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Değişim 

 
Öğrenme 

1900’lü yıllara kadar 

Öğrendiklerini  
Hızla Hayata Geçirme 

1900’lü yıllarda 

Talep > Arz 
Hammadde ve Mamul 
Fiyatlarında %1000 Artış 

1914-1998 

300 yıl boyunca değişmeyen 
hammadde ve mamul fiyatları 

Arz > Talep 
1998 GD Asya krizi ile 
başlayan süreç piyasa 
koşullarını acımasızlaştırdı 

1998 -  

 ...çok değişkenli, sürekli izlenmesi, sürekli 
değerlendirilmesi ve sürekli kararlar ile sahip 
çıkılması gereken bir rekabet ortamı anlayışını 
getirmiştir. Özellikle gelecek 10+10 yıl ile ilgili 
beklentiler, durumu daha da karmaşık kılmıştır. 
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 Bill Gates, BUSINESS AT THE SPEED OF 
THOUGHT adlı kitabının ilk cümlesinde; 

 

 ...dünya önümüzdeki 10 yılda son 50 yıldan 
daha hızlı değişecektir... 

 

 ...demiştir. Bu ne anlama gelmektedir. Bunun 
öngöreceği yönetsel zorluklar nelerdir. Hem 
kurumlar için hem de bireyler için ? 

Niçin Stratejik Yönetim ve Stratejik Planlama? 
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 MODERN THOUGHT sözlüğü 
strateji kelimesinin karşısına; 

...politikaların sonuçlanmasına 
hizmet etmek üzere en geniş 
boyutlarında savaşın genel 
olarak hayata geçirilmesi 
olarak, daha ağırlıklı olarak 
askeri çağrışım yapan bir 
ifade yerleştirmiştir. Bu da 
göstermektedir ki, strateji 
tanımı ile savaş sanatı 
arasında köksel  bir ilişki 
vardır.    

Strateji 

 WEBSTER’S sözlüğü ise; 

 

 Plan yapmak veya hayata 
geçirmek sanatı diye bir 
tanım geliştirmiş. Tüm 
diğer tanımlamaları sadece 
askeri. İkna oluyoruz 
strateji askeri kökenli bir 
kelime... 
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• Strateji askeri bir kavram, işlev ve süreç 
olarak tarihin değişime katkıda bulunurken, 
gelişen yönetim bilimi; tam rekabet şartlarını 
ön plana çıkaran pazar ekonomilerinin 
güçlenmesi ile strateji kavramına sivil, 
yönetsel ve değişim boyutunda dinamik bir 
boyut kazandırmıştır.  

Strateji 
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Strateji 

Kavram olarak STRATEJİ: 

• Tepenin arkasındakileri görmek amaçlı 
yaklaşımlar veya; temel duyular ile 
algılanması mümkün olmayan şeyleri 
kavramaya yönelik çalışmalar... 

 

İşlev olarak strateji: 

• TEPENİN ARDINDAKİ TEHDİT VE FIRSAT 
BOYUTUNU DERİNLİĞİ İTİBARİYLE SÜREKLİ 
İZLEME VE TESPİT FONKSİYONU... 

 

Süreç olarak strateji: 

• Kaynaklar, araçlar ve işlevler itibariyle 
kurumsal değerler ve misyon çerçevesinde, 
TEPENİN ARDINDAKİLERİ İZLEME 
METODOLOJİSİ.... 

 

 

        
       Stratejik düşünce 

olmadan planlama 
olmaz, strateji 
planlanması değil, 
düşünülmesi gereken 
bir kavramdır. 

 
 
       Düşünce ve eylem 

boyutunda 
desteklenmediği 
sürece stratejik planlar 
kağıt üzerinde 
kalmaya mahkumdur. 
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Prof. Henry Mintzberg / Yönetim Gurusu  
Stratejik Düşünme Dönemi Başlıyor  
 
Strateji ile planlamanın birbirine 
karıştırıldığına dikkat çekiyor.  

 

Ona göre planların çoğu stratejik 
değil, operasyonel. Bir anlamda 
fabrika yapmak, ürün tanıtmak, 
eleman almak gibi konularla ilgili.  

 

Oysa o stratejinin bir düşünce biçimi 
olduğuna inanıyor ve “Strateji, 
teknikler ile değil, tamamen 
düşünceler ile ilgilidir.  

 

Strateji aslında yapmak, düşünmek 
ve gelişmekte olan olaylara tepki 
vermektir” diyor… 

   
 

Stratejik düşünme 
 
Bulunduğunuz yerden  
İstediğiniz yere erişmenizi  
sağlayacak alternatif 
yolları  
keşfetmenizi sağlar.  
Stratejik düşünme süreci,  
yaratıcı, sentezci  
ve farklılık oluşturucudur.  
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Prof. Henry Mintzberg / Yönetim Gurusu  
Stratejik Düşünme Dönemi Başlıyor  
   

 

• Her kademedeki yöneticilerin şirket 
içinde ve dışında gelişen olaylar 
hakkında bilgi sahibi olması strateji 
belirlemenin ön koşullarından biri 
olarak kabul ediyor.  

• Fikirlerin sadece yöneticilerce değil, 
herkes tarafından üretilmesi gerektiği 
fikrini savunan Prof. Mintzberg,  

• yöneticilerin bir diğer önemli 
sorumluluğunun da ortaya konan 
stratejilerin çalışanlar tarafından 
anlaşıldığından emin olmak olduğunun 
altını çiziyor. 
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Prof. Henry Mintzberg / Yönetim Gurusu  
Stratejik Düşünme Dönemi Başlıyor  
   

• Öncelikle oluşturulan stratejiyi planlama süreci 
sonucunda elde etmezsiniz. Planlar, genellikle 
gelecekte neleri yapmaya ya da yapmamaya özen 
göstereceğiniz üzerine kurulmuştur.  

 

• Strateji ise geçmişten gelen bazı özelliklerin ya da 
gelecekte yapılması amaçlanan şeylerin bir 
bileşimi olarak ortaya çıkar.  

 

• Strateji daha çok değişen öğeler ile ilgili bir 
kavramdır.  

 

• Planlama süreci formüle edilmiş bir süreçtir ve 
stratejileri bu şekilde formüle edilmiş süreçler 
sonucunda oluşturamazsınız.  

 

• Stratejiler genellikle tartışmalar, fikir alışverişleri 
gibi gelişmeler sonrasında ortaya çıkar. 
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Müşteri - İhtiyaç Matrisi (Hamel ve Prahalad, 1994)  

Talepler

ifade 

edilmemiş

ifade 

edilmiş

hizmet hizmet Müşteriler

verilen verilmeyen

Stratejik  Düşünce ve Stratejik Yönetim 
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Stratejik planlamadan sorumlu birim ile şirketin üst 
düzey yöneticileri arasında nasıl bir ilişki olmalıdır?  

  

• Planlama departmanlarının bazı rolleri vardır.  

– Birincisi, stratejik analiz konusu. Bu alanda piyasa trendleri, rekabetçi 
hareketler incelenir ve işe yarayan ve yaramayan şeyler belirlenerek 
sonuçlar strateji sürecine katılır.  

– Planlama departmanları stratejik düşünmeyi ve stratejik planlamayı 
teşvik etmelidir. 

• Strateji şirket içinde yer alan yüksek bilgili insanlar ile orta kademe 
yöneticilerin fikirleri sonucunda belirlenir. Ama bazen yöneticiler strateji 
belirlerken şirketin her kademesinde bulunan insanların düşüncelerini bu 
stratejiye katamayabilirler. 
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Üst düzey yöneticiler şirket stratejisi 
belirlenirken nasıl bir rol üstlenmeliler?  
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Stratejiler belirlendikten sonra çalışanların 
uzmanlaşması nasıl sağlanabilir ve stratejiler 

çalışanlara nasıl anlatılabilir?  
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Stratejinin Çalışanlarla Paylaşımı 

• Aslında gerçekten iyi 
hazırlanmış olan stratejileri 
çok fazla açıklamaya da 
gerek yoktur. Çünkü, bu tür 
stratejilerde yöneticilerin ne 
yapmak istedikleri son 
derece açıktır. Ancak, 
yöneticiler bir vizyon 
yaratmak ya da bunu açığa 
çıkarmak istediklerinde o 
fikri sürekli olarak 
tekrarlarlar. Bunun nedeni 
de insanların bu vizyonu 
anladıklarından emin 
olmaktır.  

 

 

 

“Eğer duyduğunuz bir fikir 
gerçekten bir vizyonsa, onu 
bir kere duyarsınız ve asla 
unutmazsınız.” 
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Stratejinin Ölçülen Önemi 

• Harvard Business Review başarılı 
kurumlarda yapılan bir araştırmanın 
4 ana, 4 ikincil alanda diğer daha 
az başarılı kurumlara göre farklılık 
gösterdiğini belirtmektedir.  

