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SISTEMATIK STRATEJK PLANLAMA VE YONETIMI

Demir, Verda
Y Uksek Lisans, Idetme Bolumu
Tez Yoneticisi: Yrd. Dog. Dr. Bilent GUMUS

Temmuz 2009

Stratgjik yonetim, orgutiin uzun-dénem hedeflerine ulasmasi icin verilecek
kararlarin  ve gergeklestirilecek eylemlerin  planlanmasi, uygulanmas ve
degerlendirilmes sirecidir. Stratejik yonetim, orgutin gelecegini sekillendirmede
reaktif degil proaktif olmasini, 6rgutiin kendi kaderini kontrol edebilmesi icin gerekli
eylemleri baslatmasini veya etkilemesini saglar. Isletmelere, becerilerini gelistirmek
icin bir cerceve ve degisimle bas edebilmek icin bir kabiliyet kazandiran stratejik
yonetim, sratgjik bakis acis ve davranis ile orgit cevresini degerlendirme ve
gelecegi tahmin etme imkéani vermektedir. Stratgjik planlama ile amaclanan 6rgattn
kurumsal etkenligi ve etkililigi saglamaktir.

Bu calismada, stratgjik yonetim ve stratgjik planlama sireci ile ilgili temel
kavramlara ve uygulamalardaki sorunlara yer verilmis ve dtratgjik planlamada
belirlenen bazi sorunlari ¢ozmek icin Sistematik Stratejik Planlama Modeli
gelistirilmistir. Ik olarak stratejik yonetim unsurlari incelenmekte, kavramlar,
modeller, teknikler ve uygulanmakta olan stratgjik planlama sireci ve yasanan
sorunlar incelenmektedir. Ikinci olarak Sistematik Stratejik Planlama Modeli
gelistirilirken temel ainan, sistem/Urin tasariminda kullanilan Sistematik Sistem
Tasarim Modeli incelenmistir. Son olarak, Sistematik Stratejik Planlama Modeli
aciklanmakta ve ornek bir uygulama ile stratgjik planlamada yasanan sorunlarin
¢Ozumleri ve sistematik bir yaklasim ile stirecin uygulamasi gosterilmektedir.

Ornek uygulama sonucunda SSP modelinin stratejik planlamaya sistematik ve
bilimsel bir yaklasim getirerek, vizyon, amag, hedef, stratgji ve eylemler arasindaki
iliski ve etkilesimlerin detayli bir sekilde incelenmesine firsat verdigini, stratejilerin
ve eylemlerin uygulamaya sokulmadan ©nce bagimsizlik aksiyomu kullanilarak
kabul edilir olup olmadiginin gérulebildigini ve strateji tasarim matrisi araciligi ile
eylem planlarinin kolaylikla cikartilabildigi gosterilmistir. SSP modéli ile gelistirilen
stratejik  planlarin  etkinlik, izlenilebilirlik ve yonetilebilirliginin  de arttigi
degerlendirilmistir.

Sonug bdltiminde, SSP modelinin avantgjlari 6zetlenmis ve bu calisma ile
ilgili yapilabilecek degisik arastirmave iyilestirme calismalari tartisiimistir.

Anahtar Keliméder: Stratgji, Stratgjik Yonetim, Stratgik Planlama,
Sistematik  Yaklasim, Sistematik Sistem Tasarimi, Aksiyomatik Tasarim,
Aksiyomatik Urtin Gelistirme Omir Dénguist.



ABSTRACT

SYSTEMATIC STRATEGIC PLANNING AND MANAGEMENT

Demir, Verda
Master of Business Administration
Supervisor: Asst. Prof. Bilent GUMUS

July 2009

Strategic management is the process of planning, implementing and
evaluating cross-functional decisions and actions that will enable an enterprise to
achieve its long-term objectives. Strategic management allows an enterprise to be
more proactive than reactive in dhaping its own future; it alows an enterprise to
initiate or influence activities and thus to exert control over its own destiny.

In this study, after explaining the basic concepts of strategic planning and
management and discussing the common problems in this area, a new model, the
Systematic Strategic Planning (SSP) model, is developed to help resolve some of the
identified problems in strategic planning.

In the first part of the thesis, concepts, models, processes currently being used
and issues of strategic management are investigated. The Systematic System Design
(SSD) model, which was developed to be used in system/product design, is
investigated in the second part of the thesis since this model is used as the basis for
developing the SSP model. In the third part of the thesis, the SSP model is explained
in details and a sample application of the SSP model is presented in order to show
how the SSP model can be used in overcoming some of the issues with current
practices and models of strategic planning.

The sample application showed that the SSP model brings a systematic
approach to the strategic planning process and allows detailed analysis of the
relations and interactions between the vision, objectives, targets, strategies and the
actions, provides atool with the independence axiom to evaluate the strategies and
the actions to decide if they are acceptable; and provides a tool with strategy design
matrix to easily develop the action plan. It is believed that the strategic plan,
developed with the SSP model will be easier to monitor and manage and will have
better effectiveness.

In the conclusion section, the advantages of the SSP model are summarized
and possible further research that is related to this topic is discussed.

Keywords: Strategy, Strategic Management, Strategic Planning, Systematic
Approach, Systematic System Design, Axiomatic Design, Axiomatic Product
Development Lifecycle.
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BIRINCI BOLUM

GIRIS

Rekabetci pazar kosullari, organizasyonlari degisimlere ayak uydurabilecek
esneklikteki  cozimlere yonlendirmektedir. Bir  Orgutin  butin  yonetim
kademelerinde, fonksiyonel bolimlerinde, faaliyet gosterdigi bitin is alanlarinda
sahip oldugu yonetim becerilerinin, kurumsal sorumluluklarin, degerlerin, stratgjik
ve uygulamaya donik karar mekanizmalarini birbirine baglayan idari sistemlerin hep
birlikte gelistiriimesi ise ancak stratejik yonetimle mimkin olmaktadir. Temel alinan
ya da uygulanan stratejik planlama modellerinde, 6rgutlin ana amaci olan misyon ve
vizyondan en alt seviyedeki hedef veya eylemler arasindaki iliskileri iki boyutta
gobrmeyi saglayabilecek yontemler yer amamaktadir. Bu nedenle gorilmektedir ki
gereginden fazla zaman, para ve kaynak harcanarak ortaya cikarilan stratgjik planlar

uygulamaya gecirilememekte ve dokiiman olarak raflarda yerini almaktadir.



Strategjik planlamayi sistematik bir yaklasimla ele aarak stratgjik yonetim

unsurlari arasindaki girisken iliskileri g6z onine sererek kolayca uygulamaya
gegirilebilecek bir model olusturmak bu tezin konusunu olusturmaktadir. Bu amacla
stratgjik yonetim unsurlari streg kapsaminda farkli bilgi aanlari ile edestirilerek
yonteme dayali bir Sistematik Stratejik Planlama Modeli (SSP) gdlistirilmistir. Tez
calismasinin kapsami ana basliklariyla su sekildedir:
Giris boliminden sonra; ikinci bolimde, stratgjik ybnetimde yer alan temel
kavramlar, stratgjik yonetimde mevcut uygulamalarda gortlen sorunlar ve ¢alismanin
amaci ayrintili aciklanacaktir. Uglincli bolimde; stratejik yonetim ile ilgili literatiirde
yer dan modeller ve stratgjik yonetim unsurlari agiklanacaktir. Dordinct bolimde;
tezin ana konusunu iceren Sistematik Stratejik Planlama (SSP) Modelinin temel
aldigi Sistematik Sistem Tasarim Modeli ayrintilari ile yer aacaktir. Besinci bolum,
Sistematik Stratejik Planlama (SSP) Modeline neden gerek duyuldugu hakkinda bilgi
vererek baslamakta, modelin olusturulmasi, yontemleri ve 6rnek bir uygulamayi
icermektedir. Anlam kargasasini engellemek icin calismada, k&r amaci gliden ya da
gutmeyen kurum, kurulus, organizasyon ya da idetme ifadelerinin tuma igin “Grgit”
ifadesi kullanilmistir.

Son bdlim sonug kisminda ise stratejik yonetimin genel bir degerlendirmesi,
tezin ana konusunu olusturan calismayi destekleyen distinceler ve gelecekte bu

calismadan yola cikilarak yapilabilecek oneriler paylasiimaktadir.



IKINCI BOLUM

KAVRAMLAR VE CALISMANIN AMACI

21. Stratgi ve Planlama Kavrami

Stratgji, kelime anlami itibariyle, “sevk etme, yoneltme, gonderme, goétirme
ve gutme” demektir. Kelimenin eski Yunan generallerinden Strategos un bilgi ve
sanatina atfen kullanildigi sanilmaktadir. Bazi kaynaklarda ise, strategjinin Latince
yol, cizgi veya nehir yatagi anlamindaki “stratum”’dan geldigi belirtilmektedir.
Kelimenin kokeni konusunda itilaf olmasina ragmen, genel bir yaklasimla, her iki
tanimlamanin da benzer anlamlar tasidigi sdylenebilir. Bu da istikamet gostermeyle
ilgilidir. Genel anlamda strategji, bir 6rguttin (veya devletin) guttligu siyasete uygun
olarak sectigi hedeflere ulasmak Uzere aldigi her alandaki tedbirler ve her tirli aracin
kullanilmasi olarak ifade edilmektedir. Strateji kavrami 6rgut ve yonetim alaninda

20. yuzyilin ikinci yarisinda kullanilmaya baslamistir (Guicla, 2003:6).



Yonetim biliminde ise stratgji, “bir organizasyonun amacina ulasmak icin
izleyecegi yollar” anlaminda kullanilmaktadir. Yonetim biliminde 06zellikle
orgitlerin rakiplerine kars izleyecegi stratgjiler, dnce Stratgjik Planlama ve daha
sonrada Stratejik Y 6netim adi verilen disiplinin dogmasina neden olmustur (Tapu ve
Kadastro Genel Mudurltgu, 2009).

Strateji, firma icinde Uc farkli dizeyde sekillendirilebilir; Firma dizeyinde
stratgjiler firmanin geneline yon veren stratgjilerdir. Is stratgjileri firmanin faaliyet
gosterdigi pazara odaklanmis stratejileridir. Fonksiyonel stratgjiler ise; pazarlama,
finansman, Uretim gibi fonksiyonel aanlarda gelistirilen stratgjileri kapsar. Bu
calisma ile stratgjinin incelenen boyutu firma dizeyidir. Ancak, tek pazarda faaliyet
gosteren firmalarda firma dizeyindeki dstratgjiler ile is stratgjileri blyik 6lglde
Ortusir. Bu nedenle is stratgjis olarak gorllebilecek bazi strategji gelistirme
yaklasimlari da calismaya dahil edilmektedir (Erkan, 2008:27).

Yonetimin temel fonksiyonlarini siniflayan iki klasik galisma guniimtzde
hala gecerliligini  korumaktadir. Henry Fayol yonetimin fonksiyonlarini bese
ayirmaktadir: planlama, organizasyon, es gudimleme, yoneltme ve kontrol. Luther
Gulick ise, bu fonksiyonlari Ingilizce kelimelerinin bas harfleri ile olusturulan
POSDCORB kisaltmasi ile bilinen yedi badikta toplamaktadir: Planlama,
organizasyon, eleman alma, ybneltme, es gudimleme, raporlama ve bitceleme. Her
iki calisma da planlamayi yotnetim fonksiyonlarinin basina yerlestirmektedir.
Gercgekten de planlama diger yonetsel fonksiyonlari da etkileyen bir fonksiyondur.

Drucker (1974) planlamayi “gelecege iliskin bilgiye azami derecede hakim olarak,



sistematik bir bicimde mevcut risklerin ainmasina dénik kararlarin alindigi, bu

kararlarin hayata gegirilmesi icin gereken cabalarin sistematik olarak drgitlendigi ve

sonuclarinin beklentilere kiyasla 6rgutin sistematik geri bildirim yoluyla 6lctldigu

devamli bir siire¢” olarak tanimlar. Planlama, “amaglarin ve bu amaglarin elde

edilmes icin gerekli olan faaliyetlerin belirlenmes slireci” olarak da tanimlanabilir.

Bu iki tanimdan yola gikarak planlama stirecinin asamalari su sekilde siralanabilir:

Amaglarin belirlenmes

Bilgi toplama

Amaglara ulasmak igin segeneklerin olusturulmasi
Karar alma: uygun secenegin belirlenmesi
Faaliyet programlamasi

Uygulama

| zZleme-degerlendirme

Ozel sektor kuruluslarinda planlama tekniklerinin yaygin olarak kullanilmasi

1950’1 yillarda baslamistir. O tarihten gunumize bilgi ve ihtiyaclar dogrultusunda

surekli bir gelism gostermistir. Planlamanin gelisim siirecinde kat ettigi dort ana

asamadan stz etmek mimkindur :

1.

2.

Bitceleme ve finansal kontrol
Uzun vaddi planlama
Is Unites ve firma dizeyinde stratgjik planlama

Stratgjik yonetim



Bitceler firmanin gelir ve giderlerinin genellikle bir yillik tahminleridir. Kisa
vadeli olmalarina ragmen gelecek donem icin belli hedefler dogrultusunda kaynak
tahsis idevini gordigu icin planlamanin gelisiminde bir asama olarak kabul edilir.
Klasik butgeler temel bir siniflama tizerinden firmanin gelir ve giderlerini gosterirler.
Butcelerin son yillardaki gelisimi bitceyi plana daha da yaklastirmistir. Performansa
dayai bultceleme ve cikti temelli bitceleme gibi bitceleme yontemlerinde hem
biutcenin kapsadigi siire kisa vadeden orta vadeye dogru genislemis hem de amaglar
ve performans gostergeleri butcenin kapsami icine alinmistir.

[1. Dunya Savas sonrasi ABD’de talebin dizenli olarak artmas firmalarin
daha fazla tiretim yapmasina olan ihtiyaci arttirmistir. Uretim planlamasi daha uzun
vadeli bir bakisi gerektirdiginden bitceleme yeterli bir planlama araci olmaktan
cikmistir. 1950'lerde gelismeye baslayan uzun vadeli planlama yaklasimi
bitcelerden daha uzun donemler icin (genellikle 45 yil) daha kapsamli bir cerceve
sunar. Yatirimlarin uzun vadeli olarak nasil planlanmasi ve bitcelendirilmesi
gerektigi temel sorundur. Indirgenmis nakit akimi, geri 6deme slres ve yatirim
bitcelemes gibi araclar uzun vadeli planlamanin temel araclari haline gelmistir.
Uzun vadeli planlamanin analiz yaklasimi gecmis verilerin incelenerek gelecege dair
ongorulerin yapilmasidir. Uzun vadeli planlama firmanin satidarinin ¢ok vyilli
tahmini ile baslar. Bu tahmin dogrultusunda isevsel birimlerin planlari hazirlanir.
Son olarak elde edilen sonuclar birlestirilerek uzun vadeli bir finansal plan elde
edilir. Uzun vadeli planlamanin ortaya cikmasi ile kapsayici planlama yaklasimina

dogru bir adim daha yaklasilmistir. Ancak, gevredeki degisimleri sadece gecmis



veriler ile tahmin etmek mimkin olmadigindan bu yaklasim cevredeki degisimlere
firmanin uyum gosterebilmes igin yeterli degildir. Pazari sekillendiren gucler ve
firmanin Pazar icinde amasi gereken konum giderek daha biyik énem kazanmistir.
Gegmis verilere bakarak gelecegi yonlendirmek firmalari istenilen noktalara
tasiyamamaktadir. Bu duruma bir cevap olarak pazarin gelisimini ve ozelliklerini
dikkate alan ve bunu firma potansiyeli ile karsilastirabilen yeni bakis acisina ihtiyag
duyulmustur. Bu ihtiyaci karsilayan yonetsel arag ise stratgjik planlamalyonetim
olarak ortaya cikmistir (Dincer, 2007:39).

Stratgji uzun sureli secimler ve amaglarla ilgili iken plan ise amaglara
ulasmak icin araglar ve yollarin kararlastirilmas ve kabaca neyin nasil yapilacaginin
saptanmasidir. Plan kavrami genel olarak, strateji, politika, yontem ve program
olarak izah edilen butin kavramlari kapsamina amaktadir. Clnklu plan Orgutin
cevresiyle veya cevresel gelismesiyle siki sikiya ilgilidir. Bu yoni onu stratejiye
iyice yaklastirir. Plan ayrica rakamlandirilmis amaglarin tespiti ve amaglara
ulastiracak “amag fonksiyonunun” maksimizasyonu ile ilgilidir. Planda da stratejide
oldugu gibi bir risk ve belirsizlik derecesi mevcut bulunmaktadir.

Strateji farkli yaklasimlarla ele alinmaktadir. Strateji kimileri tarafindan bir
plan, kimileri tarafindan bir taktikler bittnd, bir model cevre icinde bir konumlama
ve nihayet bir bakis agisi olarak gorilmekte ve buna gore tanimlanmaktadir:

i.  Bir plan olarak strateji: Strateji bilingli bir sekilde niyet edilen faaliyetler
dizis ve istenilen durumu gerceklestirmek icin kullanilan bir rehber olarak

gorulur. Andrews ve Ansoff stratejiyi bir plan olarak goren tanimlamalar



yapmaktadir. Bir pazari €le gecirmeye calisan sirketin, bu maksatla yapacagi
fadliyetler ve planlar stratejidir. Bu tur bir yaklasimin iki 6zelligi vardir. Once
bilincli olarak geligtirilmis olmasi ve sonra, eyleme donustirilmesi.

Bir taktikler bltinu olarak strateji: Bir plan olarak stratejiler genel veya 6zel
olabilir. Ozel bir durum igin gelistirilen kurumsal davranislara strateji denir.
Porter’in yaklasiminda da fark edilecegi gibi, stratgji bir rakibi saf dis
birakmak icin niyet edilen bir manevra olarak gorulir. Mesela bir sirketin,
rakibinin gozini korkutmak ve onun cesaretini kirmak icin Cretim
kapasitesini artirmasi bir stratejidir. Burada esas amag, Uretimi artirmak degil,
rakibinin cesaretini kirmaktir.

Bir model olarak stratgji: Bir dtratgi, ister bir plan olsun, isterse 6zel
durumlar icin gelistirilen bir taktik, gergeklestiriimes gereken bir durumdur.
Bir niyet veya plan kerdi basina etkili olmaz. Dolayisiyla strateji sonug alan
bir davranis olarak tanimlanmaktadir. Bu acidan strateji, gercek bir durum ve
birbirini takip eden faaliyetler modelidir.

Konum olarak strateji: Strateji, 6rgutin kendi cevres icindeki yerini
belirleyen bir anlam tasir. Iletme ve cevres arasindaki uyumu saglayan gic
olarak gorulUr. Planlanmis bir caba ile veya kurumsal bir davranis sonucu
olarak gelinen noktayi, cevre icinde Orgit kaynaklarinin odaklandigi yeri,
mamul/Pazar aanini belirtir.

Bir bakis agisi olarak strateji: Konum olarak strateji orgdttin cevre icindeki

yerine ve konumuna dikkati cekerken, bakis agisi olarak strateji Orgut icine



yogunlasir. Dis dunyanin ve orgdttin algilanma sekli 6nem kazanir. Stratgjiyi

kavram olarak gorur ve zihni br tasarim olarak tarif eder. Her strateji bir

niyettir ve 6rgutiin davranidarini diizenleyen bir model olusturur.

Yukaridaki stratgji tanimlarina  yonelik tasnifler dikkatli bir sekilde
incelendigi zaman, hem konumlandirma hem de bakis acis olarak stratgjinin hem
plan hem de model olarak kullanilabilecegi gorilmektedir. Dolayisiyla bitin bu
yaklasmlari ihtiva eden bir duslince ve tanim yapilabilir: “Orglte istikamet vermek
ve rekabet Ustiinligl saglamak maksadiyla, 6rgit ve cevresini strekli analiz ederek
uyum saglayacak amaclarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli arag ve

kaynaklarin yeniden dizenlenmesi stireci stratgjidir (Dinger, 2007:20-21).

2.2. Stratgik Planlama Kavrami

Stratgjik planlamanin kokeni askeri organizasyonlarin strateji gelistirme
sireglerine dayanir. Savasta dismana kars avantg saglayabilmek icin zayiflik ve
UstinlUklerin  belirlenmes ve bu dogrultuda stratgjiler gelistirilmesi  gereklidir.
Benzer sekilde, firmalar rakiplerine Gstinlik saglayabilmek igin  kendilerini,
rakiplerini ve icinde bulunduklari ortami analiz etmelidirler. Stratgjinin cikis
noktasinda temel olarak rekabet olsa da zaman iginde kavram daha genis bir
perspektif aimis ve gelecekle iliskili butiin konulari igeren bir sekil kazanmistir.

Ozl sektor kuruludarinda stratejik planlama uygulamalari 1950’1 yillarda

ortaya cikmistir. Il. DlUnya Savas sonrasinda blyuyen ekonomiler ve gorece



ongorulebilir hale gelen is ortami, firmalarin planli calisma ve gelecek dngorulerinde
bulunma istegini arttirmistir. 1960 ve 1970'|i yillarda stratejik planlamanin kullanimi
giderek artmis, stratgjik planlama 6rgit yonetiminin neredeyse vazgegilmez bir
unsuru haline gelmistir. 1980’li yillara gelindiginde ise 6zel sektdrde bigcimsel
stratgjik planlama sistemlerinin yararliligi  tartisimaya badlamistir.  Stratgjik
planlamaya getirilen elestirilerin de sonucunda; toplam kalite yonetimi, dengeli
performans karne (BSC) yontemi gibi yeni gelistirilen modeller stratejik planlama
modelinin alternatifi olarak ortaya cikmistir. Uzerindeki tartismalara ve alternatif
modellerin varligina ragmen stratgjik planlama en yaygin yonetim modeli olmayi
surdirmeyi basarmistir. 1980’ler ve sonrasinda kamu ve k& amaci gutmeyen
kuruluslarda da yaygin olarak kullanildigi gorilmektedir. Stratejik planlamanin ilk
teorik temellerini Drucker’in 1954 tarihli Yonetim Pratikleri (The Practice of
Management) adli kitabinda yer adan Amaclarla Yonetim (Management By
Objectives) yaklasiminin olusturdugu sdylenebilir. Drucker’a gore, yoneticilerin
bitiin zamanlarini gunlik faaliyetleri strdirmek icin harcamalari, kurulusun ana
amacini gerceklestirmek Uzerine yeterince yogunlasilamamasina neden olmaktadir.
Ayrica, amaglarin gerceklestiriimesine yonelebilmek icin hedeflerin sadece Ust
yoneticiler tarafindan degil bitln yoneticilerin katilimiyla belirlenmesi ve bu amag
ve hedeflere ne derecede ulasildigi izlenerek kurulusun ana amacindan
uzaklasmamasinin saglanmas gerekir. 1960'li vyillarda Chandler ve Ansoff’un
calismaari stratgji kavramini orgit yazinina yerlestirmistir. Ansoff (1965) stratejik

planlama igin adim adim uygulanabilecek bir model gelistirmistir. 1970'ler ve
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sonrasinda, Ansoff’un modeli disinda cok sayida stratgjik planlama modeli ortaya
cikmistir. Bu modeller 6nemli farklar gostermemekte, detaylarda birbirlerinden
ayrilmaktadirlar.

Ik olarak Ansoff (1974) tarafindan yonetim yazinina kazandirilan stratejik
yOnetim kavrami ise, stratgjik planlamaya gore daha yeni bir kavramdir. Stratejik
yonetim, Orgutl hedeflerine ulastirabilmek icin verilen kararlarin formilasyonu,
uygulanmasi ve degerlendirilmes bilimi ve sanati olarak tanimlanabilir. Tanimdan
da anlasilacagi gibi, stratgiik yonetim sadece gelecege yoneik stratgilerin
olusturulmasini degil ayni zamanda bu stratgilerin hayata gegirilmesini ve
uygulamanin basarisinin kontrol edilmesini de kapsar. Stratgjik planlama, stratgjik
yonetimin ilk asamas olan formilasyon safhasidir. Stratgjik planlama “bir
organizasyonun ne oldugunu, ne yaptigini ve bunu nigin yaptigini sekillendiren ve bu
siirece rehberlik eden temel karar ve eylemleri Ureten disiplinli bir calisma’ olarak
tanimlanabilir. Stratgjik yonetim ve stratgjik planlama kavramlari, ©zellikle
uygulamada es anlamli olarak kullanilmaktadir. Bunun nedeni, stratejik planlamanin
uygulama ve kontrole dair planlamayi da icermesidir. Diger yandan bazi
arastirmacilar (6rn. Liou 2000:462, Toft 2000:4, Eadie 2000:124, Wilson 1998:507)
stratejik yonetimi stratejik planlamanin gelismis bir sekli olarak ele almaktadirlar. Bu
arastirmacilara gore, stratgjik planlamanin sadece planlama Uzerinde yogunlasmasi
ve yonetim doéngusinin diger unsurlari olan uygulama ve kontrole yeterince yer

verilmemes stratejik planlamanin zayif noktalarindan biri olarak ortaya cikmistir.
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Zaman icinde yontemin bu problemini ¢tzecek sekilde uygulama ve kontroli de
iceren stratgjik yonetim yaklasimi gelismistir (Erkan, 2008:24).
Stratgjik planlama, 0Ozetle, bir kurulusun asagidaki dort temel soruyu
cevaplandirmasina yardimci olur:
- Neredeyiz?
- Nereye Gitmek Istiyoruz?
- Gitmek Istedigimiz Yere Nasil Ulasabiliriz?
- Basarimizi Nasil Takip Eder ve Degerlendiririz?

Belirtilen sorulara verilen cevaplar stratgjik planlama sirecini olusturur.
“Neredeyiz?’ sorusu, kurulusun faaliyetini gerceklestirdigi ic ve dis ortamin
kapsamli bir bicimde incelenmesini ve degerlendirilmesini iceren durum analizi
yapilarak cevaplandirilir. “Nereye gitmek istiyoruz?’ sorusunun cevabi ise;
kurulusun varolus nedeninin 6z bir bicimde ifade edilmes anlamina gelen misyon;
ulasilmas arzu edilen gelecegin kavramsal, gergekci ve 0z bir ifadesi olan vizyon,
kurulusun faaliyetlerine yon veren ilkeler; ulasiimasi icin caba ve eylemlerin
yonlendirilecegi genel kavramsal sonuclar olarak tanimlanabilecek stratejik amaclar
ve amaglarin elde edilebilmesi igin ulasiimasi gereken olculebilir sonuglar anlamina

gelen hedefler ortaya konularak verilir (DPT, 2006:11-12).
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2.3. Stratgik Yonetim Kavrami

Stratgjik Y onetim, 1970’li yillardan itibaren “Nasil daha iyi bir hizmet
sunabilirim?’ ve “Nasil daha iyi bir hizmet alabilirim ?” sorularinin cevabini degisen
ve gelisen sartlar gercevesinde modern yonetim kavramlari arasinda bir metot olarak
yerini  amistir. Stratgjik yonetim kelimes  stratgji ve yonetim kelimelerinin
bilesiminden tiremis bulunmaktadir.

Stratgjik yonetim alaninda onemli calismalari bulunan John M. Bryson
stratgjik yonetimi, “Bir organizasyonun ne yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte
ulasmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir” seklinde tanimlarken
yonetim bilimi alaninda calismalar yapan baska bir arastirmaci W.Barry ise stratejik
yonetimi “Bir organizasyonun gelecekte varmak istedigi hedefleri ve bu hedefe nasll
ulasilacagini gosteren siireci analiz eder” seklinde tanimlamaktadir.

Stratejik yonetimle ilgili diger bir tanimlama ise soyledir; etkili stratejiler
gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarini degerlendirerek kontrol etmeye yonelik
kararlar ve faaliyetler bltunudir. Stratejik yonetim 6rgutii bir bittin olarak cevresiyle
uyumlu halde tutan surekli ve kendini tekrarlayan bir sirectir. Isletmelerin iginde
bulunduklari cevrenin siirekli ve hizli degisiyor olmas stratgjik yonetimi zorunlu
kilmaktadir.

Stratejik yonetim, 6zel sektdr, kamu sektoril ve lglncll sektdrde (ké&r amaci
gutmeyen sekttr) faaliyet gosteren tim organizasyonlarda gelecege yonelik amag ve

hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere ulasilabilmes igin yapilmas gerekli
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idemlerin tespit edilmesine imkan saglayan bir yonetim teknigidir. Stratejik
planlama ve denetimi de kapsayacak sekilde kurulusun bulundugu nokta ile ulasmayi
arzu ettigi durum arasindaki yolu ifade eder. Kurulusun amaglarini, hedeflerini ve
bunlara ulasmayi mumkun kilacak yéntemlerin belirlenmesini gerektirir. Uzun vadeli
ve gelecege donik bir bakis acisi tasir.

Stratejik yonetim genel anlamda yonetim kavraminin buttn o6zelliklerini
tasmas gereken bir yonetim yaklasmidir. Bu agidan bakildiginda, stratejik
yonetimde de, genel yonetimin fonksiyonlari olarak bilinen; planlama, yoneltme,
koordinasyon, denetim ve gdistirme fonksiyonlarinin gereginin tam ve eksiksiz
olarak yerine getirilmes sbz konusudur. Ancak, bu fonksiyonlar yerine getirilirken
genel yonetimden farkli olarak gecmisteki basarilar veya mevcut durumdan ziyade
Orgutin gelecegine yonelik olarak bu fonksiyonlarin  yerine  getirilmes
amaclanmaktadir. Bu aciklamalardan da anlasilacagi gibi, stratejik yonetim, proje
yonetimi, fonksiyonel yonetim ve modern yonetim teknikleri olarak bilinen diger
yaklasmlardan farkli bir Ozellik tasimaktadir. Gortldugi gibi Orgit yonetiminin
temel fonksiyonlari ve yaklasimi stratgjik yonetimde de degismemekte, ancak bu
fonksiyon ve yaklasimlar dis gevre lizerinde odaklasmaktadir. Sirekli degisen cevre,
ister yararlanilabilecek bir firsat olsun, isterse kars konulmasi gereken bir tehlike
olsun bir orgit her an beklenmedik olaylarla karsi karsiya birakabilir. Stratejik
yonetimin amaci da gecmisteki basarilari tekrar elde etmek degil, beklenilmeyen
durumlarin Ustesinden gelmek ve gevre problemlerini halletmektir (Kiraz, 2007:25-

26).
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Stratgjik yonetim etkili stratgjiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuclarini
degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler bUtini olarak
tanimlanabilir. Strateji kavrami ile bir araya getirdigimizde dtratejik yonetim
stratgjilerin planlanmasi icin gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve segim
cabalarini; planlanan bu stratgjilerin uygulanabilmesi icin orgit ici her tarlh tedbirin
aliinarak yulrirlige konulmasini; daha sonra da yapilan calismaarin kontrol
edilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar. Isletme yonetiminin temel fonksiyonlari ve
yaklasimi, stratgjik yonetimde de degismemekte, ancak bu fonksiyon ve yaklasimlar
dis gevre Uzerinde odaklanmaktadir. Surekli degisen cevre, ister yararlanilabilecek
bir firsat olsun, isterse kars konulmasi gereken bir tehlike olsun bir drgutt her an
beklenmedik olaylarla karsi karsiya birakabilir. Stratejik yonetimin amaci da
beklenilmeyen durumlarin Ustesinden gelmek ve gevre problemlerini ¢ozmektir. Bu
acidan ele alindigi zaman dtratejik yonetim, rekabet ortaminda Orgutl yenik
dustirmemek icin birtakim analitik kavramlar, felsefe ve yaklasimlar, érgutlenme
modeli ve araglar, yeni duslince ve teknikler gelistirme stireci olarak da gorulebilir

(Dinger, 2007:37).

24. Neden Stratgjik Yonetim

Bir 6rguttn butin yonetim kademelerinde, fonksiyonel bdlimlerinde, faaliyet

gosterdigi  butin is aanlarinda sahip oldugu yonetim becerilerinin, kurumsal

sorumluluklarin, degerlerin, stratgjik ve uygulamaya donuk karar mekanizmalarini
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birbirine baglayan idari sistemlerin hep birlikte gelistirilmes ancak stratgjik
yonetimle mimkuindur. Yonetim becerilerini gelistirmis olan Orgltler stratejik
yonetimin kosullarini yerine getirmek suretiyle kisa donemli kérlilikla uzun donemli
gelisme arasindaki c¢eliskileri ve problemleri ¢ozme firsati bulurlar. Bu 6rgltlerde
stratgjik yonetim organizasyonun her dizeyine nifus ettigi ve gorevler bu kavramin
isiginda belirlendigi icin stratgjiler ile uygulamalar birbiri ile ¢celismez; tam tersine
bitdnlesir.

Stratejik yonetimdeki stratgjik bakis acisi ve davranis biitin orgite etki eder.
Orgiitiin becerilerini gelistirmesi icin bir cerceve, prosediir ve degisimle belirsizlikle
bas edebilmek icin kabiliyet kazandirir. Ust yonetime ise esas fonksiyonlarini yerine
getirecek bakis agisini 6gretir. Kendi noktasindan diinyaya bakar, gelismelerin onu
yonetmesinden ¢ok o gelismeler, gelismedenonlari yonetmeye badar.

Stratgjik yonetim, cevreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkani
verir. Bu nedenle oOrgut nasil davranacagi ve ne gibi tedbirler alacagi konusunda
hazirlik yapma firsati bulur. Firsat ve tehditleri izZieme imkani yakalar. Stratejik
yonetim, koordinasyon saglamada ortak bir hedef olusturarak, orgutin alt
bolumlerinin birbirlerinden ayrilarak, farkli amaglara yonelmesine engel olur.
Stratgjinin olmamasi halinde boluimler gittikge farklilasacak ve her biri ortak amaci
degil, kendi amacini gerceklestirme egilimini gosterecektir. Orgitin kendi
icyapisindaki guclu ve zayif yonlerin analiz edilmesine ve diger 6rgutler karsisindaki

durumunu tespit etmeye imkan saglar (Erkan, 2008).
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Stratejik Y onetim sirecinde sratejik planlama ilerlemenin en kolay yolu
olarak gorilmemelidir; ancak zamanla ilerlemeyi kolaylastiran bir role sahiptir.
Cunki ortak bir anlayisi yansitir. Vizyonu iceren hatta gercekci olmakla beraber
arzulanir ve basarilabilir bir gelecegi ortaya koyar. TUum yonetimsel iyilestirme
cabalari gibi stratgik planlama uzun vadede kendisini amorti eden bir yatirimdir.
Bununla birlikte sihirli bir degnek degildir. Sonug alabilmek icin tim yonetim ve
orgit personeli planda yer aan yukomldluklerle uyumlu olmali ve hedeflere
ulasabilmek icin plana 6nem vermelidirler.

Basarili bir strategjik plan:

- Idetme yOneticisinin tam destegini almalidir.

- Her dizeydeki yoneticileri ve calisanlari kapsamali ve plan, sadece yapanlara
terk edilmemelidir.

- Esnek, drgit ile uyumlu ve anlasilir olmalidir.

- Sorumluluklari agikga tanimlamali ve sonuglara yonelik hesap verebilirliligi
icermelidir.

- Kurumsal hedef ve amaclara yonelik anlayidar Uretmeli ve harekete
gecirmelidir.

- Uygulandigi cevrenin farkinda olmali ve politik olarak esnek olmalidir.

- Hedefler, ilkeler, kaynaklar ve getiriler hakkinda gergekci olmalidir.

- Paydadar arasi catismalari 6nlemek icin bir stratgji ya da yonteme sahip

olmadlidir.
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- Zamana uygun, guncel ve sirekliligi olmali duragan ve modasi gecmis
olmamalidir. Plan ve planlama slreci dizenli olarak degistirilebilmeli ve
incelenebilmelidir (Trakya Universites Strateji Gelistirme Daire Baskanligi,
2008).

Stratgjik planlamanin temel olarak katki vermesi beklenen en 6nemli iki
temel ama¢ kurumsa etkenligi ve etkililigi saglamaktir. Etkenlik ve etkililik
arasindaki tercih bir streklilik olarak ele alinabilir. Stratejik planlama teriminin
icinde barindirdigi iki kavram -stratgji ve planlama- bu sirekliligin iki u¢ noktas
olarak gorulebilir. Stratgji "ideri dogru yapmak" tan ziyade "dogru is yapmak" tir.
(Erkan, 2008:49). Diger yandan planlama, amaglara ulasmak icin arag, kaynak ve
eylemlerin belirlenmesidir. Planlamanin ana amaci kaynaklarin etkin bir sekilde
dagitilmasini saglamaktir.

Stratgjik planlamanin etkenlige (is dogru yapma) ve etkililige (dogru isi
yapma) ne oranda katki saglayacagi onemli bir tercihtir. Bu tercih stratgjik planlama
strecini, planlamaya kimlerin dahil olacagini, stratgjik planin hangi amaclara hizmet
edecegini, stratgjik planin kapsam ve igerigini belirler. Stratgjik dan ile is dogru
yapmanin yani etkenligin amaglandigi durumlarda temel caba maliyetlerin
azaltilmas yonunde olacaktir. Bu ise, orgit boyutunda bitiin maliyet unsurlarinin
kontrol edilebildigi kapsayici bir stratejik plani gerektirecektir. Oysa stratejik
planlama ile etkililigin saglanilmaya caisldigi durumlarda temel odak noktasi

strateji gelistirme olacaktir.
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Stratejik planlama bitin bu yararlari saglamasina ragmen, siirecin olumlu
iseyecegine dair bir garanti yoktur. Dogrusu herhangi bir orgutin stratejik
planlamanin yararlarinin hepsini veya cogunu ilk uygulamada veya stratgjik
planlamanin bircok devrinden sonra gormes fazla muhtemel degildir. Stratejik
planlama basit bir bicimde kavramlar, idlemler ve araclardir. Liderler, yoneticiler ve
planlamacilar strategjik planlamayi nasil uygulayacaklari hakkinda ¢ok dikkatli olmak
zorundadir. Cunkld onlarin basarisi en azindan sureci 0zel durumlara nasil
uyduracaklarina baglidir. Strecin farkli durumlarda nasil uygulanacagi Uzerinde ise
stratgjik plan yalnizca yeterli sayida anahtar karar verici ve planlamaci tarafindan
desteklendiginde ve icinde bulunulan durumda ayrintilariyla sagduyu ve duyarlilikla
uygulandigindaidler.

Stratejik planlama uzun vadeli bir planlamadir. Stratejik planlama ile uzun
vadeli planlamanin es anlamli kullanilmasi stz konusu olabilir. Ancak her uzun
vadeli planlama stratgjik planlama degildir. lki plan turt de orgit Uzerinde
odaklasmis olmakla birlikte stratgjik planlama, drgdttn tanimlanmasi ve meselelerin
¢cozimlenmesi Uzerine daha cok yogunlasir. Stratgjik planlama, bir 6rgite yonelik
hedeflere ve bu hedeflere ulasmayi saglayacak kaynak ve amaglara uzun bir
perspektifte bakmak icin hazirlanir. Uzun vadei planlar ise ama¢ ve hedeflerin
belirlenmesi ve bunlarin is programlari ve gincel maliyete dokilmes Uzerine daha
fazla odaklasir. Stratgjik planlar, genel amaclara erismek icin kurumsal faaliyet
alanlarini ve pazarlarini belirlemek ve kurumsal kaynaklari bu faaliyet sahalarina

tahsis etme cabalariylailgilidir. 1sletmenin Ust kademeli yoneticileri tarafindan uzun
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faaliyet donemleri icin hazirlanir. Diger planlar ise stratgjik planlarin ayrintilarini ve
onu gerceklestirmeye yardim etmek amaciyla hazirlanir. Stratejik planlamakurumsal
planlamadan daha eylem odakli, tutarli, uygulanabilir ve gelecegi 6dngérmede daha
basarilidir. Bunun nedeni, stratejik planlamacilar genellikle muhtemel bir gelecek
vade Uzerinde yogunlasip mevcut karar ve eylemlerinin etkilerini bu vadeyle iliskili
olarak ele dirlar. Oysa uzun vaddi 6rgit planlamacilari, genelde istedikleri bir
gelecek tasarlayip karar ve eylemlerini bu gelecege uyacak sekilde belirlerler.
Stratgjik planlamayi diger planlama tdrlerinden ayiran 6zelliklerden biris de
verilerin yapisi ileilgilidir. Bolum planlamasi sadece bir alt organizasyon bolimtnin
optimizasyonuna iliskindir. Bu nedenle planlamada kullanilan veriler yapi itibariyle
orgit faaliyetlerinin sadece bir boluma ile ilgilidirler. Halbuki stratgjik planlama
topyekdn organizasyonun optimizasyonu ile ilgilidir. Bu nedenle stratgjik
planlamanin yapisini olusturan veriler nitelik itibariyle bircok 6rgit fonksiyonu ile
ilgili ve dolayisiyladaayni cins (heterojen) verilerden olusmaktadir.

