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STRATEJIK YOL HARITASI OLUSTURULMASINDA DENGEL|
SONUG KARTI: SAVUNMA PLANLAMASI iGiN BiR MODEL ONERiSI

Cem Harun MEYDQ\N*
Mustafa POLAT

Ozet

Dengeli Sonug Karti (DSK), uzun dénem igin olusturulan stratejik hedefleri gerceklestirmek
igin bir Orglitteki ¢aliganlarin bilgi, yetenek ve enerjilerini bir araya getiren bir yénetim sistemidir. DSK
ayni zamanda genis anlamiyla bir organizasyonun tamamina yénelik performans takibi igin kullanilan bir
aractir. DSK finansal, miisteri, érgiit ici siregler ile 6grenme ve gelisme boyutlarinda 6rgiitlerin
performanslarini kontrol etmeye ve gelisme i¢in yapmalari gerekenleri géstermeye yardim etmektedir.

Savunma planlamasi, llke diizeyinde stratejilerin ve politikalarin olusturulmasi, savunma
programlarinin geligtiriimesi ve barig ve kriz dénemlerinde uygulanacak harekét planlarinin hazirlanmasi
faaliyetlerini kapsayan, bir cergeve konsepttir.

Bu c¢alismada, stratejilerden bireysel hedeflere kadar genis bir yelpazeyi igine alan ve érglit
stratejisinin gerceklestiriimesi icin bireylerin neler yapmasi gerektigine kadar uzanan bir ara¢ olan
DSK’nin savunma planlamasi 6zelinde kullanilabilirligi ele alinmakta ve DSK’nin bir stratejik ybnetim
araci olarak savunma planlama siirecinde kullanilabilmesine yénelik bir éneride bulunulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik yol haritasi, dengeli sonug karti, savunma planlamasi

BALANCED SCORECARD AS A WAY TO DEVELOP STRATEGIC
ROADMAP: A MODEL PROPOSAL FOR DEFENSE PLANNING

Abstract

Balanced Scorecard (BSC) is a management system which brings together knowledge, talent
and energy of employees in an organization to achieve long term strategic objectives. BSC is also, in
the broadest sense, a tool to follow the performance of the whole organization. BSc helps organizations
monitor their performance in terms of financial, customer, organizational processes and learning and
development and shows what they need to do for improvement.

Defense planning is a framework concept that includes the creation of strategies and policies
at the national level, the development of defense programs, and the preparation of action plans to be
implemented during times of peace and crisis.

In this study, the use of balanced scorecard for the national defense planning as a strategic
management tool is discussed and a model is proposed.
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1. GIRIS

Orgltler stratejik yol haritalarini olustururken farkli yéntem ve
yaklasimlar kullanmaktadir. Bu yaklagsimlardan biri olan Dengeli Sonug
Karti (DSK- Balanced Scorecard), bir stratejik ydnetim ve performans
Olcim araci olarak, stratejilerden bireysel hedeflere kadar genis bir
yelpazeyi igcine almakta ve ©&rgit stratejisinin  gergeklestiriimesi icin
bireylerin neler yapmasi gerektigini dahi kapsayan bir ara¢g sunmaktadir.
Boylece bir yandan o6rgut igin stratejik yol haritasi olusturulurken, diger
yandan insan kaynaklarinin &rgut stratejisinin  gerceklestiriimesindeki
katkisini gérmek ve degerlendirmek de mimkin olmaktadir.

Stratejik yol haritalari kisa, orta ve uzun vadeli planlari igiren yol
gOsterici bir nitelige sahiptir. Savunma planlamasi da benzer sekilde ulke
glvenligini saglamada kullanilan bir stratejik yol haritasidir. Savunma
planlamasi devletin en Ust dizeydeki ama¢ ve hedeflerinden, askeri
birliklerin muharebe sahasindaki hareketlerine kadar olan planlamalari
icermektedir. Bu planlamalarin yapilmasina yoénelik farkli yaklasimlar
olmakla  beraber, stratejiden performansa kadar planlamanin
yapilabilmesine imkan saglayan DSK yaklagiminin savunma planlamasinda
bir arac¢ olarak kullanilabilecegi degerlendiriimektedir. Béylece stratejik yol
haritasinda hem DSK yaklasiminin sundugu boyutlar arasi dengenin daha
net gozetilebilecedi, hem de hedeften geriye dogru, vizyondan insan
kaynaklarinin performansina kadar planlama yapilarak tim calisanlarin
stratejik  hedeflere  katkilarinin ~ gorilebilmesinin  saglanabilecegi
degerlendirilmektedir.

Bu cercevede bu calismada, savunma planlamasina yonelik
stratejik yol haritasi olusumunda DSK yaklasiminin kullanilabilirligi ele
alinmakta ve savunma planlamasina yonelik bir DSK 6nerisi sunulmaktadir.
Bu baglamda, calismada énce DSK yaklasimi konusuna deginiimekte,
ardindan savunma planlamasiyla iliskilendiriimekte ve DSK’nin sundugu
yontem ile bir savunma planlama modeli 6nerilmektedir.

2. DENGELI SONUG KARTI (DSK - BALANCED SCORECARD)

DSK, “Uzun donemli stratejik amaglari gerceklestirmek icin bir
orgutteki caligsanlarin bilgi, yetenek ve enerjilerini birlestiren bir stratejik
yonetim araci” olarak tanimlanmaktadir. Ayni zamanda DSK genis
anlamiyla bir organizasyonun genel anlamda performansinin takip
edilmesinde kullanilan bir modeldir (Kaplan ve Norton, 2003).
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DSK, orgitlerin basarili bir sekilde yonetilebilmeleri icin sadece
geleneksel ve dar odakl finansal gostergelere odaklanmanin; motivasyon,
bilgi sistemleri, musteri tatmini, yenilik yetenedi gibi isletmenin diger
alanlarina ait gostergelerin g6z ardi edilmesine neden oldugu
distincesinden hareket etmektedir (Kogel, 2003). Cunkl finansal olgutler
kisa dénemli amaclara ulasma derecesini dlgmeye ydneliktir. Ancak,
glinimuizde uzun vadenin, niteligin ve musteri tatmininin dnemi artmaktadir
(Weldeghiorgis, 2004:4).

