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Önsöz‹ KOlay B‹lgi Seti'ne, KOB‹'lerimizin ilgi duyaca¤› ve
baflvuru kayna¤› olarak istifade edece¤i yeni
k›lavuzlar eklenmesine yönelik çal›flmalar›m›z
devam etmektedir. Bu çal›flmalar sonucu “Sanayide
‹novasyon Yönetimi” (16), “5S K›lavuzu” (17),
“Stratejik Yönetim K›lavuzu” (18) ve “‹nsan
Kaynaklar› Yönetimi” (19) adl› kitapç›klar seriye
eklenmifltir.

‹stanbul Sanayi Odas› olarak, sanayimizin rekabet
gücünün art›r›lmas›na yönelik çal›flmalar› için KOlay
B‹lgi Seti'nde yer alan k›lavuzlar›n haz›rl›¤›nda
eme¤i geçen ‹SO-KATEK üyelerine teflekkür
ediyoruz.

Kolay B‹lgi Seti içerisinde yer alan kitapç›klar›m›z›n
üyelerimize ve tüm sanayi kurulufllar›m›za yararl›
olmas›n› diliyoruz.

Sayg›lar›m›zla,

C.Tan›l KÜÇÜK

‹stanbul Sanayi Odas›

Yönetim Kurulu Baflkan›

‹stanbul Sanayi Odas› Kalite ve ‹htisas Kurulu
(‹SO-KATEK), baflta ‹stanbul Sanayi Odas› 
üyeleri olmak üzere Türk sanayiinin, kalite

ve teknoloji konular›nda ihtiyaç duyduklar› bilgiye,
çabuk, etkin ve verimli bir flekilde ulaflabilmelerine
katk›da bulunmak amac›yla 1999 y›l›nda
kurulmufltur ve o tarihten bu yana çal›flmalar›n›
aral›ks›z olarak devam ettirmektedir.

“Türk sanayiinin yüksek ve sürdürülebilir bir rekabet
gücü kazanmas›” misyonu do¤rultusunda, sanayi,
üniversite ve kamu temsilcilerinin gönüllü kat›l›m›yla
oluflan ‹SO-KATEK bünyesinde, geçti¤imiz
dönemde, KOB‹'lere yönelik kolay anlafl›l›r ve
uygulanabilir baz› temel kavram ve teknikleri içeren
rehber kitapç›klardan oluflan “Kolay Bilgi Seti”
haz›rlanm›flt›r.

‹lk bask›s› 2004 y›l›nda gerçeklefltirilen “Kolay Bilgi
Seti”ne her y›l yeni kitapç›klar ilave edilmektedir.
Hâlihaz›rda Set içerisinde, KOB‹ Yönetim Yaklafl›m›
(1), Endüstriyel Tasar›m (2), Ürün Gelifltirme (3),
Yeni ‹fl Gelifltirme (4), Fikrî Haklar (5), Sanayiye
Sa¤lanan Devlet Destekleri (6), Sanayide
Özde¤erlendirme (7), AB Çerçeve Programlar El
Kitab› (8), Proje Yönetimi (9), Yenilikçilik ve Ar-
Ge Destekleri (10), Sanayide Sürekli Geliflme için
Kaizen (11), Markalaflma (12), Toplam Verimli
Yönetim (13), Alt› Sigma (14) ve Yeni Ürün ve
Tesis Yat›r›mlar›nda Fizibilite (15) kitaplar›
kitapç›klar› yer almaktad›r.
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1.1. Dünyada ve Ülkemizde Neler De¤ifliyor?

‹nsanl›k uygarl›¤›n basamaklar›nda
yükseklere t›rman›rken, sorunlar da
karmafl›klafl›yor ve bu sorunlara ortak çözümler
gelifltirmek öncelikli bir görev olarak  ortaya
ç›k›yor. Geliflmekte olan dünyada yoksulluk,
iflsizlik, sa¤l›k, e¤itim gibi alanlardaki sorunlar
çözüm beklemeye devam ederken, dünyan›n
geliflmifl kesimlerinde de yeni sorunlar da ortaya
ç›k›yor. Karmafl›klaflan toplumsal yaflam nedeniyle
çeflitlili¤i artan insan ihtiyaçlar›n›n karfl›lanmas›na
yönelik yönetsel sorunlar “yeni sorunlar” aras›nda
yer al›yor.

Teknolojik geliflme ve sermaye birikiminin
itici gücü olan sanayi kurulufllar› için de durum
pek farkl› de¤il. Küreselleflme, küresel pazardan
pay almak, sürdürülebilir rekabet gücü kazanmak,
küresel  kaynaklardan (finans, insan, do¤al
kaynaklar vb) yararlanmak gibi  konular firmalar›n
önünde f›rsat ve tehditler yuma¤› fleklinde
duruyor.

Sorunlar ne olursa olsun, onlar›  yenmenin
ön koflulu olarak kurulufllar›n “de¤iflen dünya
koflullar›na uygun, fark yaratacak flekilde
kendilerini ve geleceklerini yönetme biçimlerini
gelifltirmesi ve mükemmellefltirmesi” karfl›m›za
ç›k›yor.

1.2. De¤iflimi Yakalayabilmek

         De¤iflmeyen tek fley de¤iflim. Günümüzde
sürekli ve yo¤un flekilde esen de¤iflim rüzgarlar›,
siyasetten, iflletmelerin ifl görme yöntem ve
yaklafl›mlar›na kadar pek çok alanda kuflkusuz
son derece belirleyici bir rol oynuyor. Boyutu ne
olursa olsun, tüm iflletmeler de¤iflime ayak
uydurabilme ve de¤iflimi yönetebilme
zorunlulu¤unu her zamankinden daha çok
hissediyorlar. De¤iflimin zaman›n› ve yönünü
önceden kestiremeyen ya da günün de¤iflen

koflullar›na göre bünyesinde gerekli de¤ifliklikleri
yapamayanlar h›zl› bir flekilde yok oluyorlar.
Bunun yan›nda de¤iflimi planlayan, de¤iflim
meydana gelmeden önce belirtilerini tespit edip,
yönünü ve h›z›n› belirleyen flirketler, sürekliliklerini
ve verimliliklerini koruyabiliyorlar. Yani
kurulufllar›n geliflmesi ve mükemmelleflmesi,
de¤iflimle bafll›yor.

De¤iflim, sihirli bir sözcük. Bu sözcü¤ü bu
kadar sihirli k›lan nedir? Neden de¤iflim ad›na
yola ç›kan birçok kurulufl daha yolun yar›s›na
gelmeden baflar›s›z oluyor? Bu sorular›n yan›t›
çok karmafl›k de¤il. Her sabah teknolojik,
sosyolojik veya ekonomik geliflme haberleri ile
uyanmak insanlar› de¤iflimi yakalayamama
korkusu içine itiyor. Bu korku ile de¤iflimi
yakalama çabas› içine girenler, öncelikle
kendilerini de¤ifltirmek yerine kolay yoldan
giderek baflkalar›n› de¤ifltirmeye, de¤iflimi
yakalayanlar›n yapt›klar›n› kopyalamaya, tepki
gösterenleri sindirmeye çal›fl›yorlar ve baflar›zl›k
burada bafll›yor. Oysa de¤iflimi yönetmeyi
ö¤renmek gerekiyor.

De¤iflimi yönetebilmek için “de¤iflim”in
do¤as› iyi tan›nmal›d›r. Unutulmamal›d›r ki,

• De¤iflim kaç›n›lmazd›r.

• De¤iflime tepki do¤ald›r.

• Organizasyon kültürleri kurulufltan
kurulufla farkl›d›r.

• De¤iflim zaman ve sab›r gerektirir.

• De¤iflim bazen rollerin ve görevlerin
yükünü art›rabilir.

• De¤iflim daima teknik ve idari destek
gerektirir.

• Her de¤iflimin bir ö¤renme sürecine
ihtiyac› vard›r.

Girifl
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karfl›lamak üzere bütün faaliyetlerin sürekli
iyilefltirilmesidir. Kuruluflun sadece ürün ve
hizmetlerinde de¤il tüm faaliyetlerinde süreklilik
ve verimlilik sa¤lamak ve bunu sürekli iyilefltirmek
için tüm birimler seferber edilir. Toplam Kalite
Kültürü olarak da tan›mlanan bu yaklafl›m farkl›
modellerle ölçülebilir hale getirilmifltir. Avrupa’da
sürdürülebilir bir mükemmelli¤e ulaflmada itici
güç olma misyonuyla, 1988 y›l›nda kurulmufl
olan Avrupa Kalite Yönetimi Vakf›’n›n (EFQM)
gelifltirdi¤i Mükemmellik Modeli bunlardan biridir.
Mükemmellik Modeli, ülkemizde sanayi, hizmet,
kamu ve sivil toplum kurulufllarinda yayg›n
biçimde uygulama alan› bulmufltur. Mükemmellik
Modeli iflletmelerin sorunlar›na çare bulmak
üzere sunulan bir reçete de¤ildir. Daha çok bir
çerçeve özelli¤ine sahip olan model, kurulufllara
katettikleri yol boyunca mükemmelli¤e ne kadar
yaklaflabildiklerini ölçme olana¤› tan›r. Bu süreçte
kurulufllar eksikliklerini görebilir ve bunlar›
gidermek için önlemler alabilir.