Stratgjik planlama 6rgutin diger tim birimlerinde yapilan planlarin Uzerinde
ve onlar igin bir basvuru kaynagi, rehber olma 6zdligindedir. Orgitiin genel amag ve
hedefleri belirlediginden diger bitin planlar, 6érgltin stratejik planina uygun, onunla
gelismeyecek bir sekilde hazirlanmalidir. Bu bakimdan stratejik planlamayi Orguitiin
Anayasasi, diger planlar da bu anayasa cercevesinde yapilan kanunlar olarak ifade
edilebilir. Cevresel sartlarda olabilecek degisiklikleri ©6nceden g6z Onlnde
bulundurdugu icin bu degisimlere karsi tepkilerini ve alternatif tedbirlerini énceden

hazirlamaktadir. Bu yonuyle stratejik planlama proaktiftir. Oysaki diger plan torleri
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yeni olaylarla karsilastiktan sonra tekrar diizenleme ihtiyacindadir, yani reaktiftir.
Stratejik planlama vizyon olusturma ¢zelligi ile de diger planlara gore daha guclu bir
yapidadir. Cevresel belirsizligin orgut Uzerinde yapacagi olumsuzlugu, bu belirsizligi
asgari duzeye indirgeyerek giderir ve galisanlar Uizerinde daha motive edici bir etkiye
sahiptir (Kiraz, 2007:80). Orgiitiin gelecekte yakalayabilecegi firsatlar, teknoloji
yatirimlariyla dogrudan iliskilidir. Teknolojinin gdlistirilmesi ve kullanimina,
firmanin 6rgit stratgjisinin rehberlik etmesi ve ayni zamanda teknolojik gelismelerin
de orgit stratgjileriyle uyumlu olmas gerekmektedir (Bakan ve Eyitmis, 2008:2).
Mitchell (1990) stratejik planlama ve yonetim sistemlerinin 1970 ve 1980'li yillarin
bas boyunca basarili oldugunu belirtmis fakat firmalar genellikle teknolojinin
etkisini degerlendirmede basarisiz olmuslardir. Teknolojik degisim durumuyla ve
strateji Uzerindeki etkis ile basarili olmak amaciyla, stratgjik planlama yapisinin
tamamen taninmis olmasi ve birbirinden cok farkli olan iki bakis acisinin - orgit
bakis agisi ve teknolojistin bakis agisi - teknolgjinin stratejik yonetimi icin tek bir

sisteme entegre edilmesi sarttir (Gumiis, Demir ve Unver, 2008:2).

25. Sistematik Yaklasm ve Sire¢c Modelleri

Sistematik kavrami Turk Dil Kurumu sozluginde “Belli bir sistem Uzerine

kurulu, yonteme dayali” olarak tanimlanmaktadir. Bu ¢alismada yapilmak istenen de

Stratgjik  Planlamaya, sistemli tanimli  bir yaklasim getirerek bir yontem

belirlemektir. Sistem tasariminda da sistematik bir yaklasim stz konusudur.
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Sistematik tasarim, yeni bir Griinin tasariminda, klasik tasarimda oldugu gibi
tasarimcinin yeteneginin kisisel bilgi ve tecriibesinin ¢dziimleyici unsur olmaktan
ciktigi buna karsin tasarimin her kademesinde yeni bir sistematigin olusturulup tim
tasarim slrecinin algoritmik yapisinin ve isleyisinin dizenlenip denetlenebildigi
tasarim seklidir. Ozellikle 1. Diinya Savasi'ndan sonra tasarim konusunda esasa
dayanan bazi dusiince degisiklikleri olusmustur. Savas sonrasi gelisen ihtiyaclar
sonucunda teknolojinin  sinirlari  ¢ok gelismis ve bilinmekte olan tasarim
sistemlerinin, tezgdh makine ve donatimlarin yanina, uzay ve bilgisayar teknolojisi
gibi yeni ve ¢ok genis disiplinler eklenmistir (Kiyak, 2004:3).

‘Sistematik Tasarim’ yaklasimi, tasarimi bilimsel temeller ve izlenmes
gereken bazi kurallara baglar. Bir baska ifade ile metodolojik teknikler kullanilarak
tasarim slemi, salt sezgi veya tasarimci yeteneginden bagimsiz yapilabilmektedir.
Boylece orta diizey tasarimcilar tarafindan dahi iyi tasarimlar elde edilebil mektedir.
Tasarim amacli tim kaynaklarda en c¢ok atifta bulunulan ‘Sistematik Tasarim’
yaklasimi, su dort ana asamadan olusmaktadir:

1. Amacin netlestirilmesi: iyi bir tasarim problem taniminin (ihtiyac listes veya
tasarim sartnamesi) yapilabilmesi igin gerekli ttim bilgilerin derlenmesi,

2. Kavramsal tasarim: bazi farkli tasarim ¢6zOm kavramlari (tasarim
alternatifleri) olusturma ve araarindan bir veya birkaginin segilmes,

3. Sekillendirme tasarimi: secilen ¢6zim kavramlarin gelistirilmesi, tasarim

olusum ve 6n imadat islemlerinin belirlenmesi,
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4. Ayrintili tasarim: geometrik sekil, boyutlar, ylzey plrizltltgd, tolerandar ve
parcalara ait diger imalat Ozelliklerle birlikte genel montg yapisinin
belirlenmesi (Mayda ve Borkli, 2008:2).

Sistematik tasarim teknikleri, klasik Urin tasarim tekniklerine gore daha
bilimsel, bilgisayar destekli tasarimda temsil edilmesi daha kolay, grali, seffaf ve
dizenlemeler vyapilmasi daha kolaydir. Sistematik Urin tasarim metotlari
kullanilirken, bilgisayarda uygun Urtin tasarim veri tabaninin olusturularak, sartname
ihtiyaclarini karsilayan elemanlardan uygun olanlarinin bilgisayar destegi sayesinde
secimi ve geri besleme esnekliginin saglanmasi son derece dnemlidir. Bu galismada,
modern tasarim teknikleri Uzerine yapilan degisk calismalar uyum icerisinde
kullanilmaya calisimistir. Yapilan bu calismalar ve kullanilan teknikler; Sistematik
tasarim yaklasimlari kullanilarak, birden fazla yeni ¢6zim bulunabilir ve bu sayede

ilgili cozimler arasindan en iyisi secilebilmektedir (Bozdemir, 2004:8).

26. Stratgik Yonetimde Sorunlar ve Calismanin Amaci

Orgittlerin  silreglerini, gelecegin firsatlarina odaklanmis, calisanlarin
katilimina dayali, musteri yonelimli, strekli iyilestirmeyi temel alan dinamik olarak
sekillendirmeleri 6nem tasimaktadir. Stratejik planlamanin bu 06zelliklere sahip
olmas icin orgitlerde hem anlayis dizeyinde hem de yapisal anlamda degisimin

kacinilmaz oldugu agiktir. Ancak bu calismalardan beklenen yararlari saglamasi icin
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planlama stirecinin kokli sekilde revize edilmesi gerekmektedir (Maliye Bakanligi
Strateji Gelistirme Baskanligi, 2008).

Geleneksel  stratgjik planlama sistemi  kendi icinde bazi varsayimlara
dayanmaktadir. Bunlardan ilki geleneksel stratgjik planlama sisteminin Orgatin
faaliyette bulundugu cevrede meydana gelen degisimlerin planlama ekibinde yer alan
Ust yoneticiler tarafindan tespit edilebilecegi ve gelecek planlama déneminde veri
olarak kullanacaklari varsayimidir. Belirli bir plan cercevesinde yapilmadigi takdirde
organizasyonun vizyon, ana hedef ve dtratgileri ile operasyone faaiyetler arasinda
iliski kurulamamaktadir. Organizasyonlarin vizyon ifadelerinde spesifik Urin ve
hizmetler yerine gelecekteki Urin ve hizmetler (zerinde odaklasmalari, mevcut
pazarlar yerine gelecekteki pazarlari esas amalari 6Gnem tasimaktadir. Mevcut pazar
miyoplugundan, mevcut mal ve hizmet anlayisindan kurtulunmasi rekabet agisindan
basari saglamaktadir. Benzer sekilde misyonlarin da Urtin veya pazar 6zelinde degil
genis bir gerceve icinde tanimlanmasi gerekmektedir. Ulkemizde de alaninda lider
kuruludarin bile misyon ve vizyonlarini spesifik bir Urline ve hatta bugin ortak
oldugu partnerine bagli olarak formule ettikleri gozlenmektedir (Tak, 1998).

Gunimizde musteriler tarafindan yonlendirilmeyen bir Orgitin rekabetci
pozisyonunu korumasi ve gelistirmesi mimkin degildir. Oysa geleneksel planlama
sireci temelde hedefler ile baslamakta ve icgten disa donuk bir yaklasmi esas
amaktadir. SWOT andizleri SWOT Analizi: SWOT Ingilizce “ Strength” —gticlU
yonler, “Weakness’ -zayif yoOnler, “Opportunity”-firsatlar, “Threat”-Tehdit ve

tehlikeler) yapilirken organizasyonun zayiflik ve tstinlUklerinin, ¢evrenin sundugu
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firsat ve tehditlerin belirlenmesinde musteri yoneliminin esas alinmasi 6nem
tasimaktadir (Saraykent llgce Milli Egitim MudarlGgd, 2008).

Stratgjik planlama sisteminde stratejik 6neme sahip faaliyetler ile ginlik
fadliyetler arasinda net bir ayrim yapilamamas sinirli kaynaklarin rekabetci bir
avantgja yol acmayacak alanlara kanalize edilmesine yol agmaktadir. Pek ¢ok orgitte
stratejik 6neme sahip isler yerine acil olanlar tzerinde odaklanilmaktadir. Acil isler
ile stratgjik 6neme sahip iderin ayrilmamas ve en 6nemlisi organizasyonun stratejik
yonunin acik ve net bir sekilde calisanlara duyurulmamasi durumunda orgitlerde
yiritilen cok sayida projeye kaynaklar dagilmakta ve sonucta stratejik bir sicrama
yaratacak calisma yuritilememektedir. Stratgjik planlamayi faydali kilacak olan
baglanti sirekli iyilestirme anlayisinin bu siirece hakim kilinmasidir. Organizasyon
icinde iletisimin etkinlesmes ve liderligin gliclenmes bu baglantinin kurulmasini
mumkun kilmaktadir.

Stratgjik planlama temelde bir insan strecidir. Cunku planlama stirecinde
dinan kararlar insanlara aittir. Calisanlarin orgutin stratgjik yonini bilmes ve
sirketin vizyonu ile kendi faaliyetleri arasindailiski kurmalarini daha estetik bir ifade
ile orgit vizyonunu Kisisellestirebilmelerini saglamak gerekmektedir. Ote yandan
rekabetin niteligi, drgattin rakipleri karsisindaki Gstiinlik ve zayifliklarinin bilincinde
olmayan calisanlar basarisizlik durumunda kendi galismalari ile bu sonug arasinda
doga olarak baglanti kuramamaktadirlar. Zayif iletismin hakim oldugu bir
organizasyonda stratejik planlarin basari ile uygulanmasi mumkin degildir. Stratejik

planlamanin basarisi organizasyonel katilim ve liderlige baglidir. Organizasyonun
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stratgjik yonu hakkinda ttim ilgi gruplari bilgi sahibi oldukca yani katilim dereces
arttikca organizasyonel gelisim trendinin ivme kazanacagi agiktir. Bireysel ve
organizasyonel dizeydeki cabalari entegre etmenin ana mekanizmasi paylasilan bir
yontem yaratmaktir. Bdylece ortaya cikan firsatlari gormek, mevcut ve potansiyel
cekirdek becerileri anlamak mumkin olmaktadir. Degisime cevap verebilen, esnek
ve vyenilikci bir yapilanma hiyerarsk ve komuta-kontrol esasinda yapilanan
Orgutlerin yerini almaktadir. Sistem, planlari sonuglara yoneltecek bir yol ve yontem
belirlemektedir. Calismalardan beklenen yararlari saglamasi icin planlama stirecinin
koklU sekilde revize edilmesi gerekmektedir. Degisime ayak uydurarak Orgutu
surekli kilmak stratgjik planlama ve dtratgjik yonetim ile gerceklesmektedir.
MUsterilere ve pazara yakin olan @lisanlarin dislandigi €lit bir planlama slrecini
Ongoren bu yaklasim mevcut degisimleri agilama ve hizla adapte olma konusunda
da yetersiz iletism ve geri bedeme mekanizmaarini kendisi  Uretmektedir.
Dolayisiyla degisimin algilanmas konusunda kendi iginde celiskiye sahiptir.
GUnUmizin dinamik ve degisken ortaminda mevcut planlama yaklasiminin basarili
sonuclar Uretmesi mumkin olmamaktadir. Bunlardan baska, geleneksel stratejik
planlama sistemi Mintzberg'e gore 6ngord, ayrimcilik ve formalizasyon hatasi olmak
Uzere U¢ temel vyanilgiya sahiptir. Orgit Ust yonetiminin genellikle calisma
ortamindan uzak bir ortamda bir araya gelerek yaptiklari tespit ve tahminler cogu
durumda buyUk bir hata payi icermektedir. Degisken ortamda faaliyette bulunan
orgitlerin en 6nemli planlama sorunlarinin basinda dogru tahmin yapamamak

gelmektedir. Bu sorunu gidermenin temelinde de esnek bir planlama yatmaktadir.
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Esnek planlama sistemi kurmanin 0n sarti da ise ve pazarlara yakin olan kisilerin
planlama ve etkinligin degerlendiriimesi sureglerine katilimini saglamaktadir.
Ayrimcilik hatasi ise geleneksel dtratgik planlama sirecinin - stratgjileri
faaliyetlerden, formulasyonlari uygulamalardan ve duslinenler ile faaliyetleri yerine
getirenleri birbirinden ayirmasindan kaynaklanmaktadir. Ote yandan dtratejik ve
operasyonel planlama arasinda ayrimi 6ngérmesi nedeniyle stratejik plana sayisal
olarak bagli gorinen fonksiyonel bazda yUritilen operasyonel bitceleme
calismalariyla ylzeysel bir iliskililikten 6te bir baglanti kurulamamaktadir. Bunun
sonucunda organizasyonun vizyon, ana hedef ve stratejileri ile operasyonel
faaliyetler arasindailiski kurulamamaktadir. Calisan profilinin egitim dizeyi ve bilgi
birikimi itibariyle giderek gelismes de yukaridan gelen talimatlara gére faaliyette
bulunma konusunda tabandan gelen bir direnise yol agmaktadir.

Geleneksdl stratgjik planlama sadece Ust yoneticileri kapsayan bir sirecte
gerceklestirilmektedir. Oysa calisanlarin gelisen bilgi ve becerilerinin yani sira,
katilimci yonetim anlayisinin organizasyonlara hakim olmas stratgjik ibares tasiyan
her tur bilgi ve faaliyetten calisanlarin dislanmasi anlayisini mahkdm etmektedir.

Sirecin arzu edilen sonucglara organizasyonu ulastirabilmes icin G¢ temel
noktaya odaklanmasi gerektigi de belirtilmektedir. Bunlarin ilki liderlik odagidir. Ust
yOnetim organizasyonun stratejik yonint belirleyerek, gelistirilen vizyon ve misyonu
tim ilgi gruplarina ileterek onlarin kendi fadiyetlerinin yoni ve etkis konusunda
bilgi sahibi olmalarini saglamalidir. Bir diger odak noktasi ise sistemdir. Sistem,

planlari sonuglara yoneltecek bir yol ve yontem belirlemektedir. Son olarak ise
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organizasyonun basarisi icin neyin énem tasidigi, dizeltici faaliyetlere nerede ihtiyag
duyulacagini belirleyen musteri odagidir. Stratejik planlamanin degeri, varis noktas
yani nihai dokiman degil bu noktaya ulasmak icin kat edilen yolda yatmaktadir.
Ortaya cikan Oron yani planlar belirli bir zaman dilimi icinde guncelligini
yitirebilmektedir. Ancak planlama sirecinde saglanan yararlar ile uzun vadeli ve
kalici olmaktadir. Ekip calismasinin yapilmasi, sinerjinin ortaya ¢cikmasi, ¢calisanlarda
sahiplenme duygusunun olusmasi organizasyonel etkinligi ve etkililigi
iyilestirmektedir. Strateji gelistirme sirecinin ayni zamanda bir organizasyonel
ogrenme siireci olarak da kabul edilmes mumkindir. Oncelikle paylasilan bir
vizyonun olusturulmas temelde baskalarindan Ogrenme faaliyeti olarak ortaya
cikmaktadir. Ote yandan planlama kisilerin farkli yaklasim ve segenekleri gorerek en
1yi secenegi belirlemeleri stireci olarak sekillenmektedir (Tak, 1998).

Stratgjik planlama giinden gtine daha fazla 6rgit tarafindan uygulanmakta ve
stratgjik duslince Urina planlar 6rgit yoOneticilerinin kilavuz araglari olmaya
baslamaktadir. Stratgjik planlama siireci daha buyik 6nem kazanmasina ragmen
uygulamada siirecten tam verim alinamamaktadir. Stratejik yonetim slirecinin hayata
gecirilmesinde, birtakim sorunlar gikmaktadir. Bu sorunlar, yukarida belirtilenler
isiginda su sekilde siralanabilir:

1. Degismlerin Ust yoneticiler tarafindan tespit edilebilecegi ve gelecek
planlama doneminde veri olarak kullanacaklari varsayimi.
2. Bdirli bir plan ¢ercevesinde yapilmayan organizasyon vizyon, misyon, hedef

ve stratgjileri ile operasyonel faaliyetler arasindailiski kurulamamas.
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3. Stratgjik 6neme sahip fadliyetler ile ginlik faaliyetler arasinda net bir ayrim
yapilamamasi.

4. Organizasyone katilim ve liderligin olmamasi.

5. Dogru tahmin yapilamamasi. Esnek bir planlama yapilamamasi.

6. Ise ve pazarlara yakin olan kisilerin planlama ve etkinligin degerlendirilmes
sureglerine katiliminin saglanmamasi.

7. Organizasyon iginde iletisimin etkinsizligi.

8. Herhangi bir amaca hizmet etmeyen eylemlerin olmasi.

9. Birden fazla amaca hizmet eden eylemlerin sadece bir boyutunun
degerlendirilmesi.

10. Eylemler, amaclar ve hedefler arasindaki iliskinin kurulamamasi.

11. Uygulanabilirligi dustk planlarin yapilmasi.

12. Caisanlarin faaliyetlerinin yonl ve etkisi konusunda, gelistirilen vizyon ve
misyonun iletilmemesi.

13. Stratgjik planlarin misteri odagindan uzak olmasi, musteri ihtiyag ve
gereksinimlerinin 6nemsenmemes.

14. Stratgjik  planin  bltun calisanlar tarafindan anlasilabilir bir sekilde
sunulmamasi ve uygulanmamasi.

15. Stratgjilerin ve eylemlerinin etkinliginin nasil olguleceginin belirlenmeden
uygulamaya gecilmes.

Ulkemizde uygulanan stratejik modellerde yasanan en 6nemli sorunlar, strategjik

planin ortaya cikarildiktan sonra uygulamaya ainmamasi ve izlenebilirliginin
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olmamasidir. Uygulamalarda vizyon, misyon, amaclar, hedefler, dStratgjiler ve
eylemler arasindaki iliski arasindaki kopukluklar meydana gel mektedir.

Bu arastirmada olusturulacak yeni model ile stratgjik planlama siireci daha
sistematik bir sekle sokularak, hem stratejik planlama faaliyetlerinin etkinligini
artirmak hem de eylemler ile amagc ve hedefler arasndaki iliskilerin daha dogru
belirlenmes ile strategjik planin uygulanabilirligi saglanacaktir.

Model ile eylemler, amaglar ve hedefler arasindaki iliski netlestirilecek,
anlasilabilir bir plan sayesinde tim calisanlarin katiliminin saglanabilecegi bir siire¢
olusturulacak ve ¢Ozumlerin, stratgjilerin denenmes  saglanarak uygulamanin

sorunsuz yapilabilecegi ortaya konulacaktir.
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UCUNCU BOLUM

STRATEJIK PLANLAMA VE YONETIM

Strategjik yonetimin asil amaci, stratejiler olusturmak, bunlari uygulamak ve
sonuglarini - denetlemektir. Stratejik yoOnetimin temel o6zellikleri su sekilde
siralanabilir; Stratejik yonetimin amaci organizasyonun gelecekteki performansinin
artirilmasi, karlilik ve verimliliginin yUkseltiimesi ve gelecege yonelik vizyonun
olusturuimasidir. Organizasyonda vizyonun belirlenmesinden sonra, bu vizyona
ulasilabilmesi icin misyon belirlenir. Vizyon ve misyonun tim calisanlar tarafindan
benimsenmes ve ortak degerler olarak kabul edilmes biylk 6nem tasimaktadir.
Vizyon ve misyon belirlenmes organizasyonel basari icin yeterli degildir. Ayrica,
amaca ulasmak icin stratejiler ve aksiyon planlari olusturulmalidir (Tapu ve Kadastro
Genel Mudurlugi,2009).

Stratejik yonetim sirekli ve tekrarlanan bir stregtir. Bir seferlik ya da durup
tekrar baslayan bir sire¢ degildir. Devamli isleyen ve bu arada deneyim kazanip

kendini gelistiren bir slregc olma 6zelligine sahiptir. Stratgjik yonetim program
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tasarim, program bitce, yapi, insan kaynaklari, gelistirme ve degerlendirme gibi
sureglere rehberlik eder (Koteen, 1991).

Organizasyorda stratgjik planlamanin  uygulanmasindan ©once vizyon ve
misyonun ¢ok agik olarak tespit edilmesi gerekmektedir. Vizyon ve misyon
bulunmadan bir organizasyonda strateji ve aksiyon planlarinin olusturulmasi
anlamsizdir. Stratgji ve aksiyon planlari organizasyon amaclarina uygun olarak
olusturulmalidir (Aktan, 1999:1).

Vizyonla birlikte kuruluslar geleceklerini 6énceden tespit etme olanaklarina
kavusmaktadir. Vizyonun en o6nemli islevi, orgitlerin stratgjilerini segmelerinde,
amac ve degerlerini olusturmalarinda rehberlik etmesi, yoneticilere ve calisanlara
motivasyon saglamasidir. Ancak vizyon bu idevini gorirken bitin calisanlar
tarafindan ortak bir sekilde paylasimalidir. Diger taraftan misyon, Orgutin
vizyonunu ve genel amaglarini somutlastirmasini saglamaktadir. Baska bir ifade ile
misyon, Orgutin hayallerinin somut hale getirilmesidir. Misyon, calisanlarin
fadliyetlerinin  uyumlasmasini ve béirli bir yone kanaize edilmesini saglar,
calisanlar arasinda ortak paylasilan bir deger olusturur.

Stratgjik yonetim kavrami, orgit ve yonetim alaninda 20. yUzyilin ikinci
yarisinda kullanilmaya baslanmistir. O donemlerde anlam olarak konu Uzerinde
hentiz bir fikir birligine varilmamis olsa da, stratgji Orgutin cevres ile arasindaki
iliskileri diizenleyen ve rakiplerine UstiinlUk saglayabilmek amaciyla kaynaklarini
harekete geciren bir anlam tasimaktadir (Drucker, 1974.611), stratejik yonetimin ana

gbrevinin bir isin misyonunu bastan sona dusinmek ve “Bizim isimiz nedir, ne
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olmalidir?” sorularini sorarak, belirlenen amaclar dogrultusunda, belirlenen
kararlarin yarinki sonuclari vermesini saglamak oldugunu belirtilmektedir (Kiraz,
2007:80).

Bir orglit stratejisinin tanimi, yonetim fonksiyonlarindan sadece bir tanesidir.
Stratgjik yonetim kararlari aslinda yonetim fonksiyonlarinin timinin éntindedir.
Stratejik yonetim ve stratgjik yonetim siireci, 6rgitiin ne yapmasi gerektigi ve nereye
gitmes gerektigi Uzerinde kararlara ulasmaylailgilidir (Kiraz 2007:25).

Stratejik yonetim gelecegin bir planinin yapilmasi degildir. Nitekim orgatin
cevresi devamli degistigine gore planlar bir defa yapilarak bunlar degismez kaliplar
haline getirilmez (Hatipoglu, 1986).

Bir orgut bitin yonetim kademelerinde, fonksiyonel bolimlerinde, faaliyet
gosterdigi butin is alanlarinda; yonetim becerilerinin, kurumsal sorumluluklarin,
degerlerin, stratgjik ve uygulamaya donik karar mekanizmalarini birbirine baglayan
idari sistemlerin, hep birlikte gelistirilmes ancak stratgjik yonetimle mimkuindur.
Stratgjik yonetimde, stratgjik bakis ve davranis bltiin organizasyona nufus eder
(Kiraz, 2007:30). Stratejik yonetim sireci, Ust kademelerden baslayarak alt
kademelere dogru hareket eder. Isletmenin stratgjik yonunu kararlastirmak Ust
kademe yoOnetiminin sorumlulugunda olmasina ragmen, i¢ ve dis ¢evre hakkinda
bilgiler, daha ¢ok bélim yoneticilerinden ve diger yonetici gruplarindan elde edilir
(Dinger, 2007:37).

Stratgjik yonetim; bir diger tanimla “stratgjilerin planlanmasi icin gerekli

arastirma, inceleme, degerlendirme ve segcim cabalarini, planlanan bu stratejilerin
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uygulanabilmesi icin orgit ici her tirlt yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak
yirdrlige konulmasini, daha sonra da kontrol edilmesini kapsayan ve 0Orgutin Gst
diizey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren sirecler toplamidir” (Eren 2000).
Amaci, orgutlerin giderek daha degisken 6zellik kazanan gevresel kosullara
uyumunun saglanmasidir. Stratgjik yonetimle hedeflenen, Orgitleri cevresel
degiskenlerle birlikte disiinmek ve yonetsel kararlari olasi cevresel degismleri goz
oniine alarak vermektir. Onemli olan, gecmisteki basarilari tekrar etmek degil,
beklenilmeyen durumlarin tstesinden gelmek ve cevre problemlerini halletmektir.
Stratejik planlama kalite yonetiminin soz konusu oldugu bir ortamda
maksimum performans verir. Ideal kosullarda stratejik planlama kalite anlayislariyla
bitinsel hale getirilir; bununla birlikte stratgjik planlama kalite anlayidari ve
cabalarini ortaya koymanin bir araci olarak da basarili bir sekilde isleyebilir. Kalite
yonetimi paydas tatminine 6nem veren bir yaklasmdir ve sireclerin, Grtnlerin
hizmetlerin ve kurumsal kultarin gelistirilmesinde tim kurum mensuplarinin
katilimi Uzerine temellenmistir. Burada asil olan ise tek vurusluk bir anlayistan ¢ok
surekli iyilestirmedir.
Kalite yonetimi ve stratgjik planlamanin temel wnsurlari aynidir ve sorunlarin
ve firsatlarin tanimlanmasinda sistematik bir yaklasim sunarlar:
- Paydas odakli hizmet ve trtnlerin gelistiriimes
- Takim ruhu ve personel katiliminin vurgulanmasi
- Sonuclarayonelik performans 6lcimlerinin kullanilmasi

- Verilerin toplanmas ve yorumlanmasina yonelik olma



- Etkin ve etkili kaynak yonetim ve dagilimini icerme

Kalite yonetimi ve stratejik planlamanin basarili bir sekilde yurutdlmesi
vizyon, planlama ve Ust yonetimin aktif katilimina ihtiyac duyar. Ayrica surekli
egitim ve pratik yapma, zaman, para ve personel destegini gerektirir. Kalite yonetimi,
calisma kalites ve kulturindn artirilmasi, paydas tatmini, calisanlarin gudilenmes,
verimlilik, calisanlarin yetkilendirilmesi, burokrasinin ve tekrarin azaltiimasi, is
sureclerinin duzenli bir bigimde ydrimesinin saglamasi nedeniyle populer bir
gobrinim kazanmistir. Stratgjik hedeflere ulasmada stratgjik plan cevriminin
performans gozlemleme ve raporlama unsurlari orgit tarafindan gelistirilecek
gbzlemleme ve raporlama teknikleriyle en azindan vyillik olarak ortaya konulmalidir.
Performansa yonelik bilgiler politika yapicilarin bilgilenmesinin ve kamuya yonelik
raporlama faaliyetlerinin bir temelini olusturur. Sonuclar iyi ya da koéti olsun
programlarin degerlemesi ve olas aksiyonlarin yapilmas ve saptanmas acisindan
kullanilacaktir.

Kaynak planlamas stratgjik planlamanin bir unsurudur ve diger unsurlar gibi
planlama slrecinde enformasyon ihtiyaci ortaya cikacaktir. Enformasyon
teknolojisinin planlamasi, prosediirler, standartlar ve stratejik plania uyumlu olmanin
yani sira destekleyebilecegi spesifik programlara da basvurmalidir.

Stratgjik  hedeflere  ulasmada stratejik  plan c¢evriminin  performans
gozlemleme ve raporlama unsurlari orgit tarafindan gelistirilecek gozlemleme ve
raporlama teknikleriyle en azindan yillik olarak ortaya konulmalidir. Performansa

yonelik bilgiler politika yapicilarin bilgilenmesinin ve kamuya yonelik raporlama
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faaliyetlerinin bir temelini olusturur. Sonuclar iyi ya da kéti olsun programlarin

degerlemesi ve olasi aksiyonlarin yapilmas ve saptanmas agisindan kullanilacaktir

(Kiraz, 2007:74).

3.1.

Strategjik Yonetim Modelleri

Stratgjik Yonetim duslncesinin evriminde bazi yaklasimlar ve bunlari

elestiren kars yaklasimlar gbzlenmektedir. Bu yaklasimlar esas olarak;

3.1.1.

Strategji Belirleme Modeli (Fred David, 1986)

Bir rasyonel planlama siireci olarak strateji (Alfred D. Chandler, 1962)
Durumsalligin geregi olarak dogaglama strateji (Henry Mintzberg ve James
Waters)

Atilim kaldiraci olarak strateji (Gary Hamel ve C.K. Prahalad)

Alternatif secimleme olarak strateji (Michael Porter)

Kaynak kullanimina donik strateji (Robert W. Grant)

Cevreye bagimlilik olarak strateji (Sumantra Goshal) (Etkin Y onetim Liderlik

Egitim Merkezi, 2008)

Strateji Belirleme M oddli

David'in (1986) strateji formilasyon vyapisi, stratgjistlere uygulanabilir

aternatifleri olusturmada, tiim bu aternatifleri degerlendirmede ve spesifik bir eylem

dizisi segmede yardimci olmaktadir. Strateji formulasyonun teknikleri karar verme
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yapis icine entegre edilebilir. Stratgjiler, U¢ asama iceren bu yapi tarafindan tespit
edilmis, degerlendirilmis ve secilmis olur. Bu (& asama; Girdi asamasi, eslestirme

asamasl ve karar verme asamasidir (Torlak ve Sanal, 2007:8-9).

3.1.2. Rasyonel Planlama

Idetme biliminde 1960'larda yapilan yaklasmlarda (Alfred D. Chandler,
1962) strateji “Orguttiin uzun donemli amag ve hedeflerinin belirlenmes ve bu sonuca
ulasabilmek icin 6rgut kaynaklarinin harekete gecirilmesi” veya bir baska sekilde
“Orgutin temel amaclarina ulasabilmesi icin belirgin, kavrayici ve bitlnsel bir plan”
olarak tanimlanmaktadir. Buna gore Chandler yaklasiminda strateji oncelikle bir
rasyonel analitik planlama ve uygulama stirecidir.

Chandler calismasinda orgutlerdeki yapisal degismin zorunlu bir stratgji
degismine yol acacagini ve tersine stratgjideki bir degisimin bununla uyumlu bir
yapisal degisim gerektirecegini vurgulamistir (Etkin Yonetim Liderlik Egitim

Merkezi, 2008).

3.1.3. Durumsalligin Geregi Olarak Dogaglama Strateji

Stratejinin rasyonel ve pragmatik geleneksel tanimi yakin bir gecmiste ciddi
elestiriler adi. McGill Universitesinden Henry Mintzberg, stratgjiyi; “Bir karar ve

eylem sireci icinde olusan bir sema’ olarak tanimladi. Bu sema planlanmis
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eylemlerin  veya planlanmamis dogaclama eylemlerin  bir sonucu olarak
olusabilmekteydi.
Mintzberg ve Waters, calismaarinda stratejileri istenen ve elde edilen olmak

Uzere siniflandirmaktadir (Etkin Y 6netim Liderlik Egitim Merkezi,2008).

3.1.4. Atilim Kaldiraci Olarak Stratgji

Hamel ve Prahalad (1993), geleneksdl strateji yonetiminin 6ne surdigi
“sratgjik  yonetim firma kaynaklariyla uyumlu firsatlari  degerlendirmektir”
yaklasminin her zaman dogru olmadigini ifade ederek bu yaklasimi elestirmiderdir.
Hamel ve Prahalad’ a gore geleneksel yaklasimin yani sira kaynaklarin genlesmesiyle
uyum desteklenebilir ve tutkulara eldeki kaynaklarla erisilebilir.

Isetmelerin  hizli Grin gelistirme gevrimleri, Ustin becerili ve c¢ok-
fonksiyonlu takimlari, az sayida cekirdek-beceriler Uzerinde uzmanlasmalari,
tedarikciler ile yakin bir isbirligi halinde calismalari, rakipleri ile bile ittifaklara
girebilmeleri, calisanlarina yiksek dizeyde yonetim ve kalite sorumluluklari
verebilmeleri, uzlasmaya deger vermeleri (bittin bu 6zelliklere Japon Isletmeciligi de
denmektedir) onlara rekabet ortamlarinda yuksek manevra kabiliyetleri

saglamaktadir (Etkin Y 6netim Liderlik Egitim Merkezi, 2008).
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3.1.5. Alternatif Secimleme (Trade-Off) Olarak Strategji

Strateji konusunda Uretilen gok sayida galismanin en énemlis Michael Porter
tarafindan olusturulan modeldir. Bu modelde risk kavrami ve riski karsilamak igin
secilen Trade-Off daha belirgin bir hale gelmistir. Bu donemde 6rgt politikalari
yaklasiminin stratejik yonetime donlismeye basladigi sdylenebilir.

Porter'in stratgjik yonetim yaklasimlarina elestirisi, bunlarin ekonomik
etkinlikle stratejiyi karistirdiklari dogrultusundadir. Porter’a gore ekonomik etkinlik
gerek bir sart oldugu halde yeter bir sart degildir. Ekonomik etkinligi artirmaya
donuk bitin yaklasimlar (Toplam kalite yonetimi, yeniden yapilanma, dis kaynak
kullanimi, sirket ortakliklari v.b.) kurulusarda radikal degisikliklerin yasanmasina
yol actiklari halde, karliligin artmasinda ciddi bir katkilarinin olmadigi gozlenmistir.

Stratejik pozisyon almanin gercek bir blyuk strateji yani korunabilir avantg)
sayilmayacagini Porter da fark ederek bunu stratgjik Trade-Off yaklasmi ile
desteklemek durumunda kalmaktadir. Stratejik pozisyonlar rakipler tarafindan taklit
edilerek stratgjik anlamlarini kaybedebilmektedirler (Etkin Y onetim Liderlik Egitim

Merkezi, 2008).

3.1.6. Kaynak Kullanimina Donuk Stratgi

Stratgjinin 1980'lerde ki yorumunda firmanin kaynak ve becerilerinin
cevrenin firsat ve tehditlerine karsi uyarlanmasi yaklasimi hakim oldu. Bu dénemde

firmanin kaynak ve olanaklari ile strateji arasindaki iliskiler yeterli ilgiyi goérmedi.
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Buna alternatif olarak firma kaynaklarinin stratejiye etkilerini vurgulayan calismalar
dayapildi. Grant bu calismalardaki tutarlilik ve entegrasyon eksikligini vurgulayarak
yeni bir kaynak-tabanli strateji modeli 6nermektedir.

Bu modelde 6rgutiin kaynak ve becerilerinin stratejik bir agidan tanimlanmasi
6zel bir 6nem tasimaktadir. Orgitler aktivitelerini stratejik olarak en giiclii ol duklari
kaynak ve beceriler dogrultusunda gelistirmelidirler. Potansiyel misterilerin bitin
taleplerine cevap vermeye calismak orgutleri zor durumda birakabilir. Buna karsilik
stratgjileri cevre degisimlerini goglsleyebilmek icin kaynak ve becerilerini dikkatle
tanimlayarak bunlar Gzerinde yogunlasanlarin 6nemli basarilar sagladiklari gbzlendi.
Grant'a gore bir orgutin karlilik farki sahip olabilecegi tekelci  pozisyonundan
degil, kaynaklarinin saglayacagi kiyaslamali Ustlinliginden kaynaklanmaktadir. Bu
kaynaklarin stratejik kalitesinde bir gerileme oldugu durumlarda Orgutin kérlari da

zorunlu olarak gerileyecektir.

3.1.7. CevreyeBagimlilik Olarak Stratgi

Cok uludlular basta olmak Uzere herhangi bir kurulusun amaglari Uc
kategoriye ayrilabilir. Firma faaliyet aanlarinda etkinligi yakalamali, bu faaliyetleri
surdurebilmek icin goze aldigi riskleri iyi hesaplamali ve dagitmali, gelecekteki
degismlerle basa cikabilmek icin 6grenmeli ve yenilenmelidir. Rekabetci avanta),
firmanin bu farkli ve bazen celisen amaclarini geceklestirmek icgin uygulayacagi
aktiviteleri optimize etmeleri ile gerceklesir (Etkin Yonetim Liderlik Egitim

Merkezi, 2008).



