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Stratejik yönetim, örgütün uzun-dönem hedeflerine ulasmasi için verilecek 
kararlarin ve gerçeklestirilecek eylemlerin planlanmasi, uygulanmasi ve 
degerlendirilmesi sürecidir. Stratejik yönetim, örgütün gelecegini sekillendirmede 
reaktif degil proaktif olmasini, örgütün kendi kaderini kontrol edebilmesi için gerekli 
eylemleri baslatmasini veya etkilemesini saglar. Isletmelere, becerilerini gelistirmek 
için bir çerçeve ve degisimle bas edebilmek için bir kabiliyet kazandiran stratejik 
yönetim, stratejik bakis açisi ve davranisi ile örgüt çevresini degerlendirme ve 
gelecegi tahmin etme imkâni vermektedir. Stratejik planlama ile amaçlanan örgütün 
kurumsal etkenligi ve etkililigi saglamaktir. 

Bu çalismada, stratejik yönetim ve stratejik planlama süreci ile ilgili temel 
kavramlara ve uygulamalardaki sorunlara yer verilmis ve stratejik planlamada 
belirlenen bazi sorunlari çözmek için Sistematik Stratejik Planlama Modeli 
gelistirilmistir. Ilk olarak stratejik yönetim unsurlari incelenmekte, kavramlar, 
modeller, teknikler ve uygulanmakta olan stratejik planlama süreci ve yasanan 
sorunlar incelenmektedir. Ikinci olarak Sistematik Stratejik Planlama Modeli 
gelistirilirken temel alinan, sistem/ürün tasariminda kullanilan Sistematik Sistem 
Tasarim Modeli incelenmistir. Son olarak, Sistematik Stratejik Planlama Modeli 
açiklanmakta ve örnek bir uygulama ile stratejik planlamada yasanan sorunlarin 
çözümleri ve sistematik bir yaklasim ile sürecin uygulamasi gösterilmektedir.  

Örnek uygulama sonucunda SSP modelinin stratejik planlamaya sistematik ve 
bilimsel bir yaklasim getirerek, vizyon, amaç, hedef, strateji ve eylemler arasindaki 
iliski ve etkilesimlerin detayli bir sekilde incelenmesine firsat verdigini, stratejilerin 
ve eylemlerin uygulamaya sokulmadan önce bagimsizlik aksiyomu kullanilarak 
kabul edilir olup olmadiginin görülebildigini ve strateji tasarim matrisi araciligi ile 
eylem planlarinin kolaylikla çikartilabildigi gösterilmistir. SSP modeli ile gelistirilen 
stratejik planlarin etkinlik, izlenilebilirlik ve yönetilebilirliginin de arttigi 
degerlendirilmistir. 

Sonuç bölümünde, SSP modelinin avantajlari özetlenmis ve bu çalisma ile 
ilgili yapilabilecek degisik arastirma ve iyilestirme çalismalari tartisilmistir.  

 
Anahtar Kelimeler: Strateji, Stratejik Yönetim, Stratejik Planlama, 

Sistematik Yaklasim, Sistematik Sistem Tasarimi, Aksiyomatik Tasarim, 
Aksiyomatik Ürün Gelistirme Ömür Döngüsü. 
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ABSTRACT 

 

SYSTEMATIC STRATEGIC PLANNING AND MANAGEMENT 

Demir, Verda 
Master of Business Administration 

Supervisor: Asst. Prof. Bülent GÜMÜS 
 

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 shaping its own future; it allows 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 a tool 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 BÖLÜM 

 

GIRIS 

 

 

 

Rekabetçi pazar kosullari, organizasyonlari degisimlere ayak uydurabilecek 

esneklikteki çözümlere yönlendirmektedir. Bir örgütün bütün yönetim 

kademelerinde, fonksiyonel bölümlerinde, faaliyet gösterdigi bütün is alanlarinda 

sahip oldugu yönetim becerilerinin, kurumsal sorumluluklarin, degerlerin, stratejik 

ve uygulamaya dönük karar mekanizmalarini birbirine baglayan idari sistemlerin hep 

birlikte gelistirilmesi ise ancak stratejik yönetimle mümkün olmaktadir. Temel alinan 

ya da uygulanan stratejik planlama modellerinde, örgütün ana amaci olan misyon ve 

vizyondan en alt seviyedeki hedef veya eylemler arasindaki iliskileri iki boyutta 

görmeyi saglayabilecek yöntemler yer almamaktadir. Bu nedenle görülmektedir ki 

gereginden fazla zaman, para ve kaynak harcanarak ortaya çikarilan stratejik planlar 

uygulamaya geçirilememekte ve doküman olarak raflarda yerini almaktadir.  
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Stratejik planlamayi sistematik bir yaklasimla ele alarak stratejik yönetim 

unsurlari arasindaki girisken iliskileri göz önüne sererek kolayca uygulamaya 

geçirilebilecek bir model olusturmak bu tezin konusunu olusturmaktadir. Bu amaçla 

stratejik yönetim unsurlari süreç kapsaminda farkli bilgi alanlari ile eslestirilerek 

yönteme dayali bir Sistematik Stratejik Planlama Modeli (SSP) gelistirilmistir. Tez 

çalismasinin kapsami ana basliklariyla su sekildedir: 

Giris bölümünden sonra; ikinci bölümde, stratejik yönetimde yer alan temel 

kavramlar, stratejik yönetimde mevcut uygulamalarda görülen sorunlar ve çalismanin 

amaci ayrintili açiklanacaktir. Üçüncü bölümde; stratejik yönetim ile ilgili literatürde 

yer alan modeller ve stratejik yönetim unsurlari açiklanacaktir. Dördüncü bölümde;  

tezin ana konusunu içeren Sistematik Stratejik Planlama (SSP) Modelinin temel 

aldigi Sistematik Sistem Tasarim Modeli ayrintilari ile yer alacaktir.  Besinci bölüm, 

Sistematik Stratejik Planlama (SSP) Modeline neden gerek duyuldugu hakkinda bilgi 

vererek baslamakta, modelin olusturulmasi, yöntemleri ve örnek bir uygulamayi 

içermektedir. Anlam kargasasini engellemek için çalismada, kâr amaci güden ya da 

gütmeyen kurum, kurulus, organizasyon ya da isletme ifadelerinin tümü için “örgüt” 

ifadesi kullanilmistir. 

Son bölüm sonuç kisminda ise stratejik yönetimin genel bir degerlendirmesi, 

tezin ana konusunu olusturan çalismayi destekleyen düsünceler ve gelecekte bu 

çalismadan yola çikilarak yapilabilecek öneriler paylasilmaktadir. 
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IKINCI BÖLÜM 

 

KAVRAMLAR VE ÇALISMANIN AMACI 

 

 

 
2.1. Strateji ve Planlama Kavrami 

 

Strateji, kelime anlami itibariyle, “sevk etme, yöneltme, gönderme, götürme 

ve gütme” demektir. Kelimenin eski Yunan generallerinden Strategos’un bilgi ve 

sanatina atfen kullanildigi sanilmaktadir. Bazi kaynaklarda ise, stratejinin Latince 

yol, çizgi veya nehir yatagi anlamindaki “stratum”dan geld igi belirtilmektedir. 

Kelimenin kökeni konusunda itilaf olmasina ragmen, genel bir yaklasimla, her iki 

tanimlamanin da benzer anlamlar tasidigi söylenebilir. Bu da istikamet göstermeyle 

ilgilidir. Genel anlamda strateji, bir örgütün (veya devletin) güttügü siyasete uygun 

olarak seçtigi hedeflere ulasmak üzere aldigi her alandaki tedbirler ve her türlü aracin 

kullanilmasi olarak ifade edilmektedir. Strateji kavrami örgüt  ve yönetim alaninda 

20. yüzyilin ikinci yarisinda kullanilmaya baslamistir (Güçlü, 2003:6).  
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Yönetim biliminde ise strateji, “bir organizasyonun amacina ulasmak için 

izleyecegi yollar” anlaminda kullanilmaktadir. Yönetim biliminde özellikle 

örgütlerin rakiplerine karsi izleyecegi stratejiler, önce Stratejik Planlama ve daha  

sonra da Stratejik  Yönetim adi verilen disiplinin dogmasina neden olmustur (Tapu ve 

Kadastro Genel Müdürlügü, 2009). 

Strateji, firma içinde üç farkli düzeyde sekillendirilebilir; Firma düzeyinde 

stratejiler firmanin geneline yön veren stratejilerdir. Is stratejileri firmanin faaliyet 

gösterdigi pazara odaklanmis stratejileridir. Fonksiyonel stratejiler ise; pazarlama, 

finansman, üretim gibi fonksiyonel alanlarda gelistirilen stratejileri kapsar. Bu 

çalisma ile stratejinin incelenen boyutu firma düzeyidir. Ancak, tek pazarda faaliyet 

gösteren firmalarda firma düzeyindeki stratejiler ile is stratejileri büyük ölçüde 

örtüsür. Bu nedenle is stratejisi olarak görülebilecek bazi strateji gelistirme 

yaklasimlari da çalismaya dahil edilmektedir (Erkan, 2008:27).  

Yönetimin temel fonksiyonlarini siniflayan iki klasik çalisma günümüzde 

hala geçerliligini korumaktadir. Henry Fayol yönetimin fonksiyonlarini bese 

ayirmaktadir: planlama, organizasyon, es güdümleme, yöneltme ve kontrol. Luther 

Gulick ise, bu fonksiyonlari Ingilizce kelimelerinin bas harfleri ile olusturulan 

POSDCORB kisaltmasi ile bilinen yedi baslikta toplamaktadir: Planlama, 

organizasyon, eleman alma, yöneltme, es güdümleme, raporlama ve bütçeleme. Her 

iki çalisma da planlamayi yönetim fonksiyonlarinin basina yerlestirmektedir. 

Gerçekten de planlama diger yönetsel fonksiyonlari da etkileyen bir fonksiyondur. 

Drucker (1974) planlamayi “gelecege iliskin bilgiye azami derecede hakim olarak, 
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sistematik bir biçimde mevcut risklerin alinmasina dönük kararlarin alindigi, bu 

kararlarin hayata geçirilmesi için gereken çabalarin sistematik olarak örgütlendigi ve 

sonuçlarinin beklentilere kiyasla örgütün sistematik geri bildirim yoluyla ölçüldügü 

devamli bir süreç” olarak tanimlar. Planlama, “amaçlarin ve bu amaçlarin elde 

edilmesi için gerekli olan faaliyetlerin belirlenmesi süreci” olarak da tanimlanabilir. 

Bu iki tanimdan yola çikarak planlama sürecinin asamalari su sekilde siralanabilir: 

- Amaçlarin belirlenmesi 

- Bilgi toplama 

- Amaçlara ulasmak için seçeneklerin olusturulmasi 

- Karar alma: uygun seçenegin belirlenmesi 

- Faaliyet programlamasi 

- Uygulama 

- Izleme-degerlendirme 

Özel sektör kuruluslarinda planlama tekniklerinin yaygin olarak kullanilmasi 

1950’li yillarda baslamistir. O tarihten günümüze bilgi ve ihtiyaçlar dogrultusunda 

sürekli bir gelisim göstermistir. Planlamanin gelisim sürecinde kat ettigi dört ana 

asamadan söz etmek mümkündür: 

1. Bütçeleme ve finansal kontrol 

2. Uzun vadeli planlama 

3. Is ünitesi ve firma düzeyinde stratejik planlama 

4. Stratejik yönetim 
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Bütçeler firmanin gelir ve giderlerinin genellikle bir yillik tahminleridir. Kisa 

vadeli olmalarina ragmen gelecek dönem için belli hedefler dogrultusunda kaynak 

tahsisi islevini gördügü için planlamanin gelisiminde bir asama olarak kabul edilir. 

Klasik bütçeler temel bir siniflama üzerinden firmanin gelir ve giderlerini gösterirler. 

Bütçelerin son yillardaki gelisimi bütçeyi plana daha da yaklastirmistir. Performansa 

dayali bütçeleme ve çikti temelli bütçeleme gibi bütçeleme yöntemlerinde hem 

bütçenin kapsadigi süre kisa vadeden orta vadeye dogru genislemis hem de amaçlar 

ve performans göstergeleri bütçenin kapsami içine alinmistir.  

II. Dünya Savasi sonrasi ABD’de talebin düzenli olarak artmasi firmalarin 

daha fazla üretim yapmasina olan ihtiyaci arttirmistir. Üretim planlamasi daha uzun 

vadeli bir bakisi gerektirdiginden bütçeleme yeterli bir planlama araci olmaktan 

çikmistir. 1950’lerde gelismeye baslayan uzun vadeli planlama yaklasimi 

bütçelerden daha uzun dönemler için (genellikle 4-5 yil) daha kapsamli bir çerçeve 

sunar. Yatirimlarin uzun vadeli olarak nasil planlanmasi ve bütçelendirilmesi 

gerektigi temel sorundur. Indirgenmis nakit akimi, geri ödeme süresi ve yatirim 

bütçelemesi gibi araçlar uzun vadeli planlamanin temel araçlari haline gelmistir. 

Uzun vadeli planlamanin analiz yaklasimi geçmis verilerin incelenerek gelecege dair 

öngörülerin yapilmasidir. Uzun vadeli planlama firmanin satislarinin çok yilli 

tahmini ile baslar. Bu tahmin dogrultusunda islevsel birimlerin planlari hazirlanir. 

Son olarak elde edilen sonuçlar birlestirilerek uzun vadeli bir finansal plan elde 

edilir. Uzun vadeli planlamanin ortaya çikmasi ile kapsayici planlama yaklasimina 

dogru bir adim daha yaklasilmistir. Ancak, çevredeki degisimleri sadece geçmis 
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veriler ile tahmin etmek mümkün olmadigindan bu yaklasim çevredeki degisimlere 

firmanin uyum gösterebilmesi için yeterli degildir. Pazari sekillendiren güçler ve  

firmanin Pazar içinde almasi gereken konum giderek daha büyük önem kazanmistir. 

Geçmis verilere bakarak gelecegi yönlendirmek firmalari istenilen noktalara 

tasiyamamaktadir. Bu duruma bir cevap olarak pazarin gelisimini ve özelliklerini 

dikkate alan ve bunu firma potansiyeli ile karsilastirabilen yeni bakis açisina ihtiyaç 

duyulmustur. Bu ihtiyaci karsilayan yönetsel araç ise stratejik planlama/yönetim 

olarak ortaya çikmistir (Dinçer, 2007:39). 

Strateji uzun süreli seçimler ve amaçlarla ilgili iken plan ise amaçlara 

ulasmak için araçlar ve yollarin kararlastirilmasi ve kabaca neyin nasil yapilacaginin 

saptanmasidir. Plan kavrami genel olarak, strateji, politika, yöntem ve program 

olarak izah edilen bütün kavramlari kapsamina almaktadir. Çünkü plan, örgütün 

çevresiyle veya çevresel gelismesiyle siki sikiya ilgilidir. Bu yönü onu stratejiye 

iyice yaklastirir. Plan ayrica rakamlandirilmis amaçlarin tespiti ve amaçlara 

ulastiracak “amaç 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 bütünü, bir  model çevre içinde bir konumlama 

ve nihayet bir bakis açisi olarak görülmekte ve buna göre tanimlanmaktadir: 

i. Bir plan olarak strateji: Strateji bilinçli bir sekilde niyet edilen faaliyetler 

dizisi ve istenilen durumu gerçeklestirmek için kullanilan bir rehber olarak 

görülür. Andrews ve Ansoff stratejiyi bir plan olarak gören tanimlamalar 
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yapmaktadir. Bir pazari ele geçirmeye çalisan sirketin, bu maksatla yapacagi 

faaliyetler ve planlar stratejidir. Bu tür bir yaklasimin iki özelligi vardir. Önce 

bilinçli olarak gelistirilmis olmasi ve sonra, eyleme dönüstürülmesi. 

ii. Bir taktikler bütünü olarak strateji: Bir plan olarak stratejiler genel veya özel 

olabilir. Özel bir durum için gelistirilen kurumsal davranislara strateji denir.

Porter’in yaklasiminda da fark edilecegi gibi, strateji bir rakibi saf disi 

birakmak için niyet edilen bir manevra olarak görülür. Mesela bir sirketin, 

rakibinin gözünü korkutmak ve onun cesaretini kirmak için üretim

kapasitesini artirmasi bir stratejidir. Burada esas amaç, üretimi artirmak degil, 

rakibinin cesaretini kirmaktir. 

iii. Bir model olarak strateji: Bir strateji, ister bir plan olsun, isterse özel 

durumlar için gelistirilen bir taktik, gerçeklestirilmesi gereken bir durumdur. 

Bir niyet veya plan kendi basina etkili olmaz. Dolayisiyla strateji sonuç alan 

bir davranis olarak tanimlanmaktadir. Bu açidan strateji, gerçek bir durum ve 

birbirini takip eden faaliyetler modelidir.  

iv. Konum olarak strateji: Strateji, örgütün kendi çevresi içindeki yerini 

belirleyen bir anlam tasir. Isletme ve çevresi arasindaki uyumu saglayan güç 

olarak görülür. Planlanmis bir çaba ile veya kurumsal bir davranis sonucu 

olarak gelinen noktayi, çevre içinde örgüt kaynaklarinin odaklandigi yeri, 

mamul/Pazar alanini belirtir. 

v. Bir bakis açisi olarak strateji: Konum olarak strateji örgütün çevre içindeki 

yerine ve konumuna dikkati çekerken, bakis açisi olarak strateji örgüt içine 
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yogunlasir. Dis dünyanin ve örgütün algilanma sekli önem kazanir. Stratejiyi 

kavram olarak görür ve zihni bir tasarim olarak tarif eder. Her strateji bir 

niyettir ve örgütün davranislarini düzenleyen bir model olusturur. 

Yukaridaki strateji tanimlarina yönelik tasnifler dikkatli bir sekilde 

incelendigi zaman, hem konumlandirma hem de bakis açisi olarak stratejinin hem 

plan hem de model olarak kullanilabilecegi görülmektedir. Dolayisiyla bütün bu 

yaklasimlari ihtiva eden bir düsünce ve tanim yapilabilir: “örgüte istikamet vermek 

ve rekabet üstünlügü saglamak maksadiyla, örgüt ve çevresini sürekli analiz ederek 

uyum saglayacak amaçlarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli araç ve 

kaynaklarin yeniden düzenlenmesi süreci stratejidir (Dinçer, 2007:20-21). 

 

2.2. Stratejik Planlama Kavrami 

 

Stratejik planlamanin kökeni askeri organizasyonlarin strateji gelistirme 

süreçlerine dayanir. Savasta düsmana karsi avantaj saglayabilmek için zayiflik ve 

üstünlüklerin belirlenmesi ve bu dogrultuda stratejiler gelistirilmesi gereklidir. 

Benzer sekilde, firmalar rakiplerine üstünlük saglayabilmek için kendilerini, 

rakiplerini ve içinde bulunduklari ortami analiz etmelidirler. Stratejinin çikis 

noktasinda temel olarak rekabet olsa da zaman içinde kavram daha genis bir 

perspektif almis ve gelecekle iliskili bütün konulari içeren bir sekil kazanmistir.  

Özel sektör kuruluslarinda stratejik planlama uygulamalari 1950’li yillarda 

ortaya çikmistir. II. Dünya Savasi sonrasinda büyüyen ekonomiler ve görece 



 
 
 
 

10 

öngörülebilir hale gelen is ortami, firmalarin planli çalisma ve gelecek öngörülerinde 

bulunma istegini arttirmistir. 1960 ve 1970’li yillarda stratejik planlamanin kullanimi 

giderek artmis, stratejik planlama örgüt yönetiminin neredeyse vazgeçilmez bir 

unsuru haline gelmistir. 1980’li yillara gelindiginde ise özel sektörde biçimsel 

stratejik planlama sistemlerinin yararliligi tartisilmaya baslamistir. Stratejik  

planlamaya getirilen elestirilerin de sonucunda; toplam kalite yönetimi, dengeli 

performans karne (BSC) yöntemi gibi yeni gelistirilen modeller stratejik planlama 

modelinin alternatifi olarak ortaya çikmistir. Üzerindeki tartismalara ve alternatif 

modellerin varligina ragmen stratejik planlama en yaygin yönetim modeli olmayi 

sürdürmeyi basarmistir. 1980’ler ve sonrasinda kamu ve kâr amaci gütmeyen 

kuruluslarda da yaygin olarak kullanildigi görülmektedir. Stratejik planlamanin ilk 

teorik temellerini Drucker’in 1954 tarihli Yönetim Pratikleri (The Practice of 

Management) adli kitabinda yer alan Amaçlarla Yönetim (Management By 

Objectives) yaklasiminin olusturdugu söylenebilir. Drucker’a göre, yöneticilerin 

bütün zamanlarini günlük faaliyetleri sürdürmek için harcamalari, kurulusun ana 

amacini gerçeklestirmek üzerine yeterince yogunlasilamamasina neden olmaktadir. 

Ayrica, amaçlarin gerçeklestirilmesine yönelebilmek için hedeflerin sadece üst 

yöneticiler tarafindan degil bütün yöneticilerin katilimiyla belirlenmesi ve bu amaç 

ve hedeflere ne derecede ulasildigi izlenerek kurulusun ana amacindan 

uzaklasmamasinin saglanmasi gerekir. 1960’li yillarda Chandler ve Ansoff’un 

çalismalari strateji kavramini örgüt yazinina yerlestirmistir. Ansoff (1965) stratejik 

planlama için adim adim uygulanabilecek bir model gelistirmistir. 1970’ler ve 
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sonrasinda, Ansoff’un modeli disinda çok sayida stratejik planlama modeli ortaya 

çikmistir. Bu modeller önemli farklar göstermemekte, detaylarda birbirlerinden 

ayrilmaktadirlar. 

Ilk olarak Ansoff (1974) tarafindan yönetim yazinina kazandirilan stratejik 

yönetim kavrami ise, stratejik planlamaya göre daha yeni bir kavramdir. Stratejik 

yönetim, örgütü hedeflerine ulastirabilmek için verilen kararlarin formülasyonu, 

uygulanmasi ve degerlendirilmesi bilimi ve sanati olarak tanimlanabilir. Tanimdan 

da anlasilacagi gibi, stratejik yönetim sadece gelecege yönelik stratejilerin 

olusturulmasini degil ayni zamanda bu stratejilerin hayata geçirilmesini ve  

uygulamanin basarisinin kontrol edilmesini de kapsar. Stratejik planlama, stratejik 

yönetimin ilk asamasi olan formülasyon safhasidir. Stratejik planlama “bir 

organizasyonun ne oldugunu, ne yaptigini ve bunu niçin yaptigini sekillendiren ve bu 

sürece rehberlik eden temel karar ve eylemleri üreten disiplinli bir çalisma” olarak 

tanimlanabilir. Stratejik yönetim ve stratejik planlama kavramlari, özellikle 

uygulamada es anlamli olarak kullanilmaktadir. Bunun nedeni, stratejik planlamanin 

uygulama ve kontrole dair planlamayi da içermesidir. Diger yandan bazi 

arastirmacilar (örn. Liou 2000:462, Toft 2000:4, Eadie 2000:124, Wilson 1998:507) 

stratejik yönetimi stratejik planlamanin gelismis bir sekli olarak ele almaktadirlar. Bu 

arastirmacilara göre, stratejik planlamanin sadece planlama üzerinde yogunlasmasi 

ve yönetim döngüsünün diger unsurlari olan uygulama ve kontrole yeterince yer 

verilmemesi stratejik planlamanin zayif noktalarindan biri olarak ortaya çikmistir. 
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Zaman içinde yöntemin bu problemini çözecek sekilde uygulama ve  kontrolü de 

içeren stratejik yönetim yaklasimi gelismistir (Erkan, 2008:24). 

Stratejik planlama, özetle, bir kurulusun asagidaki dört temel soruyu 

cevaplandirmasina yardimci olur: 

- Neredeyiz? 

- Nereye Gitmek Istiyoruz? 

- Gitmek Istedigimiz Yere Nasil Ulasabiliriz? 

- Basarimizi Nasil Takip Eder ve Degerlendiririz? 

Belirtilen sorulara verilen cevaplar stratejik planlama sürecini olusturur. 

“Neredeyiz?” sorusu, kurulusun faaliyetini gerçeklestirdigi iç ve dis ortamin 

kapsamli bir biçimde incelenmesini ve degerlendirilmesini içeren durum analizi 

yapilarak cevaplandirilir. “Nereye gitmek istiyoruz?” sorusunun cevabi ise; 

kurulusun varolus nedeninin öz bir biçimde ifade edilmesi anlamina gelen misyon;  

ulasilmasi arzu edilen gelecegin kavramsal, gerçekçi ve öz bir ifadesi olan vizyon; 

kurulusun faaliyetlerine yön veren ilkeler; ulasilmasi için çaba ve eylemlerin 

yönlendirilecegi genel kavramsal sonuçlar olarak tanimlanabilecek stratejik amaçlar 

ve amaçlarin elde edilebilmesi için ulasilmasi gereken ölçülebilir sonuçlar anlamina 

gelen hedefler ortaya konularak verilir (DPT, 2006:11-12). 

 

 

 

 



 
 
 
 

13 

2.3. Stratejik Yönetim Kavrami  

 

Stratejik Yönetim, 1970’li yillardan itibaren “Nasil daha iyi bir hizmet 

sunabilirim?” ve “Nasil daha iyi bir hizmet alabilirim ?” sorularinin cevabini degisen 

ve gelisen sartlar çerçevesinde modern yönetim kavramlari arasinda bir metot olarak 

yerini almistir. Stratejik yönetim kelimesi strateji ve yönetim kelimelerinin 

bilesiminden türemis bulunmaktadir.  

Stratejik yönetim alaninda önemli çalismalari bulunan John M. Bryson 

stratejik yönetimi, “Bir organizasyonun ne yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte 

ulasmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yönetim teknigidir” seklinde tanimlarken 

yönetim bilimi alaninda çalismalar yapan baska bir arastirmaci W.Barry ise stratejik 

yönetimi “Bir organizasyonun gelecekte varmak istedigi hedefleri ve bu hedefe nasil 

ulasilacagini gösteren süreci analiz eder” seklinde tanimlamaktadir. 

Stratejik yönetimle ilgili diger bir tanimlama ise söyledir; etkili stratejiler 

gelistirmeye, uygulamaya ve sonuçlarini degerlendirerek kontrol etmeye yönelik 

kararlar ve faaliyetler bütünüdür. Stratejik yönetim örgütü bir bütün olarak çevresiyle 

uyumlu halde tutan sürekli ve kendini tekrarlayan bir süreçtir. Isletmelerin içinde 

bulunduklari çevrenin sürekli ve hizli degisiyor olmasi stratejik yönetimi zorunlu 

kilmaktadir. 

Stratejik yönetim, özel sektör, kamu sektörü ve üçüncü sektörde (kâr amaci 

gütmeyen sektör) faaliyet gösteren tüm organizasyonlarda gelecege yönelik amaç ve  

hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere ulasilabilmesi için yapilmasi gerekli 
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islemlerin tespit edilmesine imkân saglayan bir yönetim teknigidir. Stratejik 

planlama ve denetimi de kapsayacak sekilde kurulusun bulundugu nokta ile ulasmayi 

arzu ettigi durum arasindaki yolu ifade eder. Kurulusun amaçlarini, hedeflerini ve 

bunlara ulasmayi mümkün kilacak yöntemlerin belirlenmesini gerektirir. Uzun vadeli 

ve gelecege dönük bir bakis açisi tasir.  

Stratejik yönetim genel anlamda yönetim kavraminin bütün özelliklerini 

tasimasi gereken bir yönetim yaklasimidir. Bu açidan bakildiginda, stratejik 

yönetimde de, genel yönetimin fonksiyonlari olarak bilinen; planlama, yöneltme, 

koordinasyon, denetim ve gelistirme fonksiyonlarinin gereginin tam ve eksiksiz 

olarak yerine getirilmesi söz konusudur. Ancak, bu fonksiyonlar yerine getirilirken 

genel yönetimden farkli olarak geçmisteki basarilar veya mevcut durumdan ziyade 

örgütün gelecegine yönelik olarak bu fonksiyonlarin yerine getirilmesi 

amaçlanmaktadir. Bu açiklamalardan da anlasilacagi gibi, stratejik yönetim, proje 

yönetimi, fonksiyonel yönetim ve modern yönetim teknikleri olarak bilinen diger 

yaklasimlardan farkli bir özellik tasimaktadir. Görüldügü gibi örgüt yönetiminin 

temel fonksiyonlari ve yaklasimi stratejik yönetimde de degismemekte, ancak bu 

fonksiyon ve yaklasimlar dis çevre üzerinde odaklasmaktadir. Sürekli degisen çevre, 

ister yararlanilabilecek bir firsat olsun, isterse karsi konulmasi gereken bir tehlike 

olsun bir örgüt her an beklenmedik olaylarla karsi karsiya birakabilir. Stratejik 

yönetimin amaci da geçmisteki basarilari tekrar elde etmek degil, beklenilmeyen 

durumlarin üstesinden gelmek ve çevre problemlerini halletmektir (Kiraz, 2007:25-

26). 
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Stratejik yönetim etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuçlarini 

degerlendirerek kontrol etmeye yönelik kararlar ve faaliyetler bütünü olarak 

tanimlanabilir. Strateji kavrami ile bir araya getirdigimizde stratejik yönetim 

stratejilerin planlanmasi için gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve seçim 

çabalarini; planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi için örgüt içi her türlü tedbirin 

alinarak yürürlüge konulmasini; daha sonra da yapilan çalismalarin kontrol 

edilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar. Isletme yönetiminin temel fonksiyonlari ve 

yaklasimi, stratejik yönetimde de degismemekte, ancak bu fonksiyon ve yaklasimlar 

dis çevre üzerinde odaklanmaktadir. Sürekli degisen çevre, ister yararlanilabilecek 

bir firsat olsun, isterse karsi konulmasi gereken bir tehlike olsun bir örgütü her an 

beklenmedik olaylarla karsi karsiya birakabilir. Stratejik yönetimin amaci da 

beklenilmeyen durumlarin üstesinden gelmek ve çevre problemlerini çözmektir. Bu 

açidan ele alindigi zaman stratejik yönetim, rekabet ortaminda örgütü yenik 

düsürmemek için birtakim analitik kavramlar, felsefe ve yaklasimlar, örgütlenme 

modeli ve araçlar, yeni düsünce ve teknikler gelistirme süreci olarak da görülebilir 

(Dinçer, 2007:37). 

 

2.4. Neden Stratejik Yönetim 

 

Bir örgütün bütün yönetim kademelerinde, fonksiyonel bölümlerinde, faaliyet 

gösterdigi bütün is alanla rinda sahip oldugu yönetim becerilerinin, kurumsal 

sorumluluklarin, degerlerin, stratejik ve uygulamaya dönük karar mekanizmalarini 
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birbirine baglayan idari sistemlerin hep birlikte gelistirilmesi ancak stratejik 

yönetimle mümkündür. Yönetim becerilerini gelistirmis olan örgüt ler stratejik 

yönetimin kosullarini yerine getirmek suretiyle kisa dönemli kârlilikla uzun dönemli 

gelisme arasindaki çeliskileri ve problemleri çözme firsati bulurlar. Bu örgütlerde 

stratejik yönetim organizasyonun her düzeyine nüfus ettigi ve görevler bu kavramin 

isiginda belirlendigi için stratejiler ile uygulamalar birbiri ile çelismez; tam tersine 

bütünlesir.  

Stratejik yönetimdeki stratejik bakis açisi ve davranis bütün örgüte etki eder. 

Örgütün becerilerini gelistirmesi için bir çerçeve, prosedür ve degisimle belirsizlikle 

bas edebilmek için kabiliyet kazandirir. Üst yönetime ise esas fonksiyonlarini yerine 

getirecek bakis açisini ögretir. Kendi noktasindan dünyaya bakar, gelismelerin onu 

yönetmesinden çok o gelismeler, gelismeden onlari yönetmeye baslar. 

Stratejik yönetim, çevreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkâni 

verir. Bu nedenle örgüt  nasil davranacagi ve ne gibi tedbirler alacagi konusunda 

hazirlik yapma firsati bulur. Firsat ve tehditleri izleme imkâni yakalar. Stratejik  

yönetim, koordinasyon saglamada ortak bir hedef olusturarak, örgütün alt 

bölümlerinin birbirlerinden ayrilarak, farkli amaçlara yönelmesine engel olur. 

Stratejinin olmamasi halinde bölümler gittikçe farklilasacak ve her biri ortak amaci 

degil, kendi amacini gerçeklestirme egilimini gösterecektir. Örgütün kendi 

içyapisindaki güçlü ve zayif yönlerin analiz edilmesine ve diger örgütler karsisindaki 

durumunu tespit etmeye imkân saglar (Erkan, 2008).  
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Stratejik Yönetim sürecinde stratejik planlama ilerlemenin en kolay yolu 

olarak görülmemelidir; ancak zamanla ilerlemeyi kolaylastiran bir role sahiptir. 

Çünkü ortak bir anlayisi yansitir. Vizyonu içeren hatta gerçekçi olmakla beraber 

arzulanir ve basarilabilir bir gelecegi ortaya koyar. Tüm yönetimsel iyilestirme 

çabalari gibi stratejik planlama uzun vadede kendisini amorti eden bir yatirimdir. 

Bununla birlikte sihirli bir degnek degildir. Sonuç alabilmek için tüm yönetim ve 

örgüt personeli planda yer alan yükümlülüklerle uyumlu olmali ve hedeflere 

ulasabilmek için plana önem vermelidirler. 

Basarili bir stratejik plan:  

- Isletme yöneticisinin tam destegini almalidir. 

- Her düzeydeki yöneticileri ve çalisanlari kapsamali ve plan, sadece yapanlara 

terk edilmemelidir. 

- Esnek, örgüt ile uyumlu ve anlasilir olmalidir. 

- Sorumluluklari açikça tanimlamali ve sonuçlara yönelik hesap verebilirliligi 

içermelidir. 

- Kurumsal hedef ve amaçlara yönelik anlayislar üretmeli ve harekete 

geçirmelidir. 

- Uygulandigi çevrenin farkinda olmali ve politik olarak esnek olmalidir. 

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

- Paydaslar arasi çatismalari önlemek için bir strateji ya da yönteme sahip 

olmalidir. 
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- Zamana uygun, güncel ve sürekliligi olmali duragan ve modasi geçmis 

olmamalidir. Plan ve planlama süreci düzenli olarak degistirilebilmeli ve  

incelenebilmelidir (Trakya Üniversitesi Strateji Gelistirme Daire Baskanligi, 

2008). 

Stratejik planlamanin temel olarak katki vermesi beklenen en önemli iki 

temel amaç kurumsal etkenligi ve etkililigi saglamaktir. Etkenlik ve etkililik 

arasindaki tercih bir süreklilik olarak ele alinabilir. Stratejik planlama teriminin 

içinde barindirdigi iki kavram -strateji ve planlama- bu sürekliligin iki uç noktasi 

olarak görülebilir. Strateji "isleri dogru yapmak" tan ziyade "dogru isi yapmak" tir. 

(Erkan, 2008:49). Diger yandan planlama, amaçlara ulasmak için araç, kaynak ve 

eylemlerin belirlenmesidir. Planlamanin ana amaci kaynaklarin etkin bir sekilde 

dagitilmasini saglamaktir. 

Stratejik planlamanin etkenlige (isi dogru yapma) ve etkililige (dogru isi 

yapma) ne oranda katki saglayacagi önemli bir tercihtir. Bu tercih stratejik planlama  

sürecini, planlamaya kimlerin dahil olacagini, stratejik planin hangi amaçlara hizmet 

edecegini, stratejik planin kapsam ve içerigini belirler. Stratejik plan ile isi dogru 

yapmanin yani etkenligin amaçlandigi durumlarda temel çaba maliyetlerin 

azaltilmasi yönünde olacaktir. Bu ise, örgüt boyutunda bütün maliyet unsurlarinin 

kontrol edilebildigi kapsayici bir stratejik plani gerektirecektir. Oysa stratejik 

planlama ile etkililigin saglanilmaya çalisildigi durumlarda temel odak noktasi 

strateji gelistirme olacaktir.  
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Stratejik planlama bütün bu yararlari saglamasina ragmen, sürecin olumlu 

isleyecegine dair bir garanti yoktur. Dogrusu herhangi bir örgütün stratejik 

planlamanin yararlarinin hepsini veya çogunu ilk uygulamada veya stratejik 

planlamanin birçok devrinden sonra görmesi fazla muhtemel degildir. Stratejik  

planlama basit bir biçimde kavramlar, islemler ve araçlardir. Liderler, yöneticiler ve 

planlamacilar stratejik planlamayi nasil uygulayacaklari hakkinda çok dikkatli olmak 

zorundadir. Çünkü onlarin basarisi en azindan süreci özel durumlara nasil 

uyduracaklarina baglidir. Sürecin farkli durumlarda nasil uygulanacagi üzerinde ise 

stratejik plan yalnizca yeterli sayida anahtar karar verici ve planlamaci tarafindan 

desteklendiginde ve içinde bulunulan durumda ayrintilariyla sagduyu ve duyarlilikla 

uygulandiginda isler.  

Stratejik planlama uzun vadeli bir planlamadir. Stratejik planlama ile uzun 

vadeli planlamanin es anlamli kullanilmasi söz konusu olabilir. Ancak her uzun 

vadeli planlama stratejik planlama degildir. Iki plan türü de örgüt üzerinde 

odaklasmis olmakla birlikte stratejik planlama, örgütün tanimlanmasi ve meselelerin 

çözümlenmesi üzerine daha çok yogunlasir. Stratejik planlama, bir örgüte yönelik 

hedeflere ve bu hedeflere ulasmayi saglayacak kaynak ve amaçlara uzun bir 

perspektifte bakmak için hazirlanir. Uzun vadeli planlar ise amaç ve hedeflerin 

belirlenmesi ve bunlarin is programlari ve güncel maliyete dökülmesi üzerine daha 

fazla odaklasir. Stratejik planlar, genel amaçlara erismek için kurumsal faaliyet 

alanlarini ve pazarlarini belirlemek ve kurumsal kaynaklari bu faaliyet sahalarina  

tahsis etme çabalariyla ilgilidir. Isletmenin üst kademeli yöneticileri tarafindan uzun 



 
 
 
 

20 

faaliyet dönemleri için hazirlanir. Diger planlar ise stratejik planlarin ayrintilarini ve 

onu gerçeklestirmeye yardim etmek amaciyla hazirlanir. Stratejik planlama kurumsal 

planlamadan daha eylem odakli, tutarli, uygulanabilir ve gelecegi öngörmede daha 

basarilidir. Bunun nedeni, stratejik planlamacilar genellikle muhtemel bir gelecek 

vade üzerinde yogunlasip mevcut karar ve eylemlerinin etkilerini bu vadeyle iliskili 

olarak ele alirlar. Oysa uzun vadeli örgüt planlamacilari, genelde istedikleri bir 

gelecek tasarlayip karar ve eylemlerini bu gelecege uyacak sekilde belirlerler. 

Stratejik planlamayi diger planlama türlerinden ayiran özelliklerden birisi de 

verilerin yapisi ile ilgilidir. Bölüm planlamasi sadece bir alt organizasyon bölümünün 

optimizasyonuna iliskindir. Bu nedenle planlamada kullanilan veriler yapi itibariyle 

örgüt faaliyetlerinin sadece bir bölümü ile ilgilidirler. Hâlbuki stratejik planlama 

topyekûn organizasyonun optimizasyonu ile ilgilidir. Bu nedenle stratejik 

planlamanin yapisini olusturan veriler nitelik itibariyle birçok örgüt fonksiyonu ile 

ilgili ve dolayisiyla da ayni cins (heterojen) verilerden olusmaktadir.  

Stratejik planlama örgütün diger tüm birimlerinde yapilan planlarin üzerinde 

ve onlar için bir basvuru kaynagi, rehber olma özeligindedir. Örgütün genel amaç ve 

hedefleri belirlediginden diger bütün planlar, örgütün stratejik planina uygun, onunla 

gelismeyecek bir sekilde hazirlanmalidir. Bu bakimdan stratejik planlamayi Örgütün 

Anayasasi, diger planlar da bu anayasa çerçevesinde yapilan kanunlar olarak ifade 

edilebilir. Çevresel sartlarda olabilecek degisiklikleri önceden göz önünde 

bulundurdugu için bu degisimlere karsi tepkilerini ve alternatif tedbirlerini önceden 

hazirlamaktadir. Bu yönüyle stratejik planlama proaktiftir.  Oysaki diger plan türleri 
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yeni olaylarla karsilastiktan sonra tekrar düzenleme ihtiyacindadir, yani reaktiftir. 