Türkiye’de KalDer taraf›ndan
yayg›nlaflt›r›lmaya çal›fl›lan bu model 8 ana kavram
üzerine oturtulmufltur. (fiekil 1).

Bunlar,

1. Sonuçlara Yönelik Çal›flma,
2. Müflteri Odakl›l›k,
3. Liderlik ve Amaçta Ortakl›k,
4. Süreçlere ve Verilere Dayal› Yönetim,
5. ‹nsan Kaynaklar›n›n Gelifltirilmesi ve

Kat›l›m›,
6. Sürekli Ö¤renme, Yenilikçilik ve

‹yilefltirme,
7. Ortakl›k Gelifltirme ve
8. Toplumsal Sorumluluk’tur.

        Model, bir kuruluflun her alandaki performans›n›
sürdürülebilir  bir mükemmelli¤e ulaflt›rman›n çeflitli
yollar› olabilece¤i gerçe¤ini d›fllamaz.

Tüm kurulufllar, faaliyet gösterdikleri
çevrenin koflullar› ve faaliyet amaçlar›na uygun
bir yönetim sistemi oluflturmak zorundad›rlar.
Bir yap›n›n varl›k nedeni, kendisi için belirledi¤i
ifllevi yerine getirmektir. Onu yerine getirmek
için yap›n›n elinde belirli araçlar vard›r. Maddi
ve teknik alt yap›, insan kaynaklar›, finansal
kaynaklar, sundu¤u ürün ya da hizmetin üretilme
ve kullan›c›s›na ulaflt›r›lma koflullar› bu araçlar›n
en önemlileridir. Ancak tüm bunlar, amaca ve
koflullara uygun yönetim sistemi olmaks›z›n bir
anlam ifade etmezler. Yönetim, bir kuruluflun
beyin fonksiyonunu oluflturur.

1.3. Ülkemizde Uygulanan Yönetim
Yaklafl›mlar› ve Modelleri

Toplumsal Yönetim Modeli yaklafl›mlar›n›
insanl›¤›n varolufluna kadar götürmek
mümkündür. Ancak bu kitapç›kta bahsedilecek
olanlar, sanayi toplumundaki geliflmelere ba¤l›
olarak oluflturulmufl olan, hali haz›rda kabul
gören ve uygulanan sistemlerdir.

Bugüne kadar farkl› amaçlara hizmet etmek
üzere oluflturulmufl Hedeflerle Yönetim, Stratejik
Yönetim, Kat›l›mc› Yönetim, 5 ad›m (5S), Toplam
Verimli Bak›m (TVB), H›zl› Üretim Sistemleri
(HÜS), Performans Yönetimi, Balanced Score
Card, 6 Sigma  gibi bir çok sistemden bahsetmek
mümkündür. Bunlar›n ço¤u günün koflullar›na
veya ihtiyaçlar›na ba¤l› olarak ortaya ç›km›fl
yönetim araçlar›d›r.

1950’li y›llarda ürün kalitesi iyilefltirme
çal›flmalar› ile bafllam›fl ve günümüze kadar
sürekli geliflerek gelmifl olan Toplam Kalite
Yönetimi kuruluflun bütününü esas alan bir
yaklafl›m sergiler.

         Toplam Kalite Yönetimi; kuruluflun müflteri,
çal›flan, hissedar, tedarikçi ve toplumdan oluflan
tüm paydafllar›n›n beklentilerini dengeli bir flekilde
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Mükemmellik Modeli’nin temel ald›¤› önermeyi,
söz konusu 9 ölçütle flöyle ifade edebiliriz:

“Müflteriler, çal›flanlar ve toplum aç›s›ndan
mükemmel sonuçlar; kuruluflun faaliyetlerinin
etkin bir liderlik yaklafl›m› alt›nda, insan kaynaklar›
ve di¤er kaynaklar›n uygun politika ve stratejilerle
yönlendirilmesiyle sa¤lan›r ve böylece baflar›l› ifl
sonuçlar› elde edilir.”

1.4. KOB‹ Yönetim Yaklafl›m›’n›n Amac›

        ‹SO Kalite ve Teknoloji ‹htisas Kurulu
(KATEK), Mükemmellik Modeli’nin KOB‹’lere
uygulanmas› için yap›lan bir dizi çal›flma
yürütmüfltür. Yap›lan çal›flmalar, bu modelin
henüz yolun bafl›nda ve kaynaklar› s›n›rl› olan
kurulufllarda uygulanmas›n›n ve

yayg›nlaflt›r›lmas›n›n baz› zorluklar getirece¤ini
göstermifltir.

KOB‹ Yönetim Yaklafl›m›, yukar›da
bahsedilen gerçeklerden hareketle ve
mükemmelle ulaflman›n ilk ad›m› olarak
gelifltirilmifltir. Bu yaklafl›m, tüm sektörlere
uygulanabilecek, özünde “Kendini Gelifltirme
Felsefesi” yatan, ifl sonuçlar›na odaklanm›fl, kolay
uygulanabilen ve sonuç almaya dönük bir yönetim
rehberidir. KOB‹ Yönetim Yaklafl›m›, di¤er
yönetim modellerini uygulayacak olan firmalar
için bir rehber niteli¤i tafl›makta, söz konusu
modellere geçiflte kolayl›klar sa¤lamaktad›r.

       Yaklafl›m haz›rlan›rken mevcut yönetim
modelleri incelenmifl ve KOB‹’lerin ihtiyaç ve
öncelikleri göz önünde tutulmufltur.

Çal›flanlar

fiekil 1: EFQM Mükemmellik Modeli

Politika
ve

Strateji

‹flbirlikleri
ve

Kaynaklar

G‹RD‹LER

Çal›flanlarla
‹lgili

Sonuçlar

Müflterilerle
‹lgili

Sonuçlar

Toplumla
‹lgili

Sonuçlar

SONUÇLAR

Liderlik
Temel

Performans
Sonuçlar›Süreçler

YEN‹L‹KÇ‹L‹K VE SÜREKL‹ Ö⁄RENME
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Yaklafl›m, bir puanlama sistemine ihtiyaç
duymadan ortaya konan modüller çerçevesinde
firmalar›n kendilerini de¤erlendirmelerine, eksik
olan yönlerini saptamalar›na ve geliflmeleri takip
edebilmelerine yard›mc› olur.

        Yaklafl›mdaki en temel yöntem, kuruluflun
ulaflmak istedi¤i nokta ile elde etti¤i ‹fl Sonuçlar›
aras›ndaki fark› ortaya koyarak bu sonuçlar›

do¤uran Ana Faaliyetleri’ni de¤erlendirmesidir.
Bunun arkas›nda organizasyonunun bütününün
bu sistematik içinde iyilefltirilmesi fikri yatmaktad›r.

Mevcut yönetim modellerinin incelenmesinin
ard›ndan yap›lan araflt›rmalar ve gönüllü firmalar›n
kat›l›m›yla gerçekleflen Odak Grubu Çal›flmas›
sonucunda fiekil 2’de görülen modüllerin bir firma
için bafllang›ç noktas› olabilece¤ine karar verilmifltir.

fiekil 2: KOB‹ Yönetim Yaklafl›m›

‹Y‹LEfiT‹RME

Kuruluflun
Yönü

Ana Faaliyetler ve Ölçütler ‹fl Sonuçlar›

PLANLAMA FAAL‹YETLER ÖLÇÜTLER KARfiILAfiTIRMA

Temel amaç
Stratejiler
‹fl Planlar›
Hedefler

Sektöre özgü
seçilerek

detayland›r›l›r

Sektöre özgü
ölçütler
seçilir

Hedeflerimiz,
rakip, pazar,

di¤er kurulufllar

‹fl Sonuçlar›n›
Gözden Geçirme

Neleri
iyilefltirmeliyiz?



2. KOB‹ YÖNET‹M YAKLAfiIMI

KOB‹ Yönetim Yaklafl›m›, özellikle
finansman, insan gücü gibi kaynaklar› s›n›rl›
küçük ve orta boy iflletmelerin (KOB‹’lerin)
yönetim sistemlerinin,  günümüzün de¤iflen
dünyas›na ayak uyduracak biçimde
yap›land›r›lmas›, sürdürülebilir rekabet gücüne
sahip ve mükemmel organizasyonlara
dönüflebilmeleri için ilk ad›m uygulamalar› olarak
gelifltirilmifltir.