3.2. Stratgik Planlamaya Giris

Stratejik planlamanin basarisi ortaya konulan amaglara ulasilip ulasilmadigini
ya da amaglar yonunde ilerleme olup olmadigini bilmekten geger. Kuguk olcekli
orgutlerde bu ilerlemeyi tespit etmek nispeten kolaydir. Maliyetler, satidar, karlilik,
siparisler, gelecege donuk baglantilar gibi bilgiler tek bir elde (tepe yoneticis ya da
firma sahibi) toplanir. Orgitt 6lgegi biyidiikce tepe yonetimle calisanlar arasindaki
mesafe artmakta, bilgi biyitk olclde farkli kisi ve birimlere dagilmaktadir. Bu
durum, kontrol sistemlerine olan ihtiyaci arttirmaktadir (Erkan, 2008). Bu gercevede,
bir olumsuzlama ile “ydnetim miyoplugu” olarak adlandirilan kisa vadeli sonuclara
bakmak adlinda doga ve saglikli bir yaklasimdir. Kisa vadeli sonuglarin kontrolt
icin kullanilabilecek araglar orgutin finansal raporlari ve butceleridir. Finansal
raporlara dayanarak yapilan likiditeye ve ké&rliliga iliskin analizler drgutin kisa
vadeli basari ve basarisizliklari ile gbz 6ninde bulundurulmasi gereken hususara
dikkat ceker. Butce ile belirlenen kaynak dagilimi ve kullaniminin etkenligi
izlenebilir. Butce, finansal olmayan hedefleri ve drgutiin uzun vadeli amaglarina ne
duzeyde ulastigini gostermek icin yeterli bir arac degildir (Goold ve Quinn, 1990).
Bitcenin uzun vadeli amaclarin kontroline hizmet edebilmes icin bltce-amag
baglantisinin guclt bir bicimde kurulmas gereklidir. Bu amagla performans
bitceleme, faaiyet bazli maliyetlendirme gibi yenilikci bitceleme yontemleri
gelistirilmistir. (Erkan, 2008). Stratgjik Planlama Sureci (DPT) yenilenerek Tablo

1'de belirtilmistir.
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Tablo 1 Strategjik Planlama Siir eci

AMAC KAVRAM YONTEM
- DisCevre Andliizi
MEVCUT DURUM - I¢c Cevre Andlizi
ANALIZI - SWOT Andizi
NEREDEYIZ MISYON - Paydasiar Andlizi
ILKELER VE - Kurulusun varolus
DEGERLER gerekcesi
VIZYON - Temel Ilkeler
- Arzu edilen gelecek
NEREYE ULASMAK
ISTIYORUZ STRATEJIK - Ortavadeli ulasilacak
AMACLAR |
VE anaglar
HEDEFLER - Olcuilebilir Hedefler
GITMEK STRATEJILERIN - Hedeflere Ulasma
ISTEDIGIMIZ YERE OLUSTURULMAS Yontemlen_
NASIL ULASIRIZ EYLEMLER VE - Isplanlari _
PLANLAR - Kaynak planlari
BASARIMIZI NASIL IZLEME - Raporlama
TAKIP EDERIZ VE OLCME VE - Performans gostergel eri

DEGERLENDIRIRIZ

DEGERLENDIRME

- Performans yoOnetimi

Degism icin bir plan hazirlamadan 6nce oOrgit nerede oldugunu ve degisim

icin ne tdr firsatlarin oldugunu saptamalidir.

42




Su anda neredeyiz?

Orgitt ici degerlendirme: Orgiitiin pozisyonu, performansi, potansiyeli ve
sorunlari

Orgitt dis degerlendirme: Orgitin icinde bulundugu cevrenin anahtar
parametreleri ve guclerin tanimlanmasi

Paydas tanimi: Orgit hizmetlerinden dogrudan ya da dolayli olarak
etkilenenlerin saptanmasi

Misyon: Orguitiin genis kapsamli amacinin kisa bir bigimde ifades

Ikeler: Orgutiin misyonunu tasiyacak temel degerlerin belirlenmes

Nereye ulasmak istiyoruz?

Vizyon: Gelecekte arzulanan pozisyonun kavramsal bir bicimde ifades
Amaglar: Ug ya da daha fazla yil sonunda ulasilmasi arzulanan diizeyi ifade
eder.

Hedefler: Ameglara ulasabilmek icin somut olarak belirlenmis ve dl¢ulebilir

hedefler

Gitmek istedigimiz yere nasil ulasiriz?

Stratgjiler ve aksiyon planlari: Stratejik planin yuritilmes ve kaynak
dagilimina rehberlik edebilmesi icin stratgji ve adimlarin belirlendigi aksiyon

planlari yapilmalidir

Basarimiz nasi| takip ederiz ve degerlendiririz?

Basari olcitleri: Surekli iyilestirmeye ve hesap verebilirlilige yonelik olarak

performans ol ¢utlerinin saptanmasi



Gelismemize yonelik yol haritamizi nasil belirleyebiliriz?

Orgiituin ilerlemesinin gozlenmesi, amag ve hedeflere ulasmanin denetlenmesi
ve periyodik olarak “simdi neredeyiz’ sorusuna verilen yanitin degerlendirilerek
stratejik planlama gevriminin bastan ele alinmasi.

Belirtilmes gereken o6nemli bir nokta, yukarida anilan sireclerin stratgjik
planin adim adim izlenecek asamalari olmasina karsin stratgjik planin dogrusa bir
isleyis sireci igcermedigidir. Bazen herhangi bir adimdan elde edilebilecek sonuglar
plancilari bir 6nceki asamaya geri dondirebilir; clinki varsayimlar ya da kosullar

degismistir (Trakya Universites Strateji Gelistirme Daire Baskanligi, 2008).

3.3. Neredeyiz?

Orgiitin gelecege yonelik amag, hedef ve dratgjiler gelistirebilmes igin
Oncelikle, mevcut durumda hangi kaynaklara sahip oldugunu ya da hangi yonlerinin
eksk oldugunu, kontroli disindaki olumlu ya da olumsuz gelismeleri
degerlendirmesi gerekir. Dolayisiyla bu analiz, érguttn kendisini ve gevresini daha
iyi tanimasina yardimci olarak stratejik planin sonraki asamalarindan daha saglikli
sonuclar elde edilmesini  saglayacaktir. Durum andizinde orgitin yasal
yukamlulUkleri cercevesinde ydrittigu faaliyetler ve sundugu hizmetler ortaya
konulur. Orgitiin, kalkinma planlari, sektorel ve bolgesel plan ve programlar ile
orgit kanunundan kaynaklanan yetki, gérev ve sorumluluklari ifade edilir. Orgit
tarafindan sunulan hizmetlerin genel hedef ve politikalara uygunlugu, hizmet sunum

surecleri ve hizmet kalites, bu alanda benimsenen genel stratgjiler, Orgitiin hangi



kurum ve kuruluslarla koordinasyon icinde calistigi/calismasi gerektigi gibi hususlar

degerlendirilir. Orgiitiin faaliyet gosterdigi danlarda tilkemizde ve dinyadaki genel

egilimler tartisilir (DPT, 2006:19).

3.3.1. Misyon

Misyon ifades oOrgltin ya da uygulanan programlarin neyi kimin icin

yaptigini ifade eder. Bu anlamda misyon ifades ile kurumsal kimligin ortaya

konulmasinin yani sira 6rguttin varlik sebebi belirtilir.

Misyon ifadesi yazilirken su sorulara dikkat edilir:

Biz kimiz?

Ne yapiyoruz?

Kimin igin yapiyoruz?

Neden yapiyoruz?

Kamusal kaynaklar neden bu cabaicin ayriliyor? (TrakyaUniversites Strateji
Gelistirme Daire Baskanligi, 2008).

Stratgjik planlarin  geneline yol gosterici  bir isev Ustlenen misyon

bildirimlerinde sekiz unsur 6n plana ¢ikmaktadir:

muisteri- pazar
Urdin- hizmet
cografi bolge
teknol oji

hayatta kalma, buyUme ve karlilik



- orgit felsefes ve ilkeleri
- 0z benlik
- 6rgutin hakin ve calisanlari gozindeki imaji

Misyon Orgutin uzun vadeli yonuni gosteren temel bir ifadedir. Gegerliligini
genellikle uzun sire korur. Degisen cevre sartlarina 6rgitin uyum saglamasini
engellememes icin ayrintilari icermeyen bir sekilde yazilir. Ancak, misyonun genel
ve degisen sartlara uyabilecek sekilde ifade edilme istegi onun yon gizme islevini
yok etmemelidir. Misyon, vizyon ile birlikte, stratgjik planlarin disa dontk yuzint
olusturur. Kamu ve kar gitmeyen o6rgutler hari¢ tutuldugunda, stratejik planin diger
unsurlari genellikle kamuoyu ile paylasiimaz. Oysa misyon hakla paylasilan bir
ifadedir. Orgitin ne yapmaya calistigi ve bunu kimin icin ve nasil yapacagi
konusunda temel bilgiyi orgdttn calisanlari ile birlikte drgut disindakilere verir. 113
Ingiliz firmasi Uzerinde yapilan bir arastirma firmalarin %65'inin yazili misyon
bildirimleri bulundugunu goéstermistir.

Misyon bildiriminin temel amaclarindan biri 6rgitin diger 6rgutlerden farkli
oldugunu gosterebilmektir. Misyon bildirimlerine bakarak birbirine ¢ok yakin
faaliyetler gosteren iki orguti birbirinden ayirt edebilmek gerekir. Ancak bu husus
cogu misyon bildiriminin de ana sorununu olusturur (Erkan, 2008:41).
lyi bir misyon ifadesi;

- Orgiitiin varlik sebebini ortaya koyar.
- Orgutin ortaya koymaya calistigi temel ihtiyaglari ve sorunlari ifade eder.

- Orgiitiin paydaslarini ve yararlananlarini tanimlar.
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- Paydadarin, ihtiyaclarini karsilamaya yonelik Urin hizmet ve kaynaklari
ifade eder.

- -Paydadarin ihtiyaclarina uygun performans olcitleri gelistirilmesine
onclilik eder (Trakya Universites Stratgji Gelistirme Daire Baskanligi,
2008).

lyi misyon érnekleri:
Misyon: Cevre Kalites Biriminin misyonu, halkimiz icin saglikli ve givenli
bir cevrenin saglanmasi ve bunun korunmasidir.
Neden iyi: Birimin galisma alanini, var olma nedenini ve hizmet sagladigi
kitleyi tanimliyor.
Misyon: Sosya Hizmetler Biriminin misyonu, yasal dizenlemelerle uyumlu
olarak, bireylere ve ailelere temel insani ihtiyaglarini karsilama ve kendine
yeterli olma konusunda yardimci olmaktir.
Neden iyi: GoOrev alani, yasalarin verdigi yetki ve hizmet verdigi kesm

belirtiliyor (DPT, 2006:32).

3.3.2. Ilkeler ve Degerler

Ilkeler ve degerler 6rgutiin davraniglarini belirleyen ve her tlrlt politika ve
aksiyonun gdlistirilmesi ve yuritilmesine rehberlik eden faktérleri ifade eder.
Siklikla kalite yonetimi kulturtyle bir arada ele dinirlar. Paydaslari tatmin etmek ve

strekli iyilesmeyi saglayabilmek icin ilk seferde en iyisini yapmak ¢nemlidir. I1ke ve
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degerler kurulusun kurumsal ilkeleri ve davranis kurallari ile yonetim bicimini ifade
eder (DPT, 2006:34).

IIkeler, amaclara ve araclara sinirlar cizer. Bu sinirlar yoneticiye karsilastigi
durumlarlailgili olarak karar almada yardimci olur. Benzer ve yinelenen durumlarda,
takdir alanini daraltan genel kuralari ifade eder (Giner, 2008:8).

Bir oOrgltin ilke ve degerlerini ortaya koymak stratgjik planlama icin
Onemlidir; ¢unkd kurulusun vizyon, misyon ve kurumsal kimliginin gerisinde temel
ilke ve degerler ile inanclar bulunur. llke ve degerler kurulusun Kkararlaring,
secimlerine ve stratgjilerinin belirlenmesine rehberlik eder. Hayata gecirilen ilke ve
degerler, orgut kimliginin degisiminde ve calisanlarin motive edilmesinde guicll
araclardir.

Ilke ve degerler asagidaki nitelikleri tasmalidir:

- Temd ilkeleri veinanclari acik ve kesin bir dille ortaya koymalidir.

- Cdisanlarin iderini en iyi sekilde yapacaklari sartlara iliskin temel disiinceyi
belirtmelidir.

- Orgitin vizyonunu gerceklestirmesini saglayacak sistem ve siregleri
desteklemelidir.

- llke ve degerler U¢ temel aanailiskin olabilir:
Kisiler: Orgiitiin calisanlarina ve paydaslarlailiskilere yonelik degerler
Siregler: Orgitiin yonetim, karar alma ve hizmet Uretimi sirecine iliskin

degerler



Performans: Orgtin Urettigi hizmet velveya Urinlerin kalitesine yonelik
beklentiler (DPT, 2006:35).

Ayricailkeler:

Orgiitiin her diizeyindeki karar alma siireclerine rehberlik eder.

Tum o6rgut tarafindan benimsenebilecek ortak degerleri ifade eder.

Degisen kurumsal kiltiron gucla araclaridir.

Calisanlari gudller. Calisanlarin en iyi performans hangi kosullar altinda
gosterebileceklerine dair temel inanclari ifade eder.

Vizyon ve misyonu gerceklestirebilmek igin gerekli olan temel degerleri ifade

eder (Trakya Universites Strateji Gelistirme Daire Baskanligi, 2008).

lyi ilke 6rnekleri:

3.3.3.

Ilke: Karar alma sirecinde katilimcilik, seffaflik ve esitlik esastir.

Ilke: YUksek 6gretime gecisicin firsat esitligi esastir.

Ilke: Her vatandas adil yargilanma hakkina sahiptir.

Ilke: Musterilerimize sundugumuz hizmette kaliteden 6din veremeyiz (DPT,

2006:35).

Paydas Analizi

Orguitiin nasil bir evrende var oldugunailiskin birincil sorgulama alani olarak

Orgutin paydadlari, yani 6rgut karar ve uygulamalarini dogrudan ya da dolayli olarak

etkileyen ya da 6rgitiin karar ve uygulamalarindan dogrudan ya da dolayli olarak

etkilenen diger kisi, organ ve kuruluslar one gikmaktadir. Paydaslara iliskin bir
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anaizin ne derece 6nem teskil ettigine iliskin olarak Bryson'in, “eger planlama
surecine girmeden yalnizca tek bir analiz yapma sansiniz varsa, yapacaginiz analiz
paydadlara yonelik olsun” seklindeki uyarisi da kayda degerdir (Bryson, 1995: 70).
Paydadar, 6rgutin ortak calismalar ylrittigi olusumlardan, musterilerine, siyas
aktorlerden kurulus personeline kadar genis bir yelpazede, farkli konumlari isgal
ediyor olabilirler. Bulunduklari konum itibariyle de, drgutl etkileme ve Orgitten
etkilenme duzeyleri arasinda farkliliklar olacaktir. Bu baglamda orgutlerin paydas
anaizinden temel iki beklentisi, paydaslarin konumunu saptamak ve bu konum
icinde 6rgut Uzerindeki etki diizeyini saptamak olmalidir.
Paydas Analizinin temel asamalari su sekilde siralanabilir (Bryson, 1995: 73-75):
i. Paydadarin saptanmasi.
ii.  Paydadarin konumunun ve bu konum igindeki etkileme ve etkilenme
duizeylerine yonelik kistadarin saptanmasi.
iil.  Bukistadar cercevesinde orgitt icinde degerlendirmeler yapilmasi.
iv. (Tercihe bagli olarak) bu kistadar cercevesinde paydaslarin dogrudan
goruderinin alinmasi.
I Paydaslarin Saptanmasi
Paydadlarin saptanmasi strecinde ilk olarak paydaslar belli kategorilere
boltndr ve bu kategorilendirme genel itibariyle i¢ paydaslar ve dis paydaslar seklinde
baslar. I¢ paydaslardan anlasilmasi beklenen, Orgit yoneticileri, calisanlari,
danismanlari, sirekli tedarikgcileri gibi, Uretim sireci icinde dogrudan rol Ustlenen

kisilerdir. Dis paydaslarsa, ortak is yapilan kuruluslar, musteriler, rakipler ile yerel ya
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da kiresel diizeyde 6rguitti etkileme glicline sahip siyasal aktorlerdir. Bunun yaninda
Orgutun faaliyet alanlari dogrultusunda dis paydas kategorilerine, medya temsilcileri,
Universite temsilcileri, mesek orgitleri gibi baska olusumlar da, dahil edilebilir.

Paydaslarin belirlenmesi direcinde dikkat edilmesi gereken diger bir husus
somut (ya da resmi) nitelikteki paydaslarla yetinilmemes gerekciligidir; orgutler ilk
anda aklina gelmeyecek ve o ana kadar birebir temas dahi kurmadigi kisi ya da
olusumlari Paydas Analizi gergevesinde ele almalidir.
ii. Paydas Analizine Yonelik Kistadarin Saptanmasi

Paydaslarin  konumunu ve bu konum cercevesinde etkileme-etkilenme
dizeyini degerlendirmeye yonelik temel kistadar da, paydaslar icin acilmis
kategorilere gore farklilik gosterecektir. Tedarikciler icin birlikte calisma sikligi,
musteriler icin Urin ya da hizmet dim yogunlugu, rakipler icin Uretim ve pazarda
Ustinlik potansiyeli, bu kistaslara 6rnek gosterilebilir.
ii. Belirlenen Kistasdar Cercgevesinde Paydaslarin Degerlendirilmesi

Kistasarin belirlenmesinin ardindan orgut, paydaslarinin etkileme-etkilenme
duzeyini oncelikle kendi binyesinde tartismalidir. Bu tartismalarda Uzerinde
durulacak aanlar ise, belirlenen kistaslar cercevesinde paydasin  kurumsal
Ustinlkleri ve zayifliklari, orgitle paydas arasindaki gorev cakisma, ortlisme ve
karmasalari, paydasin, orgitt performansina yonelik olarak ortaya cgikardigi firsatlar
ya da tehditler gibi alanlar 6rnek olarak verilebilir. Yine paydaslara yondik
analizlerde, Mendelow un gelistirdigi guc/ilgi matrisinden de derleyici bir arag

olarak yararlanilabilir (Tablo 2).
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Tablo2 Gug/ Ilgi Matrisi

Duslk ilgi dizeyi | Yuksek ilgi duzeyi

Orgut ustiinde

Diisiik gic Minimum caba Surekli bilgilendirme
Orgiit Gstiinde . . .
Yitksek giic Surekli hosnut kilma | Anahtar aktorler

Bu matris cercevesinde, paydasin Orgut Ustindeki gucunu belirlemeye
yonelik olarak da gucin kaynaklarina ve isaretlerine yoneik sorgulamalara gitmek

de yarar vardir (Tablo 3).

Tablo 3 Glg Degerlendirme

GUCUN KAYNAKLARI GUCUN ISARETLERI

a) I ¢ Paydaslar a) |¢ Paydaslar
Hiyerars icinde konumu (resmi gii¢) | - Pozisyon

- Etkileme diizeyi (gayri resmi gug, - Kaynaklar Ustiinde hak iddia etme
ornegin karizma) - Temsl edicilik

- Strategjik kaynaklarin kontrol - Simgeler

- Sahip olduklari bilgi ve yetenekler
- Cevre Uzerindeki kontrol (mizakere

duzeyi, vs.)
- Stratgjilerin uygulanmasi stirecinde
katilimi
b) Dis Paydaslar b) Dis Paydaslar
Stratej ik kaynaklarin (hammadde, Pozisyon
isguicti, sermaye, vs) kontrol U - Kaynaklarinabagimlilik
- Stratgjilerin uygulanma siirecinde - Muzakere girisimlerinde bulunmasi
katilimi (dagitim kanallari, vs) - Simgeler

- Sahip olduklari bilgi ve yetenekler
- Orgilt ici odaklarla baglantilari
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V. Paydaslarin Dogrudan Goéraderinin Alinmasi

Paydas Analizi cercevesinde ¢rgut, paydaslariyla dogrudan goris alisverisine
gidebilecegi gibi, sadece kendi icinde yaptigi degerlendirmelerle yetinmeyi de tercih
edebilir. Bu tercih, drgite zamandan yana tasarruf saglarken paydaslarin dirist
davranmadigi kosuldaki riskleri ortadan kaldirabilir. Paydaslariyla goris aisverisine
gitmeyi tercih ettigi noktadaysa, yine paydasin parcasi oldugu kategoriye ve
niteligine bagli olarak farkli araglara basvurabilir. I¢ paydaslara yonelik analizlerde
genellikle toplantilara; siyas aktorlere, basin ya da sendika temsilcilerine yonelik
andizlerde  milakatlara; midterilere yonelik  andlizlerdeyse  anketlere
basvurulmaktadir. Basvurulan ara¢ ne olursa olsun, yapilacak sorgulamada érgutler,
“stratejik geleceklerini  degistirme glclne sahip aktorler” olarak tanimladigi
paydaslarinin orgute iliskin gorus ve beklentilerini samimiyetle sunmasinin ortamini

hazirlamaya cabalamalidir (Coban, 2008:27).

3.3.4. Orgiit Ici —Orgit Disi Degerlendirme

Orgitt i¢i ve orgit dis degerlendirme sadece stratejik planlama agisindan
degil, ayrica politika gelistirme ve problem ¢ozme agisindan da 6nemlidir (Aktan,
2008).

Orgit Ici Degerlendirme
Orgiit ici degerlendirme mevcut durumun saptanmasi ve orgiitiin giclii ve

zayif yonlerinin belirlenmesi sorun ve firsatlara karsi yanit verebilme giciinin ortaya
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konmasini ifade eder. Ayrica 6rgutin mevcut paradigmasi ve degerlerinin bir

ifadesidir. Orgiit ici degerlendirme gesitli asamalardan olusur:

Orgiit neredeydi? :

Gecmiste i¢ ve dis paydaslarin ihtiyaclari karsilandi mi?

Uriin ve hizmetler yiksek kalitede mi idi?

I¢csel olarak orgltte degisen redir? Y eniden yapilanma oldu mu? Duragan bir
sureg mi yasandi? Neden?

Neler basarildi? Basarilmayan neler var?

Orgiit simdi nerede?

Mevcut program ve faaliyetlerin tanimlanmas

Mevcut program ve faaliyetler arasinda 6rgit icinde catismalar var mi?
Mevcut program ve faaliyetlerden basari mi elde edildi? Yoksa basarisizlik
mi?

Mevcut performans dlciitlerine ulasildi mi? Oyle ise umulan performans elde
edildi mi? Neden elde edildi ya da edilemedi?

Mevcut programlar hakkinda kamuoyu ve paydaslar neler distintyor?

Orgitt diger orgitlerle karsilastirildiginda hizmetlerin maliyeti ve kalites
acisindan ne gibi bir sonuclar cikar?

Planlama, biitceleme, kalite ve diger yonetim ¢abalari bittnsel kilindi mi?

Guclt ve Zayif Yonler

lyi bir lidere ve yetenekli yoneticilere sahip olma, yeni ve etkin teknolojileri

kullanma, yeni Urtnler gelistirebilme, bilgi ve beceris yiksek calisanlara sahip olma



vb. faktorler baslica i¢csel saglamlik ve guclUlik faktérleri arasinda sayilabilir.

Orgittte potansiyel icsel zayiflik ve yetersizlik gostergeleri arasinda ise su konular

sayilabilir: stratgjik bir hedefin mevcut olmamasi, lider eksikligi, yetenekli yonetici

ve caisanlarin bulunmamasi, arastirma ve gelistirmeye onem verilmemesi, oOrgut

kdltGrinin olusmamis olmasi, pazarlama ve satis yeteneginin sinirli olmasi, kalite ve

verimliligin distik olmasi vb. (Aktan, 2008:9).

Orgiitiin kapasitesi nedir?

Ne tir avantgjlari mevcuttur?

Ne tUr dezavantgjlari mevcuttur?

Paydadarin ihtiyag ve beklentilerinin tatmininde sinirlamalar var mi?
Paydas ihtiyag ve beklentileri nasil degisiyor? Pozitif yonde bir degisme igin
ne gibi firsatlar var?

Orgiitiinislevi ve calisma alanina genel bakis

- Orgutiin hukuksal statisii ve kurulus yili

- Tarihsel perspektif ve gecirdigi onemli asamalar

- Paydas beklentileri ve kurumsal imagj

- Programlarin yapisi

- Kurumsal basarilar

- Mevcut performans 6l¢utlerinin incelenmesi

Kurumsal 6zellikler

- Isgiclnin kompozisyonu

- Kurumsal yapi ve pozisyonlar
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- Orgitin ana merkezi ve yardimci ofisler
- Insan kaynaklari
- Varlik buytklugu
- Enformasyon teknolojisi, otomasyon dizeyi, denetleme ve gbzetim
sistemleri, telekominikasyon
3. Finansal 6zelikler
- Butge blyukltgu
- Fonlar
- Orgiit maliyetleri
- Butge-program iliskisi
- Biutcenin su anki ve gelecekteki ihtiyaclari karsilayabilme gicu (Trakya
Universitesi Strateji Gelistirme Daire Baskanligi, 2008).
Orgiit Dis Degerlendirme
SWOT'un firsatlar ve sorunlar asamasini olusturan bugin ve gelecek
acisindan degerlendirmeyi ele alan asamasidir.
Mevcut dissal ortamin kosullari nelerdir?
- Devletin mali durumu nasil?
- Orgitiilgilendiren ne gibi dissal parametreler mevecuttur? Nasil?
- Kritik olan parametreler nelerdir?
- Mevcut sorunlar (yerel, ulusal, bolgesdl, kiresel) nelerdir ve 6nem derecel eri

nedir?
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- Kamuoyunun dikkatini geken sorun ve politika 6nerileri nelerdir? Orgiit nesil
etkilenmektedir?

Dissal ortam nasil degisebilir?

Hukdmetin yillik ve besyillik harcama ve gelir tutari nedir?

Dissal ortamin temel parametrelerini belirleyen gucler nelerdir?

Ne gibi 6nemli sorunlar bekleniyor ve drgut Uzerindeki etkileri neler olabilir?

Bu tarz dissal etkilerin kurumsal davranislar Uzerindeki rolt neler olabilir ve

hangileri en 6nemlidir?

Gelecege yonelik en uygun senaryolar neler olabilir?
Stratejik plan dahilinde, i¢sel ve dissal degerlendirme siirecine bagli olarak
SWOT analizi yapilirken planin kamuya acik bir belge oldugu ve bazen orgit disi
kisiler tarafindan incelenebilecegi unutulmamalidir (Trakya Universitesi Strateji
Gelistirme Daire Baskanligi, 2008).
Firsatlar ve Olas Sorunlar

Dissal gostergeler ise potansiyel dissal firsatlar ve tehlikelerden olusur. Bir
organizasyonda baslica potansiyel dissal firsatlari su sekilde sayabiliriz: yeni
musteriler edinme firsati, yeni piyasalara girme firsati, Urin ve hizmet arzinin
genidetilmes firsati, pazar payinin artirilmas firsati vb. organizasyonda potansiyel
dissa tehlikeler arasinda ise baslica su gostergeleri sayabiliriz; daha dusiik maliyetle
mal ve hizmet Uretme glct olan rakip firmalarin pazara girme tehlikes, rakiplerin
ikame Urlinler pazara sunmasi ve satidarini artirmes tehlikesi, pazardaki biyimenin

yavaslamas tehlikesi, devletin piyasaya olan midahalelerinin artmasi, enflasyon

57



tehlikesi, musterilerin istek ve beklentilerinin siiratle degismesi, yeni buludarin ve

teknolojik yeniliklerin ¢cok siratli olmasi ve saire. Tum bu faktorler organizasyonda

degerlendirilmesi gereken dissal durum gostergeleridir (Aktan, 2008:9).

1. Paydas kompozisyonu

Kisisal ozellikler (yas, egitim vs.)

NUfus degisimleri ve etkileri

2. Ekonomik degiskenler

Issizlik orani, faiz orani vs.

Ekonomik kosullardan paydaslarin etkilenme derecesi

Gelecege yondlik iktisadi bekleyidler ve orgit paydaslar ve hizmet alanlar
Uzerindeki etkis

Devletin mali projeksiyonlari

Degisen iktisadi kosulara 6rgutin uyum gosterebilmesi

3. Diger kamusal dizenlemelerin etkis

Temel yasdar
Mevcut kamusal faaliyetler

Kamusal midahalelerin orgiit ve paydaslar Uzerindeki etkisi

4. Diger yasa sorunlar

Beklenen hukuksal degisimler
Mevcut ya da bekleyen davalar

Yerel kamusal gereklerin etkisi
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5. Teknolojik gelismeler

- Teknolojinin mevcut kurumsal faaliyetlere etkis

- Beklenen teknolojik yeniliklerin etkisi

6. Kamu politikalari sorunlari

- Mevcut durum

- Cocuk suclari ve aile sorunlari vb. (Trakya Universites Strateji

Gelistirme Daire Baskanligi, 2008).

Tablo 4 Stratejik Y onetimde Durum Degerlendirmesine Y onelik Analizler

|.Dissal Analiz

1. Musteri Andizi
- Musteri gruplarinin analizi
- Musteri istek ve ihtiyaclarinin andizi

. Piyasa Andlizi

Piyasa by Ukl Gginin analizi
Piyasada karlilik ve maliyet analizi
Piyasada beklenen biyume analizi
Piyasada kritik basari faktorlerinin
analizi

2. Rekabet Andlizi

- Rakip organizasyonlarinin,
performans, imgj, kltur, yapi analizi

- Rakip organizasyonlarin guglt ve
zayif yonlerinin andizi

- Rakip organizasyonlarin kalite ve
maliyet yapisinin andlizi

. Cevre Andlizi

Demografi analizi
Teknolojik durum analizi
Devlet ile olan iliskilerin andlizi

I1.1csel Analiz

1. Performans Analizi

- Organizasyonda satis ve karlilik
analizi

- Hisse senetlerinin degerlendirilmesi
analizi

- Musterilerin tatmin olup
olmadiklarinin analiz edilmesi

- Uriin kalitesi analizi

- Calisanlarin performangarinin
degerlendirilmesine yonelik analiz

- Urlin portfoy analizi

. Stratgjik Alternatiflerin Belirlenmesi

Gegmisteki stratejinin ve simdiki
stratgjinin durum degerlendirilmesi
Organizasyonun gucli ve zayif
yonlerinin degerlendirilmes
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Degerlendirmenin yapilmasi anaizler ile yapilir. Bu analizleri, PEST andlizi,
SWOT andlizi ve Dengeli Performans Karnesi (Balanced Scorecard) SWOT Analizi

olarak siralayahiliriz.

3.3.4.1.PEST Analizi

Genel degisim eksenleri icinde 6rgitin hangi yonde yol aacagini
belirleyecek Stratgjik Planlama calismalarinda, paydaslar disindaki cevresel
kosullarin 6rgitu etkileme duzeyleri de temel bir analiz alani olarak ortaya
cikmaktadir. Genel itibariyle Stratgjik bir tavir takinilmasi gereken kosullar,
karmasik ve dinamik niteliktedir. Bu nedenle ¢rgutler, Cevresel Kosullarin Andizi
cercevesinde, birer belirsizlik unsuru olarak karsilarina ¢ikan gelismelere yonelik alt
analiz calismalari yuriterek en azindan karmasiklik diizeyini azaltma cabas igine
girmektedir. Bu sayede Cevresel Kosullarin Analizi, cevresel etmenlerin analizi
niteligine burtinmektedir ve “Dis dinya bizi hangi belirsizliklerle kars karsiya
birakiyor?’ sorusu yerini “Disarida bizi ilgilendiren ne gibi gelismeler var?’ ve “ Bu
gelismeler bizi nasil etkiliyor?’ sorulari almaktadir. Cevresel Kosullarin Analizinde,
hangi aanlardaki ne tirden gelismelerin kurulusu ilgilendirdigini belirlemeye
yonelik olarak PEST Analizine sikga basvurulmaktadir. PEST Analizi, oOrgit
Uzerinde etkis olan, Politik, Ekonomik, Sosyo-kuiltirel ve Teknolojik etmenlerin
ortaya konmasina yoneliktir ve andiz, adini bu etmenlerin bas harflerinden
amaktadir. Orgiitler faaliyet alanlari dogrultusunda PEST Analizinin kgpsamini

genisleterek belirtilen etmenlerin yanina, sektorel, cografi, ekolojik gibi baska
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nitelikte etmenler de eklemektedir. PEST Analizi cercevesinde olasi sorgulama
alanlari Tablo 5'deki gibi siralanabilir. Burada siralanan aanlar, fazlasiyla genel bir
cercevede ele alindigindan, 6rgit icin bir baslangic noktasi olabilir; orgitler faaliyet
alanlari dogrultusunda yeni alt alanlar agabilirler. Fakat PEST Analizinin basli basina
Onemli nitelikte bir bilgi saglamadigi, daha sonra yapilacak anaizler icin yol &ici

nitelikte oldugu unutulmamalidir.

Tablo 5 PEST Analizi Sorgulama Alanlari

POLITIK / YASAL EKONOMIK GSMH

- Teklesmeyi engelleyici mevzuat - Faiz oranlari

- Cevreyi korumaya yonelik mevzuat | - Paraarzi

- Vergilendirme politikasi - Enflasyon

- Disticaret mevzuati - Issizlik

- Is hukuku - Enerji kaynaklari ve maliyeti

- Politik istikrar

SOSYO-KULTUREL TEKNOLOJIK

- Nufus yapis - Devletin  arastirma  calismaarina

- Gdlir dagilimi ayirdigi kaynak

- Sosya katmanlar arasi gegirgenlik | - Devletin  ve sanayinin  teknolojik

- Yasam bicimlerindeki degisme calismalara odaklanma diizeyi
egilimleri - Yeni buludlar

- Calismave dinlenme kdlttra - Teknolgji transfer hizi

- Tuketici davraniglari

- Egitim duzeyi
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PEST Analizi cercevesinde Politik, Ekonomik, Sosyo-kdltirel ve Teknolojik

alandaki oOrguti etkileyen ya da etkileme potansiyeli olan temel gelismeler

listelendikten sonra, bu gelismeler belli bir 6hem siralamasina konmali ve 6ne ¢ikan

alanlar cergevesinde daha ayrintili anaizlere basvurulmalidir. One cikan alanlar

Orgutten orgute farkliliklar géstermekle birlikte, cevresel kosullara iliskin birtakim

unsurlar, hemen butin o6rgitleri etkileme potansiyeline sahiptir. Bu nedenle su

alanlarda analiz galismalarina gitmek kaginilmaz gorinmektedir:

1.

2.

6.

Orgiitiin karsi karsiya oldugu yasal yukimlul tikler

Orgiitin calistigi sektore yonelik olarak devletin politik ve ekonomik
tercihleri, yonelimleri

Ulke duizeyinde hazirlanmis plan, program ve strateji belgeleri

Pazar ve rekabet kosullari

Yerel ve uludararas dizlemde, kurulusun faaliyet aanlarindaki yeni
uygulamalar

Tuketici / Grin-hizmet kullanici egilimlerindeki degismeler

Bu analizlerde oncelikli kaygi, var olan durumu ve olasi gelismeleri, belirlenen

alanlar gercevesinde ortaya koymak olacaktir. Bu dogrultuda da var olan durum ve

egilimler gercevesinde, 6rgitin karsi karsiya oldugu riskler, belirsizlikler, tehditler

ile firsatlar ve yeni olanaklar Uzerinde durulacak, dis etkilerin Orgutt hangi yone

dogru yonelttigi belirlenmeye calisilacaktir (Coban, 2008:29).
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3.3.4.2.5WOT Analizi

Incelenen orgutin, teknigin, slrecin durumun gucli ve zayif yonlerini
belirlemekte ve dis gevreden kaynaklanan firsat ve tehditleri saptamakta kullanilan
bir tekniktir (COWI, 2009).

SWOT Ingilizce “Strength” (guclt yonler), “Weakness’ (zayif yonler),
Opportunity” (firsatlar), “Threat” (Tehdit ve tehlikeler) kelimelerinin bas harflerinin
birlestirilmesiyle olusturulmustur. SWOT Analizi kisaca, 6rgutin i¢ ve dis durum
degerlendirilmesinin yapilmasi demektir.

Orglitte 6nce “i¢ durum analizi” yapilarak Orgutin guclii ve zayif yonleri
ortaya konulur. Daha sonra da “dis durum analizi” yapilarak orgutun rakip firmalar
karsisindaki durumu, pazardaki firsatlar ve tehditler tespit edilmeye calisilir (Aktan,
2008:7).

Ik olarak 70’li yillarda is yonetimi amaciyla kullanilmaya baslanan SWOT
analizi, ileriki yillarda farkli uygulama aanlari icin de bir analiz ve planlama araci
olarak ele ainmistir. Temelde mevcut yapilara ait dort parametrenin irdelenerek
analiz edilmes ilkesine sahip olan bu yontemle, hem niceliksel hem de niteliksel
Ozelliklere iliskin analizler yapilabilmekte ve yapilan analizler sonucunda olusturulan
SWOT matrisinin irdelenmes ile de mevcut programa iliskin stratgjik bir goérus
olusturul abilmektedir.

Niteliksel SWOT andlizinin en 6nemli ve temel amaci, konuya iliskin guclt
ve zayif yonlerle bu durumlari destekleyen imkan ve tehditlerin tanimlanmasidir.

Diger bir SWOT yontemi olan niceliksel SWOT analizi ilk olarak farkli calistaylarda
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tartisilarak gindeme getirilmistir. SWOT andlizi, gesitli sistem ve yapilarin kendi
cevrelerinde sahip olduklari kaynak ve yeteneklerin en ideal sekilde kullanilmasini
saglayacak bilgileri elde etmenin en dnemli araci olarak gelistirilmistir. Baska bir
deyise SWOT andizi, planlamada dikkate alinacak temel bilgilerin elde edilmesi

icin kullanilmaktadir.

Cevresdl Tarama

! '

Ic Andizler Dis Analizler

| {
! } } !

Guglt Yanlar Zayif Yanlar Olanaklar Tehlikeler
(Imkéanlar-Firsatlar) (Tehditler-Riskler)
SWOT Matrisi

Sekil 1 SWOT Analizi Genel Yapis

Mevcut bir sistem Sekil 1'de gosterilen SWOT andlizi yapis icerisinde ele
alinirsa bu sistemin guiclt yanlari kendine ait kaynak ve yetereklerden olusmaktadir.
Sisteme 6zgu Ozellikler bu dinamikleri yaratan etkenler olacaktir. Sistemin zayif
yanlari ise, olmas gereken yetenek ve Ozdliklerin eksikliginden kaynaklanmaktadir.
Herhangi bir sistem icin zafiyet olan bir 6zellik baska sistemlerde guc olarak

algilanirken, bu durumun tersi de ortaya cikabilmektedir. Clnki s6z konusu etkiler



sisteme Ozgu yapilarin birer sonucudur. Dolayisiyla bir sistemin SWOT analizi
yontemi ile incelenmes siirecinde sistemin basarisi ya da gelecegine ait gucla ve
zayif yanlarin neler oldugunu ortaya cikarabilmek icin sisteme iliskin i¢c cevre
faktorleri arastirilmalidir. Bu asamada yapilan andizlere i¢ analizler adi verilir. Dis
anaizler ise sistemin olanaklarini ve sisteme yonelik tehditleri ortaya koymak icin
basvurulan yontemlerdir. Bu kapsamda sistemin gelismine etki edecek olan
olanaklar sistem dis etkiler olup, teknolojinin gelissmi gibi farkli streglerin bir
yansimas olarak ortaya cikmaktadir. Dis cevredeki degisimler sistem icin cesitli
olanaklar sagladigi gibi bazi tehlikelerin de ortaya gikmasina sebep olabilir. Sistemin
devamliligi ve olusturulacak stratejik planin basaris icin bir tehdit olan bu gibi
unsurlarin - yapilan analiz drasinda detayli olarak acikliga kavusturulmasi
gerekmektedir. Stratejik ganlamada mevcut durumun ortaya konulmasi amaciyla,
sisteme iliskin SWOT parametrelerinin belirlenmesinden sonra, mevcut durum
analizini yapmak icin SWOT matrisi (TOWS matrisi olarak da bilinir) olusturulur.
SWOT matris, sistemin i¢ ve dis faktorlerinin analiz edilmesi sonucunda ortaya bir
stratejik gorusin ciktigi asamadir. Tablo 6’ da gértldigi gibi matrisin ilk sitununu
SWOT andizinin ilk asamasinda belirlenen sisteme iliskin olanak ve tehditler, ilk
satirini ise yine ayni asamada elde edilen sistemin dgicll ve zayif yanlari olusturur.
Bu matrisin incelenerek stratejik gorusiin olusturulmasi ise, ilk satir ve situnlarda yer
alan parametrelerin birbirleri ile iliskili olarak analiz edilmes ile mimkin olur. Bu
andliz sirasinda GO, Z0O, GT ve ZT dratgjileri belirlenir. S6z konusu iliskileri

daha detayli bir sekilde incelemek gerekirse;
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- G-O dratgileri, sistemin guclu taraflarini destekleyen olanaklari belirler ve
degerlendirir.