Bununla birlikte, DSK'nin temelinde; isletmelerde 6grenmenin
onemli bir unsur oldugu, calisanlarin 6grenmeleri ve gelismeleri sonucunda
isletme slreclerinin ¢ok daha etkili ve verimli olarak gerceklesebilecedi,
etkili ve verimli isletme ici sureclerin musterilerin tatminini artiracagi ve
gelisen satiglarin -finansal basarilar getirecegi olgulari yatmaktadir. Bu
nedenle DSK yaklasiminda, erisiimesi gerekli, belirli hedefler
bulunmamaktadir. Sadece, stratejilerin basarili bir sekilde
gercgeklegtirilebilmesi icin sirekli olarak geligtiriimesi gereken odlc¢utler veya
onlemler belirlenmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Orgiitlerde kullanilan 8lgiim sistemlerinin amaci, isletme stratejisinin
basari ile uygulanabilmesi igin 6rgut icindeki yonetici ve c¢alisanlari
yonlendirmek, ayni zamanda stratejilerini 6lcUm sistemlerine kadar
detaylandirabilen igletmelerin, amag¢ ve hedeflerinin 6rgltteki herkes
tarafindan anlasilmasini saglayarak stratejilerini daha iyi
uygulayabilmelerine katki yapmaktir (Kaplan ve Norton, 2003:179). Bir
orgutin  6lgme  sisteminin  drgdtin icindeki ve disindaki insanlarin
davraniglarindan etkilendigi, isletmelerin bilgi caginda hayatta kalmalari i¢in
kendi stratejileri ve yeteneklerine uygun o6lcim ve yoOnetim sistemlerini
kullanmalari gerektigi bilinmektedir (Kaplan ve Norton, 1999). Ayrica
yazinda Olgme sisteminde, 6rgutln stratejileri ve amaclari ile kisa dénemli
eylemleri arasinda iliski kurulmasi gerekliligine de vurgu yapiimaktadir
(Ensari, 2005:54).

Bu nedenle ¢ok boyutlu performans degerleme sistemleri 6n plana
cikmaktadir. DSK 6rglt performansinin birgok boyutta degerlenebilmesini
saglayan modellerin basinda gelmekte ve yénetim degerlerini destekleyen
bir metodoloji olarak strateji, musteriler, kalite, karllik, insan kaynaklari,
yenilik, esneklik gibi performans gostergelerini kullanmaktadir (Barbak,
2008).
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DSK, isletme stratejilerinin  uygulamaya doénidk hedeflerle
iliskilendiriimesini ve bunlari temsil eden gdstergelerin takip edilerek
stratejilerin hedeflenen sonuglara ulasip ulagsmadiginin kontrol edilmesini
saglamaktadir (Kogel, 2003:454).

Kisaca Ozetlenecek olursa DSK, sgirket stratejilerini eyleme
donlstirme ydntemi ve belirlenen stratejiyi érglte yerlestirme ve uygulama
mekanizmasi- olarak kullaniimaktadir. Belirlenen hedef ve dlgutler érgutin
stratejisi ile iligkili oldugundan, érgut vizyonu da bu strecgte gbéz 6niinde
bulundurulmaktadir.

DSK bir stratejik yonetim yaklagimi olarak, hedeflenen sonuglara
ulasihp ulasiimadidinin kontrol edilmesi iglevini birbirleri arasinda baglantili
olan ¢ok boyutlu performans go&stergeleri ile yapmaktadir. Bdylece,
belirlenen stratejiler 6rgutin tamaminda uygulamaya konulurken,
performans stratejik amaglar dogrultusunda surekli olarak
degerlendirilebilmektedir (Gurol, 2004). Anilan boyutlar, daha 6nce ifade
edildigi gibi sadece finansal nitelikteki gostergeleri degil, isletmenin diger
alanlarina ait gostergelerini de igcermekte ve Orgutlerin performans
gOstergeleri ile stratejileri arasinda bir iliski kurmaktadir.

DSK iki temel problemin gideriimesinde orglt stratejilerine 1s1k
tutmaktadir. Bunlardan ilki érgutlerin siklikla karsilastigi ve kisa dénemde
elde edilen sonuglara odaklanilmasi sonucunda uzun vadeli firsatlari
g6zden kacgirma probleminin gidermesidir (Kaplan ve Norton, 2003: 29).
DSK ayrica geleneksel yonetim sistemlerindeki en énemli eksiklik olarak
belirtilen bir érgutiin uzun dénemli stratejisinin kisa dénemli eylemleri ile
iliskilendiriimesindeki yetersizligi de gidermektedir (Ensari, 2005: 63).