• Birincil alanlar; 
 

– Strateji belirleme kalitesi ve hızı 
– Uygulama hızı ve başarısı 
– Kurum kültürü oluşturabilme gücü 
– Kurum yapısının işe uyumlu ve yalın 

olması 

• İkincil alanlar; 
 

– Liderlik (LEADERSHIP) 
– Yetkinlik (TALENT) 
– Yenilikçilik (INNOVATION) 
– Stratejik / Mali İşbirliğine Açıklık  
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Strateji Uygulama Engelleri 

Günümüz Yönetim Sistemleri Kademeli Büyüyen Sabit Sanayi 

Organizasyonlarının İhtiyaçlarını Karşılamak Üzere Tasarlanmıştı 

Taktik için Tasarlanmış Sistem ile Strateji Yönetemezsiniz 

İş gücünün sadece %5’i 

stratejiyi anlıyor 

Kurumların %60’ı bütçeyi 

stratejiyle ilişkilendirmiyor 

Yöneticilerin sadece %25’inin 

stratejiye bağlı iş yapma 

eğilimleri var 

Yönetim takımlarının %85’i 

stratejiyi görüşmek için ayda bir 

saatten az vakit ayırıyorlar 

10 kurumdan 9’u 

stratejiyi 

yürütmede 

başarısız oluyor 

İnsan Engeli 

Vizyon Engeli 

Yönetim Engeli 

Kaynak Engeli 
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Stratejik Yönetim 

• Değişime duyarlı 

• Yenilikçi 

• Farklı 

• Rekabetçi  hedefler koymak, 

• Bu hedefleri gerçekleştirmek için riskleri öngörmek ve önleme 

planları geliştirmek 

• Hedefleri faaliyetlere dönüştürmek ve planlı bir şekilde 

uygulamaya almak 

• Bu planlar doğrultusunda  işlevler ve kaynakların entegrasyonunu 

ve koordinasyonunu sağlamaktır. 

İzle 

Planla 

Uygula 
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Mevcut Durum Analizi: 
Şu anda neredeyiz? 

Nerede olmak 
istiyoruz? 

Misyon: Neden varız? 

Vizyon 

Stratejik Yönetim 
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Stratejik Planlama 

Stratejik düşünme 
aracılığıyla geliştirilen 
fikirlerin eyleme 
dönüştürülmesini ve 
desteklenmesini sağlar. 
Planlama analitik ve 
farklılıkları azaltıcı bir 
süreçtir.  

Stratejik düşünme 
 
Bulunduğunuz yerden  
İstediğiniz yere erişmenizi  
sağlayacak alternatif yolları  
keşfetmenizi sağlar.  
Stratejik düşünme süreci,  
yaratıcı, sentezci  
ve farklılık oluşturucudur.  
 

Stratejik 
Yönetim 

Stratejik düşünceyi 

Planlama sürecine 
taşır. İşlev ve 
kaynakların 
entegrasyonu ve 
koordinasyonu 
sağlar 
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Stratejik Yönetim dört temel soruya yanıt arar: 
 
 NEREDEYİZ?                                              DURUM ANALİZİ 
 
 NEREDE OLMAK İSTİYORUZ?                   VİZYON,MİSYON, 
                                                                      STR. AMAÇLAR 
 
 GİTMEK İSTEDİĞİMİZ                                STRATEJİ &  
  YERE NASIL ULAŞABİLİRİZ?                      FAALİYETLER 
 
 BAŞARIMIZI NASIL TAKİP                        PERFORMANS  
  EDER ve DEĞERLENDİRİRİZ?                    DEĞERLENDİRMESİ 
                                                                       



Kaliteden Mükemmelliğe 

ICC                                                ICC Tarafından Hazırlanmıştır Tüm Hakları Saklıdır.                                                                                                                                                                                                                     23 

Değişimi Yönetmek, Kurumsal Stratejiler İle 
Mümkündür 

Stratejik Planlama Süreci

Misyon 

Vizyon

Değerler

Kurumsal Stratejiler

Organizasyonel Yapı

İnsan Kaynakları
Stratejileri

Yönelimler

Amaç ve Hedefler

Kilit Başarı Faktörleri

Kurumsal Yetkinlikler

Organizasyonel Tasarım

Süreç İyileştirme

Roller 

Performans Göstergeleri

Dış Çevre

Ekonomik 
Yapı

Rekabet

İşgücü
Piyasası

Yasal 
Düzenlemeler

Teknolojik 
Gelişmeler

Pazar 
Yapısı

Hissedar 
Beklentileri

Organizasyon
Yapısı

Süreçler

İşler

Teknolojik
Altyapı

Mali
Yapı

İnsan 
Kaynakları

İç Çevre



Kaliteden Mükemmelliğe 

ICC                                                ICC Tarafından Hazırlanmıştır Tüm Hakları Saklıdır.                                                                                                                                                                                                                     24 

Stratejik Yönetim ve Planlama Modeli 

GERÇEKLEŞTİRME 

KURUM  
KÜLTÜRÜ 

OPERASYONEL  
YETKİNLİKLER 

KAYNAKLAR MARKA 
İMAJI 

İŞBİRLİKLERİ 

FİNANSAL 
KAYNAK 

VARLIKLAR 

TEKNOLOJİ 

YÖNETİM 

İNSAN 
KAYNAKLARI 

BİLGİ 
BİRİKİMİ 

ÜRÜN 
HİZMET 

TASARIMI 

GİRİŞİMCİLİK 

ÜRETİM 

TALEP 
YARATMA 

TALEP 
KARŞILAMA 

FİNANS VE 
RİSK 

YÖNETİMİ YARATICILIK 

LİDERLİK 

YETKİ 
DAĞILIMI 

ORG. 
YAPISI 

KONTROL 

GÖREV 
TANIMLARI 

MOTİVASYON 

EKİP 
ÇALIŞMASI 

İç ve dış  

çevreyi düzenli  

olarak  

analiz et 

Gelecekle 

           ilgili senaryoyu 

 tanımla 

Güçlü 

 ve Zayıf  

yanlarını 

tanımla 

Vizyon, Misyon ve Değerler 

Yönetim tutarlılığı, liderlik,                                                  Konumlandırma 

Fırsat 

        ve Tehditleri 

Tanımla 

Stratejik 

      yönelimlerini 

 tanımla 

 

    Her bir yönelim  

     için stratejik  

 amaçları 

 belirle 

STRATEJİ 

GERÇEKLEŞTİRME 

STRATEJİ  

BELİRLEME 
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Başarılı Sonuçlara Ulaşmanın Anahtarı  

STRATEJİK PLANLAMA  
 Kuruluşun bulunduğu nokta ve ile ulaşmayı arzu ettiği 

durum arasındaki yolu tarif eden YOL HARİTASI  

 Kuruluşun amaçlarını, hedeflerini ve bunlara ulaşmayı 
mümkün kılacak yöntemleri belirleyen REHBER 

 Kuruluş bütçesinin belirlenen amaç ve hedefleri 
ulaştıracak şekilde hazırlanmasına, kaynak tahsisinin 
önceliklere dayandırılmasına ve hesap verme 
sorumluluğuna yardımcı OPTİMİZASYON ARACI 

 Ölçülebilir sonuçların planlaması. Girdilere değil, 
sonuçlara odaklı KONTROL ARACI 

 İşletmenin tüm kaynaklarının amaç ve hedefler 
doğrultusunda seferber edilmesini sağlayan 
YÖNLENDİRİCİ 

 Kurum kültürü oluşturan ve amaç birliği yaratan 
MOTİVASYON ARACI 

Stratejik Planlama: 

Vizyonumuzu en verimli  

ve en etkin şekilde  

gerçekleştirmek için  

çizdiğimiz yol haritası 
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Stratejik Planlama   

  Sonuçların planlanmasıdır: Girdilere 

değil, sonuçlara odaklıdır. 

 

 Değişimin planlanmasıdır: Dinamiktir 

ve geleceği yönlendirir. Düzenli olarak 

gözden geçirilmesi ve değişen şartlara 

uyarlanması gerekir. 

 

 Gerçekçidir: Arzu edilen ve ulaşılabilir 

bir geleceği resmeder. 

 

 Performansın Ölçümlenmesi İçin 

Temel Oluşturur: Hedeflenen 

sonuçların nasıl ve ne ölçüde 

gerçekleştiğinin izlenmesine, 

değerlendirilmesine ve 

denetlenmesine temel oluşturur. 

 Katılımcı bir yaklaşımdır 

 

 Günü kurtarmaya yönelik 

değildir 

 

 Bir şablon değildir 

 

 Salt bir belge değildir 

 

 Sadece bütçeye dönük değildir 
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3C Modeli 

• 3C modeli ünlü Japon strateji gurusu Kenichi Ohmae 
tarafından geliştirilmiş başarılı bir strateji için 3 temel başarı 
faktörünü açıklayan bir modeldir. Herhangi bir iş stratejisinin 
geliştirilmesi aşamasından dikkate alınması gereken temel 
faktörler; 

– Kurumun kendisi  (Corporate) 

– Müşteriler (Customer) 

– Rekabet (Competition) 
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• Şirket bazlı stratejiler 
– Şirketin rekabetçi ve 

başarılı olması için 
fonksiyonel alanlardaki 
güçlü yanların 
maksimize edilmesi, 
zayıf yanların ise 
geliştirilmesini 
hedefler. 

– Değer zinciri analizi ile 
şirketin; 

• Maliyetlerinin 
iyileştirilmesi 

• Verimsiz 
alanlarının elimine 
edilmesi 

• Değer yaratacak 
iyileştirmelerin 
yapılması 
hedeflenmelidir. 

• Müşteri Odaklı 
Stratejiler 

– Ohmae ye göre 
müşteriler 
herhangi bir 
stratejinin kilit 
öneme sahip 
unsurlarıdır.  

