rakibin en biiyiik ve en etkili misillemesine yol agacak olan nedir?

VARSAYIMLAR YETENEKLER
Kendisi ve sektor hakkinda ' Hem zayif yanlari hem de giiclii yanlar

Sekil 12: Rakip Analizi Bilesenleri

UNIVERSITELER IGIN RAKIP ANALIZI MODELI

Stratejik grup haritast sonucunda elde edilen rakipler deger zinciri analizinde
bulunan temel faaliyetler ve gerekli gériiliiyorsa destekleyici faaliyetler agisindan
ayrica yetkinlik analiziyle belirlenen temel yetkinlikler agisindan kargilagtirilarak
degerlendirilecektir. Bu analiz sonuglari rakip analizi tablosunun dikey eksenin-
deki ifadeleri olusturmakradir. Stratejik grup analiziyle belirlenen iiniversiteler

kargilagtirilacakur. Bu nedenle tablonun yatay ekseninde onlar yer almakradur. 93
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Tablo 10: Rakip Analizi Tablosu (")rnegi

UNIVERSITE A B C
UNIVERSITESI | UNIVERSITESI | UNIVERSITESI
DEGISKENLER

Yayin Sayisi
Auf Sayist

Bilim Odiilii Say1st

Fikri Miilkiyet Sayisi

Yiiksek Lisans Tez Sayist

Doktora Tez Say1st

Tablo 9'dakine benzer sekilde diizenlenen calisma sonucunda biriminizin kar-
silastirmals olarak zayif ve giiclii yanlari belirlenecektir. Burada tabloya konulacak
tiniversitelerin stratejik grup haritasinda ana/yakin rakip olarak belirlediginiz
tiniversiteler olmasi gerekrigine tekrar dikkatinizi cekmek isteriz. Yukaridaki 6r-
nekten hareketle, Marmara Universitesi Dig Hekimligi Fakiiltesinin alt biriminin
ogrenci bagina diigen 6gretim iiyesi sayist agisindan Gazi Universitesi'ne gore zayif
oldugu séylenebilir. Giigliiliik ve zayifliklariniz1 listelerken karsilastirma kriteri

olarak bu analiz sonucunda belirlediklerinizi almali ve ona gére ifade etmelisiniz.

Bu ¢alismada rakiplerle kargilastirma yapilacak degiskenler sadece érnekler
bi¢iminde ve ilgilenenlere 6rnek olmast amaciyla rehber olacak biciminde dii-
zenlenmistir. Rakip analizi yapilmasi konusunda dikkat edilmesi gereken diger
bir konu ise akademik disiplinler arast farkliliklardan kaynaklanan sorunlardir,
Soyle ki; giizel sanatlar fakiiltesinde akademik calisma olarak agilan sergi say1st
gibi bir degisken var iken igletme fakiiltesinde yokeur. Konu ile ilgilenenler kendi
birimlerine uygun burada verilmeyen diger degiskenleri ekleyebilir veya burada
verilen 6rnek degiskenleri cikarabilirler. Diger taraftan, verilen érnek degiskenlere
yonelik verilere ulagilmas: giigliigii s6z konusu olabilmektedir. Zaman zaman bu
verilere ulasgamamak ya da eksik ulasmak s6z konusu olabilmektedir. Ornegin ra-
kip olarak belirlenen birimin her bir 6gretim iiyesinin atif sayisi, makale sayist gibi
verileri giivenilir olarak ayri ayri elde etmesi miimkiin olmayabilir. Bundan dolay:
burada tiim veriler tizerinden giiclii ve zayif yanlarin belirlenmesi yerine giivenilir

bicimde ulagilan veriler tizerinden analiz yapmak daha dogru olabilecektir.
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KURESEL DUZEYDE RAKIP ANALIZINDE UNIVERSITE ORNEG

Giiniimiizde sadece faaliyette bulunulan iilke ekonomisi icinde rakip ana-
lizi yapmak yeterli degildir. Bu nedenle 6nceki béliimlerde tilke igi stratejik
grup olusturulmug ve ayni grupta olan iiniversitelerin gérece tistiinliik ve zayif-

liklar1 belirlenerek SWOT tablosuna veri saglanmustr.

Kiiresel diizeyde ise niceliksel boyut yerine egitim alaninda nitelik acisin-
dan bir analiz gerekliligi bulunmaktadir. Bu gerekliligin farkinda olarak, diinya
genelinde {iniversitelerin analizini yaparken, kabul gérmiis kiiresel endeksler-
de iist siralara hizli yiikselis 6rneklem ve inceleme kriteri olarak alinmigtir. Bu
baglamda, kurumsal déniisiime temel tegkil eden siireg, kavram ve modelle-
ri belirlenerek iiniversitelerin belirleyecei stratejiye farkli acilardan niteliksel
agurlikli ve ok boyutlu olarak katk: saglanmasi amaglanmustir. Endekslerde sii-
rekli iist siralara dogru ilerleyen iiniversitelerin analizi ile Giniversite akademik
personelinin bilgi iiretme siirecinin gelismesine ve egitimin kalitesinin artiril-

masina katki saglayacag diistiniilmiigtir.

Universite 6rnegi ele alinirken tiim kamu kurumlar ve/veya ozel sekeor is-
letmeleri de bu 6rnek {izerinden analiz ve degerlendirme yapabilir ve kendi
kurumlari igin bu galismay1 kalavuz olarak kullanabilirler. Stratejik plana katk:
saglayacalk bilimsel temelli kullanilabilir veriler sunabilecek analizler ve yakla-
stmlar gelistirebilmek burada énem tagimaktadir. Bu baslikra da aragtirma igin
kullanilan yéntem ve incelenecek drneklem iiniversitelerinin seciminin nasil

yapilacag1 yol gosterici olmast amaciyla daha detayl olarak incelenecektir.

Kullanilan Yontem

Diinya genelinde déniisiimii bagari ile gerceklestiren iiniversitelerin analizin-
de amag, teorik diizeyde organizasyonlarin yasadigs déniisiimiin anlagilmas ve
saha arastirmast ile teorik gergevenin uyumlulugunun test edilmesidir. Kiiresel
diizeyde tiniversite analizi igin “6rnek olay” yontemi ele alinmistir. Ornek olay

« » « » € s =+ M . .
calismasi, “ne”, “nasil” ve “nigin” sorularina cevap verebilmesi, aragtirmacilara
nicel ve nitel veri toplama imkéni saglamasi acilarindan en uygun aragtirma yoén-
temi olarak belirlenmistir. Déniisiim saglayan iiniversitelerin siirecleri ve bagart

sagladiklari yontemler incelenmistir. 95
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Caligmada ikincil kaynaklardan, iiniversiteler ile goriisme sonuglarindan ve
yerel kaynaklarin incelenmesi yontemleri ile veri saglanmustir. Boylece iiniver-
sitelerin doniisiim siirecinde ne gibi sorun ve zorluklarla kargilastgi, déniisiim
stirecini nasil yonettikleri ve bu déniisiimii gerceklestirebilmelerinin altindaki
fakeorlerin belirlenmesi olanakli hale gelmistir. Bu ¢alismada, déniisiim siiregle-
rinde yasanan sorunlar hassas oldugundan, bu sorunlart agmak icin nelerin ya-
pilmas: gerektigi, doniisiimii bagarmada ne gibi degisimlerin nasil gergeklestiril-
digi bulgu ve deneyimlerinin tiniversitelere aktarilabilmesi igin 6nemli bir destek
olacakur. Bu ve buna benzer sorunlarin agiga ¢ikarilmast amaciyla gizli sorularin
yonetilip goriisme aninda sondajlamanin yapildigr derinlemesine gériismeler,
yerinde detayli gozlem ve analizler 6nemlidir. Orneklemdeki tiniversitelerin ba-
sarilarinin alunda yatan fakedrleri ve bunlarla iligkili degiskenler arasindaki etki-
lesimleri inceleyip ortaya ¢ikarmak ve béylece sigrama yapmis iiniversitelerdeki
durumu detayli incelemek ve birbirlerine benzerliklerini ortaya cikarabilmel 6r-
nek olaylar iizerinden ele alinacaktir. Aragtirmalarin gegerliligi icin iiniversitele-
rin déniisimiinii inceleyen uluslararasi makaleler, kitaplar ve raporlarin incelen-
mesinin yani sira 6rnek olarak secilen tiniversiteler ziyaret edilerek derinlemesine
miilakat, gozlem, iiniversiteye dzgii yerel bilgi ve belgelerin toplanmas ile cesitli
kaynak ve tekniklerin kullanilmasi yoluyla analiz yapilacakur. Farkls aragtirmact-
larin toplayacags verilerde giivenilirligi saglamak igin arastirmacilar birlikte ortak
bir goriisme formu hazirlayacak ve yari yapilandirilmis form ile gériismelerin
kayit altina alinmast yoluna gidilmistir. Ayrica kayitlarin farkh aragtirmacilar ra-

rafindan degifre edilerek sonug raporunun gegerliliginin arteirilmast saglanmuser,

Orneklem Segimi

Iradi 8rneklem yoluyla sigrama yapan déniisiim gergeklestirilen iiniversiteler
secilmistir. Universite segiminde bagart kriterleri olarak; diinya genelinde kulla-
nilan iiniversite siralama indeksleri temel alinabilir. Yapilan aragtirma sonucunda
iiniversitelerin degerlendirilmesinde bircok uluslararasi sistem vardir, Ulusal de-
gerlendirmede ODTU biinyesinde siralama yapan URAP bulunmakeadir. Ulus-
lararast diizeyde Times Dergisi Yiiksek Ogretim, Shanghai Jiaotong Universitesi
Diinya Universiteleri Akademik, Newsweek Dergisinin Diinyanin En Iyi 100

Universitesi, Cybermetric Laboratuvarlari Webometrics: Webde Diinya Univer-
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sitelerinin, HEETACT Diinya Universiteleri Bilimsel Caligmalar Performans,
LEIDEN Cin Wuhan Universitesi Kiiresel Universite Siralamasi mevcuttur.

Hazirlanan ve {iniversite rektorii (diger kamu kurumlarinda st diizey yone-
tici) tarafindan imzalanan randevu talep mektuplari éncelikle ti¢ ve tigten fazla
endekste sigrama yapildigi belirlenen tiniversitelerin rektor, rektdr yardimersi,
stratejik planlama daire baskanliklarina e-posta yoluyla gonderilmistir. Univer-
sitelerin bir kismi randevu talebini stratejik dzellik tagidigint diigiindiikleri vb.
cesitli gerekceler gostererek reddetmiglerdir. Bu gerekgelere cevaben bunun bir
bilimsel bir galisma oldugu vurgusu yapilarak yeniden e-posta génderilmistir.
Tiim goriismeler sonucunda randevu talebinin kabul edilmemesi durumunda
drneklem sayisinin ¢ok diigmemesi i¢in gorece daha az bagarili olan (2 endeks

sicramast gibi) diger tiniversiteler de aragurma déhil edilmelidir.

Daha énce alt siralarda olan fakat yapugi doniisiim siiregleri ile iist sirala-
ra tirmanmis {iniversitelerin basarilarinin analizi sonucunda yapilacak 6neriler
su sekilde 6zetlenebilir: Zira Tiirkiyedeki Universitelerin gelismis tilkelerdeki
iiniversitelere kiyasla alt siralarda oldugu bilinmektedir. Bagarili tiniversitelerin
analizi ile tiniversitelere veri saglanmasi bu ¢aligmanin bu yonde tasarlanmasina
neden olmugtur. Bu alanla ilgilenen aragtirmacilar, daima fist siralarda kalmada
neler yapildigint anlamak icin bagarili iiniversiteleri analiz etmelidirler. Ayrica,
daha &nceleri iist siralarda olan ancak cesitli nedenlerden dolay: alt siralara dii-
sen {iniversiteleri analiz edecek baska bir caligma da tasarlanabilir. Zira bagarisiz-
lik nedenlerini anlamak ve buna yonelik tedbirler almak da basarida stirekliligi

saglamak i¢in 6nemli bir fakt6r olacakur.

Diger taraftan, stratejik planlari gergevesinde ilerlemeyi diisiinen diger kamu
kurumlarinda buna benzer bir calisma yapabilirler. Tlgili kamu kurumlar: yapa-
caklari caligma icin burada verilen 6rnegi kendi kurumlarina (diinyadaki diger

benzer uygulamalari gerceklestiren kurumlarda) uyarlayabilirler.

SONUG

Bu calisma ile iiniversitelerin stratejilerini olugturmas: icin rakip analizinin
nastl yapilabileceginin analiz edilmesi ve konu ile ilgilenenlere rehber olabilecek

bir kaynak saglanmasi amaglanmistir. Bu amacla oncelikle tiniversitelerin esas 97
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rakiplerinin belirlenmesi amaciyla stratejik grup haritast olusturmast daha sonra
ise rakip analizi siireci 6rnek tizerinden agiklanmaya caligilmigtir. Rakip analizi
Porter’'in rekabet stratejileri kitabinda belirttigi sekilde iiniversitelere uyarlan-
mistir. Calismanin uygulamaya déniik olmasi nedeniyle teorik bilgi fazla veril-
memis; daha ¢ok {iniversite 6rnekleri tizerinden stratejik grup haritast ve rakip
analizi agitklanmaya caligilmugtir. Calistigimiz sektor olmasi nedeniyle bu ¢alig-

mada tniversiteler tizerinden orneklendirmeye gidilmistir.

Universitelerin stratejik grup haritast olusturulmalart igin fakiiltenin her bé-
liim igin ayri ayri olmak iizere OSYM sinavlart basart ortalamasi ve 6gretim
tiyesi/gorevlisi bagina diigen dgrenci sayisi degiskenleri kullanilmistir. Konuya
ilgi duyanlar belirttigimiz degiskenleri kullanabilecekleri dilerse diinya genelin-
de sirlama yapan kuruluglarin 6gretim tiyesi bagina diigen auf, yayin gibi degis-
kenleri de kullanabilirler. Genel yetenek sinavi ile 6grenci alan béliimler igin ise
konunun uzmanlarinin olusturdugu odak grup caligmalari ile olast rakiplerini
belirleyebilirler. Unutulmamalidir ki stratejik grup haritasi sonucunda sadece
her birimin/fakiiltenin/yiiksekokulun ya da tiniversitenin olasi rakipleri belir-

lenmis olacaktir.

Bundan sonraki agamada ise belirlenen bu olasi rakipler ile kendi birimimi-
zin karsilastirilmasi olacaktir. Bu karsilastirmada amag birimimizin rakibine ki-
yasla gorece {istiinliikler ve zayifliklarin belirlenmesidir. Ustiinliik ve zayifliklar
igin Porter’in deger zinciri analizinde kullanilan degiskenler, diinya genelinde
liniversite siralamasi yapan kuruluglarin kriterleri ya da uzmanlarin karar vere-

cegi birime 6zgii degiskenler kullanilabilir.