DSK’daki “dengeli” sdzcugu ile 6rgitin kisa ve uzun dénemi igeren
amaglari, finansal ve finansal olmayan Oolgutleri, 6rgit performansinin
gOstergeleri ile orgutin hem ic hem de dis performans boyutlari arasinda
olusan denge ifade edilmektedir (Kaplan ve Norton, 2003). Bu denge,
geleneksel o&lcim ve yonetim sistemlerinde goérulen eksikliklerin
giderilmesine yénelik bir cabadan kaynaklanmaktadir. Orgiitin uzun ve
kisa vadeli amaglari arasinda denge saglanmasi, stratejiler ile érgutin alt
kademelerindeki faaliyetlerin  birbirlerinden bagimsiz  yuratiimemesi
anlamina gelmektedir. Finansal ve finansal olmayan Olgltler arasinda
denge saglanmasi ise;
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- Orgitin maddi olmayan varliklarinin da oérgiitin amaclarina
ulasma derecesini belirlemede kullaniimasini,

- Performansin &éncil ve ardil goéstergeleri arasinda denge
saglanmasini,

- Orgutteki girisimlerin sadece sonucunda elde edilenlere
bakmak yerine, bunlarin éncesinde ve uygulanmasinda da hedeflenen
sonugclara dogru ilerlenip ilerlenilmedigine bakilmasini,

- Orgit ici ve orgiit disi performans boyutlari arasinda denge
saglanmasini,

- Orgutin performansinin  sadece kendi sinirlari igerisindeki
Olcltlere goére degil, ayni zamanda o&rgut disindaki Olgltlere gore de
degerlendirilmesini ifade etmektedir (Barbak, 2008).

DSK bir &rgatin misyonu ile o &rgut calisanlarinin bireysel
hedeflerini birlestirmede yardimci olan bir yaklagim olarak da gorulebilir

(Sekil 1).

MISYON

/1 vizvon I\
TEMEL DEGERLER

STRATEIJI
f DENGELI SONUC KARTI
STRATEJi iCIN GEREKLI EYLEMLER | \

/| GELISIMIN GEREKTIGI ALANLAR O\

/ BIREYSEL HEDEFLER \

E 2

STRATEJIK CIKTILAR
MEMNUN MEMNUN ETKILI VE VERIMLI MOTIVE VE HAZIR
PAYDASLAR MUSTERILER SURECLER CALISANLAR

Sekil 1. Misyondan Beklenen Ciktilara DSK (Kaplan ve Norton, 2001)
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Orgtlerin sonug karti icin dort grup gdsterge (boyut) belirlenmistir
(Kaplan ve Norton, 2003). Bu gostergeler : (1) Finansal, (2) Musteri, (3)
Orgiit ici surecler ve (4) Ogrenme ve gelisme boyutu olarak ifade
edilmektedir.

Bu boyutlar 6rgut performansinin kontrol edilmesini ve o6rgutin
kendini gelistirmesi i¢cin yapmasi gerekenleri belirleme konusunda yardimci
olmaktadir. Piyasada, bu doért boyutun tamami yerine iki Ug¢ tanesini
kullanan érgutler bulundugu gibi, sektdr sartlar ile 6rgit stratejisine goére
boyutlari artiran drgutler de olmaktadir (Kogel, 2003:458). DSK’nin
boyutlari, bu boyutlar arasindaki iliskiler ile boyut-6rgat stratejisi iligkileri
Sekil-2’de gdrilmektedir. DSK’'nin bu doért boyutu asagida kisaca
aciklanmaktadir:

Finansal Boyut

Amaglar | Olciler | Hedefler |Girigimler

Finansal agidan
baganl olmak
igin paydaglara
nasil
goriinmelidir?

Miigteri Boyutu ' Orgit Igi Siirecler Boyutu
. Amaglar | Olciler | Hedefler |Girigimler Hissedarve | Amaglar | Olpiler | Hedefler |Girigimier
izyonu Vizyon ve miigterileri
gergeklestimek L 2yon ¥ | ' memnun etmek
igin milgterilere Strateji icin hangi
nasil iglemlerde
gorinmelidir? mitkemmellige
‘ ulagiimahdir?
Ogrenme ve Biiyiime Boyutu
Vizyonumuza | Amaglar | Olgiler | Hedefler |Girginier
ulagmak icin
degisim ve
gelisim
yetenekleri ne
sekilde
korumalidir?

Sekil 2. Toplam DSK (Kaplan ve Norton, 1999)
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Finansal boyut, stratejinin maddi sonuclarini finansal ifadelerle
tanimlamaktadir. Finansal performans bir 6rgutin basarisinin nihai tanimini
ifade etmektedir. Finansal performans olgutleri, bir 6rgitin stratejisinin ve
bu stratejiye yonelik uygulamalarin 6rguti gelistirmeye katkida bulunup
bulunmadigini ortaya c¢ikarmakta, diger boyutlarda secilen Odlgutler
kullanilarak detaylandirilmis strateji uygulamasinin 6rgat icin  6nemli
sonugclar saglayip saglamadigini gdstermektedir (Kaplan ve Norton, 1992;
Uygur, 2009).

Miisteri boyutu, bir isletmenin misyon ve stratejisini, musterileri ile
ilgili 6zel amaclar haline donusturmekte ve tum igletmeye yaymaktadir.
CUnkl strateji uygulamasinin  temelinde, Orgitsel faaliyetlerin  ve
yeteneklerin miusterilere sunulacak degerlerle istikrarli bir sekilde
uyumlastirilmasi yatmaktadir (Yildiz vd., 2010).

Orgiit igi siiregler boyutu suregler ile misteri memnuniyeti
arasindaki iligkiye verilen 6Gnemden kaynaklanmaktadir. Orgltler tarafindan
musterilerine sunulan mal, hizmet ve degerler, orgutlerin sireglerinde
yaratiimaktadir. Dolayisiyla, i¢sel sureglerini basariyla yoneten isletmeler,
musterilerinin ihtiya¢c ve beklentilerini daha iyi kargilama yetenegine sahip
olmaktadir (Kaplan ve Norton, 1999).