Stratejik planlama vizyon olusturma özelligi ile de diger planlara göre daha güçlü bir 

yapidadir. Çevresel belirsizligin örgüt üzerinde yapacagi olumsuzlugu, bu belirsizligi 

asgari düzeye indirgeyerek giderir ve çalisanlar üzerinde daha motive edici bir etkiye 

sahiptir (Kiraz, 2007:80). Örgütün gelecekte yakalayabilecegi firsatlar, teknoloji 

yatirimlariyla dogrudan iliskilidir. Teknolojinin gelistirilmesi ve kullanimina, 

firmanin örgüt stratejisinin rehberlik etmesi ve ayni zamanda teknolojik gelismelerin 

de örgüt stratejileriyle uyumlu olmasi gerekmektedir (Bakan ve Eyitmis, 2008:2). 

Mitchell (1990) stratejik planlama ve yönetim sistemlerinin 1970 ve 1980’li yillarin 

basi boyunca basarili oldugunu belirtmis fakat firmalar genellikle teknolojinin 

etkisini degerlendirmede basarisiz olmuslardir. Teknolojik degisim durumuyla ve 

strateji üzerindeki etkisi ile basarili olmak amaciyla, stratejik planlama yapisinin 

tamamen taninmis olmasi ve birbirinden çok farkli olan iki bakis açisinin - örgüt  

bakis açisi ve teknolojistin bakis açisi - teknolojinin stratejik yönetimi için tek bir 

sisteme entegre edilmesi sarttir (Gümüs, Demir ve Ünver, 2008:2). 

 

2.5. Sistematik Yaklasim ve Süreç Modelleri 

 

Sistematik kavrami Türk Dil Kurumu sözlügünde “Belli bir sistem üzerine 

kurulu, yönteme dayali” olarak tanimlanmaktadir. Bu çalismada yapilmak istenen de 

Stratejik Planlamaya, sistemli tanimli bir yaklasim getirerek bir yöntem 

belirlemektir. Sistem tasariminda da sistematik bir yaklasim söz konusudur.   
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Sistematik tasarim, yeni bir ürünün tasariminda, klasik tasarimda oldugu gibi 

tasarimcinin yeteneginin kisisel bilgi ve tecrübesinin çözümleyici unsur olmaktan 

çiktigi buna karsin tasarimin her kademesinde yeni bir sistematigin olusturulup tüm 

tasarim sürecinin algoritmik yapisinin ve isleyisinin düzenlenip denetlenebildigi 

tasarim seklidir. Özellikle II. Dünya Savasi'ndan sonra tasarim konusunda esasa 

dayanan bazi düsünce degisiklikleri olusmustur. Savas sonrasi gelisen ihtiyaçlar 

sonucunda teknolojinin sinirlari çok gelismis ve bilinmekte olan tasarim 

sistemlerinin, tezgâh, makine ve donatimlarin yanina, uzay ve bilgisayar teknolojisi 

gibi yeni ve çok genis disiplinler eklenmistir (Kiyak, 2004:3). 

‘Sistematik Tasarim’ yaklasimi, tasarimi bilimsel temeller ve izlenmesi 

gereken bazi kurallara baglar. Bir baska ifade ile metodolojik teknikler kullanilarak 

tasarim islemi, salt sezgi veya tasarimci yeteneginden bagimsiz yapilabilmektedir. 

Böylece orta düzey tasarimcilar tarafindan dahi iyi tasarimlar elde edilebilmektedir. 

Tasarim amaçli tüm kaynaklarda en çok atifta bulunulan ‘Sistematik Tasarim’ 

yaklasimi, su dört ana asamadan olusmaktadir: 

1. Amacin netlestirilmesi: iyi bir tasarim problem taniminin (ihtiyaç listesi veya 

tasarim sartnamesi) yapilabilmesi için gerekli tüm bilgilerin derlenmesi, 

2. Kavramsal tasarim: bazi farkli tasarim çözüm kavramlari (tasarim 

alternatifleri) olusturma ve aralarindan bir veya birkaçinin seçilmesi, 

3. Sekillendirme tasarimi: seçilen çözüm kavramlarin gelistirilmesi, tasarim 

olusum ve ön imalat islemlerinin belirlenmesi, 
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4. Ayrintili tasarim: geometrik sekil, boyutlar, yüzey pürüzlülügü, toleranslar ve 

parçalara ait diger imalat özelliklerle birlikte genel montaj yapisinin 

belirlenmesi (Mayda ve Börklü, 2008:2). 

Sistematik tasarim teknikleri, klasik ürün tasarim tekniklerine göre daha 

bilimsel, bilgisayar destekli tasarimda temsil edilmesi daha kolay, sirali, seffaf ve 

düzenlemeler yapilmasi daha kolayd ir. Sistematik ürün tasarim metotlari 

kullanilirken, bilgisayarda uygun ürün tasarim veri tabaninin olusturularak, sartname 

ihtiyaçlarini karsilayan elemanlardan uygun olanlarinin bilgisayar destegi sayesinde 

seçimi ve geri besleme esnekliginin saglanmasi son derece önemlidir. Bu çalismada, 

modern tasarim teknikleri üzerine yapilan degisik çalismalar uyum içerisinde 

kullanilmaya çalisilmistir. Yapilan bu çalismalar ve kullanilan teknikler; Sistematik 

tasarim yaklasimlari kullanilarak, birden fazla yeni çözüm bulunabilir ve bu sayede 

ilgili çözümler arasindan en iyisi seçilebilmektedir (Bozdemir, 2004:8).   

 

2.6. Stratejik Yönetimde Sorunlar ve Çalismanin Amaci 

 

Örgütlerin süreçlerini, gelecegin firsatlarina odaklanmis, çalisanlarin 

katilimina dayali, müsteri yönelimli, sürekli iyilestirmeyi temel alan dinamik olarak 

sekillendirmeleri önem tasimaktadir. Stratejik planlamanin bu özelliklere sahip 

olmasi için örgütlerde hem anlayis düzeyinde hem de yapisal anlamda degisimin 

kaçinilmaz oldugu açiktir. Ancak bu çalismalardan beklenen yararlari saglamasi için 
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planlama sürecinin köklü sekilde revize edilmesi gerekmektedir (Maliye Bakanligi 

Strateji Gelistirme Baskanligi, 2008).  

Geleneksel stratejik planlama sistemi kendi içinde bazi varsayimlara 

dayanmaktadir. Bunlardan ilki geleneksel stratejik planlama sisteminin örgütün 

faaliyette bulundugu çevrede meydana gelen degisimlerin planlama ekibinde yer alan 

üst yöneticiler tarafindan tespit edilebilecegi ve gelecek planlama döneminde veri 

olarak kullanacakla ri varsayimidir. Belirli bir plan çerçevesinde yapilmadigi takdirde 

organizasyonun vizyon, ana hedef ve stratejileri ile operasyonel faaliyetler arasinda 

iliski kurulamamaktadir. Organizasyonlarin vizyon ifadelerinde spesifik ürün ve 

hizmetler yerine gelecekteki ürün ve hizmetler üzerinde odaklasmalari, mevcut 

pazarlar yerine gelecekteki pazarlari esas almalari önem tasimaktadir. Mevcut pazar 

miyoplugundan, mevcut mal ve hizmet anlayisindan kurtulunmasi rekabet açisindan 

basari saglamaktadir. Benzer sekilde misyonlarin da ürün veya pazar özelinde degil 

genis bir çerçeve içinde tanimlanmasi gerekmektedir. Ülkemizde de alaninda lider 

kuruluslarin bile misyon ve vizyonlarini spesifik bir ürüne ve hatta bugün ortak 

oldugu partnerine bagli olarak formüle ettikleri gözlenmektedir (Tak, 1998). 

Günümüzde müsteriler tarafindan yönlendirilmeyen bir örgütün rekabetçi 

pozisyonunu korumasi ve gelistirmesi mümkün degildir. Oysa geleneksel planlama 

süreci temelde hedefler ile baslamakta ve içten disa dönük bir yaklasimi esas 

almaktadir. SWOT analizleri (SWOT Analizi: SWOT Ingilizce “Strength” –güçlü 

yönler, “Weakness” -zayif yönler, “Opportunity”-firsatlar, “Threat”-Tehdit ve 

tehlikeler) yapilirken organizasyonun zayiflik ve üstünlüklerinin, çevrenin sundugu 
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firsat ve tehditlerin belirlenmesinde müsteri yöneliminin esas alinmasi önem 

tasimaktadir (Saraykent Ilçe Milli Egitim Müdürlügü, 2008).  

Stratejik planlama sisteminde stratejik öneme sahip faaliyetler ile günlük 

faaliyetler arasinda net bir ayrim yapilamamasi sinirli kaynaklarin rekabetçi bir 

avantaja yol açmayacak alanlara kanalize edilmesine yol açmaktadir. Pek çok örgütte 

stratejik öneme sahip isler yerine acil olanlar üzerinde odaklanilmaktadir. Acil isler 

ile stratejik öneme sahip islerin ayrilmamasi ve en önemlisi organizasyonun stratejik 

yönünün açik ve net bir sekilde çalisanlara duyurulmamasi durumunda örgüt lerde 

yürütülen çok sayida projeye kaynaklar dagilmakta ve sonuçta stratejik bir siçrama  

yaratacak çalisma yürütülememektedir. Stratejik planlamayi faydali kilacak olan 

baglanti sürekli iyilestirme anlayisinin bu sürece hakim kilinmasidir. Organizasyon 

içinde iletisimin etkinlesmesi ve liderligin güçlenmesi bu baglantinin kurulmasini 

mümkün kilmaktadir.  

Stratejik planlama temelde bir insan sürecidir. Çünkü planlama sürecinde 

alinan kararlar insanlara aittir. Çalisanlarin örgütün stratejik yönünü bilmesi ve  

sirketin vizyonu ile kendi faaliyetleri arasinda iliski kurmalarini daha estetik bir ifade 

ile örgüt vizyonunu kisisellestirebilmelerini saglamak gerekmektedir. Öte yandan 

rekabetin niteligi, örgütün rakipleri karsisindaki üstünlük ve zayifliklarinin bilincinde 

olmayan çalisanlar basarisizlik durumunda kendi çalismalari ile bu sonuç arasinda 

dogal olarak baglanti kuramamaktadirlar. Zayif iletisimin hakim oldugu bir 

organizasyonda stratejik planlarin basari ile uygulanmasi mümkün degildir. Stratejik 

planlamanin basarisi organizasyonel katilim ve liderlige baglidir. Organizasyonun 
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stratejik yönü hakkinda tüm ilgi gruplari bilgi sahibi oldukça yani katilim derecesi 

arttikça organizasyonel gelisim trendinin ivme kazanacagi açiktir. Bireysel ve 

organizasyonel düzeydeki çabalari entegre etmenin ana mekanizmasi paylasilan bir 

yöntem yaratmaktir. Böylece ortaya çikan firsatlari görmek, mevcut ve potansiyel 

çekirdek becerileri anlamak mümkün olmaktadir. Degisime cevap verebilen, esnek 

ve yenilikçi bir yapilanma hiyerarsik ve komuta-kontrol esasinda yapilanan 

örgütlerin yerini almaktadir. Sistem, planlari sonuçlara yöneltecek bir yol ve yöntem 

belirlemektedir. Çalismalardan beklenen yararlari saglamasi için planlama sürecinin 

köklü sekilde revize edilmesi gerekmektedir. Degisime ayak uydurarak örgütü 

sürekli kilmak stratejik planlama ve stratejik yönetim ile gerçeklesmektedir. 

Müsterilere ve pazara yakin olan çalisanlarin dislandigi elit bir planlama sürecini 

öngören bu yaklasim mevcut degisimleri algilama ve hizla adapte olma konusunda 

da yetersiz iletisim ve geri besleme mekanizmalarini kendisi üretmektedir. 

Dolayisiyla degisimin algilanmasi konusunda kendi içinde çeliskiye sahiptir. 

Günümüzün dinamik ve degisken ortaminda mevcut planlama yaklasiminin basarili 

sonuçlar üretmesi mümkün olmamaktadir. Bunlardan baska, geleneksel stratejik 

planlama sistemi Mintzberg'e göre öngörü, ayrimcilik ve formalizasyon hatasi olmak 

üzere üç temel yanilgiya sahiptir. Örgüt üst yönetiminin genellikle çalisma 

ortamindan uzak bir ortamda bir araya gelerek yaptiklari tespit ve tahminler çogu 

durumda büyük bir hata payi içermektedir. Degisken ortamda faaliyette bulunan 

örgütlerin en önemli planlama sorunlarinin basinda dogru tahmin yapamamak 

gelmektedir. Bu sorunu gidermenin temelinde de esnek bir planlama yatmaktadir. 
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Esnek planlama sistemi kurmanin ön sarti da ise ve pazarlara yakin olan kisilerin 

planlama ve etkinligin degerlendirilmesi süreçle rine katilimini saglamaktadir. 

Ayrimcilik hatasi ise geleneksel stratejik planlama sürecinin stratejileri 

faaliyetlerden, formülasyonlari uygulamalardan ve düsünenler ile faaliyetleri yerine 

getirenleri birbirinden ayirmasindan kaynaklanmaktadir. Öte yandan stratejik ve 

operasyonel planlama arasinda ayrimi öngörmesi nedeniyle stratejik plana sayisal 

olarak bagli görünen fonksiyonel bazda yürütülen operasyonel bütçeleme 

çalismalariyla yüzeysel bir iliskililikten öte bir baglanti kurulamamaktadir. Bunun 

sonucunda organizasyonun vizyon, ana hedef ve stratejileri ile operasyonel 

faaliyetler arasinda iliski kurulamamaktadir. Çalisan profilinin egitim düzeyi ve bilgi 

birikimi itibariyle giderek gelismesi de yukaridan gelen talimatlara göre faaliyette 

bulunma konusunda tabandan gelen bir direnise yol açmaktadir.  

Geleneksel stratejik planlama sadece üst yöneticileri kapsayan bir süreçte 

gerçeklestirilmektedir. Oysa çalisanlarin gelisen bilgi ve becerilerinin yani sira, 

katilimci yönetim anlayisinin organizasyonlara hakim olmasi stratejik ibaresi tasiyan 

her tür bilgi ve faaliyetten çalisanlarin dislanmasi anlayisini mahkûm etmektedir. 

Sürecin arzu edilen sonuçlara organizasyonu ulastirabilmesi için üç temel 

noktaya odaklanmasi gerektigi de belirtilmektedir. Bunlarin ilki liderlik odagidir. Üst 

yönetim organizasyonun stratejik yönünü belirleyerek, gelistirilen vizyon ve misyonu 

tüm ilgi gruplarina ileterek onlarin kendi faaliyetlerinin yönü ve etkisi konusunda 

bilgi sahibi olmalarini saglamalidir. Bir diger odak noktasi ise sistemdir. Sistem, 

planlari sonuçlara yöneltecek bir yol ve yöntem belirlemektedir. Son olarak ise 
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organizasyonun basarisi için neyin önem tasidigi, düzeltici faaliyetlere nerede ihtiyaç 

duyulacagini belirleyen müsteri odagidir. Stratejik planlamanin degeri, varis noktasi 

yani nihai doküman degil bu noktaya ulasmak için kat edilen yolda yatmaktadir. 

Ortaya çikan ürün yani planlar belirli bir zaman dilimi içinde güncelligini 

yitirebilmektedir. Ancak planlama sürecinde saglanan yararlar ile uzun vadeli ve 

kalici olmaktadir. Ekip çalismasinin yapilmasi, sinerjinin ortaya çikmasi, çalisanlarda 

sahiplenme duygusunun olusmasi organizasyonel etkinligi ve etkililigi 

iyilestirmektedir. Strateji gelistirme sürecinin ayni zamanda bir organizasyonel 

ögrenme süreci olarak da kabul edilmesi mümkündür. Öncelikle paylasilan bir 

vizyonun olusturulmasi temelde baskalarindan ögrenme faaliyeti olarak ortaya  

çikmaktadir. Öte yandan planlama kisilerin farkli yaklasim ve seçenekleri görerek en 

iyi seçenegi belirlemeleri süreci olarak sekillenmektedir (Tak, 1998). 

Stratejik planlama günden güne daha fazla örgüt tarafindan uygulanmakta ve 

stratejik düsünce ürünü planlar örgüt yöneticilerinin kilavuz araçlari olmaya 

baslamaktadir. Stratejik planlama süreci daha büyük önem kazanmasina ragmen 

uygulamada süreçten tam verim alinamamaktadir. Stratejik yönetim sürecinin hayata 

geçirilmesinde, birtakim sorunlar çikmaktadir. Bu sorunlar, yukarida belirtilenler 

isiginda su sekilde siralanabilir:   

1. Degisimlerin üst yöneticiler tarafindan tespit edilebilecegi ve gelecek 

planlama döneminde veri olarak kullanacaklari varsayimi.  

2. Belirli bir plan çerçevesinde yapilmayan organizasyon vizyon, misyon, hedef 

ve stratejileri ile operasyonel faaliyetler arasinda iliski kurulamamasi. 
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3. Stratejik öneme sahip faaliyetler ile günlük faaliyetler arasinda net bir ayrim 

yapilamamasi. 

4. Organizasyonel katilim ve liderligin olmamasi. 

5. Dogru tahmin yapilamamasi. Esnek bir planlama yapilamamasi.  

6. Ise ve pazarlara yakin olan kisilerin planlama ve etkinligin degerlendirilmesi 

süreçlerine katiliminin saglanmamasi. 

7. Organizasyon içinde iletisimin etkinsizligi.  

8. Herhangi bir amaca hizmet etmeyen eylemlerin olmasi. 

9. Birden fazla amaca hizmet eden eylemlerin sadece bir boyutunun 

degerlendirilmesi. 

10. Eylemler, amaçlar ve hedefler arasindaki iliskinin kurulamamasi. 

11. Uygulanabilirligi düsük planlarin yapilmasi. 

12. Çalisanlarin faaliyetlerinin yönü ve etkisi konusunda, gelistirilen vizyon ve 

misyonun iletilmemesi. 

13. Stratejik planlarin müsteri odagindan uzak olmasi, müsteri ihtiyaç ve 

gereksinimlerinin önemsenmemesi. 

14. Stratejik planin bütün çalisanlar tarafindan anlasilabilir bir sekilde 

sunulmamasi ve uygulanmamasi. 

15. Stratejilerin ve eylemlerinin etkinliginin nasil ölçüleceginin belirlenmeden 

uygulamaya geçilmesi. 

Ülkemizde uygulanan stratejik modellerde yasanan en önemli sorunlar, stratejik 

planin ortaya çikarildiktan sonra uygulamaya alinmamasi ve izlenebilirliginin 
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olmamasidir. Uygulamalarda vizyon, misyon, amaçlar, hedefler, stratejiler ve 

eylemler arasindaki iliski arasindaki kopukluklar meydana gelmektedir.  

Bu arastirmada olusturulacak yeni model ile stratejik planlama süreci daha 

sistematik bir sekle sokularak, hem stratejik planlama faaliyetlerinin etkinligini 

artirmak hem de eylemler ile amaç ve hedefler arasindaki iliskilerin daha dogru 

belirlenmesi ile stratejik planin uygulanabilirligi saglanacaktir.    

Model ile eylemler, amaçlar ve hedefler arasindaki iliski netlestirilecek, 

anlasilabilir bir plan sayesinde tüm çalisanlarin katiliminin saglanabilecegi bir süreç 

olusturulacak ve çözümlerin, stratejilerin denenmesi saglanarak uygulamanin 

sorunsuz yapilabilecegi ortaya konulacaktir.  
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

 

STRATEJIK PLANLAMA VE YÖNETIM 

 

 

 

 
Stratejik yönetimin asil amaci, stratejiler olusturmak, bunlari uygulamak ve 

sonuçlarini denetlemektir. Stratejik yönetimin temel özellikleri su sekilde 

siralanabilir; Stratejik yönetimin amaci organizasyonun gelecekteki performansinin 

artirilmasi, karlilik ve verimliliginin yükseltilmesi ve gelecege yönelik vizyonun 

olusturulmasidir. Organizasyonda vizyonun belirlenmesinden sonra, bu vizyona 

ulasilabilmesi için misyon belirlenir. Vizyon ve misyonun tüm çalisanlar tarafindan 

benimsenmesi ve ortak degerler olarak kabul edilmesi büyük önem tasimaktadir. 

Vizyon ve misyon belirlenmesi organizasyonel basari için yeterli degildir. Ayrica, 

amaca ulasmak için stratejiler ve aksiyon planlari olusturulmalidir (Tapu ve Kadastro 

Genel Müdürlügü,2009). 

Stratejik yönetim sürekli ve tekrarlanan bir süreçtir. Bir seferlik ya da durup 

tekrar baslayan bir süreç degildir. Devamli isleyen ve bu arada deneyim kazanip 

kendini gelistiren bir süreç olma özelligine sahiptir. Stratejik yönetim program 
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tasarim, program bütçe, yapi, insan kaynaklari, gelistirme ve degerlendirme gibi 

süreçlere rehberlik eder (Koteen, 1991). 

Organizasyonda stratejik planlamanin uygulanmasindan önce vizyon ve 

misyonun çok açik olarak tespit edilmesi gerekmektedir. Vizyon ve misyon 

bulunmadan bir organizasyonda strateji ve aksiyon planlarinin olusturulmasi 

anlamsizdir. Strateji ve aksiyon planlari organizasyon amaçlarina uygun olarak 

olusturulmalidir (Aktan, 1999:1). 

Vizyonla birlikte kuruluslar geleceklerini önceden tespit etme olanaklarina 

kavusmaktadir. Vizyonun en önemli islevi, örgüt lerin stratejilerini seçmelerinde, 

amaç ve degerlerini olusturmalarinda rehberlik etmesi, yöneticilere ve çalisanlara 

motivasyon saglamasidir. Ancak vizyon bu islevini görürken bütün çalisanlar 

tarafindan ortak bir sekilde paylasilmalidir. Diger taraftan misyon, örgütün 

vizyonunu ve genel amaçlarini somutlastirmasini saglamaktadir. Baska bir ifade ile 

misyon, örgütün hayallerinin somut hale getirilmesidir. Misyon, çalisanlarin 

faaliyetlerinin uyumlasmasini ve belirli bir yöne kanalize edilmesini saglar, 

çalisanlar arasinda ortak paylasilan bir deger olusturur.  

Stratejik yönetim kavrami, örgüt  ve yönetim alaninda 20. yüzyilin ikinci 

yarisinda kullanilmaya baslanmistir. O dönemlerde anlam olarak konu üzerinde 

henüz bir fikir birligine varilmamis olsa da, strateji örgütün çevresi ile arasindaki 

iliskileri düzenleyen ve rakiplerine üstünlük saglayabilmek amaciyla kaynaklarini 

harekete geçiren bir anlam tasimaktadir (Drucker, 1974:611), stratejik yönetimin ana 

görevinin bir isin misyonunu bastan sona düsünmek ve “Bizim isimiz nedir, ne 
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olmalidir?” sorularini sorarak, belirlenen amaçlar dogrultusunda, belirlenen 

kararlarin yarinki sonuçlari vermesini saglamak oldugunu belirtilmektedir (Kiraz, 

2007:80). 

Bir örgüt stratejisinin tanimi, yönetim fonksiyonlarindan sadece bir tanesidir. 

Stratejik yönetim kararlari aslinda yönetim fonksiyonlarinin tümünün önündedir. 

Stratejik yönetim ve stratejik yönetim süreci, örgütün ne yapmasi gerektigi ve nereye  

gitmesi gerektigi üzerinde kararlara ulasmayla ilgilidir (Kiraz, 2007:25). 

Stratejik yönetim gelecegin bir planinin yapilmasi degildir. Nitekim örgütün 

çevresi devamli degistigine göre planlar bir defa yapilarak bunlar degismez kaliplar 

haline getirilmez (Hatipoglu, 1986). 

Bir örgüt bütün yönetim kademelerinde, fonksiyonel bölümlerinde, faaliyet 

gösterdigi bütün is alanlarinda; yönetim becerilerinin, kurumsal sorumluluklarin, 

degerlerin, stratejik ve uygulamaya dönük karar mekanizmalarini birbirine baglayan 

idari sistemlerin, hep birlikte gelistirilmesi ancak stratejik yönetimle mümkündür. 

Stratejik yönetimde, stratejik bakis ve davranis bütün organizasyona nüfus eder 

(Kiraz, 2007:30). Stratejik yönetim süreci, üst kademelerden baslayarak alt 

kademelere dogru hareket eder. Isletmenin stratejik yönünü kararlastirmak üst 

kademe yönetiminin sorumlulugunda olmasina ragmen, iç ve dis çevre hakkinda 

bilgiler, daha çok bölüm yöneticilerinden ve diger yönetici gruplarindan elde edilir 

(Dinçer, 2007:37). 

Stratejik yönetim; bir diger tanimla “stratejilerin planlanmasi için gerekli 

arastirma, inceleme, degerlendirme ve seçim çabalarini, planlanan bu stratejilerin 
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uygulanabilmesi için örgüt  içi her türlü yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak 

yürürlüge konulmasini, daha sonra da kontrol edilmesini kapsayan ve örgütün üst 

düzey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren süreçler toplamidir ” (Eren, 2000). 

Amaci, örgütlerin giderek daha degisken özellik kazanan çevresel kosullara 

uyumunun saglanmasidir. Stratejik yönetimle hedeflenen, örgüt leri çevresel 

degiskenlerle birlikte düsünmek ve yönetsel kararlari olasi çevresel degisimleri göz 

önüne alarak vermektir. Önemli olan, geçmisteki basarilari tekrar etmek degil, 

beklenilmeyen durumlarin üstesinden gelmek ve çevre problemlerini halletmektir. 

Stratejik planlama kalite yönetiminin söz konusu oldugu bir ortamda 

maksimum performans verir. Ideal kosullarda stratejik planlama kalite anlayislariyla 

bütünsel hale getirilir; bununla birlikte stratejik planlama kalite anlayislari ve 

çabalarini ortaya koymanin bir araci olarak da basarili bir sekilde isleyebilir. Kalite 

yönetimi paydas tatminine önem veren bir yaklasimdir ve süreçlerin, ürünlerin 

hizmetlerin ve kurumsal kültürün gelistirilmesinde tüm kurum mensuplarinin 

katilimi üzerine temellenmistir. Burada asil olan ise tek vurusluk bir anlayistan çok 

sürekli iyilestirmedir. 

Kalite yönetimi ve stratejik planlamanin temel unsurlari aynidir ve sorunlarin 

ve firsatlarin tanimlanmasinda sistematik bir yaklasim sunarlar: 

- Paydas odakli hizmet ve ürünlerin gelistirilmesi  

- Takim ruhu ve personel katiliminin vurgulanmasi 

- Sonuçlara yönelik performans ölçümlerinin kullanilmasi 

- Verilerin toplanmasi ve yorumlanmasina yönelik olma 
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- Etkin ve etkili kaynak yönetim ve dagilimini içerme 

Kalite yönetimi ve stratejik planlamanin basarili bir sekilde yürütülmesi 

vizyon, planlama ve üst yönetimin aktif katilimina ihtiyaç duyar. Ayrica sürekli 

egitim ve pratik yapma, zaman, para ve personel destegini gerektirir. Kalite yönetimi, 

çalisma kalitesi ve kültürünün artirilmasi, paydas tatmini, çalisanlarin güdülenmesi, 

verimlilik, çalisanlarin yetkilendirilmesi, bürokrasinin ve tekrarin azaltilmasi, is 

süreçlerinin düzenli bir biçimde yürümesinin saglamasi nedeniyle popüler bir  

görünüm kazanmistir. Stratejik hedeflere ulasmada stratejik plan çevriminin 

performans gözlemleme ve raporlama unsurlari örgüt tarafindan gelistirilecek 

gözlemleme ve raporlama teknikleriyle en azindan yillik olarak ortaya konulmalidir. 

Performansa yönelik bilgiler politika yapicilarin bilgilenmesinin ve kamuya yönelik 

raporlama faaliyetlerinin bir temelini olusturur. Sonuçlar iyi ya da kötü olsun 

programlarin degerlemesi ve olasi aksiyonlarin yapilmasi ve saptanmasi açisindan 

kullanilacaktir. 

Kaynak planlamasi stratejik planlamanin bir unsurudur ve diger unsurlar gibi 

planlama sürecinde enformasyon ihtiyaci ortaya çikacaktir. Enformasyon 

teknolojisinin planlamasi, prosedürler, standartlar ve stratejik planla uyumlu olmanin 

yani sira destekleyebilecegi spesifik programlara da basvurmalidir. 

Stratejik hedeflere ulasmada stratejik plan çevriminin performans 

gözlemleme ve raporlama unsurlari örgüt tarafindan gelistirilecek gözlemleme ve 

raporlama teknikleriyle en azindan yillik olarak ortaya konulmalidir. Performansa 

yönelik bilgiler politika yapicilarin bilgilenmesinin ve kamuya yönelik raporlama 
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faaliyetlerinin bir temelini olusturur. Sonuçlar iyi ya da kötü olsun programlarin 

degerlemesi ve olasi aksiyonlarin yapilmasi ve saptanmasi açisindan kullanilacaktir 

(Kiraz, 2007:74). 

 

3.1. Stratejik Yönetim Modelleri 
 

Stratejik Yönetim düsüncesinin evriminde bazi yaklasimlar ve bunlari 

elestiren karsi yaklasimlar gözlenmektedir. Bu yaklasimlar esas olarak; 

- Strateji Belirleme Modeli (Fred David, 1986) 

- Bir rasyonel planlama süreci olarak strateji (Alfred D. Chandler, 1962) 

- Durumsalligin geregi olarak dogaçlama strateji (Henry Mintzberg ve James 

Waters) 

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

- Alternatif seçimleme olarak strateji (Michael Porter) 

- Kaynak kullanimina dönük strateji (Robert W. Grant ) 

- Çevreye bagimlilik olarak strateji (Sumantra Goshal) (Etkin Yönetim Liderlik 

Egitim Merkezi, 2008) 

 

3.1.1. Strateji Belirleme Modeli 
 

David’in (1986) strateji formülasyon yapisi, stratejistlere uygulanabilir 

alternatifleri olusturmada, tüm bu alternatifleri degerlendirmede ve spesifik bir eylem 

dizisi seçmede yardimci olmaktadir. Strateji formülasyonun teknikleri karar verme 
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yapisi içine entegre edilebilir. Stratejiler, üç asama içeren bu yapi tarafindan tespit 

edilmis, degerlendirilmis ve seçilmis olur. Bu üç asama; Girdi asamasi, eslestirme 

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

 

3.1.2. Rasyonel Planlama 
 

Isletme biliminde 1960’larda yapilan yaklasimlarda (Alfred D. Chandler, 

1962) strateji “örgütün uzun dönemli amaç ve hedeflerinin belirlenmesi ve bu sonuca 

ulasabilmek için örgüt kaynaklarinin harekete geçirilmesi” veya bir baska sekilde 

“örgütün temel amaçlarina ulasabilmesi için belirgin, kavrayici ve bütünsel bir plan” 

olarak tanimlanmaktadir. Buna göre Chandler yaklasiminda strateji öncelikle bir 

rasyonel analitik planlama ve uygulama sürecidir. 

Chandler çalismasinda örgüt lerdeki yapisal degisimin zorunlu bir strateji 

degisimine yol açacagini ve tersine stratejideki bir degisimin bununla uyumlu bir 

yapisal degisim gerektirecegini vurgulamistir (Etkin Yönetim Liderlik Egitim 

Merkezi, 2008). 

 

3.1.3. Durumsalligin Geregi Olarak Dogaçlama Strateji 
 

Stratejinin rasyonel ve pragmatik geleneksel tanimi yakin bir geçmiste ciddi 

elestiriler aldi. McGill üniversitesinden Henry Mintzberg, stratejiyi; “Bir karar ve 

eylem süreci içinde olusan bir sema” olarak tanimladi. Bu sema planlanmis 
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eylemlerin veya planlanmamis dogaçlama eylemlerin bir sonucu olarak 

olusabilmekteydi. 

Mintzberg ve Waters, çalismalarinda stratejileri istenen ve elde edilen olmak 

üzere siniflandirmaktadir (Etkin Yönetim Liderlik Egitim Merkezi,2008). 

 

3.1.4. Atilim Kaldiraci Olarak Strateji 
 

Hamel ve Prahalad (1993), geleneksel strateji yönetiminin öne sürdügü 

“stratejik yönetim firma kaynaklariyla uyumlu firsatlari degerlendirmektir” 

yaklasiminin her zaman dogru olmadigini ifade ederek bu yaklasimi elestirmislerdir. 

Hamel ve Prahalad’a göre geleneksel yaklasimin yani sira kaynaklarin genlesmesiyle 

uyum desteklenebilir ve tutkulara eldeki kaynaklarla erisilebilir.  

Isletmelerin hizli ürün gelistirme çevrimleri, üstün becerili ve çok-

fonksiyonlu takimlari, az sayida çekirdek-beceriler üzerinde uzmanlasmalari, 

tedarikçiler ile yakin bir isbirligi halinde çalismalari, rakipleri ile bile ittifaklara 

girebilmeleri, çalisanlarina yüksek düzeyde yönetim ve kalite sorumluluklari 

verebilmeleri, uzlasmaya deger vermeleri (bütün bu özelliklere Japon Isletmeciligi de 

denmektedir) onlara rekabet ortamlarinda yüksek manevra kabiliyetleri 

saglamaktadir (Etkin Yönetim Liderlik Egitim Merkezi, 2008). 
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3.1.5. Alternatif Seçimleme (Trade-Off) Olarak Strateji 
  

Strateji konusunda üretilen çok sayida çalismanin en önemlisi Michael Porter 

tarafindan olusturulan modeldir. Bu modelde risk kavrami ve riski karsilamak için 

seçilen Trade-Off daha belirgin bir hale gelmistir. Bu dönemde örgüt politikalari 

yaklasiminin stratejik yönetime dönüsmeye basladigi söylenebilir. 

Porter’in stratejik yönetim yaklasimlarina elestirisi, bunlarin ekonomik 

etkinlikle stratejiyi karistirdiklari dogrultusundadir. Porter’a göre ekonomik etkinlik 

gerek bir sart oldugu halde yeter bir sart degildir. Ekonomik etkinligi artirmaya 

dönük bütün yaklasimlar (Toplam kalite yönetimi, yeniden yapilanma, dis kaynak 

kullanimi, sirket ortakliklari v.b.) kuruluslarda radikal degisikliklerin yasanmasina 

yol açtiklari halde, karliligin artmasinda ciddi bir katkilarinin olmadigi gözlenmistir.  

Stratejik pozisyon almanin gerçek bir büyük strateji yani korunabilir avantaj 

sayilmayacagini Porter da fark ederek bunu stratejik Trade-Off yaklasimi ile 

desteklemek durumunda kalmaktadir. Stratejik pozisyonlar rakipler tarafindan taklit 

edilerek stratejik anlamlarini kaybedebilmektedirler (Etkin Yönetim Liderlik Egitim 

Merkezi, 2008). 

 

3.1.6. Kaynak Kullanimina Dönük Strateji 
 

Stratejinin 1980'lerde ki yorumunda firmanin kaynak ve becerilerinin 

çevrenin firsat ve tehditlerine karsi uyarlanmasi yaklasimi hakim oldu. Bu dönemde 

firmanin kaynak ve olanaklari ile strateji arasindaki iliskiler yeterli ilgiyi görmedi. 
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Buna alternatif olarak firma kaynaklarinin stratejiye etkilerini vurgulayan çalismalar 

da yapildi. Grant bu çalismalardaki tutarlilik ve entegrasyon eksikligini vurgulayarak 

yeni bir kaynak-tabanli strateji modeli önermektedir.  

Bu modelde örgütün kaynak ve becerilerinin stratejik bir açidan tanimlanmasi 

özel bir önem tasimaktadir. Örgütler aktivitelerini stratejik olarak en güçlü olduklari 

kaynak ve beceriler dogrultusunda gelistirmelidirler. Potansiyel müsterilerin bütün 

taleplerine cevap vermeye çalismak örgütleri zor durumda birakabilir. Buna karsilik 

stratejileri çevre degisimlerini gögüsleyebilmek için kaynak ve becerilerini dikkatle 

tanimlayarak bunlar üzerinde yogunlasanlarin önemli basarilar sagladiklari gözlendi. 

Grant’a göre bir örgütün karlilik farki sahip olabilecegi tekelci   pozisyonundan 

degil, kaynaklarinin saglayacagi kiyaslamali üstünlügünden kaynaklanmaktadir. Bu 

kaynaklarin stratejik kalitesinde bir gerileme oldugu durumlarda örgütün kârlari da 

zorunlu olarak gerileyecektir.  

 

3.1.7. Çevreye Bagimlilik Olarak Strateji 
  

Çok uluslular basta olmak üzere herhangi bir kurulusun amaçlari üç 

kategoriye ayrilabilir. Firma faaliyet alanlarinda etkinligi yakalamali, bu faaliyetleri 

sürdürebilmek için göze aldigi riskleri iyi hesaplamali ve dagitmali, gelecekteki 

degisimlerle basa çikabilmek için ögrenmeli ve yenilenmelidir. Rekabetçi avantaj, 

firmanin bu farkli ve bazen çelisen amaçlarini geçeklestirmek için uygulayacagi 

aktiviteleri optimize etmeleri ile gerçeklesir (Etkin Yönetim Liderlik Egitim 

Merkezi, 2008).  
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3.2. Stratejik Planlamaya Giris 
 

Stratejik planlamanin basarisi ortaya konulan amaçlara ulasilip ulasilmadigini 

ya da amaçlar yönünde ilerleme olup olmadigini bilmekten geçer. Küçük ölçekli 

örgütlerde bu ilerlemeyi tespit etmek nispeten kolaydir. Maliyetler, satislar, kârlilik, 

siparisler, gelecege dönük baglantilar gibi bilgiler tek bir elde (tepe yöneticisi ya da 

firma sahibi) toplanir. Örgüt ölçegi büyüdükçe tepe yönetimle çalisanlar arasindaki 

mesafe artmakta, bilgi büyük ölçüde farkli kisi ve birimlere dagilmaktadir. Bu 

durum, kontrol sistemlerine olan ihtiyaci arttirmaktadir (Erkan, 2008). Bu çerçevede, 

bir olumsuzlama ile “yönetim miyoplugu” olarak adlandirilan kisa vadeli sonuçlara 

bakmak aslinda dogal ve saglikli bir yaklasimdir. Kisa vadeli sonuçlarin kontrolü 

için kullanilabilecek araçlar örgütün finansal raporlari ve bütçeleridir. Finansal 

raporlara dayanarak yapilan likiditeye ve kârliliga iliskin analizler örgütün kisa 

vadeli basari ve basarisizliklari ile göz önünde bulundurulmasi gereken hususlara 

dikkat çeker. Bütçe ile belirlenen kaynak dagilimi ve kullaniminin etkenligi 

izlenebilir. Bütçe, finansal olmayan hedefleri ve örgütün uzun vadeli amaçlarina ne 

düzeyde ulastigini göstermek için yeterli bir araç degildir (Goold ve Quinn, 1990). 

Bütçenin uzun vadeli amaçlarin kontrolüne hizmet edebilmesi için bütçe-amaç 

baglantisinin güçlü bir biçimde kurulmasi gereklidir. Bu amaçla performans 

bütçeleme, faaliyet bazli maliyetlendirme gibi yenilikçi bütçeleme yöntemleri 

gelistirilmistir. (Erkan, 2008). Stratejik Planlama Süreci (DPT) yenilenerek Tablo 

1’de belirtilmistir. 
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Tablo 1 Stratejik Planlama Süreci 

AMAÇ KAVRAM YÖNTEM 

NEREDEYIZ 

MEVCUT DURUM 
ANALIZI  
MISYON  

ILKELER VE 
DEGERLER 

 

 
- Dis Çevre Analizi 
- Iç Çevre Analizi 
- SWOT Analizi 
- Paydaslar Analizi 
- Kurulusun varolus 
gerekçesi 
 

VIZYON 
 

 
- Temel Ilkeler 
- Arzu edilen gelecek 
 

NEREYE ULASMAK 
ISTIYORUZ 

 
STRATEJIK 
AMAÇLAR 

VE 
HEDEFLER 

 

- Orta vadeli ulasilacak 
amaçlar 
- Ölçülebilir Hedefler 

GITMEK 
ISTEDIGIMIZ YERE 

NASIL ULASIRIZ 

 
STRATEJILERIN 

OLUSTURULMASI 
EYLEMLER VE 

PLANLAR 
 

- Hedeflere Ulasma 
Yöntemleri 
- Is planlari 
- Kaynak planlari 

BASARIMIZI NASIL 
TAKIP EDERIZ VE 

DEGERLENDIRIRIZ 

 
IZLEME 

ÖLÇME VE 
DEGERLENDIRME 

 

- Raporlama 
- Performans göstergeleri 
- Performans yönetimi 

 

 

Degisim için bir plan hazirlamadan önce örgüt nerede oldugunu ve degisim 

için ne tür firsatlarin oldugunu saptamalidir. 
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 Su anda neredeyiz?  