Rakip analizi sonucunda elde edilen stiinlitk ve zayifliklar olusturulacak
TOWS matrisine bilimsel veri sunacakur. Boylelikle, birimlerin olugturacag

strateji, amag ve hedeflerin belirlenmesine katki saglamasi miimkiin olabilecektir.
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Genel cevre faktorleri analizleri disinda ekolojik faktorlerin analizini de ice-
ren bu analiz, bir tiniversitenin veya kamu/6zel kurulusunun ekolojik gevresini
anlayip gevresi ile uyumlu ve ekolojik faktorlere duyarlt olmasi geregi nedeniyle
secilmigtir. Yapilan analiz, tiniversite ve kamu/6zel kurumlarinda birkag uzma-
nin uzmanlik bilgisinden hareketle olugturulmus, sinirli diizeyde bir galigma ol-

maktan ziyade bilimsel aragtirmaya dayali olarak gergeklegtirilmistir.

Aragtirma kapsaminda, 6niimiizdeki bes-on yil icinde tiniversiteleri etkileme
potansiyeli yiiksek olan temel politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, hukuki ve
ekolojik egilimler (PESTLE) incelenmistir. Bu genel gevre faktérleri analizi ile
tiniversitelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamalarina ve geleceklerini

insa etmelerine destek olmalk amaglanmugtir.

Bu aragtirma bulgulari nitel ve nicel metodoloji birlikte kullanilarak saglan-
mustir. Her bir faktériin uzmani, hem uzmani oldugu gevresel faktsr ile ilgili
egilimleri ikincil kaynaklardan analiz ederek hem de o alanda yetkin uzmanlar
ve fikir liderlerinden olusturdugu odak grup gériismeleri ile saglanan nitel veri-
lerle desteklemistir. Her bir PESTLE faktérii icin en az 1 olmak iizere, toplamda

10 odak grup goriigmesi gergeklestirilmistir.

Bu caligmanin &zgiinliigii, genelde iiniversitelerin gelecekte karsi karsiya
kalabilecekleri hayati cevresel firsat ve tehditlerin bilimsel temelli olarak daha
once incelenmemis olmasinda yatmaktadir. Calisma siirecinin her bir faktoriin
alaninin uzmani tarafindan bireysel ve takim ¢aligmasi cergevesinde yiiriitiilme-
si, PESTLE analiz teknigi agisindan da yenilikgi bir yaklagimdir. Bu ¢alismanin
sonuglari ve kullandigi metodoloji, tiniversiteler, kamu kurumlari ve 6zel sektor
kuruluglart icin deger yaratmasi ve karar siireclerine 151k tutmast hedeflenmek-
tedir. Bu béliimde yapilan arastirmadan elde edilen deneyimler dogrultusunda
kavramsal ve uygulama siireci ile metodoloji hakkinda bu alanda calisan uygula-

macilara yon gosterici bilgiler paylagilacakar.
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TEMEL KAVRAMLAR

PEST analizi, daha genis icerigiyle PESTLE analizi kisaltmasi bir organizas-
yonun, departmanin ya da iiriiniin stratejik planlamasi yapilirken icinde bu-
lundugu pazari ya da faaliyet gosterdigi gevreyi degerlendirmek icin kullanilan
politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, hukuki ve ekolojik (cevresel) (political,
economic, social, technological, legal, environmental) temel faktdrlerin bag

harflerinden olusmakeadir.

PESTLE kurumlarin dis gevresindeki ilgili faktdrleri degerlendiren ve bu
degerlendirmeler 1g1ginda kurumun stratejik pozisyonunu tayin eden bir analiz
aracidir. Analiz bagliklart kurum ile ilgili dis faktorleri incelemek igin genel gerge-
veyi belirler. Genellikle SWOT analizinin bir pargast olarak kullanilir. PESTLE
analizi kurumlarda stratejik planlarin hazirlanmasi siirecinde organizasyonun
pozisyonunu, yoniinii, stratejisini, hedeflerini incelemek igin de kullanilabil-
mektedir. Strateji gelistirme siirecinde 6nemli bir asamay1 olusturan PESTLE
dis gevre ve kurum potansiyel analizi sonrasinda kurum strateji ve hedeflerinin

reel cevre faktdrleri dogrultusunda olusturulmasina yardimer olur.

PESTLE Analizi, genellikle bir kurumun hangi noktada oldugunu ve nereye
dogru gittigini analiz kapsaminda degerlendirilen faktotleri belirli bir stire sonra
etkileyecek olan potansiyel dis gevredeki gelismeleri ortaya koyarak, ¢ercevesin-
deki firsat ve tehdit olarak algilanabilecek olan faktorlerin tespit edilmesine yar-
dimci olan ¢ok kullanisli bir analiz aracidir. Bu ozelligiyle dinamik bir yapi arz
eden bu analiz yéntemi ¢ok boyutlu bir bakis agistyla kurumlarin gevresindeki
degisimlere daha dogru reaksiyon vermesini saglar. Faaliyet gsterilen evredeki
biiyiik resmin goriilmesine ve bu ¢evrede organizasyon igin olusacak firsatlarin
avantaja cevrilmesine, tehditlerin ise en aza indirgenmesine yardimet olur. Ozel-
likle kurumlarin gevresel faktérleri dogrultusunda ortaya gikan riskleri ve bu
riskler karsisinda organizasyonunun pozisyonunun ne oldugunun anlagilmasi

icin cok kullanish bir aragtir.,

PESTLE analizinin tarihgesine baktigimizda analizin PEST kapsaminda or-
taya giktigint ve daha sonra hukuki ve ekolojik faktorlerle genisletildigini gor-
mekteyiz. PEST terimi son 30-35 yildir kullanilmaya baglanilan bir terimdir ve

cikis noktasini tam olarak ortaya koymak zordur.
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“Is Cevresi Analizi” teknikleri ve araglarina yapilan bilinen en erken atif Fran-
cis J. Aguilar (1967) tarafindan Ekonomik, Teknolojik, Politik ve Sosyo-Kiiltii-
rel terimlerinin bag harflerinden olusan “ETPS” iizerine yazilan bir makaledir.
Bu yayindan kisa bir siire sonra Institute of Life Insurance'dan Arnold Brown
dig gevre analizinin sonuglarint diizenlemek icin bu terimleri “STEP” (Strategic
Trend Evaluation Process - Stratejik Trend Degerlendirme Siireci) olarak yeni-
den diizenlemistir. Bundan sonra, bu “makro dis evre analizi”, veya “degisen
gevre analizi”, STEPE analizi (Sosyo-Kiiltiirel, Teknik, Fkonomik, Politik ve

Ekolojik) olarak yeniden diizenlenmistir.

1980’li yillarda Fahey, Narayanan, Morrison, Renfro, Boucher, Mekke ve
Porter gibi yazarlarin da icinde bulundugu birgok yazar PEST, PESTLE, STE-
EPLE, vb. degisik kisaltmalari makalelerinde kullanmiglardir. Ancak herhangi bir
formatin &nceligi ya da siralamast konusunda bir isaret yoktur. STEP lusalema-

sindansa neden PEST kisaltmasinin daha popiiler oldugu ise bilinmemektedir.

Bazi bilim adamlart ve uygulamacilar STEP veya PEST kisaltmalarmin bii-
tiin durumlara uygun olan bagliklar: icerdigini iddia ederken digerleri dis gevre
analizi icin diger bagliklara da ihtiya¢ oldugunu iddia etmektedirler. Diger par-
galarinin kimin tarafindan ve ne zaman eklendigi bir sir olmakea birlikee bildi-
gimiz sey mevcut kelime ve siralamalarin diinyanin birgok yerinde ve akade-
mik galismalarda ortak olarak kullanildigidir. Bunlardan PESTLE terimi insan
kaynaklari arastirmalarinda ve Ingiltere'deki pazarlamaya giris derslerinde daha

ok kullanilmakla birlikce digerleri PEST, STEP veya STEEPLE kisaltmalarini

tercih etmeketedirler.

YUKSEKOGRETIMDE PESTLE ANALIZI

Giintimiiz diinyasinda her diizeyde biiyiik degisimler tartismasiz bir gekilde
kabul edilmektedir. Organizasyonun digindaki sosyo-politik degisimler, tekno-
lojideki ilerleme, yeni rakip ve rekabet modelleri ile giindeme gelen yogun re-
kabet, degisen pazar dinamikleri ve makroekonomik dengeler, gevre/ekolojiye
learst artan duyarhiliklar ve hukuki diizenlemelerde yasanan degisiklikler agisin-
dan digsal faktorlerde 6nemli degisimler séz konusu olmaktadir. Stratejik yone-
tim literatiiriine bakildiginda, bu degisimlerin ne oranda gereklestigi, ne dere- | 105
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ce belirsizligin s6z konusu oldugu, hangisinin hangi organizasyonu ne oranda
etkiledigi veya etkileme potansiyelinin oldugunu 6ngormek ve genel geger bir
teori ileri siirebilmenin olanakli olmadig1 net bir sekilde gériilmektedir. Biiyiik
degisimlerin yagandiginin tartisilmaz kabul edildigi giiniimiiz kosullar: altinda,
organizasyonlarin yasamlarini siirdiirebilmesi ve de bagarili bir sekilde kendile-
rini gelecege tagimalarinda, karsi karsiya olduklart durumu ve gelecegin nasil
sekillenecegini isabetli bir bigcimde &ngdrebilmeleri cok daha hayati bir 6nem
kazanmistir. Bu gercevede, iiniversite, kamu ve 6zel kuruslarin da bu biytik de-
gisimlere gére kendilerini yenileme, degisimlere uyum saglama, hatta degisimle-
re dnciiliik etme ve/veya geleceklerini inga etmeleri yoniinde ok farkls stratejiler

izlemeye basladiklarini veya baslamak zorunda kaldiklarini gozlemlemekteyiz.

Biiyiik degisimlerin yasandiginin tartismasiz kabul edildigi giiniimiiz ko-
sullarinda, organizasyonlarin yasamlarini siirdiirebilmesi ve bagarili bir sekilde
kendilerini gelecege tagimalart igin; karsi karsiya olduklari durumun analizi ve
ayrica, gelecegin nasil gekillenecegini isabetli bir bi¢imde 6ngorebilmelerinin
cok daha 6nemli hale geldigi séylenebilir. Her ne kadar stratejik yonetim ya-
zinina bakildiginda, béylesi bir gevre varsayimi altinda olusturulan stratejinin,
icinde bulunulan durumun analizinden yola ¢ikarak ongoriilenden farkli ola-
bilecegi vurgulanmistir (Mintzberg ve McHugh, 1985; Minzberg ve Waters,
1998). Ongoriiden ziyade olandan hareketle strateji olusturma dnerilmigse de,
giiniimiiz diinyasinda uygulamada hem 6ngoriilere dayali olarak olusturulan
hem de uygulamadan/eylemden olusan stratejinin, her ikisinin birlikte, &rgit-
lerde kullanildig1 kabul edilmektedir (Grant, 2003; Brown ve Eisenhardt; 1997;
Bakoglu, 2000; Bakoglu, 2003; DeWitt ve Meyer, 2010; Bakoglu, 2010). Bu
tartigmalardan hareketle, drgiitlerin siirdiiriilebilir bir gelecek olugturmada ve
sitrdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglayabilmelerinde gelecegi 6ngérmeye yone-
lik caligmalardan hareketle stratejisini gelistirmesinin gerekliliginin hala tartisil-

maz bir gergeklilik oldugu soylenebilir.

Organizasyonlar, gelecekle ilgili 6ngdriileri ve varsayimlari siginda stratejiler
gelistirmektedirler (Eren, 2010). Organizasyonlarin strateji gelistirme siirecinde
yararlandiklari analiz asamalarindan; i gevre analizi, isletmelerin kendi giiglii ve
zayif yonlerini belirlemelerine ve dis gevre analizi ise, gelecekte karsilagabilecek-

leri firsat ve tehditleri dngdrmelerine olanak vermektedir (Bensoussan ve Flesi-
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her, 2012, Afuah, 2009). Dis cevre, organizasyonla dogrudan iliski icinde bu-
lunmamasina ragmen igletmenin gelecegini etkileyen siyasi, ekonomik, sosyal,
teknolojik, hukuki ve ekolojik faktérleri iceren genel gevre ve organizasyonun
kararlarinda onu dogrudan eckileyen kisi, grup veya kuruluglari kapsayan yakin
cevre olmak {izere ikiye ayrilmakradir (Bakoglu, 2010; Bensoussan ve Flesiher,
2012; Ulgcn ve Mirze, 2010; Eren, 2010). Bu ¢alisma kapsaminda, {iniversite-
lerin ve kamu/6zel kuruluglarinin strateji gelistirme siirecinde yararlandiklar: ge-
nel gevre analiz teknikleri olan PEST (politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik),
PESTE veya STEEP (ekoloji faktorii eklenmis), PESTLE (hukuki eklenmis),
PESTEL (bir 6ncekinin benzeri), EPISTEL veya EPISTLE (enformasyon ek-
lenmis), STEEPLE (etik eklenmis) ya da STEEPLED (demografik eklenmis)
(Bensoussan ve Flesiher, 2012; Stanford, 2013; Williams ve Greeen, 1997; Al-
len, 2001, Bakoglu, 2010) vs gibi cesitli adlarla, bag harfleri ile nitelenen genel
analiz tekniklerinden PESTLE iizerinde durulmaktadir. Strateji gelistirmede
girdi olarak kullanilmak amaci ile gerceklestirilmesi planlanan projelerde, genel
evre analiz teknigi olarak, ondan sonra sirast ile giindeme gelen tekniklerin
ekledikleri enformasyon, etik ve demografik faktdrleri de icermesi nedeniyle,
bunlardan PESTLE nin kapsayiciligs agisindan yeterli oldugu diisiiniilmektedir.
Ayrica PESTLE analizi, ekolojik faktorlere 6zel 6nem vermesi ve siirdiiriilebilir
rekabet tistiinliigii belirlemede ¢evresel siirdiiriilebilirlik agisindan detaylt ince-
lemeyi olanakli hale getirmesi nedeniyle de strateji gelistirme projelerinin ama-

cina uygun oldugu soylenebilir.