Ogrenme ve gelisme boyutu, orgutte degisim yaratmak icin
uygulanan her stratejinin, isguclni olusturan kisilere yeni taleplere karsilik
verebilecek sekilde vyetenekler kazandiriimasi gerektirdigini ifade
etmektedir. DSK, gelecek icin yatirrm yapmanin dnemini ve bu yatirimlarin
sadece yeni techizat veya yeni Urln arastirma-gelistirme faaliyetleri gibi
geleneksel yatirm alanlari ile sinirh olmamasinin  gerekliligini
vurgulamaktadir (Kaplan ve Norton, 1999). Finansal, musteri ve orgut ici
surecler boyutlari, érgitiin mevcut insan, sistem ve sireclerin yeterlilikleri
ile amaglanan o6rgut performansi arasindaki farklari géstermektedir. Bu
farklari kapatmak icin igletmelerin, is goérenlerini yeniden egitmeye, bilgi
sistemlerini gelistirmeye ve yontemlerini dlizenlemeye yatirnm yapmalari
ihtiyaci dogmaktadir (Constantinescu, 2011).
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Tablo 1. Onerilen DSK Olgiitleri

Boyut Amag Olgiit
Gelir artisi saglamak Satig tutari ve pazar payllY?nl mugteriler ve
pazarlar/Yeni Griinler ve deger sunumlari
Maliyetleri azaltmak, Calisan basina maliyetler/Birim maliyetlerde
verimliligi ve Uretkenligi dususler/Faaliyete Dayall Maliyetleme esasina
Finansal artirmak gore Olgulen maliyet dagihmlar
Satiglarin-maliyetlerin olasilik
Riskleri azaltmak dagihmlari/Beklenen verim-verimlerin standart
sapmasli/degisim katsayisi
Varlik ve kaynaklarin etkin Stok devir hizi/Nakit akisi/Sermaye
kullanimini saglamak getirisi/Verimlilik oranlari
Yeni musteri adedi ve yeni misterilere yapilan
YeniMiisteri Kazanmak sat|§lar/Ye_p| mq§terl bul-manin ortalama
maliyeti/ Misteri basina ortalama satis ve
siparis miktari
Ayrilan musteri sayisi/Mevcut musterilere
" . | Mevcut Mugterileri yapilan satiglardaki artis oranlari/Mevcut
Mdasteri - . . S
Muhafaza Etmek musterilerle ortalama islem sayisi, siparis
sikhgi
'IZ\/IrltJt?rtringemnunlyetlnl Sikayet sayisi/Memnun musteri sayisi
Miisteri Karliligini Arttirmak MU$teI’I basina tqplam karlihk/Musteri ve
islem basina maliyet
YeniUriin Gelistirme Yeni Uriinler/Yeni pazara ulastirma siresi/
Basa bas durumu
Uretim Siiresi Kisaltma Hata R " e R
el Oranini Azaltmak Hata orani/Uretim (sureg) suresi/Uretim maliyeti
¢ Malve Hizmetleri Zamaninda | Zamaninda teslimat yizdesi/Satilacak Grindn
slireg .
Teslim Etmek olmamasi durumu
Satis  Sonrasi hizmetlerde Be"|lr|l b!r syrede yenld?n siparis veren
. . P musgterilerin toplam musteri sayisina
Muisteri Tatminini Artirmak " - .
orani/Misteri tatmini
Calisanlarin tatmini/Caliganlarin elde
Qall§anlar|n tutulabilirlii-Personel devir orani/ Calisan
yetenekleri . -
basina verimlilik, calisan bagina kar
Adrenme Yeni UrGnler/Misteri ile dogrudan iliski
9 ve Bilgi teknolojileri halindekilerin sahip oldugu musteri ile ilgili bilgi
gelisme ylzdesi/Musterilerle ilgili bilgilerin saghgi

Motivasyon, yetki verme ve
baglanti kurma

Calisanlarin yaptiklari dneriler ve
sayllari/Uygulanan Onerilerin sayisi/ Personele
verilen 6dillerin ¢cesidi ve sayisi/Temel
nitelikteki isleri geligtirmek icin gerekli sire

Kaynak: Sohn vd., 2003 ve Barbak 2008’den uyarlanmistir.
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Yukarida siralan boyutlarin DSK icinde belirli temel amaglari ve bu

amagclarin Olcumlenebilmesini saglayan temel Olgutleri bulunmaktadir.

Boyutlara ait kesin amag ve Ol¢utler bulunmamakla birlikte kullanilabilecek

olanlarin bir kismi Tablo 1’de gorilmektedir.

Vizyon ve
Basarili olursak
Strateji paydaslarimiza nasil
gorinuriuz?
Finansal
Y Musterilere nasil
gorinmeliyiz?
Musteri

Hangi is slireglerine
odaklanmaliyiz?

Orgiit igi

Suregler

Ogrenme ve
Gelisme

Neleri 6grenmeli
ve gelistirmeliyiz?

Finansal dénusleri
artir

Gelirleri
Artir

Mdsteri tatminini
artir

Musteriyi
dahaiyi anla

Sunumlar Uretim Hatti

gelistir dengelemesi

Calisan
tatmini

Misteri bilgisini
gelistir

Odiillendirme
sistemi

Yeteneklerini
gelistir

Sekil 3. Strateji Basamaklari ve Ornek Stratejik Yol Haritasi
(Caudle, 2008’den uyarlanmigtir)
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DSK’nin yukarida ifade edilen doért boyutu arasinda, sebep sonug
iliskisine dayali bir hiyerarsik siralama bulunmaktadir (Kaplan ve Norton,
2003). Bu hiyerarsik siralama Sekil 3'te gorulmektedir.

Bu hiyerarsi, DSK boyutlari temelinde 6grenme ve gelisme ile
baslamakta, daha sonra finansal c¢iktilara ulasmak igin, hedeflenen
masgterilerin ve musteri ihtiyaglarinin karsilanmasini icermektedir. Stratejik
yol haritasi ise her bir DSK boyutu icin gerekli amaglari icermektedir.