- Örgüt içi degerlendirme: Örgütün pozisyonu, performansi, potansiyeli ve 

sorunlari 

- Örgüt disi degerlendirme: Örgütün içinde bulundugu çevrenin anahtar 

parametreleri ve güçlerin tanimlanmasi  

- Paydas tanimi: Örgüt hizmetlerinden dogrudan ya da dolayli olarak 

etkilenenlerin saptanmasi  

- Misyon: Örgütün genis kapsamli amacinin kisa bir biçimde ifadesi  

- Ilkeler: Örgütün misyonunu tasiyacak temel degerlerin belirlenmesi  

Nereye ulasmak istiyoruz? 

- Vizyon: Gelecekte arzulanan pozisyonun kavramsal bir biçimde ifadesi  

- Amaçlar: Üç ya da daha fazla yil sonunda ulasilmasi arzulanan düzeyi ifade 

eder. 

- Hedefler: Amaçlara ulasabilmek için somut olarak belirlenmis ve ölçülebilir 

hedefler 

Gitmek istedigimiz yere nasil ulasiriz?  

- Stratejiler ve aksiyon planlari: Stratejik planin yürütülmesi ve kaynak 

dagilimina rehberlik edebilmesi için strateji ve adimlarin belirlendigi aksiyon 

planlari yapilmalidir 

Basarimizi nasil takip ederiz ve degerlendiririz?  

- Basari ölçütleri: Sürekli iyilestirmeye ve hesap verebilirlilige yönelik olarak 

performans ölçütlerinin saptanmasi 
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 Gelismemize yönelik yol haritamizi nasil belirleyebiliriz?  

Örgütün ilerlemesinin gözlenmesi, amaç ve hedeflere ulasmanin denetlenmesi 

ve periyodik olarak “simdi neredeyiz” sorusuna verilen yanitin degerlendirilerek 

stratejik planlama çevriminin bastan ele alinmasi.  

Belirtilmesi gereken önemli bir nokta, yukarida anilan süreçlerin stratejik 

planin adim adim izlenecek asamalari olmasina karsin stratejik planin dogrusal bir 

isleyis süreci içermedigidir. Bazen herhangi bir adimdan elde edilebilecek sonuçlar 

plancilari bir önceki asamaya geri döndürebilir; çünkü varsayimlar ya da kosullar 

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

 

3.3. Neredeyiz? 
 

Örgütün gelecege yönelik amaç, hedef ve stratejiler gelistirebilmesi için 

öncelikle, mevcut durumda hangi kaynaklara sahip oldugunu ya da hangi yönlerinin 

eksik oldugunu, kontrolü disindaki olumlu ya da olumsuz gelismeleri 

degerlendirmesi gerekir. Dolayisiyla bu analiz, örgütün kendisini ve çevresini daha 

iyi tanimasina yardimci olarak stratejik planin sonraki asamalarindan daha saglikli 

sonuçlar elde edilmesini saglayacaktir. Durum analizinde örgütün yasal 

yükümlülükleri çerçevesinde yürüttügü faaliyetler ve sundugu hizmetler ortaya 

konulur. Örgütün, kalkinma planlari, sektörel ve bölgesel plan ve programlar ile 

örgüt kanunundan kaynaklanan yetki, görev ve sorumluluklari ifade edilir. Örgüt 

tarafindan sunulan hizmetlerin genel hedef ve politikalara uygunlugu, hizmet sunum 

süreçleri ve hizmet kalitesi, bu alanda benimsenen genel stratejiler, örgütün hangi 
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kurum ve kuruluslarla koordinasyon içinde çalistigi/çalismasi gerektigi gibi hususlar 

degerlendirilir. Örgütün faaliyet gösterdigi alanlarda ülkemizde ve dünyadaki genel 

egilimler tartisilir (DPT, 2006:19). 

 

3.3.1. Misyon 
 

Misyon ifadesi örgütün ya da uygulanan programlarin neyi kimin için 

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

konulmasinin yani sira örgütün varlik sebebi belirtilir. 

Misyon ifadesi yazilirken su sorulara dikkat edilir: 

- Biz kimiz? 

- Ne yapiyoruz? 

- Kimin için yapiyoruz? 

- Neden yapiyoruz? 

- Kamusal kaynaklar neden bu çaba için ayriliyor? (Trakya Üniversitesi Strateji 

Gelistirme Daire Baskanligi, 2008). 

Stratejik planlarin geneline yol gösterici bir islev üstlenen misyon 

bildirimlerinde sekiz unsur ön plana çikmaktadir: 

- müsteri-pazar 

- ürün-hizmet 

- cografi bölge 

- teknoloji 

- hayatta kalma, büyüme ve kârlilik 
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- örgüt felsefesi ve ilkeleri 

- öz benlik 

- örgütün halkin ve çalisanlari gözündeki imaji 

Misyon örgütün uzun vadeli yönünü gösteren temel bir ifadedir. Geçerliligini 

genellikle uzun süre korur. Degisen çevre sartlarina örgütün uyum saglamasini 

engellememesi için ayrintilari içermeyen bir sekilde yazilir. Ancak, misyonun genel 

ve degisen sartlara uyabilecek sekilde ifade edilme istegi onun yön çizme islevini 

yok etmemelidir. Misyon, vizyon ile birlikte, stratejik planlarin disa dönük yüzünü 

olusturur. Kamu ve kâr gütmeyen örgütler hariç tutuldugunda, stratejik planin diger 

unsurlari genellikle kamuoyu ile paylasilmaz. Oysa misyon halkla paylasilan bir 

ifadedir. Örgütün ne yapmaya çalistigi ve bunu kimin için ve nasil yapacagi 

konusunda temel bilgiyi örgütün çalisanlari ile birlikte örgüt disindakilere verir. 113 

Ingiliz firmasi üzerinde yapilan bir arastirma firmalarin %65’inin yazili misyon 

bildirimleri bulundugunu göstermistir. 

Misyon bildiriminin temel amaçlarindan biri örgütün diger örgüt lerden farkli 

oldugunu gösterebilmektir. Misyon bildirimlerine bakarak birbirine çok yakin 

faaliyetler gösteren iki örgütü birbirinden ayirt edebilmek gerekir. Ancak bu husus 

çogu misyon bildiriminin de ana sorununu olusturur (Erkan, 2008:41). 

Iyi bir misyon ifadesi; 

- Örgütün varlik sebebini ortaya koyar. 

- Örgütün ortaya koymaya çalistigi temel ihtiyaçlari ve sorunlari ifade eder. 

- Örgütün paydaslarini ve yararlananlarini tanimlar. 
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- Paydaslarin, ihtiyaçlarini karsilamaya yönelik ürün hizmet ve kaynaklari 

ifade eder. 

- -Paydaslarin ihtiyaçlarina uygun performans ölçütleri gelistirilmesine 

öncülük eder (Trakya Üniversitesi Strateji Gelistirme Daire Baskanligi, 

2008). 

Iyi misyon örnekleri: 

Misyon: Çevre Kalitesi Biriminin misyonu, halkimiz için saglikli ve güvenli 

bir çevrenin saglanmasi ve bunun korunmasidir. 

Neden iyi: Birimin çalisma alanini, var olma nedenini ve hizmet sagladigi 

kitleyi tanimliyor. 

Misyon: Sosyal Hizmetler Biriminin misyonu, yasal düzenlemelerle uyumlu 

olarak, bireylere ve ailelere temel insani ihtiyaçlarini karsilama ve kendine 

yeterli olma konusunda yardimci olmaktir. 

Neden iyi: Görev alani, yasalarin verdigi yetki ve hizmet verdigi kesim 

belirtiliyor  (DPT, 2006:32). 

 

3.3.2. Ilkeler ve Degerler 
 

Ilkeler ve degerler örgütün davranislarini belirleyen ve her türlü politika ve 

aksiyonun gelistirilmesi ve yürütülmesine rehberlik eden faktörleri ifade eder. 

Siklikla kalite yönetimi kültürüyle bir arada ele alinirlar. Paydaslari tatmin etmek ve 

sürekli iyilesmeyi saglayabilmek için ilk seferde en iyisini yapmak önemlidir. Ilke ve 
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degerler kurulusun kurumsal ilkeleri ve davranis kurallari ile yönetim biçimini ifade 

eder (DPT, 2006:34). 

Ilkeler, amaçlara ve araçlara sinirlar çizer. Bu sinirlar yöneticiye karsilastigi 

durumlarla ilgili olarak karar almada yardimci olur. Benzer ve yinelenen durumlarda, 

takdir alanini daraltan genel kurallari ifade eder (Güner, 2008:8). 

Bir örgütün ilke ve degerlerini ortaya koymak stratejik planlama için 

önemlidir; çünkü kurulusun vizyon, misyon ve kurumsal kimliginin gerisinde temel 

ilke ve degerler ile inançlar bulunur. Ilke ve degerler kurulusun kararlarina, 

seçimlerine ve stratejilerinin belirlenmesine rehberlik eder. Hayata geçirilen ilke ve 

degerler, örgüt kimliginin degisiminde ve çalisanlarin motive edilmesinde güçlü 

araçlardir. 

Ilke ve degerler asagidaki nitelikleri tasimalidir: 

- Temel ilkeleri ve inançlari açik ve kesin bir dille ortaya koymalidir. 

- Çalisanlarin islerini en iyi sekilde yapacaklari sartlara iliskin temel düsünceyi 

belirtmelidir. 

- Örgütün vizyonunu gerçeklestirmesini saglayacak sistem ve süreçleri 

desteklemelidir. 

- Ilke ve degerler üç temel alana iliskin olabilir: 

Kisiler: Örgütün çalisanlarina ve paydaslarla iliskilere yönelik degerler 

Süreçler: Örgütün yönetim, karar alma ve hizmet üretimi sürecine iliskin 

degerler 
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Performans: Örgütün ürettigi hizmet ve/veya ürünlerin kalitesine yönelik 

beklentiler (DPT, 2006:35). 

Ayrica ilkeler: 

- Örgütün her düzeyindeki karar alma süreçlerine rehberlik eder. 

- Tüm örgüt tarafindan benimsenebilecek ortak degerleri ifade eder. 

- Degisen kurumsal kültürün güçlü araçlaridir. 

- Çalisanlari güdüler. Çalisanlarin en iyi performansi hangi kosullar altinda 

gösterebileceklerine dair temel inançlari ifade eder.  

- Vizyon ve misyonu gerçeklestirebilmek için gerekli olan temel degerleri ifade 

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

Iyi ilke örnekleri: 

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

Ilke: Yüksek ögretime geçis için firsat esitligi esastir. 

Ilke: Her vatandas adil yargilanma hakkina sahiptir. 

Ilke: Müsterilerimize sundugumuz hizmette kaliteden ödün veremeyiz (DPT, 

2006:35). 

 

3.3.3. Paydas Analizi 
  

Örgütün nasil bir evrende var olduguna iliskin birincil sorgulama alani olarak 

örgütün paydaslari, yani örgüt karar ve uygulamalarini dogrudan ya da dolayli olarak 

etkileyen ya da örgütün karar ve uygulamalarindan dogrudan ya da dolayli olarak 

etkilenen diger kisi, organ ve kuruluslar öne çikmaktadir. Paydaslara iliskin bir 
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analizin ne derece önem teskil ettigine iliskin olarak Bryson’in, “eger planlama 

sürecine girmeden yalnizca tek bir analiz yapma sansiniz varsa, yapacaginiz analiz 

paydaslara yönelik olsun” seklindeki uyarisi da kayda degerdir (Bryson, 1995: 70). 

Paydaslar, örgütün ortak çalismalar yürüttügü olusumlardan, müsterilerine, siyasi 

aktörlerden kurulus personeline kadar genis bir yelpazede, farkli konumlari isgal 

ediyor olabilirler. Bulunduklari konum itibariyle de, örgütü etkileme ve örgütten 

etkilenme düzeyleri arasinda farkliliklar olacaktir. Bu baglamda örgütlerin paydas 

analizinden temel iki beklentisi, paydaslarin konumunu saptamak ve bu konum 

içinde örgüt üzerindeki etki düzeyini saptamak olmalidir. 

Paydas Analizinin temel asamalari su sekilde siralanabilir (Bryson, 1995: 73-75): 

i. Paydaslarin saptanmasi. 

ii. Paydaslarin konumunun ve bu konum içindeki etkileme ve etkilenme 

düzeylerine yönelik kistaslarin saptanmasi. 

iii. Bu kistaslar çerçevesinde örgüt içinde degerlendirmeler yapilmasi. 

iv. (Tercihe bagli olarak) bu kistaslar çerçevesinde paydaslarin dogrudan 

görüslerinin alinmasi. 

i. Paydaslarin Saptanmasi 

Paydaslarin saptanmasi sürecinde ilk olarak paydaslar belli kategorilere 

bölünür ve bu kategorilendirme genel itibariyle iç paydaslar ve dis paydaslar seklinde 

baslar. Iç paydaslardan anlasilmasi beklenen, örgüt yöneticileri, çalisanlari, 

danismanlari, sürekli tedarikçileri gibi, üretim süreci içinde dogrudan rol üstlenen 

kisilerdir. Dis paydaslarsa, ortak is yapilan kuruluslar, müsteriler, rakipler ile yerel ya  
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da küresel düzeyde örgütü etkileme gücüne sahip siyasal aktörlerdir. Bunun yaninda 

örgütün faaliyet alanlari dogrultusunda dis paydas kategorilerine, medya temsilcileri, 

üniversite temsilcileri, meslek örgüt leri gibi baska olusumlar da, dahil edilebilir. 

Paydaslarin belirlenmesi sürecinde dikkat edilmesi gereken diger bir husus 

somut (ya da resmi) nitelikteki paydaslarla yetinilmemesi gerekçiligidir; örgütler ilk 

anda aklina gelmeyecek ve o ana kadar birebir temas dahi kurmadigi kisi ya da 

olusumlari Paydas Analizi çerçevesinde ele almalidir. 

ii. Paydas Analizine Yönelik Kistaslarin Saptanmasi 

Paydaslarin konumunu ve bu konum çerçevesinde etkileme-etkilenme 

düzeyini degerlendirmeye yönelik temel kistaslar da, paydaslar için açilmis 

kategorilere göre farklilik gösterecektir. Tedarikçiler için birlikte çalisma sikligi, 

müsteriler için ürün ya da hizmet alim yogunlugu, rakipler için üretim ve pazarda 

üstünlük potansiyeli, bu kistaslara örnek gösterilebilir. 

iii. Belirlenen Kistaslar Çerçevesinde Paydaslarin Degerlendirilmesi 

Kistaslarin belirlenmesinin ardindan örgüt, paydaslarinin etkileme-etkilenme 

düzeyini öncelikle kendi bünyesinde tartismalidir. Bu tartismalarda üzerinde 

durulacak alanlar ise, belirlenen kistaslar çerçevesinde paydasin kurumsal 

üstünlükleri ve zayifliklari, örgütle paydas arasindaki görev çakisma, örtüsme ve 

karmasalari, paydasin, örgüt performansina yönelik olarak ortaya çikardigi firsatlar 

ya da tehditler gibi alanlar örnek olarak verilebilir. Yine paydaslara yönelik 

analizlerde, Mendelow’un gelistirdigi güç/ilgi matrisinden de derleyici bir araç 

olarak yararlanilabilir (Tablo 2). 



 
 
 
 

52 

Tablo 2 Güç / Ilgi Matrisi 

 Düsük ilgi düzeyi Yüksek ilgi düzeyi 
Örgüt üstünde  
Düsük güç Minimum çaba Sürekli bilgilendirme 

Örgüt üstünde 
 Yüksek güç 

Sürekli hosnut kilma Anahtar aktörler 

 

 

Bu matris çerçevesinde, paydasin örgüt üstündeki gücünü belirlemeye 

yönelik olarak da gücün kaynaklarina ve isaretlerine yönelik sorgulamalara gitmek 

de yarar vardir (Tablo 3). 

 

Tablo 3 Güç Degerlendirme  

GÜCÜN KAYNAKLARI GÜCÜN ISARETLERI 
a) Iç Paydaslar 
- Hiyerarsi içinde konumu (resmi güç) 
- Etkileme düzeyi (gayri resmi güç, 

örnegin karizma) 
- Stratejik kaynaklarin kontrolü 
- Sahip olduklari bilgi ve yetenekler 
- Çevre üzerindeki kontrol (müzakere 

düzeyi, vs.) 
- Stratejilerin uygulanmasi sürecinde 

katilimi 
 

a) Iç Paydaslar 
- Pozisyon 
- Kaynaklar üstünde hak iddia etme 
- Temsil edicilik 
- Simgeler 

b) Dis Paydaslar 
- Stratejik kaynaklarin (hammadde, 

isgücü, sermaye, vs) kontrolü 
- Stratejilerin uygulanma sürecinde 

katilimi (dagitim kanallari, vs) 
- Sahip olduklari bilgi ve yetenekler 
- Örgüt içi odaklarla baglantilari 
 

b) Dis Paydaslar 
- Pozisyon 
- Kaynaklarina bagimlilik 
- Müzakere girisimlerinde bulunmasi 
- Simgeler 
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iv. Paydaslarin Dogrudan Görüslerinin Alinmasi 

Paydas Analizi çerçevesinde örgüt, paydaslariyla dogrudan görüs alisverisine 

gidebilecegi gibi, sadece kendi içinde yaptigi degerlendirmelerle yetinmeyi de tercih 

edebilir. Bu tercih, örgüte zamandan yana tasarruf saglarken paydaslarin dürüst 

davranmadigi kosuldaki riskleri ortadan kaldirabilir. Paydaslariyla görüs alisverisine  

gitmeyi tercih ettigi noktadaysa, yine paydasin parçasi oldugu kategoriye ve 

niteligine bagli olarak farkli araçlara basvurabilir. Iç paydaslara yönelik analizlerde 

genellikle toplantilara; siyasi aktörlere, basin ya da sendika temsilcilerine yönelik 

analizlerde mülakatlara; müsterilere yönelik analizlerdeyse anketlere 

basvurulmaktadir. Basvurulan araç ne olursa olsun, yapilacak sorgulamada örgütler, 

“stratejik geleceklerini degistirme gücüne sahip aktörler” olarak tanimladigi 

paydaslarinin örgüte iliskin görüs ve beklentilerini samimiyetle sunmasinin ortamini 

hazirlamaya çabalamalidir (Çoban, 2008:27). 

 

3.3.4. Örgüt Içi – Örgüt Disi Degerlendirme  
 

Örgüt içi ve örgüt disi degerlendirme sadece stratejik planlama açisindan 

degil, ayrica politika gelistirme ve problem çözme açisindan da önemlidir (Aktan, 

2008).  

Örgüt Içi Degerlendirme 

Örgüt içi degerlendirme mevcut durumun saptanmasi ve örgütün güçlü ve 

zayif yönlerinin belirlenmesi sorun ve firsatlara karsi yanit verebilme gücünün ortaya  
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konmasini ifade eder. Ayrica örgütün mevcut paradigmasi ve degerlerinin bir 

ifadesidir. Örgüt içi degerlendirme çesitli asamalardan olusur:  

Örgüt neredeydi? : 

- Geçmiste iç ve dis paydaslarin ihtiyaçlari karsilandi mi?  

- Ürün ve hizmetler yüksek kalitede mi idi? 

- Içsel olarak örgütte degisen nedir? Yeniden yapilanma oldu mu? Duragan bir 

süreç mi yasandi? Neden?  

- Neler basarildi? Basarilmayan neler var?  

Örgüt simdi nerede? 

- Mevcut program ve faaliyetlerin tanimlanmasi  

- Mevcut program ve faaliyetler arasinda örgüt içinde çatismalar var mi?  

- Mevcut program ve faaliyetlerden basari mi elde edildi? Yoksa basarisizlik 

mi? 

- Mevcut performans ölçütlerine ulasildi mi? Öyle ise umulan performans elde 

edildi mi? Neden elde edildi ya da edilemedi? 

- Mevcut programlar hakkinda kamuoyu ve paydaslar neler düsünüyor? 

- Örgüt diger örgüt lerle karsilastirildiginda hizmetlerin maliyeti ve kalitesi 

açisindan ne gibi bir sonuçlar çikar? 

- Planlama, bütçeleme, kalite ve diger yönetim çabalari bütünsel kilindi mi?  

Güçlü ve Zayif Yönler 

Iyi bir lidere ve yetenekli yöneticilere sahip olma, yeni ve etkin teknolojileri 

kullanma, yeni ürünler gelistirebilme, bilgi ve becerisi yüksek çalisanlara sahip olma 
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vb. faktörler baslica içsel saglamlik ve güçlülük faktörleri arasinda sayilabilir. 

Örgütte potansiyel içsel zayiflik ve yetersizlik göstergeleri arasinda ise su konular 

sayilabilir: stratejik bir hedefin mevcut olmamasi, lider eksikligi, yetenekli yönetici 

ve çalisanlarin bulunmamasi, arastirma ve gelistirmeye önem verilmemesi, örgüt  

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

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

- Örgütün kapasitesi nedir? 

- Ne tür avantajlari mevcuttur? 

- Ne tür dezavantajlari mevcuttur? 

- Paydaslarin ihtiyaç ve beklentilerinin tatmininde sinirlamalar var mi? 

- Paydas ihtiyaç ve beklentileri nasil degisiyor? Pozitif yönde bir degisme için 

ne gibi firsatlar var? 

1. Örgütün islevi ve çalisma alanina genel bakis 

- Örgütün hukuksal statüsü ve kurulus yili 

- Tarihsel perspektif ve geçirdigi önemli asamalar 

- Paydas beklentileri ve kurumsal imaj  

- Programlarin yapisi 

- Kurumsal basarilar   

- Mevcut performans ölçütlerinin incelenmesi  

2. Kurumsal özellikler 

- Isgücünün kompozisyonu  

- Kurumsal yapi ve pozisyonlar  
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- Örgütün ana merkezi ve yardimci ofisler 

- Insan kaynaklari  

- Varlik büyüklügü  

- Enformasyon teknolojisi, otomasyon düzeyi, denetleme ve gözetim 

sistemleri, telekomünikasyon  

3. Finansal özelikler  

- Bütçe büyüklügü  

- Fonlar 

- Örgüt maliyetleri 

- Bütçe-program iliskisi 

- Bütçenin su anki ve gelecekteki ihtiyaçlari karsilayabilme gücü (Trakya 

Üniversitesi Strateji Gelistirme Daire Baskanligi, 2008). 

Örgüt Disi Degerlendirme  

SWOT’un firsatlar ve sorunlar asamasini olusturan bugün ve gelecek 

açisindan degerlendirmeyi ele alan asamasidir. 

Mevcut dissal ortamin kosullari nelerdir? 

- Devletin mali durumu nasil? 

- Örgütü ilgilendiren ne gibi dissal parametreler mevcuttur?  Nasil? 

- Kritik olan parametreler nelerdir? 

- Mevcut sorunlar (yerel, ulusal, bölgesel, küresel) nelerdir ve önem dereceleri 

nedir? 
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- Kamuoyunun dikkatini çeken sorun ve politika önerileri nelerdir? Örgüt nasil 

etkilenmektedir? 

Dissal ortam nasil degisebilir?  

- Hükümetin yillik ve bes yillik harcama ve gelir tutari nedir?  

- Dissal ortamin temel parametrelerini belirleyen güçler nelerdir?  

- Ne gibi önemli sorunlar bekleniyor ve örgüt üzerindeki etkileri neler olabilir?  

- Bu tarz dissal etkilerin kurumsal davranislar üzerindeki rolü neler olabilir ve 

hangileri en önemlidir?  

- Gelecege yönelik en uygun senaryolar neler olabilir?  

Stratejik plan dâhilinde, içsel ve dissal degerlendirme sürecine bagli olarak 

SWOT analizi yapilirken planin kamuya açik bir belge oldugu ve bazen örgüt disi 

kisiler tarafindan incelenebilecegi unutulmamalidir (Trakya Üniversitesi Strateji 

Gelistirme Daire Baskanligi, 2008).  

Firsatlar ve Olasi Sorunlar 

Dissal göstergeler ise potansiyel dissal firsatlar ve tehlikelerden olusur. Bir 

organizasyonda baslica potansiyel dissal firsatlari su sekilde sayabiliriz: yeni 

müsteriler edinme firsati, yeni piyasalara girme firsati, ürün ve hizmet arzinin 

genisletilmesi firsati, pazar payinin artirilmasi firsati vb. organizasyonda potansiyel 

dissal tehlikeler arasinda ise baslica su göstergeleri sayabiliriz; daha düsük maliyetle 

mal ve hizmet üretme gücü olan rakip firmalarin pazara girme tehlikesi, rakiplerin 

ikame ürünler pazara sunmasi ve satislarini artirmasi tehlikesi, pazardaki büyümenin 

yavaslamasi tehlikesi, devletin piyasaya olan müdahalelerinin artmasi, enflasyon 
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tehlikesi, müsterilerin istek ve beklentilerinin süratle degismesi, yeni buluslarin ve 

teknolojik yeniliklerin çok süratli olmasi ve saire. Tüm bu faktörler organizasyonda 

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

1. Paydas kompozisyonu  

- Kisisel özellikler (yas, egitim vs.) 

- Nüfus degisimleri ve etkileri  

2. Ekonomik degiskenler  

- Issizlik orani, faiz orani vs. 

- Ekonomik kosullardan paydaslarin etkilenme derecesi  

- Gelecege yönelik iktisadi bekleyisler ve örgüt  paydaslar ve hizmet alanlar 

üzerindeki etkisi  

- Devletin mali projeksiyonlari  

- Degisen iktisadi kosulara örgütün uyum gösterebilmesi   

3. Diger kamusal düzenlemelerin etkisi  

- Temel yasalar  

- Mevcut kamusal faaliyetler 

- Kamusal müdahalelerin örgüt ve paydaslar üzerindeki etkisi 

4. Diger yasal sorunlar 

- Beklenen hukuksal degisimler  

- Mevcut ya da bekleyen davalar  

- Yerel kamusal gereklerin etkisi 
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5. Teknolojik gelismeler  

- Teknolojinin mevcut kurumsal faaliyetlere etkisi  

- Beklenen teknolojik yeniliklerin etkisi  

6. Kamu politikalari sorunlari  

- Mevcut durum  

- Çocuk suçlari ve aile sorunlari vb. (Trakya Üniversitesi Strateji 

Gelistirme Daire Baskanligi, 2008). 

-  

Tablo 4 Stratejik Yönetimde Durum Degerlendirmesine Yönelik Analizler 
 
I.Dissal Analiz 
1. Müsteri Analizi 
- Müsteri gruplarinin analizi 
- Müsteri istek ve ihtiyaçlarinin analizi 
 
 

3. Piyasa Analizi 
- Piyasa büyüklügünün analizi 
- Piyasada karlilik ve maliyet analizi 
- Piyasada beklenen büyüme analizi 
- Piyasada kritik basari faktörlerinin 

analizi 
2. Rekabet Analizi 
- Rakip organizasyonlarinin, 

performans, imaj, kültür, yapi analizi 
- Rakip organizasyonlarin güçlü ve 

zayif yönlerinin analizi 
- Rakip organizasyonlarin kalite ve 

maliyet yapisinin analizi 

4. Çevre Analizi 
- Demografi analizi 
- Teknolojik durum analizi 
- Devlet ile olan iliskilerin analizi 

II. Içsel Analiz 
1. Performans Analizi 
- Organizasyonda satis ve karlilik 

analizi 
- Hisse senetlerinin degerlendirilmesi 

analizi 
- Müsterilerin tatmin olup 

olmadiklarinin analiz edilmesi 
- Ürün kalitesi analizi 
- Çalisanlarin performanslarinin 

degerlendirilmesine yönelik analiz 
- Ürün portföy analizi 

2. Stratejik Alternatiflerin Belirlenmesi 
- Geçmisteki stratejinin ve simdiki 

stratejinin durum degerlendirilmesi 
- Organizasyonun güçlü ve zayif 

yönlerinin degerlendirilmesi 
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Degerlendirmenin yapilmasi analizler ile yapilir. Bu analizleri, PEST analizi, 

SWOT analizi ve Dengeli Performans Karnesi (Balanced Scorecard) SWOT Analizi 

olarak siralayabiliriz.  

 
 

3.3.4.1.PEST Analizi 
 

Genel degisim eksenleri içinde örgütün hangi yönde yol alacagini 

belirleyecek Stratejik Planlama çalismalarinda, paydaslar disindaki çevresel 

kosullarin örgütü etkileme düzeyleri de temel bir analiz alani olarak ortaya 

çikmaktadir. Genel itibariyle Stratejik bir tavir takinilmasi gereken kosullar, 

karmasik ve dinamik niteliktedir. Bu nedenle örgütler, Çevresel Kosullarin Analizi 

çerçevesinde, birer belirsizlik unsuru olarak karsilarina çikan gelismelere yönelik alt 

analiz çalismalari yürüterek en azindan karmasiklik düzeyini azaltma çabasi içine 

girmektedir. Bu sayede Çevresel Kosullarin Analizi, çevresel etmenlerin analizi 

niteligine bürünmektedir ve “Dis dünya bizi hangi belirsizliklerle karsi karsiya 

birakiyor?” sorusu yerini “Disarida bizi ilgilendiren ne gibi gelismeler var?” ve “ Bu 

gelismeler bizi nasil etkiliyor?” sorulari almaktadir. Çevresel Kosullarin Analizinde, 

hangi alanlardaki ne türden gelismelerin kurulusu ilgilendirdigini belirlemeye  

yönelik olarak PEST Analizine sikça basvurulmaktadir. PEST Analizi, örgüt  

üzerinde etkisi olan, Politik, Ekonomik, Sosyo-kültürel ve Teknolojik etmenlerin 

ortaya konmasina yöneliktir ve analiz, adini bu etmenlerin bas harflerinden 

almaktadir. Örgütler faaliyet alanlari dogrultusunda PEST Analizinin kapsamini 

genisleterek belirtilen etmenlerin yanina, sektörel, cografi, ekolojik gibi baska 
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nitelikte etmenler de eklemektedir. PEST Analizi çerçevesinde olasi sorgulama 

alanlari Tablo 5’deki gibi siralanabilir. Burada siralanan alanlar, fazlasiyla genel bir 

çerçevede ele alindigindan, örgüt için bir baslangiç noktasi olabilir; örgütler faaliyet 

alanlari dogrultusunda yeni alt alanlar açabilirler. Fakat PEST Analizinin basli basina 

önemli nitelikte bir bilgi saglamadigi, daha sonra yapilacak analizler için yo l açici 

nitelikte oldugu unutulmamalidir. 

 

Tablo 5 PEST Analizi Sorgulama Alanlari 

 
POLITIK / YASAL 
 
- Teklesmeyi engelleyici mevzuat 
- Çevreyi korumaya yönelik mevzuat 
- Vergilendirme politikasi 
- Dis ticaret mevzuati 
- Is hukuku 
- Politik istikrar 
 

 
EKONOMIK GSMH 
 
- Faiz oranlari 
- Para arzi 
- Enflasyon 
- Issizlik 
- Enerji kaynaklari ve maliyeti 

 
SOSYO-KÜLTÜREL 
 
- Nüfus yapisi 
- Gelir dagilimi 
- Sosyal katmanlar arasi geçirgenlik 
- Yasam biçimlerindeki degisme 

egilimleri 
- Çalisma ve dinlenme kültürü 
- Tüketici davranislari 
- Egitim düzeyi 
 

 
TEKNOLOJIK 
 
- Devletin arastirma çalismalarina 

ayirdigi kaynak 
- Devletin ve sanayinin teknolojik 

çalismalara odaklanma düzeyi 
- Yeni buluslar 
- Teknoloji transfer hizi 
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PEST Analizi çerçevesinde Politik, Ekonomik, Sosyo-kültürel ve Teknolojik 

alandaki örgütü etkileyen ya da etkileme potansiyeli olan temel gelismeler 

listelendikten sonra, bu gelismeler belli bir önem siralamasina konmali ve öne çikan 

alanlar çerçevesinde daha ayrintili analizlere basvurulmalidir. Öne çikan alanlar 

örgütten örgüte farkliliklar göstermekle birlikte, çevresel kosullara iliskin birtakim 

unsurlar, hemen bütün örgütleri etkileme potansiyeline sahiptir. Bu nedenle su 

alanlarda analiz çalismalarina gitmek kaçinilmaz görünmektedir: 

1. Örgütün karsi karsiya oldugu yasal yükümlülükler 

2. Örgütün çalistigi sektöre yönelik olarak devletin politik ve ekonomik 

tercihleri, yönelimleri 

3. Ülke düzeyinde hazirlanmis plan, program ve strateji belgeleri 

4. Pazar ve rekabet kosullari 

5. Yerel ve uluslararasi düzlemde, kurulusun faaliyet alanlarindaki yeni 

uygulamalar 

6. Tüketici / ürün-hizmet kullanici egilimlerindeki degismeler 

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

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

egilimler çerçevesinde, örgütün karsi karsiya oldugu riskler, belirsizlikler, tehditler 

ile firsatlar ve yeni olanaklar üzerinde durulacak, dis etkilerin örgütü hangi yöne 

dogru yönelttigi belirlenmeye çalisilacaktir (Çoban, 2008:29). 
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3.3.4.2.SWOT Analizi 
 

 Incelenen örgütün, teknigin, sürecin durumun güçlü ve zayif yönlerini 

belirlemekte ve dis çevreden kaynaklanan firsat ve tehditleri saptamakta kullanilan 

bir tekniktir (COWI, 2009).  

SWOT Ingilizce “Strength” (güçlü yönler), “Weakness” (zayif yönler), 

Opportunity” (firsatlar), “Threat” (Tehdit ve tehlikeler) kelimelerinin bas harflerinin 

birlestirilmesiyle olusturulmustur. SWOT Analizi kisaca, örgütün iç ve dis durum 

degerlendirilmesinin yapilmasi demektir. 

Örgütte önce “iç durum analizi” yapilarak örgütün güçlü ve zayif yönleri 

ortaya konulur. Daha sonra da “dis durum analizi” yapilarak örgütün rakip firmalar 

karsisindaki durumu, pazardaki firsatlar ve tehditler tespit edilmeye çalisilir (Aktan, 

2008:7). 

Ilk olarak 70’li yillarda is yönetimi amaciyla kullanilmaya baslanan SWOT 

analizi, ileriki yillarda farkli uygulama alanlari için de bir analiz ve planlama araci 

olarak ele alinmistir. Temelde mevcut yapilara ait dört parametrenin irdelenerek 

analiz edilmesi ilkesine sahip olan bu yöntemle, hem niceliksel hem de niteliksel 

özelliklere iliskin analizler yapilabilmekte ve yapilan analizler sonucunda olusturulan 

SWOT matrisinin irdelenmesi ile de mevcut programa iliskin stratejik bir görüs 

olusturulabilmektedir. 

Niteliksel SWOT analizinin en önemli ve temel amaci, konuya iliskin güçlü 

ve zayif yönlerle bu durumlari destekleyen imkân ve tehditlerin tanimlanmasidir. 

Diger bir SWOT yöntemi olan niceliksel SWOT analizi ilk olarak farkli çalistaylarda 
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tartisilarak gündeme getirilmistir. SWOT analizi, çesitli sistem ve yapilarin kendi 

çevrelerinde sahip olduklari kaynak ve yeteneklerin en ideal sekilde kullanilmasini 

saglayacak bilgileri elde etmenin en önemli araci olarak gelistirilmistir. Baska bir 

deyisle SWOT analizi, planlamada dikkate alinacak temel bilgilerin elde edilmesi 

için kullanilmaktadir.  

 
Sekil 1 SWOT Analizi Genel Yapisi 

 

 Mevcut bir sistem Sekil 1’de gösterilen SWOT analizi yapisi içerisinde ele 

alinirsa bu sistemin güçlü yanlari kendine ait kaynak ve yeteneklerden olusmaktadir. 

Sisteme özgü özellikler bu dinamikleri yaratan etkenler olacaktir. Sistemin zayif 

yanlari ise, olmasi gereken yetenek ve özelliklerin eksikliginden kaynaklanmaktadir. 

Herhangi bir sistem için zafiyet olan bir özellik baska sistemlerde güç olarak 

algilanirken, bu durumun tersi de ortaya çikabilmektedir. Çünkü söz konusu etkiler 

Çevresel Tarama 

Iç Analizler Dis Analizler 

Güçlü Yanlar  Zayif Yanlar            Olanaklar 
(Imkânlar-Firsatlar) 

Tehlikeler 
(Tehditler-Riskler) 

 

SWOT Matrisi 
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sisteme özgü yapilarin birer sonucudur. Dolayisiyla bir sistemin SWOT analizi 

yöntemi ile incelenmesi sürecinde sistemin basarisi ya da gelecegine ait güçlü ve 

zayif yanlarin neler oldugunu ortaya çikarabilmek için sisteme iliskin iç çevre 

faktörleri arastirilmalidir. Bu asamada yapilan analizlere iç analizler adi verilir. Dis 

analizler ise sistemin olanaklarini ve sisteme yönelik tehditleri ortaya koymak için 

basvurulan yöntemlerdir. Bu kapsamda sistemin gelisimine etki edecek olan 

olanaklar sistem disi etkiler olup, teknolojinin gelisimi gibi farkli süreçlerin bir 

yansimasi olarak ortaya çikmaktadir. Dis çevredeki degisimler sistem için çesitli 

olanaklar sagladigi gibi bazi tehlikelerin de ortaya çikmasina sebep olabilir. Sistemin 

devamliligi ve olusturulacak stratejik planin basarisi için bir tehdit olan bu gibi 

unsurlarin yapilan analiz sirasinda detayli olarak açikliga kavusturulmasi 

gerekmektedir. Stratejik planlamada mevcut durumun ortaya konulmasi amaciyla, 

sisteme iliskin SWOT parametrelerinin belirlenmesinden sonra, mevcut durum 

analizini yapmak için SWOT matrisi (TOWS matrisi olarak da bilinir) olusturulur. 

SWOT matrisi, sistemin iç ve dis faktörlerinin analiz edilmesi sonucunda ortaya bir 

stratejik görüsün çiktigi asamadir. Tablo 6’da görüldügü gibi matrisin ilk sütununu 

SWOT analizinin ilk asamasinda belirlenen sisteme iliskin olanak ve tehditler, ilk 

satirini ise yine ayni asamada elde edilen sistemin güçlü ve zayif yanlari olusturur. 

Bu matrisin incelenerek stratejik görüsün olusturulmasi ise, ilk satir ve sütunlarda yer 

alan parametrelerin birbirleri ile iliskili olarak analiz edilmesi ile mümkün olur. Bu 

analiz sirasinda G-O, Z-O, G-T ve Z-T stratejileri belirlenir. Söz konusu iliskileri 

daha detayli bir sekilde incelemek gerekirse; 
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- G-O stratejileri, sistemin güçlü taraflarini destekleyen olanaklari belirler ve 

degerlendirir. 

- Z-O stratejileri, zafiyetleri gidermek içi olanaklari kullanarak gelistirilen 

stratejilerdir. 

- G-T stratejileri, bir sistemin dis tehditlere karsi hassasiyetini azaltmak için 

sistemin güçlü yanlarinin nasil kullanilmasi gerektigini ortaya koyar. 

