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ONSOZ

Degisim, ilkel insanin atesi kesfetmesiyle baslayan hizli, yorucu; bir o kadar da faydali bir
yolculuktur. Uygarlik tarihine bakildiginda ne kadar kisa zamanda ne kadar biiyiik mesafeler
kat edildigi goriilmektedir. Bunun sebebi, insan aklinin degisime duydugu meraktir.

Aslinda degismek ¢ok kolaydir. Higbir sey yapmadan da insan degisir; zira yasadigimiz
ortam, doga degismektedir ve biz de doganin bir pargastyiz. Ancak yeterince giiglii olanin
hayatta kalabildigi dogada, insan fark etmese de degigir hayatta kalmak i¢in. Uygar insanin
yapmast gereken ise, degisimin bilincinde olmak ve kontrolii elde tutarak degisimi
yonetmektir.

Degisimin giiciidiir piyasalar1 yonlendiren, ihtiyaglar1 belirleyen ve sanayiye yon veren.
Aslolan, olacaklar1 Ongdrmek ve hazirlikli olmak. Tiim uygarlik tarihi, bilim tarihi ve kiiltiir
mirasin1 dogru sekilde algilayarak degisimin dogasint anlamaliyiz global diinyadaki yerimizi
saglamlagtirmak icin.

iste bu noktada, devinimin carklar1 arasinda hayata devam etmek i¢in ekonomiyi, isi yapma
sekillerini, giicii, tiretimi kendi kontroliimiizde tutmak i¢in degisimi biz yonetmeliyiz. Ciinkii
biz yapmazsak mutlaka bagkalar1 yapacaktir ve doga kanunu geregi hayatta kalan sadece o
olacaktir. Diinyanin hizina ayak uydurmak, yetismek ve Oniine gegmek icin yeni teknikler
arastirip bulmaliyiz.

Tez konusu olarak “Degisim Yonetimi”ni tercih etmemin temelinde de, degisimin
vazgecilmezligi ve glinlimiiz diinyasinda degisimin roliiniin artmas1 yatmaktadir.

Bana bu konuyu inceleme sansi vererek bu yenilik¢i kavramla ilgili bilinglenmemi saglayan,
ufkumu genisletip mesleki ve sosyal hayatimda yeni bakis agilar1 edinmeme yardimei olan ve
tezimi hazirlarken yardimlarini esirgemeyerek ilgisi ve rehberligi ile beni destekleyen Sayin
Prof. Dr. Turay Gékgen’e sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Ayrica Siemens Kalite Miidiirli Dr. Sait Samli’ya da, bana g&stermis oldugu ilgi ve yardim
icin tesekkiir ederim.
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OZET

Literatirde 1990’li yillarda gormeye bagladigimiz Yeniden yapilandirma ve Degisim
yonetimi, diinyada ve Tiirkiye’de sirketlerin artan rekabet ortamina uyum saglamak ve yeni
bir y6netim anlayiginin yerlestirilmesi amactyla bagvurduklart nemli bir yaklagim olmustur.

Is Siireclerinin Yeniden Yapilandirilmas: bir kurumun katma deger iireten stratejik
slireglerinin, sistem, politika ve organizasyon yapilarinin stiregleri destekleyip, is akislar1 ve
organizasyon verimliligini optimize edecek sekilde hizli ve radikal bir sekilde yeniden
tasarlanmasidir.

Degisim yonetimi tiim siiregleri hedeflemez; sadece stratejik ve katma deger lireten siiregleri
hedefler. Stratejik siireg, sirket varliginin merkezinde yer alan siiregtir. Amaglarin ve
stratejinin bagarilmast igin temel aragtir. Cogu durumda bir sirketin stratejik ve katma deger
{ireten stireclerinin sayisi, yarim diizineyi gegmemektedir.

Son yollarda pespese giindeme gelen birgok yeni yOnetim anlayigi karsilagmaktayiz.Bu
kalabalik, birgok ydneticinin aklin1 karistirmakta ve neyin daha iyi ve avantajh olduguna karar
vermelerinde zorlanmalarima sebep olmaktadir. Temelde, tiim bu yeni ydnetim yaklagimlarinin
amaci aynidir: degisen kosullara ve rekabet ortamina ayak uydurabilmek. Buradan da su
anlagiltyor ki, hiz ve yenilik¢iligin 6nemli kavramlar oldugu tiim diinya tarafindan
benimsenmistir. Ancak amaca en iyi sekilde hizmet edecek ydnetim yaklagimini segmek igin,
bu kavramlarin o6zlerini kavramak, durum ve sartlart kendi ©znel perspektifi iginde
degerlendirebilme yetisini kazanmaktir. Degisim yonetimi bize heryerde ise yarayacak bir
regete sunmaktan ziyade, degisimin dogasimi kavrayarak her kosulda en iyi sonuca ulasmamiz
icin bize bir metod 6gretir. Iste bu ylizden de, tiim diger yonetim anlayislarina gére daha esnek
ve uzun Omiirlii bir nitelige sahiptir.

Bu tezde, Degisim Yonetimi uygulanirken izlenecek asamalar agiklanarak degisime nasil
hazirlanilacagindan bahsedilmigtir. Mevcut durumun incelenmesinin 6nemi vurgulanarak,
gecmis hatalardan yola ¢ikilarak siireglerin nasil yeniden yapilandirilacagi agiklanmustir.
Degisim yOnetimi uygulanirken bize avantaj saglayacak basari faktorleri, ve bize sorun
¢ikaracak direnglerden s6z edilerek diinya ve Tiirkiye’den degisim yOnetimi Srneklerine yer
verilmistir. Tiirkiye’de, tekstil sektériinde faaliyet gosteren, adi agiklanmayan bir girketin
genel durumundan yola ¢ikilarak, tekstil sanayiinde uygulanabilecek bir degisim modeli
sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Degisim yonetimi, is siireglerinin yeniden yapilandirilmasi, katma deger
tireten stiregler.

viii



ABSTRACT

Reengineering, which we have met at 1990’s in literature, has been a very considerable
approach for the companies for adopting themselves to increasing competition and
establishing a new management understanding (change management), in the world and in
Turkiye as well.

Reengineering is the rapid and radical redesign of strategic, value added business processes,
policies and organizational structures of a firm in order to optimize the work flows and
productivity.

