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istanbul Sanayi Odasi Kalite ve ihtisas Kurulu

(ISO-KATEK), basta Istanbul Sanayi Odasi

tyeleri olmak Uzere Tirk sanayiinin, kalite
ve teknoloji konularinda ihtiyac duyduklari bilgiye,
cabuk, etkin ve verimli bir sekilde ulasabilmelerine
katkida bulunmak amaciyla 1999 yilinda
kurulmustur ve o tarihten bu yana calismalarini
araliksiz olarak devam ettirmektedir.

“TUrk sanayiinin yuksek ve strdirdlebilir bir rekabet
glcl kazanmasi” misyonu dogrultusunda, sanayi,
Universite ve kamu temsilcilerinin gonallt katilimiyla
olusan ISO-KATEK blnyesinde, gectigimiz
dénemde, KOBI'lere yonelik kolay anlasilir ve
uygulanabilir bazi temel kavram ve teknikleri iceren
rehber kitapciklardan olusan “Kolay Bilgi Seti”
hazirlanmistir.

ilk baskisi 2004 yilinda gerceklestirilen “Kolay Bilgi
Seti"ne her yil yeni kitapgiklar ilave edilmektedir.
Halihazirda Set icerisinde, KOBI Yénetim Yaklagimi
(1), Endustriyel Tasarim (2), Uriin Gelistirme (3),
Yeni is Gelistirme (4), Fikrf Haklar (5), Sanayiye
Saglanan Devlet Destekleri (6), Sanayide
Ozdegerlendirme (7), AB Cerceve Programlar El
Kitabi (8), Proje Yonetimi (9), Yenilikcilik ve Ar-
Ge Destekleri (10), Sanayide Surekli Gelisme icin
Kaizen (11), Markalasma (12), Toplam Verimli
Yénetim (13), Alti Sigma (14) ve Yeni Uriin ve
Tesis Yatirimlarinda Fizibilite (15) kitaplari
kitapciklari yer almaktadir.

KOlay Bilgi Seti'ne, KOBI'lerimizin ilgi duyacagi ve
basvuru kaynadi olarak istifade edecegi yeni
kilavuzlar eklenmesine yonelik ¢alismalarimiz
devam etmektedir. Bu calismalar sonucu “Sanayide
Inovasyon Yonetimi” (16), “5S Kilavuzu” (17),
“Stratejik Yonetim Kilavuzu” (18) ve “Insan
Kaynaklari Yonetimi” (19) adl kitapgiklar seriye
eklenmistir.

Istanbul Sanayi Odasi olarak, sanayimizin rekabet
guclnin artirlmasina yonelik calismalari igin KOlay
Bilgi Seti'nde yer alan kilavuzlarin hazirhginda
emegi gecen ISO-KATEK Uyelerine tesekkur
ediyoruz.

Kolay Bllgi Seti icerisinde yer alan kitapgiklarimizin
Uyelerimize ve tiim sanayi kuruluslarimiza yararli
olmasini diliyoruz.

Saygilarimizla,
C.Tanil KUCUK

istanbul Sanayi Odas!

Yoénetim Kurulu Baskani






1.1. Diinyada ve Ulkemizde Neler Degisiyor?

insanlik uygarligin basamaklarinda
yUkseklere tirmanirken, sorunlar da
karmasiklasiyor ve bu sorunlara ortak ¢oztimler
gelistirmek oncelikli bir gorev olarak ortaya
cikiyor. Gelismekte olan diinyada yoksulluk,
issizlik, saglik, egitim gibi alanlardaki sorunlar
¢6zUim beklemeye devam ederken, diinyanin
gelismis kesimlerinde de yeni sorunlar da ortaya
cikiyor. Karmasiklasan toplumsal yasam nedeniyle
cesitliligi artan insan ihtiyaclarinin karsilanmasina
yonelik yonetsel sorunlar “yeni sorunlar” arasinda
yer aliyor.

Teknolojik gelisme ve sermaye birikiminin
itici glict olan sanayi kuruluslarr icin de durum
pek farkli degil. Kiresellesme, kiiresel pazardan
pay almak, strddrdlebilir rekabet glicti kazanmak,
kiresel kaynaklardan (finans, insan, dogal
kaynaklar vb) yararlanmak gibi konular firmalarin
onunde firsat ve tehditler yumagi seklinde
duruyor.

Sorunlar ne olursa olsun, onlari yenmenin
on kosulu olarak kuruluslarin “degisen diinya
kosullarina uygun, fark yaratacak sekilde
kendilerini ve geleceklerini ydonetme bigimlerini
gelistirmesi ve mikemmellestirmesi” karsimiza
cikiyor.

1.2. Degisimi Yakalayabilmek

Degismeyen tek sey degisim. GUnimuzde
stirekli ve yogun sekilde esen degisim rizgarlari,
siyasetten, isletmelerin is gorme yontem ve
yaklasimlarina kadar pek ¢ok alanda kuskusuz
son derece belirleyici bir rol oynuyor. Boyutu ne
olursa olsun, tim isletmeler degisime ayak
uydurabilme ve degisimi yonetebilme
zorunlulugunu her zamankinden daha ¢ok
hissediyorlar. Degisimin zamanini ve yonUunu
Onceden kestiremeyen ya da ginin degisen

kosullarina gore bunyesinde gerekli degisiklikleri
yapamayanlar hizli bir sekilde yok oluyorlar.
Bunun yaninda degisimi planlayan, degisim
meydana gelmeden dnce belirtilerini tespit edip,
yonund ve hizini belirleyen sirketler, strekliliklerini
ve verimliliklerini koruyabiliyorlar. Yani
kuruluslarin gelismesi ve mikemmellesmesi,
degisimle basliyor.

Degisim, sihirli bir sozclk. Bu sdézctgu bu
kadar sihirli kilan nedir? Neden degisim adina
yola ¢ikan bircok kurulus daha yolun yarisina
gelmeden basarisiz oluyor? Bu sorularin yaniti
cok karmasik degil. Her sabah teknolojik,
sosyolojik veya ekonomik gelisme haberleri ile
uyanmak insanlari degisimi yakalayamama
korkusu icine itiyor. Bu korku ile degisimi
yakalama cabasi icine girenler, dncelikle
kendilerini degistirmek yerine kolay yoldan
giderek baskalarini degistirmeye, degisimi
yakalayanlarin yaptiklarini kopyalamaya, tepki
gosterenleri sindirmeye calisiyorlar ve basarizlik
burada basliyor. Oysa degisimi yonetmeyi
6grenmek gerekiyor.

Degisimi yonetebilmek icin “degisim”in
dogast iyi taninmalhdir. Unutulmamalidir ki,

- Degisim kacinilmazdir.

+ Degisime tepki dogaldir.

- Organizasyon kultirleri kurulustan
kurulusa farkhdir.

- Degisim zaman ve sabir gerektirir.

+ Degisim bazen rollerin ve gérevlerin
yUkdnu artirabilir.

- Degisim daima teknik ve idari destek
gerektirir.

+ Her degisimin bir 6grenme sirecine
ihtiyaci vardir.



Tudm kuruluslar, faaliyet gosterdikleri
cevrenin kosullari ve faaliyet amaclarina uygun
bir yonetim sistemi olusturmak zorundadirlar.
Bir yapinin varlik nedeni, kendisi igin belirledigi
islevi yerine getirmektir. Onu yerine getirmek
icin yapinin elinde belirli araclar vardir. Maddi
ve teknik alt yapi, insan kaynaklari, finansal
kaynaklar, sundugu Urtin ya da hizmetin Uretilme
ve kullanicisina ulastirilma kosullari bu araclarin
en onemlileridir. Ancak tim bunlar, amaca ve
kosullara uygun yonetim sistemi olmaksizin bir
anlam ifade etmezler. Yéonetim, bir kurulusun
beyin fonksiyonunu olusturur.