- Z-O gratgileri, zafiyetleri gidermek ici olanaklari kullanarak gelistirilen
stratejilerdir.

- G-T dratgileri, bir sistemin dis tehditlere kars hassasiyetini azaltmak i¢in
sistemin guiclt yanlarinin nasil kullanilmasi gerektigini ortaya koyar.

- Z-T stratgileri, sistemin zafiyetlerinin dis tehditlerden kolayca etkilenmesini

engelleyecek savunma planlarini hazirlar (Ucar ve Dogru, 2005:3).

Tablo 6 Iliski Matrisi

Gucler Zafiyetler
Olanaklar - Imkanlar | G-O stratgjileri Z-O stratejileri
Tehlikeler -Tehditler | G-T stratgjileri Z-T dtratejileri

SWOT analizi ayni zamanda gucli oldugumuz ve blydk firsatlarin yattigi
adlanlara odaklanmamizi saglar. SWOT analizi; dtratgjik bir plan gelistiriimesi
asamasinda, sorun tanimlama ve ¢dzim olusturulmasi asamalarinda, nicel verilerin
yetersiz,  bilgilerin ~ kisilerin  belleklerinde oldugu durumlarin  anaizinde

kullanilmaktadir (Glngor ve Arslan, 2004:1).
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3.3.4.3.Dengeli Performans Karnes (BSC) SWOT Analizi

Dengeli Performans Karnesi, bir sirketin tim seviyelerinde ¢alismakta olan
elemanlar icin finansal ve finansal olmayan olcllerin bilgi sisteminin bir parcas
olmas gerektigini vurgulayan bir sistemdir. Sirketlerin gegcmiste kaydettikleri mali
Olcutlerin, gelecekteki performandarini  saglayacak etkenlere ait Olcllerle
buttnlestirilmesini saglar (Guclt, 2003).

Ik olarak Kaplan ve Norton (1992) tarafindan gelistirilen performans karnesi,
finansal boyut, stirecler boyutu, misteri boyutu ve yenilik ve 6grenme boyutu olmak
Uzere dort boyuttan olusmaktaydi. Daha sonra, yenilik ve 6grenme boyutu, 6grenme
ve gelisme boyutu olarak adlandirilmistir. Performans karnesi, orgut stratejisini
eyleme donustirmek icin tasarlandigindan dolayi, performans karnesinin tim
boyutlarinin 6rgutiin vizyonu ve dratgjis ile iliskisi kurulmustur (Kaplan ve Norton,
1996a9).

Dengeli Performans Karnesi, drgitlerin misyonunu ve stratejilerini kapsamli
bir performans ol¢ltleri setine donistirerek stratejik performans 6l¢imu ve yonetimi
icin bir cerceve olusturan, 6lcme esasina dayali bir stratejik performans yonetim
sistemidir. (Kaplan ve Norton, 1996a:2) “Olcilemeyen yonetilemez” ilkesini esas
alan performans karnesi, birden fazla performans bilesenin 6lglilmesi ve her bir
performans o6lcim sonucuna belirli  bir agirlik verilerek 6zet bir sekilde
raporlanmasina dayali bir performans 6l¢iim sistemi olarak ortaya cikmistir (Coskun,

2006:2).
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Dengeli performans, yonetim boyutlari arasindaki neden-sonug iliskileri
organizasyonun stratgjisini anlatan bir hikéye gibidir. Organizasyonun hedefledigi
finansal sonuclari elde etmek icin musteri boyutunda neleri hedeflemesi gerektigini
ya da isleyisi gelistirmek igin uzun vadede nelerin dgrenilmes gerektigini dengeli
performans yonetiminde neden-sonug iliksileri anlatir. Sekil 2’ de verilen 6rnekte kisa
vadeli finansal sonu¢ olarak elde edilmes amaglanan sermayenin karliligina
ulasmanin yolu musteri bagliligi olarak tespit edilmistir. Mdusteri bagliligini
yaratmanin yolu ise zamaninda teslimat olarak gortlmektedir. Zamaninda teslimati
saglamak icin isem zamani ve kalitesini gelistirmek zorunludur. Bu ise ¢alisanlarin
becerilerini  arttirmak ile midmkindir. Bu sekilde ortaya konulan stratgi
formilasyonu organizasyonun her asamada ana amacindan uzaklasmadan
performansini gelistirmesine yardimci olur (Kili¢ ve Erkan, 2006:10).

Performans karnesinin diger performans yonetim sistemlerinden en 6nemli
farklari, finansal performans Olgutleri ile birlikte finansal olmayan performans
Olcttlerini de dengeli bir sekilde kullanmasi, sletmenin maddi varliklari ile birlikte
maddi olmayan varliklarinin degerini de dikkate almasi ve performans yonetim
sistemini isletmenin stratejik hedefleri Uzerine kurmasidir (Kaplan ve Norton,
2004b:61-64).

Performans Kkarnesi, bir stratgik performans Olcim sistemi  olarak,
Orgutlerdeki stratgjik kontrol sistemine de bir atyapi olusturmakta; birey ve
birimlerin hedefleri kurumsal stratgjilerle ayni  dogrultuya yonlendirmektedir.

Stratejik kontrol sisteminin altyapisi olan performans karnesi, stratejileri dort

68



asamada harekete gecirmektedir: 6rgutin vizyonunun ve stratgjilerinin agiklanmasi,
stratgjik amaclarin orgit icinde calisanlara duyurulmasi, planlamanin ve hedef
belirlemesinin yapilmas ve stratgjik geribildirim saglanmasi (Kaplan ve Norton,
1996a: 10-18). Performans karnesi, finansal Olgutlerin yaninda, finansa olmayan
olcutleri de kullanmasindan dolayi, sadece ké&r amaci olan 6rgitlerde degil; kér amaci
olmayan orgitlerde de performans yonetimi araci olarak kullanilmaktadir. Kar amaci
olmayan Orgutlerin performans boyutlarinda farkliliklar olmakta ve performans
karnesinde pay sahipleri boyutu veya sosya fayda boyutu gibi finansal olmayan
boyutlar da yer amaktadir. Ayrica, k&r amaci olmayan Orgutlerde performans
boyutlari 6rgit misyonu ile baglanmistir (Kaplan ve Norton, 2004a:7-9). Performans
karnesinin diger performans 6lcim sistemlerinden 6nemli bir farki olan performans
boyutlarinin  birbirine nedensonug iliskis ile baglanmasi, yapisal olarak
guclendirilmistir (Kaplan ve Norton, 2001: s.77). Performans karnesinde boyutlar
arasinda sebep sonug iliskis, “stratgji haritas” ile daha acik bir sekilde ortaya
konmustur. Strateji haritasi, calisanlarin yaptiklari isile 6rgut strategjileri arasindaki

baglantiyi acik bir sekilde gormelerini saglamaktadir.
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Uzun vadede isletme deaerini artirmak

Finansal Verimlilik Stratejileri Biyime Stratejileri
Boyut Maliyet yapisini iyilestirme Gelir firsatlarini artirmak
Varliklarin kullanimi M Usteriye sunulan degeri
Misteri M Usterilere sunulan deger
Boyutu Fiyat, kalite, segme, islevsellik, ortaklik, hizmet, marka
) ¢ ¢ )

Yasal ve
Yenilikler sosyal iliskiler

sireci sireci

Muisterilerle
ilgili yonetim
sireci

Faaliyetlerle
ilgili yonetim
sureci

Sdiregler
Boyutu

Ogrenme
ve Insan Bilgi sermayesi Kurumsal
Gelisme sermayesi sermaye
Boyutu

Sekil 2 Strateji Haritasi Ornegi

Stratejik yonetim gerektiginde stratgjik kararlar Uzerinde odaklanir. Stratejik

planlama ise, bunlari uygulamaya koymaya yogunlasir (Kiraz, 2007:47). Dengeli

performans yonetimi  boyutlarinin  stratgjik  planlama  slrecinde amaglarin

belirlenmes asamasina entegre edilmes dogru ve etkili karar ainmasini garanti

etmemekle hirlikte amaglar, hedefler ve performanda ilgili gelismelerin izlenmes

bakimindan buttncul bir bakis agis verir (Kili¢c ve BErkan, 2006:15).
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BSC SWOT yada Dengeli Performans Y 6netim SWOT Analizi, ilk kez 2001

yilinda Lennart Norberg ve Terry Brown tarafindan tanitilmistir. BSC SWOT,

stratejiyi engelleyen ya da devamini saglayan faktérlerin tanimlanmasinda kullanilan

iki guclt arag olan BSC ve SWOT andlizini bir araya getiren basit bir distincedir.

BSC'de ki 4 boyut, SWOT'da ki 4 faktorle bir matriste bir araya getirilir. Matris

Tablo 7’ de gosterilmistir.

Tablo7BSC SWOT Matrisi

YGC'SJNGLLEUR YZC'>/?\1T_|||5:R FIRSATLAR | TEHDITLER
FINANSAL | o™ | D et | eheter
MUSTERI | Misteri gicii ya;s]fﬁilari ][\I"rls‘;f;'” xr[!];ﬁgﬂ
SOREG | 'siseisguen | FENE L | EEEE | e
INSAN [ nsnguen | PRI RN | et

Matriste yer alan her aan bir soruya yanit verir. “I¢ isleyisteki guclt yonler

nelerdir? Insanlarimla hangi firsatlara sahibim?” gibi. BSC SWOT belli bazi amaclar

icin kullanilmaktadir:

- Onceden var olan SWOT analizini belirginlestirmek icin

- Stratgik firsatlar velveya gizli tehlikeler belirlendiginde genel yonetim

takimindaki tartismalari hafifletmek icin

- Stratgjik planlamadan BSC'’ ye ve de Strateji haritasina gegis yaparken.
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BSC SWOT analizinden gelen sonuclar genelde bitirilmis ciktilar degildir (Brown ve

Norberg, 1990).

34. NereyeUlasmak Istiyoruz?

“Nereye ulasmak istiyoruz?’ sorusunun cevabi; orgutin ulasiilmas arzu
edilen gelecegin kavramsal, gercekci ve 6z bir ifadesi olan vizyon; ulasiimas icin
caba ve eylemlerin yonlendirilecegi genel kavramsal sonuglar  olarak
tanimlanabilecek amaglar ve amaclarin elde edilebilmes icin ulasiimas gereken

olculebilir sonuclar anlamina gelen hedefler ortaya konularak verilir (DPT, 2006:12).

3.4.1. Vizyon

Kurumsal vizyonun belirlenmes kisitli kaynak kosullari atinda orgutin
hizmetleri ve UrUnlerine yonelik olarak gelecekte olusacak olan talebin nasil
karsilanacagini ifade eder. Blyuk vizyonlar hem st diizey yoneticilerin hem de her
kademedeki calisanlarin benimseyebilecegi, dolayisiyla vizyonu
icsellestirebilmeleriyle olusturulabilir. Bu sebeple vizyon ifadesi 6rgitin gelecekte
alacagi bicimin ifadesinden daha 6te, guiclti ve etkileyici bir icerik tasimalidir.

- Degismicin ciddi bir donim noktasini ifade eder.
- Orgitt icin kiresel ve devamliligi olan bir tarzi ifade eder.

- Heyecanlandirir ve gii¢ verir. Olcllebilen gelismenin en st standardini verir.
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Yapisi, orgitiin tim Oyelerinin davranis ve degerleri Uzerindeki etkisinden

daha énemlidir.

Vizyon ifades gelistirilirken asagidaki olcitler dikkate alinmalidir.

Ozet ve hatirlanabilir olmali

Etkileyici ve iddiali olmali

Ideali tanitici olmali

Orgitt ici ve disi paydaslara uygulanabilir olmali
Gelecegin hizmet dizeyini tanitmali

Idealist olmali ve mevcudun 6tesine gegmeli
Devamliligi icermelidir.

Ayrica su sorulari yanitlayabilmelidir:

Orgilt ne istiyor, gudileri nelerdir?

Orgitt, paydadari tarafindan nasil bilinmek isteniyor?
Orgiit Urin ve hizmetlerinden yararlananlarin  yasam kalitesini  nasil

artirabilir? (Trakya Universites Strateji Gelistirme Daire Baskanligi, 2008).

lyi vizyon ornekleri:

Vizyon: ABC Bankasinin vizyonu, ulke ¢apinda en iyi hizmet veren ve en
genis alanayayilmis mali kurulus olmaktir.
Vizyon: Turkiye Teknoloji Kurulusunun vizyonu, Turkiye'yi 21. yuzyilda

teknoloji Uretensayili Ulkeler arasina sokmaktir (DPT, 2006:34).
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Misyon ve vizyon bildirimlerinin olusturulmasi icin bazi tekniklerden
faydalanilmaktadir. Bu tekniklerden Arama Konferanss BoluUm 3.4.1.1. de

aciklanmistir.

3.4.1.1. AramaKonferans

Orgiitte “ortak akil” yaratmaya yonelik bir katilim teknigidir. Arama
konferans cok cesitli gerekcelerle yapilabilir. Orglitte vizyon ve misyonun
belirlenmesi icin arama konferansi yapilabilecegi gibi, stratejik planlamanin
hazirlanmasi i¢in, sorunlarin tespiti ve buna iliskin ¢ézimlerin bulunmasi icin de
arama konferandlari yapilabilir. Arama konferanslarinda “beyin firtinas” adi verilen
teknikten genis dl¢lde yararlanilarak ortak akil yordamiyla “ortak goris’ler tzerinde
gorus birligine ulasilmaya calisilir. Arama konferansinda belirli sayida orgit calisani
bir araya gelir. Konferans genellikle orgit disinda rahat bir ortamda, genellikle bir
dinlenme tesisinde yapilir. Once katilimcilar kicilk gruplar halinde ortak akil
bulmaya calisir. Daha sonra gruplarin calismalari bir araya getirilerek tekrar
tartismalar yapilir ve nihai bir konferans sozlesmes Uzerinde uzlasmaya calisilir

(Aktan, 2008:5).
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3.4.2. Amaglar

Stratgjik amaglar belirli bir zaman diliminde 6rgitin ulasmayi hedefledigi
kavramsal sonuclardir. Stratejik amaclar ve hedefler stratgjik planlama siirecinde
Orgutin “nereye ulasmak istiyoruz?’ sorusuna cevap verir. Stratgjik amag, orgutin
genel bir gercevede ulasmayi dusindigl noktanin ne oldugunu gosterir. Stratejik
amaclar, genel ve orgut islevini daha ileri bir noktaya gotirecek nitelikte olmali, ama
ayni zamanda gercekci ve ulasilabilir bir 6zellik tasimalidir.

Ameaglar, drgutiin gerekli politikalarin uygulanmasi ile elde edilecek sonuclari
ifade eder. Amaclar, belirli bir zaman diliminde 6rgutin simdiki durumundan
gelecekteki arzu edilen durumuna dondstirilmesini saglayacak sonuclardir.

lyi Amag Ornegi: Ekonomik blyumeyi, sosyal adaleti, istihndami ve

uludararasi rekabet glcunu arttiracak etkin gelir ve harcama politikalarinin

butincul bir yaklasmla belirlenmesine katki saglamak ve uygulamak.

(Maliye Bakanligi)

Neden lyi?: Ulasilmak istenen sonug acikca ifade edilmis. Hedeflere cerceve

niteliginde yapilmis. Misyona katki saglamis ve uyumlu olmus.

Karsilastirma Y apilacak Amag Ornegi:
- X Universitemizin tim yerleskelerinde gevre diizenlemesini 5 yil icerisinde

1500 fidan dikimi yaparak tamamlamak.
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Eksik Yonler: Amag ve hedef karismis. Belirtilen amag icerisinde faaliyete

yer verilmis (1500 fidan dikimi), hedeflerin icinde yer amasi gereken zaman

dilimi (5 yil) amaca konulmustur.

Stratejik planin ayrintilarina iliskin gergeveyi amaglar olusturur. Amaglar misyon
ifadesinden daha belirgin olmakla birlikte yaraticiligi ve yeniligi 6zendirici olacak
kadar yeterli genellige sahiptirler.

Amaclar bir buttin olarak 6rgitin stratejik yonunt belirler. Buna bagli olarak
program ve faaliyetler arasinda birlestirici bir rol oynarlar. Ozel vurgu gerektiren
oncelik dereces yilksek ya da acil sorunlar da amaglar icinde yer alir. Bu tarz yiksek
oncelikli sorunlar ya da konular “yap yadabirak” tarzi bir karaktere sahiptirler.
Stratejik sorunlar:

- ldetme ici degerlendirme sonucunda ortaya ¢ikmis olabilirler.

- Dissal zorlamalar sonucu yaratilmis olabilirler

- Uzun vadede yururluge girebilirler.

- Stratgik planin amaclarina énctl Uk ederler.
Strategjik sorunlar beklenmeyen bir bicimde ortaya cikabilir ve stratgjik plan bu
asamada tamamlanmis olabilir. Orgitt stratejik planin uygulanma siresince yeni
ortaya cikan sorunlari kolaylikla saptayabilir. Bu anlamda 6rgit misyonunun
gerceklestirilebilmesi icin beklenmeyen sorunlar dogdugunda amag ve hedefler
kaynaklarin etkin dagilimini saglayarak sorunlara karsi koyabilmeyi saglarlar.
Amaclara yonelik kriterler:

- Amaglar drgutin vizyon misyon ve ilkeleriyle uyumlu olmalidir.
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Orglitiin vizyon ve misyonuna yonelik program ve uygulamalarin basarili
olmasina katkida bulunmalidir.

Oncelikli hedefleri ve orgit ici ve disi degerlendirme sonuclarini ifade etmeli
ve stratejik sorulara yanit verebilmelidir.

Amaclar degismez gibi dursa da ortaya konulduklari kosullar degistiginde,
stratejik sorunlar dogdugunda degistirilebilir.

En azindan Ug yillik bir sireyi kapsarlar. Eger kurumsal bir amag Gg¢ yildan
Once basarildiysa o bir hedef olabilir.

Hizmetlerin mevcut haliyle olmasi gereken hali arasindaki agigi ortaya koyar.
Orgitt icin agik bir yon belirler. Ancak spesifik strateji ya da asamalari ifade

etmez; bunu hedefler ve eylem planlari yapar.

Amagclara yonelik stire¢ su asamalardan gecer:

1.

2.

Slrec ortaya konur.

Orgilt ici ve orgiit disi veriler degerlendirilir.
Paydadlardan gelen geribildirimler bir araya getirilir.
Hizmetlerdeki yetersizlik analiz edilir.

Amag secimi ya da yenilenmes yapilir.

Orgit dis stratgjik plan dokimanlarinda yer alan amaglar secilir (Trakya

Universitesi Strateji Gelistirme Daire Baskanligi, 2008).

Amaclar genel ifadeler oldugundan sayilarla ifade edilmeleri gucttr. Genel

nitelikli bu amaclari olculebilir ve daha net bicimde tanimlayan ifadelere ihtiyag

vardir. Hedefler, amaclari kavramsal dizeyden uygulama diizeyine indirgeyen
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ifadelerdir. Bir amacin altinda yer alan bir ya da daha fazla hedefin gerceklesmesi ile
amaca ulasiimis olunur (Erkan, 2008:43).
lyi belirlenmis stratejik amaclar:

Stratejik amag: Temiz, saglikli ve cazip bir gevre yaratilmas igin kirlilik ve
¢cOp miktari azaltilarak sehrimizdeki yasam kalites yikseltilecektir.

Neden dogru: Ulasiimak istenen amacin yoni ve varilmak istenen nokta agik
bir sekilde ifade edilmistir. Gelecege yonelik olarak gucli bir cerceve gizilmistir.

Amacin belirttigi husudar hedeflerin nasil gelistirilecegi konusunda yol
gostermektedir. Burada “temiz, saglikli ve cazip bir ¢evre yaratilmas” ile kirliligin
ve ¢Op miktarinin azaltilmas arasinda bir iliski kurulmaktadir.

Stratejik amag: Toplum sagligini korumak icin, kirliligi kontrol altinda
tutarak ve dogal cevreyi koruyarak, Ulke geneli icin temiz ve yeterli su temin
edilecektir.

Neden dogru: Hedef ve yon agik olarak tanimlanmakta ve gelecegin
planlanmasi gucli bir cerceve icinde sunulmaktadir. Su kalites, arzi ve kullanimi
dogal cevre ve kirliligin kontrol ile iliskilendirilerek, hedeflerin tanimlanmasi icin

yon gosterilmektedir (DPT, 2006:36).

3.4.3. Hedefler

Hedefler, stratgjik amaclarin gerceklestirilebilmesi icin ortaya konulan

spesifik ve olculebilir alt amaclardir. Stratejik amaglarin aksine, hedefler sayisal
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olarak ifade edilirler ve daha kisa vadeyi kapsarlar. Bir dratgjik amaci
gerceklestirmeye yonelik olarak birden fazla hedef belirlenebilir.

Hedefler, stratgjik amaclarin tanimlanmis bir zaman dilimi icinde nitelik ve
nicelik olarak ifadesidir. Bu nedenle, hedefler uasilmasi 6ngorilen ciktilara donuk,
Olculebilir at amaclardir. Hedeflerin miktar, maliyet, kalite ve zaman cinsinden ifade
edilebilir olmas gerekmektedir. Amaglarin gercevesinde, yillar itibariyle yakalamayi
Ongordukleri performans seviyelerini gosterenbelirgin, ol¢ulebilir, gikti-sonug odakli
duzeylerdir. Hedefler stratejik plan slrecinin “nerede olmayi istiyoruz” kismini
olusturur. Hedefler;

- Olculebilir olmali

- Acik ve anlasilir olmali

- lddiali amagergekei olmalidir.

- Sonuca odakli olmali

- Zaman cergeves dilimi konulmus olmali.

lyi Hedef Ornegi: XYZ Genel Mudurltiginin, ABC dairesinin Maliye

Bakanligi’nin 2. amaci olan “kamu kaynaklarinin toplanmasinda, kamu

yararina ve amacina uygun harcanmasinda etkinligi, verimliligi ve seffafligi

saglamak " atinda yer alacak bir hedef yazacak olursak;

“2008 vyili itibariyle, genel durum raporlarinin elektronik ortamda alinmasi,

degerlendirilmes, ilgili muhasebe birimlerine intikal ettirilmes’”

Amaclara gore daha belirgin ifade edilebilir ve zaman acisindan sinirli kr siireci

kapsarlar.
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Belirginlik: Hedefler belirgin strateji ya da eylemleri acik ve anlasilir
bicimde detayli olarak ifade ederler.

Olculebilirlilik: Hedefler, ulasildiginda degerlendirme yapabilmek icin
Olgulebilir olmalidirlar. Hesap verehilirlilik mutlaka plan sirecine dahil
edilmelidir.

Agresif  ulasilabilirlilik:  Hedefler  tartisilabilir, ama olanaksizi
istememelidirler. Bu anlamda mevcut kaynaklarla uyumlu olmalidirlar.
Zamansal iceriklilik: Hedefler icin bir yildan fazla birkac haftadan az

olmayan bir stire kisti olmalidir. Bu arada butce stireci ile uyumlu olmalidir.

Hedeflerin saptanmasina yonelik slire¢ soyle ider:

1

2.

Misyon ve amaglar gozden gegirilir.

Arzulanan sonuclara karar verilir.

Sonuglari elde edebilmek icin bir zaman saptanir.
Hesap verebilirlilik ilkesine dayandirilir.

Her amag icin performans 6l ¢iitll ve hedef saptanir.
Her hedef icin performans ol¢itt belirlenir.

Dikkat edilmesi gereken ©6nemli bir nokta hedefin tartisilabilir olsa da

basarilabilir olmasi gerekliligidir. Bu anlamda asil olan gercgeklestirilebilir hedefler

olusturmaktir. Bu durum sadece program ya da faaliyetler igin degil, calisanlarin

gudilenmesi, onuru ve giveni icin de gegerlidir (Trakya Universites Strateji

Gelistirme Daire Baskanligi, 2008).

lyi belirlenmis hedefler:
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Hedef: Bebek 61Um orani, 2004 yilina kadar binde 5 oraninda azaltilacaktir.
Neden dogru: Belirli bir hedef, belirli bir zaman cercevesinde ele
alinmaktadir.

Hedefe ulasilmas mimkin gorinmektedir. Karsilastirma igin gerekli
istatistiki bilgiler mevcuttur.

Hedef: 2003 yilina kadar nifusun %90’ i, 2006 yilina kadar ise % 93’ U sosyal
guvenlik kapsamina alinacaktir.

Neden dogru: Hedefler dlcllebilir, anlamli ve ulasilabilir niteliktedir. Zaman

boyutu icerilmektedir.

lyi belirlenmemis hedefler:

3.5.

Hedef: Oltmli trafik kazalari ortadan kaldirilacaktir.

Neden yanlis: Gergekci degil. Zaman sinirlamasi bulunmamaktadir.

Hedef: Mevcut hizmet diizeyi 2003 yilina kadar korunacaktir.

Neden vyanliss Mevcut hizmet dizeyinin niteligi  hakkinda bilgi
verilmemektedir. Dolayisiyla, degism hedefi yeterince acik ve anlasilabilir

ayrintida ortaya konulmamaktadir (DPT, 2006:38).

Gitmek Istedigimiz Yere Nasil Ulasiriz?

Amaclar ve hedeflere ulasmak icin takip edilecek yollar ve kullanilacak

yontemler olan dratgjiler “Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?’ sorusunu

81



cevaplandirir. Stratgjilerin olusturulmasi icin cevaplanmasi gereken sorulari su
sekilde belirtebiliriz:

- Amag ve hedeflere ulasmak icin neler yapilabilir?

- Olas sorunlar nelerdir ve bu sorunlari nasil asabiliriz?

- Amag ve hedeflere ulasmak icin izlenebilecek alternatif yol ve

- Yontemler nelerdir?

- Alternatiflerin maliyetleri, olumlu, olumsuz yonleri nelerdir? (DPT, 2006:12).

3.5.1. Stratgjilerin Olusturulmas ve Segilmesi

Stratgjiler, 6rgitin amag ve hedeflerine nasil ulasilacagini gosteren kararlar
butunudur. Etkili stratejiler olmaksizin amag ve hedeflere ulasmak mumkun degildir.
Stratgjiler belirlenirken orgatin kaynaklari ve farkli alanlardaki yetkinligi g6z
onunde bulundurulmalidir. Strateji ve hedeflerin karsilikli uyumu kontrol edilmelidir
(DPT, 2006:41).

Eylem planinin olusturulmasi icin, yoneticilerin, denetcilerin ve diger kilit
konumda yer alan yetkililerin arzulanan hedefe nasil basariyla ulasacagini
belirlemeleri gerekir. Alternatif eylemlerin ya da stratgjilerin maliyetleri, yararlari ve
olas sonuglari mutlaka karsilastiriimalidir. En etkili ve verimli stratejilerin secilmes
gerekmektedir. Ozel sektor Orgitleri bu dogrultuda énemli bir bilgi kaynagidir.
Ayrica 6rgutin icinde yer alan birimlerin ya da boltmlerin de arastirilmasi da verimli

sonuglara ulasmasina yardimci olacaktir. Benzer amaglarin, hedeflerin  ve
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prosedirlerin éding alinmasi da stz konusu olabilir. Ayrica akademisyenlerin

bilgilerinden ya da deneyimlerinden yararlanilabilir (sdzgelimi, beyin firtinasi, yeni

ve yaratici fikirlerin ortaya ¢cikmasi icin en etkin yollardan biridir).

Eylem planina karar verilmeden once, her stratgji agirliklandirilmalidir.

Alternatifleri test ederken su sorulardan yararlanilabilir:

Eger bu eylem plani uygulanirsa, belirlenen amaca ulasmak olasi mi?

Bu eylem planinin beklenen maliyetleri ve yararlari nelerdir?

Bu eylem planinin diger amaclar Uzerinde pozitif ya da negatif bir etkisi
olacak mi?

Bu hedefin gerceklesmesi, diger hedeflerin basariyla tamamlanmasina mi
baglidir?

Bu eylem planini gergeklestirmek icin Orgit organize oldu mu? Eger
olmadiysa, planin gerceklesmesi ne gibi degisiklikler yapilmalidir?

Eger degisiklikler gerekliyse, bunlarin yapilmas ne kadar bir sirede
gerceklesecektir?

Plan uygulanmaya baslandiktan sonra, stirecsel degisikliklere ihtiyag duyacak
mi? Eger duyulacaksa, bu degisikliklerin orglt Uzerinde ne gibi bir etkis
olacak?

Bu planin uygulanmasi icin hangi adimlara (asamalara) ihtiyag var ve her
asamanin tamamlanmasi icin ne kadar bir stireye ihtiyag var?

Cesitli sratgjilerin uygulanmasi icin ihtiyagc duyulan kaynaklarin da gtz

Onunde tutulmas gerekir. Stratgjilerin tamamlanmasi ve amaglara ulasilabilmes igin
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ihtiya¢ duyulan kaynaklarin 6ncelik sirasina gore belirlenmesi ve etkin dagilimin
yapilmasi da oremlidir. Gergekci olmayan beklentiler yaratmak icin plan kararlari
finansal gerceklige uygun bir yapida hazirlanmalidir. Politik ve ekonomik iklime
bakmaksizin bitin o6rgutler gelecekteki fonlarin  kisitli  olabilecegi genel
varsayimlardan hareket ederek planlarini hazirlamalidirlar.
Her stratgjinin ihtiya¢c duydugu kaynaklari belirlemek icin su sorulardan
yararlanilabilir:
- Eylem planini tamamlamak icin bltce, personel, tesis vb. kaynaklar
yeterli mi? Degilse, ihtiyag duyulan kaynaklar nasil saglanacak? Isletme
icinde kaynaklar yeniden dagitilabilir mi?

- lletisim kaynaklarina ihtiya¢ duyulacaksa, bu ihtiyaclar yillik “lletisim
Teknolojis Planinda’ yer aliyor mu?

- Bu eylem planinin gerceklesmes icin ne kadar bir finansal destek
gerekmekte? Ek fonlara ihtiyag var mi?

Once; maliyetleri, yararlari, olumlu kisitlari, zaman ve kaynaklari anaiz
ettikten sonra en uygun stratejiyi segmek gerekir. Stratejinin basariyla tamamlanmasi
ve belirlenen amaca ulasmak icgin ihtiyagc duyulan asamalarin belirlenmesi
gerekmektedir. Bunlar, eylem planinda yer amas gereken asamalardir (Trakya
Universitesi Strateji Gelistirme Daire Baskanligi, 2008).

Stratgjilerin belirlenmesinde bazi andliz ve tekniklerden yararlanilmaktadir.

Bu analiz ve teknikler asagida aciklanmistir.



3.5.1.1.Portféy Analizler

Portfoy analizleri genellikle matrisler ile yapilir. Stratgjik yonetimde en
yaygin olarak bilinen matris analizleri sunlardir: McKinsey matrisi, pazar rekabet
matrisi, Boston Danismanlik sirketinin gelistirdigi blyume/Pazar payi matrisi, Urin
yasam andizi (Hofer anadlizi), Ansoff biylme matrisi, Porter rekabet andizi vb.

(Aktan, 2008:4).

3.5.1.2.Q-Sort Analizi

Strateji  seciminde aternatifler arasindaki  6ncelikleri  belirlemek icin
kullanilan bir tekniktir. Q-Sort analizinde en fazla ve en az Onem tasiyan konularin

bir sralamasi yapilarak oncelik siralamasi tespit edilmeye calisilir (Aktan, 2008:5).

3.5.1.3.Senaryo Analizi

Senaryolar, gelecekte ne olacagina iliskin yazili ifadelerdir. Senaryo andlizi,
1950’li yillarda Rand Corporation’ da arastirmaci olarak calisan Herman Kahn
tarafindan gdlistirilmistir. Stratgjik yonetimde senaryo yazimi, gelecekte neler

olacagini tahmin etmek icin yararlanilan tekniktir (Aktan, 2008:5).
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3.5.1.4.Delphi Teknigi

Gelecege iliskin tahminler yapmada yararlanilan bir yontemdir. Delphi
teknigi de senaryo analizlerini gelistiren Rand Corporation tarafindan gelistirilmis bir
karar verme ve uzlasma teknigidir. Delphi teknigi, organizasyonda bir sorunun
¢OzUmu icin uzman kislerin yiiz yize gorismeler ve bir arada tartismalar yapmadan
bir konu hakkinda karar vermelerine ve uzlasmalarina imkén saglayan bir yontemdir.

Bu karar verme tekniginde dnce konunun uzmani kisilere sorunlara bakis
acilari ve ¢ozUm Onerileri hakkinda yazili bir form gonderilir. Formlar uzman kisiler
tarafindan doldurulduktan sonra geri gonderilir. TUm grup Uyelerinin  veya
uzmanlarin goérus ve onerileri siniflandirilir ve tekrar yazili olarak kendilerine geri
gonderilir. Bu islem karar alinciya ve uzlasma gergeklesinceye kadar devam eder

(Aktan, 2008:5).

3.5.1.5.Nominal Grup

Grup uyelerinin bir konu hakkindaki fikirleri once yazili olarak istenir. Bu
fikirler Uzerinde tartisma yapilmadan oylamaya gidilir. Nominal grup tekniginin
Delphi tekniginden farki sudur: Nomina grup tekniginde grup Uyeleri bir araya
gelerek ve oylama yaparak cozimler arar. Delphi tekniginde ise uzmanlar (grup

Uyeleri) yuz yuze gorismeler yapmazlar (Aktan, 2008:5).
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3.5.1.6.Coklu Oylama

Grup uUyeleri cok sayida konuyu, gorts ve Onerileri bircok kez oylama
yaparak daha az sayiya indirmeye calisirlar. Bu yontemle nhai olarak en sona kalan
Oneriler arasindan secim yapilir. “Multivoting” kisaca birden cok oylama yaparak
karar alinmas icin kullanilan bir tekniktir. Delphi tekniginde “coklu oylama’

(multivoting) yonteminden genellikle istifade edilir (Aktan, 2008:5).

3.5.1.7.Acik Grup

Organizasyonda belirli gunlerde gayri resmi olarak bir araya gelerek grup
tartismalarinin yapilmasina yonelik bir toplanti yontemidir. Organizasyonda yogun is
temposu icinde olan calisanlar genellikle haftanin belirli glnlerinde kiguk gruplar
olarak bir araya gelerek organizasyon sorunlarini ve ¢dzim vyollarini tartisirlar

(Aktan, 2008:5).

3.5.1.8.Fayda-Maliyet Analizi

Fayda-Maliyet analizi Ozellikle yatirim projelerinin degerlendirilmesinde

kullanilan bir karar alma teknigidir. Yatirim projelerinin fayda ve maliyetleri tespit

edilmeye calisilarak daharasyonel karar alinmasina calisilir (Aktan, 2008:5).
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3.5.1.9.Risk Anadlizi

Y apilacak yatirimin ne 6lcide riskli oldugunu tespit icin yapilan analizlerdir.
Risk analizleri, “ekonomik-mali risk”, “siyas risk”, “Ulke riski” ve saire analizlerden

olusur (Aktan, 2008:5).

3.5.1.10. SPACE Matrisi

Stratejik Pozisyon ve Aksiyon Degerlendirme (SPACE) Matris analizi iki i¢
ve iki dis boyutu temel almaktadir. I¢ boyutlar; finansal gucler (FG) ve rekabetci
avantg] (RA) organizasyonun stratejik pozisyonunun ana belirleyici faktorleridir. Dis
boyutlar, cevresel denge (CD) ve sektor gucl (SG) sktorin stratejik pozisyonunu
karakterize etmektedir. SPACE Matriste FG ve CD y-ekseninde, RA ve SG x-
ekseninde yer dir. Yatirim getirisi, kaldirag gucu, likidite, sermaye, pazardan kolay
cikis ve risk gibi faktorler finansal guice etki etmektedir. Rekabetci avantagjin kritik
faktorleri ise Pazar payi, Urin kalites, Uriin yasam dongusi, Urin ikame dongust,
musteri sadakati, rekabetin kapasitesinin kullanimi,  teknolojik bilgi, kaynak
kullanimi, sermaye guicinden olusmaktadir.

Cevreseal denge (CD) olarak tanimlanan anahtar boyut, teknolojik degisiklik,
enflasyon orani, talep degiskenligi, rakip UrUnlerdeki fiyat degisikligi, piyasaya
giristeki zorluklar, rekabetci baski ve talebin fiyat esnekligi faktorlerini icermektedir.

Sektor guicti faktorleri ise biyime ve kér potansiyeli, finansal denge, teknolojik bilgi,
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kaynak kullanimi, sermaye yogunlugu, piyasaya kolay giris ve verimlilik ya da
kapasite kullanimidir.

SPACE matrisinde 4 tip strategji vardir: agresif, rekabetci, tutucu, savunmaci.
Agresif strateji, kararli ekonomik kosullarla cazip bir sktorde tipik bir stratgjidir.
Finansal glc¢c boyutu genellikle bir organizasyonun rekabetci avantginin
korunmasina bu stratgji ile olanak vermektedir. Rekabetci strateji degisken cevrede
yer alan cazip sktorlerin karakteristik 6zelligidir. Boyle bir stratejiye sahip olan
organizasyon rekabetci avantaja sahiptir ve pazarlama guicini arttirmak, satis gliciini
eklemek ve Urin hattini genisletmek igin finansal kaynaklar kazanabilir. Tutucu
strateji yavas bilytlyen fakat karali bir pazarin belirleyicisidir. Uriinde rekabet kritik
faktor iken finansal kararlilik odak noktasidir. Tutucu stratejiler daha genelde pazara
giris, pazarin gelistirilmesi, Urin gelistirme ve gesitlendirmedir. Savunmaci strateji
rekabetciligin anahtar faktor oldugu cazip olmayan sektbrlerde gecerliligini
korumaktadir. Savunmaci stratgjiler tasarruf, aktiflerin satilmasi, paraya cevirme ve

cesitlendirmedir (Torlak ve Sanal, 2007:4-5).

3.5.1.11. BCG Maitrisi

BCG Matrisi olarak adlandirilan Boston Danismanlik Grubu Matrisi, Bruce

Henderson tarafindan Boston Danismanlik Grubu igin 1964 yilinda trtin hatlarini ya

da is Unitelerini anadliz etmelerine yardimci olmak icin ortaya cikarilmistir. Bu

sirketin kaynak dagilimini kolaylastirmistir. BCG Matrisinin var olusu 'tecriibe
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egrisi'ni temel amaktadir. Tecrlbe egrisi, Uretim tecrlbesinin iki katina ¢ikmas
durumunda Uretim maliyetlerinin de ylizde 20 ila 30 arasinda surekli bir artis
gOsterecegi varsayimini icermektedir. Diger bir deyisle, her kim Pazar payini ilk
kaparsa 0 daha cok tecribeye ve bu nedenle de daha disik maliyetlere sahip
olacaktir. Bu da firma icin daha yuksek kér payi, nakit akis ve rekabetci avantg
olanagi saglayacaktir (Torlak ve Sanal, 2007:6).