A process is an interrelated series of activities that converts business inputs into business
outputs. For example, “fulfill orders” is a process. Processes themselves, are composed of
activities. Within the fulfill orders process, an activity may be “chek credit” or “pack order”.
There are just three types of activities in a business process which are; value added activities,
hand off activities and control activities. Value adding activities add something of importance
to the customer- a product or service that a customer needs, wants and is willing to pay for.

Not all processes are targets for reengineering. Reengineering only targets those that are
strategiz and value addining.Strategic processes are parts of the mission of the company.
Generally, these strategic and value ading processes are not more than a dozen.

In my thesis, the steps and phases of hange management and reengineering processes are
defined.The importance of the examination of the present case and learning from the mistakes
is emphasized. The probable resistance factors are also mentioned in order to define the rules
that will lead us to success. Finally a model recommended for the textile sector in Turkey is
presented.

Keywords: Change management, business process reengineering, value adding activities.
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1. GIRIS

Degisen diinyayla birlikte yonetim kavrami, yOnetim teorileri ve is yapis tarzlarnn da
degismektedir. Kuruluglar gerek yonetim tarzlarinda gerekse operasyonlarinda bu degisime
ayak uydurmak zorunda kaliyorlar. Degisime uyamayanlar er ya da ge¢ gerileyerek yok

oluyorlar.

Bu ¢alismada son yillarda popiiler hale gelen Degisim Yonetimi ele alinnugtir. Degisim

Yonetimi, degisim ihtiyac1 sonucu ortaya ¢ikan yaklagimlardan biridir.

Degisim Yonetimi birgok kavramla karistirlmaktadir.Bu yaklasim, bir otomasyon veya
teknoloji atilimu degildir. Toplam Kalite Yo6netimi ve diger kalite yaklagimlarina da temelde
benzemez. Degisim YOnetimi agamali degil, radikal degisimler gerektirir. Gerek Degisim
Yonetimi’nin ve gerekse Toplam Kalite Yonetimi'nin bagarili olmasi igin bazi temel ilkelerin

gbzden kaginamamasi gereklidir.

Degisim Yonetimi bir teknoloji devrimi olmamakla birlikte, bilgi teknolojisinin giictiyle etkili
bir ¢aba haline gelir. Baz1 radikal degisimlerin yapilmas1 'bilgi teknolojisi olmadan miimkiin
olamamaktadir.

Tiirkiye’de sanayinin gelismesi ile birlikte, ilk etapta ihtiyaci gidermek amaciyla, el yordami
ile merkeziyetci ve geleneksel bir yonetim anlayist hakim olmustur. Zaman igerisinde pazar
ve iiretim hacminin artmasi ile yeni yonetim anlayislarma yonelinmigtir ancak bu sadece
belirli baz1 kurumsal girketler igin gegerli olmustur. Zira Tiirkiye’de tiretim yapmakta olan
isletmelerin ¢ok biiyiik bir bolimiinti aile sirketleri ile kiiclik ve orta Olgekli isletmeler
olusturmaktadir. Bu sirketlerde genel olarak hiyerersik bir yap1 mevcuttur ve bu kemiklesmik
yapinin degistirilmesine engel olacak birgok direng mevcuttur.

Tiirkiye’de kisa bir siire 6ncesine kadar miisterinin istekleri yeterince onemsenmezdi. Uriin
yelpazesinin tayini tamamen tUretici firmalara baglh idi. Sunulandan daha fazlasim veya
kalitelisini talep etmek gelmezdi miigterinin aklina. Clinkii var olan sistemde farkl
alternatifleri olabilecegini bilemezlerdi. 1980’1 yillarda ithalatin artmasi ve ilkemize giren
urun ¢esitliliginin ¢ogalmas: ile miisterinin gesit ve kalite konusunda farkl: alternatifler gérme
firsatt oldu. 1 Ocak 1996 tarihinde Tirkiye’nin Gimriik Birligi’ne girmesi ile de, mevcut
piyasa hareketlendi ve iireticiler tiim sistemi gbzden gegirmek zorunda kaldilar. Artik patron
tiretici degil, miisteri idi. Tiiketiciler haklariin farkina varmaya ve kiyaslama yaparak amaca
en uygun tirtinli en diisiik fiyata aliyorlardi. Piyasadaki bu degisim ile, Tiirkiye’de faaliyet
gOstermekte olan her isletme artik “degisim”in bir par¢asi olmak zorundaydi. Miisteri odakli



bir diinyada ve rekabetin acimasizlastifi bir ortamda eski usullerle devan etmek miimkiin
degildi.

Benim bu konuda caligma yapmak istememin temel sebebi ise, aligkanliklar ve hiyerarsi
iizerine kurulmug bir kiiltliriin egemen oldugu iilkemizde, isletmelerin biiylik cogunlugunu
olusturan KOBI ve aile sirketlerindeki gelenekg¢i yonetim anlayislarmin gliniimiiz degisim
diinyasina uyum slireglerinin merak uyandirict olmasidir.Degisim yoOnetimi, recete gibi
uygulanacak bir prosediir degildir. Sonug alabilmek igin mevcut kogullar, 6nyargilar, direngler
ve aligkanliklar dogru saptanmali ve zaman igerisinde degisim ruhu her birime

benimsetilmelidir.

Bu ¢aligmada oncelikle, degisimin dogasin1 anlamak amac1 ile genel kavramlar ve tanimlara
yer verilmistir. Siire¢ kavramindan s6z edilerek, mevcut siireglerin nasil iyilestirilebilecegi
anlatilmigtir. Bagariya ulagmak i¢in neler yapilmasi gerektigi arastinlarak Tirkiye kosullari
igin yorumlanmug, boylece de Tiirkiye icin olusturulacak yeni bir degisim yOnetimi modeli
icin yol gosterilmigtir. Sonrasinda, Tiirkiye’de uygulanmuig olan bazi degisim yOnetimi
projeleri degerlendirilmistir. Son olarak da bu birikim ve 6rneklerin 15181 altinda, Ttirkiye i¢in
tekstil sektoriinde yeni bir degisim y6netimi modeli sunulmustur. Bu model olusturulurken de

ozellikle Tiirkiye’deki kiilttirel egilimler ve aligkanliklar g6z 6niine alinmuistir.

Degisen diinyada rekabet edebilmek i¢in segilen yaklasim ne olursa olsun; sirket kiiltiiriine
uygun olmasi, tim sirket caliganlar tarafindan anlasilmis ve kabul edilmis olmasi ¢ok
Onemlidir.Bagariy1 saglayan esas fakttr budur.