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

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

 

Tablo 6 Iliski Matrisi 

 Güçler Zafiyetler 
Olanaklar - Imkânlar G-O stratejileri Z-O stratejileri 
Tehlikeler -Tehditler G-T stratejileri Z-T stratejileri 

 

 

SWOT analizi ayni zamanda güçlü oldugumuz ve büyük firsatlarin yattigi 

alanlara odaklanmamizi saglar. SWOT analizi; stratejik bir plan gelistirilmesi 

asamasinda, sorun tanimlama ve çözüm olusturulmasi asamalarinda, nicel verilerin 

yetersiz, bilgilerin kisilerin belleklerinde oldugu durumlarin analizinde 

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

Dengeli Performans Karnesi, bir sirketin tüm seviyelerinde çalismakta olan 

elemanlar için finansal ve finansal olmayan ölçüle rin bilgi sisteminin bir parçasi 

olmasi gerektigini vurgulayan bir sistemdir. Sirketlerin geçmiste kaydettikleri mali 

ölçütlerin, gelecekteki performanslarini saglayacak etkenlere ait ölçülerle 

bütünlestirilmesini saglar (Güçlü, 2003). 

Ilk olarak Kaplan ve Norton (1992) tarafindan gelistirilen performans karnesi, 

finansal boyut, süreçler boyutu, müsteri boyutu ve yenilik ve ögrenme boyutu olmak 

üzere dört boyuttan olusmaktaydi. Daha sonra, yenilik ve ögrenme boyutu, ögrenme 

ve gelisme boyutu olarak adlandirilmistir. Performans karnesi, örgüt stratejisini 

eyleme dönüstürmek için tasarlandigindan dolayi, performans karnesinin tüm 

boyutlarinin örgütün vizyonu ve stratejisi ile iliskisi kurulmustur (Kaplan ve Norton, 

1996a:9).  

Dengeli Performans Karnesi, örgüt lerin misyonunu ve stratejilerini kapsamli 

bir performans ölçütleri setine dönüstürerek stratejik performans ölçümü ve yönetimi 

için bir çerçeve olusturan, ölçme esasina dayali bir stratejik performans yönetim 

sistemidir. (Kaplan ve Norton, 1996a:2) “Ölçülemeyen yönetilemez” ilkesini esas 

alan performans karnesi, birden fazla performans bilesenin ölçülmesi ve her bir 

performans ölçüm sonucuna belirli bir agirlik verilerek özet bir sekilde 

raporlanmasina dayali bir performans ölçüm sistemi olarak ortaya çikmistir (Coskun, 

2006:2). 



 
 
 
 

68 

Dengeli performans, yönetim boyutlari arasindaki neden-sonuç iliskileri 

organizasyonun stratejisini anlatan bir hikâye gibidir. Organizasyonun hedefledigi 

finansal sonuçlari elde etmek için müsteri boyutunda neleri hedeflemesi gerektigini 

ya da isleyisi gelistirmek için uzun vadede nelerin ögrenilmesi gerektigini dengeli 

performans yönetiminde neden-sonuç iliksileri anlatir. Sekil 2’de verilen örnekte kisa 

vadeli finansal sonuç olarak elde edilmesi amaçlanan sermayenin karliligina 

ulasmanin yolu müsteri bagliligi olarak tespit edilmistir. Müsteri bagliligini 

yaratmanin yolu ise zamaninda teslimat olarak görülmektedir. Zamaninda teslimati 

saglamak için islem zamani ve kalitesini gelistirmek zorunludur. Bu ise çalisanlarin 

becerilerini arttirmak ile mümkündür. Bu sekilde ortaya konulan strateji 

formülasyonu organizasyonun her asamada ana amacindan uzaklasmadan 

performansini gelistirmesine yardimci olur (Kiliç ve Erkan, 2006:10). 

Performans karnesinin diger performans yönetim sistemlerinden en önemli 

farklari, finansal performans ölçütleri ile birlikte finansal olmayan performans 

ölçütlerini de dengeli bir sekilde kullanmasi, isletmenin maddi varliklari ile birlikte 

maddi olmayan varliklarinin degerini de dikkate almasi ve performans yönetim 

sistemini isletmenin stratejik hedefleri üzerine kurmasidir (Kaplan ve Norton, 

2004b:61-64). 

Performans karnesi, bir stratejik performans ölçüm sistemi olarak, 

örgütlerdeki stratejik kontrol sistemine de bir altyapi olusturmakta; birey ve 

birimlerin hedefleri kurumsal stratejilerle ayni dogrultuya yönlendirmektedir. 

Stratejik kontrol sisteminin altyapisi olan performans karnesi, stratejileri dört 
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asamada harekete geçirmektedir: örgütün vizyonunun ve stratejilerinin açiklanmasi, 

stratejik amaçlarin örgüt içinde çalisanlara duyurulmasi, planlamanin ve hedef 

belirlemesinin yapilmasi ve stratejik geribildirim saglanmasi (Kaplan ve Norton, 

1996a: 10-18). Performans karnesi, finansal ölçütlerin yaninda, finansal olmayan 

ölçütleri de kullanmasindan dolayi, sadece kâr amaci olan örgüt lerde degil; kâr amaci 

olmayan örgüt lerde de performans yönetimi araci olarak kullanilmaktadir. Kâr amaci 

olmayan örgütlerin performans boyutlarinda farkliliklar olmakta ve performans 

karnesinde pay sahipleri boyutu veya sosyal fayda boyutu gibi finansal olmayan 

boyutlar da yer almaktadir. Ayrica, kâr amaci olmayan örgütlerde performans 

boyutlari örgüt misyonu ile baglanmistir (Kaplan ve Norton, 2004a:7-9). Performans 

karnesinin diger performans ölçüm sistemlerinden önemli bir farki olan performans 

boyutlarinin birbirine neden-sonuç iliskisi ile baglanmasi, yapisal olarak 

güçlendirilmistir (Kaplan ve Norton, 2001: s.77). Performans karnesinde boyutlar 

arasinda sebep sonuç iliskisi, “strateji haritasi” ile daha açik bir sekilde ortaya 

konmustur. Strateji haritasi, çalisanlarin yaptiklari is ile örgüt stratejileri arasindaki 

baglantiyi açik bir sekilde görmelerini saglamaktadir.  
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Sekil 2 Strateji Haritasi Örnegi 

 

Stratejik yönetim gerektiginde stratejik kararlar üzerinde odaklanir. Stratejik 

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

performans yönetimi boyutlarinin stratejik planlama sürecinde amaçlarin 

belirlenmesi asamasina entegre edilmesi dogru ve etkili karar alinmasini garanti 

etmemekle birlikte amaçlar, hedefler ve performansla ilgili gelismelerin izlenmesi 

bakimindan bütüncül bir bakis açisi verir (Kiliç ve Erkan, 2006:15). 

Uzun vadede isletme degerini artirmak 

Verimlilik Stratejileri 
Maliyet yapisini iyilestirme 
Varliklarin kullanimi 
 

Büyüme Stratejileri 
Gelir firsatlarini artirmak 
Müsteriye sunulan degeri 

Müsterilere sunulan deger 
Fiyat, kalite, seçme, islevsellik, ortaklik, hizmet, marka 

 

 
 

Faaliyetlerle 
ilgili yönetim 

süreci 

 
 

Müsterilerle 
ilgili yönetim 

süreci 

 
 

Yenilikler 
süreci 

 
Yasal ve 

sosyal iliskiler 
süreci 

 
 

Insan 
sermayesi 

 
 

Bilgi sermayesi 

 
 

Kurumsal 
sermaye 

Ögrenme 
ve 

Gelisme 
Boyutu 

Süreçler 
Boyutu 

Müsteri 
Boyutu 

 

Finansal 
Boyut 
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BSC SWOT ya da Dengeli Performans Yönetim SWOT Analizi, ilk kez 2001 

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

stratejiyi engelleyen ya da devamini saglayan faktörlerin tanimlanmasinda kullanilan 

iki güçlü araç olan BSC ve SWOT analizini bir araya getiren basit bir düsüncedir. 

BSC’de ki 4 boyut, SWOT’da ki 4 faktörle bir matriste bir araya getirilir. Matris  

Tablo 7’de gösterilmistir. 

 

Tablo 7 BSC SWOT Matrisi 

 GÜÇLÜ 
YÖNLER 

ZAYIF 
YÖNLER 

FIRSATLAR TEHDITLER 

FINANSAL Finansal 
güçler 

Finansal 
zayifliklar  

Finansal 
firsatlar 

Finansal 
tehditler 

MÜSTERI Müsteri gücü Müsteri 
zayifliklari 

Müsteri 
firsatlari 

Müsteri 
tehditleri 

IÇ ISLEYIS 
SÜRECI Iç isleyis gücü Iç isleyis 

zayifliklari 
Iç isleyis 
firsatlari 

Iç isleyis 
tehditleri 

INSAN Insan gücü Insan gücü 
zayifliklari  

Insan gücü 
firsatlari 

 Insan gücü 
tehditleri 

 

 

Matriste yer alan her alan bir soruya yanit verir. “Iç isleyisteki güçlü yönler 

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

için kullanilmaktadir:  

- Önceden var olan SWOT analizini belirginlestirmek için 

- Stratejik firsatlar ve/veya gizli tehlikeler belirlendiginde genel yönetim 

takimindaki tartismalari hafifletmek için 

- Stratejik planlamadan BSC’ye ve de Strateji haritasina geçis yaparken.  
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BSC SWOT analizinden gelen sonuçlar genelde bitirilmis çiktilar degildir (Brown ve 

Norberg, 1990).  

 

3.4. Nereye Ulasmak Istiyoruz? 
 

“Nereye ulasmak istiyoruz?” sorusunun cevabi; örgütün ulasilmasi arzu 

edilen gelecegin kavramsal, gerçekçi ve öz bir ifadesi olan vizyon; ulasilmasi için 

çaba ve eylemlerin yönlendirilecegi genel kavramsal sonuçlar olarak 

tanimlanabilecek amaçlar ve amaçlarin elde edilebilmesi için ulasilmasi gereken 

ölçülebilir sonuçlar anlamina gelen hedefler ortaya konularak verilir (DPT, 2006:12). 

 

3.4.1. Vizyon 
 

Kurumsal vizyonun belirlenmesi kisitli kaynak kosullari altinda örgütün 

hizmetleri ve ürünlerine yönelik olarak gelecekte olusacak olan talebin nasil 

karsilanacagini ifade eder. Büyük vizyonlar hem üst düzey yöneticilerin hem de her 

kademedeki çalisanlarin benimseyebilecegi, dolayisiyla vizyonu 

içsellestirebilmeleriyle olusturulabilir. Bu sebeple vizyon ifadesi örgütün gelecekte 

alacagi biçimin ifadesinden daha öte, güçlü ve etkileyici bir içerik tasimalidir.  

- Degisim için ciddi bir dönüm noktasini ifade eder. 

- Örgüt için küresel ve devamliligi olan bir tarzi ifade eder. 

- Heyecanlandirir ve güç verir. Ölçülebilen gelismenin en üst standardini verir. 
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- Yapisi, örgütün tüm üyelerinin davranis ve degerleri üzerindeki etkisinden 

daha önemlidir. 

Vizyon ifadesi gelistirilirken asagidaki ölçütler dikkate alinmalidir.  

- Özet ve hatirlanabilir olmali 

- Etkileyici ve iddiali olmali 

- Ideali tanitici olmali  

- Örgüt içi ve disi paydaslara uygulanabilir olmali  

- Gelecegin hizmet düzeyini tanitmali  

- Idealist olmali ve mevcudun ötesine geçmeli  

- Devamliligi içermelidir.  

- Ayrica su sorulari yanitlayabilmelidir:  

- Örgüt ne istiyor, güdüleri nelerdir? 

- Örgüt,  paydaslari tarafindan nasil bilinmek isteniyor?  

- Örgüt ürün ve hizmetlerinden yararlananlarin yasam kalitesini nasil 

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

Iyi vizyon örnekleri: 

Vizyon: ABC Bankasinin vizyonu, ülke çapinda en iyi hizmet veren ve en 

genis alana yayilmis mali kurulus olmaktir. 

Vizyon: Türkiye Teknoloji Kurulusunun vizyonu, Türkiye’yi 21. yüzyilda 

teknoloji üreten sayili ülkeler arasina sokmaktir (DPT, 2006:34). 
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Misyon ve vizyon bildirimlerinin olusturulmasi için bazi tekniklerden 

faydalanilmaktadir. Bu tekniklerden Arama Konferansi Bölüm 3.4.1.1. de 

açiklanmistir. 

 

3.4.1.1.Arama Konferansi 

 

Örgütte “ortak akil” yaratmaya yönelik bir katilim teknigidir. Arama  

konferansi çok çesitli gerekçelerle yapilabilir. Örgütte vizyon ve misyonun 

belirlenmesi için arama konferansi yapilabilecegi gibi, stratejik planlamanin 

hazirlanmasi için, sorunlarin tespiti ve buna iliskin çözümlerin bulunmasi için de 

arama konferanslari yapilabilir. Arama konferanslarinda “beyin firtinasi” adi verilen 

teknikten genis ölçüde yararlanilarak ortak akil yordamiyla “ortak görüs”ler üzerinde 

görüs birligine ulasilmaya çalisilir. Arama konferansinda belirli sayida örgüt çalisani 

bir araya gelir. Konferans genellikle örgüt disinda rahat bir ortamda, genellikle bir 

dinlenme tesisinde yapilir. Önce katilimcilar küçük gruplar halinde ortak akil 

bulmaya çalisir. Daha sonra gruplarin çalismalari bir araya getirilerek tekrar 

tartismalar yapilir ve nihai bir konferans sözlesmesi üzerinde uzlasmaya çalisilir 

(Aktan, 2008:5). 
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3.4.2. Amaçlar 

 

Stratejik amaçlar belirli bir zaman diliminde örgütün ulasmayi hedefledigi 

kavramsal sonuçlardir. Stratejik amaçlar ve hedefler stratejik planlama sürecinde 

örgütün “nereye ulasmak istiyoruz?” sorusuna cevap verir. Stratejik amaç, örgütün 

genel bir çerçevede ulasmayi düsündügü noktanin ne oldugunu gösterir. Stratejik 

amaçlar, genel ve örgüt islevini daha ileri bir noktaya götürecek nitelikte olmali, ama 

ayni zamanda gerçekçi ve ulasilabilir bir özellik tasimalidir. 

Amaçlar, örgütün gerekli politikalarin uygulanmasi ile elde edilecek sonuçlari 

ifade eder. Amaçlar, belirli bir zaman diliminde örgütün simdiki durumundan 

gelecekteki arzu edilen durumuna dönüstürülmesini saglayacak sonuçlardir. 

 Iyi Amaç Örnegi: Ekonomik büyümeyi, sosyal adaleti, istihdami ve 

uluslararasi rekabet gücünü arttiracak etkin gelir ve harcama politikalarinin 

bütüncül bir yaklasimla belirlenmesine katki saglamak ve uygulamak. 

(Maliye Bakanligi) 

 Neden Iyi?: Ulasilmak istenen sonuç açikça ifade edilmis. Hedeflere çerçeve 

niteliginde yapilmis. Misyona katki saglamis ve uyumlu olmus. 

Karsilastirma Yapilacak Amaç Örnegi: 

- X Üniversitemizin tüm yerleskelerinde çevre düzenlemesini 5 yil içerisinde 

1500 fidan dikimi yaparak tamamlamak. 
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 Eksik Yönler: Amaç ve hedef karismis. Belirtilen amaç içerisinde faaliyete 

yer verilmis (1500 fidan dikimi), hedeflerin içinde yer almasi gereken zaman 

dilimi (5 yil) amaca konulmustur. 

Stratejik planin ayrintilarina iliskin çerçeveyi amaçlar olusturur. Amaçlar misyon 

ifadesinden daha belirgin olmakla birlikte yaraticiligi ve yeniligi özendirici olacak 

kadar yeterli genellige sahiptirler. 

Amaçlar bir bütün olarak örgütün stratejik yönünü belirler. Buna bagli olarak 

program ve faaliyetler arasinda birlestirici bir rol oynarlar. Özel vurgu gerektiren 

öncelik derecesi yüksek ya da acil sorunlar da amaçlar içinde yer alir. Bu tarz yüksek 

öncelikli sorunlar ya da konular “yap ya da birak” tarzi bir karaktere sahiptirler. 

Stratejik sorunlar:  

- Isletme içi degerlendirme sonucunda ortaya çikmis olabilirler. 

- Dissal zorlamalar sonucu yaratilmis olabilirler 

- Uzun vadede yürürlüge girebilirler. 

- Stratejik planin amaçlarina öncülük ederler. 

Stratejik sorunlar beklenmeyen bir biçimde ortaya çikabilir ve stratejik plan bu 

asamada tamamlanmis olabilir. Örgüt stratejik planin uygulanma süresince yeni 

ortaya çikan sorunlari kolaylikla saptayabilir. Bu anlamda örgüt misyonunun 

gerçeklestirilebilmesi için beklenmeyen sorunlar dogdugunda amaç ve hedefler 

kaynaklarin etkin dagilimini saglayarak sorunlara karsi koyabilmeyi saglarlar. 

Amaçlara yönelik kriterler: 

- Amaçlar örgütün vizyon misyon ve ilkeleriyle uyumlu olmalidir. 
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- Örgütün vizyon ve misyonuna yönelik program ve uygulamalarin basarili 

olmasina katkida bulunmalidir. 

- Öncelikli hedefleri ve örgüt içi ve disi degerlendirme sonuçlarini ifade etmeli 

ve stratejik sorulara yanit verebilmelidir. 

- Amaçlar degismez gibi dursa da ortaya konulduklari kosullar degistiginde, 

stratejik sorunlar dogdugunda degistirilebilir.  

- En azindan üç yillik bir süreyi kapsarlar. Eger kurumsal bir amaç üç yildan 

önce basarildiysa o bir hedef olabilir. 

- Hizmetlerin mevcut haliyle olmasi gereken hali arasindaki açigi ortaya koyar. 

- Örgüt için açik bir yön belirler. Ancak spesifik strateji ya da asamalari ifade 

etmez;  bunu hedefler ve eylem planlari yapar. 

Amaçlara yönelik süreç su asamalardan geçer:  

1. Süreç ortaya konur.  

2. Örgüt içi ve örgüt disi veriler degerlendirilir.  

3. Paydaslardan gelen geribildirimler bir araya getirilir.  

4. Hizmetlerdeki yetersizlik analiz edilir.  

5. Amaç seçimi ya da yenilenmesi yapilir.  

Örgüt disi stratejik plan dokümanlarinda yer alan amaçlar seçilir (Trakya 

Üniversitesi Strateji Gelistirme Daire Baskanligi, 2008). 

Amaçlar genel ifadeler oldugundan sayilarla ifade edilmeleri güçtür. Genel 

nitelikli bu amaçlari ölçülebilir ve daha net biçimde tanimlayan ifadelere ihtiyaç 

vardir. Hedefler, amaçlari kavramsal düzeyden uygulama düzeyine indirgeyen 
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ifadelerdir. Bir amacin altinda yer alan bir ya da daha fazla hedefin gerçeklesmesi ile 

amaca ulasilmis olunur (Erkan, 2008:43). 

Iyi belirlenmis stratejik amaçlar: 

 Stratejik amaç: Temiz, saglikli ve cazip bir çevre yaratilmasi için kirlilik ve 

çöp miktari azaltilarak sehrimizdeki yasam kalitesi yükseltilecektir. 

 Neden dogru: Ulasilmak istenen amacin yönü ve varilmak istenen nokta açik 

bir sekilde ifade edilmistir. Gelecege yönelik olarak güçlü bir çerçeve çizilmistir. 

Amacin belirttigi hususlar hedeflerin nasil gelistirilecegi konusunda yol 

göstermektedir. Burada “temiz, saglikli ve cazip bir çevre yaratilmasi” ile kirliligin 

ve çöp miktarinin azaltilmasi arasinda bir iliski kurulmaktadir. 

 Stratejik amaç: Toplum sagligini korumak için, kirliligi kontrol altinda 

tutarak ve dogal çevreyi koruyarak, ülke geneli için temiz ve yeterli su temin 

edilecektir. 

 Neden dogru: Hedef ve yön açik olarak tanimlanmakta ve gelecegin 

planlanmasi güçlü bir çerçeve içinde sunulmaktadir. Su kalitesi, arzi ve kullanimi 

dogal çevre ve kirliligin kontrolü ile iliskilend irilerek, hedeflerin tanimlanmasi için 

yön gösterilmektedir (DPT, 2006:36). 

 

3.4.3. Hedefler 

 

Hedefler, stratejik amaçlarin gerçeklestirilebilmesi için ortaya konulan 

spesifik ve ölçülebilir alt amaçlardir. Stratejik amaçlarin aksine, hedefler sayisal 
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olarak ifade edilirler ve daha kisa vadeyi kapsarlar. Bir stratejik amaci 

gerçeklestirmeye yönelik olarak birden fazla hedef belirlenebilir. 

Hedefler, stratejik amaçlarin tanimlanmis bir zaman dilimi içinde nitelik ve 

nicelik olarak ifadesidir. Bu nedenle, hedefler ulasilmasi öngörülen çiktilara dönük, 

ölçülebilir alt amaçlardir. Hedeflerin miktar, maliyet, kalite ve zaman cinsinden ifade 

edilebilir olmasi gerekmektedir. Amaçlarin çerçevesinde, yillar itibariyle yakalamayi 

öngördükleri performans seviyelerini gösteren belirgin, ölçülebilir, çikti-sonuç odakli 

düzeylerdir. Hedefler stratejik plan sürecinin “nerede olmayi istiyoruz” kismini 

olusturur. Hedefler; 

- Ölçülebilir olmali 

- Açik ve anlasilir olmali 

- Iddiali ama gerçekçi olmalidir. 

- Sonuca odakli olmali 

- Zaman çerçevesi dilimi konulmus olmali. 

 Iyi Hedef Örnegi: XYZ Genel Müdürlügünün, ABC dairesinin Maliye 

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

yararina ve amacina uygun harcanmasinda etkinligi, verimliligi ve seffafligi 

saglamak ” altinda yer alacak bir hedef yazacak olursak; 

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

degerlendirilmesi, ilgili muhasebe birimlerine intikal ettirilmesi” 

Amaçlara göre daha belirgin ifade edilebilir ve zaman açisindan sinirli bir süreci 

kapsarlar. 
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- Belirginlik:  Hedefler belirgin strateji ya da eylemleri açik ve anlasilir 

biçimde detayli olarak ifade ederler. 

- Ölçülebilirlilik: Hedefler, ulasildiginda degerlendirme yapabilmek için 

ölçülebilir olmalidirlar. Hesap verebilirlilik mutlaka plan sürecine dahil 

edilmelidir. 

- Agresif ulasilabilirlilik: Hedefler tartisilabilir, ama olanaksizi 

istememelidirler. Bu anlamda mevcut kaynaklarla uyumlu olmalidirlar. 

- Zamansal içeriklilik: Hedefler için bir yildan fazla birkaç haftadan az 

olmayan bir süre kisti olmalidir. Bu arada bütçe süreci ile uyumlu olmalidir. 

Hedeflerin saptanmasina yönelik süreç söyle isler: 

1. Misyon ve amaçlar gözden geçirilir. 

2. Arzulanan sonuçlara karar verilir. 

3. Sonuçlari elde edebilmek için bir zaman saptanir. 

4. Hesap verebilirlilik ilkesine dayandirilir. 

5. Her amaç için performans ölçütü ve hedef saptanir. 

6. Her hedef için performans ölçütü belirlenir. 

Dikkat edilmesi gereken önemli bir nokta hedefin tartisilabilir olsa da 

basarilabilir olmasi gerekliligidir. Bu anlamda asil olan ge rçeklestirilebilir hedefler 

olusturmaktir. Bu durum sadece program ya da faaliyetler için degil, çalisanlarin 

güdülenmesi, onuru ve güveni için de geçerlidir  (Trakya Üniversitesi Strateji 

Gelistirme Daire Baskanligi, 2008). 

Iyi belirlenmis hedefler: 
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 Hedef: Bebek ölüm orani, 2004 yilina kadar binde 5 oraninda azaltilacaktir. 

 Neden dogru: Belirli bir hedef, belirli bir zaman çerçevesinde ele 

alinmaktadir. 

 Hedefe ulasilmasi mümkün görünmektedir. Karsilastirma için gerekli 

istatistikî bilgiler mevcuttur. 

 Hedef: 2003 yilina kadar nüfusun %90’i, 2006 yilina kadar ise % 93’ü sosyal 

güvenlik kapsamina alinacaktir. 

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

boyutu içerilmektedir. 

Iyi belirlenmemis hedefler: 

 Hedef: Ölümlü trafik kazalari ortadan kaldirilacaktir. 

 Neden yanlis: Gerçekçi degil. Zaman sinirlamasi bulunmamaktadir. 

 Hedef: Mevcut hizmet düzeyi 2003 yilina kadar korunacaktir. 

 Neden yanlis: Mevcut hizmet düzeyinin niteligi hakkinda bilgi 

verilmemektedir. Dolayisiyla, degisim hedefi yeterince açik ve anlasilabilir 

ayrintida ortaya konulmamaktadir (DPT, 2006:38). 

 

3.5. Gitmek Istedigimiz Yere Nasil Ulasiriz? 

 

Amaçlar ve hedeflere ulasmak için takip edilecek yollar ve kullanilacak 

yöntemler olan stratejiler “Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?” sorusunu 
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cevaplandirir. Stratejilerin olusturulmasi için cevaplanmasi gereken sorulari su 

sekilde belirtebiliriz: 

- Amaç ve hedeflere ulasmak için neler yapilabilir? 

- Olasi sorunlar nelerdir ve bu sorunlari nasil asabiliriz? 

- Amaç ve hedeflere ulasmak için izlenebilecek alternatif yol ve 

- Yöntemler nelerdir? 

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

 

3.5.1. Stratejilerin Olusturulmasi ve Seçilmesi 

 

Stratejiler, örgütün amaç ve hedeflerine nasil ulasilacagini gösteren kararlar 

bütünüdür. Etkili stratejiler olmaksizin amaç ve hedeflere ulasmak mümkün degildir. 

Stratejiler belirlenirken örgütün kaynaklari ve farkli alanlardaki yetkinligi göz 

önünde bulundurulmalidir. Strateji ve hedeflerin karsilikli uyumu kontrol edilmelidir 

(DPT, 2006:41). 

Eylem planinin olusturulmasi için, yöneticilerin, denetçilerin ve diger kilit 

konumda yer alan yetkililerin arzulanan hedefe nasil basariyla ulasacagini 

belirlemeleri gerekir. Alternatif eylemlerin ya da stratejilerin maliyetleri, yararlari ve 

olasi sonuçlari mutlaka karsilastirilmalidir. En etkili ve verimli stratejilerin seçilmesi 

gerekmektedir. Özel sektör örgütleri bu dogrultuda önemli bir bilgi kaynagidir. 

Ayrica örgütün içinde yer alan birimlerin ya da bölümlerin de arastirilmasi da verimli 

sonuçlara ulasmasina yardimci olacaktir. Benzer amaçlarin, hedeflerin ve 
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prosedürlerin ödünç alinmasi da söz konusu olabilir. Ayrica akademisyenlerin 

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

ve yaratici fikirlerin ortaya çikmasi için en etkin yollardan biridir). 

Eylem planina karar verilmeden önce, her strateji 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 amaçlar üzerinde pozitif ya da negatif bir etkisi 

olacak mi? 

- Bu hedefin gerçeklesmesi, diger hedeflerin basariyla tamamlanmasina mi 

baglidir?  

- Bu eylem planini gerçeklestirmek için örgüt organize oldu mu? Eger 

olmadiysa, planin gerçeklesmesi ne gibi degisiklikler yapilmalidir? 

- Eger degisiklikler gerekliyse, bunlarin yapilmasi ne kadar bir sürede 

gerçeklesecektir? 

- Plan uygulanmaya baslandiktan sonra, süreçsel degisikliklere ihtiyaç duyacak 

mi? Eger duyulacaksa, bu degisikliklerin örgüt üzerinde ne gibi bir etkisi 

olacak? 

- Bu planin uygulanmasi için hangi adimlara (asamalara) ihtiyaç var ve her 

asamanin tamamlanmasi için ne kadar bir süreye ihtiyaç var? 

Çesitli stratejilerin uygulanmasi için ihtiyaç duyulan kaynaklarin da göz 

önünde tutulmasi gerekir. Stratejilerin tamamlanmasi ve amaçlara ulasilabilmesi için 
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ihtiyaç duyulan kaynaklarin öncelik sirasina göre belirlenmesi ve etkin dagilimin 

yapilmasi da önemlidir. Gerçekçi olmayan beklentiler yaratmak için plan kararlari 

finansal gerçeklige uygun bir yapida hazirlanmalidir. Politik ve ekonomik iklime 

bakmaksizin bütün örgüt ler gelecekteki fonlarin kisitli olabilecegi genel 

varsayimlardan hareket ederek planlarini hazirlamalidirlar. 

Her stratejinin ihtiyaç duydugu kaynaklari belirlemek için su sorulardan 

yararlanilabilir: 

- Eylem planini tamamlamak için bütçe, personel, tesis vb. kaynaklar 

yeterli mi? Degilse, ihtiyaç duyulan kaynaklar nasil saglanacak? Isletme 

içinde kaynaklar yeniden dagitilabilir mi?  

- Iletisim kaynaklarina ihtiyaç duyulacaksa, bu ihtiyaçlar yillik “Iletisim 

Teknolojisi Planinda” yer aliyor mu? 

- Bu eylem planinin gerçeklesmesi için ne kadar bir finansal destek 

gerekmekte? Ek fonlara ihtiyaç var mi? 

Önce; maliyetleri, yararlari, olumlu kisitlari, zaman ve kaynaklari analiz 

ettikten sonra en uygun stratejiyi seçmek gerekir. Stratejinin basariyla tamamlanmasi 

ve belirlenen amaca ulasmak için ihtiyaç duyulan asamalarin belirlenmesi 

gerekmektedir. Bunlar, eylem planinda yer almasi gereken asamalardir (Trakya 

Üniversitesi Strateji Gelistirme Daire Baskanligi, 2008). 

Stratejilerin belirlenmesinde bazi analiz ve tekniklerden yararlanilmaktadir. 

Bu analiz ve teknikler asagida açiklanmistir.  
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3.5.1.1.Portföy Analizler 

 

 Portföy analizleri genellikle matrisler ile yapilir. Stratejik yönetimde en 

yaygin olarak bilinen matris analizleri sunlardir: McKinsey matrisi, pazar rekabet 

matrisi, Boston Danismanlik sirketinin gelistirdigi büyüme/Pazar payi matrisi, ürün 

yasam analizi (Hofer analizi), Ansoff büyüme matrisi, Porter rekabet analizi vb. 

(Aktan, 2008:4). 

 

3.5.1.2.Q-Sort Analizi 

 

 Strateji seçiminde alternatifler arasindaki öncelikleri belirlemek için 

kullanilan bir tekniktir. Q-Sort analizinde en fazla ve en az önem tasiyan konularin 

bir siralamasi yapilarak öncelik siralamasi tespit edilmeye çalisilir (Aktan, 2008:5). 

 

3.5.1.3.Senaryo Analizi 

 

 Senaryolar, gelecekte ne olacagina iliskin yazili ifadelerdir. Senaryo analizi, 

1950’li yillarda Rand Corporation’ da arastirmaci olarak çalisan Herman Kahn 

tarafindan gelistirilmistir. Stratejik yönetimde senaryo yazimi, gelecekte neler 

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

 

 Gelecege iliskin tahminler yapmada yararlanilan bir yöntemdir. Delphi 

teknigi de senaryo analizlerini gelistiren Rand Corporation tarafindan gelistirilmis bir 

karar verme ve uzlasma teknigidir. Delphi teknigi, organizasyonda bir sorunun 

çözümü için uzman kisilerin yüz yüze görüsmeler ve bir arada tartismalar yapmadan 

bir konu hakkinda karar vermelerine ve uzlasmalarina imkân saglayan bir yöntemdir.  

 Bu karar verme tekniginde önce konunun uzmani kisilere sorunlara bakis 

açilari ve çözüm önerileri hakkinda yazili bir form gönderilir. Formlar uzman kisiler 

tarafindan doldurulduktan sonra geri gönderilir. Tüm grup üyelerinin veya 

uzmanlarin görüs ve önerileri siniflandirilir ve tekrar yazili olarak kendilerine geri 

gönderilir. Bu islem karar alinciya ve uzlasma gerçeklesinceye kadar devam eder 

(Aktan, 2008:5). 

 

3.5.1.5.Nominal Grup 

 

 Grup üyelerinin bir konu hakkindaki fikirleri önce yazili olarak istenir. Bu 

fikirler üzerinde tartisma yapilmadan oylamaya gidilir. Nominal grup tekniginin 

Delphi tekniginden farki sudur: Nominal grup tekniginde grup üyeleri bir araya 

gelerek ve oylama yaparak çözümler arar. Delphi tekniginde ise uzmanlar (grup 

üyeleri) yüz yüze görüsmeler yapmazlar (Aktan, 2008:5). 
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3.5.1.6.Çoklu Oylama 

  

 Grup üyeleri çok sayida konuyu, görüs ve önerileri birçok kez oylama 

yaparak daha az sayiya indirmeye çalisirlar. Bu yöntemle nihai olarak en sona kalan 

öneriler arasindan seçim yapilir. “Multivoting” kisaca birden çok oylama yaparak 

karar alinmasi için kullanilan bir tekniktir. Delphi tekniginde “çoklu oylama” 

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

 

3.5.1.7.Açik Grup 

 

 Organizasyonda belirli günlerde gayri resmi olarak bir araya gelerek grup 

tartismalarinin yapilmasina yönelik bir toplanti yöntemidir. Organizasyonda yogun is 

temposu içinde olan çalisanlar genellikle haftanin belirli günlerinde küçük gruplar 

olarak bir araya gelerek organizasyon sorunlarini ve çözüm yollarini tartisirlar 

(Aktan, 2008:5). 

 

3.5.1.8.Fayda-Maliyet Analizi 

 

 Fayda-Maliyet analizi özellikle yatirim projelerinin degerlendirilmesinde 

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

edilmeye çalisilarak daha rasyonel karar alinmasina çalisilir (Aktan, 2008:5). 
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3.5.1.9.Risk Analizi 

 

 Yapilacak yatirimin ne ölçüde riskli oldugunu tespit için yapilan analizlerdir. 

Risk analizleri, “ekonomik-mali risk”, “siyasi risk”, “ülke riski” ve saire analizlerden 

olusur (Aktan, 2008:5). 

 

3.5.1.10. SPACE Matrisi 

 

 Stratejik Pozisyon ve Aksiyon Degerlendirme (SPACE) Matris analizi iki iç 

ve iki dis boyutu temel almaktadir. Iç boyutlar; finansal güçler (FG) ve rekabetçi 

avantaj (RA) organizasyonun stratejik pozisyonunun ana belirleyici faktörleridir. Dis 

boyutlar, çevresel denge (ÇD) ve sektör gücü (SG) sektörün stratejik pozisyonunu 

karakterize etmektedir. SPACE Matriste FG ve ÇD y-ekseninde, RA ve SG x-

ekseninde yer alir. Yatirim getirisi, kaldiraç gücü, likidite, sermaye, pazardan kolay 

çikis ve risk gibi faktörler finansal güce etki etmektedir. Rekabetçi avantajin kritik 

faktörleri ise Pazar payi, ürün kalitesi, ürün yasam döngüsü, ürün ikame döngüsü,  

müsteri sadakati, rekabetin kapasitesinin kullanimi,  teknolojik bilgi, kaynak 

kullanimi, sermaye gücünden olusmaktadir.  

Çevresel denge (ÇD) olarak tanimlanan anahtar boyut, teknolojik degisiklik, 

enflasyon orani, talep degiskenligi, rakip ürünlerdeki fiyat degisikligi, piyasaya 

giristeki zorluklar, rekabetçi baski ve talebin fiyat esnekligi faktörlerini içermektedir. 

Sektör gücü faktörleri ise büyüme ve kâr 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 strateji vardir: agresif, rekabetçi, tutucu, savunmaci.  

Agresif strateji, kararli ekonomik kosullarla cazip bir sektörde tipik bir stratejidir. 

Finansal güç boyutu genellikle bir organizasyonun rekabetçi avantajinin 

korunmasina bu strateji ile olanak vermektedir. Rekabetçi strateji degisken çevrede 

yer alan cazip sektörlerin karakteristik özelligidir. Böyle bir stratejiye sahip olan 

organizasyon rekabetçi avantaja sahiptir ve pazarlama gücünü arttirmak, satis gücünü 

eklemek ve ürün hattini genisletmek için finansal kaynaklar kazanabilir. Tutucu 

strateji yavas büyüyen fakat karali bir pazarin belirleyicisidir. Üründe rekabet kritik 

faktör iken finansal kararlilik odak noktasidir. Tutucu stratejiler daha genelde pazara 

giris, pazarin gelistirilmesi, ürün gelistirme ve çesitlendirmedir. Savunmaci strateji 

rekabetçiligin anahtar faktör oldugu cazip olmayan sektörlerde geçerliligini 

korumaktadir. Savunmaci stratejiler tasarruf, aktiflerin satilmasi, paraya çevirme ve 

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

 

3.5.1.11. BCG Matrisi 

 

 BCG Matrisi olarak adlandirilan Boston Danismanlik Grubu Matrisi, Bruce 

Henderson tarafindan Boston Danismanlik Grubu için 1964 yilinda ürün hatlarini ya 

da is ünitelerini analiz etmelerine yardimci olmak iç in ortaya çikarilmistir. Bu 

sirketin kaynak dagilimini kolaylastirmistir. BCG Matrisinin var olusu 'tecrübe 
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egrisi'ni temel almaktadir. Tecrübe egrisi, üretim tecrübesinin iki katina çikmasi 

durumunda üretim maliyetlerinin de yüzde 20 ila 30 arasinda sürekli bir artis  

gösterecegi varsayimini içermektedir. Diger bir deyisle, her kim Pazar payini ilk 

kaparsa o daha çok tecrübeye ve bu nedenle de daha düsük maliyetlere sahip 

olacaktir. Bu da firma için daha yüksek kâr payi, nakit akisi ve rekabetçi avantaj 

olanagi saglayacaktir (Torlak ve Sanal, 2007:6). 

BCG Matrisi genel olarak sektörün büyüme hiziyla örgütün pazar payinin 

karsilastirildigi, örgütün ürün portföyünü göreceli olarak degerlendirmekte kullanilan 

bir araçtir. Bu matris, stratejik planlama araçlari arasinda en bilinenlerdendir.  

Her örgütün mutlaka yildiz ürün/hizmetleri olmalidir. Bu ürün/hizmetlerin 

ürün yasam egrileri degerlendirildiginde genellikle büyüme asamasindaki 

ürün/hizmetler olduklari gözlenir. Yavas gelisen sektörler için üretilen, ancak pazar 

payi yüksek olan ürün/hizmetler nakit inekleri diye adlandirilirlar. Yildiz ürünler 

kadar fazla yatirim gerektirmeyen, ancak basarili ve “olgun” ürünlerdir. Isletmeler 

ineklerinden gelen paralari yildizlari için gereken yatirimlar için harcamayi tercih 

ederler. Soru isaretleri ise sektörün gelisme hizi yüksek ancak örgütün pazar payinin 

düsük oldugu ürünlerdir. Bu ürün gruplari “üzerinde karar verilmesi gerekenler" 

olarak degerlendirilmelidir. Son grup ise (köpekler ya da yaramaz çocuklar) sektörün 

gelismesinin yavas oldugu örgütün pazar payinin da düsük oldugu gruptur. 

Genellikle ürün yasam egrilerinin sonuna ulasmis ürün/hizmetlerdir  (Torlak ve 

Sanal, 2007:6). 
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Sekil 3 BCG Matrisi (Yenilesim Dernegi, 2008) 

 

X-ekseninin orta noktasi genelde 0,50’ye set edilir. Sektördeki lider firmanin 

pazar payini yariya böler. Y-ekseni yüzde ile ölçülen sektördeki büyüme oranini 

gösterir.  Bu oran -20 ile +20 arasindadir ve 0,0 orta noktasi ile baslar. Her bir daire 

ayri bölümleri gösterir (Torlak ve Sanal, 2007:6). 
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Sekil 4 BCG Matrisi Agirlikli Puanlari  (Texas Tech Üniversitesi, 2009) 

ortalama 

düsük 

SEKTÖR  
BÜYÜME 
 ORANI 

Yüksek                PAZAR PAYI                          Düsük 
1.0                                 Orta                                      0.0 
                                        0,50 

20 
Düsük 

-20 

Orta 
0 

Yüksek 
+20 



 
 
 
 

92 

3.5.1.12. Iç-Dis Matris 

 

 Iç-Dis (ID) Matris organizasyonun çesitli bölümlerini sematik bir diyagram 

üzerinden 9 bölümde göstermektedir. Her bir bölümün büyüklügü her bir bölümün 

satis yüzdesini ve kâr primini simgeler. ID Matrisi 2 anahtar boyuta odaklanmistir: x-

ekseni iç faktörlerin toplam agirlikli puani, y-ekseni dis faktörlerin toplam agirlikli 

puani. 