Siyasi, ekonomik, sosyal, teknolojik, hukuki ve ckolojik faktorlerin bas
harflerinden olugan PESTLE analizi (political, economic, social, technologi-
cal, legal, environmental), organizasyonlarin genel dis cevreyle ilgili biiyiik res-
mi gormelerine olanak tanimakta, ¢evresel degisimlerin altinda yatan firsat ve
tehditleri gérebilmelerine ve stratejilerini olustururken dis cevreyi dikkate alma-
larini saglamaktadir (Allen, 2001). Genel ¢evre kosullarini iyi analiz edemeyen
ve dolayistyla cevreye dogru cevaplar iiretemeyen yoneticiler, yanlis stratejilerle
organizasyonlarinin basarisizligina yol agabilmektedir (Bensoussan ve Flesiher,
2012). PESTLE analizi vasitastyla organizasyonlar, olusabilecek tehlikelerden
korunup tedbir alabilmekte ve dogabilecek firsatlari degerlendirebilmektedir
(Afuah, 2009). PESTLE analizinin genelde iiniversitelerin, 6zelde Marmara | 107
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Universitesi’nin stratejisini gelistirmek amaciyla uygulanmastyla, {iniversitenin
genel gevreyle ilgili farkindaliginin artmasi, stirdiiriilebilir rekabet dstiinliigii
saglayabilmesi, stratejilerini gelistirirken kavramsal ve genis agidan bakmasini
saglamasi beklenmektedir. PESTLE analizi, ayrica, kurumlarin, toplumun ve
kendisine direkt ve dolayli etkide bulunan paydaglarinin beklentilerini anlaya-

bilmesi ve bu beklentilere uygun cevap iiretmesi agisindan 6nemlidir.

PESTLE analizi, kurumlarin genel cevreyle ilgili farkindaligint arttirip, ken-
dilerini gelistirmesine ve uluslararasi standartlara ulagmasina ve/veya yeni stan-
dartlarini olusturmasina yardimer olmaktadir. Ayrica, dis gevrenin kurumdan
beklentilerini tespit edebilmek ve dig gevre ile koordineli bir sekilde ¢alisabilmek
icin PESTLE analizinin yapilmast énem tagimakeadir. PESTLE analizi, toplu-
mun beklentilerine cevap verme ve toplumun gelisimine katk: saglanmasinda da
etkili olabilmektedir. PESTLE analizi sonucunda elde edilen bulgularin iiniver-
sitenin, paydaslarindan biri olan topluma kargi olan sorumluluklarini belirleme-
sinde de etkili olacag: beklenmektedir. Ayrica PESTLE analizinin, bir kurumun
paydaslarinin beklentilerinin &tesinde farklilik yaratmasi igin, farkli ve siirdii-
rillebilir stratejilerin gelistirilmesinde de rol oynayabilecek bir genel dis gevre

analiz teknigi oldugu soylenebilir.

Universitelerde PESTLE analizinin uygulanmast konusunda uluslararast lite-
ratiirde 6rnekler mevcuttur. Bu kapsamda tiniversitelerde siirdiiriilebilir gelisme
agisindan stratejik yonetimin 6nemi konusunda caligmalar mevcuttur. Sibbel
(2009), yiiksekdgretimde siirdiiriilebilirligin yollart ¢aligmasinda sosyal, kiiltiirel
ve gevresel faktorlerin iiniversitelerin tercih edilmesinde 6ncelikli olacagini vur-
gulamustir. Yiiksekdgretim miifredatlarinda yapilan analiz sonucunda 6grencile-
rin kendine 6zgii yetkinliklerinin arurilmasi, etkin karar verme kabiliyetlerinin
gelistirilmesi ve disiplinler arasi paylasim konularina éncelik verilmesi gerekliligi
tespit edilmistir. Ayrica profesyonel deneyimlerle sosyal ve kurumsal sorunlu-
luklarin da artirilmasina dnem verilmesi gerektigi belirtilmistir. Radford (2012),
tiniversitelerin siirdiiriilebilir gelisim politikalar: iizerine yaptig1 caligmasinda te-
orik calismada belirlenen on alan kapsaminda bir vaka caligmasi gergeklestirmis
ve bu on alanda karsilastirilabilir bir 6ncelik analizi yapmustir. Akabinde olugtur-

dugu SWOT analizi ile ilgili konuda politikalar i¢in tavsiyelerde bulunmustur.
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PESTLE analizinin {iniversitelerde strateji gelistirme siirecinde kullanimina
yonelik yapilan yazin taramasinda iiniversitelerin stratejik yonetiminde anahtar
cevresel ve rekabet faktorlerinin etkisine ydnelik Thomas (2007) PEST anali-
zini kullanmig ve bilgi ekonomisinde iiniversitelerin konumlanmasina yonelik
énemli saptamalarda bulunmustur. Yine Doherty ve digerleri (2012) yilinda
yaptiklart finiversiteler igin firsatlar ve zorluklar konulu ¢aligmalarinda PEST
analizini kullanarak iiniversitelerin yol haritasindaki politik, ekonomik, sosyal

ve teknolojik fakedrleri degerlendirmiglerdir.

PESTLE ANALIZI

Ozel sektorde ve kamu sekedriinde yer alan kurum ve kuruluslarin strate-
jilerini olugtururken sikga kullandiklars bir analiz ¢esidi olan PESTLE (ya da
PEST, PESTE gibi farkl: varyasyonlars) analizi, kurumlarin bagart veya bagari-
sizliklarinda etkili olabilmekeedir. Genel gevre kogullarini iyi analiz edemeyen
ve dolayisiyla cevreye dogru cevaplar iiretemeyen yéneticiler, yanls stratejilerle
organizasyonlarinin basarisizligina yol agabilmektedir (Bensoussan ve Flesiher,
2012). PESTLE analizi vasitasiyla organizasyonlar, olugabilecek tehlikelerden
korunup tedbir alabilmekte ve dogabilecek firsatlari degerlendirebilmektedir
(Afuah, 2009). PESTLE analizi, bir organizasyonun, bsliimiin ya da tiriiniin
stratejik planlamast yapilirken, faaliyet gosterdigi genel cevreyi degerlendirmel
icin kullanilan siyasi, ekonomik, sosyal, teknolojik, hukuki, ekolojik faktérlerin
Ingilizce adlarinin bag harflerinden olugmakeadir (Allen, 2001).

PESTLE analizinin altinda yer alan hukuki faktétler; iiniversiteleri etkileyen
ve strateji belirlemede dikkate alinmasi gereken hukuk kural ve diizenlemelerini
ifade etmektedir. Kurumlarla ilgili basta Anayasa olmak iizere biitiin kanun,
yonetmelik ve diger mevzuatin baglayici oldugu agiktir. Burada meveut hukuk
kurallarindan hangilerinin strateji belirleme asamasinda dig fakeor olarak esas
alinacagi ve tiniversiteyi ne yonde ve siddette etkileyecegi konusu énem arz et-
mektedir. Bu cercevede PESTLE de hukuki faktrlerin analizi béliimiinde, mev-
cut ve tasart halindeki mevzuatn, ozellikle mali hukuk, calisma hakki ve fikri
miilkiyet ile ilgili hitkiimlerinden kamu veya 6zel sektér kurumlarina etki ede-
cek olanlari, ézel olarak detayli incelenmelidir. Ileride meydana gelme ihtimali
olan degisikliklerin etkisi de ayrica bu kapsamda degerlendirilmelidir. 109
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PESTLE analizinin altinda yer alan ekonomik faktdrler; kiiresellesme siire-
cinde uluslararasi ekonomik konjonktiirii ve iilke ici ekonomik dinamiklerini
kapsamakrtadir. Bu dinamikler kurumlarin sektorlerinde veya faaliyet alanlarin-
da kargt kargiya kalacaklari firsat veya tehditlerin diizeyini dogrudan dogruya
etkilemektedir. Reel iicretler ve enflasyon oranlart kurumlarin kaynak kulla-
nimlarini ve politikalarint etkileyebilir. Cari acik ve déviz kurlari kurumlarin
materyal ve hizmet alimlarini dogrudan etkileyebilmektedir. Kurumlar iizerinde
etkili olabilecel diger makroekonomik gstergeler ise vergi politikalart, milli ge-
lir trendleri, is giicii maliyetleri, ekonomik istikrar, faiz oranlari ve issizlik oran-
lartdir. Sadece ulusal degil, aynt zamanda uluslararasi konjonktiir de kurumlarin
fon kaynaklarini etkileyebilmektedir. Bunlar ve bunlar gibi bir kurumu dogru-
dan ve dolayli etkileyecek ekonomik faktdrlerin neler oldugu, bunlarin hangi-
sinin ne yonde ve siddette kurumlar: genel olarak etkileyeceginin gelecek 5-10

yillike siireg igin ngdriilmesi ve hayati faktdrlerin belirlenmesi gerekir.

PESTLE analizinin altinda yer alan ckolojik faktorler arasinda; iklim degisi-
mi ve enerji verimliligi, gevre ile ilgili hukuki diizenlemeler, gevre yonetimi, atik
minimizasyonu ve geri déniisiim, toplumda ¢evresel konulara yonelik hassasiyet
vb. faktérler yer almakeadir. Cevresel faktdrlerdeki degisimlerin kurumlar aci-
sindan hem pozitif hem negatif etkileri olabilmektedir. Hangi gevresel faktorle-
rin ilgili kurumu dogrudan ve dolayli etkileme potansiyelinin oldugu, bunlarin
hangisinin ne yénde ve siddette kurumlari genel olarak etkileyeceginin gelecek
5-10 yillik siireg icin dngdriilmesi ve hayati cevresel fakeérlerin belirlenmesi ge-

rekir.

PESTLE analizi altinda yer alan politik/siyasal faktor: siyasal iktidar, sektérel
politikalari, son yillarda yatrim politikalarinda gerceklesen kokli degisimler ve
kiiresel dinamiller gergevesinde incelenmelidir. 2003 yilindan beri hakim parti
pozisyonunda bulunan (ve bu anlamda siyasal istikrari saglayan), mevcut siyasal
iktidarin politikalarinin incelenmesi, déniisiim hedeflerine dair izlenecek yol
haritasinin siyasi parametrelerini ortaya koydugu igin birincil 6neme sahiptir
denebilir. Diger taraftan, literatiir bilgisinden hareketle, bu politikalarin etkile-
rinin ancak siyasal iktidarin benimsedigi ekonomi politik, sosyal politikalar, i,
istihdam politikalariyla birlikte diisiiniildiigiinde anlam kazanacag ileri siiriile-

bilir. Mevcut politikalarin analizi esnasinda, gerek muhalefet partilerinin gerekse
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ilgili kurumun faaliyet alaninda bulunan sivil toplum kuruluglarinin alternarif
politika 6nerilerinin de dikkate alinmasi elde edilen bulgularin gegerliligini sag-
lamak ve daha isabetli tespitler yapabilmek agisindan anlamli olacakuir. Siyasal
ve ekonomik istikrarsizlik ve siyasal kutuplasma neticesinde ortaya cikabilecel
siyasal siddet olaylar: kurumlart etkileme potansiyeline sahip bir bagka siyasi
unsur olarak éne ¢ikmakradir. PESTLE analizinin siyasal ayagi genel olarak po-
litik sistemin 5-10 yillik orta vadede yukarida bahsettigimiz politik faktdrlerden
nasil ve ne lciide etkilenebilecegini, bu faktdrlerin diginda hangi fakeérlerin
kurumlar iizerinde baski yaratabilecegi ve doniisiime zorlayabileceginin analizi-

ni kapsamaktadir.

PESTLE analizinin altinda yer alan sosyal faktérler; dncelikle geng niifusun
demografik durumu ve istihdam imkanlari, kiiresel dinamiklerin istihdam ve
egitim baglaminda yaratug toplumsal déniisiimler ve son yillarda 6nemli bir
konu haline gelen “diplomals issizler” cercevesinde incelenecekeir. Her ne kadar
niifus artig hizi diisme egilimine girmis olsa da, Tiirkiye, geng niifus yapist dina-
mik bir iilke olma 6zelligini korumaktadir. Uzun vadede, geng niifusun benzer
dinamikleri muhafaza etmesi 6ngoriildiigii oranda, kiiresellesen ekonomi i¢inde
bu geng niifusun kurumlarda istihdami 8nemli bir faktor olarak dne gikmakta-
dir. Son 10 yilda, genel olarak egitim sisteminde gerceklesen koklii degisimler
egitime erisimi yayginlagtirmus, meveut geng niifus iginde hem iiniversite-6ncesi
egitim, hem de {iniversiteye girme imkinina kavusan genglerin sayist artmustur.
Universite egitimi odalkl meveut 12 yillik zorunlu egitim ve kiiresellesen eko-
nominin istihdam ihtiyaclari goz oniine alindiginda bu talebin artarak devam
edecegi dngoriilebili. PESTLE analizinin sosyal/toplumsal ayag: genel olarak
kurumlarin 5-10 yillik orta vadede yukarida bahsettigimiz sosyal faktrlerden
nasil ve ne olgiide etkilenebilecegini, bu faktorlerin disinda hangi faktorlerin
kurumlar iizerinde baski yaratabilecegi ve déniisiime zorlayabileceginin analizi-

ni amaclamaktadir.

PESTLE analizinin altinda yer alan teknolojik faktérler arasinda; bilisim tele-
nolojileri, giivenlik teknolojileri, dokiimantasyon teknolojileri, bulut teknoloji-
leri yer almaktadir. Bunlarin diginda, en 6nemli teknolojik odak noktasi kurum-
sal entegrasyon olmalidir. Giintimiizde islerini hizli ve etkin yapan kurumlar

one cikmaktadir. Bu cergevede kullanilan farkls sistemlerin tam kapasiteyle kul- 111
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lanilip islevsel olmalari ve aralarinda iletisim entegrasyonunun saglanmast konu-
larinin teknolojik faktdrlerin incelenmesi agisindan dilkate alinmasinin 6nemli
oldugu s6ylenebilir. Bu baglamda teknolojik faktorlerin analizinde kurumlarin
kullandig e-6grenme teknolojileri, Bilgi Yonetim Sistemleri, elektronik dokii-
man sistemi, &zliik, tahakkuk ve takip islemlerini sanal ortamdan kullanicilarina
sunduklart Personel Yonetim Sistemi, web sayfast iizerinden igerik paylagimi gibi
elektronik uygulamalarinin ve o konudaki teknolojik gelisimlerin gézlem altina
alinmast yararli olacakuir. Ayrica bu analiz ¢ergevesinde kurumlarin teknolojiler
agisindan éncelikli alanlarinin belirlenmesini saglamasina yonelik spesifik ko-

nularda teknolojik gelisimlerin gézlem altina antlip degerlendirilmesi anlaml:

olacaktir.