1.3. Ulkemizde Uygulanan Yénetim
Yaklasimlari ve Modelleri

Toplumsal Yonetim Modeli yaklasimlarini
insanligin varolusuna kadar gotirmek
mumkindir. Ancak bu kitapcikta bahsedilecek
olanlar, sanayi toplumundaki gelismelere bagli
olarak olusturulmus olan, hali hazirda kabul
gOren ve uygulanan sistemlerdir.

Bugline kadar farkli amaglara hizmet etmek
tzere olusturulmus Hedeflerle Yonetim, Stratejik
Ydnetim, Katilimcr Yonetim, 5 adim (5S), Toplam
Verimli Bakim (TVB), Hizli Uretim Sistemleri
(HUS), Performans Yénetimi, Balanced Score
Card, 6 Sigma gibi bir cok sistemden bahsetmek
mumkinddr. Bunlarin cogu glnin kosullarina
veya ihtiyaclarina bagli olarak ortaya cikmis
yonetim araclaridir.

1950'li yillarda Grln kalitesi iyilestirme
calismalari ile baslamis ve glinimize kadar
strekli geliserek gelmis olan Toplam Kalite
Ydnetimi kurulusun bitlnind esas alan bir
yaklasim sergiler.

Toplam Kalite Yoénetimi; kurulusun mdsteri,
calisan, hissedar, tedarikci ve toplumdan olusan
tlm paydaslarinin beklentilerini dengeli bir sekilde

karsilamak Uzere butin faaliyetlerin strekli
iyilestirilmesidir. Kurulusun sadece Urln ve
hizmetlerinde degil tim faaliyetlerinde sureklilik
ve verimlilik saglamak ve bunu sirekli iyilestirmek
icin tim birimler seferber edilir. Toplam Kalite
Kalttrd olarak da tanimlanan bu yaklasim farkli
modellerle dlcilebilir hale getirilmistir. Avrupa’da
strdurulebilir bir mikemmellige ulasmada itici
gli¢ olma misyonuyla, 1988 yilinda kurulmus
olan Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi'nin (EFQM)
gelistirdigi Mikemmellik Modeli bunlardan biridir.
Mikemmellik Modeli, Glkemizde sanayi, hizmet,
kamu ve sivil toplum kuruluslarinda yaygin
bicimde uygulama alani bulmustur. Mikemmellik
Modeli isletmelerin sorunlarina care bulmak
Uzere sunulan bir recete degildir. Daha ¢ok bir
cerceve Ozelligine sahip olan model, kuruluslara
katettikleri yol boyunca mikemmellige ne kadar
yaklasabildiklerini 6lcme olanagi tanir. Bu strecte
kuruluslar eksikliklerini gorebilir ve bunlari
gidermek icin dnlemler alabilir.

Tarkiye'de KalDer tarafindan
yayginlastirimaya calisilan bu model 8 ana kavram
Uzerine oturtulmustur. (Sekil 1).

Bunlar,

1. Sonuclara Yonelik Calisma,

2. Musteri Odakllik,

3. Liderlik ve Amacta Ortaklik,

4. Slreclere ve Verilere Dayali Yonetim,

5. Insan Kaynaklarinin Gelistirilmesi ve
Katilimi,

6. Strekli Ogrenme, Yenilikgilik ve
iyilestirme,

7. Ortaklik Gelistirme ve
8. Toplumsal Sorumluluk’tur.

Model, bir kurulusun her alandaki performansini
strdurdlebilir bir mikemmellige ulastirmanin cesitli
yollari olabilecegi gercegini dislamaz.
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Sekil 1: EFQM Mikemmellik Modeli

Mikemmellik Modeli'nin temel aldigi dnermeyi,
sOz konusu 9 oOlcltle soyle ifade edebiliriz:

“Musteriler, calisanlar ve toplum agisindan
mukemmel sonuclar; kurulusun faaliyetlerinin
etkin bir liderlik yaklasimi altinda, insan kaynaklari
ve diger kaynaklarin uygun politika ve stratejilerle
yonlendirilmesiyle saglanir ve bdylece basarili is
sonuclari elde edilir.”

1.4. KOBI Yénetim Yaklasimi’nin Amaci

ISO Kalite ve Teknoloji ihtisas Kurulu
(KATEK), Mikemmellik Modeli'nin KOBI'lere
uygulanmasi icin yapilan bir dizi calisma
yUrdtmUstlr. Yapilan calismalar, bu modelin
henlz yolun basinda ve kaynaklari sinirli olan
kuruluslarda uygulanmasinin ve

yayginlastirilmasinin bazi zorluklar getirecegini
gOstermistir.

KOBI Yoénetim Yaklasimi, yukarida
bahsedilen gerceklerden hareketle ve
mukemmelle ulagmanin ilk adimi olarak
gelistirilmistir. Bu yaklasim, tim sektorlere
uygulanabilecek, 6ztinde “Kendini Gelistirme
Felsefesi” yatan, is sonuglarina odaklanmis, kolay
uygulanabilen ve sonug almaya donik bir yonetim
rehberidir. KOBI Yénetim Yaklagimi, diger
yonetim modellerini uygulayacak olan firmalar
icin bir rehber niteligi tasimakta, s6z konusu
modellere geciste kolayliklar saglamaktadir.

Yaklasim hazirlanirken mevcut yonetim
modelleri incelenmis ve KOBI'lerin ihtiyag ve
Oncelikleri g6z 6ntinde tutulmustur.



Yaklasim, bir puanlama sistemine ihtiyag
duymadan ortaya konan modidiller cercevesinde
firmalarin kendilerini degerlendirmelerine, eksik
olan yonlerini saptamalarina ve gelismeleri takip
edebilmelerine yardimci olur.

Yaklasimdaki en temel yontem, kurulusun

ulagmak istedigi nokta ile elde ettigi is Sonuglari

arasindaki farki ortaya koyarak bu sonuclari

doguran Ana Faaliyetleri’'ni degerlendirmesidir.
Bunun arkasinda organizasyonunun bitindndn
bu sistematik icinde iyilestirilmesi fikri yatmaktadir.

Mevcut yonetim modellerinin incelenmesinin
ardindan yapilan arastirmalar ve gonulld firmalarin

katihmiyla gerceklesen Odak Grubu Calismasi

sonucunda Sekil 2'de gorilen modullerin bir firma
icin baslangi¢ noktasi olabilecegine karar verilmistir.

Kurulusun . R ;

Yénii Ana Faaliyetler ve Olciitler Is Sonuclan
PLANLAMA FAALIYETLER OLCUTLER KARSILASTIRMA
Temel amag Sektore 6zgu Sektore 6zgu Hedeflerimiz,

Stratejiler secilerek Olciitler rakip, pazar,
is Planlari detaylandirilir secilir diger kuruluslar
Hedefler
is Sonuclarini
Gozden Gegirme
Neleri
iyilestirmeliyiz?
iYILESTIRME

Sekil 2: KOBI Yonetim Yaklasimi




2. KOBI YONETIM YAKLASIMI

KOBI Yénetim Yaklasimi, 6zellikle
finansman, insan gucl gibi kaynaklari sinirli
kiclk ve orta boy isletmelerin (KOBI'lerin)
yonetim sistemlerinin, ginimduzin degisen
dinyasina ayak uyduracak bicimde
yapilandirilmasi, srdurtlebilir rekabet giicline
sahip ve mikemmel organizasyonlara
donusebilmeleri icin ilk adim uygulamalari olarak
gelistirilmistir.