Elbette her kurulufl kendi tan›mlad›¤› bir
yönetim modeli ve yap›s› içerisinde
organizasyonunun bütününü yönetmekte ve
hatta  ifl sonuçlar›nda baflar›lar da elde
edebilmektedir. Ancak özellikle kriz dönemlerinde
kurulufl sahiplerinin;  “Ben bu firmay› neden
kurmufltum? Neredeyim? Benim ulaflmak
istedi¤im nokta bu muydu? Nerelerde eksik
yapt›m?”  sorular›n› kendilerine s›kça sorduklar›
görülmektedir.

Oysa yap›lmas› gereken bu sorular›n kriz
dönemleri d›fl›nda sorulmas›, kurulufllar›n
kendilerini sistematik olarak de¤erlendirerek
iyilefltirmeleri gereken yönlerini tespit etmeleri
ve kurulufllar›n ifl hayat›n›n gerçeklerine
haz›rlanmalar›d›r. Bu noktada sihirli sözcük
kuruluflun “Yönetim Yaklafl›m›”d›r.

KOB‹ Yönetim Yaklafl›m›, tüm sektörlerde
uygulanabilecek, özünde “Kendini Sürekli
Gelifltirme Felsefesi” yatan bir yaklafl›md›r.

Yaklafl›m›n ad›mlar›na geçmeden önce,
yaklafl›mda bahsi geçen baz› kavramlar›n
özetlenmesinde yarar vard›r. Kavramlar ile ilgili
detayl› bilgi Ek’te sunulmaktad›r.

Vizyon, iflletmenin gelecekte nerede olmak
istedi¤ini ortaya koyar.

Misyon, iflletmenin varolufl sebebidir.

Strateji, kuruluflun vizyonu ve misyonu ile
uyumlu olarak belirlenen hedeflere ulaflmak
amac› ile ortaya konulan eylemlerin bütünüdür.

Politika,  yönetim faaliyetleri rehberidir.
Bir organizasyon; kalite, çevre, insan kaynaklar›
gibi birçok konuda politikalara sahip olabilir. Bu
politikalar, günlük kararlar›n verilmesine yön
gösterir.

De¤erler, kuruluflta çal›flanlar›n davran›fl
biçimlerini tan›mlayan ve tüm ifl iliflkilerinin
üzerine dayand›r›ld›¤› anlay›fl ve beklentilerdir.

Müflteri, bir üründen ya da ürünün
üretiminde kullan›lan süreçten etkilenenlerin
tamam›d›r. Müflteriler iç müflteri ve d›fl müflteri
olarak ikiye ayr›l›r.

K›yaslama, ürün , hizmet ve uygulamalar›n
firman›n rakipleri veya sektörün en iyileri ile
karfl›laflt›r›lmas›d›r.

Süreçler, malzeme, ürün ve bilgi gibi
girdileri iflleyerek daha de¤erli ç›kt›lara
dönüfltüren faaliyetlerdir.

Ana Süreçler, müflteriye de¤er katan ve
firmaya özgü süreçlerdir.

Alt Süreçler, ana sürecin gerçekleflmesi
için yap›lan ve tekrarlanan süreçlerdir.

Detay Süreçler, daha detayl› alt süreçlerdir.

Süreç Sahibi, sürecin tasar›m› ve
uygulanmas›ndan sorumlu kiflidir.

Performans Ölçütleri, sürecin uygulanmas›
ve verimlili¤inin belirlenmesinde kullan›lan
göstergelerdir.
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3.
KOB‹

Yönetim
Yaklafl›m›’n›n

Ad›mlar›

3. KOB‹ YÖNET‹M YAKLAfiIMI’NIN ADIMLARI

3.1. Bafllama Noktas›

KOB‹ Yönetim Yaklafl›m›’n›n ilk uygulama
ad›m›, iflletmenin içinde bulundu¤u durumun
analizidir. ‹flletme, ancak, oldu¤u yeri do¤ru
tespit edebilirse, gelece¤e iliflkin hesaplar›n›
sa¤l›kl› bir flekilde yapabilir. Bu noktada kuruluflun
üst kademe yöneticileri flu sorular›n cevaplar›n›
aramal›d›rlar:

• Bu kuruluflu neden kurduk?

• Nereye ulaflmak istiyorduk?

• Ulaflmak istedi¤imiz noktada m›y›z?

• E¤er baflar›l›ysak, bunu devam ettirebilir
miyiz ?

Bu sorular›n cevab›n› bulmak çok kolayd›r,
ancak kurulufllarda bu sorular pek fazla sorulmaz.
Çünkü  genel olarak, ifl sonuçlar›na odakl› çal›fl›l›r.
‹fl sonuçlar›ndan elde edilen baflar›lar›n
“dönemsel” olmas› nedeniyle bu sorular›n
sorulmas› düflünülmez. Oysa baflar›n›n süreklili¤i
bu sorular›n yan›tlar›n›n net olmas›na ba¤l›d›r.
Bu  nedenle yaklafl›m›n di¤er uygulama ad›mlar›na
geçmeden  bu sorular›n yan›t› verilmelidir.

Bu sorular›n sorulmas›n›n önemli bir katk›s›,
üst yönetimin çal›flman›n içine çekilmesi ve
sahiplenmelerinin artt›r›lmas›d›r.

Önerilen Çal›flma Yöntemi:

Çal›flmalara, firman›n en üst düzey yöneticisi
(hissedarlar dahil)  mutlaka çal›flmalara
kat›lmal›d›r.

Geçmifl döneme ait veriler ve gelece¤e
yönelik hedefler masaya yat›r›lmal›d›r.

‹fl sonuçlar› ile hedefler  karfl›laflt›r›lmal›, hedefler

 ve sonuçlar aras›ndaki farkl›l›klar ortaya konmal›d›r.

Baz› firmalarda tan›mlanm›fl yaz›l› hedefler
olmayabilir. Bu durumda, kuruluflun tepe yöneticisi
kuruluflun varolufl nedenini ve ulaflmak istedi¤i
noktay› aç›klar. “Mevcut durumda neredeyiz”
sorusunun cevab› bunlar ›fl›¤›nda aran›r.

Bu toplant›n›n ç›kt›s› üst yöneticilerin kurulufla
yönelik genel görüfllerini içerir ve sonraki ad›mlar
için  bafllang›ç ve karar noktas›d›r.

3.2. Kuruluflun Yönünün Belirlenmesi

Kuruluflun mevcut durumunun
de¤erlendirilmesinin ard›ndan, kuruluflun yönünü
oluflturan de¤erler, misyon, vizyon ve stratejik
hedefler gözden geçirilmelidir. Burada görev,
kuruluflun sermayesini ortaya koyanlara, yani
kuruluflun sahiplerine düfler. En önemli husus,
yaz›l› metin haline dönüfltürülen bu kavramlar›n
çal›flanlar taraf›ndan sahiplenilmesidir. Bunu
sa¤lamak için, al›nan kararlar üst yönetimin
kat›l›m›yla düzenlenen bilgilendirme toplant›lar›yla
çal›flanlara aç›klanmal›d›r.

Önerilen Çal›flma Yöntemi:

Kuruluflun yönünün belirlenmesinde, fiekil
3’te görülen “Stratejik Yönetim Çevrimi” bir araç
olarak kullan›labilir.

3.2.1. Durum Analizi

Kuruluflun yönünün belirlenmesinde ilk
ad›m “Durum Analizi”dir. Durum analizi d›fl çevre
ve iç çevre analizinden oluflur.

3.2.1.1. D›fl Çevre Analizi

         D›fl çevre analizi, kuruluflun paydafllar› ve
rakiplerinden alaca¤› bilgilerin bir sistematik
içinde de¤erlendirilmesi ile yap›l›r. D›fl çevre
analizi, kuruluflu etkileyen ancak kuruluflun
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kontrolü alt›nda olmayan flartlar hakk›nda bilgi
verir.

D›fl çevre analizi s›ras›nda kuruluflun
pazarlar›n›n yap›s› ve geliflme e¤ilimleri, rakipler,
tedarikçiler, iflletmenin faaliyet gösterdi¤i bölge
ve ülkenin ekonomik ve siyasal yap›s›, teknolojik
geliflmeler, sosyal konular, çevre koruma ile ilgili
e¤ilimler, müflterilerin ihtiyaçlar› ve beklentileri
gibi alanlar incelenmelidir.

3.2.1.2. ‹ç Çevre Analizi

‹ç çevre analizi, kuruluflun kendi kontrolü
alt›ndaki mevcut faaliyetleri ve ifl sonuçlar›n›n
incelenmesine yard›mc› olur. ‹ç çevre analizi,
kuruluflun kuvvetli ve iyilefltirmeye aç›k yönlerinin
belirlenmesi ile yap›l›r. Böylece kuruluflun yönünün
belirlenmesi için gerekli veriler toplanm›fl olur.

        ‹ç çevre analizi sonucunda elde edilen
sonuçlar iflletmenin ifl sonuçlar›, organizasyon
yap›s›, ürün ve hizmet kalitesi ve maliyeti,
teknoloji ve bilgi sistemleri ve insan kaynaklar›
gibi alanlar ile ilgili bilgi sa¤lar.