Ozetle, bu analiz ercevesinde, kurumlarin gelecekte karsi karstya kalabile-
celdleri hayati firsat ve tehditlerin bilimsel temelli olarak ortaya cikarilmasi ve
stirdiiriilebilir geleceginin ingast icin hayati degiskenlerin belirlenmesi hedeflen-
melidir. PESTLE’yi olusturan her bir faktdriin uzmaninin yer aldig: bir proje
ekibinin, her bir faktorii derinlemesine, detaylt aragtirmasi ve bilimsel temelde
bulgularla PESTLE analizini yapmast, gevresel analiz kapsaminda ekolojik fak-
torlerin detayli ve bilimsel temelde incelenmesi tavsiye edilmektedir.

PESTLE ANALIZI SURECI

Aragtirmanin uygulama siiresi on iki (12) ay olarak tavsiye edilmektedir. ilk
li¢ ay i¢inde konu ile ilgili var olan tiim kaynaklarin detayl: bir sekilde arastiri-
larak, konuya ait tiim bilgilerin ve verilerin sistemli bir bigimde toplanmasini
saglamak amaci ile literatiir aragtirmast yapilmalidir. Bir sonraki adimda, odak
grup goriismeleri ve, bireysel goriigmeler yapilarak nitel veriler toplanip ve bun-
dan sonraki asamada nitel arastirma sonucunda elde edilen bulgular ile literatiir
calismasindan hareketle elde edilen ikincil veriler birlikte analiz edilerek, her bir
konunun uzmani aragtirmaci tarafindan sorumlu oldugu faktor ile ilgili iiniver-
site icin en hayati olan degiskenler belirlenmelidir. Nitel bulgularin gegerliligi
igin, her bir faktoriin kritik degiskenlerinin belirlenmesi siirecini en az iki bir-
biri ile yakin iligkisi olan uzmanlik alanindan arastirmaci, birbirinden bagimsiz,
olarak yapmasi dnerilmektedir. Daha sonra, bu iki bulgu karsilastirarak tek bir
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degiskenler listesine indirgenmelidir. Ayrica aragtirma bulgulariin gecerliligi;
aragtirmacilarin bireysel diizeyde ikincil verilerden elde ettikleri ile nitel aragtir-

ma bulgularinin kargilagtirilmasi ve analizi yoluyla da saglanmalidir.

PESTLE analizinin amaci, gelecek beg-on yil icinde kurumlar etkileyecek
temel politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, hukuki ve ekolojik trendlerin belir-
lenmesi oldugu icin, her bir alana ait ikincil verilerin incelenmesi ile birlikte, ko-
nunun uzmanlarinin gériislerini ve degerlendirmelerinin alinacagi goriismeler
yapmak ve béylelikle nitel metodolojiyi bu caligma icinde kullanmak en uygun
yontem olacaktir. Bu galigmada, grup etkilesimi ile daha gok degiskenin konu-
sulmasini olanakli kilan odak grup gériismeleri tercih edilmeli ve gdriismeleri
takiben, her bir katlimcinin 6nemli gordiikleri fakeorleri bireysel olarak de-
recelendirecekleri “degerlendirme formlari” ile bireysel goriisleri sayisal olarak
alinmalidir. Alanlarinda yetkinlikleri tartigtimaz bazi uzmanlarin odak gruplara
kaulimlari saglanmaya ¢aligilmali, odak grup goriismelerine alinmalarr olanakls
olmayan uzmanlar ile derinlemesine goriismeler yapilarak katkilar: saglanmasi
tavsiye edilmektedir. Her bir gorisiilenin de goriisme sonrasinda degerlendirme

formlarini doldurmasi saglanarak nitel ve nicel veri tabani olusturulmalidir.

Uygulanacak bireysel degerlendirme formlari, Van den Born ve arkadaglari-
nin (2013) benzer amagla yaptiklari calismalarindan esinlenerek gelistirilmistir.
(Tablo 10). Bu formlardan elde edilen bilgiler sayesinde, uzmanlarin tiniversi-
teyi hayati derecede etkileyecek faktorleri tekrar diistinmeleri ve etki derecesi ve
yoniinii sayisal olarak ifade etmeleri soz konusu olacakur. Her bir goriisiilen,
tiniversiteyi etkilemesi hayati olan degiskenleri 6ncelik sirasina gore listeleyecek,
daha sonra da bu degiskenleri {iniversiteyi etkileme derecesine (beklenen etki),
bu etkinin yéniine (pozitif ya da negatif) ve bu degiskenlerin aciklayiciligina
(predictability) gore derecelendirmis olacaktir. Béylece nitel ydntemle toplanan
verilerin nicel olarak degerlendirilmesi istenecek ve niceliksek degerlendirme
sayesinde, aragtirmacilarin yorumu ile olusabilecek yanlilik etkisinin minimize
edilmesi soz konusu olabilecektir. Etkileme yonii; -1'den (oldukea negatif etki)
+1’e (oldukea pozitif etki), her bir degiskenin {iniversite i¢in dnemi/etkisi; 1'den
(hi¢ 6nemli degil) 5’¢ (olduk¢a/hayati derecede 6nemli) ve her bir degiskenin
ongoriilebilirligi 1'den (kesinlikle 6ngoriilemez) 5’e (tamamen 6ngoriilebilir)

dlceklendirilmis olacakur. Boylece, arastirmacilarin her bir degiskenin etkisi- | 113
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ni (orta, yiiksek, oldukea yiiksek); yoniinii (negatif, biraz negatif, biraz pozitif,
pozitif); 6ngoriilebilirligini (diisiik, yiiksek) gibi tanimlamasi olanakli hale gele-
cektir. Ayrica bu gelisimin gerceklesme siiresi de odak grup goriismesine katilan

uzmanlara sorularak degerlendirilecektir.

“Gelecek 5-10 yil i¢inde kurumunuzu etkileyecegini diisiindiigiiniiz en kritik 5 fak-
torii dnem derecesine gére, miimkiin oldugunca somut/spesifik olarak ifade ederek, asa-
giya elle yaziniz ve yaratacag degisimi degerlendiriniz.” sorusu igin doldurulacak tablo

asagida gozitkmekeedir.

Tablo 11: PESTLE Odak Grup Toplantisi Sonug Degerlendirme Formu

En Kritik Faktorler Universitelerin temel Univessitelerin Bu desisimi Ongordiigiiniiz
(Liitfen somut/spesifilt  faaliyetleri iizerindeki faaliyetlerini Snsd n:Eliduhgi gergeldesme
olarak yaziniz) etlisi? etkileme derecesi 8 siiresi
j 8
26
3.
4.
5.
-1, 0 veya +1 olarak lile 5 arasinda Lile 5 arasinda Seginiz:
degerlendiriniz: puan yaziniz: puan yaziniz: 1-2yil
-1: (Oldukga negatif etki) 1: Hig etki 1: Kesinlilde 23yl
0: Pozitif/Negatif etkisi yok ~ yaratmayacakuir dngoriilemez 35yl
+1: (Oldukga pozirif etki) 5: Cole biiyiik etki 5:Tamamen 5-10 yil
yaratacakor éngpriilebilir

Her bir PESTLE dis gevre faktorii icin, bu projenin iginde yer alan konunun
uzmani aragtirmaci tarafindan odak grup goriismesi gergeklegtirilecektir. Odak
grup gorligmesinde aragtirmacilar, “Sizce gelecek 5-10 yil icinde tiniversiteleri
etkileme potansiyeli en yiiksek olan, temel politik/ ekonomik/ sosyal/ teknolo-
jik/ hukuki/ ekolojik faktorler nelerdir?” sorusunu sorarak, katulimeilarin kendi
aralarindaki etkilesimleri ile kendilerini ifade etmelerini saglanmalidir. ke ola-
rak, her bir genel dig cevre faktorii i¢in, en az iki odak grup olusturulacak, eger
ikinci odak grup goriismesinde yeni bir degisken s6z konusu olmuyorsa, ya da
bir 6ncekine benzer degiskenler giindeme getiriliyorsa odak grup gortismesinin
yapilmasina son verilecektir. Her bir aragurmaci, odak gruplari olustururken,
grubun benzeri unvan, pozisyon ve uzmanlik diizeyindeki kisilerden olugmasini
saglayarak grubun homojen olmasint ve katlimcilarin birbirleri ile rahatlikla

bilgi aligverisinde bulunmalarint olanakli hale getirmeye ¢alisacaktr. Grup tiye-
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lerinin ¢ok farkl perspektifleri giindeme getirebilmesi ve isabetli 6ngoriilerde
bulunabilmesinin giivence altina alinmasi i¢in ise, konunun uzmani tarafindan
hem kurum i¢inden ve disindan (uygulamada 6nemli yerlerde rol alan ve uy-
gulamada yer almayip teoriye katkist olan), hem de devlet ve 6zel sektorii kap-
sayacak sekilde ilgili kurumlardan gelen yetkili kisiler secilmelidir. Buna gore,
bu aragtirma kapsaminda her bir faktérden en az 2 olmak iizere, 8’er kisiden
olugan, en az 12 odak grup goriismesi gerceklestirilmesi hedeflenmelidir. Bu
odak goriisme yontemi zaman ve kaynak olarak maliyetli olsa da en dogru ve
kapsamli degerlendirmeyi saglayacak ve cok boyutlu veri toplanarak daha dogru

sonuclara ulastlmast miimkiin olacakutr.

Odak grup goriismesinden elde edilen bulgularin ham olarak Tablo 11°deki
ornege gore dokiimantasyonu saglanabilir. Bu sayede her bir faktér icin goreceli
bir degerlendirme ortami saglanacak ve sonraki agamalarda tespitler daha rahat

kategorize edilebilecek ve toparlanacakur.

Tablo 12: Kurumlar Etkileyecek PESTLE Fakeérii ve Etki Durumlart

PESTLE Analizi Durum Potansiyel Uygulama ve Onemi
Faktorii Ekisi
Politik, Ekonomik, Tespit ~ Kurum Zaman Boyutu Ecki Eiki Goreli
Siyasi, Teknolojik, Uzerinde  (0-6 ay, 6-12ayvb.) (pozitif/ (Artacak, Ekisi
Hukuld, Ekolojik Etlcisi negatif/  azalacak, Kritik,
belirsiz) degismeyecek &nemli,
belirsiz) Snemsiz,

belirsiz

Odak grup katlimcilari tarafindan tartsilan ve literatiirle de paralellik
gosteren PESTLE faktorleri, bir sonraki asamada arastirma ekibi tarafindan
da degerlendirilerek, kurumlar agisindan bu faktorlerin firsat ve tehdit olma
durumlari tespit edilmelidir. Bu galisma sonrasinda yapilan tespitler agagidaki
tablo kullanilarak gorsellestirilebilir. Arastirma ekibi bu sathada gerekli oldugu
kadar caligtay diizenlemeli ve bu calistaylarda her bir faktér icin odak grup ve
derinlemesine yapilan goriismelerden elde edilen ve bulgu sunum tablolarinda
gorsellestirilen veriler degetlendirilmelidir. SWOT analizine taban olusturacak
bu siire¢ olduk¢a énemlidir, bu sathadaki degerlendirmelere yeteri kadar zaman

ve kaynak ayrilmalidur.
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Tablo 13: PESTLE Analizi Faktérlerinin Firsat-Tehdit Potansiyeli ve Onem Siralamast
(Siyasal Faktor Ornegi)

FAKTOR — Siralama FIRSAT TEHDIT

1. Siyasal rejimin merkezilesmesi X

2. Siyasal ve toplumsal anlamda muhafazakér politikalarin
etkinliginin artmas:

X
3. Siyasal kutuplasmanin artma potansiyeli X
X

4. Siginmacilara ydnelik egitim politikalarindaki belirsizlik

5. AB uyum politikalarinin yiiksekdgretim alanindaki %
etkilerinin artmasi

Her bir PESTLE faktoriiniin firsat-tehdit potansiyeli belirlendikten sonra
kurumun genel firsat ve tehditleri yine aragtirmact ve kurum tist dizey yonetici-
lerinin katilimlariyla seri galigtaylar kapsaminda degerlendirilerek firsat ve tehdit
potansiyeli olan tespitler siralanmalidir. Tablo 14’de Marmara Universitesi oze-

linde yapilan projede elde edilen 6rnek firsat ve tehditler gorillmektedir.

Tablo 14: Marmara Universitesinin PESTLE Fakrtorleri Acisindan Genel Firsat ve Tehditleri

FIRSATLAR

1 Hiikiimetin katma degeri yiiksek iiretime gecise dncelik vermesi ve bu yénde
politika gelistirmesi

2 Hiikiimetin {iniversitelerdeki arastirma ve yayinlara tesvik getirmesi

3 Diinyada yesil ekonomiye dogru gecis trendi

4 AB uyum politikalarinin yiiksekdgretim alanindaki etkilerinin artmasi

5 Universite-Sanayi isbirligini tesvik edici politikalarin artmast
TEHDITLER

1 Dijital tiniversite ve kampiise dogru egilim

2 Yetkinlik merkezleri olarak teknoloji transfer ofisleri ve teknopark

etkinlilderinin artmas:
3 Anayasa degisikligi ile birlikce YOK’iin iiniversiteler iizerinde kontroliiniin

artma egilimi

4 657 Sayili Devlet Memurlar Kanunu ve 2547 sayih Yitksekogretim Kanununun
degismesi ile is giivencesinin kalkmasi ve bilimsel ézerkligin tehlikeye diigmesi egilimi

5 Anayasa degisikligi ile birlikee 6zel tiniversitelerin kurulabilecek olmasi
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Ust diizeyde belirlenen bu faktdrlerden hareketle anket formu hazirlanarak,
her bir degiskenin genel olarak kurum agisindan &nemi ve kurumu etkileme
dereceleri agisindan durumunu belirlemeye yonelik olarak kurum ilgili birim-
lerinden kaulimeilarla genis katulimli bir ¢alistay yapilarak kurum ¢alisanlarinin
katkilari da degerlendirmeye kaulabilir. Calistaylar tabi ki organizasyon yiikii ve
maliyeti acisindan ¢ok tercih edilmemekle birlikte en iyi sonucu vermektedir.
Eger bu yontem benimsenmezse daha az maliyetli anket yontemi de kullanilabilir,
Caligtaylarda yuvarlak masalarda proje yonetim grubu tiyelerinin moderatorliigii
esliginde, yukaridaki 6rnek tabloda listelenen degiskenler icinde en kritik olanlar
tespit edilmelidir. Degiskenlerin 6nem derecesi ve etkileme dereceleri 10’ Likert
bleegi ile blgiimlenebilir ve 8’nin altindaki degerlere sahip tiim degiskenler elenerek
hayati degere sahip PESTLE faktorlerinin degiskenleri belirlenebilir. Calistayda
moderator olarak gérev yapan tiim yonetim grubu tiyeleri ile birlikte yapilan top-
lantida, agagidaki 6rnek tabloda gésterilen, alternaif stratejileri belirlemede kulla-
nilacak, en kritik olan PESTLE Faktérleri degiskenleri belirlenmesi beklenmelidir.