– Müşterilerin 
segmente 
edilmesini tavsiye 
eder 

 

• Rekabet bazlı 
stratejiler; 
– Kenichi Ohmae’ye 

göre bu stratejiler; 
• Satınalma 
• Tasarım 
• Mühendislik 
• Satış ve hizmetler 

boyutunda 
farklılaşmaya 
ilişkin stratejilerin 
geliştirilmesidir. 

 
  

3C Modeli 
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Misyon’dan Vizyona Stratejik Yönetim Modeli 
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• Durum Analizi 
 

• PEST Analizi 
 

• Senaryo Analizi 
 

• SWOT Analizi (GZFT) 
 
 
 

• Misyon ve İlkeler 
 

• Vizyon 
 

• Stratejik Amaçlar ve 
Hedefler 

• Amaç ve hedeflere 
ulaşma  yöntemleri   
 

• Detaylı iş planları 
 

• Maliyetlendirme 

• Raporlama 
 
• Karşılaştırma    
                             
• Geri Besleme  

 
• Ölçme yöntemlerinin 

belirlenmesi 
 

• Performans göstergeleri 
 

• Performans Yönetimi  

Stratejik Planlama Sürecine Genel Bakış 

Stratejik 
Planlama 
Hazırlığı 

Stratejik 
Yönelimlerin 
Belirlenmesi 

Gitmek 
istediğimiz 
yere nasıl  

Ulaşabiliriz? 

Başarımızı nasıl 
takip eder ve 
değerlendiririz ? 
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 Kuruluşun iç yapısının analizi (görev ve 
yetkiler, performans, sorunlar, 
potansiyeller, kurum kültürü, insan 
kaynakları, teknoloji düzeyi, vb. 
analizi). 

Anket Çalışmaları 

Birebir Görüşmeler 

İnceleme ve Değerlendirme 
Yöntemleri ile 

Organizasyon 

Süreçler 

İşler 

Yetkinlikler 

Bilgi ve İletişim Alt yapısı vb. 
analizi 

Bir hedefe ulaşılabilmesi için mevcut durumun ve 
bulunulan konumun tespit edilmesi öncelikli 
konudur. 

MCKINSEY’in  7S Yaklaşımı 
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Rekabetçi Çalışma Modeli  

Yönetim Gözden Geçirmesi 

Hammadde ve 

Yardımcı 

Malzemeler 

Teknoloji 

İşgücü 

Piyasası 

Finansal 

Kaynaklar 

GİRDİLER 

Rakip Kıyaslamaları 

AMAÇLAR 

Planlar Politikalar Yönetmelikler 

ÜRÜN ve HİZMET 

Ürün 

ve 

Hizmetler 

Müşteriler 

G
er

ib
ild

iri
m

le
r 

BT ve İLETİŞİM ALTYAPISI 

İDARİ ve DESTEK SÜREÇLER 

PLANLA 

KONTROL ET 

İYİLEŞTİR 

UYGULA 

SÜREKL

İ 

GELİŞİM 

DÖNGÜ

SÜ 

ŞİRKET 

SİSTEMİ 

Geribildirimler 
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Çalışan Memnuniyeti ve Kurum Kültürü Anketi, 

          

Müşterilerin /Vatandaşların beklentilerinin ve algılamalarının anlaşılması 

için anket çalışmaları gerçekleştirilir.  

 

Organizasyonel Teşhis Anketi 

 

Çalışan Memnuniyeti
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Kurum İçi Analiz 
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Kıyaslama 
  Faaliyetin, tedarikçi ve müşterilerin, girdilerin ve çıktıların, 
benzer veya yakın faaliyet ortam ve zaman boyutunda, aynı 
ölçme ve değerlendirme kriterleri ve tanımları ile karşılaştırılması 

Stratejik amaçlarınızı destekleyen bir kıyaslama 

çalışma planı kıyaslama çalışmasını stratejik 

planlama prosesine entegre etmek için en verimli 

yoldur.  

Stratejik iş geliştirme kısa ve uzun dönemli 

hedeflere odaklanmaya yarar, kısa dönemli 

hedefler uzun dönemli hedeflere ulaşma ve uzun 

dönemli değişim prosesi için kilit unsurlardır. 

Kıyaslama firmanızın proses değişim 

sürekliliğini sağlamaya yönelik faaliyetlerine 

odaklanmanıza destek verecektir.  

 

Kurum İçi Analiz 



Kaliteden Mükemmelliğe 

ICC                                                ICC Tarafından Hazırlanmıştır Tüm Hakları Saklıdır.                                                                                                                                                                                                                     35 

• Kıyaslamanın Beş Tipi 

– İç Kıyaslama (kurum içindeki departmanlar 
arasında yapılan kıyaslama çalışmasıdır) 

– Rekabet Kıyaslaması (rakiplerin süreç veya 
performansları ile kıyaslama) 

– Fonksiyonel Kıyaslama (Endüstrideki benzer 
süreçler ile kıyaslama) 

– Genel Kıyaslama (İlşkisi olmayan sektörlerdeki 
operasynlar ile kıyaslama) 

–  İşbirlikçi Kıyaslama (bazı şirketler ile işbriliği 
yaparak toplu kıyaslama yapılması) 

Kurum İçi Analiz 
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Kıyaslama (benchmarking) 
Kıyaslama Tipi Tanım Destek Kaynak 

İhtiyacı 

Stratejik Rekabet ortamı olmayan endüstrilerde dünya 

klasmanındaki firmaların analizi ve  ana iş 

süreçlerindeki stratejik değişimin ilk adımı için 

fırsatların belirlenmesi. Bu çalışmalar profesyonel, 

tecrübeli kıyaslama uzmanları tarafından 

gerçekleştirilir. 

Orta- düşük 

Performans Doğrudan veya dolaylı rakipler ile ilgili  iş 

süreçlerinin analizi. Literature analizleri veya 

üçüncü taraf bir danışman firmanın kullanılması 

sureti ile yapılabilir. 

Düşük 

Süreç Benzer süreçlere sahip ve en iyi uygulamaların 

olduğu tespit edilen  firmalar ile kilit iş süreçlerinin 

performansının analizi. Çalışmalar süreçlerden 

seçilen ekiplerce yapılmalıdır. 

Yüksek 

Kıyaslama alanları 
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Dış Çevre Analizi 

PEST  
Analizi 



Kaliteden Mükemmelliğe 

ICC                                                ICC Tarafından Hazırlanmıştır Tüm Hakları Saklıdır.                                                                                                                                                                                                                     38 

Dış Çevre Analizi 
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Pest Analizi 

Dış Çevre Analizi 
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Dış Çevre Analizi 

Sektör Analizi 

• Sektörün Dünya’daki gelişimi (son 10-20 yıl 
trendler) 

• Sektörün ülkemizdeki gelişimi 

• Gelecekteki trendler ve sektörümüze etkileri 

Rekabet Analizi 

• Rakiplerim kimler 

• Ne Yapıyorlar? 

• Güçlü ve Zayıf Yanları Neler? 

Senaryo Analizi 
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Senaryo Analizi 

• Senaryo Analizi kurum stratejisi 
oluşturulurken gelecekte neler 
olabileceğini tanımlamak amacı ile 
yapılır. 

• Amaç; gelecekte nasıl bir ortam 
olacağını ve bu ortamın kurumun 
yapısını ne şekilde etkileyeceğini 
tanımlamaya yönelik  belirli sayıda 
senaryo oluşturmaktır.   

• Stratejik yönetimde en fazla ve 
yaygın kullanılan metotdur ve grup 
çalışmaları ile belirlenir 

• Senaryolar gelecekteki belirsizlikleri 
tahmin etmemizi ve bu günden 
gelecekle ilgili kararlar 
oluşturmamazı sağlarlar. 

• Hedefler iş çevresini etkileyecek bu 
belirsizlikler, tehditler ve fırsatlar 
dikkate alınarak belirlenir 

 

Dış Çevre Analizi 

http://www.12manage.com/network/scenario_planning_special_interest_group_english.asp
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Senaryo Analizi 

• Senaryo planlama sürecinin 
adımları:          
– Geniş bir perspektiften bakabilecek 

kişilerin belirlenmesi 

– Toplum, ekonomi, politika, teknoloji 
vb. konularda grup çalışmaları 
yapılması 

– Grubun öncelikler listesi hazırlaması 

– Öncelikler doğrultusunda geleceğin 
kaba bir resminin oluşturulması, 
hikayeler ve genel senaryolar 

– Senaryoların etkilerinin tartışılması ve 
hangi senaryonun kurumu ne şekilde 
etkileyeceğinin belirlenmesi 

– Erken uyarı sinyallerinin 
tanımlanması 

– Senaryoların izlenmesi, 
değerlendirilmesi ve gözden 
geçirilmesi 

 

Dış Çevre Analizi 

PEST  Analizi 

Rekabet Analizi 

Senaryo Analizi 

Sektör Analizi 
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Senaryo Analizi 

Dış Çevre Analizi 
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Senaryo Analizi 

Dış Çevre Analizi 
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Senaryo Analizi 

• Örnek Uygulama 

 

• Tekstil Sektörünü Dikkate 
Alınarak Gelecek 10 yılda 
nasıl bir ortamda faaliyet 
gösterileceğini ve Bu 
ortamın faaliyetlerimizi 
nasıl etkileyeceğini 
tanımlayalım 
– Politik 