Önerilen Çal›flma Yöntemi:

Kuruluflun durum analizi, faaliyetlerden
sorumlu olan kilit yöneticilerin kat›l›m› ile yap›l›r.
Durum analizlerinde yayg›n olarak kullan›lan
yöntem SWOT Analizi’dir.

SWOT Analizi, ‹ngilizce “Strengths”
(Kuvvetli Yönler), “Weaknesses” (Zay›f Yönler),
“Opportunities” (F›rsatlar), “Threats” (Tehditler)
sözcüklerinin ilk harflerinden oluflur. Kuvvetli ve
zay›f yönler, iç çevreyi; f›rsatlar ve tehditler de
d›fl çevreyi analiz etmek için kullan›l›r.

Kuvvetli  yönlerin (S) tespitinde flu sorulara
cevap bulunmal›d›r:

• Kurulufllar›n, rakiplerine göre üstünlükleri
 nelerdir ?

• Neler iyi yap›lmaktad›r ?

Zay›f  yönlerin  (W) tespitinde ise dikkate
al›nmas› gereken noktalar flunlard›r:

• Neler iyilefltirilebilir ?

Ana ‹fl Hedefleri
Stratejiler

‹ç Çevre
Analizi

D›fl Çevre
Analizi

‹z
le

m
e

U
yg

u
la

m
a

U
yg

u
la

m
a

Pl
an

la
r›

Misyon / Vizyon / De¤erler

fiekil 3: Stratejik Yönetim Çevrimi

Durum Analizi
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• Rakiplere k›yasla, neler kötü
yap›lmaktad›r?

• Nelerden kaç›n›lmal›d›r ?

Kuvvetli ve zay›f yönlerin tespitinde dikkat
edilmesi gereken en önemli husus, gerçekçi
olmak ve kendiniz kadar baflkalar›n›n da bak›fl
aç›s›na önem vermektir.

F›rsatlar›n (O) belirlenmesinde afla¤›daki
konular göz önünde bulundurulmal›d›r:

• De¤iflen teknoloji,

• De¤iflen pazarlar,

• De¤iflen hükümet politikalar›,

• De¤iflen sosyal yap›,

• De¤iflen yaflam tarz› ve

• Bütün bu de¤iflimlerin sundu¤u yeni
olanaklar.

Tehditler (T) ise,

• Rakiplerin durumu ve

• De¤iflimin yarataca¤› riskler incelenerek
bulunabilir.

SWOT Analizi Sonuçlar›n›n De¤erlendirilmesi

Kurulufllar›n kaynaklar›n›n s›n›rl› olmas›
nedeniyle SWOT Analizi sonuçlar›n›n
önceliklendirilerek de¤erlendirilmesi gerekir.

Bu aflamada, SWOT Analizi sonucu ortaya
ç›kan unsurlar dikkate al›narak, sorulmas› gereken
dört temel soru vard›r:

1. F›rsatlardan yararlanmak için hangi
kuvvetli yönler kullan›labilir? Hangi yeni beceriler
gelifltirilebilir?

2. Yaklaflan tehlikelerden hangi kuvvetler
yard›m›yla kaç›n›labilir?

3. F›rsatlardan yararlanarak hangi zay›f
yönler yok edilebilir?

4. Tehlikelerle zay›f yönlerin karfl›laflmamas›
için ne yap›labilir?

Bu sorulara verilen yan›tlar Strateji Sentez
Tablosu’nu (fiekil 4) oluflturur. Tablodaki bilgiler,
alternatif stratejilerin belirlenmesine yard›mc›
olur.

ZAYIF
YÖNLER

KUVVETL‹
YÖNLER

FIRSATLAR TEHL‹KELER

F›rsatlardan yararlanarak
hangi zay›f yönler yok
edilebilir?

Tehlikelerle zay›f yönlerin
karfl›laflmamas› için ne
yap›labilir?

F›rsatlardan yararlanmak
için hangi kuvvetli yönler
kullan›labilir? Hangi yeni
beceriler gelifltirilebilir?

Yaklaflan tehlikelerden
hangi kuvvetler yard›m›yla
kaç›n›labilir?

fiekil 4 – Strateji Sentez Tablosu
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3.2.2. Misyon, Vizyon ve De¤erlerin
Oluflturulmas› ve Gözden Geçirilmesi

Bu aflamada kuruluflun mevcut misyon ve
vizyonu gözden geçirilir. E¤er misyon,  vizyon
ve de¤erler yaz›l› olarak mevcut de¤ilse bunlar›n
oluflturulmas› gerekir. Asl›nda her kuruluflta
misyon, vizyon ve de¤erler mevcuttur. Önemli
olan bunlar›n sistematik bir flekilde ele al›nmas›,
yaz›l› olarak ifade edilmesi, ve kuruluflun tüm
kademelerinde bilinir k›l›nmas›d›r.

De¤erler, bir kuruluflun rehber ilkeleri, özü
ve ortak inançlar›d›r. Kurulufl aflamas›nda
kuruluflun sahibi taraf›ndan ortaya konur ve
kuruluflun tarihi geliflimi sürecinde oluflan kurum
kültürü ile bütünleflir. De¤erler, kuruluflta
çal›flanlar›n davran›fl biçimlerini tan›mlayan ve
tüm ifl iliflkilerinin üzerine dayand›r›ld›¤› anlay›fl
ve beklentilerini gösterir.

Misyon, kuruluflun var olufl nedenini ortaya
koyar; onun kal›c›l›k ve süreklili¤e bak›fl›n›
belgeler.

Vizyon ise kuruluflun gelecekte nerede
olmak istedi¤ine iliflkin bir hayal kurma eylemidir.
Belirli bir zamanda, belirli bir hedef için nas›l bir
yön takip edilece¤ini ve bunun hangi
göstergelerle takip edilece¤ini ifade eder.

Sonuç olarak yap›lan iç ve d›fl analizler
›fl›¤›nda kurulufl, özellikle varolufl nedenini ve
ulaflmak istedi¤i noktay› sorgular ve yeniden
tan›mlar.

3.2.3. Stratejik Hedefler ve ‹fl Stratejilerinin
Oluflturulmas›

3.2.3.1. Stratejik Hedefler

         Stratejik hedeflerin belirlenmesinde ilk
ad›m, ana ifl hedeflerinin belirlenmesidir. Ana ifl

hedefleri, kuruluflun misyonu do¤rultusunda,
elde etmeye çal›flt›¤› orta vadeli ifl sonuçlar›
olarak tan›mlanabilir. Bu hedefler, dönem
sonundaki yönün belirlenmesi aç›s›ndan
önemlidir.

Genellikle sat›fl, ciro art›fl›, karl›l›k, pazar
pay› gibi belirleyici mali ve ticari kriterlerle ifade
edilirler. Ana ifl hedefleri belirlenirken iç ve d›fl
analiz sonuçlar› göz önüne al›n›r.

Hedefler belirlenirken afla¤›daki noktalara
dikkat edilmelidir:

• Hedefler belirgin olmal›d›r.

• Hedefler ölçülebilir olmal›d›r.

• Hedefler anlafl›labilir ve aç›k olmal›d›r.

• Hedefler iddial› ancak ulafl›labilir düzeyde
olmal›d›r.

• Hedefler gerçekçi olmal›d›r.

• Hedeflerde mutlaka zaman boyutu
olmal›d›r.

3.2.3.2. ‹fl Stratejileri

Ana ifl hedeflerine ba¤l› olarak, ifl stratejileri
oluflturulur. ‹fl stratejileri, kuruluflun ana ifl
hedeflerine ulaflmas›n› sa¤layan araçlard›r. ‹fl
stratejileri, ayn› zamanda, belirsizliklere ra¤men
ortaya konan bir hedefin gerçeklefltirilmesi için
bir dizi seçenek aras›ndan seçilen ana hareket
tarz› olarak tan›mlanabilir.

Özetle ifl stratejileri,

• Ana ifl hedeflerine nas›l ulafl›laca¤›,

• Rakiplerle nas›l rekabet edilece¤i,

• De¤iflen çevre ve sektörel flartlara nas›l
 cevap verilece¤i,



• Kuruluflun yönünün net biçimde
tan›mlanmas›,

• Kuruluflun tüm seviyelerine yay›lmas› ve
görüfllerin al›nmas›,

• Kurulufl hedeflerinin bireysel hedeflere
kadar indirilece¤inin çal›flanlara anlat›lmas›.

3.3. Ana Faaliyetler ve Ölçütler

Yönünü belirlemifl olan bir iflletme,
girdilerinden ç›kt› elde edinceye kadar yapt›¤›
iflleri takip etmelidir. Gerekiyorsa, bu ifllerle ilgili
gelifltirme önerileri getirmelidir. Bu aflama
faaliyetlerin yönetimi  (süreç yönetimi) olarak
tan›mlanabilir.