Tablo 15: Marmara Universitesini Etkileme Potansiyeli En Yiiksek Olan PESTLE Degiskenleri

Tehditler

657 S. Devlet Memurlart Kanunu ve
2547 sayili Yiksekogretim Kanunu'nun
degismesi ile iiniversiteler iizerinde kont-

Fursatlar

Hiikiimetin tiniversitelerdeki arastirma ve ya-

inlara tegvik getirmesi . el .
7 g roliin artmasi, diisiince dzgiirliigii ve bi-

limsel dzerkligin tehlikeye diigme egilimi

Ulusal ve uluslararas: kurumlarin bilimsel projelere

iliskin destek cesitliligi ve fonlardaki artig egilimi

Liyakat sisteminin degersizlesmesi

Universitelerin uluslararasi diizeyde birbitleriyle
giiclii entegrasyona ve isbirliklerine yneliyor olmasi

Yasal diizenlemeler ile iiniversitelere
sinavsiz giren 6grenci sayisinin artmast

Cevre konularinda toplumsal bilincin artmast
ve ekolojik kampiislere dogru egilim

Toplumsal kutuplasma ve yaratuig; ge-
rilim potansiyeli

Teknoloji, bilim ve inovasyona vurgu yapan
politikalarin artist ile devlet-yerel, yonetim-
ozel sektor ve {iniversite isbirliklerine tegvik-
lerin artis egilimi

Sektdrlerin ihtiyag duydugu nitelikler-
le iiniversite mezunlarinin nitelikleri
arasindaki uyumsuzluk ve iiniversite
mezunu genglerde igsizligin artis:

Avrupa Yitksekdgretim Alani’'na (Bologna Siireci,
Erasmus vs.) uyum siirecinin devam egilimi

Uygulamali ve kisisellestirilmis egitim
metodolojilerine dogru egilim

11
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Bu PESTLE analizi ¢alismasinin, Tiirkiyedeki dzellikle tiim kamu ve vakif
tiniversitelerinin stratejilerini gelistirmede kullanilabilecegi, kendilerine yon ve-
rirken ve kararlarini alirken degerlendirebilecegi, kamu kurum ve kuruluglarina
ve hatta ozel sektore destek verecek nitelikte sonuglart olan bilimsel olarak ge-
cerliligi yiiksek olan bulgulara sahip zgiin bir ¢alisma oldugu soylenebilir. Tiim
kurum ve kuruluslar somut diizeyde tespit edilen 6nemli PESTLE degiskenle-
ri ve genel bulgulardan hareketle kendi stratejilerini gelistirmede kullanabilir.
Ogzellikle tiim iiniversitelerin son stratejik planlarindan ve literatiir aragtirma-
larindan elde ettigimiz kadart ile bu diizeyde somut ve arastirmaya dayali bir
PESTLE calismasinin yapilmadigint (uluslararas: diizeyde polis giiciine iliskin
yapilmis olan bir proje harig) ve bunun bir ilk ¢alisma oldugunu ve bu anlamda
ozgiin degerinin yiiksek oldugu ileri siiriilebilmektedir. Ancak bu ¢alismadan
elde edilecek bilgilerin sadece kamu alaninda kullanimi s6z konusu degildir,
aynt zamanda &zel sektdr kurumlarina da strateji gelistirme siireglerinde yon

gosterici olmast beklenmekeedir.

SONUG

Universite kapsaminda yapilan PESTLE analizi gelecek 10 yilda iiniversite-
nin yoniinii belirleyecek stratejilerde politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, hu-
kuksal ve gevresel fakedrlerin etkilerini ortaya koymustur. Bu kapsamda karar
vericiler strateji ve bunlara bagli politikalar: belirlerken bu analiz dogrultusunda
hazirlanan firsatlar ve tehditler ve akabinde SWOT analizinden ¢ikan saptama-
lart degerlendirmeye almuglardir. Belirsiz bir ortamda verilen kararlar her zaman
olumsuz sonuglar dogurmakreadir. Yapilan bu analizler miimkiin oldugunca ka-
rar vericilerin dogru bilgi ve enformasyonla karar vermesini saglamak amacini
giitmektedir. PESTLE analizini karanlikta yolu aydinlatan bir 1s13a benzetmek
dogru olacaktir. Gézii kapalt yoniinii bulmaya calismak kurumun gelecegini de
riske atmakla esdeger olacakur.

Bu galisma kapsaminda iiniversite yoneticileri PESTLE analizinde ele ali-
nan her bir faktér icin olast firsat ve tehditleri bilir hale gelmislerdir. Bu degis-
kenlerin iiniversiteyi etkileme potansiyelleri hakkinda bilgi sahibi olmuglardir.

Bu sayede tiniversitenin siirdiiriilebilir geleceginin ingast icin daha dogru karar
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verecek altyapiya kavusmuglardir. Bu analiz kapsaminda konunun uzmani kisi-
lerin biitiinlesik katkilar1 belirsizlik ortamini azaltmig ve kararlarin daha saglikli

alinmasi miimkiin olmustur.

PESTLE analizi tabi ki amaca giden yolda bir arag olarak gériilmelidir, bu
aracin kimler tarafindan ne kadar etkin kullanildig cok énemlidir. Bu kapsam-
da PESTLE analizini yapacak proje ekibinin dogru secilmesi ve disiplinler aras:
olusturulmast azami 6nem tasimaktadir. Farklt alanlardan kigilerin katkist genis
bir bakis agist saglayacak ve sonuglarin da giivenilirligine etki edecektir. PEST-
LE analizi sonucunda elde edilen faktérlerin etki derecesi ve etki etme siiresinin

tespiti analize farkli bir boyut katmakeadir.

PESTLE analizi olduk¢a zaman alici ve kapsamli bir analiz olarak goriilmek-
tedir. Bu analiz igin yeterli zamanin ve kaynagin ayrilmas: gerekmektedir. Sei-
len yéntemler dogru sonuglarin elde edilmesi ile birebir baglantdidir. Ozellikle
bu calismada kullanilan odak grup gériigmesi ciddi bir fark yaratmistir. Her
ne kadar zaman agisindan proje siiresini uzatmug olsa da elde edilen bilgi buna
deger goriilmektedir. Ayrica odak grup goriismesi kapsaminda gériislerine bag-
vurulan uzmanlarin segimi stratejilerin kalitesine dogrudan etki etmektedir. Bu

grubun tegkilinde farkli goriis ve fikirlerin bulunmasina dikkat edilmesi tavsiye

edilmektedir.

Universiteler giiniimiiz rekabetci ortaminda yasamlarini ikame edebil-
mek icin dinamik ¢evre ortamina ayak uydurmak zorundadir. Gelisimin ge-
risinde kalan kamu veya 6zel yapilar ciddi zorluklarla karst karsiya kalmaya
mahktimdurlar. Bu kapsamda potansiyelin belitlenip, yetkinliklerin 6ne ¢ikari-
larak siirdiiriilebilir bir gelecek inga etmek bir zaruriyet halini almigtir. Firsatlart
bilmek, buna uygun calisma ve projeleri desteklemek gerekmektedir. Tabi ki
tehditleri de goz 6niinde bulundurarak bunlara karsi 6nlemler gelistirmek de
yasami ikame igin hayatidir. Bu ¢alismanin diger akademik yapilara yol gésterici
olacagi ve katki saglayacagi siiphesizdir. Bu yola ¢ikan tiim akademik yapilar
stirdiiriilebilir gelecek insast icin bir adim énde olacakeir.
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SWOT Tablosunun

Hazirlanmast

Durum analizleri, 6rgiitiin kapasitesini, miisterilerini ve is ¢evresini anlamak
icin orgiitiin i¢ ve dis ¢evresinin analiz yontemlerini ifade etmektedir. Durum
analizleri i¢in 5C analizi, SWOT veya Porter’in 5 rekabet giicii analizi birgok
farklt yontem kullandabilir, Burada SWOT analizi agamalart ele alinmis ve stra-

teji gelistirme siirecinde kullanilmistir.

[l 5 asamada yapilan tiim durum analizleri biriminizin SWOT Listesini
olusturmak amaciyla yapilmaktadir. Bu tablonun bundan énce yapilan tiim
analizler sonucunda belirlenen kritik/hayati degiskenlerden olusmas: gerekmek-
tedir. Kurumun gii¢lii/zayif yanlarini ve dig gevredeki firsat ve tehditleri yazila-

cat iki boyutlu matris Sekil 13'de goriillmektedir:

Swot analizi, 6rgiitiin kendini ve dig mikro gevresini inceleyen bir analizdir.
Bu analiz, isletmenin giiglii (strenghs) ve zayif (weaknesses) ydnlerinin belirlen-
mesinin ve ¢evrede kargsilagilabilecek firsat (opportunuties) ve tehditlerin (thre-
ats) incelemesini igermektedir. Isletmenin kendi (igsel) analizi giiglii ve zayif yon-
lerini tespit belirlenmesiyken dis mikro analizinde gevredeki firsatlar ve tehditler

incelemektedir. Bu boyutlari soyle 6zetleyebiliriz (Saruhan ve Yildiz, 2013):

Isletmenin giiglii yonleri, rekabet iistiinliigii yaratmada kullanilabilecek kay-
naklar ve yeteneklerdir. Isletmenin giiclii yonleri arasinda sahip oldugu patent-
ler, ticari markalar, tescilli know-how’lar, pazar ve rakip bilgisi, yaratici iiriin ya
da hizmet, farklilagtirilmig iirtin/hizmet gibi unsurlar ve dagitim kanallarinda

etkin olabilme gibi faaliyetler siralanabilir.
Zayaf yinler, isletmenin zayifliklari olarak da adlandirilmaktadir. Bunlar;

patent ya da giiclii bir markaya sahip olamama, iiriin ya da islecmenin korii iti-
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bari, dagitim kanallarina ve yeni pazarlara giris engelleri, kritik kaynaga bagimli

olma ve yenilik yapamama vb. seklinde siralanabilir.

Farsatlar, tamamen gevre ve piyasa kogullarina bagl olarak ve hatta belki de
rakiplerin hatali davranislarindan kaynaklanan isletmeye fayda saglayan gesitli
durumlardir. Karsitlanmamus tiiketici ihtiyaglari, yeni bir nig pazara girig imkani,
yeni teknolojik gelismeye uyum saglayabilme, stratejik is ortakligy, hiikiimet po-
litikas: degisikligi olugan firsatlara 6rnek olarak verilebilmektedir.

Dis cevrede olusan degisimler isletmelerin giiclii ve zayif yonlerine de bagl
olarak birtakim zebditler olusturabilmektedir. Ornegin, tiiketici begenilerinde
degisim, yeni rakipler, fiyat rekabetinin yapilmasi, pazarda talebin artmasi, hii-
kiimet miidahaleleri clrtaya ctkan tehditlere 6rnek olarak verilebilir.

Bu analizle igletmeler, giiclii yanlarini daha da kuvvetlendirmeye ya da kay-
betmemeye, zayif yanlarini ise kendisine tehdit yaratmayacak sekilde azaltmaya
ve belki giiclendirmeye caligmalidir. Ayrica degisen dengelere bagli olarak ortaya
¢ikan ve cikabilecek olan firsatlart degerlendirmeli ve tehditlerden de ya firsat
haline gevirebilmek ya da minimum zararla kurtulabilmek i¢in yol gosterici ni-
telikee bir analizdir.
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Sekil 13: SWOT Analizi Matrisi
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Sekil 14'de drnek olarak bir SWOT analizinde igsel ve digsal faktorlerin neler
olabileceg; listesi genel basliklari ile verilerek sunulmugtur. SWOT listesine gi-
recek kriterlerin somut diizeyde yazilmig olmast gerekmektedir. Her bir SWOT
ifadesinin dlciilebilir bir performans degerleme kriteri belirlenecek sekilde yazil-
masi gerekir. SWOT ifadelerinin dogrulugu/yanlisligint tesc edebilmek amactyla

giiclii-zayif yon ve firsat-tehdit Srneklerini inceleyelim.”

o AR-GE Olanaklart
o ¢ Kadro Ozellikleri
¢ Finansal Kavvet
e Pazar Pay1

e Cografi Konum
° Onaylar

L' Kiiltiirel Farllar

s K 1 :
pogy /b faty W ( o Al yapt Eksiklikleri

Finansal Durum
Zaman Sorunlar
AR-GE Eksiklii
Yonetimin Bilgisizligi

o Pazar Olanaklari
e Rakip Sorunlart
» 'Teknolojik Trend
° Moda

o [s Olanaklart

o Anlagmalar

e Politik Sonuglar
o Kanuni Sorunlar
e Dogal Etkiler

= Rakipler

o Yetersiz Ekip

* Yetersiz Ekipman

Jo J

Sekil 14: SWOT Listesi Olusturmada Kullanilabilecek Degiskenler

Gagliluk Ornekleri

Birbirlerine Saygili, Ogrencileriyle Diyaloglari Giiglii, Toplumsal Sorunlara
Duyarli, Nitelikli Akademik ve Idari Kadronun Varlig:

Dogrulugu siphelidir, cinkii biitiin bu tespitlerin gegerli bilimsel

arastirmalar sonucunda ortaya gikarimsgs bulgular gerekir. Ifadeler
soyut ve izneldir. Bu nedenle YANLISTIR.

*  Universitelerin son stratejik planlarindan rneklerin bulunmasi konusunda Dr. Banu

Calis’a kadlalarindan dolay: tegekkiir ederiz. 125
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Aragtirma altyapist igin gerekli bircok giincel yazilim programinin lisanl ola-
rak personelinin kullanimina sunuluyor olmast

Belirtilen durum, alt yap: olanatklarin: tanimladigr icin DOGRUDUR.

Yeni kurulmanin heyecani

Belirtilen durum, soyut bir kavramdyr, Kurumun her bireyini temsil
ettigi diisiincesi bir varsayimdr, YANLISTIR

Universitenin huzurlu ve giivenli bir ortama sahip olmast

Belirtilen durumun gecerliligi siiphelidir. Boyle bir ifadenin kulla-
nilmast icin diger degiskenlerle iliskilendirilmis bilimsel aragtirmaya
ihtiyag vardyr. DOGRULUGU SUPHELIDIR.

Ders program ve igeriklerinin hizli bir sekilde giincellenip hayata gegirme
gelenegine sahip olma

Belirtilen durum, uygulamaya gegirilmis siirekli bir durumu yansitan
keuruma ozgii bir giiclii yandy. DOGRUDUR,

Zayiflik Ornekleri

Akademik kadrolarda Universite gesitliliginin diisiik olmas

lfade tam anlasilmamaktadsr. Universite cesitliliginden neyin lkast
edildigi, kast edilenin bilimsel olarak olumlu ya da olumsuz sonug
yaratma potansiyeli bilinememektedir. YANLISTIR,

Aragtirma potansiyeli yiiksek geng 6gretim iiyelerinin ders yiikiiniin fazlahg
Belirtilen durum, kurum alt yap: eksikligi ve zaman sorunlarmnz bir-
likete iceren bir zayifliktrr, DOGRUDUR.