Stratejik yol haritasinin her bir amaci igin, yukarida belirtildigi tGzere,
bir 6lgut, her oOlglt icin hedef ve her hedef igin yapilmasi gereken girisim
belirlenmektedir. Sekil 3'te gorllen stratejik yol haritasinin detaylandiriimis
farkli bir gosterimi Sekil 4’te géralmektedir.

Bu sekilde DSK'nin hedeflenen boyutlari ve bu boyutlarda
amaglarinin  gergeklestiriimesine  ybnelik  yapilacaklar  belirlenmis
olmaktadir. Burada amag, 6lcit, hedef ve girisimlerin belirlenmesi 6nem arz
etmektedir. Bunlarin tespit edilebiimesi icin SWOT (FUTZ) analizi gibi
teknikler kullanilabilecegi gibi, bazi asamalardan gecilmesi gerekliligi ve
DSK’nin asagidaki asamalarla hazirlanabilecegi belirtimektedir (Ulgen ve
Mirze, 2004):

e ilk asamada orgiite 6zgl dlcitlerin beyin firtinasi ile olusturmasi ve
bunlarin DSK’'nin yukaridaki dért ana boyutu iginde toplanmasi (Kriterlerin
birbiri ile kiyaslanarak degil, sagladiklari yarar agisindan segilmesi).

e  Tum dlgitlerin belirlenmesinin ardindan, bunlar arasindan en énemli
olan ug¢ veya dort adedinin oylama ile belirlenmesi.

e Bu asamada katilimcilarin dért gruba ayrilmasi ve bir ana olgit
sinifinda ¢ veya dort alt sinif kriterin belirlenmesi ve bunlarin kapsamli bir
sekilde tanimlanmasi.

e Sonuglarin toplanmasi ve yeniden gruplar arasinda dagitiimasi.

e  Gruplarin kendilerine dagitilan sonuglardaki o6lgutlerle ilgili detaylari,
onemli bilgi kaynaklarini ve iligkisel baglantilari belirlemesi.
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Amag Olgiit Hedef Girisim
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fikirleri olmak reklam

politikasi

Sekil 4. Ornek Stratejik Yol Haritasi

Goruldigu Gzere DSK’nin her bir orgit icin ve o érgite 6zel bir
yaklasim igermesi mumkundur. Bu baglamda, farkli érgitlerde boyutlar ve
DSK’nin degisebilecegini ifade etmek gerekir.

DSK’nin yukarida ifade edilen boyut ve amaglari dikkate alindiginda
kar orgutleri icin gelistirildigi ve bu érgutlerin bu yéntemi uygulamalarinin ve
kendilerine uyarlamalarinin daha kolay olabilecedi gorilmektedir. Ancak
DSK kar amaci gitmeyen odrgitlerde ve kamuda da uygulanabilecek bir
stratejik yaklasimdir (Caudle, 2008). Kamu orguitleri k&r orgutlerinden
strateji, hedef ve amagclar acilarindan farkli oldugundan, BSC’nin kamu
orgutlerinde uygulanmasi diger orgutlere gore farkl olmaktadir (Sekil 5).
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Vizyon ve
Strateji

N Vv
Finansal Miisteri

Orgiit ici f))
Siiregler

Ogrenme ve
Gelisme

Sekil 5. Kamu Orgiitlerinde DSK (Caudle, 2008’den uyarlanmistir)

Kamu orgutleri finansal performansi ¢ogunlukla hiyerarsinin en
Ustliine koymamakta, bunun yerine kamu paydaslari ve finansal gbstergeler
esit agirhkta olarak en st kademede yer almaktadir (Kaplan ve Norton,
1999). Burada yine kar orgutlerinde kullanilan boyutlar bulunsa da
boyutlarin kamu drgutlerinde farkhlagabilecedi g6z dnunde tutulmalidir.

3. SAVUNMA PLANLAMASI

Savunma planlamasi, ulkenin bekasini saglamak, ulusal hedeflerini
gerceklestirmek ve milli menfaatlerini (cikarlarin) korumak igin, Ulke
kaynaklarinin etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasini saglayan ve ulusal
kurumlar arasindaki is birligi sistemini gelistiren bir sirectir ve temelde
tehdit degerlendirmesi, tehdide ydnelik kuvvetlerin belirlenmesi ve risk
analizlerini kapsamaktadir (Hartmann ve Wendzel, 1990; (Maior ve Matei,
2003:60-61).

Bagka bir yaklagsimla savunma planlamasi, (Ulke dizeyinde
stratejilerin  ve politikalarin  olusturulmasi, savunma programlarinin
gelistiriimesi ve baris ve kriz donemlerinde uygulanacak harekat planlarinin
hazirlanmasi faaliyetlerini kapsayan, genis anlamh bir ¢ergeve konsepttir
(Davis ve Finch, 1993; Korkmazyurek, 2011). Bunu gergeklegtirmek icin
savunma planlamasi temel olarak stratejik planlama, kuvvet planlamasi ve
silahlanma planlamasi faaliyetlerini (Sekil 6) icermektedir (Korkmazytrek,
2011). Savunma planlamasi gelecekteki yeteneklere yonelik yapilirken,
halihazirdaki yetenekler harekat planlarina dahil edilmektedir (Davis ve
Finch, 1993).
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Stratejik Savunma Planlamasi
I
v v v v
Stratejik Kuvvet Silahlanma Harekat
¥ Planlamasi > Planlamasi Planlamasi

-Milli hedefler -Kuvvet yapisi -ihtiyaglar -Harekat konseptleri
(silah, techizat,

-Milli gikarlar -Harbe hazirhk malzeme) -Harekat planlari
-Silahlanma

Sekil 6. Stratejik Savunma Planlamasinin Boyutlari (Oztiirk, 2005)

Savunma planlamasinin Sekil 6'da siralanan boyutlari asagidaki
sekilde tanimlanmaktadir:

Savunma planlamasinin bir bileseni olan ve stratejik planlama,
icinde bulunulan g¢evrenin ve kosullarin, bugiine oranla dnemli bir degisime
ugramasinin beklendigi planlamadir (Faber, 2003; Helmer, 1983:195). Bu
kavram ayrica “Oncelikle gelecekteki muhtemel harekat cevresinin
ongorulmesi, ardindan da pek ¢ok kisita (6r: ekonomik ve yasal) ragmen
savunma organizasyonlarinin bu ¢evreye en iyi sekilde uyumlandiriimasi
icin kuvvet yapisi gelistirme planlarinin (KYGP) olusturulmasi sireci”
seklinde nitelendiriimektedir (Faber, 2003).