3.3.1. Stratejik Hedeflere Yönelik Ana
Faaliyetlerin Planlanmas›

        Öncelikle yap›lmas› gereken, ana ifl
hedeflerine ulafl›labilmesi için organizasyonda
hangi süreçlerin yer alaca¤› ve bunlar›n nas›l
yönetilece¤inin tan›mlanmas›d›r. Bu
tan›mlamadan sonra,
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• Tehditlerden nas›l korunulaca¤› ve

• ‹flin nas›l büyütülece¤i ile ilgilidir.

‹fl stratejileri oluflturulurken  ana ifl
hedeflerine ulafl›lmas› ile ilgili faaliyetlerin
sorumlular›n›n katk›s› al›nmal›d›r.

3.2.4. Hedefler ve Stratejilerin Çal›flanlara
Duyurulmas›

Kuruluflun yönü belirlendikten sonra, bu
yönün tüm çal›flanlarca bilinmesi ve
benimsenmesi sa¤lanmal›d›r.

Önerilen Çal›flma Yöntemi

De¤erler, misyon, vizyon, ana ifl hedefleri
ve stratejiler tüm çal›flanlar›n kat›l›m›yla
düzenlenecek bilgilendirme toplant›lar› ile
çal›flanlarla paylafl›lmal›d›r. Sunuflun özellikle
tepe yönetici taraf›ndan yap›lmas›, bunlar›n üst
yönetim taraf›ndan sahiplenildi¤ini gösterecektir.

Stratejilerin kurulufl içinde duyurulmas› ve
yayg›nlaflt›r›lmas›nda dikkat edilecek hususlar
flöyledir:

fiekil 5 – Süreç Ak›m fiemas›

HedefÇ›kt› (Ürün)
Faaliyetler
  (Süreç)

Girdi
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Önerilen Çal›flma Yöntemi :

Ana faaliyetler ve bunlar› de¤erlendirme
ölçütleri belirlenirken, kurulufl yöneticileri, sorumlu
olduklar› faaliyetlerle ilgili olarak oluflturduklar›
gruplarla toplant›lar ve atölye çal›flmalar›
yapmal›d›r. Bu toplant›lara, ilgili süreçlerin
sorumlular› mutlaka kat›lmal›d›r.

Ana faaliyetler ve ölçütlerinin
belirlenmesinde takip edilebilecek ad›mlar
flunlard›r:

• Süreçlerin stratejik hedef üzerindeki etkisi
göz önüne al›narak ana süreç, alt süreç ve detay
süreçlerin belirlenmesi,

• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,

• Organizasyon yap›s›nda yer alan
fonksiyonlar›n bu yap› üzerine yerlefltirilmesi,

• Süreçlere ait hedeflerin belirlenmesi ve
bu hedeflerin izlenmesi,

• Süreçlerin performans ölçütlerinin
belirlenmesi, süreçlerin bu ölçütlere göre
de¤erlendirilmesi ve gerekli iyilefltirmelerin
yap›lmas›.

faaliyetler için gerekli kaynaklar ve bu kaynaklar›n,
ne zaman ve hangi miktarda kullan›laca¤› tespit
edilir ve organizasyon buna göre gözden geçirilir.

Organizasyonda yer alan süreçlerin
belirlenmesi ve yönetilmesi flu faydalar› sa¤lar:

• Faaliyet sonuçlar› ve hedeflerinin
belirlenmesi ve  ölçülmesine yard›mc› olur.

• ‹yilefltirmelerin yap›laca¤› alanlar›n
belirlenmesini sa¤lar.

• Çal›flanlar›n görevlerinin tan›mlanmas›
ve e¤itimleri kolaylafl›r.

• Yenilikçilik ve yarat›c›l›¤›n önü aç›l›r.

• Firman›n tüm faaliyetlerinin birbirleriyle
iliflkileri görülür.

• Kuruluflun ana ifl hedeflerine ulaflabilmesi
için ihtiyaç duyulan organizasyon yap›s› belirlenir.

• Üretime do¤rudan katk›s› bulunmayan
gereksiz ifllemler ve bu ifllemleri do¤uran nedenler
kontrol edilebilir hale gelir.

fiekil 6 – Süreç Hiyerarflisi

DETAY SÜREÇLER

SÜREÇLER

ALT SÜREÇLER
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SÜREÇ 1 SÜREÇ 2

SÜREÇ 3 SÜREÇ 4

fiekil 7 - Süreç ‹liflki Diyagram›

Ortaya konan süreçler, süreç hiyerarflisine
(Bkz. fiekil 6) uygun olarak dokümante edilmelidir.

       Süreçlerin detayland›r›lmas›ndan sonra yap›lmas›
gereken, o sürecin di¤er süreçlerle iliflkisinin
belirlenmesidir. Bunu yapabilmek için sürecin
bafllang›ç ve bitifl s›n›rlar›n› tan›mlamak önemlidir.
Genellikle bir sürecin ç›kt›s› bir di¤er sürecin

        Örnek: Sat›n Alma Süreci

• Sat›n Alma Gerçeklefltirme (SÜREÇ)

• ‹ç Sat›n Alma (ALT SÜREÇ)

• Sat›n Al›nacak Malzeme/Hizmet
Araflt›rma (FAAL‹YET)

• Onay Haz›rlama

• ‹hale Gerçeklefltirme

• D›fl Sat›n Alma (ALT SÜREÇ)

• Muayene Kabul

• Ödeme

• Alt Yüklenici Süreçleri (ALT SÜREÇ)

• Alt Yüklenici Seçme

• Alt Yüklenici De¤erlendirme
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girdisini oluflturur. Do¤ru tan›mlama yap›ld›¤›nda
süreç, hedeflere daha uygun olarak yürüyecektir.

Süreç iliflkilerinin tan›mlanmas›ndan sonra,
süreçlerin sahipleri belirlenir. Sürecin sahibi belli
ise, yetki ve sorumluluklar› yaz›l› hale getirilmelidir.

Bir süreç sahibinin;

• Ç›kt›lar›n oluflumunda herkesten çok
sorumlulu¤unun olmas›,

• Sürecin tamam›n› ve di¤er süreçlerle
iliflkilerini görebilmesi,

• Süreci detayland›racak kadar iyi tan›mas›,

• Alt ve detay süreç sahiplerine liderlik
yapabilmesi,

• ‹yilefltirme, gelifltirme ve gözden geçirme
çal›flmalar›ndan heyecan duymas› gerekir.

3.3.2. Organizasyon Yap›s›n›n Gözden
Geçirilmesi

Organizasyonun yap›s› sürecin sa¤l›kl› ifllemesi
için çok önemlidir. Süreçlerin yap›s›yla
organizasyonun yap›s› her zaman birbirine uygun
olmayabilir. Süreçlerin süreklili¤inin sa¤lanmas›,
belirlenen hedeflere ulafl›labilmesi, flartlar›
sa¤layabilmesi ve iyilefltirmenin gerçekleflebilmesi
için gerekli kaynaklar›n sa¤lanmas› ve iyilefltirme
faaliyetlerini yürütecek ekibin oluflturulmas›
gereklidir.

Bu aflamada kuruluflun yönü çok önemlidir
Örne¤in; kurulufl d›fl pazarlara aç›lmay› hedefliyorsa
ve buna yönelik sürecini tan›mlad›ysa bu süreci
yürütecek bir fonksiyonun oluflturulmas› gerekir.
Bu anlamda kuruluflun yönü ve tan›mlanan süreçler
esas al›narak kuruluflun  organizasyonu yeniden
yap›land›r›labilir.

3.3.3. Süreçlerin  Performans Ölçütlerinin
Oluflturulmas›

Performans ölçütleri, sürecin uygulanmas›n›
ve verimlili¤ini ölçmek amac›yla kullan›lan ölçütlerdir.
Süreçlerin de¤erlendirilmesi süreçlerin performans›n›
ortaya koyarken; bu ad›mda gerçeklefltirilen
faaliyetler, firman›n tümünün performans›n› ortaya
koyar.