Atdlye, laboratuvar, konser salonu ve galeri gibi uygulamaya yonelik fiziki
mekénlarin yetersizligi

Belirtilen durum, kurum alt yapr cksikligini iceren, giincel egilimlerle
iliskili, bir zayifliktsr, DOGRUDUR,

Bazi boliimlerde simiilasyona dayali egitim verilmemesi

Belirtilen durumda, Simiilasyon dayals egitim her biliim icin esastir
algis olusturmaktadsr. Oysaki sadece ilgili anabilim dallar: igin bu
126 egitim gereklidir. YANLISTIR.
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Ogretim elemanlarinin ders yiiklerinde adaletli paylagim yapilmamasi

Belirtilen durumda, adaletsizlik durumu akademik performans: olum-
suz ethileyecek seviyede tespit edilmisse bu bir zaysflikti. DOGRUDUR.

Firsat Ornekleri
DPT, TUBITAK, KOSGEB, AB, sivil toplum érgiitleri vb. fon kaynaklarin-

dan yararlanma imkéninin varlig

Belirtilen durum, biitiin iiniversitelerin yararlanabilecegi potansiyel

bir firsattrr. DOGRUDUR.

Cevrede, yakin mesafede sanayi / sektdr kuruluglarinin ve organize bdlgele-
rin varlig

Belirtilen durum, Pazar olanaklarmn: temsil etmektedir, DOGRUDUR.

Potansiyeli ile uluslararast agilimlar yapmada 6ncii iiniversitelerden birisi ol-

masl.

Anlagilmaz bir sekilde yazilmis bu ifade dissal bir durumu degil igsel
durumu ifade etmektedir. YANLISTIR.

Calisanlar icin otopark imkininin olmas:

Belirtilen durum bir alt yap: olanagidrr. Bir avantajdsr. Ancak iini-
versiteye hayati stratejik avantaj saglayacak bir yonii bulunmamat-
tadrr. YANLISTIR.

Yabanci iiniversitelerin rekabeti ve Tiirkiyeden dogrudan égrenci kayit yap-
malari.
Yabanct diniversitelerin rekabetinin nasil bir firsat sundugu ve dog-
rudan kayit yapma durumundan kastedilen firsat anlagilmamigtr.
YANLISTIR

Tehdit Ornekleri

Ogrenci sayisinin artigina oranla, altyapt ve donanimin yetersiz olmast.
Bu ifade hem tehdit hem de zayifligs birlikte igerdigi icin YANLISTIR.
YOKiin dgrenci kontenjanini arttirma politikasina sabip olusu bir

tehdittir. Ogretim elemant ve donanim sayisindaki yetersizlik icsel bir
zayifliktir. 127
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Idari ve akademik kadro teminindeki zorluklar

Belirtilen durum, politik sorunlar bagligr altinda tantmlanan bir teh-
dittir. DOGRUDUR.

Ogrencilerin kendilerini gelistirecek bilimsel, sosyal ve kiiltiirel programlar-

da uygulama eksikligi olmast.

Belirtilen durum, alt yap: eksikligini tansmladigindan bir zayif yin-
diir. YANLISTIR.

Istanbul ve cevresinde faaliyette olan {iniversiteler arasindaki rekabetin yo-

gunlugu.

Universiteler arasindaki rekabetin yogunlugu cok genel bir ifadedir.
Bunun nasil bir tehdit olusturdugu bilissel olarak tespit edilip, somut
olarak tehdit ifade edilmelidir. YETERSIZDIR.

Tiim calisanlarimizin bélgede hakim iiniversite olma yolunda gerekli istegi

gostermemesi veya yeterli donanima sahip olmamast.

Belirtilen durum, ifade bilimsel nitelikten oldugu gibi digsal degil
igsel olumsuz bir duruma isaret ettiginden zayifliktir. YANLISTIR.

Universitelerde strateji gelistirme siirecinde durum analizleri uygulamas: icin
SWOT analizi kullanilmustir. Analiz verileri de bilimsel ydntemlerle yapilan 2 ¢,
2 dig ve paydag analizleri sonuglarindan hareketle her bir proje ekibi tarafindan
bir tam giin siiren beyin firtinalari ile toplanmistr. Deger zinciri ve yetkinlik
analizleri ekipleri kendi bilimsel aragtirma sonuglarini tarusarak kurumun zayif
ve giiclii yanlarini belirlenmislerdir. Universiteler ve PESTLE analizleri bilimsel
calismalari sonucunda dig gevredeki firsat ve tehditleri tanimlamuglar ve SWOT
ifadesi olabilecek nitelikte yazmiglardir. Paydas analizi ekibi ise bilimsel yontem-
lerle hem i¢ hem de dis evreye dair ifadeler tespit etmistir. Bu ifadeler arasinda
birbirine benzer ya da 6rtiigen ifadeleri toparlamak ve SWOT ifadelerini diizen-
lemek adina proje ekipleri ¢alisma raporlarint sunmustur. Raporlar iizerine stra-
teji ekibimiz ile projelerden yiiriitiiciiler ya da iiyelerin de katildig1 toplantilar
diizenlemistir. Belirlenen her bir ifadenin nemi ve tabloda yer almast gerekliligi

tartgildiktan sonra ifadeler diizenlenerek segilmis ve son hali verilmistir.



Alternatif Stratejilerin Belirlenmesi
(TOWS Matrisi)

SWOT analizinin bir sonraki asamast TOWS analizidir. Alternatif stratejile-
rin belirlenmesi asamasinda 6ncelikle duruma gére en kritik gériilen genel olarak
3’er ya da S’er Fursat, Tehdit, Giigliiliik ve Zayiflik kriterinin belirlenerek TOWS
matrisinde ilgili hiicrelere eklenir. Béylece kriterlerin madde madde kiyaslana-
rak kesisim noktasinda bulunan alanlara alternatif stratejiler olugturulup yazilir.
Sekil 15°de goriildiigii gibi olusturulan iki boyutlu matriste 4 kesisim alani yer
almaktadir. Bunlar; giiglii yanlar ile firsatlar (SO), giiglii yanlar ile tehditler (ST),
zayifliklar ile firsatlar (WO) ve zayifliklar ile tehditler (WT) olarak adlandirilir.

Fusatlar (Opportunities):  Tehditler (Threats):

1. Cevrede, yakin mesafede 1.Istanbul ve gevresinde fa-

sanayi / sektér kurulugla-  aliyette olan iiniversiteler
rinin ve organize bélgele-  arasindaki rekabetin yo-
rin varligs gunlugu
Giiglii Yonler (Strengths): SO ST
1.Arastirma odakl, proje 1.(G_F,) Bolgedeki Fir- 1.(G, T)) rekabetin yogun-
iiretme yetkinligi geliskin ~ malarla birlikte arasurma  lugunun nasil bir tehdit
dgretim tiyelerinin varli projeleri iiretmek (10.  yaratugi net olarak ifade

Kalkinma Plan1 M.634) edilmediginden ST strate-
jisi yazilamaz.

2. (G1,T2) Higkisizdir.

Zayif Yonler (Weaknesses): WO wT

1. Arastirma potansiyeli 1.(W,, F) Sekiorden uz- 1.(Z,T,) Rekabetin yogun-
yitksek geng ogretim iiye-  man kisilerle egitim is  lugunun nasil bir tehdic
lerinin ders yiikiiniin faz-  birligi yapmak. yaratugy net olarak ifade
lalig edilmediginden WT stra-

teji yazilamaz.

2,21, [liskisizdir.

Sekil 15: TOWS Matrisi Ornegi
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Yukaridaki érnegimizde kritik faktorlerden olusan TOWS matrisi iizerinde
her bir alana iliskin alternatif strateji belirlenmistir. Bunlardan SO bélgesi icin
isleyisi anlatacak olursak; 1. firsat maddesi ile 1. giiglii yon maddesi birlikee
dissiiniilerek “bu giicliliigiiniizden hareketle bu firsatr kullanarak ne stratejisi be-
lirleyebileceginize” karar vermelisiniz. Bunda giiclii yonlerinizle hangi firsaclari

yakalayabileceginiz strateji gelistirmeniz gerekmektedir.

WO bélgesi icin 1. zayiflik maddesi bizim hangi firsatlari kagirmamiza ne-
den olabilecegini belirleyerek bu zayifligimizi nasil gelistirerek firsattan yararla-
nabilecegimize dair bir strateji gelistirmek anlamli olacakur. Ornekee goriildigii
gibi, ders yiikii fazla 6gretim tiyelerimizin aragtirma yapmasini saglayabilmek
amaciyla “sektérden uzman kisilerden egitim destegi almak” alternatif bir strate-
ji olabilir. Sanayi bolgelerinde sektore yakin olma firsati kuruma, zayif yoniinii
giiclendirmeye yonelik alternatif bir strateji olugturma olanag saglayabilir.

ST bélgesi igin sahip olunan giiclii yonlerle tehditlerin bertaraf edilebilmesi ya
da etkilerinin en aza indirilebilmesini saglamak i¢in strateji olugturulan alandir. WT
bolgesi ise zayifliklar: azaltarak dis gevre tehditlerinden korunma amagli genelde
savunmaci stratejiler alanidir. Ornekee goriildiigii iizere bazi ifadeler kargilagtiril-
diginda bir strateji geligtirilememesi ya da maddelerin iligkisiz kaldigi durumlar
olabilir. Maddeler yan yana geldiginde anlamli sonug ¢tkmadiginda bir sonraki
maddeye gegerek alternatif strateji alanlar1 doldurulmalidir. Béylece tiim alanlarda

olusmus stratejiler sizin alternatif stratejileriniz olarak diizenlenmis olacakur.

Bu asamada amag; giigli yonlerimizi yakalayabildigimiz firsatlarla pekis-
tirmek, dis gevre tehditlerine karsi savunma saglayabilmek ve zayifliklarimizi
giiclendirebilecek, 6zetle tiim durumlari kendi lehimize cevirebilecek stratejiler
gelistirebilmektir.

Bu asamadaki faaliyetler icin iki egitim tasarlanarak hayata gegirilmistir. De-
taylart egitim modiilleri baghiginda agiklandigs ve Tablo 1'de dzetlendigi iizere,

bu siirecte 6 numarali egitim modiilii bu amagla rasarlanmustir.

6 numarali egitim modiiliinde kritik faktorler 6 saatlik strateji geligtirme
ekibinin ve moderatérlerimizin galismalari sonucunda belirlenmistir. TOWS
matrisi diizenlenmis ve her bir alan (SO-ST-WO-WT) iizerinde yuvarlak masa
toplantisi seklinde ortak akli harekete gegirebilecek sekilde caligabilmek icin ge-
rekli hazirliklar yapilmigtir.



Stratejilerin
Olusturulmasi

Alternatif stratejiler arasindan uygun stratejinin segilerek olusturulmast
asamasidir. Alternatif stratejiler i¢inde en uygun olan en az sayida (optimum
sayida) strateji mikeart icin her bir kuruma 2 ila 3 (¢ok gerekliyse 4) strateji

belirlemesi énerilir.

Universite igin ideal olan temel faaliyetlerinden biri egitim digeri de aragtirma
ile ilgili olmasidir. Kamu kurumlar kendi temel faaliyetlerini tespit ederek genel
cergeveyi belirlemesi sonug odakli stratejiler formiilize etmek agisindan faydali
olabilir. Ornegin, Porter'in jenerik stratejilerden farklilagma veya odaklanma kul-
lanilabilir. Belirlenen stratejiyi hayata gecirmek icin gerekli yapu, siireg ve yakla-
simlara yonelik amag ve hedefleri de belitlemeniz 6nerilmektedir. Strateji, amag
ve hedefler arasindaki iliskinin ne sekilde oldugu asagidaki sekilde gosterilmigtir.

o Farklilagma yaklasim ve modelinizin ifa-

Strateji
desi (Nasil farklhilasacaksiniz?)

o Stratejiyi gerceklestirme yolunuzun
genel olarak ifade edilmesi

e Amacin somut

diizeyde ifade edilmesi

Sekil 16: Strateji, Amag ve Hedefler Arasindaki {ligki
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Sekilde goriildiigii gibi farklilagma stratejisi temelinde alt amag ve hedefle-
rin olugturulmas: siireci séz konusudur. Stratejik amaclar, belirlenen stratejiyi
gerceklestirme yolunuzun genel olarak ifade edilmesidir. Bir strateji altinda ih-
tiyaca gore soz konusu stratejiyi hayata gecirebilmek icin 2 ila 4-5 amag ifadesi
belirlenebilir. Genel olarak belirlenen amacin altindaki stratejik hedefler amaci
gergeklestirmek igin daha somut diizeyde gerekenlerin belirlenmesini ifade eder.
Stratejik amaglara benzer sekilde amaci gergeklestirmeyi saglayacak 2 ila 4-5
hedef ifadesi belirlenir. Burada dikkat edilmesi gereken konu, hedeflerin belitli
bir siire icermesi ve somut-nicel ifadeler seklinde olmasidir.

Analizler sonucunda olugturmus oldugunuzu varsaydigimiz bir strateji drneginden
hareketle; strateji, amag ve hedef arasindaki iligkileri somut diizeyde inceleyelim.’

Ornek Strateji: Uluslararasi Standartlarda Bireysellestirilmig ﬁgteﬁm
Yaklagimlarina Uygun Egitim Yontemlerinin Uygulanmas:

S. Amag 1: Uygulamals egitim i¢in uygun fiziksel ortam kogularinin saglanmas:

S. Hedef 1: Tium derslik, laboratuvar ve amfilerin kapasite ve sayilarinin

uygulamali egitim goz 6niine alinarak tespit edilmesi.

S. Hedef 2: Tim derslik, laboratuvar ve amfilerin kapasite ve sayilarinin
uygulamali egitim icin belirlenen sayilara uygun olarak iki yil igerisinde

diizenlenmesi.

S. Hedef 3: 1ki yil i¢inde Lisansiistii egitim programlarinda uygulamali
egitimi gergeklestirebilmek igin siniflarin 40 6grenciyi agmayacak sekil-
de yapilandirilmasi.

S. Hedef 4: 1ki yil iginde lisans egitimi programlarinda uygulamalt egi-
timi gerceklegtirebilmek icin siniflarin 40 6grenciyi agmayacak gekilde

yapilandirilmasi.

S. Amag 2: Uygulamals egitim icin uygun personel kosularinin saglanmasi

S. Hedef 1: Her dersin uygulanmasinin yapilmasinda en az bir destek

personelinin bulunmasinin saglanmasi.