Bir sanat olarak nitelenen kuvvet planlamasi, ulusal glvenlik
ihtiyaglari temel alinarak askeri gerekliliklerin belilenmesi ve bu
gereklilikleri mali kisitlar cercevesinde Kkarsilayabilecek askeri guglerin
secimi surecidir ve muhtemel tim askeri yetenekler strateji ile uyumlu
olarak, belirlenen goérevleri yerine getirebilecek kuvvetleri temin etmeyi
amaglamaktadir (Baban, 2004; Faber, 2003; Oztiirk, 2005; www.nato.int,
2015).

NATO Savunma planlama surecini olusturan temel unsurlardan biri
olan silahlanma planlamasi, askeri ve politik hedefleri desteklemeyi
amagclamaktadir. Bu noktada maliyet-etkin tedarik, silahlanmada isbirligi ve
Uretim blylk 6énem tasimaktadir (www.nato.int, 2015; Oztiirk, 2005).
Planlama surecini dogrudan etkileyen silah sistemlerindeki gelismeler, ya

69



Cem Harun MEYDAN — Mustafa POLAT

konseptlerdeki gelismelere bagli olarak degisen ve gelisen harekat
ihtiyaclarindan ya da temel teknolojilerdeki gelismelerin dogrudan silah
sistemlerine aktarilmasindan kaynaklanmaktadir. Ote yandan giderek
azalma egilimindeki savunma bltceleri de silah sistemlerinin maliyet etkin
veya en azindan katlanilabilir maliyetlerde olmasini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Kaynak planlamasi, ihtiya¢g duyulan yeteneklerin elde edilmesini
amaclamaktadir; bu yonlyle de harekat planlamasi ile yakindan iliskilidir
(www.nato.int, 2015). Ulusal hedef ve cikarlara ulagsmak Uzere kullanilan
araglari elde etmede, hangi kaynaklarin nasil kullanilacagina yonelik
planlamalari kapsamaktadir.

4. SAVUNMA PLANLAMASI, DENGELi SONUG KARTI VE STRATEJIK
YOL HARITASI ONERISi

Savunma planlama sireci bir hiyerarsiyi takip etmekte ve bu
hiyerarsi anayasanin 6ngordigu temel hedeflerden bir birligin yapacag
askeri harekata kadar uzanmaktadir.

Savunma planlamasinda stratejik yOnetim unsurlarinin  ve
araclarinin  kullanilmasi  planlamacilara kuramsal bir c¢erceve ve
izleyebilecekleri bir yontem sunmaktadir (Domingo, 2015). DSK’nin bir
stratejik yonetim araci olarak bu slre¢ iginde ulusal hedefleri askeri
glrevlere baglayan sureg icinde hem stratejik planlama hem de planlananin
Olcllmesi icin bir yaklasim olarak kullanilabilecedi goriimektedir (Sekil 7).

» Temel ulusal hedefler

> Ulusal givenlik hedefleri

» Ulusal askeri hedefler

> Bolgesel muharebe hedefleri

» Harekat hedefleri

ILYV) INNOS 113IO9N3a

» Askeri gorevler (harekat
konsentleri)

Sekil 7. Savunma Planlama Sireci ve DSK (Korkmazytrek, 2011’
den uyarlanmistir)
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ABD’de 2002 yilinda “Bilgi Yonetimi Goérev Grubu” tarafindan
Savunma Alaninda temel riskler ve bu riskleri azaltacak tedbirler ortaya

konmustur.

Buna goére dort temel risk belirlenmistir. Bunlar;

Kuvvet

Yoénetimi, Operasyonel, Gelecek ve Kurumsal Risklerdir. Risklerin tanimlari
ile risk azaltma 6rnekleri Tablo-2'de sunulmustur (Defense Business Board,

2016).
Tablo 2. Savunma Alaninda Temel Riskler ve Risk Azaltma
Ornekleri
Ybl'(rl\l.v;?stki Operasyonel Risk Gelecek Riski Ku;;;?(sal
Yanit
Kisa vadeli Uzun vadell :S;:en?grenuzun
Personel, altyapi tehditleri tehditleri kara?dé‘n iisii
Tanimi ve ekipmani caydirmak, arar dongusd,
siirdiirmek caydirmak veya caydirmak ve bdlinmus bilgi
yenmek enmek vb. ile temsil
y edilen etkinligi
artirmak
. Yeni kavramlar, .
Terore karsl savasi Finansal
yetenekler ve .
planlamak ve oraanizasvonel yonetim
uygulamak/ tagarlmlar)lla sistemlerini ve
Kariyerleri ve Anavatani denemeler yaklasimlarini
Risk rotasyonlari savunma rolind aomak/ modernize
yonetmek/Altyapiyi | ylkseltmek/ yap . etmek / Satin
Azaltma c Kuvvetleri parga
Ornekleri | V& teS|s!er| Gelecekte de . parca alrpayl .
modernize etmek/ | caydirici olmak igin dénistiirmek icin mikemmellesti
Tim hazirfhgive | tedbir almak/ eterf‘eklere N | rmek/
ihtiyati egitmek Miittefiklerle birlikte | ' Planlama ve
- N yatirim yapmak/
musterek harekat. Yenilik ruhunu kaynak
yetenegini ve risk almavi tahsisini
gelistirmek tesvik etmeky gelistirmek

Kaynak: Defense Business Board, 2016.