– Ekonomik 
• Ekonomik parametreler 

• Pazar ve Rekabet 

– Sosyal 

– Teknolojik 

 

Dış Çevre Analizi 

30 dakika 
tanımlama 
30 dakika sunum ve 
üzerinde tartışma 
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Grup 1 Senaryo 
• Yakın pazarlarda Suriye sorunun çözümü ile potansiyel bir Pazar olacaktır, 

Kuzey Irak’ta olan iş hacmine benzer 2 katı ticari hacim olacağı 
öngörülmektedir (10 milyar dolar seviyesinde) 

• Iranla ilgili siyasi sorun engel olabilir 

• Mısır 10 yıl içinde konvansiyonel tekstil üretime rakip olacak, bu rolü Mısır’da 
üretim yapan Türk firmaları üstlenecek 

• Türkiye orta vadede tekstilde varlığını uluslararası pazarlarda sürdürmeye 
devam edecek (20 yıl (orta)  

• Ekonomik: işgücü ve işgücü maliyeti artacak, tekstile işgücü katılımı 
azalmakta, 4+4+4 sisteminde niteliksiz işgücüne dayalı üretimin maliyetleri 
artıracak, mesleki eğitim ön plana çıkacak, farklı dallarda uzmanlıkları olan 
ara elemanların yetişmesine olanak sağlayan  mesleki eğitim gelişecek,  

• Katmadeğeri yüksek nitelikli iş gücüne uygun üretim modelleri gelişecek 

• Kadim pazarlar (B. Avrupa ve Amerika) daralıyor, yükselen pazarlara yönelim 
artacak, Ortadoğu, Kuzey Afrika; Rusya ve eski Sovyetler ülkeleri 

• Sosyo ekonomik şartların değişmesi ile ortaya çıkan maliyet artışı ve teknik 
işgücünün oluşması sonucu yeni üretim modelleri oluşacak 

• Üretimin her kademesinde modernizasyon ve yenilik, üretim proseslerinin 
geliştirilmesi yenilenmesi ve değiştirilmesi 
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Grup 2 Senaryo 

• Suriye krizi ve pazarda daralma 

• İran’la olan ilişkilerin zayıflaması ile pazar girişi olmayacak 

• Rusya pazarındaki problemler ve Suriye ile ilişkisi gelecek 10 yılda 
potansiyel değil 

• Çin’in  tekstilde kalite standartları ve termin olarak zayıflayacak, 
Avrupa ve Ortadoğu pazarlarına kaliteli mal sunma, Çin’in 
buralardan çekilmesi avantaj olabilir, Amerika’da  da aynı durum 
bulunmaktadır. 

• İsrail ile ilişkileirn iyileşmesi İsrail pazarı potansiyeli 

• Pamuk fiyatları aynı trendde artacak  

• Arap ülkeleri ile ilişkiler ve sosyo kültürel bağlar, Yunanistan’dan 
alınan adalardaki otellere  yönelik pazar potansiyeli 

• İspanya ve Yunansitan krizinden dolayı (kriz aşılırsa) gelecekte 
potansiyel pazar olabilir  

• Kokulu ürünlerin  gelişitirlimesi  

• Markalı ürünlere yönelim artacak, markaya yatrım artacak 
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Grup 3 Senaryo 
• 2023 devletin 500 md ihracat öngörüsü, bu sektörde 5 kat büyümeyi 

tetikleyecek, firma sayısı artacak, kapasiteler artacak 

• Refah düzey de malın fiyatı da artacak 

• Hammadde fiyatı artacak 

• Lübnan, Ürdün vb. savaşlar bu ülkelerle ikili anlaşmalar, oralarda ucuz üretim 
yapıp Türkiye’ye getirme 

• Ortadoğu projesi Türki Devletleri kalkındırma ve birleştirme, bu ülkeler 
üzerinden Rusya, Avrupa vb. pazarlara açılma 

• Buralardan alınacak teşviklerden ihracat artacak, teknoloji gelişecek 

• Mesleki eğitim artacak kalifiye eleman artacak, insana dayalı üretim yerini 
teknolojik üretime bırakacak 

• Üretim zinciri şeffaflaşacak ve izlenebilecek 

• Enerji maliyetleri artacak,  

• Hammadde iklim koşulları ve küresel ısınmadan dolayı üretimde kısıtlar, 
üretimde azalma, kalite vb.  

• Teknik tekstil artacak 

• Plastik ve petrol bazlı ürünler azalacak, bunları yanmaz ve organik ürünlere 
yönelecek  

• Doğu bloku ülkeleri birlik oluşacağından dolayı potansiyel Pazar olacak 
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Grup 4-5 Senaryo 

• Suriye savası +potansiyel Pazar 

• Ortadoğu'daki savaşların sonunda pazarlarda potansiyel 

• Çin ucuz üretimle tehdit olmaya devam edecek /Satış sonrası destek 
olmadığı için AB  pazarlarından tepki ab tekrar Türkiye'ye 

 

 



Kaliteden Mükemmelliğe 

ICC                                                ICC Tarafından Hazırlanmıştır Tüm Hakları Saklıdır.                                                                                                                                                                                                                     50 

Sektör Senaryosu 

• Sağladıkları katma değer nedeniyle moda-marka ürün geliştirmeye verilen önem 
artacaktır. 

•  Ucuz, sıradan, seri üretilen tekstil ürünleri (commodity textiles), halen hacim olarak 
pazarın yaklaşık %55-60 kadarını oluşmaktadırlar. Tekstil sektöründe mevcut kapasite 
fazlasının hemen hemen tamamı bu gruba aittir. Bir diğer deyişle, bu türden ürünlerin 
üretimini artırmaya imkan sağlayacak atıl kapasite, dünyanın çeşitli yerlerinde mevcuttur. 

• Önümüzdeki 15-20 yıl içinde teknik tekstillerin miktar ve öneminin artması 
beklenmektedir. Buna ilaveten, tekstil elyaf ve malzemelerini diğer malzemelerle, 
özellikle polimerlerle karıştırarak oluşturulan komposit malzemelerin önemi büyük 
ölçüde artacaktır. 

• Gelecekte, giyenlere ve kullananlara örtünme ve süslemenin ötesinde, başta sağlık, 
güvenlik ve enformasyon alanlarında olmak üzere, başka hizmetler de sunabilen çok 
işlevli akıllı tekstil ürünlerinin üretimi ve kullanımı sağlanacak ve gelişecektir. Uzun 
dönemde çok işlevli akıllı tekstil ürünlerinin ciddi boyutlu pazar payı alacağı 
beklenmektedir. ArGe çalışmaları sonucu geliştirilecek bu ürünlerin üretimi, uzun yıllar 
güçlü ArGe imkanlarına sahip bilgi toplumu ülkelerin tekelinde kalacak ve dolayısıyla 
sağladıkları katma değer de yüksek olacaktır. 

•  İnsan, ortam, araç, alan, barınak giydirmesinde akıllı, çok amaçlı ve işlevli; kullanım 
kolaylığı, estetik ve optik zenginliği olan tekstil bazlı ürünlere; bir kere giyilip atılan, geri 
dönüşümlü, yıpranmayan, buruşmayan, vücut ısısını dengeleyen, hastalıkları teşhis ve 
tedavi edebilen, bireysel talebe göre anında üretilen, ultra hafif, dayanıklı giysilere talep  
artacak, formal giyim azalacak, genelde sentetik ve suni elyafta talebin doğal elyafa göre, 
gelişmekte olan ülkelerde elyaf tüketiminin de gelişmiş ülkelere göre daha fazla artacağı 
beklenmektedir.  
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Sektör Senaryosu 

• Sektörün nihai kullanıma yönelik ürünleri çok genel olarak hazır 
giyim, hazır eşya ve teknik tekstiller olarak gruplandırılmaktadır. Bu 
kapsamda çorap, kazak, gömlek, pantolon, takım elbise gibi giyim 
eşyası; perde, çarşaf gibi ev tekstili, halı ve diğer tekstil yer 
kaplamaları; ağ, ip, kablo, taşıyıcı tekstil bandı, branda, koruyucu 
bez, filtre, paraşüt, fren bezi, keçe gibi diğer tekstil ürünleri yer 
almaktadır.  

• Tekstil sanayinin, basit ürünler üreten bir sanayi olarak sanayileşmiş 
ve bilgi toplumu ülkelerinin terk ettiği, daha ziyade sanayileşmekte 
olan ülkelere uygun bir sanayi dalı olduğu değerlendirmesi tam 
olarak isabetli değildir. Aslında sektörün standart basit ürünlerin 
üretiminin sanayileşmekte olan ülkelere bırakıldığı, fakat yüksek 
katma değerli moda-marka ürünlerle, teknik tekstillerin araştırılıp, 
geliştirilip üretilmesinde sanayileşmiş ve bilgi toplumu ülkelerin söz 
sahibi olmaya devam etmekte oldukları ve devam edecekleri 
görülmektedir.  