2. DEGISIM YONETIMI VE GENEL KAVRAMLAR

Degisim felsefi anlamda tarih boyunca tartigtimis bir konudur. Is diinyasinda degisim
kavraminin 6neminin kavranmasi, ancak hiz ve degisimin kaginilmaz unsurlar oldugu son
20-25 yil igerisinde yogunlukla tartisilmaya baglamugtir. Degisimin dogasim tam olarak
kavrayabilmek i¢in, belli bagli bir takim tanimlara ve genel kavramlara hakim olmak gerekir.
2.1. Degisimin Tarihgesi

Bu giin is diinyas: bitkag yil 6ncekine gére onemli farkliliklar gosteriyor. Ornegin artik artan
global rekabet ortami s6z konusu. Miisteri talepleri daha ciddi bir boyutta, teslim siirelerinin
kisalmasi gerekmekte. Bu tiir degigimleri gergeklestirmek {izere Degigim Mihendisligi ve
Toplam Kalite Yonetimi gibi stratejiler kullanilmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi gibi degisim stirecleri; miisteriler ve tedarikgiler i¢in {irlin ve
hizmetleri daha iyi hale getirmeye ¢aligirlar. Toplam Kalite Y6netimi kii¢iik ve mevcut sirket
kiiltlirtinde yer alan de@isimler yaratmaktadir. Fakat bazi sirketler operasyonlarinda daha
genis, radikal degisimlere ihtiyag duyarlar. Organizasyonel ve Is Siireci Degigim
Miihendisligi (Business Process Reengineering), bu radikal degisimleri tasarlamak amaciyla

kullanilan siireglerdir.

Degisimin is diinyasinda tamimli hali ile tarihsel gelisimi ise Oyledir. Degisim Yonetiminin
nasil ortaya ¢iktig1 endiistriyel profesyoneller arasinda tartigmali bir konudur. Bazilar1 degigim
siirecinin birkag metodolojinin bir sentezi olarak birka¢ yil 6nce ortaya ¢iktigini iddia ediyor.
Digerleri ise 1980'lerde, Japonya tarafindan darbe indirilen Amerikan otomobil endiistrisinin,
montaj hatt1 otomasyonuyla araba dizayni olugturmasiyla basladigini savunuyor. Ayni tarihte
Amerikan otomobil tireticileri tam zamaninda (Just In Time) tiretim ve toplam kalite y6netimi

fikirlerini benimsedi.
Degisim yonetimi ¢aligmalar1 dort ana bilesene sahiptir:
1. Organizasyonun i¢ ve dig miisterilerine odaklanma

2.Verimlilik ve ¢evrim zamaninda iyilestirmeye neden olacak organizasyonda siireclerin
temelden yeniden diistintilmesi.

3. Fonksiyonel hiyerarsiden, ekip kurma ve organizasyon geligtirme aktiviteleri i¢in uygun
capraz fonksiyonel ekiplere doniisiimii saglayan yapisal reorganizasyon.

4. Kalite ve bilgi teknolojisi gibi gelistirilmis bilgi dagitimi ve karar vermeyi yonlendirecek

en yeni teknolojiyi kullanan yeni bilgi ve 6lgiim sistemleri. (Lynch, Feather, 1994)



Siire¢  dizaym1 ve bilimsel c¢aligmalar Frederick Taylor zamamna kadar uzaniyor.
Organizasyonel yapt ve dinamikleri teorisi Henry Fayol, Alfred Sloan ve Peter Drucker'a
kadar gider. Bilgi ve 6l¢iim sistemleri George Siemens, miisteriye odaklanma kavrami Robert

E. Wood tarafindan ortaya g¢ikarildi.

Darral Rigby, "The Secret History of Process Reengineering" kitabinin yazan, fonksiyonel
hiyerargiden degisim yonetiminin Onemli bir bileseni olan ¢apraz fonksiyonel ekiplere gecis

tizerinde galigmigtir. Fonksiyonel organizasyonun su faydalar1 vardir:
» Uzmanlagmis becerilerin gelisimini ve kullanimimi maksimize eder.
» Fabrika ve ekipmanda 6l¢ek ekonomisi saglar.

Etkin eleman almaya uygundur ve uzmanlar i¢in belirli kariyer plani saglar. (Ould,1995)

Diger yandan Rigby, ¢apraz fonksiyonel yapilarla organizasyonlarin daha iyi koordinasyon ve
is entegrasyonu saglayacagini, daha hizli cevap siireleri sunacagini ve daha kolay maliyet
kontrolii saglayacagini s6yler. Boyle bir organizasyon, ¢aliganin daha yiiksek diizeyde yaratic

olmasini ve daha ¢ok ig tatmini saglar.

O halde hangi tip organizasyon daha iyidir? Rigby'e gbre 6ncii firmalar bu yapilar arasinda bir
yap1 seciyorlar. Genellikle fonksiyonel organizasyonla bagliyorlar, sonra siire¢ odakli yapiya
geciyorlar, daha sonra ikisinin kombinasyonunu gergeklestiriyor ve son olarak ¢evrime tekrar

bagliyorlar. Agagidaki 6rnek bu teoriyi agikliyor;

19401 yillarda iistiin olan organizasyonel yap: fonksiyonel yapiydi. Sonraki 10 yil boyunca,
organizasyonlar karar vermeyi miimkiin oldugunca alt diizeylere indirdiginden ve hiyerarsik
yap1 diizlestirildiginden, organizasyonlar yapilari degistirdiler. Bu degisimle, personel sayist
azaltildi ve organizasyonlar ¢apraz fonksiyonel ekip g¢aligmalarina daha fazla odaklandi.
1960'ar bagka bir degisimi getirdi: Durumsal liderlik ve yapu.

Diger bir ifadeyle, organizasyonlar, durumun gerektirdigi fonksiyonel veya g¢apraz
fonksiyonel en uygun yapiy1 segerlerdi. Boylece organizasyonlar en iyi yapiya adapte olmaya
girigtiler: Matriks yonetim. Matriks yonetim 1970'lerin yeni ve yenilik¢i yap: tiiriiydii. Fakat
fonksiyonel ve g¢apraz fonksiyonel yapilar arasinda degisim yapmanin biiyiik zorluklar

sebebiyle, matriks y6netim bir karmagayla sonuglandi.

1980'li yillar matriks yapiya keskin elegtiriler getirdi ve birgok biiylikk organizasyon
fonksiyonel yapiya geri dondii. Fakat birgok y6netici esnek ve dinamik is ortami igin



fonksiyonel yapmin yeterince esnek olmadiginin farkindaydi. Boylece en uygun

organizasyonel yapinin siire¢ veya iirline gére oldugu agikca ortaya gikt.