BCG Matris gend olarak sektdriin biyime hiziyla 6rgitiin pazar payinin
karsilastirildigi, 6rguttin Grin portféyint goreceli olarak degerlendirmekte kullanilan
bir aractir. Bu matris, stratejik planlama araclari arasinda en bilinenlerdendir.

Her orguttin mutlaka yildiz Grin/hizmetleri olmalidir. Bu Urtn/ hizmetlerin
arin  yasam egrileri  degerlendirildiginde genellikle buyime asamasindaki
dran/hizmetler olduklari gozlenir. Yavas gdlisen sektorler igin Uretilen, ancak pazar
payi yuksek olan Urin/hizmetler nakit inekleri diye adlandirilirlar. Yildiz Grinler
kadar fazla yatirim gerektirmeyen, ancak basarili ve “olgun” drinlerdir. Isletmeler
ineklerinden gelen paralari yildizlari icin gereken yatirimlar icin harcamayi tercih
ederler. Soru isaretleri ise sektoriin gelisme hizi yiksek ancak orgitiin pazar payinin
dusik oldugu Urdnlerdir. Bu Urin gruplari “Uzerinde karar verilmes gerekenler"
olarak degerlendirilmelidir. Son grup ise (kdpekler ya da yaramaz cocuklar) sektériin
gelismesinin yavas oldugu Orgutin pazar payinin da dusik oldugu gruptur.
Gendllikle Uriin yasam egrilerinin sonuna ulasmis Ortn/hizmetlerdir (Torlak ve

Sanal, 2007:6).
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yuksek ortalama dusik

ortalama

ISIN BUYUME ORANI

disiik

PAZAR PAYI

Sekil 3BCG Matrisi (Yenilesim Dernegi, 2008)

X-ekseninin orta noktasi genelde 0,50'ye set edilir. Sektordeki lider firmanin
pazar payini yariya boler. Y-ekseni yilzde ile dlcllen sektordeki blyUme oranini
gosterir. Bu oran -20 ile +20 arasindadir ve 0,0 orta noktas ile badar. Her bir daire

ayri bolumleri gosterir (Torlak ve Sanal, 2007:6).

Y ik sek PAZAR PAYI Dusiik
1.0 Orta 0.0
0,50
Y Uksek
+20 YILDIZLAR SORU ISARETLERI
SEKTOR [ I
BUYUMEOC'ta
ORANI )
NAKIT INEKLER KOPEKLER
11 \Y;
Dusiik
-20 20

Sekil 4 BCG Matrisi Agirlikli Puanlari (Texas Tech Universitesi, 2009)
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3.5.1.12. I¢-DisMatris

I¢c-Dis (ID) Matris organizasyonun cesitli boltmlerini sematik bir diyagram
Uzerinden 9 bolimde gostermektedir. Her bir bolimun buydkltgt her bir bolimun
satis ylzdesini ve kar primini simgeler. ID Matrisi 2 anahtar boyuta odaklanmistir: x-
ekseni i¢ faktorlerin toplam agirlikli puani, y-ekseni dis faktérlerin toplam agirlikli
puani.

ID Matrisinde x-ekseninde 1,0 ile 1,99 puanlari arasinda yer alan toplam
agirlikli i¢ faktorler zayif i¢ pozisyonu, 2,0 ile 2,99 arasindakiler dikkate deger
ortalama ve 3,0 ile 4,0 arasindakiler ise gucludir. Benzer sekilde yekseninde yer
alan 1,0 ile 1,99 puanlar dikkate deger sekilde dusik, 2,0 ile 2,99 arasindakiler orta
duzey, 3,0 ile 40 arasindakiler ise yuksektir. ID Matrisi icinde farkli stratejilere
sahip U¢ ana bolgeye bolUnebilir. 11k bolge blylme ve planlama regetesini veren 1,11
ve |V. Bolumlerden olusmaktadir. Yogun (Pazara giris, pazarin ve Urindn
gelistirilmesi) ya da bttunleyici (ileriye, geriye ve yatay entegrasyon) stratgjiler bu
boltmler icin uygundur. Ikinci bélge tutunma ve stireklilik recetesini veren 111, V ya
da VII. Bolumlerden olusur. Pazara giris ve Urin gelistirme bu bdlumlerde
cogunlukla kullanilan stratejilerdir. Uglincli bolge ise sonug alma ya da yoksun
kalma recetesini veren VI, VIII ya da IX. Bélimlerden olusmaktadir. Likiditasyon,

tasarruf ve aktiflerin satilmasi uygun stratejilerdir.
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3.5.1.13. Buyuk Strateji Matrisi

Blyik Strateji Matrisi (Grand Strategy Matrix) iki degerlendirmeli boyut
icerir: Rekabetci pozisyon ve Pazar bilyiimesi. Orgiitii degerlendirmek icin uygun
stratejiler matrisin dortte biri bolimlerine 6nem sirasina gore art arda listelenir. Hizli
buylyen sektdrde giclti rekabetci pozisyona sahip firmalar 1. bolimde yer alir. Bu
firmalar sirekli olarak pazara giris, pazarin ve Urunin gelistiriimes stratejilerine
odaklanirlar. Bélim 1’ de organizasyon asiri kaynaklara sahip oldugunda, ileri, geri
yadayatay entegrasyon efektif stratejiler olabilmektedir.

Bolim 2'de pozisyonlanmis firmalar zayif rekabetci pozisyonuna sahiptirler
ve pazardaki ssimdiki durumlarini degerlendirmelerine ihtiyaclari vardir. Bolum 2’ de
yer aan firmalar oncelikle yogun stratgjileri uygulamalidirlar. Bolim 3’ deki
organizasyonlar yavas blylyen pazarda zayif rekabet¢i pozisyonuna sahiptirler. Bu
firmalar muhtemel likiditasyon uygulamalarinda kesin degisiklikler yapmalidirlar. 4.
Bolum'de yer aan firmaar yavas blylyen pazarda gucli rekabetci pozisyona
sahiptirler. Bu firmalar gelecek vaat eden blyume alanlarinda cesitli programlari
uygulamak icin guclt bir yapiya sahiptirler. Bu firmalar cesitlendirmeyi basarili bir

sekilde gerceklestirebilirler (Torlak ve Sanal, 2007:8).
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HIZLI PAZAR BUYUMES
O Bolim2 Bolim 1
', - Pazarin gelistiriimesi - Pazarin gelistirilmesi —_
0 - Pazaragiris - Pazara giris O
< - " o - =
v - Urdn gdistirme - Urlin gdlistirme EH -
M- Y atay entegrasyon - lleriye dogru entegrasyon < ©
- Aktiflerin satilmasi - Geriye dogru entegrasyon ﬁ o
- Likiditasyon - Y atay entegrasyon XN
> - Cesitlendirme =2 Q
O Bolum 3 Boluim 4 O
w & - Tasaruf - Gesitlendirme 3
; 8 - Ceditlendirme - Ortak girism
N @ - Likiditasyon
YAVAS PAZAR BUYUMES

Sekil 5 Bliyuk Strateji Matrisi (Texas Tech Universitesi, 2009)

3.5.1.14. QSPM Matrisi

Goreceli Stratejik Planlama Matrisi Quantative Strategic Planning Matrix)
Bolim 1'den girdi bilgilerini, Bolim 2'den ise objektif olarak degerlendirilmis
uygulanabilir alternatif stratgjileri kullanir. Bir GSPM alternatif stratgjileri goreceli
cazip olanlarini ortaya cikarir ve boylece spesifik stratgjileri segmek icin objektif bir
temel saglar. Bu teknik bir firmanin objektif olarak guglu yonler/zayif yanlar ve
firsatlar/tehditleri  temel amis olan adternatif stratgjileri  Ust  yonetimin
degerlendirmesine olanak tanir. Bu matriste sol kolon BAlUm 1'den gelen i¢ ve dis
faktorlerden ve en Ust satir BolUm 2’ den gelen alternatif stratgjilerden olusmaktadir.
Ozellikle sol kolon ID matrislerinden direk olarak gelen bilgileri igerir. En Ust satirda

yer dan dternatif stratgjiler SWOT, SPACE, BCG, ID ve Buyuk Strateji
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Matrislerinden toretilmistir (Torlak ve Sanal, 2007:8). Her bir i¢ ve dis kritik basari

faktorleri puanlandirilir. Ornek QSPM Matrisi Tablo 8 de belirtilmistir.

Tablo 8 Gorecdli Stratgjik Planlama Matrisi

Stratejik Alter natifler

Dis Faktorler Aqirlikli Puan | Strateji 1 Stratgji 2 | Stratgji 3

Ekonomi

Politik/Y asal/Devlet
Sosyal/Kulturel/Demografik/
Cevresel

Teknolojik

Rekabetci

| ¢ Faktorler

Y 6netim

Pazarlama
FinangMuhasebe
Uretim/Operasyonlar
Arastirma ve Gelistirme
Bilgisayar Bilgi Sistemleri

3.5.2. Eylem Planlari

Eylem planlari, stratgik plan strecinin “hedefe (oraya) nasil ulasacagiz?’
kismini olusturur. Eylem plani: stratgjik plani uygulamak icin kullanilan stratejilerin
ve adimlarin detayli bir tanimidir.

Eylem planlari, drgattiin amaci, hedefleri ve misyonlarini ve program ve alt
programlarinin basariya ulasmasi icin kullanilan yontemleri, stratejileri ayrintili bir

sekilde aciklar. Gorevler  ve sorumluluklar  SMART  (Specific=bdlirli,
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Measurable=06lculebilir, Aggressive/attainable=ulasilabilir, Result-oriented=sonu¢
alinabilir ve Time bound=sinirli bir sirede) adimlar seklinde bir taslak haline
getirilir. Eylem planlari 6nemli goérilen her dizeyde mimkin olan en fazla veriyi
icermelidir. Isverenler ya da bireyler daha fazla ayrintiya ihtiyag duyulan her amaci
gerceklestirmek ve bildirmekle sorumludurlar. Bununla birlikte st yonetim sadece
cizelgede yer aan amacin gerceklesme durumunu bilmek istemektedir.

Planin varsayimlari ¢cogu kez eylem planina dahil edilmektedir. Planin
varsayimlari, stratgjik planin dayandigi gelecekle ilgili bekleyideri aciklamaktadir.
Gelecekle ilgili kosullar belirgin bir sekilde degisecekse planin varsayimlarinin ve
tabii ki, stratgjik planin yeniden gbzden gecirilmesine ihtiyag dogacaktir. Slrecin bu
kismi gelecekteki performans anlamli bir sekilde etkileyebilecek gecmis deneyimler,
faaliyetler ve projeler Gizerine insa etmistir.

Eylem plani, her asamada kimin sorumlu oldugunu ve her asamanin
tamamlanacagi slreyi icerir. Eylem plani isdemler, prosedirler ve yontemlerden
olusan bir siregtir. Asagidaki stireg, eylem planini yurttmenin bir yoludur.

1. Eylem planinin uygulanmasi ic¢in sorumlularin belirlenmesi
- Eylem planinin uygulanmasinin her asamasinda kim gorev alacak?
- Sorumlu kim olacak?

2. Eylem planin asamalarinin ayrintili bir sekilde hazirlanmasi

- Eylem planinin tamamlanmasindan sorumlu olan birey ya da gruplar,

eylem planinin tamamen bitirilmesini saglamak icin gerekli asamalari

belirlemdidirler.
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SHz konusu asamalarin tamamlanmasindan sorumlu olan kisiler ve olas

baslangic ve hitis tarihleri 6zbir sekilde aciklanmalidir.

. Eylem planinin tamamlanmasi i¢in zaman siirecinin belirlenmes

Eylem plani bir bitun olarak ne zaman tamamlanacak?

Eylem planinda sorumlu olan kisi ya da gruplar arzulanan zamanda planin
tamamlanacagini dustintyorlar mi?

Bir butln olarak eylem plani i¢in dngoéruilen zaman siireci, asamalar igin
belirlenen bireysel zaman sirecleriyle uygunluk goésteriyor mu?

Gostermiyorsa, farkliliklar nasil giderilebilir?

. Eylem plani tamamlanmasi icin ihtiya¢ duyulan finansa fonlarin ve

kaynaklarin belirlenmesi

Eylem planinin tamamlanmasindan sorumlu olan kis ya da gruplar plan
icin gerekli olan finansa fonlari ve ihtiyac duyulan kaynaklari
belirlemelidirler.

Eylem plani, sermaye ve operasyonel bitce kadar beseri ve enformasyon
kaynaklari yonetimi icin de giderek artan ihtiyaclara bir temel olusturur.
Eylem planinin asamalari belirlenirken, eylem plani i¢in disinilen zaman
sireci belirlenmeden 6nce, ara zaman dilimin de olusturulmasi gerekir.
Her amacin, hedefin ve asamanin belirtiimesini  saglamak igin
numaralandirma ya da harflendirme sisteminden yararlanilmasi

Onerilmektedir.  Stratgjik  planin  olusturulmasindaki  yontem;
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numaralandirma sistemidir. Ornegin; Amaglar 1,2,34 v.b. sekilde
numaralandirilir.

- Hedéfler, her  zaman amaca  karsilik  gelecek  sekilde
numaralandirilmalidir. 1.1; birinci hedefin birinci amacin altinda yer
adigini ifade eder.

- Amaclar, hangi ama¢ ve hedefin atinda yer aiyorsa onu yansitacak
sekilde numaralandirmalidir. 1.1.2; birinci  hedefin, birinci amacin
altindaki 2. asamayi ifade etmektedir.

Orgiit planda yer alan 6gelerin énceligine karar vermezse, numaralandirma

sistemi amaglarin veya hedeflerin 6nemini géstermez (Trakya Universites Strateji

Gelistirme Daire Baskanligi, 2008).

3.6. Basarimizi Nasil Takip Ederiz ve Degerlendiririz?

Izleme, stratgjik plan uygulamasinin sistematik olarak takip edilmes ve
raporlanmasidir. Degerlendirme ise, uygulama sonuclarinin amag¢ ve hedeflere
kiyada Olglilmes ve siz konusu amag ve hedeflerin tutarlilik ve uygunlugunun
andizidir. Stratgjik planda yer alan amag ve hedefleri gerceklestirmeye donik proje
ve faaliyetlerin uygulanabilmes icin amag, hedef ve faaliyetler bazinda sorumlularin
kimler/hangi birimler oldugu, ne zaman gerceklestirilecegi, hangi kaynaklarin
kullanilacagi gibi husudarin yer adigi bir eylem plani hazirlanmas yararli olacaktir.

Eylem plani ayni zamanda izleme ve degerlendirmeyi de kolaylastiracaktir. Amag ve
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hedeflerin gerceklestiriimesine iliskin gelismelerin belirli bir siklikla raporlanmasi ve
ilgili taraflar ile orglt ici ve Orgut disi mercilerin degerlendirmesine sunulmasi,
izleme faaliyetlerini olusturur. 1zleme, yonetime yardimci olan sistemli bir faaliyettir.
Raporlama izleme faaliyetinin temel aracidir. 1zleme raporlari objektif olmalidir.
llerleme saglanan alanlar yaninda, ilerleme saglanamayan konular da rapor
edilmelidir.

Performansin izlenmes, izleme faaliyetinin temelidir. Bunun igin performans
gostergeleri ile ilgili veriler duzenli olarak toplanmali ve degerlendirilmelidir.
Stratejik planlama strecinde, izleme ve degerlendirme faaliyetleri sonucunda elde
edilen bilgiler kullanilarak, stratejik plan gézden gecirilir, hedeflenen ve ulasilan
sonuclar karsilastirilir. Izleme ve degerlendirme faaliyetlerinin etkili olarak
gerceklestirilebilmesi, uygulama asamasina gegmeden once stratejik planda ortaya
konulan hedeflerin nesnel ve oélcllebilir gostergeler ile iliskilendirilmesini gerektirir.
IzZleme ve degerlendirme sireci kurumsal ogrenmeyi ve buna bagli olarak
fadliyetlerin  slrekli olarak iyilestirilmesini  saglar. Ayrica, hesap verme
sorumlulugunun olusturulmasina katkida bulunur. Stratgjik planin izleme ve
degerlendirmeye tabi tutulmas sarttir. Aks takdirde, gerek planin uygulanmasinda
gerekse ilgililerin hesap verme sorumlulugu ilkesinin hayata gecirilmesinde
zorluklarla karsilasilacaktir.

Izleme ve degerlendirmenin etkin yapilabilmes, ancak uygun veri ve
istatistiklerin temin edilmes ile mimkUndir. Amaca uygun, dogru ve tutarli verilerin

varligi, stratgjik planin basarisinin 6lgilmes ve degerlendirilmesi igin olmazsa olmaz
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bir 6n kosuldur. Her bir hedefin izlenip degerlendirilebilmes icin ne tir verilere
ihtiyagc duyuldugu, bunlarin ne sekilde temin edilecegi, ihtiyag duyulan veriler
hélihazirda toplanmiyorsa nasil ve ne siklikla kim tarafindan temin edilecegi, bu
kapsamdaki kisitlarin neler olacagi gibi hususarin mutlaka incelenmes ve

cevaplanmas gerekir (DPT, 2006:49).

3.6.1. Performans Gostergeleri

Hedeflerin olcllebilir olarak ifade edilemedigi durumlarda stratejik planda
hedefe yonelik performans gostergelerine yer verilmes gereklidir. Performans
gostergeleri gerceklesen sonuclarin dnceden belirlenen hedefe ne 6lclide ulasildiginin
ortaya konulmasinda kullanilir. Bir performans gostergesi, olgulebilirligin
saglanmasi bakimindan miktar, zaman, kalite veya maliyet cinsinden ifade edilir.
Performans 6lcimi, performans gostergeleri kullanilarak uygulama sonuglarinin
Olcilmesidir. Performans 6lcimi ve degerlendirmesi, gerceklesen sonuclarin
Onceden belirlenen stratejik amag ve hedeflerle ne 6lclide Ortistigunin ortaya
konulmasidir. Performans 6l¢cimi ve degerlendirmesi;

- Yonetimin etkinligini saglar.
- Olgilebilen hedefler daha kolay gerceklestirilebilir.
- Hizmetlerin kalitesini artirir.

- Butcenin geligtiriimesine ve gdzden gecirilmesine yardimci olur.
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- Kamu kaynaklarinin neden siz konusu faaliyetlere harcandigi sorusunun
cevaplandirilmasina yardimci olur.
- Hesap verme sorumluluguna ve performans denetimine temel olusturur.

Performans 6lcimu, performans gostergelerinin olusturulmasi ve verilerin
toplanmasi ile mimkundur (DPT, 2006:49).

Performans gostergeleri, stratgjik planin basarisinin ve 6zellikle uygulama
sonuclarinin ol¢ilmesini saglayan araclardir. Performans gostergeleri, kuruluslarin
gratgjik amag ve hedeflerinin yerine getirilmesinde ulasilan sonuclari 6lcmek ve
degerlendirmek icin kullanilirlar ve performans denetimine temel olustururlar. Bir
performans gostergesi, dlculebilirligin saglanmasi bakimindan miktar, zaman, kalite
veya maliyet cinsinden ifade edilir. Performans gostergeleri girdi, gkti, verimlilik,
sonug ve kalite gostergeleri olarak siniflandirilir.

Girdi: Bir Uriin veya hizmetin Uretilmesi icin gereken beseri, mali ve fiziksel
kaynaklardir. Girdi gostergeleri, 6lgmeye esas olan baslangic durumunu yansitirlar.

Cikti: Uretilen triin ve hizmetlerin miktaridir. Cikti gostergeleri, tretilen mal
ve hizmetlerin niceligi konusunda bilgi vermesine ragmen, amaclar ve hedeflere
ulasilip ulasilmadigi veya Uretilen mal veya hizmetin kalites ve Uretim strecinin
etkinligi konusunda tek basina aciklayici degildir.

Verimlilik: Birim cikti basina girdi veya maliyettir. Girdiler ile ciktilar
arasindaki iliskiyi gosterir.

Sonug: Sonug gostergeleri, elde edilen ciktilarin, stratgjik amag ve hedeflerin

gergeklestirilmesinde nasil ve ne 6lgude basarili olduklarini gosterirler.
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Hedeflenen sonuglara ulasmadaki basari  seviyes etkinlik ile ifade
edilmektedir. Sonug gostergeleri stratgjik amag ve hedeflere ulasilip ulasilmadigini
ortaya koymalari bakimindan en 6énemli performans gostergeleridir.

Kalite: Mal veya hizmetlerden yararlananlarin veya ilgililerin beklentilerinin
karsilanmasinda ulasilan dizeydir (guvenilirlik, dogruluk, davranis bicimi, duyarlilik
ve butunlUk gibi olciler).

Cikti ve sonucun ayni kavrami ifade edebildigi durumlar da olmasina ragmen,
iki gosterge birbirinden ayridir. Ornegin;“ Tedavi edilen ve taburcu olan hastalarin
sayis” bir cikti gostergesidir. Burada sadece sayi ifade edilmektedir. Programin
tedavi edilen insanlar Uzerindeki etkilerinin ne oldugu belirsizdir. Ote yandan
“ Taburcu edilen ve yardima muhta¢ olmakszn hayatini siirdiren hastalarin sayis”
ise bir sonug gostergesidir. Burada, tedavi sonrasinda tedavi edilen insanlarin
hayatlarindaki degisiklik olctlebilmektedir. Benzer sekilde, bazi sonug gistergeleri
ayni zamanda kaliteyi 6lcebilmektedir.

Prensip olarak, her bir hedef icin mutlaka en az birer girdi, gkti, verimlilik,
sonu¢ ve kalite gostergesi olusturulmalidir. Bir hedef icin herhangi bir snifa ait
olmak Uzere birden fazla performans gostergess belirlemek de mumkdndr.
Hedeflerin niteigi (ciktiya yonelik, verimlilige yonelik, sonuca veya kaliteye yonelik
olmasi) performans gostergelerinin niteligini  de  etkiler.  Performans
degerlendirmesinde dikkat edilmes gereken husus, ciktilarin faaliyetlerle
iliskilendirilmesi, sonuglarin ise stratgjik amaclara karsilik gelmesidir. Dolayisiyla

burada yapilan, uygulama stratejis bolimunde anlatilan gergevenin icginde olan,
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ancak daha detaya inen bir performans degerlendirmesidir. Performans
gostergelerinin  olusturulmasi  ve degerlendirilebilmesi, ancak uygun veri ve
igatistiklerin temin edilmesi ile mimkunddr. Amaca uygun, dogru ve tutarli verilerin
varligi, performans gostergelerinin  olusturulmasi, performansin Olgilmes ve
degerlendirilmesi icin olmazsa olmaz bir 6n kosuldur. Ne tir verilere ihtiyag
duyuldugu, bunlarin ne =kilde temin edilecegi, ihtiyac duyulan veriler halihazirda
toplanmiyorsa nasil ve ne siklikla kim tarafindan temin edilecegi, bu kapsamdaki
kisitlarin neler olacagi gibi husudarin mutlaka incelenmesi ve cevaplanmasi gerekir.
lyi duzenlenmis performans gostergelerinin asagidaki Ozelliklere sahip olmasi
gerekir:

- Anlamlilik (Stratgjik amag ve hedefle dogrudan ilgili mi?)

- Kapsamlilik (Birlikte ele alindiginda stratejik amag ve hedeflerin bitin

yonlerini kapsiyor mu?)
- Gegerlilik (Secilen gosterge, 6lcmeye calistigi hedefi dogrudan temsil ediyor
mu?)

- Sorumluluk (Bir birimle baglantisi var mi?)

- Dengelilik (Birden fazla gosterge bir arada uyumlu olarak kullaniliyor mu?)

- Nesndlik (Gostergenin tanimi herkes icin net ve agik mi?)

- Bagitlik (Hesaplanmasi ve yorumlanmasi kolay mi?)

- Guvenilirlik (Gosterge icin kullanilacak veri seti dogru, tutarli ve zaman

icinde karsilastirilabilir nitelikte mi?)

103



Ulasilabilirlik (Gosterge icin toplanacak veri kolayca, kisa zamanda ve uygun
maliyetle toplanabilir mi?)

Kullanislilik (Toplanan veriler karar ama slrecinde ve ogrenmede etkili
olacak mi?)

Sahiplenilme (llgili taraflar bu gdstergenin kullanilmasini anlamli buluyor

mu?) (DPT, 2006:50).
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DORDUNCU BOLUM

SISTEMATIK SISTEM TASARIM (SST) MODELI

Sistematik Sistem Tasarim Modeli (SST), 1991 vyilinda Suh tarafindan
geligtiriimis olan Aksiyomatik Tasarim metodunu temel almaktadir. Aksiyomatik
tasarim, tasarim c¢Ozimlerinin kalitesini degerlendirmek icin iki aksiyom, birgok
teorem ve gerekceleri saglar. Ik aksiyom Bagimsizlik Aksiyomu, isevsel
gereksinimlerin bagimsizligini korumayi saglar. Ikinci aksiyom Bilgi Aksiyomu ise
tasarimin bilgi igerigini minimize etmeyi saglar. SST Modeli, Uriin gelistirme yasam
dongusll  aktiviteleri ve yonetimi icin sistematik bir yaklasm saglamak icin
Aksiyomatik Tasarim yonteminin sistematik dogasini  kullanmaktadir. Model,
Aksiyomatik Tasarim modeli etki alaninin agiklanmasini ve yonetimi gelistirerek bir
adim dahaileri gotirerek driin gelistirme yasam dongusiinde test alanini destekler.

Ancak Aksiyomatik Tasarim gereksinimlerin kalitesini belirlemede bir yol

saglamaz. Mihendidlik alaninda yapilan bir uygulamadan yola cikilarak gelistirilen
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Sistematik Sistem Tasarim Modeli (SST), Urin (sistem, cihaz, hizmet veya siireg)
gelistirme strecinin etkinlik ve verimliligini arttirarak kisa zaman ve dusik maliyetle
yiksek kaliteli Grinler Oretebilmek icin, sistematik, dayanikli, kolay kullanilabilir ve
disiplinler Gstl bir Grtin gelistirme yasam doéngusii modelidir.

Aksiyomatik Tasarim ile Sistematik Sistem Tasarim (SST) modeli arasindaki
yapisal farklilik test aktivitelerini ve bilgiyi iceren test aaninin ve girdi kisitlari ile
sistem parcalarini daha iyi yonetimi icin iki karakteristik vektorin eklenmis
olmasidir.

SST Modeinde Urin ve sistem kavrami birbirleriyle yer degistirilebilir
sekilde kullanilmaktadir. Model, sistemlerin, alt sistemlerin, streclerin, yazilim,
hizmet ya da organizasyonlarin tasarimi ve gelistiriimesi icin uygulanabilirdir.

Modelde yer alan “Urin gelistirme yasam dongusi” tanimi, tasarim
aktivitesinin Urun gelistirme yasam dongusiniin sadece bir parcasi olmasi nedeniyle
“tasarim sireci” yerine kullanilmistir. Uriin gelistirme yasam dongusiniin diger
parcalari ise kalite kontrol, konfiglrasyon yonetimi, proje yonetimi vd. Bunlar
Urdndn, sistemlerin, slireclerin, organizasyonlarin ya da yazilim mimarisinin tasarimi
ve gdlistirilmes olarak anlamlandirilabilir. Bununla birlikte c¢iktisi drdn, hizmet,
siireg, organizasyon semas, is plani ya da yazilim olan her gelistirme siireci asagida
belirtilen alti adimdan olusmaktadir:

1. Musteri ihtiyaglarinin anlasiimasi
2. Buihtiyaclari karsilamak icin ¢ozilmesi gereken problemlerin tanimlanmasi

3. CoOzumlerin olusturulmasi ve secilmesi
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Onerilen ¢ozimiin analiz edilmesi ve en uygun hale getirilmesi ayrica miisteri
ihtiyaclarina karsi gelen ¢ozumuin dogrulanmasi

Onerilen ¢bzimiin uygulanmasi (prototip ya da son Uriinde)

MuUsteri ihtiyaglarina karsilik gelen driin sonuclarinin kontrol edilmesi

Sistematik Sistem Tasarim (SST) modeli Urin gelistirme yasam dongusi

fadiyetlerini  desteklemek icin saglam bir yapi ve sistematik duslinmeyi

saglamaktadir. Ayni mantik ve bilimsel distince, Urin gelistirme yasam déngusi

bilgisini yonetmek ve analiz etmek icin kullanilabilir.

Model, Urtn kalitesini iyilestirmek igin gereksinimleri ve degism yonetimini

tasarim kalitesi, proje yonetimi ve paydaslar arasinda iletismi gelistirmek icin

tasarlanmistir. Modelin temel amaclari su sekilde belirtilebilir:

Gereksinimlerin dogru ve tam olarak belirlenmesini ve tasarimin en erken
evrelerden itibaren dogrulanmasini desteklemek,

Gelistirme aktivitelerini desteklemek icim dayanikli ve sistematik bir yapi
sunmak,

Tam gereksinim takibi kabiliyeti saglamak (bltin evreleri kapsayan ve 2
yonli),

Sistem gelistirme bilgisinin yénetimini, tekrar kullanimini ve paylasilmasini
desteklemek,

Paydaslar arasi eksiksiz iletisimi desteklemek,

Gereksinim, Degisiklik ve Proje Y 6netimini iyilestirmek,

Degisik arag, metot ve tekniklerin kullanim ve entegrasyonunu desteklemek.
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Y ukarida bahsi gecen tasarim kavrami, slreci, isevsel terimlerle ifade edilen
bir ihtiyaci, o ihtiyaci karsilayacak bir Urine (sistem, cihaz, hizmet veya sireg)
ceviren olusumdur. Tasarim sireci ise, ¢6zime ulasmak icin, giriskenlik ve
yaraticiligin yani sira metot, bilgi, beceri ve uzmanligin da kullaniimasi gereken

karmasik bir sirectir (GUmUs, 2005).

4.1. Sistematik Sistem Tasarim (SST) Bilgi Alanlari ve lgerikleri

Sistematik Sistem Tasarim (SST) nodelinde bes bilgi alani ve on bir adet
karakteristik vektor vardir. Bu mode drin yasam dongusinin farkli bilgi aanlari
arasindaki iliskiyi ve bu asamada gerekli olmayan alanin ayrintili aktivitelerinin
sSrasini gostermemektedir. Model Sekil 6'da gosterilmistir.  Ayrintili aktiviteler

Tablo 9'da gosterilmistir.
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®-6-0

Misteri  Islevsel \ / Fiziksel Siireg
Alan Alani

Alani Alan

Test Alani

Sekil 6 SST Modeli Bilgi Alani ve Karakteristik Vektorler
Y an etki alanlarinin her bir cifti icin, soldaki alan "neye ulasmak istiyoruz”,
sagdaki alan tasarim ¢ozimleri igin “nasil ulasacagiz’ ya datest adani igin “ nasil test

edecegiz’ sorularini belirtir. Her bir bilgi aaninin icerikleri asagida belirtilmistir.

Tablo 9 SST Modeli Bilgi Alanlari Igerikleri

Musteri MUsteri Ihtiyaclari (MI), misterinin Uriin ya da sistemden bekledigi
Alani ihtiyaglardir

Tasarim ¢ozUmunin islevsel gereksinimleri (1G) ve girdi kisitlari
(GK)

IG'ler, tasarimin idevsal ihtiyaclarini tam ve dogru olarak
| slevsel : - \
tanimlayan gereksinimlerdir.
GK’lari, musteri, endistri standartlari ve yonetmelikler, mevcut
Uretim imkanlari gibi etkenler tarafindan sistemin disindan sisteme
empoze edilen limitler ve tasarima yonelik kararlardir.

Alan
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Tablo 9 (devam)

Tasarimin Tasarim Parametreleri (TP) ve Tasarim Parametrelerini
saglayan Sistem parcalari (SP).

TP, belirlenen gereksinimler ve kisitlari karsilamak icin gelistirilen
Fiziksel tasarim ¢Ozimlerinin unsurlaridir. TP ler kavramsal ¢ozimleri, alt
Alan sistemleri, parcalari, yada parcaarin 6zelliklerini ifade ederler.

SP, tasarimi olusturan fiziksel varliklardir ve TP olarak ifade edilen
¢Ozumleri sunarlar. SP hiyerarsisi Sistemin Fiziksel Mimarisini

olusturur.
Sureg Sireg Degiskenleri (SD), SP'leri tretmek (imalat, kodlama,
Alani entegrasyon vb.) icin kullanilacak siireci aciklar.

Idevsd testler (IT) ve Parca Testleri (PT).

IT, sistem seviyesindeki islevsel gereksinimleri karsilanip
Test Alani| karsilanmadigini test ederler.

PT, parcalarin (alt sistem ya da parca) sorumlu olduklari
gereksinimleri ve kisitlari karsilayip karsilamadigini test eder.

Bilgi aanlari igerikleri kisaltmalari;
MI= MuUsteri ihtiyaclari
IG=Idevsel gereksinimler
GK= Girdi kisitlari
TP= Tasarim parametrel eri
SP= Sistem parcalari
SD= Slre¢ degiskenleri
IT=Idevse testler
PT= Parca testleri
Asagidaki denklemler Sekil 6'da gosterilen bilgi alanlari arasinda zigzaglama
ile elde edilmektedir. Tasarim denklemi (Denklem 1) IG-TP zigzaglamasini belirtir

ve tim yasam dongusini temsil eder. SD’ler SP' lerin ortaya cikarilmasi icin isleme
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tabi tutulur. Aksiyomatik Tasarim metodunda yer alan Denklem 2, modifiye edilerek

Denklem 7 seklinde belirtilmistir.

{M1} = [C] {IGi} (3)
{Ml} =[K][{GK} (4)
{IG} =[T]{TF} 1)
{GK} =[KD|{TP} (5)
{TP} =[SY] {SP} (6)
{SP} =[S {SD} (7)
{IG} =[IT] {IT} (8)
{SP} =[PT]{PT} 9)

Matris elemanlari adlandirmasi asagida belirtilmistir;
[G] — gereksinim matrisi

[K] —kisit matrisi

[T] — tasarim matrisi

[KD] —kisit dagilim matrisi

[SY] — sistem yapi matrisi

[S] — streg matrisi

[IT] —idevsd test matrisi

[PT] — parcatest matrisi

{MI} — musteri ihtiyaclari vektorl

{1Gi} — oncelikli islevsal gereksinim vektorl
{IG} — idevsal gereksinim vektori

{GK} —girdi kisit vektori

{TP} — tasarim parametreleri vektoru

{ SP} — sistem parcalari vektori

{SD} — stirec degisken vektori
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{IT} —idlevsel test vektorl

{PT} — parcatest vektoru

Matris elemanlari icin adlandirma diizeni, alan 6geleri tizerine kurulmustur. Ornegin
tasarim matrisinin ogeleri 1Gy12 ile TPy13 iliskis To12 - 213 Seklinde gosterilir.
Tasarim aksiyomlari, tasarim denklemlerine uygulanabilirdir ve bagimsizlik
aksiyomu stire¢ denkleminde de uygulanabilirdir.

Tablolar ve matrider, edestirme sirasinda kullanilir ve zigzaglama bilgi alani
Ogelerinin detayli aciklamasini saglamaya izin vermemektedir. Buna ragmen alan
Ogelerinin ayrintili aciklamas disipline uygun bir formatta saglanabilir olmalidir ve
matrisler ve tablolarin eslestirilmesi ile iliskili bir dokiiman olarak kullanilmalidir.
Bu dokUmantasyonun tim entegrasyonunu ve ayrica yasam dongusi boyunca

izlenebilirligini saglayacaktir (Gumus, 2005).

4.1.1. Muisteri Ihtiyaclari

MuUsteri ihtiyaclari misterinin bir 0rin ya da sistemde aradigi istekler,
intiyaglar ve Ozellikler setinin timidar. Urin yasam dongiisly bu  miisteri
ihtiyaclarinin tanimlanmasi ile baslar. Bunlar musterinin kendi ifadeleri ile
tanimlanirlar. Musteri ihtiyaglarinin tanimlanmasinin amaci, problem durumunu, ne
biliniyor, ne bilinmiyor, ne araniyor anlamak, paydadari tanimlamak ve onlari ve

onlarin ilgilerini anlamak ve diger faydalari, toplum ve teknolgji icin kazanilmis
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haklari, iliskilendirilmis olunan teknolojiyi anlamak ve uygun olacak olan kaynaklar
icin limitlerin bulunmasidir.

Yiksek kalitede gereksinimlere ulasmak ve hichir gereksinimin
atlanmadigindan emin olmak, tim paydaslarin ve bitin dis arabirimlerin
tanimlanmis olmas ve operasyondl gorider ya da sistematik modeller ya da
yaklasimlarda oldugu gibi érnek olaylarin kullanilmis olmasi, musteri ihtiyaclarini
elde etmek icin kullanilmis olmalidir. Musteri ihtiyaglarini tanimlamak icin
kullanilan bazi teknikler sunlardir:

- Yapisal uygulamali calismalar

- Beyinfirtinas yada problem ¢ozme oturumlari

- Milakatlar, anketler

- Is modellerinin gbzlemlenmesi

- Sistemin organizasyonel ve politik cevresinin gozlemlenmesi

- Teknik dokiimantasyon gdzden gecirmesi

- Pazar andlizi

- Rekabetci sistem degerlendirmesi

- Tersine muhendislik

- Simulasyonlar ve prototip
M1’ lerin olgulebilir ya da test edilebilir olmas gerekmez. Bunlar sadece miisterinin
ihtiyaclaridir. Ancak MI’ler idevsal dan icin edestirildiginde |G’ ler dlculebilir ve

test edilebilir olan MI’lerden turetilmistirler. Boylece kabul testi objektif olarak
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belirtilmisislevsal gereksinimleri karsilayan son driinit denemek icin yapilabilir olur.

Her bir Ml icin asagida belirtilen minimum sayidaki bilgi toplanmis olmalidir.

Ozdlik Aciklama
M1 beyani M Usterinin dilinde musteri ihtiyaglarinin beyani
MI kaynagi Musteri iletism bilgileri

Bilgi edinme tarihi Musterinin M1’ lerin bilgilendirmesini yaptigi tarih

M1 hakkinda bitlin agiklayici yorumlar ya da sistem analisti

Yorumlar tarafindan miisteriden saglanmis yorumlar

Uriin gelistirme yasam donguisiine ait olmayan bakim, givenilirlilik, egitim
ve Urln hayatinin sonlanmasi gibi Orin yasam dongusti asamaarinin  ve
aktivitelerinin dnemlilerinden bazilari, genel olarak Uriin yasam dongusiinde limitli
Ongorus alirlar ve drindeki bu sonuclar operasyonel cevreyi destelemek icin
karmasik yapili, kullanimi kolay olmayan ve maliyetlidir. Son Urln tarafindan
karsilanmis olan msteri ihtiyaclarinin bir parcasi olan bu faktorlerle ilgili endiseler
ve ihtiyaclarin dahil olmas ile maliyetler azaltilabilir, operasyonel performans
verimliligi, misteri memnuniyeti ve Urtin destegi radikal olarak gelistirilebilir.

MI’ler toplandiktan ve analiz edildikten sonra MI’ler baslangictaki islevsel

gereksinimler ve girdi kisitlari icin edestirilmelidir (GUmds, 2005).

4.1.2. |ldevse Gereksinimler

MlI'lerden 1G’leri tiretmek ve tanimlamak, yasam dongusini gelistirme
adiminda bir problemdir. Bu isem tamamen siibjektif bir aktivite olmasina ragmen
gereksinim sablonu ya da kontrol listeleri yol gosterici olarak kullanilabilirler ve

|G’ lerin dokiimante edilmesinde ve gdlistirilmesini standart hale getirir. Ayricaic ve
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dis misteri goruderi, ayristirilmis gereksinimler ile tanimlanmis musteri
ihtiyaclarinin ayni sirada oldugundan emin olmayi saglar. 1G'ler, her IG nin
karsilandigini ve dokimante edilmis misteri ihtiyaclarini sagladigindan emin olmak
icin geriye dogru izlenebilir olmalidir.