Elbette her kurulus kendi tanimladigi bir
yonetim modeli ve yapisi icerisinde
organizasyonunun bitdnini yonetmekte ve
hatta is sonuclarinda basarilar da elde
edebilmektedir. Ancak 6zellikle kriz dénemlerinde
kurulus sahiplerinin; “Ben bu firmayi neden
kurmustum? Neredeyim? Benim ulasmak
istedigim nokta bu muydu? Nerelerde eksik
yaptim?” sorularini kendilerine sikca sorduklari
gorulmektedir.

Oysa yapilmasi gereken bu sorularin kriz
dénemleri disinda sorulmasi, kuruluslarin
kendilerini sistematik olarak degerlendirerek
iyilestirmeleri gereken yonlerini tespit etmeleri
ve kuruluslarin is hayatinin gerceklerine
hazirlanmalaridir. Bu noktada sihirli sdzciik
kurulusun “Yonetim Yaklasimi“dir.

KOBI Yoénetim Yaklagimi, tim sektérlerde
uygulanabilecek, 6zlinde “Kendini Strekli
Gelistirme Felsefesi” yatan bir yaklasimdir.

Yaklasimin adimlarina ge¢meden 6nce,
yaklasimda bahsi gecen bazi kavramlarin
Ozetlenmesinde yarar vardir. Kavramlar ile ilgili
detayli bilgi Ek’'te sunulmaktadir.

Vizyon, isletmenin gelecekte nerede olmak
istedigini ortaya koyar.

Misyon, isletmenin varolus sebebidir.

Strateji, kurulusun vizyonu ve misyonu ile
uyumlu olarak belirlenen hedeflere ulagmak
amaci ile ortaya konulan eylemlerin buttinddur.

Politika, yonetim faaliyetleri rehberidir.
Bir organizasyon; kalite, cevre, insan kaynaklari
gibi bircok konuda politikalara sahip olabilir. Bu
politikalar, gtinlik kararlarin verilmesine yon
gOsterir.

Degerler, kurulusta calisanlarin davranig
bicimlerini tanimlayan ve tim is iliskilerinin
Uzerine dayandirildigi anlayis ve beklentilerdir.

Miisteri, bir Uriinden ya da Urlnin
Uretiminde kullanilan sirecten etkilenenlerin
tamamidir. Musteriler ic misteri ve dig musteri
olarak ikiye ayrilir.

Kiyaslama, Urlin , hizmet ve uygulamalarin
firmanin rakipleri veya sektortn en iyileri ile
karsilastirilmasidir.

Siirecler, malzeme, Urlin ve bilgi gibi
girdileri isleyerek daha degerli ¢ciktilara
dondsturen faaliyetlerdir.

Ana Siirecler, musteriye deger katan ve
firmaya 6zgu sureglerdir.

Alt Siirecler, ana slrecin gerceklesmesi
icin yapilan ve tekrarlanan sureclerdir.

Detay Siirecler, daha detayl alt streclerdir.

Siireg¢ Sahibi, strecin tasarimi ve
uygulanmasindan sorumlu kisidir.

Performans Olgiitleri, siirecin uygulanmasi
ve verimliliginin belirlenmesinde kullanilan
gostergelerdir.



3. KOBI YONETIM YAKLASIMI'NIN ADIMLARI
3.1. Baslama Noktasi

KOBI Yonetim Yaklasimi'nin ilk uygulama
adimi, isletmenin icinde bulundugu durumun
analizidir. Isletme, ancak, oldugu yeri dogru
tespit edebilirse, gelecede iliskin hesaplarini
saglikli bir sekilde yapabilir. Bu noktada kurulusun
Ust kademe yoneticileri su sorularin cevaplarini
aramaldirlar:

+ Bu kurulusu neden kurduk?
+ Nereye ulasmak istiyorduk?
+ Ulasmak istedigimiz noktada miyiz?

- Eger basariliysak, bunu devam ettirebilir
miyiz ?

Bu sorularin cevabini bulmak cok kolaydir,
ancak kuruluslarda bu sorular pek fazla sorulmaz.
Clnku genel olarak, is sonuclarina odakli calisilir.
Is sonuglarindan elde edilen basarilarin
“donemsel” olmasi nedeniyle bu sorularin
sorulmasi distinilmez. Oysa basarinin strekliligi
bu sorularin yanitlarinin net olmasina baglidir.
Bu nedenle yaklasimin diger uygulama adimlarina
gecmeden bu sorularin yaniti verilmelidir.

Bu sorularin sorulmasinin dnemli bir katkisi,
Ust yonetimin calismanin icine ¢ekilmesi ve
sahiplenmelerinin arttirilmasidir.

Onerilen Calisma Yoéntemi:

Calismalara, firmanin en Ust diizey yoneticisi
(hissedarlar dahil) mutlaka calismalara
katilmalidir.

Gecmis doneme ait veriler ve gelecege
yonelik hedefler masaya yatiriimalidir.

is sonuclari ile hedefler karsilastiriimali, hedefler

ve sonuclar arasindaki farkliliklar ortaya konmalidir.

Bazi firmalarda tanimlanmis yazili hedefler
olmayabilir. Bu durumda, kurulusun tepe yoneticisi
kurulusun varolus nedenini ve ulasmak istedigi
noktayi aciklar. “Mevcut durumda neredeyiz”
sorusunun cevabi bunlar isiginda aranir.

Bu toplantinin ¢iktisi Ust yoneticilerin kurulusa
yonelik genel goruslerini icerir ve sonraki adimlar
icin baslangi¢ ve karar noktasidir.

3.2. Kurulusun Yoniiniin Belirlenmesi

Kurulusun mevcut durumunun
degerlendirilmesinin ardindan, kurulusun yoninu
olusturan degerler, misyon, vizyon ve stratejik
hedefler gozden gecirilmelidir. Burada gorev,
kurulusun sermayesini ortaya koyanlara, yani
kurulusun sahiplerine diser. En énemli husus,
yazili metin haline donusttrilen bu kavramlarin
calisanlar tarafindan sahiplenilmesidir. Bunu
saglamak icin, alinan kararlar Ust yonetimin
katiimiyla diizenlenen bilgilendirme toplantilariyla
calisanlara aciklanmalidir.

Onerilen Calisma Yéntemi:
Kurulusun yoninin belirlenmesinde, Sekil

3'te gorilen “Stratejik Yonetim Cevrimi” bir arag
olarak kullanilabilir.

3.2.1. Durum Analizi

Kurulusun yéninun belirlenmesinde ilk
adim “Durum Analizi"dir. Durum analizi dis ¢evre
ve i¢c cevre analizinden olusur.

3.2.1.1. Dis Cevre Analizi

Dis cevre analizi, kurulusun paydaslari ve
rakiplerinden alacadgi bilgilerin bir sistematik
icinde degerlendirilmesi ile yapilir. Dis cevre
analizi, kurulusu etkileyen ancak kurulusun
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Sekil 3: Stratejik Yonetim Cevrimi

kontrolu altinda olmayan sartlar hakkinda bilgi
verir.

Dis cevre analizi sirasinda kurulusun
pazarlarinin yapisi ve gelisme egilimleri, rakipler,
tedarikgiler, isletmenin faaliyet gdsterdigi bolge
ve Ulkenin ekonomik ve siyasal yapisi, teknolojik
gelismeler, sosyal konular, ¢evre koruma ile ilgili
egilimler, musterilerin ihtiyaglari ve beklentileri
gibi alanlar incelenmelidir.

3.2.1.2. i¢ Cevre Analizi

I¢ cevre analizi, kurulusun kendi kontroli
altindaki mevcut faaliyetleri ve is sonuglarinin
incelenmesine yardimai olur. I¢ gevre analizi,
kurulusun kuvvetli ve iyilestirmeye acik yonlerinin
belirlenmesi ile yapilir. Bdylece kurulusun yoniniin
belirlenmesi icin gerekli veriler toplanmis olur.