Giiniimiizde birgok sirket ¢aligma tarzlar1 ve organizasyonlarinin kékenlerini Adam Smith'in
1776'da yaymlanan "Uluslarin Zenginligi" adli eserinde tanimladig: ve bir prototip olugturan
toplu igne fabrikasina dayandirmaktadir. Smith bu kitapta "Is boliimii" adim verdigi ilkeyi
aciklamaktaydi. Zamanla, is bolimil ilkelerini. kullanmanin ortaya g¢ikardigi sorunlar su
yiiziine ¢ikti: Is anlamsiz goérevlere béliiniiyorsa, bunun nedeni bir zamanlar bu y6ntemle
bagarili olunmasidir. Yetki ve sorumluluk biirokrasi iginde yayiliyorsa, bunun nedeni
igletmelerin bu yontemle yoOnetilmeyi Ogrenmesidir. Caligma yOntemlerini degistirmeleri
gerektifine kulak tikiyorlarsa, bunun nedeni de kendi yarattiklari organizasyon ilke ve

yapilariin yillarca iyi sonug vermis olmasidir.

Giintimiiz sirketlerini korkutucu derecede yabanci bulduklar: bir ortama stiriikleyen 3 gii¢ var:
Miisteri, Rekabet, Degisim (Ould,1995)

Miisteri:1980'li yillarin bagindan beri gelismis tilkelerde, satici-miigteri iligkisinde baskin gii¢
degismektedir. Artik iistlin olan miigteridir. Ne istegini, ne zaman istedigini, nasil istedigini ve
ne ddeyecegini satictya artik miigteri s6yliiyor.

Artik daha fazla secenege sahip olan miigteriler, tlimii aym kaliptan ¢ikmmus gibi
davranmiyorlar. Giiniimiizde satictnin o anda kargt karsiya oldugu ve kendi zevklerini

olusturma kapasitesine sahip bir miisteri tipi var.

Her bir miisteri, ister tiiketici olsun ister bir sanayi sirketi, kendine 6zgii muamele gérmek
istiyor. Kendi gereksinimlerine uygun tirtinler, kendi imalat planlanina ya da c¢alisma
saatlerine uygun teslim programlar: ve kendine uygun 6deme sartlari istiyorlar.

Kitle Pazar1 zihniyetiyle biiyliyen sirketler, her bir miisterinin 6nemli oldugunu
kabullenmekte giiglik ¢ekiyorlar. Artik tiiketici Urlinleri kithg yok. Bunun sonucunda

misteriler istedikleri kadar miigkiilpesent olabiliyorlar.

» Rekabet: ekabet kavramu eskiden ¢ok basitti: Pazara makul bir iiriin veya hizmeti en iyi

fiyatla sunan girket satig yapardi. Giiniimiizde hem rekabet artt1, hem de rekabet ¢egitleri.

Aym igi yapan rakip girketlerin ¢ogalmasi tiim pazarinin yapisim degistirdi. Benzer tiriinler
aym pazarlarda tamamen ayri rekabet bazlarinda satiliyor: Bir pazarda fiyat, digerinde
secenekler, bir bagkasinda kalite ve bir digerinde satis Oncesi, satis sirasindaki ve satig sonrast

hizmet 6nem kazaniyor.



Artik pazarlar global hale geldi. Rakipler diinya capinda, enerjik, strateji sahibi ve
yenilik¢iler. Liderler hizli hareket etme yetenegine sahip. Tiketiciler bilgililer ve kaliteli
tirlinler kadar kaliteli tedarikgiler istiyorlar.

Rekabetin dogasi da degisti. Ornegin imalat artik deger ekleyen bir etkinlik ve rekabet
avantajinin  kaynagi olarak goriiliiyor. Bir organizasyon rakiplerine karsi avantajin
stirdiirtmek igin stratejilerini g6zden gegirmelidir. Organizasyon i¢in i¢ce doniik, pazar
firsatlar1 ve spesifik miigteri ihtiyaglarint kargilamak icin disa doniik diizenlemeler

yapilmalidir.

Teknoloji rekabetin yapisim beklenmedik sekilde degistiriyor. Miisteriyle aralarindaki
etkilesimi gelistirmek i¢in teknolojiyi kullanarak yenilikgi sistemler yaratan sirketler miimkiin

olanin sinirlarini genigletmekte ve bdylece miisterinin tiim sirketlerden beklentilerini.

= Degisim:Musterilerin ve rekabetin degismesinin yansira degisimin kendi yapist da degisti.
Dahasi, degisim stirekli ve israrci bir hale geldi.Giintimiizde is diinyasimin en Onemli
konularindan biri degisimdir. Degisim bir yandan biiylime, firsat ve yeniligi temsil eder,
diger yandan tehlike ve karigikligi. Bugilin sadece isleri dogru olarak yapmak yetmiyor,
dogru isleri yapmak zorunluluk haline geldi.

Degisimin artik bir zorunluluk haline geldigini Coca Cola'nin yoneticilerinden Roberto
Goizueta'nin su sozleri agik¢a ortaya koyuyor: "Gelecekteki 10 yil iginde, gegmis 10 yilda
kullandigimz yollarla baganli olacagimizi diigtiniiyorsaniz, aklinizi kaybetmigsiniz demektir.
Basarmak i¢in, bugiinii yok etmek zorundayiz.”

Biirokratik yapilarimi, stratejilerini, sistemlerini, uriinlerini ve kiiltiirlerini goklara ve
zorlamalara stirekli olarak adapte edebilen organizasyonlar rakiplerini elimine ederler. Boyle
organizasyonlar; gliglerini maksimize ederek ve degisimle ortaya ¢ikan yeni giicler
geligtirerek krize adapte olacaklardir. Degisim nadiren kolayca gergeklesir: Dahasi ne
hizlandirilabilir ne de stiriiklenebilir, anahtar nokta dengedir.

Degisimin hiz1 da artti. Ekonominin globallesmesiyle birlikte sirketler, her biri piyasaya tiriin
ve hizmetlerde yenilikler sunabilecek durumda ve ¢ok sayida rakiple karsi karsiya kaldilar.
Oyle ki; degisimin oldukga siiratli oldugu dinamik rekabet ortamu iginde ayakta kalabilmek
i¢in sirketlerin ¢ogu tedbirler almaktalar. Ancak rekabet ortamu iginde uzun vadede ayakta
kalabilmek i¢in kisa vadeli ¢oziimlerle orijinal bir model {izerinde diizenlemeler getirmekten

cok, biyiik ve temel degisiklikler yapmak gereklidir.