*  Strateji drnefinin bir egitim uzmani olarak igerik gegerliligi agisindan kontrol ederek

gelistirilmesine destek olan Yard. Dog. Dr. Mustafa Nuri Ural’a katkilarindan dolay:
132 reselcliir ederiz




Stratejilerin Olusturulmasi

S. Hedef 2: Ogretim iiyelerinin Uygulamali egitimler konusunda bilgi-
lendirilmesi ve bilin¢lendirilmesi igin egitim faaliyetlerinin gergeklesti-
rilmesi.

S. Amag 3: Uygulamali egitimin uluslararasi ve sosyal boyutta desteklenmesi

S. Hedef 1: Her bir boliimde en az birer tane stirdiiriilebilirlik, yenilik ve

girisimcilik ile ilgili 6grenci kuliibiiniin olmasinin saglanmas.

S. Hedef 2: Her bir kuliibiin her yil en az bir tane gevreye duyarlilik ve

sosyal sorumluluk ile ilgili proje yapmasinin saglanmasi.

S. Hedef 3: Sosyo-kiiltiirel etkilesimi artuurabilmek amaciyla degisim
programlarina gelen/giden 6grenci sayisinin %10 oraninda arttirlma-

S1.

S. Hedef 4: 1 yil iginde paydas firma ve kurumlarla birlikte &grencilere
yonelik yenilik ve girisimcilik proje yarigmasinin yapilmas: ve siireklili-

ginin saglanmasi.

S. Amag 4: Lisans ve Lisansiistii miifredatlarinin Uygulamals egitime wygun
olacak sekilde yeniden diizenlenmesi

S. Hedef 1: Bsliimlerden uygulamali egitime uygun ders miifredatlar: ile
ilgili goriis alinmast.
S. Hedef 2: Mevcut Lisans ve Lisansiistii Programlarda Uygulamali egi-

tim calismalarinin tespit edilmesi.

S. Hedef 3: Uygulamali egitime gecis siirecinde koordinasyon saglanma-

st icin bir alt komisyonu kurulmas.

S. Hedef 4: Bir yil iginde ders miifredatlarini, uluslararas: diizeyde 6g-

renci ¢ekebilmesi i¢in yeniden diizenleme.
S. Hedef 5: 1ki yil iginde her bir derste en az 1 projenin uygulamaya
gecirilmesini saglama.

S. Hedef 6: Bir yil i¢cinde tiim béliimlerin kaulimiyla egitim degerlen-
dirme sisteminin olusturulup her dénem sonunda egitimin degerlendi-

rilmesi ve memnuniyet anketlerinin yapilmasinin saglanmasi. 133
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Universite strateji gelistirme siirecinde 7. egitim modiilinde TOWS anali-
zinden sonra stratejilerin belirlenmesi galigmalarina baglanmistir. Ancak 6nce-
likle TOWS matrisinin boliimleri iizerinde calisan her yuvarlak masa ilgili alan-
da (SO-TO-WO-WT) 3’er alternatif strateji belirlediler. Masalardan toplanan
stratejiler tiim kaulimeilara sunulmug ve her masanin stratejik amag ve hedefle-
rini yazacaklari tek bir strateji secilmistir. Beyin firtinast ydntemiyle de kurumsal
strateji 6nerileri olusturulmustur. Bundan sonraki asamada birimlerden alinan
stratejilerle kurumsal stratejilerin uyumlagtirilmast siireci igin 8.egitim modiili
gergeklestirilmistir. Boylece/birimlerden gelen stratejilerin kurumsal stratejilere

= [
yansitilmast saglanmugtir. |

Kurumun bir énceki dénemde tasarladigi ve su anda yiiriirlitkte olan eski
stratejilerinin gerceklesme oranlart incelenmis, yeni déneme aktarimin gerekli-
ligi ve 10. kalkinma planiyla iliskisi degerlendirilmistir. Bu konuyla ilgili olarak
strateji gelistirme ekibi {izerinde caligmig ve raporlamugtir. Yeni donem kurumsal

stratejilerin belirlenmesi agamasinda dikkate alinmigtir.

Strateji proje ekibiyle; eski strateji, tiniversitelerin uymast gereken kalkinma
plant ilgi maddeleri ve birim stratejilerini kapsayacak sekilde gelistirilmis ku-
rumsal stratejiler, amag ve hedef ifadelerine 3 giin siiren toplanular sonucunda
son hali verilmistir. Hedeflerin olusturulduktan sonra soyut olan ifadeler icin

somut performans kriterleri belirlenmistir.

Kamu mali sistemi gercevesinde, kamu idarelerinin hizmetlerini yerine geti-
rirken {istlenmeleri gereken faaliyetleri orta ve uzun vadeli olarak planlamalari
ve bu planlarini biitge imkénlart ddhilinde tahsis edilen biitge 6denekleri ger-
cevesinde karsilamalari gerekmektedir. Bu nedenle maliyedendirme alismalar
yapilmistir. Bu asamadan sonra stratejik planin tiniversite senatosu tarafindan
incelenerek gerekli diizenlemelerin yapilmast ve onaylanmasi agamalari s6z ko-
nusudur. 2017 yili itibariyle de stratejik plan yiiriirliige girecek, gerekli izleme
ve degerlendirme galigmalari ile takibi saglanacakur.



Yararlanilan Kaynaklar

Aaltonen, K. (2011). Project Stakeholder Analysis as an Environmental Interpretation
Process, International Journal of Project Management, 29: 165-183.

Aaltonen, K., Jaakko, K., Tuomas, O. (2008). Stakeholder Salience in Global Projects,
International Journal of Project Management, 26: 509-516.

Achterkamp, M.C., Vos, J.E]. (2008). Investigating the Use of the Stakeholder Notion
in Project Management Literature: A Meta-Analysis, International Journal of Pro-
ject Management, 26: 749-757.

Afuah, A. (2009). Strategic Innovation: New Game Strategies for Competitive Advan-
tage, Routledge.

Allen, M. (2001). Analysing the Organisational Environment, Select Knowledge Limited.

Amit, R., C. Zott (2001). Value Creation in E-Business, Strategic Management Journal,
22: 493-520.

Axelsson, K., Melin, U., Lindgren, L. (2013). Public E-services for Agency Efficiency
and Citizen Benefit-Findings from A Stakeholder Centered Analysis, Government
Information Quarterly, 30(1): 10-22.

Bakoglu, R. (2000). The Road, The Roadblocks and Diversions on the Way to Today’s
Strategy Concept, ONERI, 14(3): 101-107.

Bakoglu, R. (2010). Cagdas Stratejik Yonetim, Istanbul: Beta Yayinevi.

Bakoglu, R. (2003). Kaynak Bazli Firma Teorisi Kapsaminda Degisen Rekabet Avantaji
Kavram ve Anlayist, 1.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, 32(1): 65-76.

Bakoglu, R. (2014). New Business Model: The Contemporary Way of Strategy Creati-

on. 10% International Strategic Management Conference, Rome, Italy.

Bakoglu, R.B., A.Z. Oncer, M.L. Yildiz, A.N. Giilliioglu (2016). Strategy Development
Process in Higher Education: The Case of Marmara University, 12th International
Strategic Management Conference, ISMC 2016, Procedia - Social and Behavioral
Sciences, 235: 36-45.

Baldwin, L. (2002). Total Quality Management in Higher Education: The Implications
of Internal and External Stakeholder Perceptions. Master’s thesis, New Mexico State
University, Las Cruces, NM.



Universitelerde STRATEJI GELISTIRME SURECINDE Uygulamali DURUM ANALIZLERI

136

Barnett, R. (2012). Imagining the University, Routledge: Taylor&Francis.

Barnett, R. (2012). The Future University: Ideas and Possibilities, Routledge.

Barney, J. (1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of
Management, 17(1).

Bas, T., Akturan, U. (2008). Nitel Arastirma Yéntemleri, Seckin Yayincilik: Ankara.

Belash, O., Popov, M., Ryzhov, N., Ryaskov, Y., Shaposhnikov, S., Shestopalov, M.
(2015). Research on University Education Quality Assurance: Methodology and

Results of Stakeholders’ Satisfaction Monitoring, Procedia-Social and Behavioral
Sciences, 214: 344-358.

Bensoussan, B. E., Flesiher, C. S. (2012). Analysis without Paralysis: 12 Tools to Make
Better Strategic Decisions, FT Press.

Blocher, E. J., K.H. Chen, G. Cokins, T.W. Lin (2005). Cost Management: A Strategic
Empbhasis. 3rd Ed. Boston: McGraw-Hill/Irwin.

Blomeke, S., Zlatkin-Troitschanskaia, O., Kuhn C., Fedge J. (2013).Modeling and Me-
asuring Competencies in Higher Education: Tasks and Challenges, in Blomeke, S.,
Zlatkin-"Troitschanskaia, O., Kuhn C. ve Fedge J. (2013). (Eds.) Berlin & Mainz:
Humboldt University & Johannes Gutenberg University, 2013.

Boras, S. (2011). The Danish Research Policy Council Conference’s Notes.
Bratt, C., Hallstedt, S., Robért, K. H., Broman, G., Oldmark, J. (2013). Assessment of

Criteria Development for Public Procurement from a Strategic Sustainability Pers-
pective, Journal of Cleaner Production, 52: 309-316.

Brown, S. (1999). A Systemic Perspective on Higher Education in The United King-
dom, Systems Research and Behavioral Science, 16(2): 157-169

Brown, S.L., Eisenhardt, K.M. (1997). The Art of Continuous Change: Linking Comp-
lexity Theory and Time-Based Evolution in Relentlessly Shifting Organization, Ad-
ministrative Science Quarterly, 42: 1-34.

Bryson, J. M. (2004). What to do When Stakeholders Matter: Stakeholder Identificati-
on and Analysis Techniques, Public Management Review, 6(1): 21-53.

Bryson, John M. (1995). Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations:
A Guide to Strengthening and Sustaining Organizational Achievement, Jossey-Bass
Publishers, San Francisco.

Calder W., Clugston R. (2003). Progress toward Sustainability in Higher Education,
News & Analysis, Environmental Law Institute, 33(1): 10003-10022.



Yararlanilan Kaynaklar

Cetinsaya, G. (2014). Biiyiime, Kalite, Uluslararasilasma: Tiirkiye Yitksekogretimi Igin
Bir Yol Harirasi, Yiiksekogretimi Kurulu: Anadolu Universitesi.

Chang, C., Janie, H. Nen-Chen (2002). The Effects of Country and Industry on Imp-
lementing Value Chain Cost Analysis, The International Journal of Accounting, 37:
123-140.

Collins, J. C. and Porras, J. I. (1996). Building Your Company’s Vision, Harvard Busi-
ness Review, September-October, 44-55.

Cooper D.R., Schindler PS. (2001). Business Research Methods, 6. Baski, Tata
McGraw-Hill Publishing, New Delhi.

Davis, K. (2014). Different Stakeholder Groups and Their Perceptions of Project Suc-
cess, International Journal of Project Management, 32(2): 189-201.

Dentoni, D., Bitzer, V. (2015). The Role(s) of Universities in Dealing with Global Wic-
ked Problems through Multi-Stakeholder Initiatives, Journal of Cleaner Production.
106: 68-78

Doherty, 1., Steel, C., Parrish, D. (2012). The challenges and opportunities for profes-
sional societies in higher education in Australasia: A PEST analysis. Australasian
Journal of Educational Technology, 28 (1): 105-121.

Dooris, M.]., Kelley, ].M., Trainer, ].E (2002). Strategic Planning in Higher Education,
New Directions for Higher Education, 116: 5-11.

Elder J. L. (2008). Think Systemically, Act Cooperatively: the Key to Reaching a Tip-
ping Point for the Sustainability Movement in Higher Education, Sustainability:
The Journal of Record, 1(5): 1-12.

Engwall, L. (2007). Universities, The State and The Market: Changing Patterns of Uni-
versity Governance in Sweden and Beyond, Higher Education Management and
Policy, 19(3): 87-104.

Eren, E. (2010). Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas, 8. Basim, Beta Yayinlari,

Eurydice (2008). Higher Education Governance in Europe, Policies, Structures, Fun-
ding and Academic Staff, Brussels: Eurydice.

Fiegenbaum, A., J. Mcgee, Thomas H. (1987). Exploring the Linkage Between Stra-
tegic Groups and Competitive Strategy, International Studies of Management and
Organizations, 18(1): 6-25.

Fielden, J. ve digerleri. (2010).The Growth of Private and Not--for-Profit Higher Edu-
cation Providers in the UK. London: Universities UK. 137




Universitelerde STRATEJI GELISTIRME SURECINDE Uygulamall DURUM ANALIZLER|

138

Freeman, R. E. (1984). Strategic Management: A Stakeholder Approach, Cambridge

University Press.

Freeman, R.E., Harrison, |.S., Wicks, A.C, Parmar, B., de Colle, S. (2010). Stakeholder
Theory: The State of The Art, Cambridge: Cambridge University Press.

Freitas, H., Oliveira, M., Jenkins, M., Popjoy, O. (1998). The Focus Group, a quali-
tative research method, ISRC, Merrick School of Business, University of Baltimore
(MD, EUA), WP ISRC No. 010298.

Gibbs, B, Barnett, R. (2014). Thinking About Higher Education, Springer: London.

Grant R. M. (1991). The resource-based theory of competitive advantage: Implications
for strategy formulation, California Management Review, 114-135.

Grant, R.M. (2003). Strategic Planning in a Turbulent Environment: Evidence from
the Oil Majors, Strategic Management Journal, 24: 491-517.

Groves, R.E.V., M.W. Pendlebury, D.R. Stiles (1997). A Critical Appreciation of the
Uses for Strategic Management Thinking, Systems and Techniques in British Uni-
versities, Financial Accountability and Management, 13(4): 293-312.

Groves, R.E.V,, Pendlebury, M.W., Stiles, D.R. (1997). A Critical Appreciation of the
Uses for Strategic Management Thinking, Systems and Techniques in British Uni-
versities, Financial Accountability and Management, 13: 293-311.

Hamel, G. ve Prahalad, C.K. (1996). Gelecegi Kazanmak (Competing for the Future),
Inkilap Yaynevi, Cev. Ziilfii Dicleli.

Hamel, G., Prahalad, C.K. (2005). Strategic Intent, Harvard Business Review, July—Au-
gust, 148-161.

Harrison, J. S., Wicks, A.C. (2013). Stakeholder Theory, Value, and Firm Performance,
Business Ethics Quarterly, 23(1): 97-124.

Hergert, M., D. Morris (1989). Accounting Data for Value Chain Analysis, Strategic
Management Journal, 10(2): 177-188.