Gereksinimler, kendileri tarafindan dogrulanabilir ve elde edilebilir ve
dogrulanabilir ve elde edilebilir gereksinimlere ayristirilabilir olmalidir. Temel
gereksinimler, sistemin kurulusunu gerceklestirdigi ve tasarim, dretim, test ve
operasyon gibi Urin yasam dongusi aktivitelerinin geri kalani icin temel
olusturdugundan dogrulanabilir ve elde edilebilir olmalidir.

IGler idevsd alanda, tasarim c¢ozimlerinin idevsd ihtiyaclarini karakterize
ederler. MI’lerden edestirilen IG'ler en Ust seviye |G’ ler olmayabilir. Bunlar, baska
bir MI’den ayristirilmis ya da Ust seviye |G hentiz mevcut degil iken Ust seviye
gereksinimlerin alt seviyes olabilir. Bu nedenle 1G’ler oncelikli olarak, IG/TP
hiyerarsisini heniiz temsil etmedigini belirtmek amaciyla “o6ncelik” igin “i” eklentis
amis M1’ den olusturulmustur. M1’ ler, proje kapsamini etkileyen proje zamanlamasi,
uygun kaynaklar, hedef pazar ve diger faktorleri gbz onine getirirken oncelikli
IG'leri yaratmak icin analiz edilirler.

Onceikli 1G'ler, sistem |IG'lerini gelistirmek ve sistem IG/TP'yi
dogrulanabilir ve elde edilebilir 1G’lere ayristirmak igin kullanilmaktadir. Bu islem
bir kez gerceklestirildiginde 1G’ler temel ainmis (idevsel temd), ayrintili bir
dokumanda dokumante edilmis ve paydas ya da sponsorun onayi alinmistir. Islevsel

temel kurulduktan sonra IG'leri tam anlamiyla kontrol etmek icin degistirilir.
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Teme 1G’ler, dogrulanabilir ve elde edilebilir ve islevsel alanda yer alan
tasarim ¢ozumlerinin isevsel ihtiyaclarini tamamen karakterize oldugunu géstermek
icin bagimsiz gereksinimlerin minimum dizidir.

En Ust seviye IGler en at seviyedeki gereksiz tasarim kisitlarindan
etkilenmekten kacinmak icin tarafsiz ¢ozim olarak acikca belirtilmis olmalidir.
Tarafsiz bir idevsal gereksinim gereksinimlerin nasil bir araya getirilecegini degil

gereksinimin ne oldugunu ifade eder (Gumds, 2005).

4.1.3. Girdi Kigtlari

MerriamWebster kisitlari “bazi aksiyonlari uygulamak ya da bunlardan
kacinmak icin kontrol, kisittanmis ve mecbur kamis olmanin doyumu” olarak
tanimlamaktadir. Girdi kisitlari musteri, sektor standardi ya da hikimet
duzenlemeleri araciligiyla harici olarak etkilenmistirler ve bunlar uygun TP ler igin
limitleri ayarlarlar. GK’lar musteri ihtiyaclarindan gelistirilmistir. Ornegin, enerji
kaynagi 110Volt, 50Hz olan bir buzdolabi icin yiyecekleri belli derecede saklamak
bir gereksinimdir ya da parmak izi 6zelligi bir kisittir.

Iki tip GK vardir:

1. Tasarim Kisiti: kullanilmis malzeme, 6l¢u gibi ayrintili TP lerin segimlerini
belirler. Ornegin “istenen deger icin kontrol sicakligi 1000ft® hacminde”

olarak belirtilmis musteri ihtiyacini alalim. Burada |G (istenen deger icin
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kontrol dereces) ve GK (1000ft® hacminde) miisteri ihtiyacindan

tUretilmistir.

2. Performans Kigiti: isem hacmi, gecerli frekans araligi, sistemin calistirilmasi
icin olmas gereken sicaklik araligi gibi performans limitlerini belirler.
Ornegin, “sistem -10° ile 50° araliginda calistirilmalidir” Musteri ihtiyacinda
sadece bir tek kisit (-10° ile 50° araliginda calistirilmali) musteri ihtiyacindan
thretilmistir.

Tasarim kisitlari tasarim ¢6zUmu ya da tasarim ¢ozimunin 6zelliklerini direk
olarak belirler. Ancak performans kisitlarini dahil etmek icin GK’si belirlenmis olan
TP icin bir at IG yaratilmis olmalidir. Musteri ihtiyaclarindan turetilmis GK’lar en
Ust seviyedeki TP icin ilk olarak ayrilmistir ve sonra en alt seviyedeki TP ler icin
analiz sirasinda eger gerekli ise GK’lar analiz edilmis ve ayrilmistir. Bu yonetim ve

girdi kisitlarinin ayrilmasi igin resmi ve yapisal yaklasimdir (Gumus, 2005).

41.4. Gereksinim veKisit Matrisi

Denklem 3 ve 4'Un amaci |G’ ler ve GK'lar ile MI'ler arasindaki edlestirmeyi
yakalamaktir. Bu edestirme sireci andizin baslamasindan Once ve musteri
ihtiyaclarinda her ne zaman degisiklik olursa bir kez uygulanir. Gereksinim ve girdi
matrisleri SST’ deki on-gereksinimlerin izlenebilirliginin olusturmayi ve 1G ve

GK’larin gerekceleri ve kaynaklarin iginde anlasiimasini saglar.
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Suh (2001) “birgcok durumda MI’ler ayristirilamaz ya da ayristirmaya ihtiyag
duymaz ¢clnkd MI’ler siklikla en yiksek seviyedeki ihtiyaclarin oldugu durumlarda
belirlenir’ seklinde belirtmektedir. Ancak MI’lerin bazisi TPlerin alt seviyeleri
tarafindan karsilanmis olacak olan en diusik seviyedeki 1G ve GK’lar icin uygun
olmaktadir.

M1’ lerden Oncelikli olarak edestirilen 1G'ler I1Gi# olarak isimlendirilir ve
buradaki “i” Onceligi belirtir. Clnkl bu IG'lerin ayristirma ve edestirme ile
yukaridan asagi analiz uygulanarak olusturulacak olan IG/TP hiyerarsis icine
entegrasyonu olacaktir. Tablo 10'da onerilen sablon MI'den 1Gi’lere ve GK’larin
eslestirmesini dokUmante eémek icindir. Bu sablon musteri ile islevsel alan arasinda
edestirme iliskisini ortaya cikarir. Bu gereksinimlerin daha iyi izlenebilirligi ve
degisim yonetimi hem de daha iyi etki analizi icin ortaya cikarilan ve dokiimante
edilmis olan bilginin bir alandan diger alana akisi icin ¢ok énemlidir.

Matris elemanlari igin mimkin degerler “0” iliski olmadigini “X” ise iliski

oldugunu isaret eder.

Tablo 10 Edlestirme Sablonu

IGi IGi MI Tanimlamasi
Tanimlamas | Aciklamasi | 1 2 3 4 5 | .1
IGil OX | O/X | O/X| O/X | O/X
IGi2

IGim
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Tablo 10 (devam)

GK GK

Tanimlamasi | Aciklamasi 4 2 £ . e !
GK1 OX | O/X | O/X | OX | O/X
GK2

CKn

Gereksinim (G) ve Kisit (K) matriderinin her bir elemaninin agiklamas
Tablo 11'de belirtilen sablonda dokimante edilmis olmalidir. Tabloda yer alan i, Ml

icerigi, j 1Gi icerigi ve k GK icerigidir (GUmds, 2005).

Tablo 11 Edestirme Agiklama Sablonu

Gi-j/Ki-k IGi ve GK icin M| Eslestirme Aciklamasi
Gi-j/Ki-k Eslestirme agiklamasi

4.15. Sistem IG/TP/SP

MI'lerin  baziss en yiUksek seviyedeki ihtiyaclarin  kosullarinda
belirlenemeyebilirler ve en dusik seviyedeki IG ve TPler igin karsilik
gelmeyebilirler. Bu ylzden MI'ler IGI'ler ve GK’lar ile bir kez edestirildiginde
sistemin ana hedefi, sistem IG geligtirilmis olmali, en Ust seviye tasarim anlayis,

sistem TP ve en Ust seviye fiziksel sistem, sistem SP Onerilmis olmaidir. Sistemin
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IG/TP/SP Ucluslinden tasarim ayristirmas ve zigzaglama baslar. Bu sistemin analizi
icin kullanilmis olan gergek yukardan-asagi yaklasimi kesinlestirmeye yardimci olur.
Bu UclU ayrica sistem ve proje icin kapsamin kurulmasi icin bir arag gibi hizmet eder.
Oncelikli 1Gi’ler daha sonra uygun olan yere IG/TP hiyerarsis icine entegre edilmis

olmalidir (Gumus, 2005).

4.1.6. Tasarim Parametréderi

TPler fiziksel alanda tasarim ¢OzUmlerinin elemanidir. TP ler kavramsal
tasarim ¢cozimleri, alt sistemleri ya da parca Ozelliklerini aciklayabilirler. TP leri
gelistirmek bilgi, beceri ve yaraticilik gerektirir. Tablo 12'de agiklandigi gibi TP ler
tarafindan belirtilmis tasarim c¢ozimlerini saglayan fiziksel 6gelerin gesidini temel
alan TP lerin 5 ¢cesidi vardir.

Bu siniflandirmanin hedefi TP ler ile SP ler arasinda tasarimcinin eslestirme
yapabilmesine yardimci olmaktir. TP’ nin ¢cesidi TP nin gdlistirildigi anda 6nerilmis
olabilir ve daha sonra daha ileri tasarim ayristirmasina bagli olarak glincellenebilir,
Onerilmis tasarimin dogrulanmasina yardimci olmak ve ayrica diger takim elemanlari
ve paydaslarlailetisime yardimci olmak icin TP leri canlandirabilmek icin cok iyi bir
uygulamadir. Sadece bazi GK’lar ile edestirilmis olan TPler canlandirilabilir.
Canlandirma, cizimler, prototipler, gorsel prototipler ya da sayisa modeller

araciligiyla gerceklestirilebilir (Gumus, 2005).
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Tablo 12 Tasarim Parametleri Cesitleri

TP Cesdi Aciklama

Cesit 1 (Sistem) | Bu TP cesidi sistemin kendisini tanimlar. Ayristirmada bu
cesidin sadece tek bir TP's sistem TP's olmalidir.

Cesit 2 Bu TP cesidi 6zet/kavramsal ¢oziim ya da coklu alt sistemlerden

(Kavramsal) saglanmis bir tasarim ¢6zUmUnd tanimlar. Eger TP Cesit 2 olmak
icin kararli yapidaise bu Cesit 3, Cesit 4 ve Cesit 5icin dahaileri
ayristirma yapilmis olmalidir.

Cesit 3 Bu TP ¢esidi 6nerilen sistemin bir alt sistemi tarafindan saglanan

(Alt sistem) bir ¢cozUmU tanimlar.

Cesit 4 (Parca) | Bu TP ¢cesidi bir at sistemin 6zgin bir parcas tarafindan
saglanan bir ¢ozima tanimlar.

Cesit5 Bu TP ¢esidi bir parcanin 6zelligi tarafindan saglanan bir ¢oztimu

(Ozdllik) tanimlar.

41.7. Tasarim Matrisi

Ust seviye IG ve TP hem de iist seviye TP ye ayristirilmis GK’lar bir kez

verildiginde Ust seviye IG’yi saglamak ve ayrigtirilmis GK’lari karsilamak icin

gerceklestiriimesi gereken idemler saptanmis ve bunlar at seviye 1G’ler gibi

listelenmistir. Ayristirma ve zigzaglama, yeni kurulmus IG'ler icin TP leri bulma ve

gdlistirme ile devam eder.

Tasarim matrig, eger tasarim ilk aksiyomu sagliyor ise bunu gostermek igin

IG'ler ve TP ler arasindaki iliskiyi yakalamak, gostermek ve degerlendirmek Uzere

kullanilir. Bununla birlikte, ayristirma yaprak seviyeye varana kadar tasarim

matrisindeki degerler ya tasariyi, ya ayristirmanin bir sonraki adimi i¢in tasarimin

yonunl ya da varsayima dayali ya da tasarimcinin daha ileriki tasarim ayristirmasina

dahil etmek istedigi kisitlari gosterebilir.
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Ayristirmanin her asamasinda, her 1G/TP cifti icin o seviyede bir tasarim
matris  gelistirilmis olmali ve bagimsiz aksiyomun kabul edilebilir tasarimi
sagladigindan emin olunmalidir. Tasarim matrisinde yer alan dgeler:

I. “0” in anlami; TP nin, 1G' de islevsalligi saglamak igin kullanilmadigini
belirtmekte ya da IG'yi saglamak icin geligtirilmis olan diger TP leri
etkilememektedir.

ii. “X” inanlami; TP, heniiz yeterli bilgi olmadigindan 6l¢llemeyen bir yolda
IG'ye etki eder yada

ii. “f(TP), 1G ve TP ye tekabil eden iliskinin dlgulebilir oldugunu tanimlar.

(GUmus, 2005).

Tablo 13 Ornek Tasarim Matrisi

(a) Tablo gosterim

IG/TP #.1 #2|#3| - - | #n
#.1 O/X/f(TP)

#.2

#.3

#.n

(b) Denklem gosterim

VIGHI €0/ X [ f(TP) i TP#.L i

I I é Uil T
TR [cT - (i TPH#.2 ¢
FIGHE €. G TP#.3§
| y=é i y
| . | é ................... l:" . |
I T €, ar |
T T é Gi I
flG#.n'b - J gtTP#.mb
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Tasarim matris icin bagimsizlik aksiyomunu temel alan U¢ olasilik vardir:
diyagona matris (ayrisik), Ucgen (yari baglask) ya da diger baglask matristir.
Ayrisik tasarimda IG'ler ve TPler arasinda birebir iliski vardir. Yari baglask
tasarimda eger TPler tam anlamiyla birbirini izleyen srada ise 1Gler
karsilanabilirdir.  Baglask tasarim, I1G’lerin  karsilanabilecegi  noktayi
garantilememektedir.

Anatasarim matrisi bagimsizlik aksiyomunu sagliyor ise belirlenmelidir. Bu
ayrica daha onceki tasarim kararlarini yeniden degerlendirmek ve varsayimlarin hala
gecerli olduklarindan emin olmak igin kullanilir. Yeni TPlerin gelistirilmis
olmasindan dolayi degerler artik gecerli degil ise diyagonal olmayan degerler,
tasarim matrisi bagimsizlik aksiyomunu sagladigi stirece yeni bir konuma getirmek
icin yenilenebilir.

Kabul edilebilir tasarim timiyle saglandi ise ayristirma islemi badar, aksi
takdirde bagimsizlik aksiyomunu saglamak igin 6nerilmis TP ler yeniden gdzden
gecirilir. Sistem tasarimi, ya gergeklestirmek (Uretmek, Uretim vb) ya da at sistem mi
parca mi olup olmadigini bulmak icin yeteri kadar yaprak seviye TP nin
ayrintilandirmasinin tamamlandigini sOyleyebilir. Detayli tasarim tamamlandiginda
ve |G ve TP hiyerarsisi elde edildiginde alternatif tasarimlar arasindan en iyi tasarimi

bulmak igin bilgi aksiyomu kullanilir (Gumus, 2005).
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4.1.8. Girdi Kigitlari Dagitim Matrisi

IG-TP ayristirmasi sirasinda diger 6nemli bir konu girdi kisitlarinin énerilen
tasarim tarafindan karsilandigindan emin olmaktir. Eger Onerilen ¢6zim girdi
kisitlarini karsiliyor ve onlari yeni bir at tasarim parametresine yonlendiriyor ise
belirleme yapmak icin TP lerin gelistiriimesinden énce ve sonra ayristirmanin her bir
adiminda GK’lar analiz edilmelidir.

Girdi kigitlarinin tima ilk olarak sistemim TP'sine yonlendirilmistir. Alt
TP ler ayristirma sureci girisminde oldugu gibi GK’lardan kazanilir. GK'yi izleme
ve dagitimini desteklemek icin dagitim bilgis matris formatinda saklanmis olmalidir.
Bu formatla GK’lar kolaylikla belirlenebilir. Tasarimcilar tasarimi en alt seviyelere
kadar ayristirirken girdi kisitlari daha arinmis ve ayrinti ¢o6zimlt hale gelir. GK
analizi ve yerlestirmes icin sablon Tablo 14'de belirtilmistir. TP-GK tablosunda
“X”, GK bitin olarak at TP den kazanilmis, “0" GK, at TPye uygulanamaz

anlamindadir. Kazanimin ikinci durumunda at GK’lar tanimlanmis olmalidir.

Tablo 14 TP-GK Yerlestirme Tablosu

TP/GK # | # | #

|| FH(H | HF
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Kisit yerlestirme matrisinin her bir elemaninin aciklamasi Tablo 15'de

belirtilen sablon kullanilarak dokimante edilebilir. Tabloda yer alan “i” GK

gosterges ve “j” TP gostergesidir.

Tablo 15 TP-GK Yerlesm Aciklama Sablonu

GYi-j Yerlesm Aciklamasi
GYij Girdi kisitinin yerlestirilme nedeni

Ana tasarim matris ile GK yerlestirmes tasarimcilara tasarimlarinin uyumlu
olacagi acikca belirtilmis kisit setine sahip alt sistemler (zerinde calismalarina izin

verir (Gums, 2005).

4.1.9. Sistem Parcalari

Fiziksel 6geler olan SP'ler TP olarak tanimlanmis olan tasarim ¢ozimlerini
saglar. SP lerin hiyerarsik derlemes sistemin fiziksel mimarisini olusturur. SP'ler ya
Uretilmistir ya da ticari olarak uygun alternatiflerden secilmiderdir. Sistemin fiziksel
mimarisi i¢in tanimlanan g ¢esit eleman vardir:

1. Sistem
2. Alt sistem

3. Parcdar
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Parcalar en alt seviyedeki elemanlardir ve Sekil 7' de gosterildigi gibi coklu

Ozelliklere sahip olabilirler.

Sistem
Alt sistem 1 Alt sistem 2 Alt sstem 3
| ]
Parcal Parca 2 Parca 3
1
Parca
Ozdlligi 1
_Parca
Ozdlligi 2
Parca
Ozelligi 3

Sekil 7 Sistem Fiziksel Mimari Sablonu

Her bir eleman icin agiklamalar Tablo 16’ da verilmistir.

Tablo 16 Sistem Fiziksel Eleman Aciklamalari

Cesit Aciklama

Sistem Sistem organizasyon, yazilim uygulamalari vb gibi ¢oklu alt
sistemlerden olusur.

Alt sistem | Bir at sistem coklu at sistemler ya da parcalardan olusabilir. Motor,
finans bolumu gibi. Eger ticari olarak uygun ise bir alt sistem parca
olarak degerlendirilebilir.
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Tablo 16 (devam)

Cesit Aciklama

Parca Parca, tanimlanabilir fiziksel 6gelerden ayri olarak en alt seviyedir.
Piston, finans bolum sefi gibi.

Parca Parcanin karakteristigidir. Pistonun uzunlugu, finans bolim sefinin

Ozdligi sorumluluklari gibi.

Bazi karmasik sistemler fiziksel mimariyi dogru tanimlamak icin {c
basamaktan daha fazlasina gerek duyarlar. IG-TP edestirme ve ayristirmasi sirasinda
tasarim coOzumlerini saglayacak olan SPler TPler gibi tanimlanmis, ayrica
tanimlanmistir. Ancak TP ve SPler arasinda 2.Cesit TPler fiziksel Ogeleri
karsilamadigi ve 5.Cesit TP ler parca ozellikleri ile saglanmis oldugundan birebir
iliski olmayabilir. Buna ek olarak bir SP ¢oklu TPler ile tanimlanan tasarim
cozUumlerini saglayabilir. Diger yandan bu TP ler tek bir parca icin atanmis olacak
olan 5.Cesit TP ler olabilir.

C06zUm bir TP de belirtilmis olsa bile TP ticari olarak alt sistem ya da parca
olmak icin uygundur. I1sin bir b6lumu tasarim dahil ise dahil edilmeyecek ise IG-TP
cifti ayrilmis GK’lar ve sistem kisitlari ile birlikte dokimante edilmis ve anlasma
taraflarina gonderilmis olmalidir. Bu bélimlerin tasarimi sonlandirildiginda sistem
icin ana tasarim matris, eger tum tasarim kabul edilebilir ise belirtiimes icin yeni
tasarim ile bicimlendirilmis olmalidir.

SP  numardandirmass sistem fiziksel mimarisine baglidir ilgili TP
numaralandirmasini degil. Bu nedenle IG-TP ayristirmasina paralel olarak SP

hiyerarsis ve numaralandirmasi olusturulmus olmalidir. TP’ den SP'ye edestirme,
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oncelikli olarak TP ler gibi belirlenmis tasarim ¢ozimlerini saglayan olasi SP leri
tanimlamak igin yukardan-asagi tasarim ayristirmasi sirasinda uygulanmistir. Ancak
bir kez an alt seviye TP ler gelistirildi ise 0 zaman dncelikli tanimli SP'ler yeniden
degerlendirilmis ve asagidan yukari dogru sonlandirilmis olmalidir. Asagidanyukari
oncelikli tanimlamanin hedefi TP gdlistiriimes sirasinda TP leri goérsellestirmeye
hem de onerilen TP ler Uretilebilir ise belirlemeye yardimci olmasidir. SP hiyerarsis,
Tasarim Yapi Matris (TY M), Hata Modlari ve Etki Analizleri (FMEA) ve maliyet
analizi dahil bircok fiziksel parca temelli analiz icin kendi kendini yerlestirir

(GUmUs, 2005).

4.1.10. Sureg Degiskenleri

Sire¢ Degiskenleri (SD) alt sistem ya da parca olan sistem parcalarini ortaya
cikarmak igin siregleri tanimlar. Diger disiplinin kendine 6zgu Uretim, kodlama ve
uygulama gibi evrelerde “Uretme” yerine kullanilabilir. Bunlarin timt TP ler gibi
¢cOzUm belirtmeyi saglayan ogeleri gerceklestirme siireci ve iliskilendirilmis 1G’ lerde
islevselligi belirtmeyi saglamaya deginir.

Tek bir SD her bir SPicin “parca dzellikli” SP cesidi disinda gerceklestirilmis
olmalidir. Parca 0zellikli SP ¢esidi icin SD 6zel durumlarin, siireg parametrelerinin
yada parcaicin gelistirilmis SD igin gereksinimler listesidir. Ug gesit TP vardir:

1. Ozgin parcaicin Uretimin siireci
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2. Montg ya da bir at sistemi ortaya cikarmak igin entegrasyon sireci ya da
baska bir sistem ya da at sistemi ortaya cikarmak icin alt sistemlerin
entegrasyonu

3. Ticari olarak kullanima hazir mazeme, alt sistem ve parca icin satinalma
emri
Tasarim yaklasimi SST modelinde yukaridanasagidir. Y ukardanasagi

tasarim ayristirmasi sirasinda SD, SPyi ortaya cikarmak ile ilgili endiseleri
hesaplama alanini daraltmak icin her bir SP icin kabaca planlanmis olmalidir. Ayrica
Onerilen SP uretilebilir ise belirlenmesine yardimci olur. Ancak asagidanyukari
yaklasm parcaarin detaylari geligtirilmis ve bu parcalarin  Uretilebilirligi
sabitlenmeden Once montaj/entegrasyon sireci tamamlanamayacagindan SD’leri
yeniden degerlendirmek ve sonlandirmak icin gerekebilmektedir. Eslestirme kurallari

Tablo 17’ de belirtilmistir (Gumus, 2005).

Tablo 17 SP-SD Edestirme Kurallari

Cesit Aciklama

Sistem Sistemi bicimlendirmek icin alt sistemlerle birlikte bir araya
getirmeyi saglayan montaj/entegrasyon stirecidir. Sistemin
kavramsal olarak olusturuldugu zamandabir SD sablonu
geligtirilmis olmali ve SD alt sistemler sonlandirildiginda
tamamlanmis olacaktir.

Alt sistem Bu alt sistemi bicimlendiren alt sistemler ya da parcalari bir
araya getirmeyi saglayan montg stirecidir. Alt sistemin
tanimlandigi zamanda bir SD sablonu gelistirilmis olmali ve bu
SD dt sistemler/parcalar sonlandirildiginda tamamlanmis
olacaktir.

Alt sistemicin ticari olarak uygun olan SD bir satilma talebidir.
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Tablo 17 (devam)

Cesit Aciklama

Parca SD ortaya cikarilmasi gereken bir parcaicin stirectir. Parcanin
tanimlandigi zamanda bir SD sablonu gelistirilmis olmali ve bu
SD parca 6zellikleri sonlandirildiginda tamamlanmis ol acaktir.
Alt sistemicin ticari olarak uygun olan SD bir satilma talebidir.
Parca Parcaicin gdistirilmis SD i¢in SD 6zel durumlarin, strec
Ozdlikli parametrelerinin ya da gereksinimler listesidir.

4.1.11. Sistem Yapi Matrisi ve Sire¢ Matrisi

Her bir seviye icin IG-TP ayristirmasi tamamlandiktan sonra yeni
gelistirilmis TP ler icin SP'ler ve SD’ler gelistirilmis olmalidir. Bu analiz TP leri
gorsellestirmek icin sistem fiziksel mimarisini gelistirmeye ve eger TP ler Uretilebilir
ise belirlenmelerine yardim eder.

Tablo 18 de gosterilen sablon SP ve SD edestirmes igin kullanilabilir. SP ve
SD tanimlamalari 6zellikli parca SP cesidi disinda SO’ ler ve SD’ler arasinda birebir
iliskinin atinda yatan varsayimindan dolayi aynidir. Sablonda SP ismi ve SD’nin
badligi dokiimante edilmelidir. Ana SP ve SD’ler bu adimda icerikte yer alan ana

alan 6geleri ile turetilmis alan dgelerini yerlestirmek icin sablona dahil edilmislerdir.
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Tablo 18 TP-SP-SD Edestirmeicin Sablon

TP - SP/SD : .
Tanimlamas TP Cesdi Tanimlamas SPlsmi | SD Badligi
Ana_TP AnaTP Cesidi | AnaSP Tanimlama | AnaSP | AnaSD
Tanimlama
Alt Alt TP Cesidi | Alt SPTanimlama | AltSP | AltSD
Tanimlama
Alt : Alt TP Cesidi | Alt SPTanimlama | AltSP | Alt SD
Tanimlama

TP ler ve SP ler arasindaki iliski bir tasarim ¢6zimUni saglayan coklu SP' ler
bir araya geldigi zaman TP ya da coklu TP lerde tasarim ¢ozimlerini tek basina
saglayan birebir ya da bir SP belirlenebilir. Bu ylizden ayri bir TP-SP matrisi TP ler
ve SP ler arasindaki iliski sunmak icin gdlistirilmistir.

Eger Cesit 3TP 5.Cesit alt TP lere sahip ise, ilk olarak ana TP nin parcasinin
gerceklestirilebilmis/tanimlanmis olmasi gerekir ve daha sonra parcalarin 6zellikleri
5.cesit at TPlere edestirilmistir. Bu durumda parcaar TP-SP-SD tablosunda

listelenir ve TP-SP matrisinde ana TP ye edestirilirler. Tablo 19'da TP-SP matris

sablonu belirtilmistir.
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Tablo 19 TP-SP Matris Sablonu

TP/SP |11 |12 [13|14].. n

1.1 O/X | O/X | OX | O/X 0/X
1.2 O/X | O/X | OX | O/X /X
N OX | O/X | OX ] O/X oX

Bir SD ozdllikli gesit SP'ler hari¢ her bir SP icin gelistirilmistir. Bu nedenle
SPler ve SD'ler arasindaki iliski ve bazi bilgileri saglayan TP-SP-SD edestirmes
icin sablon saglandigindan SD’lerin birebir ve ayri bir sirec matrisi olusturmaya

gerek yoktur (GUmids, 2005).

4.1.12. |slevsal Test velslevsel Test Matris

Islevsal test islemi (IT) gereksinim ozellikleri (GO), dokiimaninda dokiimante
edilmis en Ust seviye |G’ leri karsilayan sistem dogrulamasi igin gelistiriimistir. Bu
nedenle |G’ ler bir kez temelde olusturulurlar ve detayli tasarim tamamlanir. 1G’lerin
tim temelini kapsayan 1T ler gelistirilmis olmalidir. 1T ler son kabul testi sirasinda
tamamlanmis olur.

Idevsel test matrisi gereksinim 6zellikleri dokUmaninda dokimante edilmis
IT ve IG ler arasindaki iliskiyi gosterir. Matris Ogeleri icin olas degerler “0” ve “X”

dir. Bir IT tek bir IG ya da ¢oklu IG'yi dogrulayabilir fakat ideal durum her bir
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G’ nin sadece tek bir IT tarafindan dogrulanmasidir. Tablo 20’de idevsd test matris

sablonu gosterilmistir (Gumds, 2005).

Tablo20IT Edestirme Tablosu Sablonu

IT IT Ismi |G Tanimlamasi
Tanimlamas 1 2 3 4 5 1.k
IT# IT Ismi OX | O/X | O/X | OX | O/X
IT#

IT#

IT ve PT'nin benzer olan dokiimantasyonunun sablonu Tablo 21’ de agiklanmistir.

Tablo21 1T ve PT Sablonu

Ozdlik Aciklama

Test ISemi Tanimi Ozel test idemini tanimlar

Isim Test idemi icin kisa bir isim

Testte olan alt sistem/parga | Test edile SP'yi tanimlar

Test edilecek IG'ler Test edilecek olan yeri belirlenmis |G’ leri tanimlar

Test edilecek GK’ lar Test edilecek olan yeri belirlenmis GK’ lari tanimlar

Varsayimlar ve kisitlar Sistem, test cevresi ya da kaynaklardan dolayi test
isleminde her varsayim yapilmis ya da kisitlar kabul
edilmistir.

On kosul sartlari Her 6n kosul sarti uygulanan test islemi icin dnceden
kurulmus olmak zorundadir.

Test girdileri Test idemi igin her test girdis gereklidir.

Test proseduri Test prosediriiniin adim adim agiklanmasi. Test igin
her asama, aksiyon, beklenen sonug ve analiz
prosedurleri dokimante edilmis test sonuclari icin
analiz edilmis olmalidir.
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4.1.13. Parca Testi ve Parca Test Matrisi

Parcatesti IG'ler, ayrilmis olan GK’lari basarili bir sekilde karsilayan SP ve
alt sistemi dogrulamak ve onaylamak icin uygulanir. En azindan bir PT, her 3. ve 4.
Cesit SP icin gdlistirilmis olmalidir. Bir PT, metal yorgunlugu, titressm, sok, basing,
is, nem gibi test performans gibi parcanin karakteristigi icin gelistirilmis olmali ya
da bir PT bir SP'nin tim karakteristigini test edebilir. PT’ler yukardan-asagi
ayristirma sirasinda tasarlanmistir. PT’lerin taslagini gelistirmek, test edilebilir
IG'lerin gelistirilmis ve Onerilen tasarimin gergekci oldugundan emin olmak igin
endiselerin test edilme dislincesini saglamaya yardimci olur. Tasarim ayristirmasi bir
kez sonlandiginda ilk olarak SP'ler daha sonra PT’ler sonlandirilmalidir. SP
Uretiminin  basarili  sekilde tamamlanmas ilgili  PT'nin  ydratdlmes  ile
kesinlestirilmistir. PT’lerin aciklamasini iceren sablon 1T lerin sablonu ile aynidir.
Tasarim ve karisik sistemler igin gelistirme gayretinin basaris 6zgin SP'ler igin
uygun I1G ve GK paylastirmasi ve titiz parca testinin yapilmasina baglidir. Parca test
matrisi SP ve PT tanimlamalari arasindaki eslestirmeyi gosterir. Matris elemanlari
icin olas degerler “0” ve “X” dir. Parga Test Matris sablonu Tablo 22'de

belirtilmistir.
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Tablo 22 PT Edestirme Tablosu Sablonu

PT . SP Tanimlamasi
Tanimlamasi A1 el 1 2 3 4 5 1.k
PT# PT Ismi OX | OX | O/X | OX | O/X
PT#

PT#

IzZleme, SST modeli ile parcalari deneyenlere testlerinde yardimci olacaktir ve
boylece sistemde blyilk resimde hangi bolim modilde rol oynar ve hangi
gereksinim temelli oldugunu gorebilirler. Test sirasinda bu durum, eger bir aksaklik
bulunur ise ve dislk seviyedeki parca sorunlu noktada biliniyor ise belirlenebilir

(GUmus, 2005).

4.2. Sistematik Sistem Tasarim (SST) Sure¢ Modeli

Model, detay tasarim gelistirmek icin yukardan asagi yaklasm ve SD’ler,
PT ler ve IT' leri tamamlamak ve Uriini elde etmek, test etmek icin asagidan yukari
dogru yaklasim ile bir V sekilli siirec ongormektedir. Sire¢ Sekil 5 de gosterilmistir.

Uriin gelistirme yasam déngusiinin ilk adimi miisteri ihtiyaclarini ortaya
cikarmak ve aciklik kazandirmaktir. Bu adimin amaci mumkin oldugunca fazla
bilgiyi dogru toplamak ve Grtinin tim paydaslarinin belirlenmesidir. Gelistirilmis ve
secimi kabul edilebilir tasarim c¢ozimlerinde yer aan musteri tarafindan maruz

kalinan herhangi bir kisit, operasyonel cevre, kurallar ve dizenlemeler, mevcut ve
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kullanilabilir kaynaklar ve teknoloji tarafindan drdn ile ilgili tim masteri ihtiyag ve
sorunlari ortaya cikartilir.

Ml’ler, 1G'ler ve herhangi bir Urlin ile ilgili kisitlari elde etmek amaciyla,
analiz edilmelidir. 1G'ler ve GK'lar igin MI'lerden gelen edlestirme basit bir
edestirme islemidir. Bu edestirme, tasarim ve edestirme baslamadan ve musteri
ihtiyaclarinda degisiklik olmadan énce bir kez gerceklestirilir. 1G’ler ve GK'lar, bir
kez ayrigtirildiktan sonra sistem hedefi, sistem tasarimi ve sistemi belirleyen 1G, TP
ve SP Uclu sistemini gelistirmek icin andiz edilmelidirler. 1G, TP ve SP Ucli
sistemini  gelistirmek, gereksinimleri analiz etmek ve tasarimi gelistirmek igin
kullanilan gercek bir yukaridan-asagi yaklassmini kesinlestirmeye yardimci olur. Bu

Ucl ayrica sistem ve proje icin kapsam kurmak icin hizmet eder (Gimdus, 2005).
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olmalidir. MI’lerden ayristirilmis GK’lar, TP’'nin en Ust seviyes icin ayrilmistir ve
edestirme sirasinda eger gerekli ve TP'lerin en alt seviyes icgin ayrilmidar ise
GK’ler ayrigtirilmistir. Ayristirma sirasinda, verilmis olan |G ve TP ailesi hem de TP
alles icin yerlestirilmis GK’lar, |G allesini elde etmek icin uygulanmasi gereken TP
ve GK'’larin atandigindan emin olmak icin gerceklestirilen fonksiyonlar saptanmis ve
at IG ler gibi listelenmistir.

Ayristirma ve zigzaglama, yeni belirlenmis IG'ler icin TP leri bulmak ya da
gelistirmek icin ve IG’ler ve GK’lari karsilayan kabul edilebilir tasarim oldugundan
emin olmak igin, tasarimin kontrol edilmesi igin devam eder. TP ler gelistirildiginde
GK’lar dnerilen ¢ozimi karsilayan GK’lar ve ayrica bu GK’larin yeni TP ler icin
paylastirilmis ise, belirleme yapmak icin tekrardan araliz edilmistir.

TP bir kez belirlendiginde, TP de belirtiimis ¢cozimleri saglayan ilgili SP
tanimlanmistir ve ondan sonra SPyi ortaya ¢cikarmak icin tanimlanan streg taslak SD
gdlistiriimis ve son olarak SP'yi test etmek icin bir PT taslagi gdlistirilmistir. En tst
seviye |G’ ler tarafsiz ¢cozim kadar yaraticiligi tesvik etmek ve akildaki engelleri
kaldirmak icin yapilmalidir. EK olarak 1G’ler dogrulanabilir ve elde edilebilir
olmalidir. Ancak en Ust seviyede IG'ler ¢ok belirsiz olabilir ve bu ylzden
dogrulanabilir degildirler. Ayrica olas bir ¢ozimi onermeksizin IG'lerin elde
edilebilir oldugu 6ne strilemez. Cozim (TP) bir 1G igin 6nerilmis olsa bile 6nerilen
¢OzUm bu asamada buytk ihtimalle ¢cok kendine 6zgl olacak ve eger TP daha ileri
ayristirma olmadan mumktn olur ise bu durumu belirlemek cok zor olacaktir. Bu

ylzden bircok kaynak vaat edilmeden ©6nce en az miktarda tamamen tasarim
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cozimlerinin idevse ihtiyaclarini karakterize eden dogrulanabilir ve elde edilebilir
IG seti yayinlanmis olmalidir. Buna ulasmak icin tasarim ayristirmas ve zigzaglama
sureci iki asama icermelidir: gereksinim analizi ve tasarim asamasi. Gereksinim
analiz asamas dogrulanabilir ve elde edilebilir 1G ler seti gelistirildiginde, tasarim
asamas ise TP lerin yaprak seviyes gelistirildiginde son bulur.

IG'ler ve TP ler gereksinim asamasinin sonunda temel 1G’ler ve TP ler
olarak adlandirilirlar. Bu noktada I1G’ler gereksinim ozellikleri (GO) dokiimaninda
dokimante edilmistirler. Bu dokiiman paydaslarin ve sponsorlarin onayi ile yeniden
gbzden gegirilebilir. Sponsorlarin bu IG setini onaylamasi, gereksinim analiz
asamasinin sonlandigini ve gelistirme projes icin tasarim asamasinin basladiginin
gostergesidir. Simdiye kadar sadece 1G hiyerarsisinde tim IG’leri edestirmek ve
tamamen idlevsel ihtiyaclari tanimlamak icin kavramsal tasarim gelistirilmistir.
Temel |IG/TPler elde edildiginde bunlar degissm kontrolii  altinda
konumlandirilmistirlar ve tum degisiklikler tasarimdaki degisimin etkilerini analiz
etmek icin degism yoOnetimi yoluyla, gelistirme yasam dongustinin kalani ve
Onerilen degisiklik kabul edilmisise belirlemeile yapilmalidir.

Ayristirma ve zigzaglama siireci yaprak seviyeye gecmek icin isetilir. Bir kez
yaprak seviyeye ulasildiginda tasarim ayristirma ve zigzaglama idemi son bulur ve
SP, SD ve PT’lerin agiklamaarini tamamlamak ve yeniden degerlendirmek icin
tabandan baslayan siire¢ baslar. 1T ler detayli tasarim tamamlandiginda gereksinim
Ozellikleri dokimaninda dokimante edilmis olan temel 1G’ler icin gelistirilmistir.

Uriin gelistirme yasam dongusiinde bir sonraki adim parcalari ortaya cikarmak icin
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SD’lerin kullanilmasi ve daha sonra bunlari sistemi ortaya cikarmak icin entegre
etmektir.