Ayni caligma grubu tarafindan belirlenen temel riskleri azaltabilmek
maksadiyla kullanilacak metrikler de belirlenmistir. S6z konusu metrikler
Tablo 3'te sunulmustur (Defense Business Board, 2016).
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Calisma grubu, DSK Metodolojisi kullanarak belirledikleri risk
azaltma ornekleri ile metriklerin yardimi ile savunma alanindaki temel

problemlere ¢6zim bulunabilecegini ifade etmistir.

Tablo 3. Savunma Alaninda Temel Riskler ve Metrikler

Kuvvet Operasyonel L .
Yénetimi Riski Risk Gelecek Riski Kurumsal Risk
) Temelden
oo . Musterek llerleme Yeniden
Kalite Indeksi . -
Anlagmazliklar | Denemeleri Diizenleme ve
Kapatma
Kuvvetin Tempo Operasyonel Musterek Egitim | Yasam Dongusu
Egilimi Uygunluk Sdireci Maliyet Egilimleri
. Musterek Aylik | Yeni Finansal Yénetim
Yasam Kalitesi . .
; . Hazirlik Organizasyon Modernizasyon
Indeksi L
Metrikl Durumu Beklentisi Programi /Plan
etrikier Kaynaklarin
Durumu ve Ulusal .
;\I'/Ic;ﬁ)ilag; I;( ym\rﬁt Egitim Sistemi | Yeteneklerin gzlﬁaﬁfnt% Kaynak
yettg (Birlik Hazirlik | Tanimi s
Durumu)
Sivil Isgiicii Satin alma
Geligimi Doénglsu Siresi
Baskanin )
Yénetim Ozel Konular Donusim Baskanin Diger
Onceliklerine Listesi Bltgesi Yénetim
lligkin Insan Oncelikleri
Sermayesi

Kaynak: Defense Business Board, 2016.

DSK, daha 6nce de ifade edildigi gibi, birden ¢ok boyutu icermekte
ve farkli orgutler icin bu boyutlar degisebilmektedir. Bu ¢cercevede, DSK'nin
savunma planlamasina uyarlanmasinda boyutlarin ne olabilecegi sorunsali
ortaya c¢ikmaktadir. Bu sorunun ¢6zUmu i¢in daha énce bu kapsamda
yapilan c¢alismalar incelenmis ve bes temel calisma tespit edilerek bu
calismalarda kullanilan DSK boyutlari belirlenmigtir. DSK’nin  orijinal
boyutlari ile belirlenen bes ¢alismada kullanilan DSK boyutlari Tablo 4’tedir.
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Tablo 4. Savunma Planlamasinda Kullanilan DSK Boyutlari

DSK Caudle ingiliz ABD Yeni
BOYUT- (2008) Savunma Ulusal Kanada Zelanda
LARI Bakanligi Muhafizlar
. . . Savunma
Finansal Misyon Ciktilar Misyon Ciktlar Paydasglar
Miisteri hifnir:trleri Kaynak Ye-treerTe?(IIer kzrzgarlzgqu Kolaylastiricilar
® Misterinin yonetimi ic siiregler i ZUre ler "
etkilenmesi ¢ ¢ ¢ ¢
Profesyonel
Orgiit ici Devam eden Ogrenme ve etkili ve Ogrenme ve
Sii I siirecler Kolaylagtiricilar Gelisme sUrekli Gelisme
urecler ¢ s savunma s
glcu
Ogrenme insan . Kuvvetin
. Gelecek igin degisimi ve
ve Sermayesi ve hazirlik Kaynaklar derni Kaynaklar
Gelisme Destekleyiciler azirl mogernize
elig edilmesi

Bu calismalar incelendiginde; DSK’'nin Stratejik Savunma Yol
Haritasi olusturmada etkin olarak kullanilabilecegi, ancak boyutlarinin
calismalarda farkh sekilde degerlendirildigi gorulmektedir.

Savaslarin genel hedefi yaygin olarak bilindigi gibi hasmin savasma
azim ve Kkararlihdini yok etmek olarak ifade edilmektedir. Bu amaca
ulagmak icin elde mevcut tim kaynaklarin (insan, zaman, malzeme vb.) en
etkili ve verimli sekilde hedefe teksif edilmesi gereklidir. Kaynaklarin etkili
ve verimli bir sekilde hedefe teksif edilebilmesi icin muharebeyi icra edecek
teskillerin muharebe ile ilgili sureglerinin gelistiriimesine ve bu sekilde
gelecek muharebelere hazir olmalarina ihtiya¢ vardir. Daha énce yapilmis
olan calismalardaki DSK boyutlari bu kapsamda dederlendirildiginde;
savunma alaninda DSK’nin dort temel boyutunun Amaclar, Sireg
Gelistirme, Gelecege Hazirlhlk ve Kaynaklar olmasi  gerektigi
degerlendiriimektedir. DSK boyut ve hedeflerinin asagidaki gibi ifade
edilebilecegi degerlendiriimektedir (Sekil 8).
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Amaclar/ Ciktilar
A

Ly Siire¢ Gelistirme

Gelecege Hazirhk [+ ViZYON

Kaynaklar

Sekil 8. Savunma Planlamasi igin Onerilen DSK Boyutlari

DSK kullanilarak olusturulabilecek savunma planlamasina yonelik
stratejik yol haritasinda kullanabilecek boyutlarin ortaya konmasindan
sonra kullanilacak amag, hedef, Olcut ve girigsimlerin neler olabilecegi
sorunsall ortaya cikmaktadir. Calismada boyutlarla birlikte amaclarin neler
olabilecegi Uzerinde calisiimis ve bazi érnek amaglar tespit edilmistir. Bu
kapsamda belirlenen amagclarin asagidaki gibi olabilecegi
degerlendiriimektedir (Tablo 5).