 ID Matrisinde x-ekseninde 1,0 ile 1,99 puanlari arasinda yer alan toplam 

agirlikli iç faktörler zayif iç pozisyonu, 2,0 ile 2,99 arasindakiler dikkate deger 

ortalama ve 3,0 ile 4,0 arasindakiler ise güçlüdür. Benzer sekilde y-ekseninde yer 

alan 1,0 ile 1,99 puanlar dikkate deger sekilde düsük, 2,0 ile 2,99 arasindakiler orta 

düzey, 3,0 ile 4,0 arasindakiler ise yüksektir. ID Matrisi içinde farkli stratejilere 

sahip üç ana bölgeye bölünebilir. Ilk bölge büyüme ve planlama reçetesini veren I,II 

ve IV. Bölümlerden olusmaktadir. Yogun (Pazara giris, pazarin ve ürünün 

gelistirilmesi) ya da bütünleyici (ileriye, geriye ve yatay entegrasyon) stratejiler bu 

bölümler için uygundur. Ikinci bölge tutunma ve süreklilik reçetesini veren III, V ya 

da VII. Bölümlerden olusur. Pazara giris ve ürün gelistirme bu bölümlerde 

çogunlukla kullanilan stratejilerdir. Üçüncü bölge ise sonuç alma ya da yoksun 

kalma reçetesini veren VI, VIII ya da IX. Bölümlerden olusmaktadir. Likiditasyon, 

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

 

 Büyük Strateji Matrisi (Grand Strategy Matrix) iki degerlendirmeli boyut 

içerir: Rekabetçi pozisyon ve Pazar büyümesi. Örgütü degerlendirmek için uygun 

stratejiler matrisin dörtte biri bölümlerine önem sirasina göre art arda listelenir. Hizli 

büyüyen sektörde güçlü rekabetçi pozisyona sahip firmalar I. bölümde yer alir. Bu 

firmalar sürekli olarak pazara giris, pazarin ve ürünün gelistirilmesi stratejilerine 

odaklanirlar. Bölüm 1’de organizasyon asiri kaynaklara sahip oldugunda, ileri, geri 

ya da yatay entegrasyon efektif stratejiler olabilmektedir.  

Bölüm 2’de pozisyonlanmis firmalar zayif rekabetçi pozisyonuna sahiptirler 

ve pazardaki simdiki durumlarini degerlendirmelerine ihtiyaçlari vardir. Bölüm 2’de 

yer alan firmalar öncelikle yogun stratejileri uygulamalidirlar. Bölüm 3’deki 

organizasyonlar yavas büyüyen pazarda zayif rekabetçi pozisyonuna sahiptirler. Bu 

firmalar muhtemel likiditasyon uygulamalarinda kesin degisiklikler yapmalidirlar. 4. 

Bölüm’de yer alan firmalar yavas büyüyen pazarda güçlü rekabetçi pozisyona 

sahiptirler. Bu firmalar gelecek vaat eden büyüme alanlarinda çesitli programlari 

uygulamak için güçlü bir yapiya sahiptirler. Bu firmalar çesitlendirmeyi basarili bir 

sekilde gerçeklestirebilirler (Torlak ve Sanal, 2007:8). 
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HIZLI PAZAR BÜYÜMESI 
Bölüm 2 
- Pazarin gelistirilmesi 
- Pazara giris 
- Ürün gelistirme 
- Yatay entegrasyon 
- Aktiflerin satilmasi 
- Likiditasyon 

Bölüm 1 
- Pazarin gelistirilmesi 
- Pazara giris 
- Ürün gelistirme 
- Ileriye dogru entegrasyon 
- Geriye dogru entegrasyon 
- Yatay entegrasyon 
- Çesitlendirme 
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Bölüm 3 
- Tasarruf 
- Çesitlendirme 
- Likiditasyon 
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- Çesitlendirme 
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Sekil 5 Büyük Strateji Matrisi  (Texas Tech Üniversitesi, 2009) 

 

3.5.1.14. QSPM Matrisi 

 

 Göreceli Stratejik Planlama Matrisi (Quantative Strategic Planning Matrix) 

Bölüm 1’den girdi bilgilerini, Bölüm 2’den ise objektif olarak degerlendirilmis 

uygulanabilir alternatif stratejileri kullanir. Bir GSPM alternatif stratejileri göreceli 

cazip olanlarini ortaya çikarir ve böylece spesifik stratejileri seçmek için objektif bir 

temel saglar. Bu teknik bir firmanin objektif olarak güçlü yönler/zayif yanlar ve 

firsatlar/tehditleri temel almis olan alternatif stratejileri üst yönetimin 

degerlendirmesine olanak tanir. Bu matriste sol kolon Bölüm 1’den gelen iç ve dis  

faktörlerden ve en üst satir Bölüm 2’den gelen alternatif stratejilerden olusmaktadir. 

Özellikle sol kolon ID matrislerinden direk olarak gelen bilgileri içerir. En üst satirda 

yer alan alternatif stratejiler SWOT, SPACE, BCG, ID ve Büyük Strateji 
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Matrislerinden türetilmistir (Torlak ve Sanal, 2007:8). Her bir iç ve dis kritik basari 

faktörleri puanlandirilir. Örnek QSPM Matrisi Tablo 8’de belirtilmistir. 

 

Tablo 8 Göreceli Stratejik Planlama Matrisi 

 Stratejik Alternatifler 
Dis Faktörler Agirlikli Puan Strateji 1 Strateji 2 Strateji 3 
Ekonomi 
Politik/Yasal/Devlet 
Sosyal/Kültürel/Demografik/
Çevresel 
Teknolojik 
Rekabetçi 
 

    

Iç Faktörler     
Yönetim 
Pazarlama 
Finans/Muhasebe 
Üretim/Operasyonlar 
Arastirma ve Gelistirme 
Bilgisayar Bilgi Sistemleri 
 

    

 

 

3.5.2. Eylem Planlari 

 

Eylem planlari, stratejik plan sürecinin “hedefe (oraya) nasil ulasacagiz?” 

kismini olusturur. Eylem plani: stratejik plani uygulamak için kullanilan stratejilerin 

ve adimlarin detayli bir tanimidir. 

Eylem planlari, örgütün amaci, hedefleri ve misyonlarini ve program ve alt 

programlarinin basariya ulasmasi için kullanilan yöntemleri, stratejileri ayrintili bir 

sekilde açiklar. Görevler ve sorumluluklar SMART (Specific=belirli, 
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Measurable=ölçülebilir, Aggressive/attainable=ulasilabilir, Result-oriented=sonuç 

alinabilir ve Time bound=sinirli bir sürede) adimlar seklinde bir taslak haline 

getirilir. Eylem planlari önemli görülen her düzeyde mümkün olan en fazla veriyi 

içermelidir. Isverenler ya da bireyler daha fazla ayrintiya ihtiyaç duyulan her amaci 

gerçeklestirmek ve bildirmekle sorumludurlar. Bununla birlikte üst yönetim sadece 

çizelgede yer alan amacin gerçeklesme durumunu bilmek istemektedir. 

Planin varsayimlari çogu kez eylem planina dahil edilmektedir. Planin 

varsayimlari, stratejik planin dayandigi gelecekle ilgili bekleyisleri açiklamaktadir. 

Gelecekle ilgili kosullar belirgin bir sekilde degisecekse planin varsayimlarinin ve 

tabii ki, stratejik planin yeniden gözden geçirilmesine ihtiyaç dogacaktir. Sürecin bu 

kismi gelecekteki performansi anlamli bir sekilde etkileyebilecek geçmis deneyimler, 

faaliyetler ve projeler üzerine insa etmistir. 

Eylem plani, her asamada kimin sorumlu oldugunu ve her asamanin 

tamamlanacagi süreyi içerir. Eylem plani islemler, prosedürler ve yöntemlerden 

olusan bir süreçtir. Asagidaki süreç, eylem planini yürütmenin bir yoludur.  

1. Eylem planinin uygulanmasi için sorumlularin belirlenmesi  

- Eylem planinin uygulanmasinin her asamasinda kim görev 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 için gerekli asamalari 

belirlemelidirler. 
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- Söz konusu asamalarin tamamlanmasindan sorumlu olan kisiler ve olasi 

baslangiç ve bitis tarihleri öz bir sekilde açiklanmalidir.  

3. Eylem planinin tamamlanmasi için zaman sürecinin belirlenmesi  

- Eylem plani bir bütün olarak ne zaman tamamlanacak?  

- Eylem planinda sorumlu olan kisi ya da gruplar arzulanan zamanda planin 

tamamlanacagini düsünüyorlar mi? 

- Bir bütün olarak eylem plani için öngörülen zaman süreci, asamalar için 

belirlenen bireysel zaman süreçleriyle uygunluk gösteriyor mu? 

Göstermiyorsa, farkliliklar nasil giderilebilir? 

4. Eylem plani tamamlanmasi için ihtiyaç duyulan finansal fonlarin ve 

kaynaklarin belirlenmesi 

- Eylem planinin tamamlanmasindan sorumlu olan kisi ya da gruplar plan 

için gerekli olan finansal fonlari ve ihtiyaç duyulan kaynaklari 

belirlemelidirler. 

- Eylem plani, sermaye ve operasyonel bütçe kadar beseri ve enformasyon 

kaynaklari yönetimi için de giderek artan ihtiyaçlara bir temel olusturur. 

- Eylem planinin asamalari belirlenirken, eylem plani için düsünülen zaman 

süreci belirlenmeden önce, ara zaman dilimin de olusturulmasi gerekir. 

- Her amacin, hedefin ve asamanin belirtilmesini saglamak için 

numaralandirma ya da harflendirme sisteminden yararlanilmasi 

önerilmektedir. Stratejik planin olusturulmasindaki yöntem; 
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numaralandirma sistemidir. Örnegin; Amaçlar 1,2,3,4 v.b. sekilde 

numaralandirilir. 

- Hedefler, her zaman amaca karsilik gelecek sekilde 

numaralandirilmalidir. 1.1; birinci hedefin birinci amacin altinda yer 

aldigini ifade eder. 

- Amaçlar, hangi amaç ve hedefin altinda yer aliyorsa onu yansitacak 

sekilde numaralandirmalidir. 1.1.2; birinci hedefin, birinci amacin 

altindaki 2. asamayi ifade etmektedir. 

Örgüt planda yer alan ögelerin önceligine karar vermezse, numaralandirma 

sistemi amaçlarin veya hedeflerin önemini göstermez (Trakya Üniversitesi Strateji 

Gelistirme Daire Baskanligi, 2008). 

 

3.6.  Basarimizi Nasil Takip Ederiz ve Degerlendiririz? 

 

Izleme, stratejik plan uygulamasinin sistematik olarak takip edilmesi ve 

raporlanmasidir. Degerlendirme ise, uygulama sonuçlarinin amaç ve hedeflere 

kiyasla ölçülmesi ve söz konusu amaç ve hedeflerin tutarlilik ve uygunlugunun 

analizidir. Stratejik planda yer alan amaç ve hedefleri gerçeklestirmeye dönük proje 

ve faaliyetlerin uygulanabilmesi için amaç, hedef ve faaliyetler bazinda sorumlularin 

kimler/hangi birimler oldugu, ne zaman gerçeklestirilecegi, hangi kaynaklarin 

kullanilacagi gibi hususlarin yer aldigi bir eylem plani hazirlanmasi yararli olacaktir. 

Eylem plani ayni zamanda izleme ve degerlendirmeyi de kolaylastiracaktir. Amaç ve  
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hedeflerin gerçeklestirilmesine iliskin gelismelerin belirli bir siklikla raporlanmasi ve 

ilgili taraflar ile örgüt içi ve örgüt disi mercilerin degerlendirmesine sunulmasi, 

izleme faaliyetlerini olusturur. Izleme, yönetime yardimci olan sistemli bir faaliyettir. 

Raporlama izleme faaliyetinin temel aracidir. Izleme raporlari objektif olmalidir. 

Ilerleme saglanan alanlar yaninda, ilerleme saglanamayan konular da rapor 

edilmelidir. 

Performansin izlenmesi, izleme faaliyetinin temelidir. Bunun için performans 

göstergeleri ile ilgili veriler düzenli olarak toplanmali ve degerlendirilmelidir. 

Stratejik planlama sürecinde, izleme ve degerlendirme faaliyetleri sonucunda elde 

edilen bilgiler kullanilarak, stratejik plan gözden geçirilir, hedeflenen ve ulasilan 

sonuçlar karsilastirilir. Izleme ve degerlendirme faaliyetlerinin etkili olarak 

gerçeklestirilebilmesi, uygulama asamasina geçmeden önce stratejik planda ortaya 

konulan hedeflerin nesnel ve ölçülebilir göstergeler ile iliskilendirilmesini gerektirir.  

Izleme ve degerlendirme süreci kurumsal ögrenmeyi ve buna bagli olarak 

faaliyetlerin sürekli olarak iyilestirilmesini saglar. Ayrica, hesap verme 

sorumlulugunun olusturulmasina katkida bulunur. Stratejik planin izleme ve 

degerlendirmeye tabi tutulmasi sarttir. Aksi takdirde, gerek planin uygulanmasinda 

gerekse ilgililerin hesap verme sorumlulugu ilkesinin hayata geçirilmesinde 

zorluklarla karsilasilacaktir.  

Izleme ve degerlendirmenin etkin yapilabilmesi, ancak uygun veri ve 

istatistiklerin temin edilmesi ile mümkündür. Amaca uygun, dogru ve tutarli verilerin 

varligi, stratejik planin basarisinin ölçülmesi ve degerlendirilmesi için olmazsa olmaz 
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bir ön kosuldur. Her bir hedefin izlenip degerlendirilebilmesi için ne tür verilere 

ihtiyaç duyuldugu, bunlarin ne sekilde temin edilecegi, ihtiyaç duyulan veriler 

hâlihazirda toplanmiyorsa nasil ve ne siklikla kim tarafindan temin edilecegi, bu 

kapsamdaki kisitlarin neler olacagi gibi hususlarin mutlaka incelenmesi ve 

cevaplanmasi gerekir (DPT, 2006:49). 

 

3.6.1. Performans Göstergeleri 

 

Hedeflerin ölçülebilir olarak ifade edilemedigi durumlarda stratejik planda 

hedefe yönelik performans göstergelerine yer verilmesi gereklidir. Performans 

göstergeleri gerçeklesen sonuçlarin önceden belirlenen hedefe ne ölçüde ulasildiginin 

ortaya konulmasinda kullanilir. Bir performans  göstergesi, ölçülebilirligin 

saglanmasi bakimindan miktar, zaman, kalite veya maliyet cinsinden ifade edilir. 

Performans ölçümü, performans göstergeleri kullanilarak uygulama sonuçlarinin 

ölçülmesidir. Performans ölçümü ve degerlendirmesi, gerçeklesen sonuçlarin 

önceden belirlenen stratejik amaç ve hedeflerle ne ölçüde örtüstügünün ortaya  

konulmasidir. Performans ölçümü ve degerlendirmesi; 

- Yönetimin etkinligini saglar. 

- Ölçülebilen hedefler daha kolay gerçeklestirilebilir. 

- Hizmetlerin kalitesini artirir. 

- Bütçenin gelistirilmesine ve gözden geçirilmesine yardimci olur. 
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- Kamu kaynaklarinin neden söz konusu faaliyetlere harcand igi sorusunun 

cevaplandirilmasina yardimci olur. 

- Hesap verme sorumluluguna ve performans denetimine temel olusturur. 

Performans ölçümü, performans göstergelerinin olusturulmasi ve verilerin 

toplanmasi ile mümkündür (DPT, 2006:49). 

Performans göstergeleri, stratejik planin basarisinin ve özellikle uygulama 

sonuçlarinin ölçülmesini saglayan araçlardir. Performans göstergeleri, kuruluslarin 

stratejik amaç ve hedeflerinin yerine getirilmesinde ulasilan sonuçlari ölçmek ve 

degerlendirmek için kullanilirlar ve performans denetimine temel olustururlar. Bir 

performans göstergesi, ölçülebilirligin saglanmasi bakimindan miktar, zaman,  kalite 

veya maliyet cinsinden ifade edilir. Performans göstergeleri girdi, çikti, verimlilik, 

sonuç ve kalite göstergeleri olarak siniflandirilir. 

Girdi: Bir ürün veya hizmetin üretilmesi için gereken beseri, mali ve fiziksel 

kaynaklardir. Girdi göstergeleri, ölçmeye esas olan baslangiç durumunu yansitirlar. 

Çikti: Üretilen ürün ve hizmetlerin miktaridir. Çikti göstergeleri, üretilen mal 

ve hizmetlerin niceligi konusunda bilgi vermesine ragmen, amaçlar ve hedeflere 

ulasilip ulasilmadigi veya üretilen mal veya hizmetin kalitesi ve üretim sürecinin 

etkinligi konusunda tek basina açiklayici degildir. 

Verimlilik: Birim çikti basina girdi veya maliyettir. Girdiler ile çiktilar 

arasindaki iliskiyi gösterir. 

Sonuç: Sonuç göstergeleri, elde edilen çiktilarin, stratejik amaç ve hedeflerin 

gerçeklestirilmesinde nasil ve ne ölçüde basarili olduklarini gösterirler. 
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Hedeflenen sonuçlara ulasmadaki basari seviyesi etkinlik ile ifade 

edilmektedir. Sonuç göstergeleri stratejik amaç ve hedeflere ulasilip ulasilmadigini 

ortaya koymalari bakimindan en önemli performans göstergeleridir. 

Kalite: Mal veya hizmetlerden yararlananlarin veya ilgililerin beklentilerinin 

karsilanmasinda ulasilan düzeydir (güvenilirlik, dogruluk, davranis biçimi, duyarlilik 

ve bütünlük gibi ölçüler). 

Çikti ve sonucun ayni kavrami ifade edebildigi durumlar da olmasina ragmen, 

iki gösterge birbirinden ayridir. Örnegin;“Tedavi edilen ve taburcu olan hastalarin 

sayisi” bir çikti göstergesidir. Burada sadece sayi ifade edilmektedir. Programin 

tedavi edilen insanlar üzerindeki etkilerinin ne oldugu belirsizdir. Öte yandan 

“Taburcu edilen ve yardima muhtaç olmaksizin hayatini sürdüren hastalarin sayisi” 

ise bir sonuç göstergesidir. Burada, tedavi sonrasinda tedavi edilen insanlarin 

hayatlarindaki degisiklik ölçülebilmektedir. Benzer sekilde, bazi sonuç göstergeleri 

ayni zamanda kaliteyi ölçebilmektedir. 

Prensip olarak, her bir hedef için mutlaka en az birer girdi, çikti, verimlilik, 

sonuç ve kalite göstergesi olusturulmalidir. Bir hedef için herhangi bir sinifa ait 

olmak üzere birden fazla performans göstergesi belirlemek de mümkündür. 

Hedeflerin niteligi (çiktiya yönelik, verimlilige yönelik, sonuca veya kaliteye yönelik 

olmasi) performans göstergelerinin niteligini de etkiler. Performans 

degerlendirmesinde dikkat edilmesi gereken husus, çiktilarin faaliyetlerle 

iliskilendirilmesi, sonuçlarin ise stratejik amaçlara karsilik gelmesidir. Dolayisiyla 

burada yapilan, uygulama stratejisi bölümünde anlatilan çerçevenin içinde olan, 
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ancak daha detaya inen bir performans degerlendirmesidir. Performans 

göstergelerinin olusturulmasi ve degerlendirilebilmesi, ancak uygun veri ve 

istatistiklerin temin edilmesi ile mümkündür. Amaca uygun, dogru ve tutarli verilerin 

varligi, performans göstergelerinin olusturulmasi, performans in ölçülmesi ve  

degerlendirilmesi için olmazsa olmaz bir ön kosuldur. Ne tür verilere ihtiyaç 

duyuldugu, bunlarin ne sekilde temin edilecegi, ihtiyaç duyulan veriler hâlihazirda 

toplanmiyorsa nasil ve ne siklikla kim tarafindan temin edilecegi, bu kapsamdaki 

kisitlarin neler olacagi gibi hususlarin mutlaka incelenmesi ve cevaplanmasi gerekir. 

Iyi düzenlenmis performans göstergelerinin asagidaki özelliklere sahip olmasi 

gerekir: 

- Anlamlilik (Stratejik amaç ve hedefle dogrudan ilgili mi?) 

- Kapsamlilik (Birlikte ele alindiginda stratejik amaç ve hedeflerin bütün 

yönlerini kapsiyor mu?) 

- Geçerlilik (Seçilen gösterge, ölçmeye çalistigi hedefi dogrudan temsil ediyor 

mu?) 

- Sorumluluk (Bir birimle baglantisi var mi?) 

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

- Nesnellik (Göstergenin tanimi herkes için net ve açik mi?) 

- Basitlik (Hesaplanmasi ve yorumlanmasi kolay mi?) 

- Güvenilirlik (Gösterge için kullanilacak veri seti dogru, tutarli ve zaman 

içinde karsilastirilabilir nitelikte mi?) 
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- Ulasilabilirlik (Gösterge için toplanacak veri kolayca, kisa zamanda ve uygun 

maliyetle toplanabilir mi?) 

- Kullanislilik (Toplanan veriler karar alma sürecinde ve ögrenmede etkili 

olacak mi?) 

- Sahiplenilme (Ilgili taraflar bu göstergenin kullanilmasini anlamli buluyor 

mu?) (DPT, 2006:50). 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

 

SISTEMATIK SISTEM TASARIM (SST) MODELI 

 

 
 

Sistematik Sistem Tasarim Modeli (SST), 1991 yilinda Suh tarafindan 

gelistirilmis olan Aksiyomatik Tasarim metodunu temel almaktadir. Aksiyomatik 

tasarim, tasarim çözümlerinin kalitesini degerlendirmek için iki aksiyom, birçok 

teorem ve gerekçeleri saglar. Ilk aksiyom Bagimsizlik Aksiyomu, islevsel 

gereksinimlerin bagimsizligini korumayi saglar. Ikinci aksiyom Bilgi Aksiyomu ise 

tasarimin bilgi içerigini minimize etmeyi saglar. SST Modeli, Ürün gelistirme yasam 

döngüsü aktiviteleri ve yönetimi için sistematik bir yaklasim saglamak için 

Aksiyomatik Tasarim yönteminin sistematik dogasini kullanmaktadir. Model, 

Aksiyomatik Tasarim modeli etki alaninin açiklanmasini ve yönetimi gelistirerek bir 

adim daha ileri götürerek ürün gelistirme yasam döngüsünde test alanini destekler.  

Ancak Aksiyomatik Tasarim gereksinimlerin kalitesini belirlemede bir yol 

saglamaz. Mühendislik alaninda yapilan bir uygulamadan yola çikilarak gelistirilen 
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Sistematik Sistem Tasarim Modeli (SST), ürün (sistem, cihaz, hizmet veya süreç) 

gelistirme sürecinin etkinlik ve verimliligini arttirarak kisa zaman ve düsük maliyetle 

yüksek kaliteli ürünler üretebilmek için, sistematik, dayanikli, kolay kullanilabilir ve 

disiplinler üstü bir ürün gelistirme yasam döngüsü modelidir. 

Aksiyomatik Tasarim ile Sistematik Sistem Tasarim (SST) modeli arasindaki 

yapisal farklilik test aktivitelerini ve bilgiyi içeren test alaninin ve girdi kisitlari ile 

sistem parçalarini daha iyi yönetimi için iki karakteristik vektörün eklenmis 

olmasidir.  

SST Modelinde ürün ve sistem kavrami birbirleriyle yer degistirilebilir 

sekilde kullanilmaktadir. Model, sistemlerin, alt sistemlerin, süreçlerin, yazilim, 

hizmet ya da organizasyonlarin tasarimi ve gelistirilmesi için uygulanabilirdir. 

Modelde yer alan “ürün gelistirme yasam döngüsü” tanimi, tasarim 

aktivitesinin ürün gelistirme yasam döngüsünün sadece bir parçasi olmasi nedeniyle 

“tasarim süreci” yerine kullanilmistir. Ürün gelistirme yasam döngüsünün diger 

parçalari ise kalite kontrol, konfigürasyon yönetimi, proje yönetimi vd. Bunlar 

ürünün, sistemlerin, süreçlerin, organizasyonlarin ya da yazilim mimarisinin tasarimi 

ve gelistirilmesi olarak anlamlandirilabilir. Bununla birlikte çiktisi ürün, hizmet, 

süreç, organizasyon semasi, is plani ya da yazilim olan her gelistirme süreci asagida 

belirtilen alti adimdan olusmaktadir: 

1. Müsteri ihtiyaçlarinin anlasilmasi 

2. Bu ihtiyaçlari karsilamak için çözülmesi gereken problemlerin tanimlanmasi 

3. Çözümlerin olusturulmasi ve seçilmesi 
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4. Önerilen çözümün analiz edilmesi ve en uygun hale getirilmesi ayrica müsteri 

ihtiyaçlarina karsi gelen çözümün dogrulanmasi 

5. Önerilen çözümün uygulanmasi (prototip ya da son üründe) 

6. Müsteri ihtiyaçlarina karsilik gelen ürün sonuçlarinin kontrol edilmesi 

Sistematik Sistem Tasarim (SST) modeli ürün gelistirme yasam döngüsü 

faaliyetlerini desteklemek için saglam bir yapi ve sistematik düsünmeyi 

saglamaktadir. Ayni mantik ve bilimsel düsünce, ürün gelistirme yasam döngüsü 

bilgisini yönetmek ve analiz etmek için kullanilabilir.  

Model, ürün kalitesini iyilestirmek için gereksinimleri ve degisim yönetimini 

tasarim kalitesi, proje yönetimi ve paydaslar arasinda iletisimi gelistirmek için 

tasarlanmistir. Modelin temel amaçlari su sekilde belirtilebilir: 

- Gereksinimlerin dogru ve tam olarak belirlenmesini ve tasarimin en erken 

evrelerden itibaren dogrulanmasini desteklemek, 

- Gelistirme aktivitelerini desteklemek içim dayanikli ve sistematik bir yapi 

sunmak, 

- Tam gereksinim takibi kabiliyeti saglamak (bütün evreleri kapsayan ve 2-

yönlü), 

- Sistem gelistirme bilgisinin yönetimini, tekrar kullanimini ve paylasilmasini 

desteklemek, 

- Paydaslar arasi eksiksiz iletisimi desteklemek, 

- Gereksinim, Degisiklik ve Proje Yönetimini iyilestirmek, 

- Degisik araç, metot ve tekniklerin kullanim ve entegrasyonunu desteklemek. 
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Yukarida bahsi geçen tasarim kavrami, süreci, islevsel terimlerle ifade edilen 

bir ihtiyaci, o ihtiyaci karsilayacak bir ürüne (sistem, cihaz, hizmet veya süreç) 

çeviren olusumdur. Tasarim süreci ise, çözüme ulasmak için, giriskenlik ve  

yaraticiligin yani sira metot, bilgi, beceri ve uzmanligin da kullanilmasi gereken 

karmasik bir süreçtir (Gümüs, 2005). 

 

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

 

Sistematik Sistem Tasarim (SST) modelinde bes bilgi alani ve on bir adet 

karakteristik vektör vardir. Bu model ürün yasam döngüsünün farkli bilgi alanlari 

arasindaki iliskiyi ve bu asamada gerekli olmayan alanin ayrintili aktivitelerinin 

sirasini göstermemektedir. Model Sekil 6’da gösterilmistir.  Ayrintili aktiviteler 

Tablo 9’da gösterilmistir. 
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Sekil 6 SST Modeli Bilgi Alani ve Karakteristik Vektörler 

 

Yan etki alanlarinin her bir çifti için, soldaki alan "neye ulasmak istiyoruz”, 

sagdaki alan tasarim çözümleri için “nasil ulasacagiz” ya da test alani için “ nasil test 

edecegiz” sorularini belirtir. Her bir bilgi alaninin içerikleri asagida belirtilmistir. 

 

Tablo 9 SST Modeli Bilgi Alanlari Içerikleri 

Müsteri 
Alani 

Müsteri Ihtiyaçlari (MI), müsterinin ürün ya da sistemden bekledigi 
ihtiyaçlardir 

Islevsel 
Alan 

Tasarim çözümünün islevsel gereksinimleri (IG) ve girdi kisitlari 
(GK) 
IG’ler, tasarimin islevsel ihtiyaçlarini tam ve dogru olarak 
tanimlayan gereksinimlerdir.  
GK’lari, müsteri, endüstri standartlari ve yönetmelikler, mevcut 
üretim imkânlari gibi etkenler tarafindan sistemin disindan sisteme 
empoze edilen limitler ve tasarima yönelik kararlardir.  

 

{MI} {IG} 
{GK} 

{TP} 
{SP} 

{SD} 

Müsteri 
Alani 

Islevsel 
Alan 

Fiziksel 
Alan 

Süreç 
Alani 

{PT} 
{FT} 

Test Alani 
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Tablo 9 (devam) 
 

Fiziksel 
Alan 

Tasarimin Tasarim Parametreleri (TP) ve Tasarim Parametrelerini 
saglayan Sistem parçalari (SP). 
TP, belirlenen gereksinimler ve kisitlari karsilamak için gelistirilen 
tasarim çözümlerinin unsurlaridir. TP’ler kavramsal çözümleri, alt 
sistemleri, parçalari, ya da parçalarin özelliklerini ifade ederler. 
SP, tasarimi olusturan fiziksel varliklardir ve TP olarak ifade edilen 
çözümleri sunarlar. SP hiyerarsisi Sistemin Fiziksel Mimarisini 
olusturur. 

Süreç 
Alani 

Süreç Degiskenleri (SD), SP’leri üretmek (imalat, kodlama, 
entegrasyon vb.) için kullanilacak süreci açiklar.  

Test Alani 

Islevsel testler (IT) ve Parça Testleri (PT). 
IT, sistem seviyesindeki islevsel gereksinimleri karsilanip 
karsilanmadigini test ederler.  
PT, parçalarin (alt sistem ya da parça) sorumlu olduklari 
gereksinimleri ve kisitlari karsilayip karsilamadigini test eder.  

 
 

Bilgi alanlari içerikleri kisaltmalari; 

MI= Müsteri ihtiyaçlari 

IG= Islevsel gereksinimler 

GK= Girdi kisitlari  

TP= Tasarim parametreleri 

SP= Sistem parçalari 

SD= Süreç degiskenleri 

IT= Islevsel testler 

PT= Parça testleri 

Asagidaki denklemler Sekil 6’da gösterilen bilgi alanlari arasinda zigzaglama 

ile elde edilmektedir. Tasarim denklemi (Denklem 1) IG-TP zigzaglamasini belirtir 

ve tüm yasam döngüsünü temsil eder. SD’ler SP’lerin ortaya çikarilmasi için isleme 
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tabi tutulur. Aksiyomatik Tasarim metodunda yer alan Denklem 2, modifiye edilerek 

Denklem 7 seklinde belirtilmistir. 

{MI} = [G] {IGi}  (3) 
{MI} = [K]{GK} (4) 
{IG}  = [T] {TP} (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] – süreç matrisi 

[IT] – islevsel test matrisi 

[PT] – parça test matrisi 

{MI} – müsteri ihtiyaçlari vektörü 

{IGi} – öncelikli islevsel gereksinim vektörü 

{IG} – islevsel gereksinim vektörü 

{GK} – girdi kisit vektörü 

{TP} – tasarim parametreleri vektörü 

{SP} – sistem parçalari vektörü 

{SD} – süreç degisken vektörü 
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{IT} – islevsel test vektörü 

{PT} – parça test vektörü  

Matris elemanlari için adlandirma düzeni, alan ögeleri üzerine kurulmustur. Örnegin 

tasarim matrisinin ögeleri IG2.1.2 ile TP2.1.3 iliskisi T2.1.2 - 2.1.3 seklinde gösterilir. 

Tasarim aksiyomlari, tasarim denklemlerine uygulanabilirdir ve bagimsizlik 

aksiyomu süreç denkleminde de uygulanabilirdir. 

Tablolar ve matrisler, eslestirme sirasinda kullanilir ve zigzaglama bilgi alani 

ögelerinin detayli açiklamasini saglamaya izin vermemektedir. Buna ragmen alan 

ögelerinin ayrintili açiklamasi disipline uygun bir formatta saglanabilir olmalidir ve 

matrisler ve tablolarin eslestirilmesi ile iliskili bir doküman olarak kullanilmalidir. 

Bu dokümantasyonun tüm entegrasyonunu ve ayrica yasam döngüsü boyunca 

izlenebilirligini saglayacaktir (Gümüs, 2005).    

 

4.1.1. Müsteri Ihtiyaçlari 

 

Müsteri ihtiyaçlari müsterinin bir ürün ya da sistemde aradigi istekler, 

ihtiyaçlar ve özellikler setinin tümüdür. Ürün yasam döngüsü, bu müsteri 

ihtiyaçlarinin tanimlanmasi ile baslar. Bunlar müsterinin kendi ifadeleri ile 

tanimlanirlar. Müsteri ihtiyaçlarinin tanimlanmasinin amaci, problem durumunu, ne 

biliniyor, ne bilinmiyor, ne araniyor anlamak, paydaslari tanimlamak ve onlari ve 

onlarin ilgilerini anlamak ve diger faydalari, toplum ve teknoloji için kazanilmis 
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haklari, iliskilendirilmis olunan teknolojiyi anlamak ve uygun olacak olan kaynaklar 

için limitlerin bulunmasidir. 

Yüksek kalitede gereksinimlere ulasmak ve hiçbir gereksinimin 

atlanmadigindan emin olmak, tüm paydaslarin ve bütün dis arabirimlerin 

tanimlanmis olmasi ve operasyonel görüsler ya da sistematik modeller ya da 

yaklasimlarda oldugu gibi örnek olaylarin kullanilmis olmasi, müsteri ihtiyaçlarini 

elde etmek için kullanilmis olmalidir. Müsteri ihtiyaçlarini tanimlamak için 

kullanilan bazi teknikler sunlardir: 

- Yapisal uygulamali çalismalar 

- Beyin firtinasi ya da problem çözme oturumlari 

- Mülakatlar, anketler 

- Is modellerinin gözlemlenmesi 

- Sistemin organizasyonel ve politik çevresinin gözlemlenmesi 

- Teknik dokümantasyon gözden geçirmesi 

- Pazar analizi 

- Rekabetçi sistem degerlendirmesi 

- Tersine mühendislik 

- Simülasyonlar ve prototip 

MI’lerin ölçülebilir ya da test edilebilir olmasi gerekmez. Bunlar sadece müsterinin 

ihtiyaçlaridir. Ancak MI’ler islevsel alan için eslestirildiginde IG’ler ölçülebilir ve 

test edilebilir olan MI’lerden türetilmistirler. Böylece kabul testi objektif olarak 
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belirtilmis islevsel gereksinimleri karsilayan son ürünü denemek için yapilabilir olur. 

Her bir MI için asagida belirtilen minimum sayidaki bilgi toplanmis olmalidir. 

Özellik Açiklama 
MI beyani Müsterinin dilinde müsteri ihtiyaçlarinin beyani  
MI kaynagi Müsteri iletisim bilgileri 
Bilgi edinme tarihi Müsterinin MI’lerin bilgilendirmesini yaptigi tarih 

Yorumlar MI hakkinda bütün açiklayici yorumlar ya da sistem analisti 
tarafindan müsteriden saglanmis yorumlar 

  
Ürün gelistirme yasam döngüsüne ait olmayan bakim, güvenilirlilik, egitim 

ve ürün hayatinin sonlanmasi gibi ürün yasam döngüsü asamalarinin ve 

aktivitelerinin önemlilerinden bazilari, genel olarak ürün yasam döngüsünde limitli 

öngörüs alirlar ve üründeki bu sonuçlar operasyonel çevreyi destelemek için 

karmasik yapili, kullanimi kolay olmayan ve maliyetlidir. Son ürün tarafindan 

karsilanmis olan müsteri ihtiyaçlarinin bir parçasi olan bu faktörlerle ilgili endiseler 

ve ihtiyaçlarin dahil olmasi ile maliyetler azaltilabilir, operasyonel performans 

verimliligi, müsteri memnuniyeti ve ürün destegi radikal olarak gelistirilebilir. 

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

gereksinimler ve girdi kisitlari için eslestirilmelidir (Gümüs, 2005). 

 

4.1.2. Islevsel Gereksinimler 

 

MI’lerden IG’leri türetmek ve tanimlamak, yasam döngüsünü gelistirme 

adiminda bir problemdir. Bu islem tamamen sübjektif bir aktivite olmasina ragmen 

gereksinim sablonu ya da kontrol listeleri yol gösterici olarak kullanilabilirler ve 

IG’lerin dokümante edilmesinde ve gelistirilmesini standart hale getirir. Ayrica iç ve  
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dis müsteri görüsleri, ayristirilmis gereksinimler ile tanimlanmis müsteri 

ihtiyaçlarinin ayni sirada oldugundan emin olmayi saglar. IG’ler, her IG’nin 

karsilandigini ve dokümante edilmis müsteri ihtiyaçlarini sagladigindan emin olmak 

için geriye dogru izlenebilir olmalidir.   

Gereksinimler, kendileri tarafindan dogrulanabilir ve elde edilebilir ve 

dogrulanabilir ve elde edilebilir gereksinimlere ayristirilabilir olmalidir. Temel 

gereksinimler, sistemin kurulusunu gerçeklestirdigi ve tasarim, üretim, test ve 

operasyon gibi ürün yasam döngüsü aktivitelerinin geri kalani için temel 

olusturdugundan dogrulanabilir ve elde edilebilir olmalidir.  

IG’ler islevsel alanda, tasarim çözümlerinin islevsel ihtiyaçlarini karakterize 

ederler.  MI’lerden eslestirilen IG’ler en üst seviye IG’ler olmayabilir. Bunlar, baska 

bir MI’den ayristirilmis ya da üst seviye IG henüz mevcut degil iken üst seviye 

gereksinimlerin alt seviyesi olabilir. Bu nedenle IG’ler öncelikli olarak, IG/TP 

hiyerarsisini henüz temsil etmedigini belirtmek amaciyla “öncelik” için “i” eklentisi 

almis MI’den olusturulmustur. MI’ler, proje kapsamini etkileyen proje zamanlamasi, 

uygun kaynaklar, hedef pazar ve diger faktörleri göz önüne getirirken öncelikli 

IG’leri yaratmak için analiz edilirler. 

Öncelikli IG’ler, sistem IG’lerini gelistirmek ve sistem IG/TP’yi 

dogrulanabilir ve elde edilebilir IG’lere ayristirmak için kullanilmaktadir. Bu islem 

bir kez gerçeklestirildiginde IG’ler temel alinmis (islevsel temel), ayrintili bir 

dokümanda dokümante edilmis ve paydas ya da sponsorun onayi alinmistir. Islevsel 

temel kurulduktan sonra IG’leri tam anlamiyla kontrol etmek için degistirilir.  
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Temel IG’ler, dogrulanabilir ve elde edilebilir ve islevsel alanda yer alan 

tasarim çözümlerinin islevsel ihtiyaçlarini tamamen karakterize oldugunu göstermek 

için bagimsiz gereksinimlerin minimum dizidir.  

En üst seviye IG’ler en alt seviyedeki gereksiz tasarim kisitlarindan 

etkilenmekten kaçinmak için tarafsiz çözüm olarak açikça belirtilmis olmalidir. 

Tarafsiz bir islevsel gereksinim gereksinimlerin nasil bir araya getirilecegini degil 

gereksinimin ne oldugunu ifade eder (Gümüs, 2005). 

 

4.1.3. Girdi Kisitlari 

 

Merriam-Webster kisitlari “bazi aksiyonlari uygulamak ya da bunlardan 

kaçinmak için kontrol, kisitlanmis ve mecbur kalmis olmanin doyumu” olarak 

tanimlamaktadir. Girdi kisitlari müsteri, sektör standardi ya da hükümet 

düzenlemeleri araciligiyla harici olarak etkilenmistirler ve bunlar uygun TP’ler için 

limitleri ayarlarlar. GK’lar müsteri ihtiyaçlarindan gelistirilmistir. Örnegin, enerji 

kaynagi 110Volt, 50Hz olan bir buzdolabi için yiyecekleri belli derecede saklamak 

bir gereksinimdir ya da parmak izi özelligi bir kisittir. 