Hinton, K.E. (2012). A Practical Guide to Strategic Planning in Higher Education,
Michigan: Society for College and University Planning.

Holdaway, E.A. and Meekison, J.P. (1990). Strategic Planning at a Canadian University,
Long Range Planning, 23(4): 104-113.

Horngren, C., G. Foster, S. Datar (2003). Cost Accounting A Managerial Emphasis.

New Jersey: Pearson Education Inc.



Yararlanilan Kaynaklar

Hutaibat, K.A. (2011). Value Chain for Strategic Management Accounting in Higher
Education, International Journal of Business and Management, 6(11): 206-218.

Jongbloed, B., Enders, J., Salerno, C. (2008). Higher Education and Its Communities:
Interconnections, Interdependencies and A Research Agenda, Higher Education,
56(3): 303-324.

Karvonen, V., A. Kraslawski. (2012). A Tuned Value Chain Model for University Based
Public Research Organization, Journal of Technology Management and Innovation,
7(4): 164- 175.

Kettunen, J. (2015). Stakeholder Relationships In Higher Education, Tertiary Educati-
on and Management, 21(1): 56-65.

Knight, J.A. (1998). Value Based Management, 2nd Edition, McGraw-Hill, New York,

Kotler, P, Murphy, PE. (1981). Strategic Planning for Higher Education, Journal of
Higher Education, 52: 470-489.

Kuzu, O.H., Gokbel, H., Giiles, H.K. (2013). Developing Sustainable Relations with
Internal and External Stakeholders in Universities: Vision And Mission Views, Pro-
cedia-Social and Behavioral Sciences, 103: 281-289,

Linsiluoto, A., Jirvenpid, M., Krumwiede, K. (2013). Conflicting Interests but Filte-
red Key Targets: Stakeholder and Resource-Dependency Analyses at a University of
Applied Sciences, Management accounting research, 24(3): 228-245.

Lewis, B.R., D.R. Stiles (2004). How Invisible Are the Emperor’s New Clothes? Trans-
parent Costing, Cross-subsidization and Costing Myopia in Higher Education,
Public Management Review, 6(4): 453-472.

Mader, M., Mader, C., Zimmermann, EM., Gorsdorf-Lechevin, E., Diethart, M.

(2013). Monitoring Networking between Higher Education Institutions and Regi-
onal Actors, Journal of Cleaner Production. 49: 105-113

Manetti, G., Toccafondi, S. (2014). Defining the Content of Sustainability Reports in
Nonprofit Organizations: Do Stakeholders Really Matter?, Journal of Nonprofit &
Public Sector Marketing, 26: 35-61.

McGee, J., Thomas, H. (1986). Strategic Groups: Theory, Research And Taxonomy,
Strategic Management Journal, 7(2): 141-160.

Mendelow, A. (1981). Environmental Scanning: The Impact of the Stakeholder Con-

cept, The International Conference on Information Systems Proceeding, Cambridge. | 139




Universitelerde STRATEJI GELISTIRME SURECINDE Uygulamali DURUM ANALIZLERI

140

Meray, S.L. (2013). Universite Sorunlari, Istanbul: Istanbul Bilgi Universitesi Yayinlart.

Meyer, R. (2007). Mapping the Mind of the Strategist: A Quantitative Methodology
for Measuring the Strategic Beliefs of Executives, Rotterdam: ERIM Ph.D. Series

Research in Management.

Miller, D., Eisenstat, R., Foote, N. (2002). Strategy from the Indie-out: Building Capa-
bility-creating Organizations, California Management Review, 33(3).

Mintzberg, H., McHugh, A. (1985). Strategy Formation in an Adhocracy, Administra-
tive Science Quarterly, 30: 160-197.

Minzberg, H., Waters, J.A. (1998). Of Strategies, Deliberate and Emergent, Ed: S.
Segal-Horn, The Strategy Reader, Blackwell Publishing, Oxford, 20-34.

Mitchell, R.K., Agle, B.R., Wood, D.]J. (1997). Toward a Theory of Stakeholder Iden-
tification and Salience: Defining Principle of Who And What Really Counts, Aca-
demy of Management Review, 22: 853-886.

Moraru, L. (2012). Academic Internal Stakeholder Condition: A Comparative Appro-
ach, Procedia-Social and Behavioral Sciences, 69: 54-72.

Morden, T. (2007). Principles of Strategic Management, Ashgate Publishing Company,
Burlington.

Neilson, G.L., Martin, K.L., Powers, E. (2008). The Secrets to Successful Strategy Exe-
cution, Harvard Business Review, June, 93-93.

Nelson, S. (2008). Strategic Planning for Results, American Library Association, Chi-
cago.

Okunoye, A., Frolick, M., Crable, E. (2008). Stakeholder Influence and ERP Imple-
mentation in Higher Education, Journal of Information Technology Case and App-
lication Research, 10(3): 9-38

OSYM Resmi Web Sitesi, www. osym.gov.tr
Pascarella, E.T., PT. Terenzini (1991). How College Affects Students, San Francisco,

Jossey-Bass.

Pathak V., K. Pathak (2010).Reconfiguring the Higher Education Value Chain, Mana-
gement in Education, 24(4): 166-171.

Pearce 11, ].A., R.B. Robinson, Jr. (2003). Strategic Management: Formulation, Imple-
mentation and Control. Eight Edition, Boston: McGraw-Hill/Irwin.



Yararlanilan Kaynaklar

Pearce, J., Robinson, R. (2005). Strategic Management, 9th Edition, New York:
McGraw-Hill.

Pitts, R.A., D. Lei. (2000). Strategic Management: Building and Sustaining Competi-
tive Advantage, 2nd Edition, Cincinnati, Ohio: South-Western College Publishing,

Poplawska, J., Labib, A., Reed, D. M., Ishizaka, A. (2015). Stakeholder Profile Defini-
tion and Salience Measurement With Fuzzy Logic and Visual Analytics Applied To
Corporate Social Responsibility Case Study, Journal of Cleaner Production, 105:
103-115.

Porter, M. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Perfor-

mance. New York: The Free Press.

Porter, M. E. (2000). Rekabet Stratejileri, Sistem Yayincilik, Cev: Giilen Ulubilgen,
Istanbul.

Porter, MLE. (1980). Industry Structure and Competitive Strategy: Keys to Profitability,
Financial Analysts Journal.

Porter, M. E. (1979). The Structure Within Industries and Companies’ Performance,

Review of Economics and Statistics 61, no. 2.

Porter, M.E. (1980). Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Competitors and
Industries, New York: The Free Press.

Porter, MLE. (1996). What is a strategy?. Harvard Business Review, November- Decem-
ber, 61-78.

Porter, Michael E. (February 2000). Location, Competition and Economic Develop-
ment: Local Clusters in a Global Economy, Economic Development Quarterly,
14(1): 15-34.

Prahalad, C.K. ve Hamel, G. (1990). The Core Competence of the Corporation, Har-

vard Business Review, May-June, No.3.

Prahalad, C.K., Hamel, G. (1990). The Core Competence of the Corporation, Harvard
Business Review, 68(3): 79-91.

Radford, A. (2012). A Critical Assessment of University Sustainable Development
Policy: A Gloucestershire Case Study, A Gloucestershire Case Study. Earth &
E-nvironment 8: 210-241.

Rainbird, M. (2004). A Framework for Operations Management: The Value Chain,
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 34(3/4):
337-345. 141




Universitelerde STRATEJI GELISTIRME SURECINDE Uygulamali DURUM ANALIZLERI

142

Roberts, M., Hsiao, W., Berman, P, Reich, M. (2008). Getting Health Reform Right: A
Guide to Improving Performance and Equity, Oxford University Press.
Roberts, R. (2004). The Quest For Appropriate Accountability: Stakeholders, Tradition

and The Managerial Prerogative in Higher Educartion, Studies in Christian Ethics,
17(1): 1-21.

Rowley, D.J., H. Sherman (2001). From Strategy to Change: Implemen-
ting the Plan in Higher Education, Wiley, Online book. https://www.go-
ogle.com.tr/books?hl=en&lr=&id=MR4k6m3q-sMC&oi=fnd&pg=PRI&
ots=K5twWRPm1F&sig=CQZI7Ig0DmhRqBz9TAAaSsM_ZW8&redir_
esc=y#v=onepage&qdcf=false)

Sagmanli, M. (2002). Modern Maliyet Muhasebesi ve Yonetimi. Istanbul: Yaylim Mat-

baasi.

Saruhan, $.C., A.Z. Oncer (2004). Deger Hedefli Islermecilik, Nihad Sayar Egitim
Vakfi Yayini, No:529/762, Istanbul.

Saruhan, §.C., Yildiz, M.L. (2013). Cagdas Yonetim Bilimi, 2. Basi, Beta Yaynlart:
Istanbul.

Schilling, M.A. (2013). Strategic Management of Technological Innovation, Internati-
onal Edition, McGraw-Hill Education.

Scholl, H., Jochen J. (2004). Applying Stakeholder Theory to E-Government: Benefits
and Limits, ACM International Conference Proceeding Series, 262: 1-10.

Sevigin, A. (2005). Tiirkiye'de Ilk 500’e Giren Isletmelerde Rekabetci Istihbarat Sistemi
Uygulamalarina Iliskin Bir Arastirma, Hacettepe Universitesi iktisadi ve Idari Bilim-
ler Fakiiltesi Dergisi, 23(2): 181-205.

Shafer, S.M., ].R. Meredith (1997). Operations Management: A Process Approach with
Spreadsheets. New York: John Wiley & Sons, Inc.

Shank, J.K., V. Govindarajan. (1993). Strategic Cost Management: The New Tool for
Competitive Advantage. New York: The Free Press.

Shapiro L.T., Nunez W.J. (2001).Strategic Planning Synergy, Planning for Higher Edu-
cation, 30(1): 27-34.

Sibbel, A. (2009). Pathways towards sustainability through higher education, Internati-
onal Journal of Sustainability in Higher Education, 10(1): 68-82.

Smith, R. (2008). Harnessing Competencies, Capabilities and Resources, Research
Technology Management, 51(5): 47-53.



Yararlanilan Kaynaklar

Srdjevic, Z.; Bajcetic, R.; Srdjevic, B. (2012).Identifying the Criteria Set for Multicriteria
Decision Making Based on SWOT/PESTLE Analysis: A Case Study of Reconstruc-
ting A Water Intake Structure, Water Resources Management, 26(12): 3379-3393.

Stabell, C.B., @.D. Fjeldstad (1998). Configuring Value for Competitive Advantage:
On Chains, Shops and Networks. Strategic Management Journal, 19(5): 413-437.

Stanford, N. (2013).Organization Design: Engaging with Change, Second Edition, Ro-
utledge.

Sundin, H., Granlund, M., Brown, D.A., 2010. Balancing multiple competingobjecti-
ves with a balanced scorecard. European Accounting Review, 19(2): 203-246

Szwajkowski, E. (2000). Simplifying the Principles or Stakeholder Management: The
Three Most Important Principles, Business and Society, 39(4): 379-396.

T.C. Marmara Universitesi 2015 Yili Idare Faaliyet Raporu, Strateji Gelistirme Daire
Baskanligi, Subat 2016, http://sgdb.marmara.edu.tr/faaliyet-raporlari/ (Son erisim
tarihi, 30.10.2016).

Tecim, V., Goksen, Y. (2012). Bilisim Teknolojilerinin Universiteler Etkin Kullanimi
Ugzerine Bir Arastirma, Journal of Yasar University, 4 (14): 2237-2256.

The Economist (2008). The Future of Higher Education: How Technology will Shape
Learning,

Thomas, H. (2007). An analysis of the environment and competitive dynamics of ma-
nagement education, Journal of Management Development, 26(1): 9 - 21.

Thornton, R. (2005). How Does a University Create Value? Description and creativity:
Approaches to Collaboration and Value from Anthropology, Art, Science and Tech-
nology Conference, King’s College, Cambridge, 3-5 July.

Toni A.D., Tonchia, S. (2003). Strategic Planning and Firms' Competencies: Tradi-
tional Approaches and New Perspectives, International Journal of Operations &
Production Management, 23(9): 947-976.

Trejo, D., Patil, S., Anderson, S., and Cervantes, E. (2002). Framework for Compe-
tency and Capability Assessment for Resource Allocation, Journal of Management

in Engineering, 18:1(44): 44-49.

Trencher, G.P, Yarime, M., Kharrazi, A. (2013). Co-creating Sustainability: Crosssector
University Collaborations for Driving Sustainable Urban Transformations, Journal
of Cleaner Production, 50: 40-55.

Trustrum, L., Wee, S. (2007). Relationship Marketing Strategy in Higher Education,
UCTTI Working Paper, WP-07-02, UCTT, Kuala Lumpur, Malaysia. 143




Universitelerde STRATEJI GELISTIRME SURECINDE Uygulamali DURUM ANALIZLERI

144

Tsai, W., S. Ghoshal (1998). Social Capital and Value Creation: The Role of Intra-firm
Networks, The Academy of Management Journal, 41(4): 464-476.

Tsialdkiros, A. (2002). Strategic Planning and Education: The Case of Cyprus, The In-
ternational Journal of Educational Management, Bradford.

Ulgen, H., Mirze, K. (2010). Isletmelerde Stracejik Yonetim, 5. Basim, Beta Yayinlari.
Universities UK. (2010). Manifesto for Higher Education. London: Universities UK.

Van den Born ve digerleri (2013). Policing Opportunities and Threats in Europe, Jour-
nal of Organizational Change Management, 26(5): 811-829.

Walters, D., M. Rainbird (2004). The Demand Chain as an Integral Component of the
Value Chain, Journal of Consumer Marketing, 21(7): 465-475.

Ward, S., Chapman, C., (2008). Stakeholders and Uncertainty Management in Pro-
jects, Construction Management Economics, 26: 563-577.

Watson, D. (2007). The University and Its Communities, Higher Education Manage-
ment and Policy, 19(2): 21-29.

Williams, J. (2002, September). The Student Satisfaction Approach: Student Feedback
and Its Potential Role in Quality Assessment and Enhancement, 24® EAIR Forum.

Williams, T., Green, A. (1997). The Business Approach to Training, Gower Publishing.

Winch, G., Bonke, S. (2002). Project Stakeholder Mapping: Analysing the Interests of
Project Stakeholders The Frontiers of Project Management Research, USA: Project
Management Institute (PMI).

Yildirim A., Simgek H. (2013). Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, 9. Genis-
letilmis Baski, Segkin Yayincilik, Ankara.

Zalengera, C.; Blanchard, R., ve digerleri (2014). Overview of the Malawi energy si-
tuation and A PESTLE analysis for sustainable development of renewable energy,
Renewable and Sustainable Energy Review, 38: 335-347.