I¢c cevre analizi sonucunda elde edilen
sonuclar isletmenin is sonuclari, organizasyon
yapisi, Grdn ve hizmet kalitesi ve maliyeti,
teknoloji ve bilgi sistemleri ve insan kaynaklari
gibi alanlar ile ilgili bilgi saglar.

Onerilen Calisma Yéntemi:

Kurulusun durum analizi, faaliyetlerden
sorumlu olan kilit yoneticilerin katiimi ile yapilir.
Durum analizlerinde yaygin olarak kullanilan
yontem SWOT Analizi'dir.

SWOT Analizi, Ingilizce “Strengths”
(Kuvvetli Yonler), “Weaknesses” (Zayif Yonler),
"Opportunities” (Firsatlar), “Threats” (Tehditler)
sozcUklerinin ilk harflerinden olusur. Kuvvetli ve
zayif yonler, i¢ cevreyi; firsatlar ve tehditler de
dis cevreyi analiz etmek icin kullanilir.

Kuvvetli yonlerin (S) tespitinde su sorulara
cevap bulunmalidir:

« Kuruluglarin, rakiplerine gére Ustinlukleri
nelerdir ?

« Neler iyi yapilmaktadir ?

Zayif yonlerin (W) tespitinde ise dikkate
alinmasi gereken noktalar sunlardir:

« Neler iyilestirilebilir ?



- Rakiplere kiyasla, neler kotu
yapllmaktadir?

+ Nelerden kaginilmalidir ?

Kuvvetli ve zayif yonlerin tespitinde dikkat
edilmesi gereken en 6nemli husus, gercekgi
olmak ve kendiniz kadar baskalarinin da bakis
acisina 6nem vermektir.

Firsatlarin (O) belirlenmesinde asagidaki
konular g6z onlinde bulundurulmalidir:

- Degisen teknoloji,

- Degisen pazarlar,

- Degisen hikimet politikalari,
+ Degisen sosyal yapi,

+ Degisen yasam tarzi ve

 BUtln bu degisimlerin sundugu yeni
olanaklar.

Tehditler (T) ise,
+ Rakiplerin durumu ve

+ Degisimin yaratacadi riskler incelenerek

SWOT Analizi Sonuglarinin Degerlendirilmesi

Kuruluslarin kaynaklarinin sinirli olmasi
nedeniyle SWOT Analizi sonuglarinin
onceliklendirilerek degerlendirilmesi gerekir.

Bu asamada, SWOT Analizi sonucu ortaya
¢ikan unsurlar dikkate alinarak, sorulmasi gereken
dort temel soru vardir:

1. Firsatlardan yararlanmak icin hangi
kuvvetli yonler kullanilabilir? Hangi yeni beceriler
gelistirilebilir?

2. Yaklasan tehlikelerden hangi kuvvetler
yardimiyla kacinilabilir?

3. Firsatlardan yararlanarak hangi zayif
yonler yok edilebilir?

4. Tehlikelerle zayif yonlerin karsilasmamasi
icin ne yapilabilir?

Bu sorulara verilen yanitlar Strateji Sentez
Tablosu'nu (Sekil 4) olusturur. Tablodaki bilgiler,
alternatif stratejilerin belirlenmesine yardimci

bulunabilir.
olur.
Firsatlardan yararlanarak Tehlikelerle zayif yonlerin
Z__AY": hangi zayif yonler yok karsilasmamasi icin ne
YONLER edilebilir? yapilabilir?
Firsatlardan yararlanmak X
KUVVETLI icin hangi kuvvetli yonler Yakla!§an tehlikelerden
YONLER kullanilabilir? Hangi yeni i kuY\_/e?tIer verelat
beceriler gelistirilebilir? kaginilabilir?
FIRSATLAR TEHLIKELER

Sekil 4 — Strateji Sentez Tablosu



3.2.2. Misyon, Vizyon ve Degerlerin
Olusturulmasi ve Gézden Gegirilmesi

Bu asamada kurulusun mevcut misyon ve
vizyonu gozden gecirilir. E§er misyon, vizyon
ve degerler yazili olarak mevcut degilse bunlarin
olusturulmasi gerekir. Aslinda her kurulusta
misyon, vizyon ve degerler mevcuttur. Onemli
olan bunlarin sistematik bir sekilde ele alinmasi,
yazili olarak ifade edilmesi, ve kurulusun tim
kademelerinde bilinir kilinmasidir.

Degerler, bir kurulusun rehber ilkeleri, 6z
ve ortak inanclaridir. Kurulus asamasinda
kurulusun sahibi tarafindan ortaya konur ve
kurulusun tarihi gelisimi stirecinde olusan kurum
kaltdra ile batdnlesir. Degerler, kurulusta
calisanlarin davranis bicimlerini tanimlayan ve
tam is iliskilerinin Gzerine dayandirildigr anlayis
ve beklentilerini gosterir.

Misyon, kurulusun var olus nedenini ortaya
koyar; onun kalicilik ve streklilige bakisini
belgeler.

Vizyon ise kurulusun gelecekte nerede
olmak istedigine iliskin bir hayal kurma eylemidir.
Belirli bir zamanda, belirli bir hedef icin nasil bir
yon takip edilecegini ve bunun hangi
gostergelerle takip edilecedini ifade eder.

Sonug olarak yapilan i¢ ve dis analizler
1siginda kurulus, 6zellikle varolus nedenini ve
ulagmak istedigi noktayi sorgular ve yeniden
tanimlar.

3.2.3. Stratejik Hedefler ve is Stratejilerinin
Olusturulmasi

3.2.3.1. Stratejik Hedefler

Stratejik hedeflerin belirlenmesinde ilk
adim, ana is hedeflerinin belirlenmesidir. Ana is

hedefleri, kurulusun misyonu dogrultusunda,
elde etmeye calistigi orta vadeli is sonuglari
olarak tanimlanabilir. Bu hedefler, donem
sonundaki yonin belirlenmesi acisindan
onemlidir.

Genellikle satis, ciro artisi, karllik, pazar
pay! gibi belirleyici mali ve ticari kriterlerle ifade
edilirler. Ana is hedefleri belirlenirken ic ve dis
analiz sonuglari g6z 6ndine alinir.

Hedefler belirlenirken asagidaki noktalara
dikkat edilmelidir:

« Hedefler belirgin olmalidir.
- Hedefler dlcllebilir olmalidir.
- Hedefler anlasilabilir ve acik olmalidir.

- Hedefler iddiali ancak ulasilabilir diizeyde
olmalidir.

- Hedefler gercekci olmalidir.

« Hedeflerde mutlaka zaman boyutu
olmalidir.

3.2.3.2. is Stratejileri

Ana is hedeflerine bagli olarak, is stratejileri
olusturulur. Is stratejileri, kurulusun ana is
hedeflerine ulagmasini saglayan araclardir. Is
stratejileri, ayni zamanda, belirsizliklere ragmen
ortaya konan bir hedefin gerceklestirilmesi igin
bir dizi secenek arasindan secilen ana hareket
tarzi olarak tanimlanabilir.

Ozetle is stratejileri,
« Ana is hedeflerine nasil ulasilacagt,
« Rakiplerle nasil rekabet edilecedi,

- Degisen cevre ve sektorel sartlara nasil
cevap verilecedi,



- Tehditlerden nasil korunulacagi ve
- Isin nasil buyutulecegi ile ilgilidir.

is stratejileri olusturulurken ana is
hedeflerine ulasiimasi ile ilgili faaliyetlerin
sorumlularinin katkisi alinmalidir.

3.2.4. Hedefler ve Stratejilerin Calisanlara
Duyurulmasi

Kurulusun yonu belirlendikten sonra, bu
yonln tiim calisanlarca bilinmesi ve
benimsenmesi saglanmalidir.