Iki tip GK vardir: 

1. Tasarim Kisiti: kullanilmis malzeme, ölçü gibi ayrintili TP’lerin seçimlerini 

belirler. Örnegin “istenen deger için kontrol sicakligi 1000ft3 hacminde” 

olarak belirtilmis müsteri ihtiyacini alalim. Burada IG (istenen deger için 



 
 
 
 

117 

kontrol derecesi) ve GK (1000ft3 hacminde) müsteri ihtiyacindan 

türetilmistir. 

2. Performans Kisiti: islem hacmi, geçerli frekans araligi, sistemin çalistirilmasi 

için olmasi gereken sicaklik araligi gibi performans limitlerini belirler. 

Örnegin, “sistem -10° ile 50° araliginda çalistirilmalidir” Müsteri ihtiyacinda 

sadece bir tek kisit (-10° ile 50° araliginda çalistirilmali) müsteri ihtiyacindan 

türetilmistir. 

Tasarim kisitlari tasarim çözümü ya da tasarim çözümünün özelliklerini direk 

olarak belirler. Ancak performans kisitlarini dahil etmek için GK’si belirlenmis olan 

TP için bir alt IG yaratilmis olmalidir. Müsteri ihtiyaçlarindan türetilmis GK’lar en 

üst seviyedeki TP için ilk olarak ayrilmistir ve sonra en alt seviyedeki TP’ler için 

analiz sirasinda eger gerekli ise GK’lar analiz edilmis ve ayrilmistir. Bu yönetim ve 

girdi kisitlarinin ayrilmasi için resmi ve yapisal yaklasimdir (Gümüs, 2005). 

 

4.1.4. Gereksinim ve Kisit Matrisi 

 

Denklem 3 ve 4’ün amaci IG’ler ve GK'lar ile MI’ler arasindaki eslestirmeyi 

yakalamaktir. Bu eslestirme süreci analizin baslamasindan önce ve müsteri 

ihtiyaçlarinda her ne zaman degisiklik olursa bir kez uygulanir. Gereksinim ve girdi 

matrisleri SST’ deki ön-gereksinimlerin izlenebilirliginin olusturmayi ve IG ve 

GK’larin gerekçeleri ve kaynaklarin içinde anlasilmasini saglar. 
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Suh (2001) “birçok durumda MI’ler ayristirilamaz ya da ayristirmaya ihtiyaç 

duymaz çünkü MI’ler siklikla en yüksek seviyedeki ihtiyaçlarin oldugu durumlarda 

belirlenir” seklinde belirtmektedir. Ancak MI’lerin bazisi TP’lerin alt seviyeleri 

tarafindan karsilanmis olacak olan en düsük seviyedeki IG ve GK’lar için uygun 

olmaktadir. 

MI’lerden öncelikli olarak eslestirilen IG’ler IGi# olarak isimlendirilir ve 

buradaki “i” önceligi belirtir. Çünkü bu IG’lerin ayristirma ve eslestirme ile 

yukaridan asagi analiz uygulanarak olusturulacak olan IG/TP hiyerarsisi içine 

entegrasyonu olacaktir. Tablo 10’da önerilen sablon MI’den IGi’lere ve GK’larin 

eslestirmesini dokümante etmek içindir. Bu sablon müsteri ile islevsel alan arasinda 

eslestirme iliskisini ortaya çikarir. Bu gereksinimlerin daha iyi izlenebilirligi ve 

degisim yönetimi hem de daha iyi etki analizi için ortaya çikarilan ve dokümante 

edilmis olan bilginin bir alandan diger alana akisi için çok önemlidir.   

Matris elemanlari için mümkün degerler “0” iliski olmadigini “X” ise iliski 

oldugunu isaret eder. 

 

Tablo 10 Eslestirme Sablonu 

MI Tanimlamasi IGi 
Tanimlamasi 

IGi 
Açiklamasi 1 2 3 4 5 ..I 

IGi1  0/X 0/X 0/X 0/X 0/X  
IGi2        
. 
. 
IGim 
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Tablo 10 (devam) 
 
GK 
Tanimlamasi 

GK 
Açiklamasi 1 2 3 4 5 ..I 

GK1  0/X 0/X 0/X 0/X 0/X  
GK2        
. 
. 
GKn 

       

 

 

Gereksinim (G) ve Kisit (K) matrislerinin her bir elemaninin açiklamasi 

Tablo 11’de belirtilen sablonda dokümante edilmis olmalidir. Tabloda yer alan i, MI 

içerigi, j IGi içerigi ve k GK içerigidir (Gümüs, 2005). 

 

Tablo 11 Eslestirme Açiklama Sablonu 

Gi-j/Ki-k IGi ve GK için MI Eslestirme Açiklamasi 
Gi-j/Ki-k Eslestirme açiklamasi 
  
  

 

 

4.1.5. Sistem IG/TP/SP 

 

MI’lerin bazisi en yüksek seviyedeki ihtiyaçlarin kosullarinda 

belirlenemeyebilirler ve en düsük seviyedeki IG ve TP’ler için karsilik 

gelmeyebilirler. Bu yüzden MI’ler IGi’ler ve GK’lar ile bir kez eslestirildiginde 

sistemin ana hedefi, sistem IG gelistirilmis olmali, en üst seviye tasarim anlayisi, 

sistem TP ve en üst seviye fiziksel sistem, sistem SP önerilmis olmalidir. Sistemin 
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IG/TP/SP üçlüsünden tasarim ayristirmasi ve zigzaglama baslar. Bu sistemin analizi 

için kullanilmis olan gerçek yukardan-asagi yaklasimi kesinlestirmeye yardimci olur. 

Bu üçlü ayrica sistem ve proje için kapsamin kurulmasi için bir araç gibi hizmet eder. 

Öncelikli IGi’ler daha sonra uygun olan yere IG/TP hiyerarsisi içine entegre edilmis 

olmalidir (Gümüs, 2005). 

 

4.1.6. Tasarim Parametreleri 

 

TP’ler fiziksel alanda tasarim çözümlerinin elemanidir. TP’ler kavramsal 

tasarim çözümleri, alt sistemleri ya da parça özelliklerini açiklayabilirler. TP’leri 

gelistirmek bilgi, beceri ve yaraticilik gerektirir. Tablo 12’de açiklandigi gibi TP’ler 

tarafindan belirtilmis tasarim çözümlerini saglayan fiziksel ögelerin çesidini temel 

alan TP’lerin 5 çesidi vardir.  

Bu siniflandirmanin hedefi TP’ler ile SP’ler arasinda tasarimcinin eslestirme 

yapabilmesine yardimci olmaktir. TP’nin çesidi TP’nin gelistirildigi anda önerilmis 

olabilir ve daha sonra daha ileri tasarim ayristirmasina bagli olarak güncellenebilir, 

önerilmis tasarimin dogrulanmasina yardimci olmak ve ayrica diger takim elemanlari 

ve paydaslarla iletisime yardimci olmak için TP’leri canlandirabilmek için çok iyi bir 

uygulamadir. Sadece bazi GK’lar ile eslestirilmis olan TP’ler canlandirilabilir. 

Canlandirma, çizimler, prototipler, görsel prototipler ya da sayisal modeller 

araciligiyla gerçeklestirilebilir (Gümüs, 2005). 
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Tablo 12 Tasarim Parametleri Çesitleri 

TP Çesidi Açiklama 
Çesit 1 (Sistem) Bu TP çesidi sistemin kendisini tanimlar. Ayristirmada bu 

çesidin sadece tek bir TP’si sistem TP’si olmalidir. 
Çesit 2 
(Kavramsal) 

Bu TP çesidi özet/kavramsal çözüm ya da çoklu alt sistemlerden 
saglanmis bir tasarim çözümünü tanimlar. Eger TP Çesit 2 olmak 
için kararli yapida ise bu Çesit 3, Çesit 4 ve Çesit 5 için daha ileri 
ayristirma yapilmis olmalidir. 

Çesit 3  
(Alt sistem) 

Bu TP çesidi önerilen sistemin bir alt sistemi tarafindan saglanan 
bir çözümü tanimlar.  

Çesit 4 (Parça) Bu TP çesidi bir alt sistemin özgün bir parçasi tarafindan 
saglanan bir çözümü tanimlar. 

Çesit 5 
(Özellik) 

Bu TP çesidi bir parçanin özelligi tarafindan saglanan bir çözümü 
tanimlar. 

 

 

4.1.7. Tasarim Matrisi 

 

Üst seviye IG ve TP hem de üst seviye TP’ye ayristirilmis GK’lar bir kez 

verildiginde üst seviye IG’yi saglamak ve ayristirilmis GK’lari karsilamak için 

gerçeklestirilmesi gereken islemler saptanmis ve bunlar alt seviye IG’ler gibi 

listelenmistir. Ayristirma ve zigzaglama, yeni kurulmus IG’ler için TP’leri bulma ve 

gelistirme ile devam eder.  

Tasarim matrisi, eger tasarim ilk aksiyomu sagliyor ise bunu göstermek için 

IG’ler ve TP’ler arasindaki iliskiyi yakalamak, göstermek ve degerlendirmek üzere 

kullanilir. Bununla birlikte, ayristirma yaprak seviyeye varana kadar tasarim 

matrisindeki degerler ya tasariyi, ya ayristirmanin bir sonraki adimi için tasarimin 

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

dahil etmek istedigi kisitlari gösterebilir. 
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Ayristirmanin her asamasinda, her IG/TP çifti için o seviyede bir tasarim 

matrisi gelistirilmis olmali ve bagimsiz aksiyomun kabul edilebilir tasarimi 

sagladigindan emin olunmalidir. Tasarim matrisinde yer alan ögeler: 

i. “0” in anlami; TP’nin, IG’de islevselligi saglamak için kullanilmadigini 

belirtmekte ya da IG’yi saglamak için gelistirilmis olan diger TP’leri 

etkilememektedir. 

ii. “X” in anlami; TP, henüz yeterli bilgi olmadigindan ölçülemeyen bir yolda 

IG’ye etki eder ya da  

iii. “f(TP), IG ve TP’ye tekabül eden iliskinin ölçülebilir oldugunu tanimlar.  

(Gümüs, 2005). 

 

Tablo 13 Örnek Tasarim Matrisi 

(a) Tablo gösterim 

IG/TP #.1 #.2 #.3 . . #.n 

#.1 0/X/f(TP)      

#.2       

#.3       

.       

.       

#.n       

 
(b) Denklem gösterim 
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Tasarim matrisi için bagimsizlik aksiyomunu temel alan üç olasilik vardir: 

diyagonal matris (ayrisik), üçgen (yari baglasik) ya da diger baglasik matristir. 

Ayrisik tasarimda IG’ler ve TP’ler arasinda birebir iliski vardir. Yari baglasik  

tasarimda eger TP’ler tam anlamiyla birbirini izleyen sirada ise IG’ler 

karsilanabilirdir. Baglasik tasarim, IG’lerin karsilanabilecegi noktayi 

garantilememektedir. 

 Ana tasarim matrisi bagimsizlik aksiyomunu sagliyor ise belirlenmelidir. Bu 

ayrica daha önceki tasarim kararlarini yeniden degerlendirmek ve varsayimlarin hala 

geçerli olduklarindan emin olmak için kullanilir. Yeni TP’lerin gelistirilmis 

olmasindan dolayi degerler artik geçerli degil ise diyagonal olmayan degerler, 

tasarim matrisi bagimsizlik aksiyomunu sagladigi sürece yeni bir konuma getirmek 

için yenilenebilir.  

 Kabul edilebilir tasarim tümüyle saglandi ise ayristirma islemi baslar, aksi 

takdirde bagimsizlik aksiyomunu saglamak için önerilmis TP’ler yeniden gözden 

geçirilir. Sistem tasarimi, ya gerçeklestirmek (üretmek, üretim vb) ya da alt sistem mi 

parça mi olup olmadigini bulmak için yeteri kadar yaprak seviye TP’nin 

ayrintilandirmasinin tamamlandigini söyleyebilir. Detayli tasarim tamamlandiginda 

ve IG ve TP hiyerarsisi elde edildiginde alternatif tasarimlar arasindan en iyi tasarimi 

bulmak için bilgi aksiyomu kullanilir (Gümüs, 2005). 
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4.1.8. Girdi Kisitlari Dagitim Matrisi 

 

IG-TP ayristirmasi sirasinda diger önemli bir konu girdi kisitlarinin önerilen 

tasarim tarafindan karsilandigindan emin olmaktir. Eger önerilen çözüm girdi 

kisitlarini karsiliyor ve onlari yeni bir alt tasarim parametresine yönlendiriyor ise 

belirleme yapmak için TP’lerin gelistirilmesinden önce ve sonra ayristirmanin her bir 

adiminda GK’lar analiz edilmelidir. 

Girdi kisitlarinin tümü ilk olarak sistemim TP’sine yönlendirilmistir. Alt 

TP’ler ayristirma süreci girisiminde oldugu gibi GK’lardan kazanilir. GK’yi izleme 

ve dagitimini desteklemek için dagitim bilgisi matris formatinda saklanmis olmalidir. 

Bu formatla GK’lar kolaylikla belirlenebilir. Tasarimcilar tasarimi en alt seviyelere 

kadar ayristirirken girdi kisitlari daha arinmis ve ayrinti çözümlü hale gelir. GK 

analizi ve yerlestirmesi için sablon Tablo 14’de belirtilmistir. TP-GK tablosunda 

“X”, GK bütün olarak alt TP’den kazanilmis, “0” GK, alt TP’ye uygulanamaz 

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

 

Tablo 14 TP-GK Yerlestirme Tablosu 

TP/GK # # # 
#    
#    
#    
#    
#    
#    
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Kisit yerlestirme matrisinin her bir elemaninin açiklamasi Tablo 15’de 

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

göstergesi ve “j” TP göstergesidir. 

 

Tablo 15 TP-GK Yerlesim Açiklama Sablonu 

GYi-j Yerlesim Açiklamasi 
GYi-j Girdi kisitinin yerlestirilme nedeni 
  

 

 

Ana tasarim matrisi ile GK yerlestirmesi tasarimcilara tasarimlarinin uyumlu 

olacagi açikça belirtilmis kisit setine sahip alt sistemler üzerinde çalismalarina izin 

verir (Gümüs, 2005). 

 

4.1.9. Sistem Parçalari 

 

Fiziksel ögeler olan SP’ler TP olarak tanimlanmis olan tasarim çözümlerini 

saglar. SP’lerin hiyerarsik derlemesi sistemin fiziksel mimarisini olusturur. SP’ler ya 

üretilmistir ya da ticari olarak uygun alternatiflerden seçilmislerdir. Sistemin fiziksel 

mimarisi için tanimlanan üç çesit eleman vardir: 

1. Sistem 

2. Alt sistem 

3. Parçalar 
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Parçalar en alt seviyedeki elemanlardir ve Sekil 7’de gösterildigi gibi çoklu 

özelliklere sahip olabilirler.  

  
Sekil 7 Sistem Fiziksel Mimari Sablonu 

 
Her bir eleman için açiklamalar Tablo 16’da verilmistir. 

 

Tablo 16 Sistem Fiziksel Eleman Açiklamalari 

Çesit Açiklama 
Sistem Sistem organizasyon, yazilim uygulamalari vb gibi çoklu alt 

sistemlerden olusur. 
Alt sistem Bir alt sistem çoklu alt sistemler ya da parçalardan olusabilir. Motor, 

finans bölümü gibi. Eger ticari olarak uygun ise bir alt sistem parça 
olarak degerlendirilebilir. 

 
 

Sistem 

Alt sistem 1 Alt sistem 2 Alt sistem 3 

Parça 2 Parça 3 Parça 1 

Parça 
Özelligi 1 

Parça 
Özelligi 2 

Parça 
Özelligi 3 
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Tablo 16 (devam) 
 
Çesit Açiklama 
Parça Parça, tanimlanabilir fiziksel ögelerden ayri olarak en alt seviyedir. 

Piston, finans bölüm sefi gibi. 
Parça 
Özelligi 

Parçanin karakteristigidir. Pistonun uzunlugu, finans bölüm sefinin 
sorumluluklari gibi. 

 

 

Bazi karmasik sistemler fiziksel mimariyi dogru tanimlamak için üç 

basamaktan daha fazlasina gerek duyarlar. IG-TP eslestirme ve ayristirmasi sirasinda 

tasarim çözümlerini saglayacak olan SP’ler TP’ler gibi tanimlanmis, ayrica 

tanimlanmistir. Ancak TP ve SP’ler arasinda 2.Çesit TP’ler fiziksel ögeleri 

karsilamadigi ve 5.Çesit TP’ler parça özellikleri ile saglanmis oldugundan birebir 

iliski olmayabilir. Buna ek olarak bir SP çoklu TP’ler ile tanimlanan tasarim 

çözümlerini saglayabilir. Diger yandan bu TP’le r tek bir parça için atanmis olacak 

olan 5.Çesit TP’ler olabilir. 

Çözüm bir TP’de belirtilmis olsa bile TP ticari olarak alt sistem ya da parça 

olmak için uygundur. Isin bir bölümü tasarim dahil ise dahil edilmeyecek ise IG-TP 

çifti ayrilmis GK’lar ve sistem kisitlari ile birlikte dokümante edilmis ve anlasma 

taraflarina gönderilmis olmalidir. Bu bölümlerin tasarimi sonlandirildiginda sistem 

için ana tasarim matrisi,  eger tüm tasarim kabul edilebilir ise belirtilmesi için yeni 

tasarim ile biçimlendirilmis olmalidir.  

SP numaralandirmasi sistem fiziksel mimarisine baglidir ilgili TP 

numaralandirmasini degil. Bu nedenle IG-TP ayristirmasina paralel olarak SP 

hiyerarsisi ve numaralandirmasi olusturulmus olmalidir. TP’den SP’ye eslestirme, 
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öncelikli olarak TP’ler gibi belirlenmis tasarim çözümlerini saglayan olasi SP’leri 

tanimlamak için yukardan-asagi tasarim ayristirmasi sirasinda uygulanmistir. Ancak 

bir kez an alt seviye TP’ler gelistirildi ise o zaman öncelikli tanimli SP’ler yeniden 

degerlendirilmis ve asagidan-yukari dogru sonlandirilmis olmalidir. Asagidan-yukari 

öncelikli tanimlamanin hedefi TP gelistirilmesi sirasinda TP’leri görsellestirmeye 

hem de önerilen TP’ler üretilebilir ise belirlemeye yardimci olmasidir. SP hiyerarsisi, 

Tasarim Yapi Matrisi (TYM), Hata Modlari ve Etki Analizleri (FMEA) ve maliyet 

analizi dahil birçok fiziksel parça temelli analiz için kendi kendini yerlestirir 

(Gümüs, 2005). 

 

4.1.10. Süreç Degiskenleri 

 

Süreç Degiskenleri (SD) alt sistem ya da parça olan sistem parçalarini ortaya 

çikarmak için süreçleri tanimlar. Diger disiplinin kendine özgü üretim, kodlama ve 

uygulama gibi evrelerde “üretme” yerine kullanilabilir. Bunlarin tümü TP’ler gibi 

çözüm belirtmeyi saglayan ögeleri gerçeklestirme süreci ve iliskilendirilmis IG’lerde 

islevselligi belirtmeyi saglamaya deginir.  

Tek bir SD her bir SP için “parça özellikli” SP çesidi disinda gerçeklestirilmis 

olmalidir. Parça özellikli SP çesidi için SD özel durumlarin, süreç parametrelerinin 

ya da parça için gelistirilmis SD için gereksinimler listesidir. Üç çesit TP vardir: 

1. Özgün parça için üretimin süreci 
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2. Montaj ya da bir alt sistemi ortaya çikarmak için entegrasyon süreci ya da 

baska bir sistem ya da alt sistemi ortaya çikarmak için alt sistemlerin 

entegrasyonu 

3. Ticari olarak kullanima hazir malzeme, alt sistem ve parça için satinalma 

emri 

Tasarim yaklasimi SST modelinde yukaridan-asagidir. Yukardan-asagi 

tasarim ayristirmasi sirasinda SD, SP’yi ortaya çikarmak ile ilgili endiseleri 

hesaplama alanini daraltmak için her bir SP için kabaca planlanmis olmalidir. Ayrica 

önerilen SP üretilebilir ise belirlenmesine yardimci olur. Ancak asagidan-yukari 

yaklasim parçalarin detaylari gelistirilmis ve bu parçalarin üretilebilirligi 

sabitlenmeden önce montaj/entegrasyon süreci tamamlanamayacagindan SD’leri 

yeniden degerlendirmek ve sonlandirmak için gerekebilmektedir. Eslestirme kurallari 

Tablo 17’de belirtilmistir (Gümüs, 2005). 

 

Tablo 17 SP-SD Eslestirme Kurallari 

Çesit Açiklama 
Sistem Sistemi biçimlendirmek için alt sistemlerle birlikte bir araya 

getirmeyi saglayan montaj/entegrasyon sürecidir. Sistemin 
kavramsal olarak olusturuldugu zamanda bir SD sablonu 
gelistirilmis olmali ve SD alt sistemler sonlandirildiginda 
tamamlanmis olacaktir.  
 

Alt sistem Bu alt sistemi biçimlendiren alt sistemler ya da parçalari bir 
araya getirmeyi saglayan montaj sürecidir. Alt sistemin 
tanimlandigi zamanda bir SD sablonu gelistirilmis olmali ve bu 
SD alt sistemler/parçalar sonlandirildiginda tamamlanmis 
olacaktir. 
Alt sistem için ticari olarak uygun olan SD bir satilma talebidir. 
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Tablo 17 (devam) 
 
Çesit Açiklama 
Parça SD ortaya çikarilmasi gereken bir parça için süreçtir. Parçanin 

tanimlandigi zamanda bir SD sablonu gelistirilmis olmali ve bu 
SD parça özellikleri sonlandirildiginda tamamlanmis olacaktir. 
Alt sistem için ticari olarak uygun olan SD bir satilma talebidir. 

Parça 
Özellikli 

Parça için gelistirilmis SD için SD özel durumlarin, süreç 
parametrelerinin ya da gereksinimler listesidir. 

 
 

 
4.1.11. Sistem Yapi Matrisi ve Süreç Matrisi 

 

Her bir seviye için IG-TP ayristirmasi tamamlandiktan sonra yeni 

gelistirilmis TP’ler için SP’ler ve SD’ler gelistirilmis olmalidir. Bu analiz TP’leri 

görsellestirmek için sistem fiziksel mimarisini gelistirmeye ve eger TP’ler üretilebilir 

ise belirlenmelerine yardim eder.  

Tablo 18’de gösterilen sablon SP ve SD eslestirmesi için kullanilabilir. SP ve 

SD tanimlamalari özellikli parça SP çesidi disinda SO’ler ve SD’ler arasinda birebir 

iliskinin altinda yatan varsayimindan dolayi aynidir. Sablonda SP ismi ve SD’nin 

basligi dokümante edilmelidir. Ana SP ve SD’ler bu adimda içerikte yer alan ana 

alan ögeleri ile türetilmis alan ögelerini yerlestirmek için sablona dahil edilmislerdir. 
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Tablo 18 TP-SP-SD Eslestirme için Sablon 

TP 
Tanimlamasi TP Çesidi SP/SD 

Tanimlamasi SP Ismi SD Basligi 

Ana TP 
Tanimlama 

Ana TP Çesidi Ana SP Tanimlama Ana SP Ana SD 

     
Alt 
Tanimlama Alt TP Çesidi Alt SP Tanimlama Alt SP Alt SD 

Alt 
Tanimlama 

Alt TP Çesidi Alt SP Tanimlama Alt SP Alt SD 

. 

. 
. 
. 

. 

. 
. 
. 

. 

. 
 

 
TP’ler ve SP’ler arasindaki iliski bir tasarim çözümünü saglayan çoklu SP’ler 

bir araya geldigi zaman TP ya da çoklu TP’lerde tasarim çözümlerini tek basina 

saglayan birebir ya da bir SP belirlenebilir. Bu yüzden ayri bir TP-SP matrisi TP’ler 

ve SP’ler arasindaki iliski sunmak için gelistirilmistir. 

Eger Çesit 3TP 5.Çesit alt TP’lere sahip ise, ilk olarak ana TP’nin parçasinin 

gerçeklestirilebilmis/tanimlanmis olmasi gerekir ve daha sonra parçalarin özellikleri 

5.çesit alt TP’lere eslestirilmistir. Bu durumda parçalar TP-SP-SD tablosunda 

listelenir ve TP-SP matrisinde ana TP’ye eslestirilirler. Tablo 19’da TP-SP matris 

sablonu belirtilmistir. 
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Tablo 19 TP-SP Matris Sablonu 

TP/SP 1.1 1.2 1.3 1.4 . . n 
1.1. 0/X 0/X 0/X 0/X  0/X 
1.2 0/X 0/X 0/X 0/X  0/X 
. 
. 

      

N 0/X 0/X 0/X 0/X  0/X 
 

 

Bir SD özellikli çesit SP’ler hariç her bir SP için gelistirilmistir. Bu nedenle 

SP’ler ve SD’ler arasindaki iliski ve bazi bilgileri saglayan TP-SP-SD eslestirmesi 

için sablon saglandigindan SD’lerin birebir ve ayri bir süreç matrisi olusturmaya 

gerek yoktur (Gümüs, 2005). 

 

4.1.12. Islevsel Test ve Islevsel Test Matrisi 

 

Islevsel test islemi (IT) gereksinim özellikleri (GÖ), dokümaninda dokümante 

edilmis en üst seviye IG’leri karsilayan sistem dogrulamasi iç in gelistirilmistir. Bu 

nedenle IG’ler bir kez temelde olusturulurlar ve detayli tasarim tamamlanir. IG’lerin 

tüm temelini kapsayan IT’ler gelistirilmis olmalidir. IT’ler son kabul testi sirasinda 

tamamlanmis olur. 

Islevsel test matrisi gereksinim özellikleri dokümaninda dokümante edilmis 

IT ve IG’ler arasindaki iliskiyi gösterir. Matris ögeleri için olasi degerler “0” ve “X” 

dir. Bir IT tek bir IG ya da çoklu IG’yi dogrulayabilir fakat ideal durum her bir 
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IG’nin sadece tek bir IT tarafindan dogrulanmasidir. Tablo 20’de islevsel test matris 

sablonu gösterilmistir (Gümüs, 2005). 

 

Tablo 20 IT Eslestirme Tablosu Sablonu 

IG Tanimlamasi IT 
Tanimlamasi IT Ismi 

1 2 3 4 5 ..k 
IT# IT Ismi 0/X 0/X 0/X 0/X 0/X  
IT#        
. 
. 
IT# 

       

 
 

IT ve PT’nin benzer olan dokümantasyonunun sablonu Tablo 21’de açiklanmistir. 

 

Tablo 21 IT ve PT Sablonu 

Özellik Açiklama 
Test Islemi Tanimi Özel test islemini tanimlar 
Isim Test islemi için kisa bir isim 
Testte olan alt sistem/parça Test edile SP’yi tanimlar 
Test edilecek IG’ler Test edilecek olan yeri belirlenmis IG’leri tanimlar 
Test edilecek GK’lar Test edilecek olan yeri belirlenmis GK’lari tanimlar 
Varsayimlar ve kisitlar Sistem, test çevresi ya da kaynaklardan dolayi test 

isleminde her varsayim yapilmis ya da kisitlar kabul 
edilmistir. 

Ön kosul sartlari Her ön kosul sarti uygulanan test islemi için önceden 
kurulmus olmak zorundadir. 

Test girdileri Test islemi için her test girdisi gereklidir. 
Test prosedürü Test prosedürünün adim adim açiklanmasi. Test için 

her asama, aksiyon, beklenen sonuç ve analiz 
prosedürleri dokümante edilmis test sonuçlari için 
analiz edilmis olmalidir. 
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4.1.13. Parça Testi ve Parça Test Matrisi 

 

Parça testi IG’ler, ayrilmis olan GK’lari basarili bir sekilde karsilayan SP ve 

alt sistemi dogrulamak ve onaylamak için uygulanir. En azindan bir PT, her 3. ve 4. 

Çesit SP için gelistirilmis olmalidir. Bir PT, metal yorgunlugu, titresim, sok, basinç, 

isi, nem gibi test performansi gibi parçanin karakteristigi için gelistirilmis olmali ya 

da bir PT bir SP’nin tüm karakteristigini test edebilir. PT’ler yukardan-asagi 

ayristirma sirasinda tasarlanmistir. PT’lerin taslagini gelistirmek, test edilebilir 

IG’lerin gelistirilmis ve önerilen tasarimin gerçekçi oldugundan emin olmak için 

endiselerin test edilme düsüncesini saglamaya yardimci olur. Tasarim ayristirmasi bir 

kez sonlandiginda ilk olarak SP’ler daha sonra PT’ler sonlandirilmalidir. SP 

üretiminin basarili sekilde tamamlanmasi ilgili PT’nin yürütülmesi ile 

kesinlestirilmistir. PT’lerin açiklamasini içeren sablon IT’lerin sablonu ile aynidir. 

Tasarim ve karisik sistemler için gelistirme gayretinin basarisi özgün SP’ler için 

uygun IG ve GK paylastirmasi ve titiz parça testinin yapilmasina baglidir. Parça test 

matrisi SP ve PT tanimlamalari arasindaki eslestirmeyi gösterir. Matris elemanlari 

için olasi degerler “0” ve “X” dir. Parça Test Matris sablonu Tablo 22’de 

belirtilmistir. 
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Tablo 22 PT Eslestirme Tablosu Sablonu 

SP Tanimlamasi PT 
Tanimlamasi PT Ismi 

1 2 3 4 5 ..k 
PT# PT Ismi 0/X 0/X 0/X 0/X 0/X  
PT#        
. 
. 
PT# 

       

 
 

Izleme, SST modeli ile parçalari deneyenlere testlerinde yardimci olacaktir ve 

böylece sistemde büyük resimde hangi bölüm modülde rol oynar ve hangi 

gereksinim temelli oldugunu görebilirler. Test sirasinda bu durum, eger bir aksaklik 

bulunur ise ve düsük seviyedeki parça sorunlu noktada biliniyor ise belirlenebilir 

(Gümüs, 2005). 

 

4.2. Sistematik Sistem Tasarim (SST) Süreç Modeli 

 

Model, detay tasarim gelistirmek için yukardan asagi yaklasim ve SD’ler, 

PT’ler ve IT’leri tamamlamak ve ürünü elde etmek, test etmek için asagidan yukari 

dogru yaklasim ile bir V sekilli süreç öngörmektedir. Süreç Sekil 5’de gösterilmistir. 

Ürün gelistirme yasam döngüsünün ilk adimi müsteri ihtiyaçlarini ortaya 

çikarmak ve açiklik kazandirmaktir. Bu adimin amaci mümkün oldugunca fazla 

bilgiyi dogru toplamak ve ürünün tüm paydaslarinin belirlenmesidir. Gelistirilmis ve 

seçimi kabul edilebilir tasarim çözümlerinde yer alan müsteri tarafindan maruz 

kalinan herhangi bir kisit, operasyonel çevre, kurallar ve düzenlemeler, mevcut ve 
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kullanilabilir kaynaklar ve teknoloji tarafindan ürün ile ilgili tüm müsteri ihtiyaç ve 

sorunlari ortaya çikartilir.  

MI’ler, IG’ler ve herhangi bir ürün ile ilgili kisitlari elde etmek amaciyla, 

analiz edilmelidir. IG’ler ve GK'lar için MI’lerden gelen eslestirme basit bir 

eslestirme islemidir. Bu eslestirme,  tasarim ve eslestirme baslamadan ve müsteri 

ihtiyaçlarinda degisiklik olmadan önce bir kez gerçeklestirilir. IG’ler ve GK'lar, bir 

kez ayristirildiktan sonra sistem hedefi, sistem tasarimi ve sistemi belirleyen IG, TP 

ve SP üçlü sistemini gelistirmek için analiz edilmelidirler. IG, TP ve SP üçlü 

sistemini gelistirmek, gereksinimleri analiz etmek ve tasarimi gelistirmek için 

kullanilan gerçek bir yukaridan-asagi yaklasimini kesinlestirmeye yardimci olur.  Bu 

üçlü ayrica sistem ve proje için kapsam kurmak için hizmet eder (Gümüs, 2005). 
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Sekil 8 SST Modeli Süreci 
 

 

IG/TP/SP üçlü sistemi bir kez olusturuldugunda tasarim eslestirmesi ve 

zigzag islem süreci baslar. Öncelikli IG’ler detaylarin farkli seviyelerinde olabilir. 

Bunlar eslestirme sürecinin uygun yerindeyken IG/TP hiyerarsisi için eslestirilmis 
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olmalidir. MI’lerden ayristirilmis GK’lar, TP’nin en üst seviyesi için ayrilmistir ve 

eslestirme sirasinda eger gerekli ve TP’lerin en alt seviyesi için ayrilmislar ise 

GK’ler ayristirilmistir. Ayristirma sirasinda, verilmis olan IG ve TP ailesi hem de TP 

ailesi için yerlestirilmis GK’lar, IG ailesini elde etmek için uygulanmasi gereken TP 

ve GK’larin atandigindan emin olmak için gerçeklestirilen fonksiyonlar saptanmis ve 

alt IG’ler gibi listelenmistir.    

Ayristirma ve zigzaglama, yeni belirlenmis IG’ler için TP’leri bulmak ya da 

gelistirmek için ve IG’ler ve GK’lari karsilayan kabul edilebilir tasarim oldugundan 

emin olmak için, tasarimin kontrol edilmesi için devam eder. TP’ler gelistirildiginde 

GK’lar önerilen çözümü karsilayan GK’lar ve ayrica bu GK’larin yeni TP’ler için 

paylastirilmis ise, belirleme yapmak için tekrardan analiz edilmistir. 

TP bir kez belirlendiginde, TP’de belirtilmis çözümleri saglayan ilgili SP 

tanimlanmistir ve ondan sonra SP'yi ortaya çikarmak için tanimlanan süreç taslak SD 

gelistirilmis ve son olarak SP’yi test etmek için bir PT taslagi gelistirilmistir. En üst 

seviye IG’ler tarafsiz çözüm kadar yaraticiligi tesvik etmek ve akildaki engelleri 

kaldirmak için yapilmalidir. Ek olarak IG’ler dogrulanabilir ve elde edilebilir 

olmalidir. Ancak en üst seviyede IG’ler çok belirsiz olabilir ve bu yüzden 

dogrulanabilir degildirler. Ayrica olasi bir çözümü önermeksizin IG’lerin elde 

edilebilir oldugu öne sürülemez. Çözüm (TP) bir IG için önerilmis olsa bile önerilen 

çözüm bu asamada büyük ihtimalle çok kendine özgü olacak ve eger TP daha ileri 

ayristirma olmadan mümkün olur ise bu durumu belirlemek çok zor olacaktir. Bu 

yüzden birçok kaynak vaat edilmeden önce en az miktarda tamamen tasarim 
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çözümlerinin islevsel ihtiyaçlarini karakterize eden dogrulanabilir ve elde edilebilir 

IG seti yayinlanmis olmalidir. Buna ulasmak için tasarim ayristirmasi ve zigzaglama 

süreci iki asama içermelidir: gereksinim analizi ve tasarim asamasi. Gereksinim 

analiz asamasi dogrulanabilir ve elde edilebilir IG’ler seti gelistirildiginde, tasarim 

asamasi ise TP’lerin yaprak seviyesi gelistirildiginde son bulur. 

IG’ler ve TP’ler gereksinim asamasinin sonunda temel IG’ler ve TP’ler 

olarak adlandirilirlar. Bu noktada IG’ler gereksinim özellikleri (GÖ) dokümaninda 

dokümante edilmistirler. Bu doküman paydaslarin ve sponsorlarin onayi ile yeniden 

gözden geçirilebilir. Sponsorlarin bu IG setini onaylamasi, gereksinim analiz 

asamasinin sonlandigini ve gelistirme projesi için tasarim asamasinin basladiginin 

göstergesidir. Simdiye kadar sadece IG hiyerarsisinde tüm IG’leri eslestirmek ve 

tamamen islevsel ihtiyaçlari tanimlamak için kavramsal tasarim gelistirilmistir. 

Temel IG/TP’ler elde edildiginde bunlar degisim kontrolü altinda 

konumlandirilmistirlar ve tüm degisiklikler tasarimdaki degisimin etkilerini analiz 

etmek için degisim yönetimi yoluyla,  gelistirme yasam döngüsünün kalani ve 

önerilen degisiklik kabul edilmis ise belirleme ile yapilmalidir.  

Ayristirma ve zigzaglama süreci yaprak seviyeye geçmek için isletilir. Bir kez 

yaprak seviyeye ulasildiginda tasarim ayristirma ve zigzaglama islemi son bulur ve  

SP, SD ve PT’lerin açiklamalarini tamamlamak ve yeniden degerlendirmek için 

tabandan baslayan süreç baslar. IT’ler detayli tasarim tamamlandiginda gereksinim 

özellikleri dokümaninda dokümante edilmis olan temel IG’ler için gelistirilmistir. 

Ürün gelistirme yasam döngüsünde bir sonraki adim parçalari ortaya çikarmak için 
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SD’lerin kullanilmasi ve daha sonra bunlari sistemi ortaya çikarmak için entegre 

etmektir.  

Bir SP (bir parça ya da bir alt sistem) ortaya çiktiginda, sistem içine 

entegre/monte edilmeden önce SP’yi test etmek için PT kullanilmistir. Sistem ortaya 

çiktiginda son onay testi geçerli sistem için uygulanan FT tarafindan yürütülmüstür. 

Son test baska bir deyisle sistemin, ilk maddenin ya da prototipin ürün yasam 

döngüsünün sonunu isaret eder. Eslestirme matrisleri hem de karakteristik vektör 

iliskilerinin manipüle edilmesi ile farkli alandan gelen hem de ayni alanda olan 

ögeler kolaylikla tanimlanabilir. Bu yüzden TP’ler ve SP’ler tarafindan tüm MI’ler 

ve IG’ler karsilanmissa bunu ortaya çikarmak kolaydir. Ayrica bunun ortaya 

çikarilmasi eger IG ve SP’ler sistem, alt sistem ve parça adiminda test edilmis ise de 

mümkündür. 

Alan ögelerinin detayli açiklamalari disiplin için en uygun bir formatta 

saglanmis olmali ve essiz belirleyicilerin eslestirme matrisi için iliskili dokümanlar 

için kullanilmis olmalidir. Bu yasam döngüsü boyunca dokümantasyona tam 

entegrasyonun yani sira izlenebilirligi de saglayacaktir. Bu standartlarin ve alan 

ögeleri için sablonlarin tanimlanmasi için önemlidir. Eger mümkünse böylece bu 

tanimlamalar hatali kullanmis ya da yanlis anlasilmis olmazlar. Müsteri ihtiyaçlari, 

islevsel gereksinimler, parça testleri ve islevsel testlerin açiklamalari sistem 

parçalari, tasarim parametrelerinin açiklamasi gelistirilmis olan ürünün disiplinine 

bagli olmaz iken tasarim parametreleri, sistem parçalari ve süreç degiskenleri, 

gelistirilmis olan ürünün disiplinin dogasi ve kosullarina baglidir. 
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Sablonlar, MI, IG, PT ve IT alanlarinin ögelerinin tam anlamiyla elde edilmis 

ve açiklamalarinin tanimlanmis olmasi ile tüm gerekli bilgilerin iliskilendirildiginden 

emin olmak için bu alanlar gelistirilmis olabilir ve olmalidir. Gerekli bilgilerin tümü 

tamamlanmis olmasa bile en azindan kayip bilgiler belirlenmis ve gerekli aksiyonlar 

varsayimda bulunma riski tanimlama ve risk planini gelistirme ya da kayip bilgiyi 

bulmak için yeteri kadar kaynagi bölüstürme islemi yapilabilir (Gümüs, 2005). 

 

4.3. Sistem Mimarisi 

 

Sistem Mimarisi IG, TP, GK, kisitlar ve tasarim matrislerinin hiyerarsik 

koleksiyonu ve görsel sunumudur (Sekil 9). Gereksinimler, tasarim çözümleri ve 

sistem parçalari ve bunlarin arasindaki iliskileri, mantiksal, ahenkli ve kapsamli bir 

sekilde yakalar ve dokümante eder. Bu yapi, tasarim kararlarini ve bunlarin 

arkasindaki gerekçelerini içeren iyi bir teknik dokümantasyon olarak paydaslar arasi 

iletisimi kolaylastirir. Ayrica, degisiklik, gereksinim ve proje yönetimini, hata teshis 

çalismalarini, yeniden tasarim çalismalarini ve tasarim bilgilerinin tekrar kullanimini 

destekler. 