• Bu gerçekten hareketle sektör, fiyat-maliyet rekabetinden ziyade 
kalite rekabetinin belirleyici olduğu, üst sınıf yüksek kalitede moda, 
marka, bilgi bazlı ürünlerin üretildiği ve satıldığı bir yapıya doğru yol 
almaktadır.  
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Yetkinlik Açığının Tespiti 

Fark Analizi 

Stratejik bir faaliyetin etkin ve 
verimli bir şekilde 

gerçekleştirilebilmesi için 
gerekli yönetsel yetkinlikler ile 

mevcut yönetsel yetkinlikler 
arasındaki açığın inceleme ve 

değerlendirme sonucu. 

SWOT /GZFT analizi 
fark analizi 
konusunda 
kullanılan başlıca 
Araçlardan birisidir. 



Kaliteden Mükemmelliğe 

ICC                                                ICC Tarafından Hazırlanmıştır Tüm Hakları Saklıdır.                                                                                                                                                                                                                     53 

Stratejik yönetimin temel amacı, 
örgütün kaynak ve kabiliyetleri ile çevre 
şartlarının arasında uygunluk 
sağlamaktır. 

Çevre şartları, sürekli meydana gelen 
değişiklikler nedeniyle, işletmeyi ya bir 
fırsatla (O) ya da bir tehditle (T) karşı 
karşıya bırakmaktadır. 

Buna karşın, her işletmenin sahip 
olduğu kaynak ve yeteneklere bağlı 
olarak üstün (S) ve zayıf (W) yönleri 
vardır. 

İşletmenin bir bütün olarak mevcut 
durumunun ve tecrübesinin 
incelenmesi, üstün ve zayıf yönlerinin 
tanımlanması ve bunların çevre 
şartlarıyla uyumlu hale getirilmesi 
sürecine etkileşim analizi (SWOT/GZFT 
Analizi) adı verilir. 

Weaknesses

Opportunities Threats

Strengths

GZFT (SWOT) Analizi mevcut durumun incelenmesi 
için çok önemli bir araçtır 

Strateji ve stratejik 
hareket adımlarının 
etkin şekilde 
tanımlanmasında 
SWOT analizi önemli 
yer tutmaktadır 
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 İşletmelerin içinde bulundukları dış çevrenin sunduğu 

fırsatlar ve bulundurduğu tehditler, şirketin içsel güçlü 

ve zayıf yanları SWOT analizinde sistematik olarak 

tespit edilir. Analiz sırasında şu faktörler dikkate alınır: 

• Ekonomik yapı 

• Rekabet 

• İşgücü piyasası 

• Yasal düzenlemeler 

• Teknolojik gelişmeler 

• Pazar yapısı 

• Organizasyon ve çalışan profili 

• İş süreçleri 

• bilgi ve iletişim altyapısı 

• Mali yapı 

• Hissedar beklentileri 

SWOT (GZFT) Analizi  

ÇEVRE ANALİZİ

FIRSATLAR

• Yeni ürün standartları

• Devlet tarafından sektöre ve ihracata sağlanan 

destekler

• Türki cumhuriyetlere satış imkanları

• Uzun dönemli müşteri sözleşmeleri yapılması

TEHDİTLER

• Müşterinin artan kalite beklentileri

• Hammadde fiyatları ve bulunma zorluğu

• Eski doğu bloku ülkelerinden rakip üreticilerin çıkması

KURUM ANALİZİ

ÜSTÜNLÜKLER

• Stratejik planlama becerisi ve uygulamaları

• Çalışan motivasyonu

• Etkin satış ve pazarlama teşkilatı

ZAYIFLIKLAR

• Organizasyon, görev, yetki ve sorumluluk belirsizlikleri

• Etkin performans ölçüm sisteminin yokluğu

• Bilgi sisteminin eski ve yetersiz olması

ÖRN
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İR

SWOT Analizi
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Finansal Kaynaklar Pazar payı Kurumsal imaj ve marka
Araştırma geliştirme (Ar-Ge / Ürün) Yönetim Modeli ve Verimliliği Sosyal Sorumluluk
Pazarlama ve satış yapılanma/stratejileri Maliyet kontrol ve iyileştirme Yenilikçilik ve yaratıcılık
İK-Yönetim Sistemleri İK-Eğitim Yönetimi İK-Nitelik
Hükümet politikaları / AB uyum Fiyatlandırma teknik ve stratejileri Sektörel uzmanlık / Teknik Bilgi
Proje geliştirme ve yönetimi Bilgi İşlem Uygulamaları ve Teknoloji Kullanımı Organizasyonel yapılanma, süreç Yönetimi ve İyileştirme
Fiziksel Kaynaklar 

Zayıf Yönler Güçlü Yönler

Tehditler Fırsatlar
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SWOT Analizi-İç çevre Örnek 

Yönetim Etkililiği 

Göreli AR-GE  
Potansiyeli 

Göreli Üretim  
ve  

Teknik Yapı  

Göreli Mali  
Yapı 

Göreli Pazar 
Durumu 

İşletme İçi 

• Pazar payı, 
• Risk, 
• Karlılık, 
• Pazarlama avantajları 

• Fon tedariki imkanı, 
• Mali planlama, 
• Maliyet ve planlama için yeterli 

muhasebe sistemleri, 
• Bütçe ve kar planlaması hesap 

kontrol sistemleri, 
• Vergi avantajları. 

• Kadro niteliği 
• Karar alma 
• Değişim ve gelişim 

kapasitesi 
• Yönetim yapısı ve 

süreçler 
• Örgüt Kültürü 

• Yeni ürünler 
geliştirme 
yeteneği 

• Yeni ve etkili bir üretim süreci, 
• Modern üretim teknolojisi, yüksek kapasite 

ve bunları geliştirme imkanları, 
• Kuruluş yeri avantajları. 

Weaknesses

Opportunities Threats

Strengths
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Politik 
istikrarsızlık 

Daha Ucuz  
teknolojinin ortaya  

çıkması  

Faiz oranları 
Yeni yasal 

düzenlemeler 

Döviz kurları 

Rakiperin Yeni 
ürünler 

geliştirmesi 

Düşük maliyetli 
rakipler  

iŞLETME 

SWOT Analizi-Dış Çevre Örnek 

Weaknesses

Opportunities Threats

Strengths

//Icc-w2ks/ortak/ERNST&YOUNG/OHSAS_SUNUM/E&YSunum/ISG_Egt.ppt
//Icc-w2ks/ortak/ERNST&YOUNG/OHSAS_SUNUM/E&YSunum/ISG_Egt.ppt
//Icc-w2ks/ortak/ERNST&YOUNG/OHSAS_SUNUM/E&YSunum/ISG_Org.ppt
//Icc-w2ks/ortak/ERNST&YOUNG/OHSAS_SUNUM/E&YSunum/ISG_Dan.ppt
//Icc-w2ks/ortak/ERNST&YOUNG/OHSAS_SUNUM/E&YSunum/ISG_Dan.ppt
//Icc-w2ks/ortak/ERNST&YOUNG/OHSAS_SUNUM/E&YSunum/ISG_Acil.ppt
//Icc-w2ks/ortak/ERNST&YOUNG/OHSAS_SUNUM/E&YSunum/ISG_Opr.ppt
//Icc-w2ks/ortak/ERNST&YOUNG/OHSAS_SUNUM/E&YSunum/ISG_Opr.ppt
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• Durum Analizi 
 

• PEST Analizi 
 

• Senaryo Analizi 
 

• SWOT Analizi (GZFT) 
 
 
 

• Misyon ve İlkeler 
 

• Vizyon 
 

• Stratejik Amaçlar ve 
Hedefler 

• Amaç ve hedeflere 
ulaşma  yöntemleri   
 

• Detaylı iş planları 
 

• Maliyetlendirme 

• Raporlama 
 
• Karşılaştırma    
                             
• Geri Besleme  

 
• Ölçme yöntemlerinin 

belirlenmesi 
 

• Performans göstergeleri 
 

• Performans Yönetimi  

Stratejik Planlama Sürecine Genel Bakış 

Stratejik 
Planlama 
Hazırlığı 

Stratejik 
Yönelimlerin 
Belirlenmesi 

Gitmek 
istediğimiz 
yere nasıl  

Ulaşabiliriz? 

Başarımızı nasıl 
takip eder ve 
değerlendiririz ? 
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Temel Yönetsel Değerler   

 

Misyon - Varoluş nedeni 

 

Vizyon – Temel hedef, amaç 

 

Politika – Yönetsel yaklaşım, ilkeler, değerler 

 

Temel Stratejiler – Vizyon, misyon ve politikalar nasıl 
hayata geçirilecek, nasıl bir yol izlenecek; yol haritasında 

anayolu ve aşamaları tanımlama 
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MİSYON 

Bu aşamada varoluş sebebimizin, ne yaptığımızın, nasıl yaptığımızın 
ve kimler için yaptığımızın açıkça ifade edilmesi kurum kimliğinin 
oluşmasında ve vizyonumuzun belirlenmesinde önemlidir.  
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Misyon Örnekleri 
• Müşteri ve çalışanların mutluluğunu hedefleyen, çevreye ve insana duyarlı, yenilikçi, 

kaliteli ürün ve hizmetler sunmak. 
 

• Müşteri odaklı tasarım ve model geliştirip bunları üretim tecrübesi ile birleştirmek ve 
her zaman müşterilerimize hızlı ve kaliteli hizmetler sunmaktır.  
 

• Sürdürebilir bir rekabette paydaşları için sürekli değer yaratan ve kaynakları etkin 
kullanan, güvenilir, farklı ve saygın bir şirket olmak.  
 