Kuruluflun performans›n› gösteren bafll›ca
ölçütler flunlard›r:

• Finansal ölçütler,

• Sat›fllar, maliyetler, brüt kar marj›, net kar
gibi kar-zarar kalemleri,

• Toplam aktifler, iflletme sermayesi, uzun
ve k›sa vadeli borçlar gibi bilanço kalemleri,

• ‹flletme nakit ak›fl›, sermaye harcamas›,
nakit ihtiyac› finansman› gibi nakit ak›fl› ile ilgili
göstergeler,

• Kredi de¤erlendirme finansman kolayl›¤›

• Kuruluflun kilit süreçlerine iliflkin performans
sonuçlar›,

• Pazar pay›,

• Ürün ve hizmet performans› ölçütleri,

• Çevrim süreleri, 

• Pazara yeni ürün ve hizmet sunma süresi,

• Siparifl gerçeklefltirme süresi,

• Üretim ve sevk›yat süresi,

• fiikayetlerin çözüm süresi,

• Envanter devir h›z›,

• Hata oranlar›.
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ÖRNEK: PAZARLAMA TANITIM SÜREC‹

Süreç Sahibi: Pazarlama Müdürü

Performans Göstergeleri: Hedef Sonuç

• Pazar pay› (%), 24 20
• Pazar büyüme h›z› (%) 5 4
• Reklam Gideri/Ciro 4 3

ÖRNEK: SATIfi SÜREC‹

Süreç Sahibi: Sat›fl  Müdürü

Performans Göstergeleri: Hedef Sonuç

• Sat›fl (Ton) 10.000 ton/y›l 9.800 ton/y›l
• Sat›fl (Ciro) 1.000.000 USD/y›l 965.000 USD/y›l

ÖRNEK: ‹fi SONUÇLARININ DE⁄ERLEND‹R‹LMES‹ VE GÖSTERGELER

Kurulufl temel hedefi : ‹flletme karl›l›¤›n›n %10 art›r›lmas›

Kurulufl stratejisi : Maliyetlerin düflürülmesi

Departman Hedefi : Üretim maliyetini %10 azaltmak

Eylem Planlar› : Reçete maliyetini azaltmak

Firelerin azalt›lmas›

Verimlili¤in art›r›lmas›

‹flletme masraflar›nda azalma

Uygun olmayan ürünün azalt›lmas›

Göstergeler Hedef

2 ana ürünün reçete maliyeti %2 azalt›lmas›

Fire oran› % 3.9

Verimlilik  114 kg/adam*saat

‹flletme masraflar› 10$/ton azalma

Uygun olmayan ürün say›s›  1500 adet/y›l
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3.4. ‹fl Sonuçlar›na Yönelik Ölçütlerin ve
Hedeflerin Gözden Geçirilmesi

‹fl sonuçlar›n›n gözden geçirilmesi, yönü
belirlenmifl ve süreçleri gözden geçirilmifl olan
bir firmada en önemli ad›md›r. ‹fl sonuçlar›,
yap›lan çal›flmalar›n baflar›s›n› ve etkisini ortaya
koyar.

Sonuçlar de¤erlendirilirken,

• E¤ilimler tespit edilmeli ve yeni hedefler
belirlenirken bu e¤ilimler dikkate al›nmal›d›r.

• E¤er hedeflere ulafl›lamam›flsa ya da
hedeflerin çok üstünde sonuçlar al›nm›flsa,
bunlar›n gerekçeleri gözden geçirilmelidir.

• Elde edilen sonuçlara göre hedefler, stratejiler
gerekirse vizyon ve misyon gözden geçirilmeli

fiekil 8 - ‹fl Sonuçlar›n›n De¤erlendirilmesi

Hedeflenen Sonuçlar

De¤erlendirme ve
Gözden Geçirme

Planlama
Stratejiler

Uygulama
Eylem Plan›

ve de¤ifliklikler yap›lmal›d›r.

Önerilen Çal›flma Yöntemi:

Sonuçlar›n elde edilmesiyle birlikte, baflta
yap›lan planlarla ve kurulufl için belirlenen yön
ile bu sonuçlar›n karfl›laflt›r›lmal›, gerekli
noktalarda geriye dönerek iyilefltirmeler
yap›lmal›d›r.

Sa¤l›kl› bir de¤erlendirme yap›labilmesi,
verilerin sa¤l›kl› toparlanabilmesine ba¤l›d›r.
Veriler tek bafl›na yol gösterici de¤ildir. Toplanan
veriler, iyilefltirme çal›flmalar›na temel oluflturmas›
için, bir dizi ifllemden geçirilir. Veriler uygun
flekilde de¤erlendirilerek “bilgi” haline
dönüfltürülebilir. Elde edilen bilgi, iyilefltirme
çal›flmalar›n›n temelini oluflturur.
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Kurulufl, performans›n› say›sal e¤ilimler,
hedefler, rakipler veya s›n›f›n›n en iyisi kurulufllar
ile karfl›laflt›rarak sergilemelidir. Ölçütler kurulufl
ile finansal bak›mdan veya paydafllar aç›s›ndan
önemli bilgileri de kapsamal›d›r.

‹fl sonuçlar›n›n de¤erlendirildi¤i çal›flmalara,
firma üst düzey yöneticisi ve sonuçlara etki eden
süreçlerin sahipleri kat›lmal›d›r.

4. KOB‹ YÖNET‹M YAKLAfiIMI’NIN
UYGULANMASI

Süreç yaklafl›m› uygulamak isteyen
kurulufllar›n ‹stanbul Sanayi Odas›’na baflvurmas›
ile bafllar. ‹SO, kuruluflun özelliklerini göz önünde
tutarak kurulufl ile birlikte çal›flmalar› sürdürecek
bir rehber atar.

Rehber, yaklafl›mla ilgili kolaylaflt›r›c›l›k
rolü oynaman›n yan› s›ra,

• Yaklafl›m› kurulufla tan›t›r,

• ‹lgili e¤itimlerin verir,

• Kurulufltaki çal›flmalar› gözden geçirir,

• Sürecin iflleyiflinin izler ve

• Kuruluflun zorland›¤› durumlarda
çözümlere ›fl›k tutar.

Rehber bu süreçte dan›flmanl›k yapmaz,
sadece yol gösterici ve kolaylaflt›r›c›l›k sa¤lar.
Rehber bu özellikleri ile,

• Süreç hakk›nda bilgilendiren,

• Kavramlar› aç›klayan,

• Yaklafl›m› tan›tan,

• Motive eden,

• Süreç deneyimlerini paylaflan kiflidir.

Ancak, rehber;

• Süreçte rehberlik tan›m› d›fl›nda fiili
olarak yer alan,

• Yaklafl›m sonras›nda kullan›lacak
tekniklerin uygulamas›n› gerçeklefltiren,

VER‹LER

fiekil 9 – Verilerin Bilgiye Dönüflmesi

B‹LG‹

‹Y‹LEfiT‹RME

KAYITLAR

ÖLÇÜMLEME

4.
KOB‹

Yönetim
Yaklafl›m›’n›n
Uygulanmas›
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• Verdi¤i hizmet karfl›l›¤›nda kurulufltan
ücret talep eden ve

• Kuruluflun sorunlar›n› onun ad›na
çözümleyen kifli de¤ildir.

          Rehber ve firma ilk tan›flmalar›nda firman›n
genel bir görünümünü ortaya koyarlar. Bu görünüm

daha sonra yap›lacak olan durum analizine temel
oluflturur ve firman›n içinde yer ald›¤› sektör,
çal›flan say›s›, yönetim yap›s›, rakipleri gibi bilgileri
içerir.

Tan›flman›n ard›ndan KOB‹ Yönetim
Yaklafl›m›, afla¤›daki ad›mlar› (fiekil 10) takip
edilerek uygulan›r.

‹SO’ya baflvuru

Tan›t›m toplant›s›

(‹SO taraf›ndan rehber atanmas›)

E¤itimler

Kuruluflun ön de¤erlendirmesi (ifl sonuçlar›n›n gözden geçirilmesi)

Kuruluflun yönünün belirlenmesi

‹fl planlar›n›n belirlenmesi

Hedeflerin belirlenmesi

Süreçlerin performans kriterlerinin belirlenmesi

‹fl sonuçlar›n›n derlenmesi

‹fl sonuçlar› ve hedeflerin karfl›laflt›r›lmas›

Stratejilerin gözden geçirilmesi

Raporlama

fiekil 10 - KOB‹ Yönetim Yaklafl›m› Uygulama ad›mlar›
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Uygulama sürecinde firmalar;

• Firmadaki üst düzey yöneticiye ba¤l›
olarak çal›flacak bir proje yöneticisi atamak ve
proje ekibini oluflturmak

• Üst yönetim ve ilgili kiflilerin KOB‹
Yönetim Yaklafl›m› e¤itimini almas›n›
sa¤lamakla sorumludurlar.

Geliflmeler, özet bulgular ve iyilefltirmelerin
düzenli olarak raporlanmas› KOB‹ Yönetim
Yaklafl›m›’ndan elde edilen kazan›mlar›n net
olarak ortaya konmas›na yard›mc› olur. Bunlar›n
‹SO’yla paylafl›lmas› ise yaklafl›m› uygulayan
firmalar aras›nda deneyimlerin aktar›lmas› ve
iflbirliklerinin kurulmas› için ortam yaratacakt›r.

5. P‹LOT UYGULAMA SONUÇLARI VE F‹RMA
DENEY‹MLER‹

KOB‹ Yönetim Yaklafl›m›, May›s 2002’den
Aral›k 2002’ye kadar 4 firmada uygulanm›flt›r.
Gönüllü kat›l›m esas›na göre yürütülen pilot
uygulaman›n amac›, KOB‹ Yönetim Yaklafl›m›’n›n
firmalar taraf›ndan uygulanarak amaca uygunluk,
anlafl›labilirlik, kullan›labilirlik ve firma baflar›s›na

katk› aç›s›ndan de¤erlendirilmesidir.

5.1. Pilot Uygulamaya Kat›lan Firmalar

Firmalar›n pilot uygulama dönemine ait
bilgileri Tablo 1 ve Tablo 2’de gösterilmifltir.