Onerilen Calisma Yéntemi

Degerler, misyon, vizyon, ana is hedefleri
ve stratejiler tim calisanlarin katihmiyla
dizenlenecek bilgilendirme toplantilari ile
calisanlarla paylasiimalidir. Sunusun 6zellikle
tepe yonetici tarafindan yapilmasi, bunlarin Ust
yonetim tarafindan sahiplenildigini gosterecektir.

Stratejilerin kurulus icinde duyurulmasi ve
yayginlastirimasinda dikkat edilecek hususlar
soyledir:

Faaliyetler

Girdi (Siirec)

« Kurulusun yoninin net bicimde
tanimlanmasi,

« Kurulusun tim seviyelerine yayilmasi ve
goruslerin alinmasi,

« Kurulus hedeflerinin bireysel hedeflere
kadar indirileceginin calisanlara anlatiimasi.

3.3. Ana Faaliyetler ve Olciitler

YonUnU belirlemis olan bir isletme,
girdilerinden cikti elde edinceye kadar yaptigi
isleri takip etmelidir. Gerekiyorsa, bu islerle ilgili
gelistirme Onerileri getirmelidir. Bu asama
faaliyetlerin yonetimi (stre¢ yonetimi) olarak
tanimlanabilir.

3.3.1. Stratejik Hedeflere Yonelik Ana
Faaliyetlerin Planlanmasi

Oncelikle yapilmasi gereken, ana is
hedeflerine ulasilabilmesi icin organizasyonda
hangi stireclerin yer alacagi ve bunlarin nasil
yOnetileceginin tanimlanmasidir. Bu
tanimlamadan sonra,

Cikti (Uriin)

Sekil 5 — Siire¢ Akim Semasi



faaliyetler icin gerekli kaynaklar ve bu kaynaklarin,
ne zaman ve hangi miktarda kullanilacagr tespit
edilir ve organizasyon buna gére gdzden gecirilir.

Organizasyonda yer alan sireglerin
belirlenmesi ve yonetilmesi su faydalari saglar:

« Faaliyet sonuclari ve hedeflerinin
belirlenmesi ve 6lctimesine yardimci olur.

« lyilestirmelerin yapilacagr alanlarin
belirlenmesini saglar.

+ Calisanlarin gérevlerinin tanimlanmasi
ve egitimleri kolaylasir.

« Yenilikgilik ve yaraticiigin ond acilir.

« Firmanin tim faaliyetlerinin birbirleriyle
iliskileri goralur.

+ Kurulusun ana is hedeflerine ulasabilmesi
icin ihtiya¢ duyulan organizasyon yapisi belirlenir.

- Uretime dogrudan katkisi bulunmayan
gereksiz islemler ve bu islemleri doguran nedenler
kontrol edilebilir hale gelir.

Onerilen Calisma Yéntemi :

Ana faaliyetler ve bunlari degerlendirme
olcutleri belirlenirken, kurulug yoneticileri, sorumlu
olduklari faaliyetlerle ilgili olarak olusturduklari
gruplarla toplantilar ve atolye calismalari
yapmalidir. Bu toplantilara, ilgili streclerin
sorumlulari mutlaka katilmalidir.

Ana faaliyetler ve olcttlerinin
belirlenmesinde takip edilebilecek adimlar
sunlardir:

« Sureclerin stratejik hedef Gzerindeki etkisi
g6z oniine alinarak ana sureg, alt slire¢ ve detay
streclerin belirlenmesi,

- Slreg sahiplerinin belirlenmesi,

- Organizasyon yapisinda yer alan
fonksiyonlarin bu yapi lzerine yerlestirilmesi,

- SUreglere ait hedeflerin belirlenmesi ve
bu hedeflerin izlenmesi,

- SUrecglerin performans oOlcltlerinin
belirlenmesi, streclerin bu dlcttlere gore
degerlendirilmesi ve gerekli iyilestirmelerin
yapilmasi.

SURECLER
Y \ 4 \ 4 \ 4
ALT SUREGLER
4 A A \ 4 A\ 4
DETAY SUREGLER

Sekil 6 — Slrec Hiyerarsisi



Ortaya konan surecler, siireg¢ hiyerarsisine

(Bkz. Sekil 6) uygun olarak dokiimante edilmelidir.

Ornek: Satin Alma Siireci
- Satin Alma Gerceklestirme (SUREQ)
- I¢ Satin Alma (ALT SUREQ)

+ Satin Alinacak Malzeme/Hizmet
Arastirma (FAALIYET)

+ Onay Hazirlama

- lhale Gergeklestirme

) B ) B

— S

- Dis Satin Alma (ALT SUREQ)
+ Muayene Kabul
.- Odeme

- Alt Yiklenici Sirecleri (ALT SUREQ)
« Alt YUklenici Segme

« Alt YUklenici Degerlendirme

SUreclerin detaylandirilmasindan sonra yapiimasi
gereken, o surecin diger streclerle iliskisinin
belirlenmesidir. Bunu yapabilmek icin strecin
baslangi¢ ve bitis sinirlarini tanimlamak énemlidir.
Genellikle bir stirecin giktisi bir diger stirecin

—

E— U

Sekil 7 - Strec lliski Diyagrami
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girdisini olusturur. Dogru tanimlama yapildiginda
stre¢, hedeflere daha uygun olarak yuriyecektir.

Slreg iliskilerinin tanimlanmasindan sonra,
streclerin sahipleri belirlenir. Strecin sahibi belli
ise, yetki ve sorumluluklari yazili hale getirilmelidir.

Bir slire¢ sahibinin;

« Ciktilarin olusumunda herkesten cok
sorumlulugunun olmasi,

« Sirecin tamamini ve diger streclerle
iliskilerini gorebilmesi,

- Slreci detaylandiracak kadar iyi tanimasi,

- Alt ve detay slrec sahiplerine liderlik
yapabilmesi,

- lyilestirme, gelistirme ve gézden gegirme
calismalarindan heyecan duymasi gerekir.

3.3.2. Organizasyon Yapisinin Gozden
Gecirilmesi

Organizasyonun yapisi sirecin saglikli islemesi
icin cok onemlidir. Streclerin yapisiyla
organizasyonun yapisi her zaman birbirine uygun
olmayabilir. Streclerin strekliliginin saglanmasi,
belirlenen hedeflere ulasilabilmesi, sartlari
saglayabilmesi ve iyilestirmenin gerceklesebilmesi
icin gerekli kaynaklarin saglanmasi ve iyilestirme
faaliyetlerini ylritecek ekibin olusturulmasi
gereklidir.

Bu asamada kurulusun yonu cok énemlidir
Ornegin; kurulus dis pazarlara acilmayi hedefliyorsa
ve buna yonelik slrecini tanimladiysa bu sureci
ylrutecek bir fonksiyonun olusturulmasi gerekir.
Bu anlamda kurulusun yéni ve tanimlanan strecler
esas alinarak kurulusun organizasyonu yeniden
yapilandirilabilir.

3.3.3. Siireclerin Performans Olcitlerinin
Olusturulmasi

Performans olcUtleri, stirecin uygulanmasini
ve verimliligini 6lgmek amaciyla kullanilan élcttlerdir.
Sureclerin degerlendirilmesi stireclerin performansini
ortaya koyarken; bu adimda gerceklestirilen
faaliyetler, firmanin timdndn performansini ortaya
koyar.