Motorola, General Motors, Honda ve Ford gibi diinya ¢apindaki girketlere danigmanlik yapan
Stanford Universitesi'nden Dr. Richard Pascale degisimin ve ilerlemenin saglanabilmesi i¢in
gerekli olan plani gerceklestirme ve stirekliligini saglamayi "Yeniden Yaratma" kavramu

altinda incelemigtir:

Yeniden yaratma, verimliligin ve siirekliligin saglanabilmesi i¢in kesinlikle bir takim
degisiklikler gerektirir. Temel degisiklikler gergeklestirilmedigi siirece en fazla var olan
sistem gelistirilebilir. Yeniden yaratma siirecini bagari ile tamamlamak icin "degisim" ve
"transformasyon" kavramlari arasindaki farkliligin bilincine varmak gerekir. (Andersen,

1999)

Degisim, organizasyon kavramlar1 aynen yerinde kalmakla beraber, sirket isleyisinin su anki

seklini ileriye yonelik olarak degistirmek icin yapilan gelistirmeleri ifade eder.

Transformasyon ise, finansal performansta, sinai verimlilikte ve girket kiiltlirlinde bazi
yeniliklerin ortaya konulmasi demektir. Transformasyondan fayda saglanabilmesi igin

organizasyonun kendini yeniden yaratmas: gerekmektedir.

Sonug olarak bir sirketi iginden edebilecek olan degisiklikler genellikle sirketin o anki
beklentilerinin diginda gelisenlerdir. Zaten giinlimiiz is ortamindaki pek ¢ok degisim kaynag:
da budur.

Bu ii¢ giic yepyeni bir is diinyas: yaratmugtir. Bir ortamda is yapabilmek icin tasarlanmig
sirketlerin, diger bir ortamda iyi is yapacak sekilde diizenlenemeyecegi acikca belli
olmaktadir.

Sirketlere uzun vadeli basartyr firtinler degil, o firtinleri yaratan stiregler kazandirabilir. Iyi
Urtinler bagarili bir sirket yaratmaz, basarilt bir girket iyi Urlin yaratir. Glinlimiizde gérev

odakli isler gagdist kaliyor. Sirketler isi, slireg gergevesinde organize etmek zorundalar.

Bir organizasyonda etkili degisim gergeklestirmek igin gerekli, birbiriyle iligkili 3 faktor

vardir: Is birligi(coordination), kararlilik (commitment) ve beceri (competencies).

Bir organizasyonda mevcut galiganlarin bilgi ve zekasinin sinerjisinden yararlanmak i¢in, bu
kisiler arasinda is birligi duygusu gelistirilmeli ve ekip ¢alismasi yapilmalidir. Is birligi
yapilarak organizasyonda maliyet diisiirme, kalite geligtirme, {irlin geligtirme gibi firsatlart
degerlendirilebilir. Etkili degisimin gerceklestirilebilmesi igin ig birligi saglamanin yam sira,
degisim igin kararlilik da gereklidir. Son olarak, ¢aliganlarin bir ekip olarak problemleri
tamimlamalar1 ve ¢Gzmeleri i¢in, is bilgisi, analitik beceriler ve kigisel iligkiler gibi



yeteneklere de sahip olmalar1 gereklidir. Bu 3 faktSrden -ig birligi, kararlilik, beceri- biri eksik

olursa, etkili degigsim gergeklestirilemez.

Egitim programlarinin’ degisimi gerceklestirmek igin gerekli oldugu digiintiltir. Egitim
programlan sadece beceriye yoneliktir, ancak yoneticiler genellikle yeni beceriler elde etme
konusunda bagarisizdirlar. Organizasyonda kararliligin kaybolmasi sonucu, ¢alisanlar islerine
dondiiklerinde bu becerilerin birgogunu kullanamaz. Bunun sonucu olarak egitim ¢alismalari

bir zaman kayb1 olarak goriiliir.

Sirket ¢apinda degisim programlarinda dar goriis agis1 da bagka bir problemdir. Sirketler ya

kararliliga ya da is birligine, nadiren her ikisine birden odaklanmazlar.

2.2.Degisim Yonetiminin Tanim

Degigim yonetimi, tiim degisim miihendisligi ve yeniden yapilandirma ¢alismalarini igeren,
degisim siirecinin devamli olmasini saglayan yonetim bigimidir. Burada ¢alisanlarin degisim
ruhunu yakalayip, bunu is hayatlarinin bir pargasi olarak yagatmalarini saglamak gereklidir.
Organizasyonel Degisim Mithendisligi; organizasyonel performansta 6nemli iyilegtirmeler
yoluyla organizasyonun asil yeteneklerine odaklanarak siireglerin ve organizasyonel yapinin
temelden diigtiniilmesi ve tasarimidir. (Hammer ve Champy 2001)

Hammer ve Champy, 1993 yilinda “Reengineering the Corporation: A Manifesto for
Bussiness Revolution” adli kitaplarinda degisim yonetiminin tanimimi §8yle yapiyorlar:
“Degisim ybnetimi, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en Snemli performans
Slgtilerinde garpici gelistirmeler yapmak amactyla is siireglerinin temelden yeniden

diistintilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir.”

Manganelli ve Klein’in tanmimu ise su gekildedir: “Degisim yOnetimi, bir
organizasyondaki i akiglarim ve prodiktiviteyi optimize etmek igin stratejik, katma
degerli ig stireglerinin - ve onlar1 destekleyen sistemlerin, politikalarin ve organizasyonel

yapilarin- hizli ve radikal bir yeniden tasarimidir.” (Ould,1995)

2.3 Degisim Yonetimi Uygulamasinda Siire¢ Tasarm

Degisim yonetiminde siiregler bilyiikk 6nem tasir. Clinkii hangi stireglerde degisime kuvvetle
ihtiyag duyuldugunun tespit edilebilmesi gerekir. Bu sebeplerle de is stirecleri dikkatle
incelenmelidir. Siire¢ kavramu, tiglincii boliimde ayrintili olarak incelenecektir.