Pilot uygulama, tüm firmalar›n üst düzey
yöneticilerinin kat›ld›¤› bir tan›t›m toplant›s›yla
bafllat›lm›flt›r. Süreç boyunca yol göstermek üzere
her firmaya bir rehber atanm›flt›r.

Rehberlerin yapt›klar› firma ziyaretlerinde
KOB‹ Yönetim Yaklafl›m› firmalardaki di¤er
çal›flanlara tan›t›lm›flt›r. Tan›t›m›n ard›ndan firman›n
uygun gördü¤ü kiflilerden oluflturdu¤u proje
tak›m›na ve/veya tüm firma çal›flanlar›na firman›n
gidece¤i yönün belirlenmesi, ana faaliyetler ve ifl
sonuçlar› konular›nda e¤itimler verilmifltir.

E¤itimlerin tamamlanmas›n›n sonra firmalar
rehberler nezaretinde KOB‹ Yönetim Yaklafl›m›’n›
uygulamaya bafllam›fllard›r. Yap›lan çal›flmalar
rehberler taraf›ndan gözden geçirilmifl ve gerekli
yönlendirmeler yap›lm›flt›r.

Pilot çal›flmaya kat›lan firmalar›n deneyimleri,
firmalar›n izinleri dahilinde afla¤›da
özetlenmektedir.

Firma Ad› Çal›flan Say›s› Faaliyet Alan›

Hisar Çatal Kafl›k ve Paslanmaz
Madeni Eflya San. Tic. A.fi. 230 Masa üstü mutfak gereçleri

Magnet Tekstil San. ve Tic. A.fi. 110 Haz›r giyim

Or-Bey Tekstil Tic. Ve San. A.fi. 35 Tekstil

Sönmez Transformatör San. Ve Tic. A.fi. 48 Güç, da¤›t›m ve
özel transformatörler

Tablo 1- Pilot Uygulamaya Kat›lan Firmalar

5.
Pilot

Uygulama
Sonuçlar› ve

Firma
Deneyimleri
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Firma Ad› Yönetim Sistemi Misyon Vizyon

Hisar Çatal Kafl›k ISO 9001:1994 Tan›mlanm›fl Tan›mlanm›fl

Magnet Tekstil Yok Tan›mlanmam›fl Tan›mlanmam›fl

Or-Bey Tekstil Yok Tan›mlanmam›fl Tan›mlanmam›fl

Sönmez Transformatör ISO 9000:2000 Tan›mlanmam›fl Tan›mlanmam›fl

5.2. Firmalar›n Beyanlar›na Göre KOB‹
Yönetim Yaklafl›m› Kapsam›nda
Gerçeklefltirilen Çal›flmalar

5.2.1. Hisar Çatal Kafl›k ve Paslanmaz Madeni
Eflya San. Ve Tic. A.fi.

• Firman›n misyonu ve vizyonu gözden
geçirilmifl ve de¤ifltirilmifltir.

• Ana ifl hedefleri belirlenmifltir.

• Ana ifl hedefleri do¤rultusunda
organizasyon de¤ifliklikleri yap›lm›flt›r.

• Ana ifl hedefleri do¤rultusunda yat›r›mlar
gerçeklefltirilmifltir.

• Süreçlerin performans ölçütleri
belirlenmifltir.

5.2.2. Magnet Tekstil San. Ve Tic. A.fi.

• Firman›n misyon, vizyon ve stratejileri
belirlenmifltir.

• Düflük ve ikinci kalite üretimin nedenleri
irdelenmifltir.

• Firmada al›flkanl›k haline gelmifl olan
sorunlar belirlenmifltir.

• Organizasyon de¤ifliklikleri yap›lm›flt›r.

• Dokümantasyon sistemi de¤ifltirilmifltir.

5.2.3. Or-Bey Tic. Ve San. A.fi.

• Firman›n misyon, vizyon ve stratejileri
belirlenmifltir.

• Firman›n SWOT Analizi yap›lm›flt›r.

• Süreçler belirlenmifl ve detayl› olarak
yaz›lm›flt›r.

• Firma içinde tak›m çal›flmalar› bafllam›flt›r.

5.2.4. Sönmez Transformatör San. Ve Tic.
A.fi.

• Firman›n misyon, vizyon ve stratejileri
belirlenmifltir.

• 2002 y›l› hedefleri gözden geçirilmifltir.

• Süreçler ve performans kriterleri gözden
geçirilmifltir.

• Çal›flan kat›l›m› ve paylafl›m› artm›flt›r.

• Firma içinde tak›m çal›flmalar› bafllam›flt›r.

5.3. Firmalar›n ‹fadeleriyle KOB‹ Yönetim
Yaklafl›m›’ndan Elde Ettikleri Kazan›mlar

• “Birbirimizle konuflmay› ö¤rendik”

• “Uygulanabilirli¤i fazla bir model”

• “KOB‹’lerde de tak›m çal›flmas›
yap›labildi¤ini görmüfl ve göstermifl olduk”

Tablo 2 - Pilot Firmalar›n May›s 2002’deki Yönetim Sistemleri
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• “Yap›lmas› gerekeni bilmemize, yap›lan›
görmemize yard›mc› oldu”

• “Ne oldu¤umuzu anlamam›z› sa¤lad›”

• “Yat›r›mlar› ne tarafa kanalize
edebilece¤imizi gördük”

6. SON SÖZ

Bu kitapç›kta, firmalara, özellikle, küçük ve
orta ölçekli iflletmelere (KOB‹’ler), yönetim
kalitesinin iyilefltirilmesi çal›flmalar›nda yol
gösterecek, kolay anlafl›l›r ve sonuç odakl› bir
yaklafl›m sunulmaya çal›fl›lm›flt›r. Çal›flma ayn›
zamanda ‹SO-KATEK taraf›ndan haz›rlanan di¤er
modellere bir girifl sa¤lamas› aç›s›ndan önemlidir.

KOB‹ Yönetim Yaklafl›m›’n› uygulayan
firmalar kendilerini daha sa¤l›kl› bir flekilde
de¤erlendirebilecek, ifl sonuçlar› ve hedeflerini
belli bir sistematik içinde karfl›laflt›rabilecektir.

KOB‹ Yönetim Yaklafl›m›’n›n uygulanmas›n›n
ard›ndan,

• Yeni ‹fl Gelifltirme,

• Ürün Gelifltirme,

• Endüstriyel Tasar›m faaliyetlerinden
birisine e¤ilmek firma üst yönetiminin alaca¤›
bir karard›r. Ancak KOB‹ Yönetim Yaklafl›m›
dahil tüm yöntemlerin uygulanmas›nda firma
üst yönetiminin süreci sahiplenmesi gerekti¤i
unutulmamal›d›r.

EK TANIMLAR VE TEMEL KAVRAMLAR

Strateji

Strateji kelimesi “stratos” (ordu) ve “agein”
(yönetmek) kelimelerinden oluflmufl askeri kökenli
bir terimdir. ‹fl hayat›nda strateji “flirketin nereye
ve nas›l gitmesi istendi¤ine karar vermek” olarak
tan›mlan›r.

Kuruluflun vizyonu ve misyonu ile uyumlu
olarak belirlenen hedeflere ulaflmak amac› ile
ortaya konulan eylemlerin bütünü stratejiyi
oluflturur. Strateji oluflturulmas›nda Ne, Niçin,
Nas›l, Ne Zaman, Nereye ve Kim (5N+1K)
sorular›na uygun cevaplar bulunmas› önem tafl›r.

Stratejik Yönetim

Stratejik yönetim iflletmenin gelece¤e
yönelik amaç ve hedeflerini ve bu hedeflere
ulaflabilmesi için yapmas› gerekenleri
belirlemesine olanak veren bir yönetim tekni¤idir.
Stratejik yönetimin amac› stratejiler oluflturmak,
bunlar› uygulamak ve sonuçlar›n› denetlemektir.

Stratejik yönetim sürecinde 5 ana aflama
vard›r:

1. Durum Analizi: Durum analizinde
iflletmenin içinde bulundu¤u çevre ve iflletmenin
davran›fllar›n› etkileyen etmenler belirlenir.

2. Yön Belirleme: Durum analizinin
sonuçlar› ›fl›¤›nda iflletmenin izlemesi gereken
yöne karar verilir. Yön belirleme aflamas›nda
iflletmenin misyonu belirlenir, uzun dönemli
amaçlar ortaya konur ve ölçülebilir hedefler
oluflturulur.

3. Stratejilerin Oluflturulmas›: Bu
aflamada, iflletmenin uzun dönemli amaçlar›na
ulaflmas› için yapmas› gerekenler, yani iflletme
stratejileri belirlenir.

6.
Son
Söz

Ek
Tan›mlar ve

Temel
Kavramlar
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4. Stratejilerin Uygulanmas›: Bu aflamada
üst yönetimin sorumlulu¤unda ve özellikle orta
kademe yöneticiler ile iflbirli¤i yap›larak
stratejilerin uygulanmas›na geçilir.