• Başarının anahtarının verimli, disiplinli ve planlı olarak çalışmak olduğuna inanarak, 
temelini sevgi ve saygının oluşturduğu ekip ruhunu benimseyen çalışanlarının 
mutluluğunu sağlamak ve yüksek motivasyonla müşterilerimiz memnun etmektir. 
 

• İnsana ve teknolojiye yatırım yapmak suretiyle, düşük maliyetlerle kaliteli üretim 
gerçekleştirerek kendi sektöründe öncü olmak. 
– Müşteri memnuniyetini en üst düzeyde sağlamak. 
– Doğayla barışık olmak ve çevre bilincini oluşturarak yaygınlaştırmak. 
– Toplumsal sorumluluklarımızı yerine getirmek. 
– "Önce İnsan" prensibiyle hareket ederek, diğer firmalara öncü olmak. 
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Misyon ve Değerler /Örnek 
 

• Sürdürebilir bir rekabette 
paydaslari için sürekli deger 
yaratan ve kaynaklari etkin 
kullanan, güvenilir, farkli ve saygin 
bir sirket olmak.  

• Değerleri; 
 Açiklik ve güvenilirlik 
 Verilerle konusmak  
 Iç ve Dis Müsteri Odaklilik 
 Dürüstlük 
 Maliyet Bilinci ile sürekli deger 

yaratmak 
 Proaktif Düsünme 
 Biz Kocaer Ailesiyiz 
 Topluma ve Çevreye Saygi 
 Sürekli ögrenmek ve bilgiyi 

paylasmak 
 Mükemmelliyetçilik 
 Kendini aşma  

 
• Müşteri odaklı tasarım ve model 

geliştirip bunları üretim tecrübesi ile 
birleştirmek ve her zaman 
müşterilerimize hızlı ve kaliteli 
hizmetler sunmaktır.   

• Değerleri; 
– Çalışanlarını en büyük gücü ve 

kaynağı olarak görmek, 
– Güvenilir, yenilikçi, sorumlu ve 

özverili olmak 
– Çalışanlarımızla birlikte 

oluşturduğumuz dayanışma ve 
takım ruhudur.  
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İlkeler / Değerler 

• İçsel 
değerler 

• Dışsal 
değerler 
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İlkeler / Değerler 

• Müşterilerimiz ve üretim ortaklarımızla karşılıklı ve sürdürülebilir büyümeyi 
gerçekleştirmek. 

• Tekstil sektöründe uyguladığımız sosyal sorumluluk ilkeleriyle uluslararası 
alanda belirleyici olmak. 

• Son teknoloji ve süreç uygulamaları ile sektöre yeni ürünler sunmak ve lider 
konumda olmak. 

• Tedarik zinciri boyunca yer alan tüm süreçlerimizi bilişim teknolojileri ile 
entegre ederek müşterilerimizin artan servis ihtiyaçlarına cevap vermek. 

• Üretim süreçlerini kısaltmak için müşterilerimizle ilişkilerimizi sürekli hale 
getirmek. 
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Vizyon Oluşturma 

(Örnekler) 

 
Lider Katılımcı Vizyon Söylemi 

Kuruluşumuz ...... yılda/yılında bulunduğu  

endüstri dalında  ülkenin/bölgenin/şehrin/  

lider kuruluşu olacak, ürün ve hizmetlerinin  

kalitesinin mükemmelliği ve sektörel  

standartların oluşmasına hizmet  vermesi ile  

tanınacaktır. 

Hizmetin Kişiselleşmesine Yönelik Vizyon  

Söylemi 

Kişiye özel ürünler sunan bir firma olarak  

hatırlanacağız.  Hedefimiz sektörümüzde en  

büyük  firma olmak değil kişiye özel, nadide, 

müşterilerinin bireysel ihtiyaçlarına  

odaklanmış  bir firma olmaktır. 

 

Değer Lideri Söylemi 

Alanımızda beklenilen kalitedeki ürünleri en 
düşük fiyatla sunan Değer  

Lideri firma olacağız.  

 

Profesyonel Firma Söylemi 

Faaliyet gösterdiğimiz sektörde en profesyonel 
çalışan firma olacağız.  

Müşteri kitlemiz kaliteli ve sürekli hizmeti güvenli 
bir şekilde bizden temin edeceğinden emin 
olacaktır. 
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Vizyon 
• Misyonumuzdan hareketle değişim ve gelişim 

için kritik faktör olan ve orta ve uzun vadede 
ne yapmak istediğimizi ve nereye ulaşmak 
istediğimizi en güçlü şekilde anlatacak 
ifadedir 

 

• Bu günden itibaren 5-10 yıl içinde 
kurumunuzun nerede olmasını  arzu ettiğinizi 
anlatır 

 

• Kurumunuzun en farklı yanlarının ne 
olduğunu ve gelecekte gözünüzde 
canlandırdığınız yeri en özlü kelimelerle ifade 
eder 

 

• Kurumunuzun içinde bulunduğu sektörde 
diğer kurum ve kuruluşlardan bu günkü 
halinden farklı olarak hangi yönleri ile 
farklılaşacağının vurgulanmasıdır 

 

• Vizyon bildirimi, misyon bildirimi ile 
birleştiğinde kuruluşun planlama sürecinin 
çatısını oluşturur. 

Müşterilerimiz için zorlu rekabet 
şartlarında hızı, kalitesi ve üretim gücü 
ile en doğru adres olmaktır.  

Girmis oldugu sektörlerde sürekli 
farkliliklar yaratarak sektörün 
gelecegini sekillendiren ve dünya 
pazarinda evrensel bir marka olarak 
tercih edilen lider sirket olmak.  

Yaşama değer katan ürünlerimizi üstün 
kalite ve hizmet anlayışı ile en uygun 
fiyata sunarak kalıcı farklılıklar 
meydana getirmektir. 

Hazırgiyim ve ev tekstili sektöründe 
dünya markalarının stratejik üretim 
ortağı olmak 
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Vizyon Oluşturma 
(Birlikte çalışalım) 

 
Aşağıdaki bir veya iki vizyon söylemini seçin ve en iyi şekilde ifade edecek 

şekilde tamamlayın: 

 

1- Vizyonumuz kurumumuzun gelecekte................ olacağıdır 

 

2- Kurumumuzun ayırdedici özellikleri........................olacaktır 

 

3- Kurumumuz rakiplerine göre ......... alanlarında farklılaşacaktır. 

 

4- Şirketimiz.............. alanlarında en güçlü olacak şekilde  yetkinliklerini 
geliştirecektir. 

 

5- Şirketimiz................... olarak tanınacaktır 
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Stratejik Odakların Belirlenmesi 

• Stratejik Odaklar, yönelimlerimizdir, vizyonumuzu gerçekleştirmeye 
yönelik orta vadeli üst hedefler olarak tanımlayabiliriz.  

• Zayıf yanlarımızı ortadan kaldıracak, gücümüzü artıracak, fırsatları 
yakalamamızı, tehditleri ortadan kaldırmamızı sağlayacak  yönelimler 
gerçekçi ve ulaşılabilir hedefler oluşturmamıza temel teşkil ederler.  
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• Birlikte Çalışalım 

 

• Stratejik 
Odaklarımız? 
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• Hazırgiyim ve ev tekstili 
sektöründe dünya 
markalarının stratejik üretim 
ortağı olmak. 

Vizyonumuz 

• İnsana ve teknolojiye 
yatırım yapmak suretiyle, 
düşük maliyetlerle kaliteli 
üretim gerçekleştirerek 
kendi sektöründe öncü 
olmak.  

 

• Güvenilirlik  
• Müşteri Odaklılık 
• Takım Ruhu 
• Adaptasyon   
• Cesaret  
• Sosyal 

Sorumluluk 

 

Misyonumuz Değerler 

Stratejik Yönelimler 

Büyüme Çevre  Kurumsal Gelişim Rekabet 
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• Durum Analizi 
 

• PEST Analizi 
 

• Senaryo Analizi 
 

• SWOT Analizi (GZFT) 
 
 
 

• Misyon ve İlkeler 
 

• Vizyon 
 

• Stratejik Amaçlar ve 
Hedefler 

• Amaç ve hedeflere 
ulaşma  yöntemleri   
 

• Detaylı iş planları 
 

• Maliyetlendirme 

• Raporlama 
 
• Karşılaştırma    
                             
• Geri Besleme  

 
• Ölçme yöntemlerinin 

belirlenmesi 
 

• Performans göstergeleri 
 

• Performans Yönetimi  

Stratejik Planlama Sürecine Genel Bakış 

Stratejik 
Planlama 
Hazırlığı 

Stratejik 
Yönelimlerin 
Belirlenmesi 

Gitmek 
istediğimiz 
yere nasıl  

Ulaşabiliriz? 

Başarımızı nasıl 
takip eder ve 
değerlendiririz ? 
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 Stratejik ve Uzun Vadeli Planlama  
 Hedeflerinin Tanımlanması ve Strateji Haritası 

 

Kurumsal bazda yeniden tanımlanan Temel Yönetsel 

Değerler çerçevesinde  kurumun temel stratejilerinin 

 ve  

uzun vadeli planlama hedeflerinin tanımlanması 
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• Hazırgiyim ve ev tekstili 
sektöründe dünya 
markalarının stratejik üretim 
ortağı olmak. 