Sistematik Sistem Tasarim (SST) Modeli tarafindan olusturulan sistem 

mimarisi ile IG, TP ve SP’ler arasindaki iliskiler belirtir. Bu önerilen tasarim 

degisikliklerinin etkilerini degerlendirmesinin yaninda ayrica gereksinim 

degisiklikleri içinde kullanilabilir. Bu nedenle, sistem mimarisi bu ürün tasarimcilari 
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ve müsteriler için önerilen degisiklikleri takip etmek için bilinçli kararlar verilmesine 

olanak saglar. 

Sistem mimarisinin en güçlü yani, sistemin çalisma akisini belirlemesinin 

yani sira, ayni zamanda hangi tasarim kararlarinin verilmesi gerektigini 

belirlemesidir. Sistem mimarisi, sistem hatasi tanisinda, is atama ve gelistirme 

ekibinin yönetimi, bölünmüs sistemler ve sistem tasarimi parça montaji ile 

kullanilabilir (Gümüs, 2005). 
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Sekil 9 SST Modeli Sistem Mimarisi 
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4.4. Sistematik Sistem Tasarim (SST) ve Gereksinim Yönetimi 

 

Gereksinim Yönetiminin 3 ana amaci vardir:  

- Gereksinimleri belirlemek,  

- Degisen gereksinimleri yönetmek,  

- Sistem gelistirme aktivitelerinin gereksinimlere bagli olmasi. 

SST Modeli test alani, girdi, kisit vektörü, sistem parça vektörü, gereksinim 

sablonu ve önerilmis gereksinim ve kalite faktör gereksinim seti ile gereksinim 

yönetiminin üç amacina ulasilmasinda yardimci olur. Sablon gereksinim analiz 

sürecini standart hale getirmede kilavuzluk saglar ve ayrica gereksinimler hakkinda 

yeterli bilginin toplandigindan emin olmak için bir kontrol listesi olarak 

kullanilabilir. SST modelin IG hiyerarsisi ile birlikte gereksinim sablonu ve girdi 

kisitlarinin listesi, gereksinim açiklama dokümaninin gelistirilmesi için kullanilabilir. 

Son ürün ve parçalarin tamami dagitilmis gereksinimlere karsin test edilebilir ve 

kisitlar SST modeli eslestirme matrislerinden sonra kolaylikla gereksinimler ve girdi 

kisitlari için her bir parça ve tasarimin izlenebilirligini saglar.  

Gereksinim analizleri sirasinda iletisim ürün gelistirme yasam döngüsünün 

kurulusunu gerçeklestiren islevsel gereksinimlerden sonra tasarim bilgisinin iletisimi 

kadar önemlidir. Etkili iletisim gereksinim analizi sirasinda paydaslar arasindaki 

birçok probleme engel olur. Gereksinim özellikleri IG hiyerarsisi, IG sablonu ve 

girdi kisitlari listesinden olusturulmustur.  
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Modelin adim-adim yaklasimi gereksinimlerin toplanmasi ve açiklanmasini 

saglamaktadir. Müsteri ihtiyaçlari ve Islevsel Gereksinimler hiyerarsisi gereksinim 

dokümantasyonu olarak kullanilabilir. Aksiyomlar, tasarimin kalitesini ve tasarimin 

degisen gereksinimlere karsi dayanikliligini ölçer. Böylelikle hangi gereksinim 

degisikliklerinin geçerli ve uygulanabilir olduguna dair bilgili bir sekilde karar 

verilebilir. Tasarim alanlari arasindaki esleme ve zigzaglama, gereksinimlerin hem 

ileri (tasarim ve sürece dogru) hem de geri takibine olanak saglar (Gümüs, 2005). 

 

4.5. Sistematik Sistem Tasarim (SST) ve Degisiklik Yönetimi 

 

SST modelinin daha fazla bilgi alani ve karakteristik vektör kapsamasi 

nedeniyle sistem mimarisi daha iyi bir degisim yönetimi için yapi saglamaktadir. 

Sistem Mimarisi, yani islevsel, fiziksel ve süreç alanlari arasindaki esleme ve 

hiyerarsi, degisiklik hangi alanda olursa olsun bu degisikligin takibi ve etkisinin 

belirlenmesi gibi çalismalarin rahatlikla yapilabilmesine olanak saglamaktadir. 

Sonuç olarak sistem mimarisi paydaslarin önerilen degisiklikleri anlamalarina ve 

sürdürülebilir olsun ya da olmasin degisiklikler gibi daha fazla kararlari 

bildirmelerini saglar (Gümüs, 2005). 
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BESINCI BÖLÜM 

 

SISTEMATIK STRATEJIK PLANLAMA MODELI 

 
 
 
 
 

Sistematik Stratejik Planlama (SSP) Modeli, stratejik planlama ve yönetim 

faaliyetlerine sistematiklik ve bilimsel bir yaklasim getirmektedir. SSP’de 

tanimlanan bilgi alanlari ve karakteristik vektörler, stratejik planlamada üretilen 

eylemler, amaçlar, hedefler ve stratejiler gibi bilgi alanlari unsurlari arasindaki iliski 

ve etkilesimlerin kolaylikla analiz edilmesini ve paydaslar arasindaki iletisimi 

kolaylastirmaktadir. Strateji Tasarim Matrisi birinci aksiyom bagimsizlik 

aksiyomunu kullanarak ayrisimin her seviyesinde bulunan çözümlerin kabul 

edilebilir olup olmadiginin anlasilmasini saglar.  

Sistematik Stratejik Planlama (SSP) Modeli, Sistematik Sistem Tasarim 

(SST) Modeli (Gümüs, 2005) temel alinarak gelistirilmistir. SSP modeli, SST 

modelinin yukardan-asagi tasarim yaklasimini benimsedigi için, stratejik planlamada 

yer alan en üst seviyedeki misyon ve vizyonun tutarli bir sekilde eylemlere 
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dönüstürülmesi çok daha kolay gerçeklesmektedir. SSP Modeli, amaçlar ve 

hedeflerin gelistirilmesi sürecinde, amaç ve strateji bilgi alanlari arasinda 

zigzaglamayi önermektedir. Bu yolla amaçlar ve stratejiler ayristirilarak 

uygulanabilir detayda hedef ve eylemler çikarilmaktadir.  

Paydas ihtiyaçlarina göre ana amaç olan misyon ve vizyon ve bu ana amaca 

ulasmayi saglayacak ana strateji belirlenir. Ayrica, strateji ve nihayetinde eylemleri 

belirlemede yön gösterecek veya alternatifleri kisitlayacak ilke/degerler de paydas 

ihtiyaçlarinin analizinden elde edilir.  

En üst seviyede ana amaç, ana strateji ve ilke/degerler belirlendikten sonra 

bilgi alanlari arasinda zigzaglama yapilarak amaçlar ve stratejiler detaylandirilir. Bu 

zigzaglama ve ayristirmadaki amaç, ölçülebilir hedefleri ve bu hedeflere ulasmayi 

saglayacak olan eylemleri belirlemektir. Bu yukardan asagi süreç içinde ayrica 

performans göstergeleri, degisik eylemlerden sorumlu personel ve eylem plani ortaya 

çikartilir. 

Hedeflerin tanimlanmasi ile performans göstergeleri de tanimlanir. Eylem 

plani ile hangi eylemi kimin, ne zaman ve nasil yapacagi ayrintilandirilarak 

organizasyon yapisi temel alinarak planlamada görev alacak insan kaynagi gözden 

geçirilir. Insan kaynaginin yeterli olmamasi durumunda örgüt içerisinde yeniden 

pozisyonlandirma ya da yeni personel alimi düsünülebilir. Isletmenin vizyon ve en 

üst seviyedeki amaç, hedef ve stratejilerine ulasmak için gerçeklestirilecek eylem ve 

alt eylemlerin izlenebilirligi için performans göstergeleri kullanilarak her bir hedefin 

ve stratejinin amaçlara dolayisiyla da vizyona ulastigi test edilir.   
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Günümüzdeki rekabetçi pazar kosullari, organizasyonlari çok kisa sürede 

degisen farkli müsteri isteklerini karsilayabilecek çözümler bulmaya yöneltmektedir. 

Organizasyonlar, bu rekabet ortaminda kârliliklarini artirmak için degisik özelliklere, 

fonksiyonlara ve tasarima sahip ürünleri/hizmetleri üretebilecek esneklige sahip 

olmalidir (Özel ve Özyürek, 2007:1). Bu anlamda stratejik planlama ile bu esneklige 

sahip olmayi amaçlayan örgüt lerin planlama asamasinda, amaç, hedef ve stratejilerin 

tespitinde yaptigi hatalar, stratejinin amaç ya da amaçlarin strateji olarak belirlenmesi 

gibi, stratejik öneme sahip faaliyetlerin tespit edilememesi ve kaynaklarin yanlis 

alanlara sevk edilmesine neden olmaktadir.  

Günümüzde stratejik planlama süreci için uygulanan modellerde agaç 

diyagrami ya da akisi kullanildigi için misyon, vizyon, amaç, hedef, strateji ve 

faaliyetler arasindaki tek yönlü iliskiler belirlenebilmekte ancak agacin degisik 

dallari arasindaki iliskiler görülememektedir.  

Stratejik planlamada sistematik bir yol izlenmemesi, iliski ve etkilesimlerin 

tam olarak belirlenmemesi ve bagimsizlik aksiyomunun kullanilmamasi 

tutarsizliklara neden olmaktadir. Oysa strateji, örgütün rekabetçi avantajlarini 

gelistirmektedir ve bundan dolayi strateji en üst seviye örgüt vizyonu ve 

hedeflerinden çalisanlar tarafindan gerçeklestirilen görevlere kadar olan tüm 

asamalarda tutarli olmalidir (Engelhardt ve Nordlund, 2000:1). 

Belirtilen açiklamalar isiginda Sistematik Stratejik Planlama (SSP) Modeli ile 

stratejik planlama süreci, sistematik bir sekle sokulmakta böylece stratejik planlama 

faaliyetlerinin etkinligi arttirilarak strateji ve eylemler ile amaç ve hedefler 
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arasindaki iliskilerin daha dogru belirlenmesi ile stratejik planin uygulanabilirligi 

saglanmaktadir.  

 

5.1. Sistematik Stratejik Planlama (SSP) Modeli Alanlari 

 

SSP Modeli bes bilgi alani ve on iki karakteristik vektörden olusmaktadir. 

SSP Modeli paydas ihtiyaçlarinin ve çevrenin analizi ile baslamakta ve amaçlarin, 

hedeflerin, stratejilerin, eylemlerin ve performans göstergelerinin gelistirilmesi ve 

eylemlerin organizasyon çalisanlarina atanmasini kapsamaktadir.  

SSP Modelinde yer alan alanlar sadece bilgi alanlarini ve alanlar arasindaki 

etkilesimi göstermektedir. SSP Modelinin bilgi alanlari ve karakteristik vektörleri 

Sekil 10’da belirtilmistir. Bilgi alanlarinin içerikleri Tablo 23’de açiklanmistir. 

 

Sekil 10 Sistematik Stratejik Planlama Modeli 

Paydas 
Alani 

Amaç 
Alani 

Strateji 
Alani Organizasyon 

 Alani 
 

Izleme Alani 

 
 

Paydas 
Ihtiyaçlari  

 

 
{Amaçlar} 
{Degerler} 

     {Strateji  
      Kisitlari} 

 
 

 
Performans 
Göstergeleri 

 

 
 

{Stratejiler} 

 

 
 

Organizasyon 
Semasi 
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Bilgi alanlarinin her bir çifti için, soldaki alan "neye ulasmak istiyoruz”, 

sagdaki alan ise stratejiler için “nasil ulasacagiz” ya da izleme alani için “ nasil test 

edecegiz” sorularini yanitlamaktadir.  

 

Tablo 23 SSP Modeli Bilgi Alanlari Içerikleri 

Paydas Alani 

Paydas Ihtiyaçlari (PI): paydaslarin beklentileri, örgütün 
durumu ve kapasitesi, sektörün durumu ve teknoloji 
öngörüleri gibi organizasyonu ilgilendiren bilgilerin tümüdür. 
Bu alanda paydaslarin analizi yapilarak örgüt /organizasyonun 
iç ve dis çevresi tanimlanir. 
 

Amaç Alani 

Amaçlar (A): Isletmenin nerede oldugu ve nereye varmak 
istedigi ile ilgili tanimlamalarin yapilmasi.  
Amaçlar karakteristik vektörü; misyon, vizyon, amaçlar ve 
hedeflerdir.  
 
Degerler (KD): kurulusun kurumsal ilkeleri ve davranis 
kurallari ile yönetim biçimini ifade eden stratejilere ve 
eylemlere sinirlar çizen faktörlerdir.  
 
Strateji Kisitlari (SK): Kisitlar stratejilerin belirlenmesi 
sirasinda ortaya çikan ve eylemlere sinir çizen faktörlerdir. 
Degerler ile strateji kisiti birlikte yönetilir.   

Strateji 
Alani 

Stratejiler (S):  
Ana strateji, alt stratejiler ve eylem/alt eylemleri içerir.  
Stratejiler çözümlerdir. 

Organizasyon 
Alani 

Kurulusun organizasyon semasini (OS) içerir. 
Organizasyonda eylemlerden ve performans göstergelerinden 
kimlerin ne tür sorumluluklari (icra, destek, denetim, 
koordinasyon, vb.) oldugunu belirtmek için kullanilir. 

Izleme Alani 

Performans göstergelerini (PG)içerir.  
Hedeflerin olusturulmasinda belirlenen performans 
göstergeleri her bir hedefin saglanip saglanmadigi 
izlenir/degerlendirilir.  
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Asagidaki denklemler Sekil 10’da gösterilen bilgi alanlari arasinda esleme ile elde 

edilmistir.  

{Amaç} = [S]{S} (1) 
{PI} = [G] {Amaç} (2) 
{PI} = [D] {KD} (3) 
{KD}  = [DD] {S} (4) 
{SK}  = [S] {S} (5) 
{E} = [O] {OE} (6) 
{PG} = [O] {OE} (7) 

 
[G] – gereksinim matrisi 

[D] – deger matrisi 

[S] – strateji tasarim matrisi 

[DD] – deger dagilim matrisi 

[PG] – performans göstergeleri matrisi 

[O] – organizasyon matrisi 

{PI} – paydas ihtiyaçlari vektörü 

{Amaç} – amaç vektörü 

{S} – strateji vektörü 

{KD} – kurumsal degerler vektörü 

{SK} – strateji kisitlari vektörü 

{E} – eylem vektörü  

{PG} – performans göstergeleri vektörü 

{OE} – organizasyon elemanlari vektörü 
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5.1.1. Paydas Alani 

 

Paydas alani, stratejik planlama sürecinde kullanilacak bütün bilgilerin 

toplandigi alandir. Stratejik planlama, hazirlik aktiviteleri sonucu bu bilgiler elde 

edilir. Bu alanda paydas analizi yapilarak paydaslardan beklenti ve öneri bilgileri 

toplanarak ayrica örgütün iç ve dis çevre analizi ve ham stratejilerin belirlendigi 

analizler yapilir.  

Paydas, örgütü etkileyen ve örgütten etkilenen kisiler, gruplar ve kurumlardir. 

Paydas analizinde, öncelikle paydaslar saptanir, konumu belirlenir ve bu 

konumlarina yönelik olarak etkileme/etkilenme düzeyleri saptanir.  

Paydaslarin örgütten beklentileri ve ihtiyaçlari anket, yüz yüze görüsmeler vb. 

teknikler ile elde edilir. Paydas ihtiyaçlarinin belirlenmesi ile örgütün kurumsal ilke 

ve degerleri bilgilerine de ulasilir.  

Isletmenin vizyon, amaç, hedef ve degerlerini tespit etmek için bir araç olan 

örgüt içi ve disi degerlendirmeler (Bkz. Bölüm 3.3.4.) yapilarak örgütün etkilendigi 

iç ve dis etkenler tespit edilir. Bu alanda SWOT, PEST Analizi, BSC SWOT gibi 

tekniklerden faydalanilabilir. 

 

5.1.2. Amaç Alani 

 

Bu alanda örgütün misyon, vizyon, amaçlari, hedefleri, degerleri ve strateji 

kisitlari tanimlanir. SSP modelinde amaçlari gelistirmek için sadece vizyon degil 
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ayni zamanda misyon da dikkate alinir ve amaçlar hiyerarsisinin en üstünde bu iki 

ifade ana amaç olarak yer alir. Amaçlar üç seviyedir; birinci seviyede Misyon ve 

Vizyon, ikinci seviyede Amaçlar ve en alt üçüncü seviyede ise Hedefler yer 

almaktadir. Amaç hiyerarsisinin ikinci seviyesinde ise amaçlar veya pratikte 

“stratejik amaçlar” olarak bilinen ifadeler yer alir. Sadece bir seviye amaç olabilecegi 

gibi stratejik planin büyüklügüne göre birden fazla seviye amaçlar da olabilir. 

Amaçlar hiyerarsisinin en alt seviyesinde ise hedefler vardir. Hedefler tek 

seviye olabilecegi gibi bazi durumlarda birden fazla seviye de olabilir. Sekil 11’de 

amaç hiyerarsisindeki seviye yapisi gösterilmistir. 

 

 

 
Sekil 11 SSP Modeli Amaçlar Hiyerarsisi 
 
 

Amaç alaninda yer alan unsurlari gelistirmek için Portföy Analizi, Q-Sort 

Analizi, Senaryo Analizi, Delphi Teknigi, Nominal Grup, Multivoting, Beyin 

Firtinasi, Açik-Grup, Fayda-Maliyet Analizi, Risk Analizi, SPACE Matrisi, BCG 

Matrisi, Iç-Dis Matris, Grand Strategy Matris, QSPM, Arama Konferansi Teknigi 

gibi tekniklerden faydalanilabilir (Bkz. Bölüm 3.5.1.). 
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Degerler, kurulusun kurumsal ilkeleri ve davranis kurallari ile yönetim biçimi 

olarak amaç, hedef ve stratejilere sinirlar belirler ve yönlendirir. Degerler dürüst 

olmak, yardimlasmak, çevreye saygili olmak, sosyal yardim faaliyetlerinde 

bulunmak gibi kisitlayici ve yönlendirici faktörler olabilir.  

Strateji kisitlari, iki sebepten ortaya çikabilirler. Üst seviyede gelistirilen 

stratejiler, alt seviyedeki strateji seçimlerini kisitlayabilir. Ayrica, üst seviyelerde 

strateji tasarim matrisini kabul edilebilir tasarim (ayrisik veya yari-baglasik) haline 

getirmek için empoze edilen kisitlar olabilir. 

• mevcut ürün müsterisi stratejisi, eylemin bu kapsamda olmasi gerekli 

• maliyetleri düsürürken kaliteyi olumsuz etkilememek 

Amaçlar (A) ve kurumsal degerlerin (KD) hangi paydas ihtiyaçlarindan (PI) elde 

edildigi Tablo 24’de belirtilen esleme tablosu ile gösterilir. 

 

Tablo 24 Paydas Ihtiyaçlari Esleme Tablosu 
 

  Paydas Ihtiyaçlari (PI) 

Amaç Açiklama 1 2 3 4 .. n 

A1  0/X 0/X 0/X 0/X 0/X 0/X 
A2  0/X 0/X 0/X 0/X 0/X 0/X 
A3  0/X 0/X 0/X 0/X 0/X 0/X 
. 
.  . 

. 
. 
. 

. 

. 
. 
. 

. 

. 
. 
. 

An  0/X 0/X 0/X 0/X 0/X 0/X 
KD        
KD1  0/X 0/X 0/X 0/X 0/X 0/X 
. 
. 

 . 
. 

. 

. 
. 
. 

. 

. 
. 
. 

. 

. 
KDn  0/X 0/X 0/X 0/X 0/X 0/X 
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5.1.3. Strateji Alani 

 

SSP modelinin strateji alaninda, belirlenen amaçlara ulasmak için 

gelistirilmis stratejiler bulunur. Strateji hiyerarsisinde üç seviye vardir: ana strateji, 

stratejiler ve eylemler. Isletmenin ve stratejik planlamanin büyüklügüne göre strateji 

ve eylem seviyeleri bir tane olabilecegi gibi birden fazla da olabilir. Sekil 12’de 

seviye yapisi gösterilmistir. Stratejiler belirlenirken strateji ve eylemlerin 

yapilabilirliginin saglanmasi için örgüt kaynaklari da göz önünde bulundurulmalidir.  

 

 
Sekil 12 SSP Modeli Strateji Hiyerarsisi 
 
 

Amaçlar ve Stratejiler arasindaki zigzaglama isleminden ötürü Sekil 13’de 

görüldügü gibi Amaçlar ve Stratejiler hiyerarsisi bir birine uyumludur. 

 

 

Sekil 13 SSP Modeli Zigzaglama Islemi 
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 Geleneksel stratejik planlama uygulamalarinda, strateji düsünülmeden 

misyon, vizyon ve amaçlar belirlenmektedir. Bu nedenle de uygulama eksik olmakta 

ya da belirlenen stratejiler vardir fakat bunlar dokümante edilmemistir. SSP 

Modelinde önerilen metot ise ana amaç olan misyon ve vizyonu belirledikten sonra 

ana stratejinin belirlenmesi, daha sonra bu ana strateji kapsaminda alt amaçlarin 

belirlenmesi, her bir amaç için alt stratejilerin belirlenmesidir. Bu seviyeden sonra, 

belirlenen alt stratejiler kapsaminda hedefler ve bu hedeflere ulasmak için 

uygulanacak olan eylemlerin/projelerin gelistirilmesi gerekmektedir (Sekil 13). Bu 

islemler seviye seviye yapilmali ve her seviyede strateji tasarim matrisine bakilarak 

strateji tasariminin kabul edilebilir olup olmadigi – ayrisik veya yari-baglasik tasarim 

- test edilmelidir. Ayrica stratejiler ve eylemlerin kurumsal degerler ve var ise strateji 

kisitlarini saglayip saglamadigi da kontrol edilmelidir. Her bir asamada bu kontroller 

yapildiktan sonra bir alt seviyeye geçilebilir. Hiyerarsideki her bir seviyenin tümü 

için ayrica bir de ana tasarim matrisinin olusturulup bütün plandaki amaç-strateji 

iliskilerinin öngörüler dogrultusunda olup olmadigi ve elde edilen tasarimin kabul 

edilir olup olmadigi kontrol edilmelidir. Strateji Tasarim Matrisi’nde önemli olan 

nokta, matrisin “kare” matris olmasidir. Bunun nedenini örnek ile açiklarsak eger; bir 

amaç için iki tane strateji belirlenir ise hangi stratejide hangi amacin kisitinin 

karsilanacagi tespit edilemez.  Iki amaç için bir strateji belirlenir ise stratejinin iki 

amaca göre belirlenmesi zorlasacak bu durumda eger iki ayri eslestirmesi varsa bu 

stratejinin, strateji iki parçadan olusuyor demektir. Bu nedenle stratejiyi ikiye 

ayirmak gerekir. Böylelikle birebir iliski saglanmis olur. Bu, bir stratejinin birden 
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fazla amaci etkilemeyecegi anlamina gelmemektedir sadece bir tek amaç 

tasarlandigini belirtir.  Iliskiler, matris tablosu ya da matris denklemi seklinde 

gösterilebilir. Matris tablo sablonu Tablo 25’de gösterilmistir. 

 

Tablo 25 Strateji Tasarim Matrisi Sablonu 
 
A/S S1 S2 ... Sn 
A1 0/X 0/X  0/X 
A2 0/X 0/X  0/X 
. 
. 

. 

. 
. 
. 

 . 
. 

An 0/X 0/X  0/X 
 

 

Gösterimde, “0” ve “X” degerleri kullanilir. Bu degerler, bilgi alanlari 

unsurlari arasinda iliski olup olmadigini belirtir. “0” degeri “iliski olmadigini”, “X” 

degeri “iliski oldugunu” simgelemektedir.  “0” ve “X” yerine, iliskinin derecesini ve 

olumlu veya olumsuz oldugu gösterebilmek için degisik notasyonlar kullanilabilir. 

Mesela;    -2: asiri olumsuz, -1: olumsuz, 0: iliski yok, 1: olumlu ve 2: çok olumlu 

gibi.  Sistematik Tasarimin birinci aksiyomu olan “Bagimsizlik Aksiyom” unu bir 

örnek ile açiklarsak; 

Iki adet çesme vardir. Bunlardan hangisi daha iyi tasarimdir bu belirlenmeye 

çalisilmaktadir. Bu çesmeleri üretmeden, kullanima almadan hangisinin daha iyi bir 

tasarim oldugu bagimsizlik aksiyomu sayesinde söylenebilir. Çünkü iki ihtiyaç 

vardir: Su miktari ve suyun sicakligi ve bunlarin ayarlanabilecegi iki tane çözüm 

vardir (Sekil 14).  
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Sekil 14 Bagimsizlik Aksiyomu Örnegi 
 

Solda yer alan çesmeye bakildiginda iki çözümün birbirini etkiledigi görülür. 

Bu tasarim baglasik sistemdir ve bu sistemin çalismasi için deneme yanilma 

yapilmasi gerekmektedir. 

Diger taraftaki sistemde ise iki ihtiyaç için iki farkli çözüm elde edilmektedir. 

Bu ihtiyaçlar birbirinden bagimsiz bir sekilde karsilanabilmektedir. Böylelikle bu 

tasarim gerçeklestirildigi anda tasarim matrisi incelenip hangisinin daha iyi bir 

tasarim oldugu söylenebilir. Bu sistemi üretip test etmeye kullanmaya gerek yoktur. 

Örnekte de belirtildigi gibi bagimsizlik aksiyomu ile ihtiyaçlar ve çözümlerin 

gösterimi için matris kullanilmaktadir (Gümüs, 2005). Sekil 15’de Sistematik 

Tasarimin birinci aksiyomu olan “Bagimsizlik Aksiyom” una göre matris çesitleri 

belirtilmistir.  

Q, T Q, T 
Baglasik Ayrisik Döndürme Yukari-Asagi 

XXSicaklik 
ayari

XXAkis ayari

Soguk su 
vanasi

Sicak su 
vanasi

XXSicaklik 
ayari

XXAkis ayari

Soguk su 
vanasi

Sicak su 
vanasi

X0Sicaklik 
ayari

0XAkis ayari

Soguk su 
vanasi

Sicak su 
vanasi

X0Sicaklik 
ayari

0XAkis ayari

Soguk su 
vanasi

Sicak su 
vanasi
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 S1 S2 S3 
A1 X X X 
A2 X X X 
A3 X X X 

 
 S1 S2 S3 
A1 X 0 0 
A2 X X 0 
A3 X X X 

 
 S1 S2 S3 
A1 X 0 0 
A2 0 X 0 
A3 0 0 X 

 
 
Sekil 15 SSP Model Matris Tanimlamasi 
 
 
 

Matris diyagonal matris ise; bir amaca bir strateji karsilik geliyor veya  o 

strateji diger amaçlari etkilemiyor ise bu matris ayrisik tasarimdir. Belirli bir sira 

takip edildiginde alt üçgen elde edilmis ise; amaçlara birbirinden bagimsiz bir sekilde 

ulasilabiliyorsa tasarim  yari-baglasik tasarimdir. Matriste alt üçgen yani belirli bir 

sira elde edilemiyor ise tasarim, baglasik tasarimdir.  

Stratejilerin, kurumsal degerler ve/veya strateji kisitlarini da saglayip 

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

 

 

 

 

Yari Baglasik – Kabul Edilebilir 

Ayrisik – Istenilen 

Baglasik – Kabul Edilemez 
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Tablo 26 Strateji-Deger Matrisi 
 
S/KD/SK KD1/SK1 KD2/S2 ... KDn/Sn 

S1 0/X 0/X 0/X 0/X 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

Sn 0/X 0/X 0/X 0/X 

 
 

Stratejilerin gelistirilmesinde, Portföy Analizi, Q-Sort Analizi, Senaryo 

Analizi, Delphi Teknigi, Nominal Grup, Multivoting, Beyin Firtinasi, Açik-Grup, 

Fayda-Maliyet Analizi, Risk Analizi, SPACE Matrisi, BCG Matrisi, Iç-Dis Matris, 

Grand Strategy Matris, QSPM gibi tekniklerden faydalanilabilir (Bkz. Bölüm 3.5.1.). 

 Belirlenen stratejilerin hem kabul edilebilir olduklari hem de kurumsal deger 

ve strateji kisitlarini karsiladiklari görüldükten sonra “ayristirma” ve “zigzaglama” 

islemi bir alt seviyeye geçerek devam eder. En son elde edilen strateji tasarim 

matrisindeki siralama takip edilerek amaç-strateji ikilileri ayristirilir. Hedef ve 

eylemler ayristirmasi yapilir (Tablo 27). Daha sonra her bir eylemin kurumsal deger 

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

 

Tablo 27 Hedef-Eylem Matrisi 
 
H/E S1E1 S1E2 ... SnEn 

A1H1 0/X 0/X 0/X 0/X 
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Tablo 27 (devam) 
 
H/E S1E1 S1E2 ... SnEn 

A1H2 0/X 0/X 0/X 0/X 

. 

. 

    

AnHn 0/X 0/X 0/X 0/X 

 
 

 
Tablo 28 Eylem-Deger Matrisi 
 
E/KD/SK KD1/SK1 KD2/SK2 ... KDn/SKn 
S1E1 0/X 0/X 0/X 0/X 
S2E2 0/X 0/X 0/X 0/X 
. 
. 

    

SnEn 0/X 0/X 0/X 0/X 
 

 

5.1.4. Organizasyon Alani 

 

Organizasyon Alani örgütün Organizasyon Semasini içerir. Eylemlerde 

sorumluluk alacak çalisanin belirlenmesi için eylemler ile etkilesimdedir. Eylemlere 

atamalar yapilirken icra edecek (I), yönetecek (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 
E1 0/I/Y/D 0/I/Y/D 0/I/Y/D 0/I/Y/D 
E2 0/I/Y/D 0/I/Y/D 0/I/Y/D 0/I/Y/D 
. 
. 

    

En 0/I/Y/D 0/I/Y/D 0/I/Y/D 0/I/Y/D 
 

Bu alandaki eslestirme islemi ile örgütün hangi bölümünün ya da çalisaninin 

eylem içine dahil edilip edilmedigi de görülür.  Eylemler ile organizasyon arasinda 

esleme yapildiginda, organizasyonda bu eylemi gerçeklestirecek çalisan mevcut degil 

ise organizasyon degisikligi ile ilgili öneriler de gelistirilebilmektedir. Eylemi 

gerçeklestirecek kisinin egitimi ya da istihdam edilmesi gibi bilgiler bu asamada 

tespit edilir. Geleneksel stratejik planlama uygulamalarinda ise bu asamada 

eylemlere atamalar gerçeklestirilmemekte, stratejik plan hazirlandiktan sonra 

eylemlere atamalar gerçeklestirilmektedir.  

 

5.1.5. Izleme Alani 

 

Hedeflerin ve eylemlerin degerlendirilebilmesi için belirlenen performans 

göstergeleri dogrultusunda Izleme Alaninda stratejik yönetimin ilerlemesi ve 

sonuçlari izlenir. Performans göstergeleri gerçeklesen sonuçlarin önceden belirlenen 

hedeflere ve strateji ve eylemlerin belirlenen sonuçlara ne ölçüde ulasildigini ortaya 

koyar. 
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 Modelde diger alanlarda oldugu gibi hedefler ile performans göstergelerinin 

birbiri ile örtüsüp örtüsmedigi ve diger performans göstergelerinin ait oldugu 

hedefleri etkileyip etkilemedigi matris uygulamasi ile kontrol edilir.  Burada en son 

elde edilen strateji tasarim matrisindeki siralama göz önünde bulundurularak 

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

 

Tablo 30 Hedef-Performans Göstergeleri Matrisi 
 
H/PG A1H1PG1 A2H2PG2 ... A1H1PG1 
A1H1 0/X 0/X 0/X 0/X 
A2H2 0/X 0/X 0/X 0/X 
. 
. 

    

A1H1 0/X 0/X 0/X 0/X 
 

 

Izleme alaninda performans göstergelerinin gelistirilmesi ve organizasyonun 

stratejik amaçlara dogru gidisinin bu kriterlerle izlenmesini saglayan Dengeli 

Performans Karnesi (BSC) Yöntemi (Bkz. Bölüm 3.3.4.3) kullanilabilir. 

 

5.2. SSP Modeli Adaptasyonu 

 

 SSP modeli, SST Modelini temel alinarak gelistirilmistir. Adaptasyon 

sirasinda bazi degisiklikler yapilmistir. Bu degisikliklerin baslica iki nedeni vardir ; 

- SST modeli ürün ve hizmet tasarimi için gelistirilmis, SSP modeli ise 

özellikle strateji planlama için gelistirilip bu disipline göre degisiklikler 

yapilip bu alanin terminolojisi kullanilmistir, 
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- Ürün ve sistem tasariminda çok fazla detaya inmek gerekirken, mikro 

yönetime firsat vermemek için SSP modelinde eylemlerin detayina inme

 gereginin olmamasidir. Eylemler gelistirilmis fakat eylemlerin nasil 

isleyecegi ya da neler yapilacagi gibi ayrintilar örgütün ilgili bölümlerine

 birakilmistir.  

SSP Modeli ve SST Modelinde kullanilan bilgi alanlari, vektörler ve iliskiler 

arasindaki farkliliklar Tablo 31’de gösterilmistir.   

 

Tablo 31 SSP Modeli Adaptasyonu 
 

 SSP MODELI SST MODELI 

Paydas Alani Müsteri Alani 

Amaç Alani Islevsel Alan 

Strateji Alani Fiziksel Alan 

Organizasyon Alani Yok 

Yok Süreç Alani 

B
IL

G
I 

A
L

A
N

L
A

R
I 

Izleme Alani Test Alani 

Paydas Ihtiyaçlari (PI) Müsteri Ihtiyaçlari (MI) 

Amaçlar (A) Islevsel Gereksinimler (IG) 

Kurumsal Degerler (KD)  Yok 

Strateji Kisitlari (SK) Girdi Kisitlari (GK) 

Stratejiler (S)  Tasarim Parametreleri (TP), Sistem 

Parçalari (SP) 

Organizasyon Semasi (OS) Yok 

Yok Süreç Degiskenleri (SD) 

V
E

K
T

Ö
R

L
E

R
 

Performans Göstergeleri (PG) Parça Testi (PT), Islevsel Test (IT) 
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 SSP modelinde, SST modelinden farkli olarak “Organizasyon Alani” 

eklenmistir. Eylemlerin ve performans göstergelerinin örgütte kimler tarafindan 

yürütülecegi ya da yönetilecegini belirlemek için örgütün organizasyon semasi bu 

alan içinde tanimlanmistir.  

 SST modelinde yer alan “girdi kisitlari (GK)”na karsilik gelen vektör “strateji 

kisitlari (SK)” dir. Kurumsal degerler (KD) paydas ihtiyaçlari sonucu elde edilirken 

strateji kisitlari (SK) hem paydas ihtiyaçlarindan hem de süreç içerisinde stratejilerin 

belirlenmesi sirasinda ortaya çikmaktadir.   

 

5.3. Sistematik Stratejik Planlama Süreci 

 

SSP Modeli, yukardan asagi yaklasim ve eylem planlarini, performans 

göstergelerini ve kaynak dagilimini tamamlamak ve stratejik plani elde etmek, 

izlemek için asagidan yukari dogru yaklasim ile bir V-sekilli süreç seklinde ifade 

edilmistir. V-sekilli süreç stratejik planlama faaliyetlerinin hangi sirayla yapildigini 

gösterir. Süreç, Sekil 16’da belirtilmistir. 

Stratejik planlamanin ilk adimi paydaslarin tanimlanmasidir. Daha sonra 

örgütün iç ve dis degerlendirmesi yapilir. Paydaslarin örgütten beklentileri ve 

ihtiyaçlari bilgisi çesitli teknikler ile toplanarak paydas ihtiyaçlari ortaya çikarilir. 

SWOT analizinden elde edilen bilgiler ile ham stratejilerin belirlendigi TOWS 

matrisi gerçeklestirilir. Bu bilgilerin dogrultusunda örgüt misyon, vizyon, ilke ve 

degerleri, ana strateji, amaçlar ve alt stratejilerin belirlenmesi islemi yapilir.  
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Bu asamadan sonra yeterli bilgiler toplandiktan sonra seviye seviye amaç, 

strateji, hedef, eylem ve performans göstergeleri eslestirmesi yapilir. Amaçlarin ve 

stratejilerin bunlarin kurumsal degerler ile örtüsüp örtüsmedigi de kontrol 

edilmelidir. Eslestirme islemi her seviye için gerçeklestirilmelidir.  

En son sistemin bütününe bakilarak stratejik sistem mimarisi olusturulur.  

 

 

 

Sekil 16 SSP Modeli Süreci 
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5.4. Sistem Mimarisi 

 

SSP Modelinin Sistem Mimarisi, vizyon, amaç, hedef, stratejiler, performans 

göstergeleri ve eylemlerin hiyerarsik görsel sunumudur. Bilgi alanlarinda yer alan 

unsurlari ve aralarindaki iliskileri dokümante etmektedir. Bu yapi degisiklik, 

ihtiyaçlar ve proje yönetiminin kullanimini desteklemektedir (Sekil 17). 

 

 

 

Sekil 17 SSP Modeli Sistem Mimarisi  

 

Ag semasi ana tasarim matrisinde yer alan verilerden yola çikilarak 

eylemlerin öncelik ve islem sirasina göre gösterimini saglar.  Ag Semasi Sekil 18’de 

gösterilmistir. 
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Sekil 18 SSP Modeli Ag Semasi 

 

Bu akis çizelgesi, eylemler arasindaki iliski ve siralamayi göstermektedir. 

Amaçlarimiza ulasacak sekilde hangi eylemin hangi sirada uygulanacagini 

belirtmektedir. Bu örnekte, S2E2, S3E1 ve S3E2 eylemleri diger eylemlerin 

sonuçlarindan bagimsiz olduklari için hemen baslayabilirler. S2E1 eylemi, S2E1 

eyleminin bitmesini beklemelidir. S1E1 ve S1E2 eylemleri kendi aralarinda bagimsiz 

olmalarina karsin her ikisi de S2E1 eyleminin bitmesini beklemelidirler.  

Eger, S1E1 eylemi bu akis diyagraminda gösterilen ön-eylemler bitmeden 

baslatilmak istenirse, ön-eylemlerin S1E1 eylemine karsilik gelen A1H1 hedefine 

olacak etkilerini tahmin etmek ve ona göre S1E1 eylemini tasarlayip icra etmek 

gerekir. 
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5.5. Örnek Uygulama 

 

 SSP Modelinin uygulanisi sanal bir firma üzerinde gösterilecektir. Örnekte 

Verdem ismi verilen sanal firmanin 3 yillik stratejik planinin olusturulmasi 

amaçlanmaktadir. Örnek, basit fakat konuyu anlatabilecek kadar kapsamli 

tutulmustur. 

Verdem firmasi “Medikal Cihaz” sektöründe faaliyet gösteren, cihaz üretimi 

ve satisini gerçeklestiren bir firmadir. Firmanin organizasyon yapisi Sekil 19’da 

belirtilmistir.
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               Sekil 19 Verdem Firmasi Organizasyon Semasi 
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Stratejik planlama hazirlik çalismalarinda paydas analizi yapilmis, PEST, SWOT ve 

TOWS gibi teknik ve araçlar kullanildigi varsayilarak, örgütün iç ve dis 

degerlendirmeleri yapilmistir.  