5. Uygulanan Stratejilerin Gözden
Geçirilmesi ve Denetimi: Strateji
uygulamalar›n›n sonuçlar› gözden geçirilerek
stratejik planlamada gerekirse de¤ifliklikler yap›l›r.
Stratejik yönetimi canl› k›lan ad›md›r. Bu sayede,
iflletme genelinde kötüye gidiflin sinyalleri
sezilebilir ve gerekli düzeltmeler yap›labilir.

Stratejik düflünce, iflletmelerin yeni rekabet
ortam›n›n getirdi¤i zorluklara ak›lc› ve sistematik
olarak yaklaflmas›na olanak verir.

Vizyon

“Vizyon, vahfli ve f›rt›nal› bir denizde
kullan›lan bir pusula gibi olmal›d›r. E¤er

çevresindeki geliflmeleri dikkate alamaz ve uyum
gösteremezse pusula gibi de¤erini kaybeder.”

(Tom Peters)

Vizyon, iflletmenin gelecekte nerede olmak
istedi¤ini ortaya koyar.

Vizyonun belirlenmesinde hayaller ve
özlemler önemli rol oynar. Öte yandan
gerçekleflmesi imkans›z bir vizyon belirlenmesi
iflletmeye yarardan çok zarar getirebilir.

‹flletmenin vizyonu bir yön belirtmeli; hedef
de¤erler içermeli; göstergeler ortaya koymal›d›r.
Kurulufl için itici güç sa¤lamal›d›r.

Vizyon Örnekleri

Wal-Mart

“2000 y›l›na kadar 125 Milyar $’l›k bir flirket
olmak”

Stanford Üniversitesi

“Bat›n›n Harvard’› olmak”

General Electric

“Hizmet etti¤imiz her sektörde bir
veya iki numara olmak; Küçük bir flirketin
k›vrakl›¤›na, yal›nl›¤›na ve büyük bir
flirketin gücüne sahip olacak flekilde flirket
devrimini gerçeklefltirmek”

Misyon

Gidece¤i yeri bilmeyen gemiye hiçbir
rüzgar yard›m edemez

(Çin Atasözü)

Her iflletmenin kendine özgü bir
varolufl nedeni vard›r. Misyon, bu nedeni
tan›mlar. “‹flimiz ne? Biz neden var›z?”
sorular›n›n yan›t› iflletmenin misyonunu
ortaya koyar. Misyonun aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› ve çal›flanlar taraf›ndan
bilinmesi gerekir. Bu sayede iflletmedeki
tüm çal›flmalar ayn› amaca yönlendirilebilir.

‹yi tan›mlanm›fl bir misyon firman›n
müflterileri, faaliyet gösterdi¤i pazarlar,
temel de¤erleri ve çabalar› ile ilgili bilgi
verir.

Misyon, iflletmenin kal›c›l›k ve
süreklili¤e bak›fl›n›n bir göstergesidir.

Misyon Örnekleri:

Xerox Company

“Misyonumuz, ifl süreçleri ve
sonuçlar›n› iyilefltiren ürünler, hizmetler
ve doküman teknolojileri alan›nda sürekli
liderlik sa¤layarak, insanlar›n daha iyi ifl
yapma yöntemleri bulmas›na yard›mc›
olmakt›r.”
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Pfizer

“Kendimizi ilaç, tüketici ürünleri ve hayvan
sa¤l›¤› ürünlerinde yapt›¤›m›z  yenilikler
arac›l›¤›yla, insano¤lunun daha uzun, daha
sa¤l›kl›, daha mutlu bir yaflama ulaflma arzusuna
adad›k.”

Walt Disney

“‹nsanlar› mutlu k›lmak”

Süreç Yönetimi

Malzeme, ürün ve bilgi gibi girdileri iflleyerek
daha de¤erli ç›kt›lara dönüfltüren faaliyetlere
süreç denir.

Süreç yönetimi, faaliyetler için gerekli
kaynaklar› ve hangi zamanlarda ne tür
kaynaklar›n hangi miktarlarda kullan›laca¤›n›
gösterir.

‹fl Sonuçlar›

Stratejilerini belirlemifl ve süreçlerini
yönetmeyi baflarm›fl bir firma için gerçek baflar›
göstergesi bu çal›flmalar›n sonuçlar›n›n ifl
sonuçlar›na yans›mas›yla birlikte ortaya ç›kacakt›r.

• ‹fl sonuçlar›na odaklanmak;

• Tüm paydafllar için katma de¤er
yaratmak,

• Sürdürülebilir rekabet gücü kazanmak
ve uzun vadede baflar›l› olmak,

• Kuruluflun performans›n› ortaya koyan
göstergeler oluflturarak bunlar arac›l›¤›yla
kuruluflun yönünün izlenmesi ve zaman›nda
iyilefltirici önlemlerin al›nmas› aç›s›ndan büyük
önem tafl›r.

         Sürekli ve baflar›l› ifl sonuçlar› tüm paydafllar›n
gereksinimlerinin dengelenmesine ve

karfl›lanmas›na dayanmaktad›r. Burada paydafllar
olarak müflteriler, hissedarlar, çal›flanlar,
tedarikçiler, toplum ve iflbirli¤i ortaklar› gibi
kuruluflun faaliyetleri ve baflar›lar›nda menfaati
olan tüm taraflar› anmaktay›z.

‹fl sonuçlar›n› de¤erlendirirken baz› ölçütler/
baflar› göstergeleri kullanmak kaç›n›lmazd›r.

Performans Ölçütleri- Baflar› Göstergeleri

Herhangi bir sürecin baflar›s›n› ortaya
koyabilen, hedefle karfl›laflt›rmam›z› sa¤layan,
söz konusu süreç için önceden planlanm›fl somut
ölçümlerdir.

Baflar› göstergelerinin kurulufltan kurulufla
farkl›l›k göstermesi çok do¤ald›r. ‹fl sonuçlar›n›
de¤erlendirirken kulland›¤›m›z göstergeleri artç›
göstergeler ve öncü göstergeler olarak ikiye
ay›rabiliriz.

1. Artç› Göstergeler (Temel ‹fl Sonuçlar›)

Bu göstergeler ancak ilgili faaliyetler
sonuçland›ktan sonra de¤erlendirmeye al›nabilen,
kuruluflun amaç ve hedefleri ile do¤rudan
ba¤lant›l› olan göstergelerdir. Kurulufl taraf›ndan
önceden planlanm›fl olmas› beklenen bu
göstergeler, finansal ve finansal olmayan
sonuçlar› içerir. Bu göstergelere örnek olarak
karl›l›k, gelirler, yat›r›mlar›n getirisi, ciro, finansal
oranlar, pazar pay›, sat›fl hacmi,ürün gelifltirme,
müflteri memnuniyeti, müflteri ba¤l›l›¤›, çal›flan
memnuniyeti, çal›flan ba¤l›l›¤› verilebilir.

2. Öncü Göstergeler (Baflar› Göstergeleri)

         Kuruluflun temel ifl sonuçlar›n› tahmin etmek,
izlemek, de¤erlendirmek ve iyilefltirmek amac›yla
kullan›lan operasyonel göstergelerdir. Kuruluflun
amaç, hedef ve süreçleri ile ilgili konular› içerebilir.
Bunlara örnek olarak hata oranlar›, çevrim
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süreleri,iyilefltirmeler, stok devir h›z›, tedarikçi
performans›,iflbirliklerinin say›s› ve yaratt›¤› katma
de¤er, müflteri flikayet ve iadeleri,lojistik
göstergeler, ifl kazalar›,devams›zl›k, personel
devir oran›, e¤itim, kat›l›m, bilanço, nakit ak›fl›,
kredi notu, patent say›s›, yenilik oran›, bas›nda
yer alma say›s›, bilgi kullan›m›, belgelendirme,
kazan›lan unvan ve ödüller say›labilir.

KaynakçaKAYNAKÇA

EFQM, EFQM Mükemellik Modeli 2003,
Küçük ve Orta Büyüklükteki ‹flletmeler, 2003

TÜS‹AD-KALDER, TÜS‹AD-KALDER Kalite
Ödülü Bilgilendirme Kitab› 1999, Küçük ve Orta
Büyüklükteki ‹flletmeler, 1999



‹STANBUL
SANAY‹ ODASI

Meflrutiyet Caddesi No. 62 Tepebafl› - ‹stanbul Tel: (0212) 252 29 00 Faks: (0212) 249 50 07 e-posta: kobi@iso.org.tr
‹SO Yay›n No: 2011/14


	Önsöz
	Giriş
	2.KOBİYönetim Yaklaşımı
	3.KOBİ YönetimYaklaşımı'nın  Adımları
	4.KOBİ Yönetim Yaklaşımı'nın Uygulanması
	5.Pilot Uygulama Sonuçları ve Firma Deneyimleri
	6.Son Söz
	Kaynakça