• İnsana ve teknolojiye 
yatırım yapmak suretiyle, 
düşük maliyetlerle kaliteli 
üretim gerçekleştirerek 
kendi sektöründe öncü 
olmak.  

 

• Güvenilirlik  
• Müşteri Odaklılık 
• Takım Ruhu 
• Adaptasyon   
• Cesaret  
• Sosyal 

Sorumluluk 

 

Vizyonumuz Misyonumuz Değerler 

Stratejik Yönelimler 

Büyüme Çevre  Kurumsal Gelişim Rekabet 

Stratejik Amaçlar 

• Üretim kapasitesini 
arttırmak 

• Pazar payını arttırmak 
 

• Müşteri memnuniyetine 
öncelik vermek 
 

• Rekabet edilebilir fiyat 
politikası için maliyet 
azaltmak 
 

• Pazarlama ve dağıtım 
ağını geliştirmek  
 



Kaliteden Mükemmelliğe 

ICC                                                ICC Tarafından Hazırlanmıştır Tüm Hakları Saklıdır.                                                                                                                                                                                                                     73 

Spesifik 

Ölçülebilir 

Ulaşılabilir 

Anlamlı 

Zaman 
Temelli 

Hedefler  
      

Tanımlanmış sorumluluklar, yetkiler 
ve tahsis edilen kaynaklarla kuruluş, 
birim ve bireylerin ulaşmaları istenen 
ölçülebilir noktalardır.  
 
Hedefler kıyaslanabilir olmalıdır. 
 
Farklı alanlarda belirlenmiş olan 
hedefler birbiriyle tutarlı olmalıdır. 
 
Hedefler amaç ve politikalarla uyumlu 
olmalıdır. 
 
Hedefler kuruluşun önemli sonuç 
alanları için belirlenmelidir. 
 
Hedefler belli aralıklarla gözden 
geçirilmelidir. 
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AMAÇ HEDEF 

Eylem (Sonuç Alanı) Kriter Zaman  Miktar Birim 

Üretim Verimliliğini 
Artırmak 

Üretim Maliyeti / Çalışan 

=Net Çıktı-Giren Malzeme 
Maliyeti 

          Doğrudan İşçi Sayısı 

2005 
Sonu 

 

10 % artış 

 

“üretim verimliliğini 2005 yılı sonuna kadar %10 oranında artırmak” 

HEDEF OLUŞTURMA FORMÜLASYONU 

Hedef Belirleme Kriterleri  
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Başarı Faktörlerinin Tanımlanması  

Başarının değerlendirilmesine yönelik olmak üzere stratejilerin  

gerçekleştirilme ölçütleri: 

stratejiler rakamsal olarak ve nesnel kriterlerle 
ölçülebilir olmalıdır 

stratejilerin gerçekleşmesi etkileşim halindeki diğer 
stratejik faaliyetler de dikkate alınarak izlenmeli ve 
değerlendirilmelidir 

değerlendirme fonksiyonunda faktörlerin ağırlıkları 
dikkate alınmalıdır 

değerlendirme fonksiyonu gerçekleşmeyi ve başarıyı 
güvenilir sınırlar içinde tanımlayabilmelidir  
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Vizyondan Faaliyete Hedeflerle Yönetim 
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Öğrenme  

& Büyüme

Şirketiçi 

Süreçler

•Eğitim

•Tedarikçi  

İlişkilerinde 

Başarı

•Üretim 

Kalitesini 

Yükseltmek

•Kaliteli ürün, 

sadık müşteri

•Karlı Büyüme

Amaçlar GirişimlerHedefler

•Stratejik Beceri 

Planı

•Tedarikçi 

İlişkileri 

Geliştirme

•1. Yıl   50%

•2. Yıl   75%

•3. Yıl   90%

•Stratejik İş beceri 

Artışı

•İşletme Gelişim 

Programı
•3. Yıl  70% 

•A sınıfı 

tedarikçiden  

hammadde %

•Stok Miktarı

•Kalite Yönetim 

Programı

•Müşteri Sadakat 

Programı

•Yılda 50% 

azalma

•60%

•Ürün İade

•Müşteri Sadakati
Müşteri

•Satış Programı
•20% Artış

•12% Artış

•Operasyon Geliri

•Yıllık Satış Artışı
Finansal

Metrikler
Sebep & Sonuç 

İlişkisi
Boyut

Öğrenme  

& Büyüme

Şirketiçi 

Süreçler

•Eğitim

•Tedarikçi  

İlişkilerinde 

Başarı

•Üretim 

Kalitesini 

Yükseltmek

•Kaliteli ürün, 

sadık müşteri

•Karlı Büyüme

Amaçlar GirişimlerHedefler

•Stratejik Beceri 

Planı

•Tedarikçi 

İlişkileri 

Geliştirme

•1. Yıl   50%

•2. Yıl   75%

•3. Yıl   90%

•Stratejik İş beceri 

Artışı

•İşletme Gelişim 

Programı
•3. Yıl  70% 

•A sınıfı 

tedarikçiden  

hammadde %

•Stok Miktarı

•Kalite Yönetim 

Programı

•Müşteri Sadakat 

Programı

•Yılda 50% 

azalma

•60%

•Ürün İade

•Müşteri Sadakati
Müşteri

•Satış Programı
•20% Artış

•12% Artış

•Operasyon Geliri

•Yıllık Satış Artışı
Finansal

Metrikler
Sebep & Sonuç 

İlişkisi
Boyut

Karlılık

Gelir

Artışı

Gelir

Artışı

Ürün

Kalitesi

Ürün

Kalitesi
Müşteri

Memnumiyeti

Müşteri

Memnumiyeti

``A`` Sınıfı

İşletmeler

``A`` Sınıfı

İşletmeler

Üretim

Hattı Yön.

Üretim

Hattı Yön.

Çalışan

Becerileri

Çalışan

Becerileri

Tedarikçi

Yönetimi 

Tedarikçi

Yönetimi 

Vizyondan Faaliyete Hedeflerle Yönetim 
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Hedef 1.1: Dönem sonunda ürün üretim 
kapasitesi 1.272 Bin tondan 2.158 Bin 
tona çıkarılacaktır.  

Performans Kriterleri:  
 Yatırım gerçekleşme oranı (harcama 

tutarı/ödenek tutarı)  
 Fiili yatırım gerçekleşme oranı  
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Stratejik Hedeflerin Oluşturulması 

Proje No 2:

Proje No 1:Performans Göstergeleri:

Stratejik Yönelim: Karlılığı Artırmak

• Branş bazında teknik karlılıktaki değişim

• Hasar Frekans Oranındaki değişim

• Poliçe başına düşen hasar oranındaki 

değişim, 

• Hasar şiddeti (tahmini hasar bedeli/ 

ortalama sigorta bedeli) oranındaki 

değişim

• Branşların saklama paylarındaki değişim

• Dosya başına hasar maliyetindeki 

değişim

MALİ KARLILIĞI ARTIRMAK

Proje Adı: Risk Yönetim Sistemi Kurmak

Proje Adı: Saklama Payları Politikalarının 

Oluşturulması

Proje No 3:

Proje Adı: Kaynaklar Bazında Erken Uyarı

Sisteminin Kurulması

Stratejik Amaç:  2

Stratejik Hedef:  1

Teknik kar/prim oranı"nı 2008 yılı sonuna kadar % 8'e,  2009 yılı sonuna kadar % 10'a çıkarmak ve 

sürekliliğini sağlamak

Proje No 4:

Proje Adı: Etkin Hasar Yönetimi Sistemi 

Kurmak
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Dengeli Hedef Kartı 
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• Birlikte Çalışalım 

 

• Hedef Kartı 
Oluşturma? 
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Strate
jik 

Planla
ma 

Hazırl
ığı 

Stratej
ik 

Yöneli
mlerin 
Belirle
nmesi 

Gitm
ek 

isted
iğim

iz 
yere 
nasıl  
ulaş
abili
riz ? 

Başarı
mızı 
nasıl 
takip 
eder 
ve 

değer
lendir
iriz ? 

• Durum Analizi 
 

• PEST Analizi 
 

• Senaryo Analizi 
 

• SWOT Analizi (GZFT) 
 
 
 

• Misyon ve İlkeler 
 

• Vizyon 
 

• Stratejik Amaçlar ve 
Hedefler 

• Amaç ve hedeflere 
ulaşma  yöntemleri   
 

• Detaylı iş planları 
 

• Maliyetlendirme 

• Raporlama 
 
• Karşılaştırma    
                             
• Geri Besleme  

 
• Ölçme yöntemlerinin 

belirlenmesi 
 

• Performans göstergeleri 
 

• Performans Yönetimi  

Stratejik Planlama Sürecine Genel Bakış 
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Stratejik Planlama sürecinin en önemli 
aşamalarından biri izleme, değerlendirme ve 
performans ölçmedir. 

İzleme, değerlendirme ve performans ölçmenin amacı 

- Ne yaptık? 

- Başardığımızı nasıl anlarız? 

- Uygulama ne kadar etkili oluyor? 

- Neler değiştirilmelidir? 

- Gözden kaçanlar nelerdir? 

İzleme, değerlendirme ve performans ölçmede kullanılan araçlar 

- Kurum Karnesi Uygulaması, Kurumsal ve Bireysel Perfromans Sistemleri  

- Ölçme ve Değerlendirme 

Değerlendirme, genel anlamda uygulama sonuçları ile önceden 
belirlenen stratejik amaç ve hedeflerin karşılaştırmalı analizidir. 