2.3.1 Mevcut Durumun Incelenmesi

Yeni veya eski tiim firmalar bugiin uyguladiklar1 degisim projelerini gergeklestirirken
akademik sozciikler kullanma ve bu ydnde caligma egilimi igerisindedirler. Cogu



igletme yoneticileri, bagariyla sonuglanmis uygulamalarina ragmen israrla su sorular

sormaktadirlar: “Yapabilecek miyiz?, Yapabilir miyiz?, Hangi sinyalle dogru yolda

oldugumuzu anlayacagiz?, Eger en biiylik rakibimiz bizden 6nce bu yolu almigsa ne

yapabiliriz?”. Biitin bu tuhaf sorularin icinde gergekten sorulabilecek olanlar ise

sunlardir: “Degisim y6netimi nedir, nasil ilerler, dogru tasarlanmasi i¢in kritikleri neler

olmalidir?, Uygulama siiregleri nelerdir?” Bu nedenle degisim yOnetimi, yoneticiler igin

gecici heveslerle dolu bir tanimlar karmasasidir denilebilir, Degisim, “beyaz bir sayfa”

ile baglar. Para kaybetmeyi ve risk almayr gerektiren radikal is kararlarmmin en

kesinidir. Uygulamanin bagarili olmasi ise Toplam Kalite Yonetiminin kavramlarindan

“stireklilik” ile miimkiin olmaktadir. Stireklilik kavramini olusturan Deming ve deZisim

mihendisligini uygulayan Harrington da “sistem” etrafinda hemfikirdirler. Stiregler

biitiinii  olusturduklar1 zaman ve bu biitin de dogru calistii takdirde stireklilik

gerceklegebilir.

Degisim yonetimi siirecinin etkin ve verimli olabilmesi i¢in temel bazi esaslart 12 ana

madde altinda toplayabiliriz. Bunlar:

1. Miigteri, hizmet ve triin belirleyicidir.

2. Organizasyon, en tepeden agagiya kadar katma  deer  arttiric1  sekilde
yapilandirilmalidir.

3. Siirekli gelisme i¢in beyaz yakali galisanlar daima potansiyeldir.

4. Siire¢ maliyeti ve miisteri memnuniyeti en belirleyici unsurdur.

5. Stirecin  destekleyicisi olan her c¢aligan aym1 zamanda siireglerin tasarlayici  ve
uygulayicisi da olmalidir.

6. Stiregler, daima list yoneticileri de igine almalidir.

7. Siire¢ performans optimizasyonu yOniinde organizasyon igindeki stiregler arasinda
baglantilar kurulmalidar.

8. Iletigim ve giiven, slirecin basaris1 igin vazgecilmez unsurlardir.

9.Son derece dogru ve dikkatlice hazirlanmig bir o6lglim sistemi ile siireg¢ Oncesi ve
sonrast analiz edilebilmelidir.

10.Stire¢ yenilenmeden Once siirecin vazgecilmez bir pargasinin olup olmadigina karar
verilmelidir. Eger varsa bu slireglerden maksimum verim alabilecek sekilde siire¢
kaldirilmadan yenilenmelidir.

11.Siire¢ swrasinda karsilagilacak olan psikolojik ve motivasyonla ilgili engellerin

ortadan kaldirilmasina 6zen gosterilmelidir.
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12.Siire¢ yenilendikten sonra, siire¢ i¢inde ¢aligacak olan ve fiilen siireci kullanacak
olanlarin egitimi ve neden degisiklige gidildigini anlamalarn saglanmalidir. (Kiymet,
1997)
Biittin bu temellerin yaninda, firma kiiltlirlintin belirlenmesi her firma i¢in ayrica
izerinde durulmasi gereken esastir. Her ila¢ dozunun her hastaya aym sekilde
uygulanamayacagi gibi, her degisim yonetimi stireci de her firma icin kopya edilemez.
“Is yasamu agisindan neden radikal ¢oziimlere ihtiyag vardir?” sorusunun yamiti, is
yasamiyla hi¢ de ilgisi olmayan bir o6rnek ile agiklanabilir: Bir kiigiik kiz, annesine
borek hamurlarini keserken, neden tepsi kapagimi kullandigini sorar. Anne buna sasirir,
¢linkti kiza o gline kadar hi¢ borek yapmamugtir. Sadece gorerek edindigi bir izlenimden
dogan bir sorudur bu. Anne biraz diigiiniir, ve kendi annesinden boyle Ogrendigini
sOyler. Bir aile toplantisinda anneanneye sorduklarinda, daha kiiclik bir kizken annesinin
elini kesmesin diye bigak kullandirmadifim, ve daha sonra bunun aligkanlik hélini
aldigimi grenirler. Tipkt bu ¢ok basit olayda oldugu gibi, hem zaman kaybimin oldugu,
hem de bosa giden hammaddenin firmalarda ¢ok fazla oldugu diisiintiliirse, siireclerin
yeniden ve analizler yapilarak incelenmesi ve tasarlanmasi gerektigi unutulmamalidir.
Organizasyonlardaki degisik is stireclerinden bazilari sunlardir: siparig, faturalama, satin
alma, yiikleme, ulagtirma, stok yGnetimi, denetleme, is planlama, garanti ve sikayetler,
biitce planlama, alacak hesabi, bor¢ hesabi, performans degerlendirme, teklif hazirlama,
yOnetim gelistirme, stirekli gelisim, insan kaynaklar1 plénlamasi ve profesyonellik.
Stire¢ tasariminda ilk yapilacak, mevcut durumu ¢ok iyi tanimak ve muhtesem bir hayal
giicli ile sanki mevcut hi¢ bir sey yokmuscasina, maksimum verim alinacak sekilde
slireci yeniden tasarlamaktir.

Mevcut durumu inceledikten sonra yapilacaklar ise asagida siralanmugtir.

2.3.2 Gerceklesecek Siirecin Yeniden Plinlanmasi
Degisimin pldnlamasi, ayn1 bir yazarin bog bir sayfadan ise baglamasi gibidir. Bu, hem

korkutucu, hem de keyiflidir. Tiim siirecin en yaratict kismi, yeniden tasarim
b6ltimiidiir. Bu béliim, tim diger bolimlerden daha fazla tlimevarimsal disiince ve
cesaret gerektirir. Ekip iiyelerinin tiim hayatlart boyunca inangla sarilmis olduklar is
prosediirlerinden ayrilmalart gereklidir. Is idaresi egitimi almig olan hemen herkes, is
stireglerinin tasarimu  konusunda bilgilidir. Geleneksel bir sliregte igin belli gorevlere
béltinebilecegini, bir yoneticinin kontrol alam smirlarim, boyut ekonomisini ve kontrol,
sayilabilirlik ve Dbiitcelemeye olan gereksinimi neredeyse icglidiisel olarak biliriz.