Kurulusun performansini goésteren baslica
Olctler sunlardir:

- Finansal olcutler,

- Satislar, maliyetler, brit kar marji, net kar
gibi kar-zarar kalemleri,

- Toplam aktifler, isletme sermayesi, uzun
ve kisa vadeli borclar gibi bilanco kalemleri,

- Isletme nakit akisi, sermaye harcamasi,
nakit ihtiyaci finansmani gibi nakit akisi ile ilgili
gostergeler,

- Kredi degerlendirme finansman kolayligi

« Kurulusun kilit streclerine iliskin performans
sonuclari,

« Pazar payi,

- Uriin ve hizmet performansi élcitleri,
« Cevrim sureleri,

« Pazara yeni trlin ve hizmet sunma suresi,
« Siparis gerceklestirme suresi,

« Uretim ve sevkiyat suresi,

- Sikayetlerin ¢ozim suresi,

- Envanter devir hizi,

- Hata oranlari.
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ORNEK: PAZARLAMA TANITIM SURECi

Sureg Sahibi: Pazarlama Miidiirii
Performans Gostergeleri: Hedef

« Pazar payi (%), 24
. Pazar blylime hizi (%) 5
 Reklam Gideri/Ciro 4

ORNEK: SATIS SURECI

Siirec Sahibi: Satis Mudiiri

Performans Gostergeleri: Hedef Sonucg

« Satis (Ton) 10.000 ton/yil 9.800 ton/yil
« Satis (Ciro) 1.000.000 USD/yil 965.000 USD/yIl

ORNEK: IS SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI VE GOSTERGELER

Kurulus temel hedefi : Isletme karliiginin %10 artirilmasi
Kurulus stratejisi : Maliyetlerin dustrilmesi
Departman Hedefi : Uretim maliyetini %10 azaltmak
Eylem Planlari : Recete maliyetini azaltmak
Firelerin azaltilmasi
Verimliligin artirilmasi
Isletme masraflarinda azalma
Uygun olmayan Grtndn azaltiimasi

Gostergeler Hedef

2 ana Urundn recete maliyeti %2 azaltilmasi

Fire orani % 3.9

Verimlilik 114 kg/adam*saat
Isletme masraflari 10$/ton azalma
Uygun olmayan Urln sayisl 1500 adet/yIl




3.4. is Sonuglarina Yénelik Olciitlerin ve
Hedeflerin Gozden Gegirilmesi

Is sonuglarinin gézden gegirilmesi, yoni
belirlenmis ve surecleri gézden gegirilmis olan
bir firmada en 6nemli adimdir. Is sonuglart,
yapilan calismalarin basarisini ve etkisini ortaya
koyar.

Sonuclar degerlendirilirken,

« Egilimler tespit edilmeli ve yeni hedefler
belirlenirken bu egilimler dikkate alinmalidir.

+ Eger hedeflere ulasilamamissa ya da
hedeflerin ¢ok Ustlinde sonuclar alinmissa,
bunlarin gerekceleri gdzden gecirilmelidir.

- Elde edilen sonuclara gore hedefler, stratejiler
gerekirse vizyon ve misyon gozden gegirilmeli

ve degisiklikler yapilmalidir.
Onerilen Calisma Yoéntemi:

Sonuglarin elde edilmesiyle birlikte, basta
yapilan planlarla ve kurulus icin belirlenen yon
ile bu sonugclarin karsilastiriimali, gerekli
noktalarda geriye donerek iyilestirmeler
yapilmalidir.

Saglikl bir degerlendirme yapilabilmesi,
verilerin saglikli toparlanabilmesine baghdir.
Veriler tek basina yol gdsterici degildir. Toplanan
veriler, iyilestirme calismalarina temel olusturmasi
icin, bir dizi islemden gecirilir. Veriler uygun
sekilde degerlendirilerek “bilgi” haline
doénusturdlebilir. Elde edilen bilgi, iyilestirme
calismalarinin temelini olusturur.

Degerlendirme ve
Gozden Gegirme

Hedeflenen Sonuclar

Planlama
Stratejiler

Uygulama
Eylem Plani

Sekil 8 - is Sonugclarinin Degerlendirilmesi
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OLCUMLEME

KAYITLAR

™ D

Sekil 9 — Verilerin Bilgiye Donlsmesi

Kurulus, performansini sayisal egilimler,
hedefler, rakipler veya sinifinin en iyisi kuruluslar
ile karsilastirarak sergilemelidir. Olciitler kurulus
ile finansal bakimdan veya paydaslar acisindan
onemli bilgileri de kapsamalidir.

is sonuclarinin degerlendirildigi calismalara,
firma Ust dlizey yoneticisi ve sonuclara etki eden
streclerin sahipleri katilmalidir.

4. KOBI YONETIM YAKLASIMI'NIN
UYGULANMASI

Surec yaklasimi uygulamak isteyen
kuruluslarin istanbul Sanayi Odasi’'na basvurmasi
ile baslar. iSO, kurulusun 6zelliklerini g6z 6nlinde
tutarak kurulus ile birlikte calismalari stirdtrecek
bir rehber atar.

Rehber, yaklasimla ilgili kolaylastiricilik
roli oynamanin yani sira,

+ Yaklasimi kurulusa tanitir,

- ilgili egitimlerin verir,

» Kurulustaki calismalari gézden gecirir,
- Slrecin isleyisinin izler ve

« Kurulusun zorlandigi durumlarda
¢ozlmlere isik tutar.

Rehber bu surecte danismanlik yapmaz,
sadece yol gosterici ve kolaylastiricilik saglar.
Rehber bu ozellikleri ile,

- Slre¢ hakkinda bilgilendiren,

- Kavramlari aciklayan,

+ Yaklasimi tanitan,

- Motive eden,

- Slrec deneyimlerini paylasan kisidir.
Ancak, rehber;

- Slrecte rehberlik tanimi disinda fiili
olarak yer alan,

- Yaklasim sonrasinda kullanilacak
tekniklerin uygulamasini gerceklestiren,



- Verdigi hizmet karsihginda kurulustan
Ucret talep eden ve

« Kurulusun sorunlarini onun adina
¢ozimleyen kisi degildir.

Rehber ve firma ilk tanismalarinda firmanin
genel bir goriinimund ortaya koyarlar. Bu gérinim

daha sonra yapilacak olan durum analizine temel
olusturur ve firmanin icinde yer aldigi sektor,
calisan sayisi, yonetim yapisi, rakipleri gibi bilgileri
icerir.

Tanismanin ardindan KOBI Yénetim
Yaklasimi, asagidaki adimlari (Sekil 10) takip
edilerek uygulanir.

ISO’ya basvuru

Tanitim toplantisi

(ISO tarafindan rehber atanmasi)

<3

Egitimler

<3

Kurulusun 6n degerlendirmesi (is sonuclarinin gdézden gecirilmesi)

A >11

Kurulusun yondnin belirlenmesi

<3

Is planlarinin belirlenmesi
Hedeflerin belirlenmesi
Sureclerin performans kriterlerinin belirlenmesi
Is sonuclarinin derlenmesi
Is sonuclari ve hedeflerin karsilastiriimasi

Stratejilerin gézden gegirilmesi

Raporlama

Sekil 10 - KOBI Yonetim Yaklasimi Uygulama adimlari
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Uygulama surecinde firmalar;

« Firmadaki Ust dizey yoneticiye bagli
olarak calisacak bir proje yoneticisi atamak ve
proje ekibini olusturmak

- Ust yénetim ve ilgili kisilerin KOBI
Yonetim Yaklasimi egitimini almasini
saglamakla sorumludurlar.

Gelismeler, 6zet bulgular ve iyilestirmelerin
duizenli olarak raporlanmasi KOBIi Yénetim
Yaklasimi'ndan elde edilen kazanimlarin net
olarak ortaya konmasina yardimci olur. Bunlarin
ISO’yla paylasilmasi ise yaklasimi uygulayan
firmalar arasinda deneyimlerin aktarilmasi ve
isbirliklerinin kurulmasi icin ortam yaratacaktir.