Performans ölçümü, miktar, zaman, kalite veya maliyet cinsinden ifade 
edilen performans göstergeleri kullanılarak uygulama sonuçlarının 
ölçülmesidir.  
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Müşteri Perspektifi 

Amaç Performans  

Kriteri 

Hedef Aksiyon 

İş Süreçleri Perspektifi 

Amaç 
Performan

s Kriteri 

Hedef Aksiyon 

Finansal Boyut 

Amaç Performans  

Kriteri 

Hedef Aksiyon 

Öğrenme ve Büyüme 

Amaç Performans 

Kriteri 

Hedef Aksiyon 

VİZYON  

POLİTİKA  

VE 

HEDEFLER 

FİNANSAL PERSPEKTİF 

Bir şirket, büyüme, büyümeyi sürdürme, 

sonuçları alma gibi yaşamsal evrelerde 

birbirinden farklı finansal amaçlara sahip 

olabilir. 

Finansal temanın iki boyutu bulunmaktadır, 

verimlilik ve büyüme. 

Büyüme stratejisi, maliyetlerin düşürülmesi  

karlılık ve şirket ortakları açısından risk 

durumu da finansal perspektif dahilindeki 

konulardır. 

MÜŞTERİ PERSPEKTİFİ 

Müşteri bakış açısından farklılığın ve değerin 

yaratılması (ürün ve hizmetlerin fonksiyonellik, 

kalite, fiyat, işlem süresi, maliyet gibi ürün ve 

hizmet özelliklerinin müşteriden alınan geri bildirim 

ile doğru tanımlanması) ve paylaşımı.  

İÇ YAPI PERSPEKTİFİ 

Ürün geliştirme, yenileme, 

operasyonlar, satış sonrası 

hizmetler.. gibi aşamalarda, 

stratejiye uygun  hangi 

unsurların önem 

kazandığının belirlenmesi ve 

bu sınıflandırma 

kapsamında, kurumun 

amacına en uygun ölçülerin 

ele alınması gerekir.   

BÜYÜME VE ÖĞRENME  PERSPEKTİFİ 

Bu boyut, çalışanların yetenekleri, bilgi 

sistemlerinin yeterliliği, motivasyon-yetki v.b ile 

ilgilenir. Çalışanlara yeni yetenekler kazandırmak, 

bilgi teknolojisi ve sistemlerini geliştirmek, personel 

tatmini vb. ölçüler ele alınabilir.  

Kurum Karnesi / Balanced Scorecard 

 Kurumsal Performans  Yönetim ve Denetim Sistemi 
Yapılandırma  
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BSC Yaklaşımı 

Müşteri 

Finansal 

Öğrenme 
ve Gelişim 

Şirket İçi  
Süreçler 

Kurum BSC’ı 

Departman  BSC’ı 

Bireylerin BSC’ı 

Finansal 

Öğrenme 
ve Gelişim 

Şirket İçi  
Süreçler 

Müşteri 

Finansal 

Öğrenme 
ve Gelişim 

Şirket İçi  
Süreçler 

Müşteri 
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Kurum karnesi ve Performans Bütçe  

• Bütçe Format-ICC (cognos modeli).xls 

• ıcc-cognos  raporlar2.xls 

Bütçe Format-ICC (cognos modeli).xls
Bütçe Format-ICC (cognos modeli).xls
Bütçe Format-ICC (cognos modeli).xls
ıcc-cognos  raporlar2.xls
ıcc-cognos  raporlar2.xls
ıcc-cognos  raporlar2.xls
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Performans Yönetim Sistemi 

KURUMSAL PERFORMANS  

YÖNETİMİ SİSTEMİ 

ŞİRKET 

HEDEFLERİ 

GRUP 

HEDEFLERİ 

KURUMSAL PERFORMANS YÖNETİMİ  

BİLGİ SİSTEMİ 

YETKİNLİKLER 

BİREYSEL PERFORMANS  

YÖNETİMİ SİSTEMİ 

HEDEFLER 

BİREYSEL 

HEDEFLER 

TAKIM 

HEDEFLERİ 

BİLGİ 

DAVRANIŞ 

PRİM TEMEL 

ÜCRET 

GELİŞİM/ 

EĞİTİM 

KARİYE

R 

YETKİNLİKLER 
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Kuruluşların Geleceğe İlişkin Önemli Stratejik 
Soruları 

Yönetim ve operasyonel seviyede 

nasıl raporluyorum? Karar destek 

mekanizmalarım sağlıklı mı? 

Kurumunu geleceğe taşıyacak 

büyüme, pazarlama ve kalite 

stratejileri ne olmalı ? Çalışma 

ortamımda nasıl daha başarılı 

olabilirim? 
Çalışma modelim, organizasyonel 

yapım ve çalışanlarım beni 

geleceğe taşımaya hazır mı? 

Muhasebe ve Finans 

uygulamalarım modern, verimli ve 

performans odaklı mı? Vergi 

konularını nasıl daha etkin 

yönetebilirim? 

İş süreçlerim sürekli gelişme, kalite 

ve optimum maliyet yapısını 

sağlıyor mu? 

Satış ağım sağlıklı mı? Nasıl daha 

etkin ve verimli olabilir ?  

Bilgi teknolojileri altyapım bugün ve 

gelecekteki ihtiyaçlarımı sağlıyor ve 

performansıma katkıda bulunuyor 

mu? 
Peki rakiplerim, benzer kuruluşlar 

neler yapıyor? Neleri örnek 

alabilirim? Gelişme fırsatları hangi 

alanlardadır ? 

KURUMLAR 
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Stratejik Planlama 

Planlama ve 

Organizasyo

n 

Mevcut 

Durum 

Analizi 

Stratejik 

Plan 

Oluşturma 

Dış Çevre 

Ekonomik yapı 

Rekabet 

İşgücü piyasası 

Yasal 

Düzenlemeler 

Teknolojik 

gelişmeler 

Pazar Yapısı 

Organizasyon 

yapısı ve çalışan 

profili 

İş Süreçleri 

Bilgi ve iletişim alt 

yapısı 

Mali yapı 

İç çevre 

Hissedar 

Beklentileri 

- Proje organizasyonu 

- Proje iletişim planı 

- Proje planları 

 

 

 

 

 

- Mevcut durum analiz raporu 

- Müşteri/Pazar 

- Operasyon 

- İnsan Kaynakları 

- Bilgi Sistemleri 

 

 

- Vizyon 

- Misyon 

- Değerler 

- Stratejik odak noktaları 

- Stratejik Amaçlar 

- Müşteri/Pazar 

- Operasyon 

- İnsan Kaynakları 

- Bilgi Sistemleri 

- Kritik başarı faktörleri 

- Stratejik hareket planı 

- Stratejik hareket adımları 

PROJE YÖNETİMİ 

DEĞİŞİM YÖNETİMİ 

Hedef Yapı Tasarımı Uygulamaya Geçiş 

- Çalışma modeli ve organizasyonel 

yapı 

- İş süreçleri 

- Tasarım 

- İyileştirme 

- Yeniden yapılandırma 

- Görev, yetki ve sorumluluklar 

- Kurumsal performans yönetimi ve 

kurum karnesi oluşturma 

- Yönetim raporlama sistemi 

- Düzenli Denetim ve Raporlama 

Mekanizması 

 

- İnsan kaynakları  

- Yetkinlik Modeli 

- Bireysel Performans 

Ücret/Ödül 

- İşe Alma 

- Eğitim ve Geliştirme 

- Kariyer Yönetimi 

 

 

 

- Teknoloji çözümleri tasarımı 

- Bireysel araçlar 

- Kurumsal araçlar 

- BT altyapısı 

 

 

 

- Geçiş planı 

- Yeni yapıya geçiş eğitimleri 

- Pilot uygulama  

- Revizyon 

- Yaygınlaştırma 

 

 

 

 

 

 

Çalışma modeli ve 

iş süreçleri 

yapılandırma 

İnsan kaynakları 

yapılandırma 

Bilgi 

teknolojileri 

tasarımı 

TEMEL ADIMLAR ÇIKTILAR / ÜRÜNLER TEMEL ADIMLAR ÇIKTILAR / ÜRÜNLER ÇIKTILAR / ÜRÜNLER TEMEL ADIMLAR 

REKABETÇİ  ÖRGÜTLENME İÇİN DEĞİŞİM SÜRECİ 

Kurumsal 

performans yönetimi 

ve denetim 

sistemi 

Çalışma modelinin 

ve iş süreçlerinin 

uygulamaya 

alınması 

Denetim 

Planlama ve 

Uygulama 

Uygulama İzleme ve Destek 

 

 

- Denetim Planları 

- Denetim raporları 

- Düzeltici ve iyileştirici 

faaliyetler 

 

 

 

ÇIKTILAR / ÜRÜNLER TEMEL ADIMLAR 
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TEŞEKKÜR EDERİZ 
 

Lütfen eğitim değerlendirme  
anket formlarını doldurunuz ve eğitmene teslim 

ediniz  
 

tsecen@iccdanismanlik.com.tr 
www.iccdanismanlik.com.tr  

mailto:tsecen@iccdanismanlik.com.tr
http://www.iccdanismanlik.com.tr/