Gelenek disi siireglerde de bazi temel ortak noktalar vardir, ancak bunlarin diginda da
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olabilecek bazi esaslara sahiptir. Ornegin, uygulamanm ilk glininde olundugu

varsayilirsa, yapilmast gereken, temel kriterleri tim uygulayicilara agmak ve herkesten

katki beklemek olmalidir. Burada dikk4t edilmesi gereken nokta, fikir anlaminda

herkesin igin igine alinmasi; ancak uygulayict sayisin minimumda tutulmasin

saglamaktir. Ciinkii bir silirecin gergeklestirilmesinde miimkiin oldugu kadar az kisi yer

almalidir. Grup igerisinde herkes kendine su sorulari yoneltebilmelidir: “Bu kisi bu isi

nasil yapacak?, Teknolojiden nasil yardim alinabilir?” Burada amag, ekip elemanlarimin

kendilerini siirecin bir parcasi olarak hissetmelerini saglamaktir.

Degisim yonetimi ekibi tiyelerinin diiglincelerini harekete gecirmek igin yararlanilan

diger bir yontem ise, varsayiumlar belirleyip yok etmektir. Varsayimlar, hemen hemen

tim stregler i¢inde gizlidir. Kendisine insiyatif vermediginiz bir satici, bazen diisiik

fatura kesebilir. Burada, 70°li yillarin “yoneticileri sorgulaym” slogani, degisim yonetimi

ekipleri i¢in “varsayumlar1 sorgulayin” seklinde degistirilmistir.

Degisim yonetimi ekibinin fikir liretmek igin kullanabilecegi ti¢ teknik mevcuttur:

1. Degigimin birka¢ ilkesini cesurca uygulamak

2. Varsayimlari bulup yikmak

3. Teknolojinin yaratict bir sekilde kullanilmasi i¢in firsat aramak (Kiymet, 1997)

Reengineering uygulamalarindan edinilen tecriibelerden, siirecin yeniden planlanmasi ile

ilgili olarak su sonuglar ¢ikarilmigtir:

= Bir stireci yeniden tasarlamak igin uzman olmaya gerek yoktur.

= Digaridan biri olmak ise yarayabilir.

* Onceden yerlesmis olan kavramlar bir yana atilmalidir.

= Miisterinin bakis agisindan bakabilmek ¢ok Snemlidir.

* Yeniden tasarum en iyi sekilde ancak bir ekip yapabilir.

® Mevcut stireci gok iyi bilmek gerekli degildir.

» Biiyiik fikirler iiretmek zor degildir.

® Yeniden tasarim eglenceli olabilir.

Degisim miihendisliginde, ekip iginde dogru iletisimin saglanmasi, verimli ¢alismay:r da

arttirmaktadir, Dogru iletisimin avantajlarimt birkag baglik altinda toplamak miimkiindiir:

» Kaldirag Etkisi: En iyi kalitedeki kigilerden olusturulmus sistemin olugturabilecegi
sinerjik kapasite, maliyetlerin diigmesini saglayacaktir.

* Hiz: Yonetim ve diger birimler arasindaki basamaklarin azalmig olmasi, Kirtasiye
islemlerini ortadan kaldiracaktir ve i¢ uygulamalardaki iz maksimuma ulagabilecektir.
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Bu agamada, elektronik veri degisimi (EDI; Electronic Data Interchange) kullanim
unutulmamalidir. Bu sistem, miigteriye sunulan hizin gostergesi olacaktir.

Esneklik: Her c¢alisanin gorevini kesin ¢izgilerle belirlemek yerine, herkesin her isi
yeri geldiginde yapabilecegini ifade eder.

Riskin Paylagilmasi: Bilgisayarlt sisteme gegilmesiyle, her bir birime yetki verilmesi
imkin1 saglanacagindan, alinacak risk de esit olarak paylasilmig olacaktir. Her bolim
kendi yaptig1 hatadan sorumlu olacaktir.

Bagimsizlik: Ag i¢inde yer alan her bir birim, temel prensiplerde aym temele bagl
olmasma Kkarsin, uygulamada kendi metotlarrm kullanabilme &zgiirliigine sahip
olabileceklerdir.

Hizli Biiyiime ve Kéarda Artig: Her bolim sadece kendiisi ile ilgileneceginden ve
sorunlar hizla ¢6ziim bulabileceginden, blytime de iki-i¢ kat daha hizh
gercekletebilecektir.

Desteklenebilir Miisteriler: Uriin veya hizmetinizden faydalanan ve size uyum
saglamig olan miisterileri, yeni lirtinleri veya hizmetlerinizi piyasaya sunarken, birinci
adres olarak kullanabilirsiniz.

Nakit Ihtiyacinda Azalma: Tek kanaldan galigilmadigindan, her boliim kendi nakdini
isleme koyacaktir. Bilgisayar ag ile de, tek ana makine kanali ile tek bilgi
bankasindan tiim yan birimlerin ihtiyaci karsilanabilmektedir. Sabit giderler azalacak,
hizmetin hizli ve yaygin kullanim alami ile alacaklar artacaktir.

Diistiglerin Cabuk Fark edilmesi: Gerek giinliik islerin, gerekse donemsel iglerin her
birim tarafindan yiiriitiiliiyor olmasi ve bu sistemin de bilgi a1 ile analiz edilebilir
olmasi, iist yonetime ¢abuk bilgi aktarimini saglamaktadir.

Kagimilmaz Degisimlerde Artis: Piyasada giicli olan bir gruba karsi olusturulabilecek
birlesmelerde bilgi agi uyumlulugu, bu birlesmenin en kisa zamanda gergeklegsmesini
saglayacaktir.

Degisim miihendisliginde is slireglerinin sahip olmasi gereken bes ana basamak sOyle

siralanabilir:

1. Hazairhik: Insanlarin stirekli yer degistirebilecegi ve motive edilebilecegi sekilde
organize edilmesi

2. Dogru tespit: Miigteri odakli bir isi yapis1 olusturulur ve her bir aktivite igin slireg
haritalarinda gosterilir

3. Vizyon: Siire¢, gerektidi zaman yeni degisiklikler gergeklestirilebilecek esneklikte
olmalidir.
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4. Teknik ve sosyal ¢oziimler: Teknik ve insana dayali olan her bir siireg, birbirinden
gok iyi ayrilabilecek sekilde tasnif edilmelidir. Eleman se¢imi ve egitimi asamalarn
standartlagtirilmalidir.