Tablo 5. Savunma Planlamasina Yoénelik Onerilen Boyut ve

Amaglar

Boyutlar Amaglar

Hali hazir harekat
Hazirhk

Savunma Politikasi
Butge

insan Kaynaklari
Savunma Altyapisi
insan Kaynaklari
Techizat Alim ve Modernizasyonu
Kuvvet Yapisi
Yetenek kazanimi
insana yatirnm
Teknoloji ve Teghizat

Amaclar/ Ciktilar

Kaynaklar

Sireg Geligtirme

Gelecege Hazirlik

Kaynaklar butge, insan kaynaklari ve savunma altyapisindan;
Gelecede Hazirlik yetenek kazanimi, insana yatinm, teknoloji ve
techizattan; Sidre¢ Gelistirme insan kaynaklari egitimi, techizat alimi ve
modernizasyonu ve kuvvet yapisindan; Amag ve Ciktilar ise Halihazir (Cari)
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harekat, savasa hazirlik ve savunma politikasindan olusmakta; bu dérdi de
bir arada Vizyonu olusturmaktadir. Savunma planlamasi igin énerilen DSK
boyut ve amaglarn Silahli Kuvvetlerin slrecleriyle karsilastirildiginda;
kaynaklarin “ihtiyac Belirleme” siireci ile uyumlu oldugu géze carpmaktadir.
Gelecege hazirlik boyutunun “Yetenek Belirleme” slreciyle, Sireg
Gelistirme  boyutunun  “PPBS/Tedarik” slreciyle, Amaglar/Ciktilar
boyutunun “Savasa Hazir Ordu” ile Vizyonun ise “Caydiricilik” ile uyumlu
oldugu gorilmektedir. Bir diger ifade ile DSK icin belirlenen doért temel
boyutun savasin altyapisinin olusturulmasindan hedefe kadar olan
surecteki tim degiskenleri tanimlamaya destek olmaktadir.

Savunma planlamasi yaklasimi ihtiyacin belirlenme sisteminden tim
ordularin ortak temel amaci olan “caydiricilik’a kadar uzanan suregcteki
planlamayr  6ngérmektedir. Bu c¢ercevede planlamaya  ydnelik
kullanilabilecek stratejik yol haritasi ise Sekil 9’da gdsteriimektedir.

< ViZYON > Cavduwicilik

A e SRR

Amaclar/
Ciktlar

Savasa
Hazir Ordu

Harekat
Basarisi

Savunma
Politikasi

Siirec
Gelistir Modernizasyon PPBS /
ve Temin Tedarik
Geleceg
e Teknoloji I} et‘enek Yetenek
ve Techizat azantmi Belirleme
Kaynakla .
b Ihtivac
Belirleme

Sekil 9. Onerilen Stratejik Yol Haritas|
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5. DEGERLENDIRME VE SONUG

DSK, stratejik yol haritasi olusturulmasina yonelik olarak, hedeften
geriye dogru yani orgutsel stratejilerden bireysel performansa kadar uzanan
bir ara¢ olarak kullanilabilmektedir. Bu kapsamda bu calismada, DSK
kullanarak savunma planlamasina yonelik bir stratejik yol haritasi dnerisi
sunulmaktadir.

DSK orgitlerin  Ozelliklerine  gore farkli  boyutlarda ele
alinabilmektedir. Bu kapsamda kar amaci gtuden o6rgitlerde kullanilabildigi
gibi kamu orgutlerinde de kullanilabilmektedir. DSK kamu o6rguti 6zelinde
degerlendirildiginde kamu hedeflerine gore ele alinabilmektedir.

Bir kamu o6rguti olan savunma bakanhdinda da, bazi Ulkelerde
DSK'nin kullanimina yonelik calismalarin yapildi§i ve karar sireglerinde
kullanildigi, bu baglamda, kamu hedefleri icinde yer alan savunmanin
planlamasi ve buna yodnelik stratejilerin olusturulmasina yodnelik de
uyarlandigi goérulmektedir. Ancak DSK boyutlarinin savunma bakanliklari
blnyesinde farklilastigi ve farkli sekilde boyutlandiriidigi dikkati
¢ekmektedir.

Bu c¢alismada farkli Ulkelerdeki savunma alanindaki DSK
boyutlandirmalari incelenmis ve savunma planlamasinda kullanilabilecek
bir boyutlandirma onerisi sunulmustur.

Bu kapsamda savunma planlamasina yonelik olusturulacak DSK
icin boyutlarin amaclar/giktilar, kaynaklar, sire¢ gelistirme ve gelecege
hazirlik olarak belirlenebilecedi degerlendiriimektedir. Bu amaglar ayrica
ihtiyacin belirlenmesinden caydiriciliga kadar sdrddrulen bir yol haritasi
icinde dnerilmektedir.

Boylece DSK’nin sundugu birbirleri arasinda baglantili olan ¢ok
boyutlu performans gdstergeleri ile stratejilerin hedeflenen sonuglara ulasip
ulagmadiginin kontrol edilmesinin mumkun olabilecedi ve Onerilen stratejik
yol haritasinin mevcut strateji gelistirme sirecine katki saglayabilecegi
kiymetlendiriimektedir.

Burada dnerilen yol haritasi DSK’nin savunma planlamasina yonelik
boyut ve amaglarini igcermektedir. Bu amaglar dogrultusunda g¢alismanin
detaylandiriimasi ile élgit, hedef ve girisimlerin belirlenmesinin daha sonra
yapilacak ¢alismalarin konusu olabilecegi degerlendiriimektedir.
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