Firmanin paydas analizi sonucu paydaslari su sekilde belirlenmistir: 

Iç Paydaslar: 

- Hissedarlar 

- Çalisan Personel 
 

Dis Paydaslar: 

- Müsteriler 

- Tedarikçiler 

- Rakipler 

- Kamu Ihale Kurumu 

- TÜBITAK 

- KOSGEB 

- Türk Patent Enstitüsü 

- Bankalar 

Verdem firmasinda yapilan PEST analizi Tablo 32’de belirtilmistir. 
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Tablo 32 Verdem Firmasi PEST Analizi 
 
Politik Faktörler  Ekonomik 
Vergilendirme politikasi Dünyadaki genel ekonomik durum  
Dis ticaret düzenlemeleri Döviz kurlarinin yüksek seyretmesinin ithalata 

olumsuz etkileri 
Kamu Ihale Kanunu Enflasyon ve degisim oranlari 
Mevcut hükümetin durumu Faiz oranlarinin degiskenligi 
Kanun/Yönetmelik 
degisiklikleri 

Para ve kredi kaynaklarinin güvensizlik durumu 

Sosyal  Teknolojik  
Çevreye olan hassasiyetin 
artmasi 

Sanal iletisimin artmasi 

Tüketici egilimlerinin 
degismesi 

IT kullaniminin yayginlasmasi 

Yeni ihtiyaç ve isteklerin  
ortaya çikmasi 

Rakiplerin teknolojik yenilik içeren yeni ürünleri 

Zenginlik ve gelir  
dagiliminin degiskenligi 

Alternatif ve yeni teknolojilerin çikmasi 

Toplumdaki etik degerler Sektördeki hammadde ihtiyaci ve maliyetlerinin  
artmasi 

Saglik bilinçliliginin artmasi Kapasite kullanimi oranlarinin artmasi 
Yerli üretime olan 
güvensizlik 

Teknoloji transferinin yayginlasmasi 

 Sektördeki Ar-Ge çalismalarinin artmasi 
 Otomasyona geçilmesi 
 Teknoloji tesviklerinin artmasi 
 Teknolojik gelisme hizinin artmasi 

 
 

PEST analizi sonucu önemli çevre faktörleri belirlenmis ve Verdem 

Firmasinin SWOT Analizi için girdi olarak kullanilmistir. Verdem Firmasinin 

SWOT Analizi Tablo 33’de belirtilmistir. 
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Tablo 33 Verdem Firmasi SWOT Analizi 

 

Paydaslarin tümü ile yapilan anket ve yüz yüze görüsmeler sonucunda 

paydaslarin firmadan beklentilerini içeren bilgiler toplanmistir. Paydas ihtiyaçlari 

olusturulurken ihtiyaç, beklenti ve kurumsal deger olabilecegi düsünülen paydas 

ifadeleri alinmistir.   Buna göre paydas ihtiyaçlari Tablo 34’de belirtilmistir. 

 

 

Güçlü Yönler 
- Teknolojik kabiliyet 
- Tasarim kabiliyeti 
- Güçlü Ar-Ge kadrosu 
- Üretim kabiliyeti 
- Ürün gelistirmede müsteri 

önceliklerine önem verilmesi 
- Rekabetçi isgücü maliyeti 
- Ihracat deneyimi 
- Marka bilinirligi 
- Müsteri iliskileri 
- Yurtdisi temsilcilik aginin 

genisligi 
- Genis ürün yelpazesine sahip 

olmak 

Zayif Yönler 
- Zayif yurtiçi dagitim kanali 
- Düsük kapasite kullanimi 
- Teknik servis destegi 
- Tedarikçi isbirligi 
- Ürün kalitesinin, çokuluslu 

sirketlere göre düsüklügü  
- Çok uluslu sirketler gibi her yil 

yeni model çikarilamamasi 
- Sermaye yetersizligi nedeniyle yeni 

teknolojiye yatirim yapilamamasi 
- Yönetici ve çalisanlarin degisime 

direnci 
- Etkili performans degerlendirme 

sisteminin olmamasi 
- Yurtdisina göre yüksek vergiler 

Firsatlar 
- Degisen müsteri ihtiyaçlari 
- Hizmet verilmeyen müsteri 

segmenleri 
- Bayilik dagitim kanali 
- Yakin çevre pazarlara ihracat 

potansiyeli 
- Tübitak Ar-Ge tesviklerinden 

yararlanilmasi 

Tehditler 
- Degisen müsteri ihtiyaçlari 
- Çin menseli ürünlerin pazara 

girmesi 
- Yabanci ürün kullanmanin bir statü 

haline gelmesi 
- Teknolojinin hizli gelismesi 
- Vergi artislari 
- Devlet kurumlari arasinda 

koordinasyon eksikligi 
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Tablo 34 Verdem Firmasi Paydas Ihtiyaçlari Tablosu 
 
PI# Paydas Ihtiyaçlari Kaynak 
PI1 Degisen müsteri ihtiyaçlarina ulasmak Müsteri 
PI2 Yeni dagitim kanallari olusturmak Üst Yönetim 
PI3 Ürün maliyetlerini düsürmek Üst Yönetim 
PI4 Ürün kalitesini arttirmak Müsteri 
PI5 Tasarim çalismalarinda teknolojik gelismelere 

ayak uydurmak 
Üst Yönetim 

PI6 Yeni müsteri segmentinde müsteri kazanmak  Satis ve Pazarlama 
Bölümü 

PI7 Yakin çevre pazarlara açilmak Satis ve Pazarlama 
Bölümü 

PI8 Kapasite kullanimini arttirmak Üretim ve Üretim 
Planlama Bölümü 

PI9 Teknik servis hizmetlerini daha efektif hale 
getirmek 

Müsteri 

PI10 Tedarikçiler ile isbirligini arttirmak Tedarikçi 
PI11 TÜBITAK Ar-Ge tesviklerinden faydalanmak Üst Yönetim 
PI12 Etkili performans sisteminin uygulanmasi Personel 
PI13 Yürütülen tüm islerde ve çalismalarda açik ve 

dürüst olmak 
Üst Yönetim 

PI14 Yapilan çalismalarin tümünde çevreye 
duyarliligi saglamak 

Üst Yönetim 

PI15 Evrensel degerleri koruyarak firma faaliyetlerini 
sürdürmek 

Üst Yönetim 

 
 SWOT matrisi sonucu ham stratejileri belirlemek için TOWS matrisi 

kullanilmistir (Tablo 35). 
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Tablo 35 Verdem Firmasi TOWS Matrisi 
 
 Güçlü Yönler Zayif Yönler 

Fi
rs

at
la

r 
G-F Stratejileri  
- Mevcut ürünlerin müsteri 

sayisini arttirmak 
- Yeni müsteri segmentine 

hizmet etmek 
- Degisen müsteri 

ihtiyaçlarina yönelik yeni 
ürünler tasarlamak ve 
üretmek 

- TÜBITAK Ar-Ge 
tesviklerinden yararlanmak 

- Teknolojiye yatirim yapmak 
- Yurtdisi temsilcilik agini 

genisleterek yakin çevre 
pazarlara ihracati arttirmak 

Z-F Stratejileri 
- Makine kapasite kullanimini 

arttirmak. 
- Bayilik dagitim kanalini 

genisletmek 
- Teknik servis destegi 
- Tedarikçi isbirligi saglayarak 

hammadde maliyetlerini 
düsürmek 

- TÜBITAK Ar-Ge tesviklerinden 
yararlanarak ürün kalitesini 
arttiracak çalismalar yapmak  

- Degisen müsteri ihtiyaçlarina 
yönelik yeni ürünler tasarlamak 
ve üretmek 

- Sermaye artirimi için çalismalar 
yapmak  

- Yönetici ve çalisanlara yönelik 
degisim yönetimi egitimleri 
vermek 

- Etkili performans degerlendirme 
sistemini olusturmak 

-  

T
eh

di
tle

r 

G-T Stratejileri 
- Ürün gelistirmede müsteri 

önceliklerini temel alarak 
ürünlerde degisen ihtiyaçlari 
tespit etmek. 

- Tasarim gözden geçirme 
prosedürlerini yenilemek 

- Ürün son muayene 
proseslerini yenilemek 

- Ürün maliyetlerini 
düsürmek için çalismalar 
yapmak 

- Ürün kalitesini arttirmak 
için çalismalar yapmak 

 

Z-T Stratejileri 
- Degisen müsteri ihtiyaçlarindan 

haberdar olabilmek için pazara 
yakin olmak  

- Ürün kalitesini düsürmeden 
maliyetleri düsürmek 

- Yerli üretimin kalitesini 
benimsetebilmek için reklam ve 
tanitim çalismalari yapmak 

- Teknoloji yatirimi için 
bütçeleme sistemini yenilemek 
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Stratejik yönetim unsurlarinin firma için belirlemesi yapilirken yukardan 

asagi sistematik bir yaklasimla firmanin vizyonuna hizmet edecek amaçlar, hedefler 

ve eylemler belirlenir. Bu bilgiler isiginda ham stratejiler ve paydas ihtiyaçlari 

kullanilarak Verdem firmasinin misyonu, vizyonu, ana stratejisi ve ilke ve degerleri 

belirlenmistir.   

 Misyon: Müsteri memnuniyeti odakli; ekonomik, kaliteli, sürekli ve güvenilir 

ürünler üretmek. 

 Vizyon: Medikal cihaz sektöründe yurtiçi pazarda ilk 10 firma arasina 

girmek. 

Verdem Firmasinin Ilke ve Degerleri: 

1. Açik ve dürüst olmak 

2. Evrensel degerlere saygili olmak  

3. Çevreye duyarli olmak 

Misyon ve vizyonun belirlenmesi ile ana strateji belirlenir.  

Ana Strateji: Ürün kalitesini arttirmak, müsteri sayisini arttirmak ve üretim 

maliyetleri düsürmek. 

Firmanin ana amaci, misyon ve vizyon, belirlenen ana strateji kapsaminda üç alt 

amaca ayristirilmistir. 

Amaç 1: Müsteri sayisini arttirmak 

Amaç 2: Ürün kalitesini arttirmak 

Amaç 3: Üretim maliyetlerini düsürmek 
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Belirlenen amaçlarin (A) ve kurumsal degerlerin (KD) hangi paydas ihtiyaçlarindan 

(PI) elde edildigi Tablo 36 esleme tablosunda gösterilmistir. 

Tablo 36 Verdem Firmasi A-KD-PI Esleme Tablosu 
 

  Paydas Ihtiyaçlari 

Amaç Açiklama 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

A1 
Müsteri 
sayisini 
arttirmak 

X X X X 0 X X 0 X 0 0 0 X X X 

A2 
Ürün 
kalitesini 
arttirmak 

X 0 0 X X X X 0 X X X 0 0 X 0 

A3 
Üretim 
maliyetlerini 
düsürmek 

0 0 X 0 0 X X X 0 X 0 0 X X 0 

KD Açiklama                

KD1 Açik ve 
dürüst olmak 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 X 0 0 

KD2 

Evrensel 
degerlere 
saygili 
olmak 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 X 0 

KD3 
Çevreye 
duyarli 
olmak 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 X 

 

Paydas ihtiyaçlarindan amaçlar ve kurumsal degerler gelistirilirken, 

belirlenen ana strateji kapsamina girmeyen paydas ihtiyaçlari (ör.: PI12) su anki 

stratejik plan çalismalari disinda tutulur.  

Amaçlar belirlendikten sonra, her bir amaç için bir strateji gelistirilir. Bu 

asamada, BCG ve SPACE matrisi gibi degisik araç ve teknikler kullanilarak, elde 

olan ham strateji listesinden de faydalanilarak ana strateji dogrultusunda stratejiler 

gelistirilir. Verdem firmasi için gelistirilen stratejiler sunlardir: 
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Strateji 1: Mevcut ürünlerin müsteri sayisini arttirmak ve yeni müsteri 

segmentine hizmet etmek. 

Strateji 2: Tasarimda ve ürün son muayenelerinde müsteri ihtiyaçlarinin 

karsilandigini kontrol etmek. 

Strateji 3: Hammadde maliyetlerini düsürmek ve makine kapasite 

kullanimini arttirmak. 

Amaçlar ve stratejiler belirlendikten sonra bu olusan çözümün bagimsizlik aksiyomu 

kullanilarak test edilmesi gerekmektedir. Amaç ve stratejiler arasindaki iliski 

asagidaki sekilde belirtilir. 

{A}=[S] {S}  (5.1) 

Burada {A} amaçlar vektörü, [S] Strateji Tasarim Matrisi ve {S} ise stratejiler 

vektörüdür. Hiyerarsinin ilk adimi için strateji tasarim matrisi; 
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  (5.2) 

seklindedir.  

Burada diyagonal disi iliskiler sunlardir: 

- S1,2: “Tasarimda ve ürün son muayenelerinde müsteri ihtiyaçlarinin 

karsilandigini kontrol etmek (S2)” tasarim prosedürlerinde ve ürün son 

muayenelerinde iyilestirmeler yapmak ürün kalitesini arttirici faktörlerdir. 

Dolayisiyla ürün kalitesini arttirmak “müsteri sayisini arttirmak (A1)” 

amacini etkilemektedir. 
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- S3,2: “Hammadde maliyetlerini düsürmek ve makine kapasite kullanimini 

arttirmak (S3)” yani maliyetleri düsürmek “ürün kalitesini arttirmak (A2)” 

amacini etkilemektedir. Maliyetler düsürüldügünde bu islem ürün kalitesini 

olumsuz yönde etkileyebilir. 

Elde edilen strateji tasarim matris i “baglasik” tipte oldugundan tasarim kabul 

edilebilir degildir. Bu durumda, satir-sütün yer degistirmesi ve yeni kisitlar eklenerek 

matrisin kabul edilebilir hale getirilmesine çalisilir. 

Strateji 1’in (S1)’in sirasi degistirilerek yeniden gözden geçirilir.  
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               (5.3) 

Bu durumda; 

Ürün kalitesinin artmasi (A2), mevcut ürünlerin müsteri sayisini arttirmaktadir (S1). 

Ürün kalitesinin artmasi (A2) ayni zamanda maliyeti de (S3) arttirmaktadir. Bu 

durumda maliyet çalismalari yapilirken kalitenin düsmemesi gerekmektedir. Kabul 

edilebilir bir tasarim tanimlayabilmek için matriste “x” ile isaretlenen faktör “maliyet 

çalismalari kaliteyi etkilemeyecek” seklinde strateji kisiti (SK1) olarak belirlenir. Bu 

islemin gerçeklestirilmesi ile “maliyetleri düsürme” eylemleri gerçeklestirilirken 

“kalite”ye olan etkileri de degerlendirilecek ve hangi sirayi takip edecegimiz 

belirlenecektir. Bu sira ayristirma islemine devam ederken önem tasir. Yukardan 

asagi ayristirmaya gidilirken S2,S1,S3 sirasi göz önünde bulundurulmalidir. Stratejik 

tasarimin kabul edilebilirligi saglandiktan sonra, stratejiler ile kurumsal degerler ve 

strateji kisitlari arasindaki iliski kontrol edilir. 



 
 
 
 

179 




































=

















1
3
2
1

00
00

00

3
2
1

SK
KD
KD
KD

XX
XX

XX

S
S
S

  (5.4) 

Stratejilerin degerler ile uyumlu oldugu görülür. Bu gösterim “matris tablo” seklinde 

de gösterilebilir.  

 Belirlenen stratejilerin hem kabul edilebilir olduklari hem de kurumsal deger 

ve strateji kisitlarini karsiladiklari görüldükten sonra “ayristirma” ve “zigzaglama” 

islemi bir alt seviyeye geçerek devam eder. En son elde edilen strateji tasarim 

matrisindeki siralama takip edilerek amaç-strateji ikilileri ayristirilir. Örnekte elde 

edilen tasarim matrisinde ilk sirada A2-S2 ikilisi oldugundan önce bu dal ayristirilir. 

Amaç 2 için iki hedef ve bu hedeflere ulasmak için iki eylem belirlenir. 

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

A2.Hedef 2: Müsteri sikayetlerini %10 düsürmek 

S2.Eylem 1: Tasarim gözden geçirme prosedürlerini yenilemek 

S2.Eylem 2: Son muayene prosedürlerini iyilestirmek 

Bu ayristirma sonucunda elde edilen hedef ve eylemlerin, önce tasarim matrisine 

bakilir sonra da deger ve kisitlarin karsilanip karsilanmadigi kontrol edilir.  

Strateji tasarim matrisine bakildiginda; 
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Burada diyagonal disi iliski su sekildedir: 
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S2E1,2: “Son muayene prosedürlerini iyilestirmek (S2E2)” “Son muayenede 

rastlanilan tasarim hata sayisini %5 düsürmek (A2H1)” hedefini etkilemektedir. 

Elde edilen matris üst-üçgen matristir ve satirlar yer degistirilerek alt-üçgen, yari-

baglasik, matrise dönüstürülebilir.  
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Eylemlerin degerler ve strateji kisitlarini karsilayip karsilamadigi kontrol edilir. 
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Amaç 2’ye yönelik belirlenen hedeflere ait performans göstergeleri ise su sekilde 

belirlenmistir; 

A2.H1.PG1: Tasarim hata sayisi 

A2.H2.PG1: Müsteri sikayetlerinin sayisi 

Hedefler ile performans göstergeleri arasindaki iliski;  

 {H}=[PG] {PG}  (5.8) 

seklinde ifade edilir. Hedef ve performans göstergeleri için eslestirme matrisleri 

kontrol edilir. Burada amaç, her bir hedef için en azindan bir tane performans 

göstergesinin oldugundan emin olmaktir. 
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Amaç 2’ye yönelik belirlenen hedeflere ait performans göstergeleri arasinda eslesme 

oldugu görülür.  

Bir üst seviyenin tasarim matrisinde elde edilen siralamaya göre simdi A1-S1 

ikilisini ayristirmamiz gerekmektedir. Amaç 1 ve Strateji 1'in belirlenen hedef ve 

eylemler su sekildedir. 

A1.Hedef 1: Mevcut ürünlerin müsteri sayisini %20 arttirmak 

A1.Hedef 2: Yeni segmentteki müsteri sayisini 50’ye çikarmak 

S1.Eylem 1: Sektöre yönelik fuar ve kongrelere katilmak 

S1.Eylem 2: Tübitak destegi düsünülerek müsteri ihtiyaçlarini karsilayan 

yeni 2 ürünün tasarimi 

Bu ayristirma sonucunda elde edilen hedef ve eylemlerin, önce tasarim matrisine 

bakilir sonra da deger ve kisitlarin karsilanip karsilanmadigi kontrol edilir.  

Strateji tasarim matrisine bakildiginda; 
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Matris “ayrisik” tip oldugundan her iki hedef bagimsiz olarak gerçeklestirilebilir ve 

bu adimda bu iki hedefe yönelik belirlenen her iki eylemin de diger hedefleri 

etkilemeden ilgili hedefleri saglayabilir durumda oldugu görülür. 

Eylemlerin degerler ve strateji kisitlarini karsilayip karsilamadigi kontrol edilir. 
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Performans göstergeleri Amaç 1 için belirlenmistir. 

A1.H1.PG1: Mevcut ürünlere yönelik müsteri sayisi 

A1.H2.PG1: Yeni segmentteki müsteri sayisi 

Hedefler ile performans göstergelerinin iliskisi kontrol edilir. 
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En son ayristiracagimiz amaç-strateji ikilisi A3-S3’tür. Bu adimda son islem Amaç 3 

ve Strateji 3 için hedef ve eylemleri tanimlayarak iliskilerini kontrol etmektir. 

Belirlenen hedef ve eylemler sunlardir: 

A3.Hedef 1: Hammadde maliyetlerini %5 düsürmek 

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

S3.Eylem 1: Alternatif tedarikçiler bulmak 

S3.Eylem 2: Üretim süreçlerini yenilemek 

Bu iki hedefe yönelik belirlenen her iki eyleminde diger hedefleri etkilemeden ilgili 

hedefleri saglayabilir durumda oldugu görülür.  
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 (5.13) 

Eylemlerin degerler ve strateji kisitlarini karsilayip karsilamadigi kontrol edilir. 

 





























=









1
3
2
1

0
000

23
13

SK
KD
KD
KD

XXX
X

ES
ES

 (5.14) 

Amaç 3 için performans göstergeleri belirlenmistir. 
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A3.H1.PG1: Hammadde maliyetleri 

A3.H2.PG1: Kapasite kullanim orani  

Hedefler için belirlenen performans göstergelerinin tasarimi saglayip saglamadigi 

kontrol edilir. 
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Bütün amaç-strateji ikilileri ayristirilip hedef ve eylemler elde edildikten sonra, bu 

hedef ve eylemlerden olusan ana strateji tasarim matrisi olusturulmali ve öngörülen 

çapraz iliskilerin devam edip etmedigi veya yenilerin olusup olusmadigi kontrol 

edilir. 
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 Matrisin “yari ayrisik-kabul edilebilir” oldugu görülür. Tespit edilen amaç, 

hedef ve eylemlerin ilgili olduklari amaç, hedef ve stratejiler disindaki amaç, hedef 

ve stratejilerden bagimsiz olarak gerçeklestirilebilir oldugu görülmektedir. Tablo 

37’de eylemler ve hedeflerin iliskileri görülmektedir. 
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Tablo 37 Verdem Firmasi Ana Stratejik Sistem Matrisi 

 S2E2 S2E1 S1E1 S1E2 S3E1 S3E2 
A2H2 X 0 0 0 0 0 
A2H1 X X 0 0 0 0 
A1H1 X X X 0 0 0 
A1H2 X X 0 X 0 0 
A3H1 0 0 0 0 X 0 
A3H2 0 0 0 0 0 X 

 

 

Ana Stratejik Sistem Tasarim Matrisi elde olan en alt seviye amaç ve 

stratejileri kullanir ve bunlar arasindaki iliskiyi kurar. Amaç-Strateji arasindaki 

iliskiler incelenerek üst seviyelerde yapilan stratejik sistem tasarim kabullerinin 

geçerliligi degerlendirilir. Ayrica tüm tasarimin kabul edilir olup olmadigi da 

görülür. 

Yukarida yapilan islemlerde, “tasarimda ve ürün son muayenelerinde müsteri 

ihtiyaçlarinin karsilandigini kontrol etmek (S2)” stratejisinin  “müsteri sayisini 

arttirmak (A1)” amacini etkileyecegi öngörülmüs ve Ana Stratejik Sistem Tasarim 

Matrisinde de bu sonuç elde edilmistir. 

S2 stratejisinin “üretim maliyetlerini düsürmek (A3)” amacini etkileyecegi 

öngörülmüs fakat Ana Stratejik Sistem Tasarim Matrisine bakildiginda bu 

etkilemenin olmadigi görülmektedir.  

 Elde edilen verilerin kurumsal degerleri ve strateji kisitlarini da karsilayip 

karsilamadigi kontrol edilir (Tablo 38).  
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Tablo 38 Eylem-Degerler/Kisit Matrisi 
 
E/KD-SK  KD1 KD2 KD3 SK1 
S2E2 X 0 0 0 
S2E1 X X 0 0 
S1E1 X 0 0 0 
S1E2 X 0 X X 
S3E1 X 0 0 0  
S3E2 X 0 X X 

 

 

Eylemler ile organizasyon eslestirmesi için stratejik planlama ekibinde yer 

alacak çalisanlar numaralandirilmis ve eylemler üzerindeki sorumluluklari 

siniflandirilmistir. Buna göre Yetki Sorumluluk Matrisi olusturulmustur (Tablo 39). 

Çalisanlar: 

1. GM: Genel Müdür 

2. KM: Kalite Müdürü 

3. SPM: Satis ve Pazarlama Müdürü 

4. IMM: Idari ve Mali Isler Müdürü 

5. SM: Satinalma Müdürü:  

6. TM: Tasarim Müdürü  

7. ÜPM: Üretim ve Üretim Planlama Müdürü 

8. TSS: Teknik Servis Sefi  

Sorumluluk Tipi: 

1. I: Icra 

2. Y: Yönetim 

3. D: Destek 
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Tablo 39 Verdem Firmasi Yetki Sorumluluk Matrisi 
 
E#/OE 1 2 3 4 5 6 7 8 
S2.E2 0 Y 0 0 0 D D D 
S2.E1 0 D 0 0 0 I D 0 
S1.E1 D 0 Y D 0 0 D 0 
S1.E2 Y D D 0 D I D 0 
S3.E1 0 0 0 0 Y D D 0 
S3.E2 D D 0 0 D D Y 0 

 

 

 Eylemlerin kontrol edilebilmesi için Tablo 40’da verilen sekilde benzer bir 

sablon kullanilabilir. Bu sablon, her bir performans göstergesi için eylemi 

gerçeklestirecek kisiye, yaptigi isin hangi amaca hizmet ettigi, nasil yapilacagi, nasil 

raporlanacagi gibi bilgileri vermektedir.  

  

Tablo 40 Performans Göstergeleri Takip Sablonu 
 
PG Ismi A1H1PG1 
Açiklama  
Ölçtügü 
eylem/hedef/amaç 

 

Verilerin Toplanmasi 
Ne  
Nasil  
Ne zaman/Hangi siklikla  
Kim tarafindan  
Kullanilacak form  

Verilerin Raporlanmasi 
Kim raporlayacak  
Kime   

Verilerin Raporlanmasi 
Hangi siklikta  
Nasil  
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Tablo 40 (devam) 
 
PG Ismi A1H1PG1 

Verilerin Saklanmasi 
Nerede  
Nasil  
Yetki siniri  

Verilerin Analizi 
Ölçüm birimi  
Ölçüm metodu  
Degerlendirme sekli  

 
 

Stratejik planlamada yapilan zigzaglama ve hiyerarsiler Sekil 20’de 

gösterilmistir. 

 

Sekil 20 Verdem Firmasi Sistem Mimarisi 

 

Verdem firmasinin ag semasi ana stratejik sistem matrisinden çikarilir (Sekil 

21). Buna göre S2E2, S3E1, S3E2 eylemleri birbirinden bagimsiz olarak baslar ve 

S1E2 ve S1E1 eylemleri S2E1 eyleminin, S2E1 eylemi de S2E2 eyleminin bitmesini 

beklemek durumundadir. Burada S1E1 ve S1E2 eylemleri de birbirinden bagimsiz 

olarak baslamaktadir. 
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Sekil 21 Verdem Firmasi Ag Semasi 
 

 

Bu akis çizelgesi, eylemler arasindaki iliski ve siralamayi göstermektedir. 

Amaçlara ulasacak sekilde hangi eylemin hangi sirada uygulanacagini belirtmektedir. 

Bu ag semasi sayesinde eylem plani da olusturulmus olmaktadir. 

Bu yapisal stratejik tasarim ve ayristirma yöntemi, tasarimda dogru sirasi ile 

yapilmis hedef ve eylemleri gerçeklestirmeyi saglamaktadir. “Nasil” sorusundan ve 

bu sorunun cevaplanmasindan önce “Ne” sorusunu cevaplamayi saglamaktadir.  

“Nasil” sorusunun cevaplanmasi “Hangi kaynaklara ihtiyaç var” sorusunu 

cevaplamadan önce tespit edilebilmektedir.  

 

5.6. Sistematik Stratejik Yönetim ve Mevcut Yaklasim ve Araçlar 

 

Devlet Planlama Teskilati (DPT) 2006 yilinda yayimlanan yönetmelikle 

stratejik planlarin genel çerçevesini belirleyen bir kilavuz yayinlamistir. Bu 

kilavuzda Stratejik Yönetim Süreci Tablo 41’de belirtildigi gibi tanimlanmistir.  



 
 
 
 

189 

Tablo 41 DPT Stratejik Yönetim Süreci 

- Plan ve Programlar 
- Paydas Analizi 
- SWOT Analizi 

DURUM ANALIZI Neredeyiz? 

- Kurulusun varolus 
gerekçesi 

- Temel Ilkeler  
MISYON VE ILKELER 

- Arzu edilen gelecek VIZYON 
- Orta vadede ulasilacak 

amaçlar 
- Spesifik, somut ve 

ölçülebilir hedefler 

AMAÇLAR VE 
HEDEFLER 

Nereye ulasmak 
istiyoruz? 

- Amaç ve hedeflere 
ulasma yöntemleri  STRATEJILER 

- Detayli is planlari 
- Maliyetlendirme 
- Performans programi 
- Bütçeleme 

FAALIYETLER 
VE 

PROJELER 

Gitmek istedigimiz 
yere  

nasil ulasabiliriz? 

- Raporlama 
- Karsilastirma IZLEME 

- Geri besleme 
- Ölçme yöntemlerinin 

belirlenmesi 
- Performans 

göstergeleri 
- Uygulamaya yönelik 

ilerleme ve sonuçlarin 
degerlendirilmesi 

PERFORMANS 
ÖLÇME VE 

DEGERLENDIRME 

Basarimizi nasil takip 
eder ve 

degerlendiririz? 

 

 

Bu model sadece DPT tarafindan çikarilmis degildir, dünya çapinda da 

kullanilan ve kabul görmüs bir yaklasimdir. 

DPT’nin de kullandigi ve genel kabul gören ve uygulanan model, durum 

analizi adi altinda örgütün iç ve dis incelemelerinin içeren “Neredeyiz sorusu ile 

baslamakta ve performansin degerlendirilmesi ve planin gözden geçirilmesini ifade 
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eden degerlendirme sürecinde “Basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?” 

sorusu ile son bulmaktadir.  

Süreç, stratejik planlamanin tüm unsurlarini içermesine ragmen misyon, 

vizyon, amaç, hedef, strateji ve eylemler arasindaki çapraz iliskileri görmek mümkün 

degildir ve tek yönlü bir akis söz konusudur. Bu iliskileri içermedigi için daha sonra 

stratejik yönetimde bir unsur degistirildiginde sistemdeki diger hangi unsurlarin 

etkilendigi görülememektedir. Bu nedenle sürekli iyilestirme ve degerlendirmeyi 

saglayabilecek bir yöntem içermemektedir ve uygulamaya geçirilmesi ve 

izlenebilirligi oldukça zordur.  Sistematik Stratejik Planlama (SSP) Modeli ile 

stratejik planlama süreci sistematik bir sekle sokulmakta böylece stratejik planlama 

faaliyetlerinin etkinligi arttirilarak eylemler ile amaç ve hedefler arasindaki iliskilerin 

daha dogru belirlenmesi ile stratejik planin uygulanabilirligi saglanmaktadir.  

SSP modelinin yukardan-asagi bir tasarim modeli olmasi nedeniyle en üst 

seviyedeki amaç ve hedeflerin karsilik geldikleri stratejilere ait eylemlere tutarli bir 

sekilde atanmasi çok daha kolaydir. Amaç ve stratejilerin hiyerarsileri açikça 

belirtilebilmektedir. Bu ayrica her bir amaç, hedef ve stratejiler arasinda iki boyutta 

iliskiye imkân tanimakta, belli bir amaca yönelik stratejinin diger bir amaci da nasil 

etkiledigi görülebilmektedir.  

SSP modeli, vizyon, amaç, hedef, degerler ve stratejilerin dogru ve tam olarak 

belirlenmesini ve sistemin en erken evrelerde itibaren dogrulanmasini 

desteklemektir. Bilgi alanlari arasindaki iki-yönlü izleme ile sistemin 
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degerlendirilmesi yapilabilmekte ve sistem bilgisi paydas ihtiyaçlarindan 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 ilgisi olmayan bölümler hangileridir 

bunlarin tümü görülebilmektedir.  
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ALTINCI BÖLÜM 

 

SONUÇ 

 
 
 
 
 

Bir örgütün, bütün yönetim kademelerinde, fonksiyonel bölümlerinde, 

faaliyet gösterdigi bütün is alanlarinda sahip oldugu yönetim becerilerinin, kurumsal 

sorumluluklarin, degerlerin, stratejik ve uygulamaya dönük karar mekanizmalarini 

birbirine baglayan idari sistemlerini bir arada gelistirilmesinin stratejik yönetimle 

mümkün olacagi açiktir. Temel alinan ya da uygulanan stratejik planlama 

modellerinde, stratejik yönetim unsurlari arasindaki iliskilerin net olarak 

görülememesi nedeniyle uygulama sirasinda kopukluklar yasanmaktadir. Hazirlanan 

stratejik planlarin sadece doküman olarak kalmasi hedeflenen amaçlara 

ulasilmasinda aksakliklar ve çagin gelismelerine ayak uydurmada her örgüt için 

zorluklar ortaya çikarmaktadir. Bu çalismada amaçlanan, kâr amaci güden veya 

gütmeyen her türlü örgüt için, stratejik planlama sürecini sistematik hale getirecek 

bir model gelistirmektir.  
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Literatür incelendiginde stratejik yönetim ile ilgili birçok model, araç ve 

tekniklerin kullanildigi veya önerildigi görülmektedir. Tüm modeller incelendiginde 

görülmektedir ki örgütün var olus sebebi (misyon) ve varmak istedigi nokta (vizyon) 

arasinda yer alan amaçlar, hedefler ve stratejiler olusturulurken, bu her bir ögenin 

birbiri ile iliskileri net olarak görülememekte, özellikle çapraz iliskiler hesaba 

katilmamakta ve uygulamada sikintilar yasanmaktadir. Olusturulan yöntemlerde, 

örgütün organizasyon yapisi da tam olarak sistematik bir sekilde sürece dahil 

edilmemektedir.  

Bu çalismada, sistem tasariminda kullanilan Sistematik Sistem Tasarim (SST) 

Modeli stratejik yönetim uygulamalarina uygun hale getirilmis ve Sistematik 

Stratejik Planlama (SSP) modeli gelistirilmistir. SSP Modelinde bilgi alanlarinda yer 

alan unsurlar arasinda ki iliskilerin net olarak gerçeklestirilebilmesi nedeniyle 

stratejik plan tüm paydaslara özellikle de iç paydaslara kolaylikla anlatilabilmekte ve 

süreçten haberdar olmalari saglanmaktadir. SSP Modeli, süregelen uygulamalar göz 

önünde bulundurularak stratejik yönetim unsurlarinin “Neredeyiz?” sorusu ile 

baslayarak, en son “Basarimizi Nasil Takip Eder ve Degerlendiririz” sorusu ile 

stratejik sistemi sürekli bir degerlendirme ve izleme döngüsü içine almaktadir.  

SSP modelinde unsurlar arasinda zigzaglama islemi yapilarak, amaç ve 

strateji hiyerarsileri olusturulmaktadir. Bu süreçte her bir amaç için bir strateji (veya 

her bir hedef için bir eylem) gelistirilmesi gerekmektedir. Analizlerde önemli olan 

nokta, matrisin “kare” matris olmasidir. Kare matris kullanilarak her bir amaç için bir 

strateji (veya her bir hedef için bir eylem) kullanilarak hangi stratejide 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 gösterir ve bagimsizlik 

aksiyomu kullanilarak stratejik sistem tasariminin kabul edilebilir olup olmadigini 

kontrol eder. Bagimsizlik aksiyomu ile strateji tasarim matrisi sonucundan elde 

edilen bilgi, daha önceki kararlari (amaç, strateji, hedef veya eylemler) yeniden 

degerlendirmek ve varsayimlarin hala geçerli olup olmadigini kontrol etmeyi saglar. 

Ayrisimin her seviyesinde bulunan çözümlerin kabul edilebilir olup olmadiginin 

anlasilmasina imkan tanir. Strateji tasarim matrisinde belirlenen iliskiler sayesinde 

hem amaç-strateji ikililerinin ayristirma siralamasi hem de eylemlerin icra sirasi 

tespit edilmektedir. 

 Sistematik Stratejik Planlama (SSP) modelinde, misyon ve vizyon, örgütün 

ana amaci olarak degerlendirilerek, bu ana amaçlara göre de alt amaçlar, hedefler, 

her bir amaca karsilik gelen stratejiler ve her bir hedefe karsilik gelen eylemler 

sistematik olarak gelistirilmektedir.  

 SSP modelinin avantajlari su sekilde siralanabilir: 

1. Stratejik planlama sürecine sistematik ve bilimsel bir yaklasim getirmektedir. 

2. Bilgi alanlari içerisinde yer alan unsurlar (stratejik yönetim unsurlari) 

arasindaki çapraz iliskileri yakalayabilmektedir. Alanlar arasindaki iki-yönlü 

izleme ile sistemin degerlendirilmesi yapilabilmekte ve sistem bilgisi paydas 

ihtiyaçlarindan izlemeye kadar saglanmaktadir.  

3. Kare matris ve bagimsizlik aksiyomu sayesinde stratejik yönetim unsurlarinin 

yeniden degerlendir ilmesi ve geçerli olup olmadiklari, uygulamaya 
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geçilmeden önce kontrol edilebilmektedir. Stratejik yönetim unsurlarinin 

tespit edildigi her seviyede, bulunan çözümlerin kabul edilebilir olup 

olmadiginin anlasilmasi saglanmaktadir. 

4. Organizasyonu da stratejik planlamanin içine katar. Böylelikle eylemleri 

yerine getirmekten veya izlemekten kim/kimler sorumlu, organizasyon 

stratejik planlamada düsünülen eylemleri yapabilecek kabiliyette mi, ya da 

organizasyonda stratejik planlamada belirlenen eylemlerle ilgisi olmayan 

bölümler hangileridir (eylem atamalarinda açikta kalan bölümler) gibi birçok 

soruya da cevap verilebilmektedir.   

5. Sistem Mimarisi, amaç, strateji ve eylem alanlari arasindaki esleme ve 

hiyerarsi, degisiklik hangi alanda olursa olsun bu degisikligin takibi ve 

etkisinin belirlenmesi gibi çalismalarin rahatlikla yapilabilmesine olanak 

saglamaktadir. 

6. Eylem planlari için ag semasinin olusturulmasi saglanmaktadir. Böylelikle 

hangi eylemlerin birbirlerinden bagimsiz bir sekilde baslayacagi ya da hangi 

eylem bittikten sonra hangi eylemin baslayacagi gibi bilgiler elde 

edilebilmektedir.  

Sistematik Stratejik Planlama (SSP) Modelinin açiklanmasi ile verilen 

bilgilerin nasil uygulanacagini göstermek için Verdem isminde bir hayali firma 

üzerinde uygulama yapilmistir. Bu firma için stratejik plan çalismalari yapilmis ve 

plan olusturulmustur. Bu planlamanin çiktilari: 

- Hedeflerin içerildigi amaç hiyerarsisi. 
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- Eylemlerin içerildigi strateji hiyerarsisi 

- Amaçlar ve stratejiler arasindaki çapraz iliskiler 

- Hedefler için gelistirilen performans göstergeleri 

- Eylemler için gelistirilen performans göstergeleri 

- Eylem planinda kullanilacak ag semasi  

Stratejik planlama çalismalarinda, SSP Modelinin uygulamasinda gerekli 

sorularin sorularak stratejik yönetim unsurlari arasinda ki çapraz iliskilerin 

belirlenmesi ve bagimsizlik aksiyomu ile kabul edilebilir tasarimlarin belirlenmesi 

gereklidir. Bu islem stratejik plani uygulamayi gerçeklestirecek kisiler disinda, SSP 

modeline hakim uzman tarafindan yapilmalidir. 

Örgütte planlama için gerekli bilgilerin toplanmasiyla uzman, SSP modelinin 

isleyisine göre bilgileri, bilgi alanlari ve aralarindaki çapraz iliskileri kullanarak 

ayristirma islemlerini gerçeklestirir ve bagimsizlik aksiyomu ile kabul edilebilir 

tasarimlari tespit ederek her bir bilgi alani arasindaki etkilesimi olusturmaya baslar. 

Tüm bilgilerin modelin önerdigi sekilde bir araya getirilmesi ve eylem planinin 

ortaya çikarilmasi ile stratejik planlama uygulamaya alinir.  

Sistematik Stratejik Planlama (SSP) modelinde, stratejik planlama için 

gerekli bilgilerin bir araya getirilmesi ve isletilmesinin, stratejik planlamada 

kullanilan SWOT, PEST gibi araç ve tekniklerin uygulamasinda oldugu gibi,  

konuyla ilgili uzman kisi/kisiler tarafindan yapilmasi örgüte zaman ve maliyet 

açisindan kazanimlar saglamaktir. 
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SSP Modeli gelistirilirken stratejik yönetimdeki yeni uygulama teknikleri de 

incelenmis ve SSP modelinin Dengeli Performans Karnesi’ni (BSC) entegre ederek 

amaç, strateji ve performans göstergeleri gelistirilirken, BSC’de kullanilan 

siniflandirmanin kullanilarak modelin etkinliginin artirilabilecegi düsünülmektedir.  

Sistematik Stratejik Planlama (SSP) Modelinin daha da iyilestirilmesi için 

degisik sektörlerde ve degisik büyüklüklerdeki örgütlerde uygulamasinin yapilmasi 

gerekmektedir. Ayrica, SSP modelinin uygulanabilirligini artirmak için bir yazilim 

aracinin gelistirilmesi, stratejik yönetim unsurlari ve aralarindaki iliskilerin 

gerektirdigi verilerin toplanmasinda kolaylik saglayacaktir.  

Bu tez kapsaminda gelistirilen Sistematik Stratejik Planlama (SSP) Modeli 

stratejik planlama sürecinin etkinligini ve ayrica stratejik planlarin 

uygulanabilirligini ve etkinligini de artiracaktir.    
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