Bir SP (bir parca ya da bir alt sistem) ortaya ciktiginda, sistem icine
entegre/monte edilmeden dnce SP'yi test etmek icin PT kullanilmistir. Sistem ortaya
ciktiginda son onay testi gecerli sistem icin uygulanan FT tarafindan yaritGlmastar.
Son test baska bir deyisle sistemin, ilk maddenin ya da prototipin Uriin yasam
doéngusiinin sonunu isaret eder. Eslestirme matrisleri hem de karakteristik vektor
iliskilerinin maniplle edilmes ile farkli alandan gelen hem de ayni alanda olan
Ogeler kolaylikla tanimlanabilir. Bu yizden TP ler ve SP ler tarafindan tim MI’ler
ve IG'ler karsilanmissa bunu ortaya cikarmak kolaydir. Ayrica bunun ortaya
cikarilmasi eger 1G ve SP' ler sistem, at sistemve parca adiminda test edilmis ise de
mUmkandr.

Alan ogelerinin detayli aciklamalari disiplin icin en uygun bir formatta
saglanmis olmali ve essiz belirleyicilerin eslestirme matrisi igin iliskili doktmanlar
icin kullanilmis olmalidir. Bu yasam dongusl boyunca dokiimantasyona tam
entegrasyonun yani sira izlenebilirligi de saglayacaktir. Bu standartlarin ve aan
Ogeleri igin sablonlarin tanimlanmasi icin 6nemlidir. Eger mumkiinse boylece bu
tanimlamalar hatali kullanmis ya da yanlis anlasilmis olmazlar. Musteri ihtiyaclari,
isevsel gereksinimler, parca testleri ve idevsal testlerin aciklamalari sistem
parcalari, tasarim parametrelerinin aciklamasi gelistirilmis olan Grinin disiplinine
bagli olmaz iken tasarim parametreleri, sistem parcalari ve slre¢ degiskenleri,

gelitirilmis olan Uriinin disiplinin dogasi ve kosullarina baglidir.
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Sablonlar, MI, IG, PT ve IT aanlarinin 6gelerinin tam anlamiyla elde edilmis
ve aciklamalarinin tanimlanmis olmasi ile tim gerekli bilgilerin iliskilendirildiginden
emin olmak icin bu aanlar gelistirilmis olabilir ve olmalidir. Gerekli bilgilerin tima
tamamlanmis olmasa bile en azindan kayip bilgiler belirlenmis ve gerekli aksiyonlar
varsayimda bulunma riski tanimlama ve risk planini gelistirme ya da kayip bilgiyi

bulmak icin yeteri kadar kaynagi bdlUstirme islemi yapilabilir (GUmus, 2005).

43. Sistem Mimarisi

Sistem Mimaris IG, TP, GK, kisitlar ve tasarim matriderinin hiyerarsik
koleksiyonu ve gorsel sunumudur (Sekil 9). Gereksinimler, tasarim ¢ozimleri ve
sistem parcalari ve bunlarin arasindaki iliskileri, mantiksal, ahenkli ve kapsamli bir
sekilde yakaar ve dokUmante eder. Bu yapi, tasarim kararlarini ve bunlarin
arkasindaki gerekcelerini iceren iyi bir teknik dokiimantasyon olarak paydaslar arasi
iletisimi kolaylastirir. Ayrica, degisiklik, gereksinim ve proje yonetimini, hata teshis
calismalarini, yeniden tasarim calismalarini ve tasarim bilgilerinin tekrar kullanimini
destekler.

Sistematik Sistem Tasarim (SST) Modeli tarafindan olusturulan sistem
mimaris ile 1G, TP ve SPler arasindaki iliskiler belirtir. Bu Onerilen tasarim
degisikliklerinin  etkilerini  degerlendirmesinin  yaninda ayrica gereksnim

degisiklikleri icinde kullanilabilir. Bu nedenle, sistem mimarisi bu Uriin tasarimcilari
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ve musteriler icin 6nerilen degisiklikleri takip etmek icin bilincli kararlar verilmesine

olanak saglar.

Sistem mimarisinin en gucli yani, sistemin calisma akisini belirlemesinin
yani Sra, ayni zamanda hangi tasarim kararlarinin  verilmes gerektigini
belirlemesidir. Sistem mimarisi, sistem hatas tanisinda, is atama ve gelistirme

ekibinin yonetimi, bolinmis sistemler ve sistem tasarimi parca montgi ile

kullanilabilir (Gimus, 2005).
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4.4, Sistematik Sistem Tasarim (SST) ve Gereksinim Y onetimi

Gereksinim Y Onetiminin 3 ana amaci vardir:

- Gereksinimleri belirlemek,

- Degisen gereksinimleri yonetmek,

- Sistem gdlistirme aktivitelerinin gereksinimlere bagli olmasi.

SST Modéli test alani, girdi, kisit vektorl, sistem parca vektori, gereksinim
sablonu ve oOnerilmis gereksinim ve kalite faktor gereksinim seti ile gereksinim
yOretiminin (¢ amacina ulasilmasinda yardimci olur. Sablon gereksinim analiz
strecini standart hale getirmede kilavuzluk saglar ve ayrica gereksinimler hakkinda
yeterli  bilginin  toplandigindan emin olmak icin bir kontrol listess olarak
kullanilabilir. SST modelin 1G hiyerarsis ile birlikte gereksinim sablonu ve girdi
kisitlarinin listesi, gereksinim aciklama doktmaninin gelistirilmesi icin kullanilabilir.
Son Urdn ve parcalarin tamami dagitilmis gereksinimlere karsin test edilebilir ve
kisittar SST modeli edlestirme matriserinden sonra kolaylikla gereksinimler ve girdi
kigitlari icin her bir parca ve tasarimin izlenebilirligini saglar.

Gereksinim analizleri sirasinda iletism Urdn gelistirme yasam dongusinin
kurulusunu gerceklestiren islevsel gereksinimlerden sonra tasarim bilgisinin iletismi
kadar onemlidir. Etkili iletissm gereksinim analizi sirasinda paydaslar arasindaki
bircok probleme engel olur. Gereksinim ozellikleri 1G hiyerarsisi, 1G sablonu ve

girdi kisitlari listesinden olusturulmustur.
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Modelin aim-adim yaklasmi gereksinimlerin toplanmasi ve agiklanmasini
saglamaktadir. Musteri ihtiyaclari ve Idevsel Gereksinimler hiyerarsis gereksinim
dokumantasyonu olarak kullanilabilir. Aksiyomlar, tasarimin kalitesini ve tasarimin
degisen gereksinimlere karsi dayanikliligini olcer. Boylelikle hangi gereksinim
degisikliklerinin gecerli ve uygulanabilir olduguna dair bilgili bir sekilde karar
verilebilir. Tasarim alanlari arasindaki esleme ve zigzaglama, gereksinimlerin hem

ileri (tasarim ve strece dogru) hemde geri takibine olanak saglar (Gumus, 2005).

45. Sistematik Sistem Tasarim (SST) ve Degisiklik Y 6netimi

SST modelinin daha fazla bilgi aani ve karakteristik vektdr kapsamasi
nedeniyle sistem mimarisi daha iyi bir degissm yonetimi igin yapi saglamaktadir.
Sistem Mimaris, yani idevsd, fiziksel ve slrec aanlari arasindaki esleme ve
hiyerarsi, degisiklik hangi alanda olursa olsun bu degisikligin takibi ve etkisinin
belirlenmesi gibi calismaarin rahatlikla yapilabilmesine olanak saglamaktadir.
Sonug olarak sistem mimarisi paydaslarin onerilen degisiklikleri anlamalarina ve
surdurdlebilir olsun ya da olmasin degisklikler gibi daha fazla kararlari

bildirmelerini saglar (Gumdus, 2005).
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BESINCI BOLUM

SISTEMATIK STRATEJIK PLANLAMA MODELI

Sistematik Stratejik Planlama (SSP) Modeli, stratgjik planlama ve yonetim
fadiyetlerine sistematiklik ve bilimsel  bir yaklasim getirmektedir. SSP de
tanimlanan bilgi alanlari ve karakteristik vektorler, stratgjik planlamada Uretilen
eylemler, amaclar, hedefler ve stratgjiler gibi bilgi aanlari unsurlari arasindaki iliski
ve etkilesimlerin kolaylikla analiz edilmesini ve paydadar arasindaki iletisimi
kolaylastirmaktadir. Strateji Tasarim Matriss  birinci  aksiyom bagimsizlik
aksyomunu kullanarak ayrismin her seviyesinde bulunan c¢ozimlerin kabul
edilebilir olup olmadiginin anlasiimasini saglar.

Sistematik Stratgjik Planlama (SSP) Modedli, Sistematik Sistem Tasarim
(SST) Moddi (Gumis, 2005) temel ainarak gelistirilmistir. SSP modei, SST
modelinin yukardanasagi tasarim yaklasmini benimsedigi icin, stratejik planlamada

yer aan en Ust seviyedeki misyon ve vizyonun tutarli bir sekilde eylemlere
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donustirilmesi cok daha kolay gerceklesmektedir. SSP Modeli, amaclar ve
hedeflerin gelistirilmesi  slrecinde, amag ve stratgji bilgi aanlari arasinda
zigzaglamayi Gnermektedir. Bu yolla amaclar ve dtratgjiler ayristirilarak
uygulanabilir detayda hedef ve eylemler cikarilmaktadir.

Paydas ihtiyaclarina gore ana amag olan misyon ve vizyon ve bu ana amaca
ulasmayi saglayacak ana strateji belirlenir. Ayrica, strateji ve nihayetinde eylemleri
belirlemede yon gosterecek veya aternatifleri kisitlayacak ilke/degerler de paydas
ihtiyaclarinin analizinden elde edilir.

En Ust seviyede ana amag, ana strateji ve ilke/degerler belirlendikten sonra
bilgi adanlari arasinda zigzaglama yapilarak amaclar ve stratgjiler detaylandirilir. Bu
zigzaglama ve ayristirmadaki amag, olcllebilir hedefleri ve bu hedeflere ulasmayi
saglayacak olan eylemleri belirlemektir. Bu yukardan asagi sire¢ icinde ayrica
performans gostergeleri, degisik eylemlerden sorumlu personel ve eylem plani ortaya
cikartilir.

Hedeflerin tanimlanmasi ile performans gostergeleri de tanimlanir. Eylem
plani ile hangi eylemi kimin, ne zaman ve nasil yapacagi ayrintilandirilarak
organizasyon yapis temel alinarak planlamada gorev alacak insan kaynagi gbzden
gegcirilir. Insan kaynaginin yeterli olmamasi durumunda orgit icerisinde yeniden
pozisyonlandirma ya da yeni personel alimi disunulebilir. Isletmenin vizyon ve en
Ust seviyedeki amag, hedef ve stratgjilerine ulasmak icin gerceklestirilecek eylem ve
at eylemlerin izlenehilirligi icin performans gostergeleri kullanilarak her bir hedefin

ve stratgjinin amacglara dolayisiyla da vizyona ulastigi test edilir.
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GUnUmuUzdeki rekabetci pazar kosullari, organizasyonlari ¢ok kisa slrede
degisen farkli musteri isteklerini karsilayabilecek ¢cozimler bulmaya yoneltmektedir.
Organizasyonlar, bu rekabet ortaminda kérliliklarini artirmak icin degisik 6zelliklere,
fonksiyonlara ve tasarima sahip UrUnleri/hizmetleri Uretebilecek esneklige sahip
olmalidir (Ozel ve Ozyiirek, 2007:1). Bu anlamda stratejik planlama ile bu esneklige
sahip olmayi amaclayan 6rgltlerin planlama asamasinda, amac, hedef ve stratgjilerin
tespitinde yaptigi hatalar, stratejinin amag ya da amaglarin stratgji olarak belirlenmesi
gibi, stratgjik tneme sahip fadiyetlerin tespit edilememesi ve kaynaklarin yanlis
alanlara sevk edilmesine neden olmaktadir.

GUnimuzde dtratgjik planlama siireci igin  uygulanan modellerde agag
diyagrami ya da akis kullanildigi icin misyon, vizyon, amag, hedef, stratgji ve
faaliyetler arasindaki tek yonli iliskiler belirlenebilmekte ancak agacin degisik
dallari arasindaki iliskiler gorilememektedir.

Stratejik planlamada sistematik bir yol izZlenmemes, iliski ve etkilessmlerin
tam olarak belirlenmemesi ve bagimsizlik aksiyomunun kullanilmamasi
tutarsizliklara neden olmaktadir. Oysa strateji, 6rgutin rekabetci avantglarini
gelistirmektedir ve bundan dolayi strateji en Ust seviye oOrgit vizyonu ve
hedeflerinden calisanlar tarafindan gerceklestirilen goreviere kadar olan tim
asamalardatutarli olmalidir (Engelhardt ve Nordlund, 2000:1).

Belirtilen aciklamalar isiginda Sistematik Stratejik Planlama (SSP) Modéli ile
stratejik planlama siireci, sistematik bir sekle sokulmakta boylece stratejik planlama

fadliyetlerinin etkinligi arttirilarak strateji ve eylemler ile ama¢ ve hedefler
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arasindaki iliskilerin daha dogru belirlenmes ile stratgjik planin uygulanabilirligi

saglanmaktadir.
51. Sistematik Stratejik Planlama (SSP) Modeli Alanlari

SSP Modeli bes hbilgi dani ve on iki karakteristik vektdrden olusmaktadir.
SSP Modeli paydas ihtiyaclarinin ve ¢evrenin andizi ile basamakta ve amaclarin,
hedeflerin, stratgjilerin, eylemlerin ve performans gostergelerinin gelistiriimesi ve
eylemlerin organizasyon calisanlarina atanmasini kapsamaktadir.

SSP Modelinde yer dan aanlar sadece bilgi aanlarini ve aanlar arasindaki
etkilesmi gostermektedir. SSP Modelinin bilgi alanlari ve karakteristik vektorleri

Sekil 10 da belirtilmistir. Bilgi alanlarinin igerikleri Tablo 23" de agiklanmistir.

—>
{Amagclar} :
Paydas {Degerler} {Stratejiler} Organizasyon
I htiyaclari {Stratdi Semasi
Kisitlari}

Stratei
Paydas Amag Alan Organizasyon
Alani

Alani Alani
Performans
Gostergeleri

| zZleme Alani
Sekil 10 Sistematik Strategik Planlama M odéli
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Bilgi adanlarinin her bir cifti icin, soldaki alan "neye ulasmak istiyoruz”,
sagdaki alan ise stratgjiler icin “nasil ulasacagiz’ ya da izleme aani igin “ nasil test

edecegiz” sorularini yanitlamaktadir.

Tablo 23 SSP Modeli Bilgi Alanlari Icerikleri

Paydas Ihtiyaclari (P1): paydaslarin beklentileri, drgittin
durumu ve kapasites, sektortin durumu ve teknol oji
ongoruleri gibi organizasyonu ilgilendiren bilgilerin timudr.
Bu alanda paydadarin analizi yapilarak ¢rgiit/organizasyonun
i¢ vedis cevres tanimlanir.

Paydas Alani

Amaclar (A): Isetmenin nerede oldugu ve nereye varmak
istedigi ileilgili tanimlamalarin yapilmasi.

Amaclar karakteristik vektorl; misyon, vizyon, amaclar ve
hedeflerdir.

Degerler (KD): kurulusun kurumsal ilkeleri ve davranis
kurallari ile yénetim bicimini ifade eden stratgjilere ve
eylemlere sinirlar cizenfaktorlerdir.

Amag Alani

Stratgji Kisitlari (SK): Kisitlar dratejilerin belirlenmesi
sirasinda ortaya cikan ve eylemlere sinir cizen faktorlerdir.
Degerler ile strateji kisiti birlikte yonetilir.

Stratgjiler (S):

Anastrateji, alt stratejiler ve eylem/alt eylemleri igerir.
Stratejiler cozumlerdir.

Strateji
Alani

Kurulusun organizasyon semasini (OS) icerir.
Organizasyon| Organizasyonda eylemlerden ve performans gostergelerinden
Alani kimlerin ne tir sorumluluklari (icra, destek, denetim,
koordinasyon vb.) oldugunu belirtmek icin kullanilir.
Performans gostergelerini (PG)igerir.

Hedeflerin olusturulmasinda belirlenen performans
gostergeleri her bir hedefin saglanip saglanmadigi
izlenir/degerlendirilir.

|zZleme Alani
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Asagidaki denklemler Sekil 10'da gosterilen bilgi aanlari arasinda edeme ile elde

edilmistir.
{Amac} = [S{ S} «y
{PI} =[G] {Amac} 2
{P} =[D] {KD} ©)
{KD} =[DD]{S} 4
{SK} =[5 {$S} ®)
{E} = [O] {OE} (6)
{PG} =[O] {OE} (7

[G] — gereksinim matris

[D] — deger matrisi

[S] — stratgi tasarim matris

[DD] — deger dagilim matris

[PG] — performans gostergeleri matrisi
[O] — organizasyon matrisi

{P1} — paydas ihtiyaclari vektorl
{Amag} — amag vektori

{S} — stratgji vektort

{KD} — kurumsal degerler vektori
{SK} —strateji kisitlari vektori

{E} — eylem vektorl

{PG} — performans gostergeleri vektori

{OE} — organizasyon elemanlari vektorl
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5.1.1. PaydasAlani

Paydas alani, stratgjik planlama sirecinde kullanilacak bitin bilgilerin
toplandigi alandir. Stratejik planlama, hazirlik aktiviteleri sonucu bu bilgiler elde
edilir. Bu adanda paydas andlizi yapilarak paydaslardan beklenti ve oneri bilgileri
toplanarak ayrica 6rgitin i¢c ve dis cevre anaizi ve ham stratgjilerin belirlendigi
analizler yapilir.

Paydas, 6rguti etkileyen ve orgutten etkilenen Kisiler, gruplar ve kurumlardir.
Paydas andizinde, Oncelikle paydaslar saptanir, konumu belirlenir ve bu
konumlarinayonelik olarak etkileme/etkilenme diizeyleri saptanir.

Paydadlarin drgutten beklentileri ve ihtiyaclari anket, yiz ytze gorismeler vb.
teknikler ile elde edilir. Paydas ihtiyaglarinin belirlenmesi ile 6rgitin kurumsal ilke
ve degerleri bilgilerine de ulasilir.

Isletmenin vizyon, amag, hedef ve degerlerini tespit etmek icin bir arag olan
Orgut ici ve disi degerlendirmeler (Bkz BolUm 3.3.4.) yapilarak 6rgitin etkilendigi
i¢c ve dis etkenler tespit edilir. Bu alanda SWOT, PEST Andlizi, BSC SWOT gibi

tekniklerden faydalanilabilir.

512. Amag Alani

Bu aanda 6rgutiin misyon, vizyon, amaclari, hedefleri, degerleri ve strateji

kisitlari tanimlanir. SSP modelinde amaglari gelistirmek icin sadece vizyon degil
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ayni zamanda misyon da dikkate alinir ve amaclar hiyerarsisinin en tsttinde bu iki
ifade ana amag olarak yer alir. Amaglar ¢ seviyedir; birinci seviyede Misyon ve
Vizyon, ikinci seviyede Amaclar ve en alt Ucglncl seviyede ise Hedefler yer
amaktadir. Amag hiyerarsisinin ikinci seviyesinde ise amaglar veya pratikte
“stratejik amaclar” olarak bilinen ifadeler yer alir. Sadece bir seviye amag olabilecegi
gibi stratejik planin biyukligine gore birden fazla seviye amaclar da olabilir.
Amaclar hiyerarsisinin en alt seviyesinde ise hedefler vardir. Hedefler tek
seviye olabilecegi gibi bazi durumlarda birden fazla seviye de olabilir. Sekil 11'de

ama¢ hiyerarsisindeki seviye yapis gosterilmistir.

MISYOH, ViZYON

|amac1| [amac2| |amacs| [amaca| |amacs |

|A3.HE DEF1 | |A3.HE DEF2 | |A3.HE DEF3 |
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Degerler, kurulusun kurumsal ilkeleri ve davranis kurallari ile yonetim bicimi
olarak amag, hedef ve stratgjilere sinirlar belirler ve yonlendirir. Degerler durist
olmak, yardimlasmak, cevreye saygili olmak, sosyal yardim faaliyetlerinde
bulunmak gibi kisitlayici ve yonlendirici faktorler olabilir.

Strateji kisitlari, iki sebepten ortaya cikabilirler. Ust seviyede gelistirilen
stratgjiler, at seviyedeki strateji secimlerini kisitlayabilir. Ayrica, Ust seviyelerde
stratgji tasarim matrisini kabul edilebilir tasarim (ayrisk veya yari-baglasik) haine
getirmek icin empoze edilen kisitlar olabilir.

mevcut Uriin masterisi stratejisi, eylemin bu kapsamda olmasi gerekli
maliyetleri dusirirken kaliteyi olumsuz etkilememek
Amaclar (A) ve kurumsal degerlerin (KD) hangi paydas ihtiyaclarindan (Pl) elde

edildigi Tablo 24’ de belirtilen eseme tablosu ile gosterilir.

Tablo 24 Paydas I htiyaclari Eleme Tablosu

Paydas | htiyaclari (PI)

Amac | Aciklama | 1 2 3 4 . n
Al OX | OX | OX | OX | OX | OX
A2 OX | OX | OX | O/X | O/X | OX
A3 OX | OX | OX | OX | O/X | OX
An OX | OX | OX | OX | O/X | OX
KD

KD1 OX | OX | OX | O/X | O/X | OX
KDn OX | OX | OX | OX | O/X | OX
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5.1.3. Stratgji Alani

SSP modelinin  strateji  alaninda, belirlenen amaclara ulasmak icin
gelistirilmis stratgjiler bulunur. Stratgji hiyerarsisinde U¢ seviye vardir: ana strateji,
stratgjiler ve eylemler. Isletmenin ve stratgjik planlamanin buyukliglne gore stratgji
ve eylem seviyeleri bir tane olabilecegi gibi birden fazla da olabilir. Sekil 12'de
seviye yapis gosterilmistir.  Stratgjiler  belirlenirken stratgli ve eylemlerin

yapilabilirliginin saglanmasi icin 6rgut kaynaklari da gtz éniinde bulundurulmalidir.

AHA STARTEJi

|5TRATEJi1| |5TRATEJi2| |5TRATEJi3| |5TRATEJi4| |5TRATEJi5|

| 53, EYLEM 1 | |53.E‘|’LEM2 | | S3.EYLEM 3 |

MIBYON, VIZVON LMo BT RaT Bl

[m1.01] [2ah2]  [az1] . . sghz| [pnrEr] [mnie] eznze] [eswze] [sznner] [ssvze]
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Geleneksel  dtratgik planlama  uygulamalarinda, strateji  dusinilmeden
misyon, vizyon ve amaglar belirlenmektedir. Bu nedenle de uygulama eksik olmakta
ya da belirlenen dtratgjiler vardir fakat bunlar dokimante edilmemistir. SSP
M odelinde 6nerilen metot ise ana amag olan misyon ve vizyonu belirledikten sonra
ana stratgjinin belirlenmesi, daha sonra bu ana strateji kapsaminda at amaglarin
belirlenmesi, her bir amag icin at stratgjilerin belirlenmesidir. Bu seviyeden sonra,
belirlenen at stratgjiler kapsaminda hedefler ve bu hedeflere ulasmak igin
uygulanacak olan eylemlerin/projelerin gelistirilmesi gerekmektedir (Sekil 13). Bu
isemler seviye seviye yapilmali ve her seviyede strateji tasarim matrisine bakilarak
strateji tasariminin kabul edilebilir olup olmadigi — ayrisik veya yari-baglasik tasarim
- test edilmelidir. Ayrica stratgjiler ve eylemlerin kurumsal degerler ve var ise strateji
kisitlarini saglayip saglamadigi da kontrol edilmelidir. Her bir asamada bu kontroller
yapildiktan sonra bir alt seviyeye gecilebilir. Hiyerarsideki her bir seviyenin tumu
icin ayrica bir de ana tasarim matrisinin olusturulup bitin plandaki amac-strateji
iliskilerinin 6ngoriler dogrultusunda olup olmadigi ve elde edilen tasarimin kabul
edilir olup olmadigi kontrol edilmelidir. Strateji Tasarim Matrisi’ nde 6nemli olan
nokta, matrisin “kare” matris olmasidir. Bunun nedenini 6rnek ile agiklarsak eger; bir
amag icin iki tane stratgji belirlenir ise hangi strategjide hangi amacin kisitinin
karsilanacagi tespit edilemez. ki amag icin bir strategji belirlenir ise stratgjinin iki
amaca gore belirlenmesi zorlasacak bu durumda eger iki ayri edestirmes varsa bu
stratgjinin, strategji iki parcadan olusuyor demektir. Bu nedenle stratgjiyi ikiye

ayirmak gerekir. Boylelikle birebir iliski saglanmis olur. Bu, bir stratejinin birden
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fazla amaci etkilemeyecegi anlamina gelmemektedir sadece bir tek amag
tasarlandigini belirtir.  Iliskiler, matris tablosu ya da matris denklemi seklinde

gosterilebilir. Matris tablo sablonu Tablo 25’ de gosterilmistir.

Tablo 25 Strateji Tasarim Matrisi Sablonu

AS st 2 . =0
AL | OX | OX oIX
A2 [ O0X | OX X
An [ OX | OX X

Gosterimde, “0” ve “X” degerleri kullanilir. Bu degerler, bilgi aanlari
unsurlari arasinda iliski olup olmadigini belirtir. “0" degeri “iliski olmadigini”, “X”
degeri “iliski oldugunu” smgelemektedir. “0” ve “X” yerine, iliskinin derecesini ve
olumlu veya olumsuz oldugu gosterebilmek icin degisik notasyonlar kullanilabilir.
Mesdla;, -2: asiri olumsuz, -1: olumsuz, O: iliski yok, 1: olumlu ve 2: ¢ok olumlu
gibi. Sistematik Tasarimin birinci aksiyomu olan “Bagimsizlik Aksiyom” unu bir
ornek ile agiklarsak;

Iki adet cesme vardir. Bunlardan hangisi daha iyi tasarimdir bu belirlenmeye
calisimaktadir. Bu gesmeleri Uretmeden kullanima almadan hangisinin daha iyi bir
tasarim oldugu bagimsizlik aksiyomu sayesinde soylenebilir. Cunkd iki ihtiyag
vardir: Su miktari ve suyun sicakligi ve bunlarin ayarlanabilecegi iki tane ¢dzim

vardir (Sekil 14).
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Q, T

Baglasik
Sicak su Soguk su
vanasi vanasi
Akis ayari X X
Sicaklik X X
ayari

Sekil 14 Bagimsizlik Aksiyomu Or negi

)
==
Q, T
Ayrisk v kari-Asagi  Déndiirme
Sicak su Soguk su
vanasi vanasi
Akis ayari X 0
Sicaklik 0 X
ayari

Solda yer alan gesmeye bakildiginda iki ¢ozUmun birbirini etkiledigi gorulur.

Bu tasarim baglask sistemdir ve bu sistemin calismas icin deneme yanilma

yapilmas gerekmektedir.

Diger taraftaki sistemde ise iki ihtiyag icin iki farkli ¢oziim elde edilmektedir.

Bu ihtiyaclar birbirinden bagimsiz bir sekilde karsilanabilmektedir. Boylelikle bu

tasarim gerceklestirildigi anda tasarim matrisi incelenip hangisinin daha iyi bir

tasarim oldugu soylenebilir. Bu sistemi (retip test etmeye kullanmaya gerek yoktur.

Ornekte de belirtildigi gibi bagimsizlik aksyomu ile ihtiyaclar ve ¢ozumlerin

gosterimi icin matris kullanilmaktadir (GUmis, 2005). Sekil 15'de Sistematik

Tasarimin birinci aksyomu olan “Bagimsizlik Aksyom” una gore matris cesitleri

belirtilmistir.
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S1| S2 | S3
Al | X | X | X Baglasik — Kabul Edilemez
A2 X X X
A3 X X X
S1| S2 | S3
Al X 0 0 Yari Baglask — Kabul Edilebilir
A2 X X 0
A3 X X X
S1| S2 | S3
Al X 0 0 . .
A2 0 X 0 Ayrisik —Istenilen
A3 0 0 X

Sekil 15 SSP Model Matris Tanimlamas

Matris diyagonal matris ise; bir amaca bir strateji karsilik geliyor veya o
stratgji diger amaclari etkilemiyor ise bu matris ayrisik tasarimdir. Belirli bir sira
takip edildiginde alt Ucgen elde edilmis ise; amaclara birbirinden bagimsiz bir sekilde
ulasilabiliyorsa tasarim  yari-baglasik tasarimdir. Matriste at tcgen yani belirli bir
sira elde edilemiyor ise tasarim, baglasik tasarimdir.

Stratgjilerin, kurumsal degerler velveya stratgji kisitlarini da saglayip

saglamadigi kontrol edilmelidir. Tablo 26’ da Strateji- Deger Matris gosterilmistir.
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Tablo 26 Strateji-Deger Matrisi

SKD/SK | KDUSK1 | KD2/S2 KDn/Sn
S1 o/X o/X o/X o/X
Sn o/X o/X o/X o/X

Stratejilerin  gelistiriimesinde, Portfdy Analizi, Q-Sort Analizi, Senaryo
Andizi, Delphi Teknigi, Nominal Grup, Multivoting, Beyin Firtinasi, Acik-Grup,
Fayda-Maliyet Analizi, Risk Analizi, SPACE Matrisi, BCG Matris, I¢-Dis Matris,
Grand Strategy Matris, QSPM gibi tekniklerden faydalanilabilir (Bkz. Bélim 3.5.1.).

Belirlenen stratgjilerin hem kabul edilebilir olduklari hem de kurumsal deger
ve dtrateji kisitlarini karsiladiklari gorildikten sonra “ayristirma’ ve “zigzaglama’
isemi bir alt seviyeye gecerek devam eder. En son elde edilen stratgji tasarim
matrisindeki siralama takip edilerek amac-stratgji ikilileri ayridtirilir. Hedef ve
eylemler ayristirmas yapilir (Tablo 27). Daha sonra her bir eylemin kurumsal deger

ve stratgi kisitini karsilayip karsilamadigi kontrol edilir (Tablo 28).

Tablo 27 Hedef-Eylem Matrisi

H/E | SIE1 | SIE2 | .. SnEn

AlH1 | O/X /X /X O/X
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Tablo 27 (devam)

H/E SIE1 | SIE2 SnEn
Al1H2 | O/X o/X /X (/)4
AnHn | O/X o/X /X (/)4

Tablo 28 EylemDeger Matrisi
E/KD/SK | KD1/SK1 | KD2/SK2 KDn/SKn
S1E1 /X /X /X /X
SPE2 /X /X /X /X
SnEn /X /X /X /X

5.1.4. Organizasyon Alani

Organizasyon Alani o6rgutin Organizasyon Semasini igerir. Eylemlerde
sorumluluk alacak calisanin belirlenmesi icin eylemler ile etkilesmdedir. Eylemlere
atamalar yapilirken icra edecek (1), yonetecek (Y) ve destekleyici (D) personel

seklinde Tablo 29'da verildigi sekilde yetki sorumluluk matrisi kullanilir.
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Tablo 29 Yetki Sorumluluk Matrisi

E#/OE 1 2 n

El O/I/Y/D | O/l/Y/D | O/l/Y/D | O/1/Y/D
E2 O/I/Y/D | O/l/Y/D | O/I/Y/D | O/1/Y/D
En Oo/I/Y/D | O/l/Y/D | O/l/Y/D | O/1/Y/D

Bu aandaki edestirme isemi ile 6rgutin hangi bolimintn ya da ¢alisaninin
eylem icine dahil edilip edilmedigi de gorilir. BEylemler ile organizasyon arasinda
esleme yapildiginda, organizasyonda bu eylemi gerceklestirecek ¢alisan mevcut degil
ise organizasyon degisikligi ile ilgili oneriler de gelistirilebilmektedir. Eylemi
gerceklestirecek kisinin egitimi ya da istihdam edilmesi gibi bilgiler bu samada
tespit edilir. Geleneksel dtratgiik planlama uygulamalarinda ise bu asamada
eylemlere atamalar gerceklestiriimemekte, stratejik plan hazirlandiktan sonra
eylemlere atamalar gerceklestirilmektedir.

5.15. lzlemeAlani

Hedeflerin ve eylemlerin degerlendirilebilmes icin belirlenen performans
gostergeleri  dogrultusunda I1zleme Alaninda stratgjik yonetimin ilerlemes ve
sonuclari izlenir. Performans gostergeleri gerceklesen sonuglarin énceden belirlenen

hedeflere ve strateji ve eylemlerin belirlenen sonuglara ne dlclide ulasildigini ortaya

koyar.
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Modelde diger alanlarda oldugu gibi hedefler ile performans gostergelerinin
birbiri ile ortisip Ortismedigi ve diger performans gostergelerinin ait oldugu
hedefleri etkileyip etkilemedigi matris uygulamasi ile kontrol edilir. Burada en son
elde edilen stratgji tasarim matrisindeki siralama g6z 6ninde bulundurularak

hedeflere karsilik gelen performans gostergeleri ikilileri ayristirilir (Tablo 30).

Tablo 30 Hedef-Per formans Gostergeleri Matrisi

H/PG | AIH1PGl | A2H2PG2 Al1H1PG1
AlH1 | O/X O/X O/X O/X
A2H2 | O/X 0o/X 0/X /X
AlH1 | O/X 0o/X 0/X /X

|zZleme aaninda performans gostergelerinin gelistiriimes ve organizasyonun
stratgjik amaclara dogru gidisinin bu kriterlerle izlenmesini saglayan Dengéli

Performans Karnesi (BSC) Y 6ntemi (Bkz Bolum 3.3.4.3) kullanilabilir.

5.2. SSP Modeli Adaptasyonu

SSP modeli, SST Moddini temel ainarak gédlistirilmistir. Adaptasyon
sirasinda bazi degisiklikler yapilmistir. Bu degisikliklerin baslica iki nedeni vardir;

- SST modeli drin ve hizmet tasarimi icin geligtirilmis, SSP modeli ise

Ozellikle stratgji planlama icin gelistirilip bu disipline gore degisiklikler

yapilip bu aanin terminolojisi kullanilmistir,
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- Uriin ve sistem tasariminda cok fazla detaya inmek gerekirken, mikro
yonetime firsat vermemek icin SSP modelinde eylemlerin detayina inme
gereginin  olmamasidir. Eylemler geligtiriimis fakat eylemlerin  nasil
isleyecegi ya da neler yapilacagi gibi ayrintilar 6rgutin ilgili bolimlerine
birakilmistir.

SSP Modeli ve SST Modelinde kullanilan bilgi aanlari, vektorler ve iliskiler

arasindaki farkliliklar Tablo 31’ de gosterilmistir.

Tablo 31 SSP Modeli Adaptasyonu

SSP MODELI SST MODELI
_ Paydas Alani MUsteri Alani
% Amag Alani Islevsel Alan
<E,:I Strateji Alani Fiziksel Alan
Z:' Organizasyon Alani Y ok
§ Yok Slrec Alani
< IZleme Alani Test Alani
Paydas Ihtiyaclari (P1) Musteri Ihtiyaclari (MI)
Amaglar (A) Islevsal Gereksinimler (1G)
Kurumsal Degerler (KD) Yok
@ Stratgji Kisitlari (SK) Girdi Kisitlari (GK)
X [Sragie (9 Tasarim Parametrdleri (TP), Sistem
% Parcalari (SP)
> Organizasyon Semasi (OS) Yok
Y ok Siireg Degiskenleri (SD)
Performans Gostergeleri (PG) | ParcaTesti (PT), Islevsa Test (IT)
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SSP modelinde, SST modelinden farkli olarak “Organizasyon Alani”
eklenmistir. Eylemlerin ve performans gostergelerinin orgutte kimler tarafindan
ylritllecegi ya da yonetilecegini belirlemek icin drgdttin organizasyon semasi bu
alan icinde tanimlanmistir.

SST modelinde yer alan “girdi kisitlari (GK)”na karsilik gelen vektor “strateji
kisitlari (SK)” dir. Kurumsal degerler (KD) paydas ihtiyaclari sonucu elde edilirken
stratgi kisitlari (SK) hem paydas ihtiyaclarindan hem de siireg icerisinde stratejilerin

belirlenmesi sirasinda ortaya ¢cikmaktadir.

5.3. Sistematik Strategjik Planlama Siireci

SSP Moddi, yukardan asagi yaklasm ve eylem planlarini, performans
gostergelerini ve kaynak dagilimini tamamlamak ve stratgjik plani elde etmek,
izlemek icin asagidan yukari dogru yaklasim ile bir \tsekilli slireg seklinde ifade
edilmistir. V-sekilli slirec stratgjik planlama faaliyetlerinin hangi sirayla yapildigini
gosterir. Slreg, Sekil 16’ da belirtilmistir.

Stratejik planlamanin ilk adimi paydaslarin tanimlanmasidir. Daha sonra
Orgutin ic ve dis degerlendirmes yapilir. Paydadarin orgutten beklentileri ve
ihtiyaclari bilgisi cesitli teknikler ile toplanarak paydas ihtiyaglari ortaya cikarilir.
SWOT analizinden elde edilen bilgiler ile ham stratgjilerin belirlendigi TOWS
matris gerceklestirilir. Bu bilgilerin dogrultusunda 6rgit misyon, vizyon, ilke ve

degerleri, ana strateji, amaglar ve alt stratgjilerin belirlenmesi islemi yapilir.
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Bu asamadan sonra yeterli bilgiler toplandiktan sonra seviye seviye amag,

strateji, hedef, eylem ve performans gostergeleri eslestirmes yapilir. Amaglarin ve

sratgjilerin  bunlarin  kurumsal  degerler

edilmelidir. Eslestirme idemi her seviye icin gergeklestirilmelidir.

ile oOrtislp Ortismedigi de kontrol

En son sistemin bitinine bakilarak stratgjik sistem mimarisi olusturulur.

Maman, sryon, kuiumad
dapuilmi ve s
aialmpran bekimnmEs
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54. Sistem Mimarisi

SSP Modedlinin Sistem Mimarisi, vizyon, amag, hedef, stratgjiler, performans
gostergeleri ve eylemlerin hiyerarsk gorsel sunumudur. Bilgi alanlarinda yer alan
unsurlari ve aralarindaki iliskileri dokimante etmektedir. Bu yapi degisiklik,

ihtiyaclar ve proje yonetiminin kullanimini desteklemektedir (Sekil 17).

MISYOH, ViZYOHN

|amac1| [amac2| |amac3| [amaca| |amacs |

|A3.|-|E DEF1 | |A3.|-|E DEF2 | |A3.|-|E DEF3 |

AHA STRATEJi

|5TRATEJi1| |5TRATEJi2| |5TRATEJi3| |5TRATEJi4| |5TRATEJi5|

| $3. EYLEM 1 | |53.E‘|’LEM2 | | S3.EYLEM 3 |
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5.5. Ornek Uygulama

SSP Modedlinin uygulanisi sana bir firma (zerinde gosterilecektir. Ornekte
Vedem ismi verilen sanal firmanin 3 vyillik stratgjik planinin  olusturulmas
amaglanmaktadir. Ornek, basit fakat konuyu anlatabilecek kadar kapsamli
tutulmustur.