5. PILOT UYGULAMA SONUCLARI VE FIRMA
DENEYIMLERI

KOBI Yénetim Yaklasimi, Mayis 2002'den
Aralik 2002'ye kadar 4 firmada uygulanmistir.
GoOnulll katihm esasina gore yurdtilen pilot
uygulamanin amaci, KOBI Yonetim Yaklagimi’nin
firmalar tarafindan uygulanarak amaca uygunluk,
anlasilabilirlik, kullanilabilirlik ve firma basarisina

katki acisindan degerlendirilmesidir.
5.1. Pilot Uygulamaya Katilan Firmalar

Firmalarin pilot uygulama dénemine ait
bilgileri Tablo 1 ve Tablo 2'de gosterilmistir.

Pilot uygulama, tdm firmalarin Gst diizey
yoneticilerinin katildigi bir tanitim toplantisiyla
baslatilmistir. Stire¢ boyunca yol géstermek Uzere
her firmaya bir rehber atanmistir.

Rehberlerin yaptiklari firma ziyaretlerinde
KOBI Yénetim Yaklasimi firmalardaki diger
calisanlara tanitilmistir. Tanitimin ardindan firmanin
uygun gordigu kisilerden olusturdugu proje
takimina ve/veya tim firma calisanlarina firmanin
gidecegi yonin belirlenmesi, ana faaliyetler ve is
sonugclari konularinda egitimler verilmistir.

Egitimlerin tamamlanmasinin sonra firmalar
rehberler nezaretinde KOBI Yénetim Yaklasimi'ni
uygulamaya baslamislardir. Yapilan ¢alismalar
rehberler tarafindan gozden gegcirilmis ve gerekli
yonlendirmeler yapilmistir.

Pilot calismaya katilan firmalarin deneyimleri,
firmalarin izinleri dahilinde asagida
Ozetlenmektedir.

Firma Adi Calisan Sayisi Faaliyet Alani
Hisar Catal Kasik ve Paslanmaz
Madeni Esya San. Tic. A.S. 230 Masa Ustd mutfak gerecleri
Magnet Tekstil San. ve Tic. A.S. 110 Hazir giyim
Or-Bey Tekstil Tic. Ve San. A.S. 35 Tekstil
Sonmez Transformator San. Ve Tic. A.S. 48 Glcg, dagitim ve

ozel transformatorler

Tablo 1- Pilot Uygulamaya Katilan Firmalar



Firma Adi
Hisar Catal Kasik

Yonetim Sistemi
SO 9001:1994

Misyon Vizyon

Tanimlanmis Tanimlanmis

Magnet Tekstil Yok

Tanimlanmamis Tanimlanmamis

Or-Bey Tekstil Yok

Tanimlanmamis Tanimlanmamis

Sénmez Transformator SO 9000:2000

Tanimlanmamis Tanimlanmamig

Tablo 2 - Pilot Firmalarin Mayis 2002 deki Yonetim Sistemleri

5.2. Firmalarin Beyanlarina Gére KOBI
Yonetim Yaklasimi Kapsaminda
Gerceklestirilen Calismalar

5.2.1. Hisar Catal Kasik ve Paslanmaz Madeni
Esya San. Ve Tic. A.S.

« Firmanin misyonu ve vizyonu gézden
gecirilmis ve degistirilmistir.

+ Ana is hedefleri belirlenmistir.

- Ana is hedefleri dogrultusunda
organizasyon degisiklikleri yapilmistir.

+ Ana is hedefleri dogrultusunda yatirimlar
gerceklestirilmistir.

- Sureclerin performans Olcltleri
belirlenmistir.

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

- Firmanin misyon, vizyon ve stratejileri
belirlenmistir.

- DUsUk ve ikinci kalite Gretimin nedenleri
irdelenmistir.

- Firmada aliskanlik haline gelmis olan
sorunlar belirlenmistir.

+ Organizasyon degisiklikleri yapilmistir.

+ Dokimantasyon sistemi degistirilmistir.

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

« Firmanin misyon, vizyon ve stratejileri
belirlenmistir.

« Firmanin SWOT Analizi yapilmistir.

- Surecler belirlenmis ve detayli olarak
yazilmistir.

« Firma icinde takim calismalari baslamistir.

5.2.4. S6nmez Transformator San. Ve Tic.
A.S.

« Firmanin misyon, vizyon ve stratejileri
belirlenmistir.

+ 2002 yili hedefleri gdzden gecirilmistir.

- Slrecler ve performans kriterleri gézden
gegirilmistir.

« Calisan katilimi ve paylasimi artmistir.
« Firma icinde takim calismalari baslamistir.

5.3. Firmalarin ifadeleriyle KOBi Yénetim
Yaklasimi’'ndan Elde Ettikleri Kazanimlar

- "Birbirimizle konugmayi 6grendik”
« "Uygulanabilirligi fazla bir model”

- "KOBI'lerde de takim calismasi
yapilabildigini gormus ve gostermis olduk”
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- "Yapilmasi gerekeni bilmemize, yapilani
gormemize yardimci oldu”

+ “Ne oldugumuzu anlamamizi sagladi”

- "Yatirimlari ne tarafa kanalize
edebilecegimizi gérdik”

6. SON SOz

Bu kitapcikta, firmalara, ¢zellikle, kiictk ve
orta Olgekli isletmelere (KOBI'ler), yonetim
kalitesinin iyilestirilmesi ¢alismalarinda yol
gosterecek, kolay anlasilir ve sonug odakli bir
yaklasim sunulmaya calisiimistir. Calisma ayni
zamanda ISO-KATEK tarafindan hazirlanan diger
modellere bir giris saglamasi agisindan énemlidir.

KOBI Yonetim Yaklasimi‘ni uygulayan
firmalar kendilerini daha saglikli bir sekilde
degerlendirebilecek, is sonuglari ve hedeflerini
belli bir sistematik icinde karsilastirabilecektir.

KOBI Yonetim Yaklasimi’nin uygulanmasinin
ardindan,

- Yeni Is Gelistirme,
« Uriin Gelistirme,

« Endustriyel Tasarim faaliyetlerinden
birisine egilmek firma Ust yonetiminin alacag!
bir karardir. Ancak KOBI Yonetim Yaklasimi
dahil tiim yontemlerin uygulanmasinda firma
tist yonetiminin siireci sahiplenmesi gerektigi
unutulmamahdir.

EK TANIMLAR VE TEMEL KAVRAMLAR
Strateji

Strateji kelimesi “stratos” (ordu) ve “agein”
(yonetmek) kelimelerinden olusmus askeri kokenli
bir terimdir. is hayatinda strateji “sirketin nereye
ve nasil gitmesi istendigine karar vermek” olarak
tanimlanir.

Kurulusun vizyonu ve misyonu ile uyumlu
olarak belirlenen hedeflere ulasmak amaci ile
ortaya konulan eylemlerin bltinu stratejiyi
olusturur. Strateji olusturulmasinda Ne, Nigin,
Nasil, Ne Zaman, Nereye ve Kim (5N+1K)
sorularina uygun cevaplar bulunmasi dnem tasir.

Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim isletmenin gelecege
yonelik amac ve hedeflerini ve bu hedeflere
ulasabilmesi icin yapmasi gerekenleri
belirlemesine olanak veren bir yonetim teknigidir.
Stratejik yonetimin amaci stratejiler olusturmak,
bunlari uygulamak ve sonuclarini denetlemektir.

Stratejik yonetim slrecinde 5 ana asama
vardir:

1. Durum Analizi: Durum analizinde
isletmenin icinde bulundugu cevre ve isletmenin
davranislarini etkileyen etmenler belirlenir.

2. Yon Belirleme: Durum analizinin
sonuglari isiginda isletmenin izlemesi gereken
yone karar verilir. Yon belirleme asamasinda
isletmenin misyonu belirlenir, uzun dénemli
amaclar ortaya konur ve dlcilebilir hedefler
olusturulur.

3. Stratejilerin Olusturulmasi: Bu
asamada, isletmenin uzun dénemli amaclarina
ulagmasi icin yapmasi gerekenler, yani isletme
stratejileri belirlenir.



4. Stratejilerin Uygulanmasi: Bu asamada
st yonetimin sorumlulugunda ve 6zellikle orta
kademe yoneticiler ile isbirligi yapilarak
stratejilerin uygulanmasina gecilir.

5. Uygulanan Stratejilerin Gozden
Gegirilmesi ve Denetimi: Strateji
uygulamalarinin sonuglari gézden gecirilerek
stratejik planlamada gerekirse degisiklikler yapilir.
Stratejik yonetimi canli kilan adimdir. Bu sayede,
isletme genelinde kotlye gidisin sinyalleri
sezilebilir ve gerekli diizeltmeler yapilabilir.

Stratejik distince, isletmelerin yeni rekabet
ortaminin getirdigi zorluklara akilci ve sistematik
olarak yaklasmasina olanak verir.

Vizyon

“Vizyon, vahsi ve firtinali bir denizde
kullanilan bir pusula gibi olmalidir. Eger
cevresindeki gelismeleri dikkate alamaz ve uyum
gbsteremezse pusula gibi degerini kaybeder.”
(Tom Peters)

Vizyon, isletmenin gelecekte nerede olmak
istedigini ortaya koyar.

Vizyonun belirlenmesinde hayaller ve
dzlemler énemli rol oynar. Ote yandan
gerceklesmesi imkansiz bir vizyon belirlenmesi
isletmeye yarardan cok zarar getirebilir.

isletmenin vizyonu bir yon belirtmeli; hedef
degerler icermeli; gostergeler ortaya koymalidir.
Kurulus igin itici glc¢ saglamalidir.

Vizyon Ornekleri
Wal-Mart

“2000 yilina kadar 125 Milyar $'lik bir sirket
olmak”

Stanford Universitesi
“Batinin Harvard’i olmak”
General Electric

“Hizmet ettigimiz her sektorde bir
veya iki numara olmak; Kicuk bir sirketin
kivrakligina, yalinligina ve baydk bir
sirketin glctine sahip olacak sekilde sirket
devrimini gerceklestirmek”

Misyon

Gidecedi yeri bilmeyen gemiye hicbir
rizgar yardim edemez
(Cin Atasozi)

Her isletmenin kendine 6zgi bir
varolus nedeni vardir. Misyon, bu nedeni
tanimlar. “isimiz ne? Biz neden variz?”
sorularinin yaniti isletmenin misyonunu
ortaya koyar. Misyonun agik ve net olarak
tanimlanmasi ve calisanlar tarafindan
bilinmesi gerekir. Bu sayede isletmedeki
tlm calismalar ayni amaca yonlendirilebilir.

iyi tanimlanmis bir misyon firmanin
musterileri, faaliyet gosterdigi pazarlar,
temel degerleri ve cabalari ile ilgili bilgi
verir.

Misyon, isletmenin kalicilik ve
sureklilige bakisinin bir géstergesidir.

Misyon Ornekleri:
Xerox Company

“Misyonumuz, is surecleri ve
sonuclarint iyilestiren drtnler, hizmetler
ve dokiiman teknolojileri alaninda strekli
liderlik sadlayarak, insanlarin daha iyi is
yapma yéntemleri bulmasina yardimci
olmaktir.”
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Pfizer

“Kendimizi ilag, tuketici Grinleri ve hayvan
saghdi dranlerinde yaptigimiz yenilikler
araciligiyla, insanoglunun daha uzun, daha
saglikli, daha mutlu bir yasama ulasma arzusuna
adadik.”

Walt Disney
“Insanlari mutlu kilmak”
Siirec Yonetimi

Malzeme, Urlin ve bilgi gibi girdileri isleyerek
daha degerli ¢iktilara dénUstiren faaliyetlere
slirec denir.

Slirec yonetimi, faaliyetler icin gerekli
kaynaklari ve hangi zamanlarda ne tir
kaynaklarin hangi miktarlarda kullanilacagini
gOsterir.

is Sonuclar

Stratejilerini belirlemis ve streclerini
yonetmeyi basarmis bir firma igin gergek basari
gOstergesi bu calismalarin sonuglariin is
sonuclarina yansimasiyla birlikte ortaya ¢ikacaktir.

- Is sonuglarina odaklanmak;

« Tum paydaslar icin katma deger
yaratmak,

« Surdurulebilir rekabet glici kazanmak
ve uzun vadede basarili olmak,

+ Kurulusun performansini ortaya koyan
gostergeler olusturarak bunlar araciligiyla
kurulusun yonunin izlenmesi ve zamaninda
iyilestirici 6nlemlerin alinmasi acisindan buyuk
onem tagsir.

Sirekli ve basarili is sonuglari tim paydaslarin
gereksinimlerinin dengelenmesine ve

karsilanmasina dayanmaktadir. Burada paydaslar
olarak musteriler, hissedarlar, calisanlar,
tedarikgciler, toplum ve isbirligi ortaklari gibi
kurulusun faaliyetleri ve basarilarinda menfaati
olan tim taraflari anmaktayiz.

is sonuclarini degerlendirirken bazi lciitler/
basari gostergeleri kullanmak kacinilmazdir.

Performans Olciitleri- Basari Gostergeleri

Herhangi bir stirecin basarisini ortaya
koyabilen, hedefle karsilastirmamizi saglayan,
s6z konusu sureg icin dnceden planlanmis somut
Olctimlerdir.

Basari gostergelerinin kurulustan kurulusa
farklilik gostermesi cok dogaldir. Is sonuclarin
degerlendirirken kullandigimiz gostergeleri artg
gostergeler ve dncu gostergeler olarak ikiye
ayirabiliriz.

1. Artci Gostergeler (Temel is Sonuclar)

Bu gostergeler ancak ilgili faaliyetler
sonuglandiktan sonra degerlendirmeye alinabilen,
kurulusun amac ve hedefleri ile dogrudan
baglantili olan gostergelerdir. Kurulus tarafindan
onceden planlanmis olmasi beklenen bu
gostergeler, finansal ve finansal olmayan
sonuglari icerir. Bu gostergelere érnek olarak
karlilik, gelirler, yatirimlarin getirisi, ciro, finansal
oranlar, pazar payl, satis hacmi,trlin gelistirme,
musteri memnuniyeti, misteri bagliligi, calisan
memnuniyeti, calisan baglhd verilebilir.

2. Oncii Gostergeler (Basari Gostergeleri)

Kurulusun temel is sonuclarini tahmin etmek,
izlemek, degerlendirmek ve iyilestirmek amaciyla
kullanilan operasyonel gostergelerdir. Kurulusun
amacg, hedef ve strecleri ile ilgili konulari icerebilir.
Bunlara drnek olarak hata oranlari, ¢evrim



sureleri,iyilestirmeler, stok devir hizi, tedarikgi
performansi,isbirliklerinin sayisi ve yarattigi katma
deger, musteri sikayet ve iadeleri,lojistik
gostergeler, is kazalari,devamsizlik, personel
devir orani, egitim, katihm, bilanco, nakit akisi,
kredi notu, patent sayisi, yenilik orani, basinda
yer alma sayisi, bilgi kullanimi, belgelendirme,
kazanilan unvan ve 6édiller sayilabilir.

KAYNAKCA

EFQM, EFQM Mikemellik Modeli 2003,
Kuglk ve Orta Buyuklukteki Isletmeler, 2003

) TUSIAD-KALDER, TUSIAD-KALDER Kalite
Odulu Bilgilendirme Kitabi 1999, Kiglk ve Orta
Buyuklukteki Isletmeler, 1999

31






	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