Verdem firmas “Medikal Cihaz’ sektériinde faaliyet gosteren cihaz Uretimi
ve satisini gerceklestiren bir firmadir. Firmanin organizasyon yapisi Sekil 19'da

belirtilmistir.
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Stratejik planlama hazirlik calismalarinda paydas analizi yapilmis, PEST, SWOT ve
TOWS gibi teknik ve araglar kullanildigi varsayilarak, o¢rgutin i¢c ve dis
degerlendirmeleri yapilmistir.
Firmanin paydas analizi sonucu paydaslari su sekilde belirlenmistir:
I¢ Paydadlar:

- Hissedarlar

- Calisan Personel

Dis Paydadlar:
- Musteriler
- Tedarikciler
- Rakipler
- Kamu Ihale Kurumu
- TUBITAK
- KOSGEB
- Turk Patent Enstittist

-  Bankaar

Verdem firmasinda yapilan PEST analizi Tablo 32 de belirtilmistir.
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Tablo 32 Verdem Firmasi PEST Analizi

Politik Faktorler

Ekonomik

Vergilendirme politikasi

Dunyadaki genel ekonomik durum

Dis ticaret diizenlemeleri

Doviz kurlarinin yiksek seyretmesinin ithalata
olumsuz etkileri

Kamu Ihale Kanunu

Enflasyon ve degisim oranlari

Mevcut hilkimetin durumu

Faiz oranlarinin degiskenligi

Kanun/Y onetmelik
degisiklikleri

Para ve kredi kaynaklarinin glivensizlik durumu

Sosyal

Teknolojik

Cevreye olan hassasiyetin
artmasi

Sand iletismin artmasi

Tuketici egilimlerinin
degismesi

IT kullaniminin yayginlasmasi

Yeni ihtiyag ve isteklerin
ortaya gikmasi

Rakiplerin teknolojik yenilik iceren yeni Grdnleri

Zenginlik ve gelir
dagiliminin degiskenligi

Alternatif ve yeni teknolojilerin ¢cikmasi

Toplumdaki etik degerler

Sektordeki hammadde ihtiyaci ve maliyetlerinin
artmasi

Saglik bilincliliginin artmasi

Kapasite kullanimi oranlarinin artmasi

Yerli Uretime olan
guvensizlik

Teknoloji transferinin yayginlasmasi

Sektordeki Ar-Ge galismalarinin artmasi

Otomasyona gecilmesi

Teknoloji tesviklerinin artmasi

Teknolgjik gelisme hizinin artmas

PEST andizi sonucu oOnemli c¢evre faktorleri

Firmasinin SWOT Analizi icin girdi olarak kullanilmistir. Verdem Firmasinin

SWOT Andizi Tablo 33 de bdlirtilmistir.
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Tablo 33 Verdem Firmas SWOT Analizi

Guclt Yonler

Teknolojik kabiliyet
Tasarim kabiliyeti

Guclt Ar-Ge kadrosu
Uretim kabiliyeti

Uriin gelistirmede musteri
Onceliklerine 6nem verilmes
Rekabetci isguicti maliyeti

Genis uriin yelpazesine sahip
olmak

Zayif Yonler

- Zayif yurtici dagitim kanali

- Duslk kapasite kullanimi

- Teknik servis destegi

- Tedarikgi isbirligi

- Uriin kalitesinin, cokuluslu
sirketlere gore dusuklugu

- Cok uludlu sirketler gibi her yil

- lhracat deneyimi yeni model cikarilamamasi

- Markabilinirligi - Sermaye yetersizligi nedeniyle yeni

- Musteri iliskileri teknolojiye yatirim yapilamamasi

- Yurtdisi temsilcilik aginin - YoOnetici ve calisanlarin degisime
genidigi direnci

- Etkili performans degerlendirme
sisteminin olmamasi
- Yurtdisina gore yuksek vergiler

Firsatlar

Degisen musteri ihtiyaglari
Hizmet verilmeyen misteri

yararlanilmasi

Tehditler
- Degisen musteri ihtiyaclari
- Cin mensdli UrUnlerin pazara

segmenleri girmesi
- Bayilik dagitim kanali - Yabanci Urin kullanmanin bir statt
- Yakin gevre pazarlaraihracat haline gelmesi

potansiyeli - Teknolojinin hizli gelismes
- Tlbitak Ar-Getesviklerinden - Vergi artidari

- Devlet kurumlari arasinda
koordinasyon eksikligi

Paydadarin tumu ile yapilan anket ve yilz ylze gérismeler sonucunda
paydadarin firmadan beklentilerini iceren bilgiler toplanmistir. Paydas ihtiyaclari
olusturulurken ihtiyag, beklenti ve kurumsal deger olabilecegi duslinilen paydas

ifadeleri alinmistir. Buna gore paydas ihtiyaclari Tablo 34’ de belirtilmistir.
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Tablo 34 Verdem Firmasi Paydas I htiyaclari Tablosu

Pl# | Paydas|htiyaclari Kaynak
PI1 | Degisen musteri ihtiyaclarina ulasmak M Usteri
PI2 | Yeni dagitim kanallari olusturmak Ust Y 6netim
PI3 | Uriin maliyetlerini disiirmek Usgt Yo6netim
P4 | Urin kalitesini arttirmak M Uisteri
PI5 | Tasarim calismalarinda teknolojik gelismelere Ust Yonetim
ayak uydurmak
PI6 | Yeni musteri segmentinde musteri kazanmak Satis ve Pazarlama
Bolimu
PI7 | Yakin gcevre pazarlara agilmak Satis ve Pazarlama
Bolimu
PI8 | Kapasite kullanimini arttirmak Uretim ve Uretim
Planlama BolUmu
PI9 | Teknik servis hizmetlerini daha efektif hale M Usteri
getirmek
PI10 | Tedarikgiler ile ishirligini arttirmak Tedarikci
PI11 | TUBITAK Ar-Ge tesviklerinden faydalanmak | Ust Y 6netim
PI12 | Etkili performans sisteminin uygulanmasi Personel
PI13 | Yiritilen tim iderde ve calismalarda agik ve | Ust Y 6netim
dirdst olmak
P14 | Yapilan calismdarin  tuminde  cevreye| Ust YOnetim
duyarliligi saglamak
PI15 | Evrensel degerleri koruyarak firma faaliyetlerini | Ust Y 6netim

surdirmek

SWOT matris sonucu ham stratgjileri belirlemek icin TOWS matris

kullanilmistir (Tablo 35).
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Tablo35 Verdem Firmasi TOWS Matrisi

Guclu Yonler

Zayif Yonler

G-F Stratgileri

- Mevcut Urinlerin misteri
sayisini arttirmak

- Yeni musteri segmentine
hizmet etmek

- Degisen musteri
ihtiyaclarina yonelik yeni
Urlnler tasarlamak ve
Uretmek

- TUBITAK Ar-Ge

Z-F Stratgjileri

Makine kapasite kullanimini
arttirmak.

Bayilik dagitim kanalini
genisletmek

Teknik servis destegi

Tedarikgi isbirligi saglayarak
hammadde maliyetlerini
dustirmek

TUBITAK Ar-Ge tesviklerinden

ks tesviklerinden yararlanmak yararlanarak Urin kalitesini
R - Teknolgjiye yatirim yapmak arttiracak calismalar yapmak
i - Yurtdis temsilcilik agini - Degisen musteri ihtiyaglarina
genidleterek yakin cevre yonelik yeni Urtnler tasarlamak
pazarlaraihracati arttirmak ve Uretmek
- Sermaye artirimi icin galismalar
yapmak
- Yonetici ve calisanlara yonelik
degisim yonetimi egitimleri
vermek
- Etkili performans degerlendirme
sistemini olusturmak
G-T Stratgileri Z-T Stratgileri
- Uriin gdlistirmede miisteri - Degisen musteri ihtiyaclarindan
onceliklerini temel alarak haberdar olabilmek icin pazara
Urdinlerde degisen ihtiyaglari yakin olmak
tespit etmek. - Uriin kalitesini distirmeden
- Tasarim gbzden gecirme maliyetleri dustirmek
prosedurlerini yenilemek - Yerli Gretimin kalitesini
- Urlin son muayene benimsetebilmek icin reklam ve
prosederini yenilemek tanitim calismalari yapmak
- Uriin maliyetlerini - Teknoloji yatirimi igin
dusirmek icin calismalar bitceleme sistemini yenilemek
o yapmak
= - Urlin kalitesini arttirmak
E icin calismalar yapmak
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Stratgjik yonetim unsurlarinin firma icin belirlemes yapilirken yukardan
asagi sistematik bir yaklasimla firmanin vizyonuna hizmet edecek amaclar, hedefler
ve eylemler belirlenir. Bu bilgiler isiginda ham stratgjiler ve paydas ihtiyaclari
kullanilarak Verdem firmasinin misyonu, vizyonu, ana stratejisi ve ilke ve degerleri
belirlenmistir.

Misyon: Musteri memnuniyeti odakli; ekonomik, kaliteli, stirekli ve glvenilir

drtnler dretmek.

Vizyon: Medikal cihaz sektdriinde yurtici pazarda ilk 10 firma arasina

girmek.

Verdem Firmasinin Ilke ve Degerleri:
1. Acik ve dirist olmak
2. Evrensel degerlere saygili olmak
3. Cevreye duyarli olmak

Misyon ve vizyonun belirlenmes ile ana strateji belirlenir.

Ana Stratgji: Urin kalitesini arttirmak, misteri sayisini arttirmak ve uUretim
maliyetleri disirmek.
Firmanin ana amaci, misyon ve vizyon, belirlenen ana strateji kapsaminda ¢ alt
amaca ayristirilmistir.
Amag 1: Musteri sayisini arttirmak
Amag 2: Uriin kalitesini arttirmak

Amag 3: Uretim maliyetlerini disirmek
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Belirlenen amaclarin (A) ve kurumsal degerlerin (KD) hangi paydas ihtiyaclarindan
(P1) elde edildigi Tablo 36 edeme tablosunda gosterilmistir.

Tablo 36 Verdem Firmasi A-KD-PI Esleme Tablosu

Paydas | htiyaclari

Amac | Aciklama 112|(3(4|5|6[7|8[9|10|11|12 (13|14 15

M Usteri
Al sayisini X[X|X|X]O|X|[X]O|X[O0O|O0O]|]O]|X|X|X
arttirmak
Uriin
A2 kalitesini XIO|JO| X|X|X|X|O|X|X|[X]O0O]O|X]|O
arttirmak
Uretim
A3 maliyetlerini | O[O X | O[O | X | X | X[O[X | O] O | X|[X]|O
distirmek
KD Aciklama
Acik ve
KD1 dirust olmak
Evrensel
degerlere
saygili
olmak
Cevreye
KD3 | duyarli ojo|jolofO0O|JO|JO]J]OfOfO]JO]JO|O0O] O] X
olmak

KD2

Paydas ihtiyaglarindan amaglar ve kurumsal degerler gelistirilirken,
belirlenen ana stratgji kapsamina girmeyen paydas ihtiyaclari (6r.: PI12) su anki
stratgjik plan calismalari disinda tutulur.

Amaclar belirlendikten sonra, her bir amag icin bir stratgji gelistirilir. Bu
asamada, BCG ve SPACE matris gibi degisik ara¢ ve teknikler kullanilarak, elde
olan ham dtratgji listesinden de faydalanilarak ana strateji dogrultusunda stratejiler

geligtirilir. Verdem firmasi icin gelistirilen stratgjiler sunlardir:
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Stratgi 1. Mevcut Urinlerin mosteri sayisini arttirmak ve yeni misteri

segmentine hizmet etmek.

Stratgji 2. Tasarimda ve Urln son muayenelerinde musteri ihtiyaclarinin

karsilandigini kontrol etmek.

Stratgi 3 Hammadde maliyetlerini  disirmek ve makine kapasite

kullanimini arttirmak.
Amaclar ve stratgjiler belirlendikten sonra bu olusan ¢oziimin bagimsizlik aksiyomu
kullanilarak test edilmesi gerekmektedir. Amac ve stratgjiler arasindaki iliski
asagidaki sekilde belirtilir.

{A}=[S]{S} (5.1)
Burada {A} amaclar vektorl, [S] Stratgji Tasarim Matrisi ve {S} ise stratgjiler
vektoridur. Hiyerarsinin ilk adimi igin stratgji tasarim matrisi;

|A1u P)(X0w51u
i A2y = Sxod i s2y (52)

1A3|o @xxalssb
seklindedir.
Burada diyagonal disi iliskiler sunlardir:

- S12; “Tasarimda ve Urln son muayenelerinde muisteri ihtiyaclarinin
karsilandigini kontrol etmek (S2)” tasarim prosedirlerinde ve drin son
muayenelerinde iyilestirmeler yapmak Griin kalitesini arttirici faktorlerdir.
Dolayisiyla Urun kalitesini arttirmak “muisteri sayisini arttirmak (Al)”

amacini etkilemektedir.
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- S32: “Hammadde maliyetlerini dusirmek ve makine kapasite kullanimini
arttirmak (S3)” yani maliyetleri dustirmek “0rin kalitesini arttirmak (A2)”
amacini etkilemektedir. Maliyetler dustrtldiginde bu islem Grin kalitesini
olumsuz yonde etkileyebilir.
Elde edilen stratgji tasarim matrisi “baglasik” tipte oldugundan tasarim kabul
edilebilir degildir. Bu durumda, satir-sittin yer degistirmesi ve yeni kisitlar eklenerek
matrisin kabul edilebilir hale getirilmesine galisilir.
Strateji 1'in (S1)’in sirasi degistirilerek yeniden gozden gecirilir.

1 A20 eX00xui S2

| ALY = X0 iy SLy 53)

1 A3h EXOX g s3)
Bu durumda;
Urlin kalitesinin artmasi (A2), meveut Urinlerin misteri sayisini arttirmaktadir (S1).
Uriin kalitesinin artmasi (A2) ayni zamanda maliyeti de (S3) arttirmaktadir. Bu
durumda maliyet calismalari yapilirken kalitenin dismemesi gerekmektedir. Kabul
edilebilir bir tasarim tanimlayabilmek igin matriste “x” ile isaretlenen faktor “maliyet
calismalari kaliteyi etkilemeyecek” seklinde stratgji kisiti (SK1) olarak belirlenir. Bu
islemin gerceklestiriimes ile “maliyetleri dusirme” eylemleri gerceklestirilirken
“kalite’ye olan etkileri de degerlendirilecek ve hangi sirayi takip edecegimiz
belirlenecektir. Bu sira ayristirma islemine devam ederken dnem tasir. Y ukardan
asagi ayristirmaya gidilirken S2,S1,S3 sirasi g6z 6ntinde bulundurulmalidir. Stratejik
tasarimin kabul edilebilirligi saglandiktan onra, stratgjiler ile kurumsal degerler ve

strateji Kisitlari arasindaki iliski kontrol edilir.
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. ) JKD1i
i SLii P)(XOOUI i

T ool = & ox gdt kP2 (5.4)
1 S2y= EXOXOp 1y -

i s3f, gooxx é;sm Ib
Stratgjilerin degerler ile uyumlu oldugu gorulir. Bu gosterim “matris tablo” seklinde
de gosterilebilir.

Belirlenen stratejilerin hem kabul edilebilir olduklari hem de kurumsal deger
ve stratgji kisitlarini karsiladiklari gorildikten sonra “ayristirma’ ve “zigzaglama’
isemi bir alt seviyeye gecerek devam eder. En son elde edilen stratgji tasarim
matrisindeki siralama takip edilerek amag-strateji ikilileri ayrigtirilir. Ornekte elde
edilen tasarim matrisinde ilk sirada A2-S2 ikilis oldugundan dnce bu dal ayristirilir.
Amag 2 icin iki hedef ve bu hedeflere ulasmak icin iki eylem belirlenir.

A2.Hedef 1: Son muayenede rastlanilan tasarim hata sayisini %5 disiirmek

A2.Hedef 2: MUsteri sikayetlerini %10 distirmek

S2.Eylem 1: Tasarim gtzden gecirme prosedirlerini yenilemek

S2.Eylem 2: Son muayene prosedurlerini iyilestirmek
Bu ayristirma sonucunda elde edilen hedef ve eylemlerin, dnce tasarim matrisine
bakilir sonra da deger ve kisitlarin karsilanip karsilanmadigi kontrol edilir.

Strateji tasarim matrisine bakildiginda;

1 A2H10  éXXu S2EL|

{or2)” fox f s2e2) 53)

Burada diyagonal disi iliski su sekildedir:
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S2E; » “Son muayene prosedirlerini iyilestirmek (S2E2)” “Son muayenede
rastlanilan tasarim hata sayisini %5 dustrmek (A2H1)” hedefini etkilemektedir.
Elde edilen matris Ust-Uicgen matristir ve satirlar yer degistirilerek at-tcgen, yari-
baglasik, matrise donusturdlebilir.

| A2H20i  éX0ij S2E2i)
! - 00 SoEL (5.6)
{ A2H1Y Bxx i S2EL))

Eylemlerin degerler ve strateji kisitlarini karsilayip karsilamadigi kontrol edilir.

i KDL
| S2E2(1 _ éX0000] KD2;
{ S2E1},~ Exxoof kD3

fK1p

(5.7)

Amag 2'ye yonelik belirlenen hedeflere ait performans gostergeleri ise su sekilde
belirlenmistir;

A2.H1.PG1: Tasarim hata sayisi

A2.H2.PG1: Musteri sikayetlerinin sayis
Hedefler ile performans gostergeleri arasindaki iliski;

{H}=[PG] {PG} &8
seklinde ifade edilir. Hedef ve performans gostergeleri icin edestirme matrideri
kontrol edilir. Burada amag, her bir hedef icin en azindan bir tane performans

gostergesinin oldugundan emin olmaktir.

1 A2H20 éXO0ui A2H 2PGLij

1 ror1y” Sox aorirary 9
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Amac 2'ye yonelik belirlenen hedeflere ait performans gostergeleri arasinda eslesme
oldugu gorular.
Bir Ust seviyenin tasarim matrisinde elde edilen siralamaya gore simdi A1-S1
ikilisini ayristirmamiz gerekmektedir. Amag 1 ve Strateji 1'in belirlenen hedef ve
eylemler su sekildedir.
AlHedef 1. Mevcut Urinlerin misteri sayisini %20 arttirmak
Al.Hedef 2: Yeni segmentteki musteri sayisini 50'ye ¢ikarmak
S1.Eylem 1: Sektére yonelik fuar ve kongrelere katilmak
S1.Eylem 2: Tubitak destegi dustinulerek musteri ihtiyaclarini karsilayan
yeni 2 Urdndn tasarimi
Bu ayristirma sonucunda elde edilen hedef ve eylemlerin, 6nce tasarim matrisine
bakilir sonra da deger ve kisitlarin karsilanip karsilanmadigi kontrol edilir.
Stratgji tasarim matrisine bakildiginda;
i AIH1G  éXOui SIEL{
Fran2l)” oxf siea) (510
Matris “ayrisik” tip oldugundan her iki hedef bagimsiz olarak gerceklestirilebilir ve
bu adimda bu iki hedefe yonelik belirlenen her iki eylemin de diger hedefleri
etkilemeden ilgili hedefleri saglayabilir durumda oldugu gorul Ur.
Eylemlerin degerler ve strateji kisitlarini karsilayip karsilamadigi kontrol edilir.
KDL
i SIELy _ éX000 if KD2j
{ SIE2) & Oxx i KD3Y
fK1p

(5.11)
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Performans gostergeleri Amag 1 icin belirlenmistir.
A1 H1.PG1: Mevcut Urlnlere yonelik misteri sayis
A1.H2PG1: Yeni segmentteki misteri sayisi

Hedefler ile performans gostergelerinin iliskisi kontrol edilir.

1 AIH1G éXO0u ALH1PGL(
i ran 2y~ Box § aumzpary) (12)
En son ayristiracagimiz amag-stratgi ikilis A3-S3'tur. Bu adimda son islem Amag 3
ve Stratgji 3 icin hedef ve eylemleri tanimlayarak iliskilerini kontrol etmektir.
Belirlenen hedef ve eylemler sunlardir:

A3.Hedef 1. Hammadde maliyetlerini %5 distirmek

A3.Hedef 2: Makine kapasite kullanim oranini %5 arttirmak

S3.Eylem 1: Alternatif tedarikgiler bulmak

S3.Eylem 2: Uretim siireglerini yenilemek
Bu iki hedefe yonelik belirlenen her iki eyleminde diger hedefleri etkilemeden ilgili
hedefleri saglayabilir durumda oldugu goralr.

} ABHL( éX Ol S3EL(j
| R Do (5.13)
i A3H2))~ Box Hf S3E2))

Eylemlerin degerler ve stratgji kisitlarini karsilayip karsilamadigi kontrol edilir.

i KD1ij
| S3EL(; _ éX000 if KD2}
{ S3E2)) ~ EX0xXXH KD3Y

fK1f

(5.14)

Amac 3 icin performans gostergeleri belirlenmistir.
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A3.H1.PG1l: Hammadde maliyetleri

A3.H2.PG1: Kapasite kullanim orani
Hedefler icin belirlenen performans gostergelerinin tasarimi saglayip saglamadigi
kontrol edilir.

| ABH1{j éXOti ASH1PGL i
1 aH 2~ Sx AsH2pG2y, (19
| ul

Buttin amag-strateji ikilileri ayristirilip hedef ve eylemler elde edildikten sonra, bu
hedef ve eylemlerden olusan ana strateji tasarim matrisi olusturulmali ve dngorilen
capraz iliskilerin devam edip etmedigi veya yenilerin olusup olusmadigi kontrol
edilir.
1 A2H20 éX00000 ui S2E2(
L A2HLL  EXX0000 i S2EL;
f AIH1§ €éXXXO000 Ui SIE1 §
i y=é ar y
j AlH2{  aXX0XO00y SIE25
T A3H1T €0000X0 Ul S3ELT
1A3H2h §0000X g S3E2},

(5.16)

Matrisin “yari ayrisik-kabul edilebilir” oldugu gorilir. Tespit edilen amag,
hedef ve eylemlerin ilgili olduklari amag, hedef ve stratejiler disindaki amag, hedef
ve dtratgjilerden bagimsiz olarak gerceklestirilebilir oldugu goérulmektedir. Tablo

37’ de eylemler ve hedeflerin iliskileri gorilmektedir.
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Tablo 37 Verdem Firmasi Ana Stratejik SistemMatrisi

S2E2 | S2FE1 S1E1 SIE2 | S3E1 S3E2
A2H2 X 0 0 0 0 0
A2H1 X X 0 0 0 0
AlH1 X X X 0 0 0
AlH2 X X 0 X 0 0
A3H1 0 0 0 0 X 0
A3H2 0 0 0 0 0 X

Ana Stratgjik Sistem Tasarim Matris elde olan en at seviye amag ve
stratgjileri kullanir ve bunlar arasindaki iliskiyi kurar. Amag-Strateji arasindaki
iliskiler incelenerek Ust seviyelerde yapilan stratgjik sistem tasarim kabullerinin
gecerliligi degerlendirilir. Ayrica tim tasarimin kabul edilir olup olmadigi da
goruldr.

Y ukarida yapilan islemlerde, “tasarimda ve Uriin son muayenelerinde musteri
ihtiyaclarinin karsilandigini kontrol etmek (S2)” dtratgisinin “muisteri sayisini
arttirmak (Al)” amacini etkileyecegi 6ngorilmis ve Ana Stratejik Sistem Tasarim
Matrisinde de bu sonug elde edilmistir.

S2 dratgjisinin “Uretim  maliyetlerini  dusirmek (A3)” amacini  etkileyecegi
ongorilmis fakat Ana Stratejik Sistem Tasarim Matrisine bakildiginda bu
etkilemenin olmadigi gorulmektedir.

Elde edilen verilerin kurumsal degerleri ve stratgji kisitlarini da karsilayip

karsilamadigi kontrol edilir (Tablo 38).
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Tablo 38 EylemDegerler/Kisit Matrisi

E/KD-SK | KD1 KD2 KD3
S2E2
S2E1
SIE1
S1E2
S3E1

S3E2

XXX X[ X]|X[O
o|o|o|o|X|o|g
X|o|X|o|o|o|lo
><o><ooo%

Eylemler ile organizasyon edestirmes igin stratejik planlama ekibinde yer
adlacak calisanlar numaraandirilmis ve eylemler (zerindeki sorumluluklari
siniflandirilmistir. Buna gore Y etki Sorumluluk Matris olusturulmustur (Tablo 39).
Calisanlar:

1. GM: Gend Mudur

2. KM: Kalite Muduri

3. SPM: Satis ve Pazarlama M uduri

4. IMM: Idari ve Mali Iler Mdara

5. SM: Satinalma M uduru:

6. TM: Tasarim Muduri

7. UPM: Uretim ve Uretim Planlama MUduirt

TSS: Teknik Servis Sefi

©

Sorumluluk Tipi:
1. I:lcra
2. Y:YoOnetim

3. D: Destek
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Tablo39 Verdem Firmas Yetki Sorumluluk Matrisi

E#/OE 112]3|4|5[6[7]8
S2.E2 O|Y|O|]O|O|D|D|D
S2.E1 O[DJ]O|O|O| I |D]O
S1LE1 D|O|Y|D|O|O|D]O
SLE2 Y| D|D|O|D]|I [D]O
S3.E1l O/[0jO0O|O|Y|D|D|O
S3.E2 D(D|O]J]O(D|[DJY]|O

Eylemlerin kontrol edilebilmes icin Tablo 40’da verilen sekilde benzer bir
sablon kullanilabilir. Bu sablon, her bir performans gostergesi icin eylemi
gerceklestirecek kisiye, yaptigi isin hangi amaca hizmet ettigi, nasil yapilacagi, nasil

raporlanacagi gibi bilgileri vermektedir.

Tablo 40 Performans Gostergeleri Takip Sablonu

PG Ismi A1H1PG1
Aciklama

Olctuigui
eylem/hedef/amag

Verilerin Toplanmasi

Ne

Nasil

Ne zaman/Hangi siklikla
Kim tarafindan
Kullanilacak form

Verilerin Raporlanmasi

Kim raporlayacak
Kime

Verilerin Raporlanmasi

Hangi siklikta
Nas|
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Tablo 40 (devam)

PG lami

Al1H1PG1

Verilerin Saklanmasi

Nerede

Nas|

Y etki siniri

Verilerin Analizi

Olctim birimi

Olciim metodu

Degerlendirme sekli

Stratgjik planlamada yapilan zigzaglama ve hiyerarsiler Sekil

gosterilmistir.

MIBYON, vIZYON

[o1.01] [pah2]  [nzui]

AMn BT RaT El

20'de
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Tablo 41 DPT Stratejik Yonetim Sireci

- Plan ve Programlar

- Paydas Andlizi DURUM ANALIZI Neredeyiz?
- SWOT Andizi
- Kurulusun varolus
gerekcesi MISYON VE ILKELER
- Temd llkeler
- Arzu edilen gelecek VIZYON Nereye ulasmak
- Ortavadede ulasilacak istiyoruz?
amaclar AMACLAR VE
- Spesifik, somut ve HEDEFLER
olculebilir hedefler
hmvereies | sareater
—a l.Y e Gitmek istedigimiz
Mal"?‘y;ﬂ's‘;.""” ar FAALIYETLER yere
] Perfgmggs'gr”;‘;rami VE nasil ulasabiliriz?
- Biitcdleme PROJELER
- Reporlama IZLEME
- Karsilastirma
- C__Beri bedeme
i E)élgiwgn):gggmlennm Basarimizi nasil takip
- Performans PERFORMANS eder ve
: C degerlendiririz?
gostergeleri OLCME VE eg iririz

. DEGERLENDIRME
- Uygulamaya yonelik

ilerleme ve sonuglarin
degerlendirilmesi

Bu model sadece DPT tarafindan cikarilmis degildir, dinya capinda da
kullanilan ve kabul gérmus bir yaklasimdir.

DPT'nin de kullandigi ve gend kabul goren ve uygulanan model, durum
analizi adi atinda orgdtun i¢ ve dis incelemelerinin iceren “Neredeyiz sorusu ile

baslamakta ve performansin degerlendirilmesi ve planin gézden gecirilmesini ifade
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eden degerlendirme sirecinde “Basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?’
sorusuile son bulmaktadir.

Sireg, dratgjik planlamanin tim unsurlarini icermesine ragmen misyon,
vizyon, amag, hedef, strateji ve eylemler arasindaki ¢apraz iliskileri gormek mumkan
degildir ve tek yonli bir akis soz konusudur. Bu iliskileri icermedigi icin daha sonra
stratgjik yonetimde bir unsur degidtirildiginde sistemdeki diger hangi unsurlarin
etkilendigi gorulememektedir. Bu nedenle surekli iyilestirme ve degerlendirmeyi
saglayabilecek bir yontem icermemektedir ve uygulamaya gecirilmes ve
izlenebilirligi oldukga zordur. Sistematik Stratejik Planlama (SSP) Modeli ile
stratgjik planlama stireci sistematik bir sekle sokulmakta boylece stratgjik planlama
faaliyetlerinin etkinligi arttirilarak eylemler ile amag ve hedefler arasindaki iliskilerin
dahadogru belirlenmesi ile stratejik planin uygulanabilirligi saglanmaktadir.

SSP modelinin yukardan-asagi bir tasarim modeli olmasi nedeniyle en st
seviyedeki amag ve hedeflerin karsilik geldikleri stratejilere ait eylemlere tutarli bir
sekilde atanmasi ¢ok daha kolaydir. Amag ve dstratgjilerin hiyerarsileri acikca
belirtilebilmektedir. Bu ayrica her bir amag, hedef ve stratejiler arasinda iki boyutta
iliskiye imkan tanimakta, belli bir amaca yonelik stratgjinin diger bir amaci da nasil
etkiledigi gorilebilmektedir.

SSP modeli, vizyon, amag, hedef, degerler ve stratejilerin dogru ve tam olarak
belirlenmesini ve dstemin en erken evrelerde itibaren dogrulanmasini

desteklemektir. Bilgi adanlari arasindaki iki-yonli  izleme ile sistemin
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degerlendirilmes yapilabilmekte ve sistem bilgis paydas ihtiyaclarindan izlemeye
kadar saglanmaktadir.

Organizasyonunda sisteme dahil edilmesiyle, eylemleri yerine getirmekten ve
izlemekten kimlerin sorumlu oldugu, organizasyonun yeterli kabiliyette olup
olmadigi ve organizasyonda stratejik plan ile ilgis olmayan bdlimler hangileridir

bunlarin tima gordlebilmektedir.
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ALTINCI BOLUM

SONUC

Bir orgutin, batin yonetim kademelerinde, fonksiyonel bolimlerinde,
faaliyet gosterdigi bitin is aanlarinda sahip oldugu yonetim becerilerinin, kurumsal
sorumluluklarin, degerlerin, stratgiik ve uygulamaya donik karar mekanizmalarini
birbirine baglayan idari sistemlerini bir arada gelistiriimesinin stratgjik yonetimle
mumkin olacagi aciktir. Temel ainan ya da uygulanan stratgjik planlama
modellerinde, stratgjik yonetim unsurlari  arasindaki iliskilerin  net olarak
gorilememes nedeniyle uygulama sirasinda kopukluklar yasanmaktadir. Hazirlanan
stratgjik  planlarin - sadece dokiman olarak kalmasi hedeflenen amaclara
ulasiimasinda aksakliklar ve cagin gelismelerine ayak uydurmada her orglt icin
zorluklar ortaya cikarmaktadir. Bu calismada amaglanan kar amaci glden veya
gutmeyen her tarli 6rgit icin, stratgjik planlama sirecini sistematik hale getirecek

bir model gelistirmektir.
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Literatir incelendiginde stratgjik yonetim ile ilgili bircok model, ara¢c ve
tekniklerin kullanildigi veya Onerildigi gérulmektedir. TUim modeller incelendiginde
gorulmektedir ki 6rgutin var olus sebebi (misyon) ve varmak istedigi nokta (vizyon)
arasinda yer alan amaclar, hedefler ve stratgjiler olusturulurken bu her bir 6genin
birbiri ile iliskileri net olarak gortlememekte O©zellikle capraz iliskiler hesaba
katilmamakta ve uygulamada skintilar yasanmaktadir. Olusturulan yontemlerde,
Orgutin organizasyon yapisi da tam olarak sistematik bir sekilde sirece dahil
edilmemektedir.

Bu calismada, sistem tasariminda kullanilan Sistematik Sistem Tasarim (SST)
Modeli dtratgjik yonetim uygulamalarina uygun hale getirilmis ve Sistematik
Stratejik Planlama (SSP) modeli gelistirilmistir. SSP Modelinde bilgi alanlarinda yer
alan unsurlar arasinda ki iliskilerin net olarak gergeklestirilebilmes nedeniyle
strategjik plan tim paydaslara 6zellikle de i¢ paydaslara kolaylikla anlatilabilmekte ve
surecten haberdar olmalari saglanmaktadir. SSP Modeli, stiregelen uygulamalar goz
OnUnde bulundurularak stratgjik yonetim unsurlarinin “Neredeyiz?’ sorusu ile
baslayarak, en son “Basarimizi Nasil Takip Eder ve Degerlendiririz’ sorusu ile
stratejik sistemi stirekli bir degerlendirme ve izleme donguisli igine almaktadir.

SSP modelinde unsurlar arasinda zigzaglama idemi yapilarak, amag ve
stratgli hiyerarsileri olusturulmaktadir. Bu siiregte her bir amag igin bir stratgji (veya
her bir hedef icin bir eylem) gelistiriimesi gerekmektedir. Anadlizlerde 6nemli olan
nokta, matrisin “kare” matris olmasidir. Kare matris kullanilarak her bir amag icin bir

strateji (veya her bir hedef icin bir eylem) kullanilarak hangi stratgjide hangi amacin
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kisitinin karsilanacagi tespit edilerek birebir iliski saglanmis olur. Bu metot, her bir
unsurun ilgili oldugu diger unsur ile arasindaki iliskiyi gosterir ve bagimsizlik
aksiyomu kullanilarak stratejik sistem tasariminin kabul edilebilir olup olmadigini
kontrol eder. Bagimsizlik aksiyomu ile stratgji tasarim matrisi sonucundan elde
edilen bilgi, daha onceki kararlari (amag, strateji, hedef veya eylemler) yeniden
degerlendirmek ve varsayimlarin hala gecerli olup olmadigini kontrol etmeyi saglar.
Ayrisimin her seviyesinde bulunan c¢ozimlerin kabul edilebilir olup olmadiginin
anlasilmasina imkan tanir. Strategji tasarim matrisinde belirlenen iliskiler sayesinde
hem amac-stratgji ikililerinin ayristirma siralamasi hem de eylemlerin icra siras
tespit edilmektedir.

Sistematik Stratejik Planlama (SSP) modelinde, misyon ve vizyon, drgitin
ana amaci olarak degerlendirilerek, bu ana amaclara gore de alt amaglar, hedefler,
her bir amaca karsilik gelen stratgjiler ve her bir hedefe karsilik gelen eylemler
sistematik olarak gelistiril mektedir.

SSP modelinin avantgjlari su sekilde siralanabilir:

1. Stratgjik planlama slirecine sistematik ve bilimsel bir yaklasim getirmektedir.

2. Bilgi danlari icerisinde yer aan unsurlar (stratgik yonetim unsurlari)
arasindaki capraz iliskileri yakalayabilmektedir. Alanlar arasindaki iki-yonlt
izleme ile sistemin degerlendirilmes yapilabilmekte ve sistem bilgisi paydas
ihtiyaclarindan izlemeye kadar saglanmaktadir.

3. Kare matris ve bagimsizlik aksiyomu sayesinde stratejik yonetim unsurlarinin

yeniden degerlendirilmess ve gecerli olup olmadiklari, uygulamaya
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gecilmeden once kontrol edilebilmektedir. Stratgjik yonetim unsurlarinin

tespit edildigi her seviyede, bulunan cozimlerin kabul edilebilir olup

olmadiginin anlasiilmasi saglanmaktadir.

4. Organizasyonu da stratgjik planlamanin igine katar. Boylelikle eylemleri
yerine getirmekten veya izlemekten kim/kimler sorumlu, organizasyon
stratgjik planlamada distinilen eylemleri yapabilecek kabiliyette mi, ya da
organizasyonda stratgjik planlamada belirlenen eylemlerle ilgis olmayan
bolumler hangileridir (eylem atamalarinda acikta kalan bolumler) gibi birgok
soruya da cevap verilebilmektedir.

5. Sistem Mimaris, amag, stratgji ve eylem aanlari arasindaki esleme ve
hiyerarsi, degisiklik hangi aanda olursa olsun bu degisikligin takibi ve
etkisnin belirlenmesi gibi calismaarin rahatlikla yapilabilmesine olanak
saglamaktadir.

6. Eylem planlari i¢in ag semasinin olusturulmas saglanmaktadir. Boylelikle
hangi eylemlerin birbirlerinden bagimsiz bir sekilde baslayacagi ya da hangi
eylem bittikten sorra hangi eylemin baslayacagi gibi bilgiler elde
edilebilmektedir.

Sistematik Stratgjik Planlama (SSP) Modelinin aciklanmasi ile verilen
bilgilerin nasil uygulanacagini gostermek icin Verdem isminde bir hayali firma
Uzerinde uygulama yapilmistir. Bu firma icin stratgjik plan calismalari yapilmis ve
plan olusturulmustur. Bu planlamanin ciktilari:

- Hedeflerin icerildigi amag hiyerarsisi.
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- Eylemlerinicerildigi stratgji hiyerarsisi
- Amaclar ve stratgjiler arasindaki capraz iliskiler
- Hedefler icin geligtirilen performans gostergel eri

- Eylemler icin gelistirilen performans gostergel eri

Eylem planinda kullanilacak ag semasi

Stratgjik planlama calismalarinda, SSP Modelinin uygulamasinda gerekli
sorularin  sorularak stratgjik  yonetim unsurlari arasinda ki cgapraz iliskilerin
belirlenmes ve bagimsizlik aksiyomu ile kabul edilebilir tasarimlarin belirlenmesi
gereklidir. Bu islem stratejik plani uygulamayi gerceklestirecek kisiler disinda, SSP
modeline hakim uzman tarafindan yapilmalidir.

Orgitte planlamaiicin gerekli bilgilerin toplanmasiyla uzman, SSP modelinin
iseyisine gore bilgileri, bilgi aanlari ve aralarindaki capraz iliskileri kullanarak
ayristirma idemlerini gerceklestirir ve bagimsizlik aksiyomu ile kabul edilebilir
tasarimlari tespit ederek her bir bilgi alani arasindaki etkilesmi olusturmaya baslar.
TUm bilgilerin modelin onerdigi sekilde bir araya getirilmesi ve eylem planinin
ortaya cikarilmasi ile stratgjik planlama uygulamaya alinir.

Sistematik Stratgjik Planlama (SSP) modelinde, stratgjik planlama igin
gerekli hilgilerin bir araya getiriimes ve idetilmesinin, stratgjik planlamada
kullanilan SWOT, PEST gibi arag ve tekniklerin uygulamasinda oldugu gibi,
konuyla ilgili uzman kis/kisiler tarafindan yapilmas orgute zaman ve maliyet

acisindan kazanimlar saglamaktir.
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SSP Modeli geligtirilirken strategjik yonetimdeki yeni uygulama teknikleri de
incelenmis ve SSP modelinin Dengeli Performans Karnesi’ ni (BSC) entegre ederek
amag, dStratgi ve peformans gostergeleri  gelistirilirken BSC'de kullanilan
siniflandirmanin kullanilarak modelin etkinliginin artirilabilecegi dustinilmektedir.

Sistematik Stratgjik Planlama (SSP) Modelinin daha da iyilestirilmes icgin
degisik sektorlerde ve degisik buiyuklUklerdeki 6rgitlerde uygulamasinin yapilmasi
gerekmektedir. Ayrica, SSP modelinin uygulanabilirligini artirmak icin bir yazilim
aracinin  gelistirilmesi, stratgjik  yonetim  unsurlari  ve aralarindaki iliskilerin
gerektirdigi verilerin toplanmasinda kolaylik saglayacaktir.

Bu tez kapsaminda gdlistirilen Sistematik Stratejik Planlama (SSP) Modeli
dstratgjik  planlama  slrecinin  etkinligini  ve ayrica dstratgik  planlarin

uygulanabilirligini ve etkinligini de artiracaktir.
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