5. Déntisiim: Oncelikle bir prototip {izerinde gelismeler ve yapilabilecek degisiklikler
incelenmelidir. (Ould, 1995)

2.4 Degisim Yonetimi Takum

Wolfgang Amadeus Mozart, bestelemis oldugu bir eserde diizeltmeler yapmadan 6nce

temiz bir kagitta diizeltme kisimlarim1 yeniden yazarmus. Michelangelo da heykel

caligmalarina baglamadan 6nce tiim detaylar1 goz nlindeymis gibi hayal edermis. Belki

de onlari donemlerindeki meslektaslarindan ayiran, bu 6zellikleri olmustur. Tiim bunlari,

degisim yonetimi i¢in kullamilan kavramlarda da gorebiliyoruz; gecmisi silmek, vizyon

olusturmak, sifirdan baglamak... Peki ama firmalar, bir mermer pargasi ya da bir nota

kagidi kadar kolay elde edilebilir mi? Belki bir tuval Uzerinde sifirdan baglayarak

caligilabilir ama bir isletme i¢in tuval; metodu olan, ortak vizyon sahibi ve takim ruhu

tagtyan is gruplaridir. Bu ise, zaman, emek ve cesaretin {rlinleridir.

Heniiz proje uygulanmadan kimlerin takim ic¢inde nerede etkin rol alacaginin

belirlenmesi, ilk sorunu tegkil eder. Segilecek elemanlarin su  niteliklere sahip

olduklarindan emin olunmalidir:

= Var olan siirecin her agamasini bastan sona bilmek

= Siireg oldugu gibi birakilacak olursa, ne gibi problemlere sebep olabilecegini
diigtinebilmeli

» Firma misyonunu, stratejisini ve organizasyon yapisini iyi bilmeli

» Miisteriyi ve miisteri potansiyelinin ne demek oldugunu bilmelidir

* Degisim siirecinin ne demek oldugunu bilmeli ve bir temsilcisi olarak faaliyet
gosterebilmelidir (Cigdem, Kiymet, (1997), Degisim Miihendisligi/Y. Lisans tezi)

Bunlarin yami sira, siireci olusturan her bir projede ¢alisanlarin su niteliklerde olmasi

gereklidir:

® Projeye katilabilecek siire

»  Kazanmaya olan isteklilik

= Siire¢ sahipleri ve takim arkadaslar1 ile uyumlu bir yaraticilik yetenegi

"  Olumlu bir karakter

» Diger kisilerin yetenek, diigiince ve becerilerine deger verme
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Su hi¢bir zaman unutulmamalidir ki, degisim milhendisligini stireglere sirketler degil,
insanlar uygular. Degisim sliresince, “neler” den Once “kimler” sorusuna cevap

bulunmalidir.

2.4.1 Lider
Tim degisim ySnetimini onaylayan ve motive eden, lst diizey yoneticidir. Degisimin

gerceklesmesini lider saglar. Bu nedenle, organizasyonun tersine ddnmesini saglayacak
ve gerektiginde insanlart motive edebilecek yeterlilikte bir kisi olmalidir.
Organizasyonlarda lider olmadan kagit tizerinde calismalar yapilabilir ama, faaliyetlerin
hayata gegirilebilmesi ancak yetkin bir lider ile miimkiindiir. Vizyon yaratmak ve
¢aliganlar1 motive etmekle ylikiimlii olan lider, organizasyondaki yeterli manevi destegi
saglayabilmelidir. Lider, firmanin hem ic¢i, hem de dig ¢evresiyle ilgilenebilecek
kapasitede olmalidir. Eger degisim yonetimi uygulamas: kisitli bir operasyon igin
gergeklestirilecek ise, daha diisiikk ozelliklerde bir kigi de lider olarak goérevlendirilebilir.
Unutulmamalidir ki, liderlik, sadece pozisyon degil, ayni zamanda karakter sorunudur.
Lider; hursli, bilgili, yetkin ve hareketli olmalidir. Isaretler, semboller ve yonetin
sistemleri araglari, liderin temel araglaridir. Risk alabilme yetenegi ise liderligin

tartigilmaz geregidir.

2.4.2 Siire¢ Sahibi
Degisim y6netiminin belirli bir siirece uygulanmasi sorumlulugunu tagiyan siireg sahibi;

prestijli, gilivenilir ve sirket i¢inde etkili, genellikle ¢izgisel sorumluluk tagtyan bir orta
kademe yonetici olmalidir. Liderin igi degisim milhendisliinin bliyiikk ¢apta uygulanmasi
iken; siire¢ sahibinin igi de kii¢iik ¢apli uygulamayr gergeklestirmektir. Stire¢ sahibi, bu
uygulama sirasinda {irlini ve kariyerini riske atan kisidir. Geleneksel organizasyonlarda
stireglerin  sorumluluklari, organizasyonlar ile bdoliinmiistlir. Stireg sahipleri lider
tarafindan tespit edilir. Stire¢ sahibinin gorevi, degisim miihendisligini uygulamak degil;
uygulanmasin1 saglamaktir. Stire¢ sahibinin gérevi proje sonunda bitmez, ¢linkii artik

organizasyonlar stireg odakli héle gelmistir ve slireg sahibi igini devam ettirmelidir.

2.4.3 Degisim Yonetimi Ekibi
Degisim yonetiminde gergek is, bu ekip tarafindan yapilir. Burada unutulmamasi

gereken, hicbir ekibin aym anda birden fazla siiregte uygulayici olamayacaginin
bilinmesidir. “Ekip” deyimi 6zellikle kullanilmigtir. Tahmin edilebilecegi gibi, sayilar1 da
az olacaktir. Bes - on kigiden olugan ekipler, igeridekiler ve disaridakiler olarak kendi
iclerinde boliimlere ayrilirlar. Igeridekiler, siire¢ iginde ¢alisanlardan olusurken,
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disaridakiler siire¢ sirasinda gorevli degillerdir. Igeridekiler, kurallart ¢ok iyi bilen ancak
uygulamaktan hoslanmayan, asi yapili Kkisilerden segilir, ancak, tamamen hatalari
gorerek degistirebilecek karakterde de degillerdir. Bu noktada, disaridakilerden yardim
alinir, Genellikle, degisim mithendisligini hi¢ uygulamamug, hatta sirket disindan kisiler
olmalidirlar. Cok yaratici yapida olmalidirlar. Disaridakiler, igeridekilerin yarisi veya
icte biri oraninda sayiya sahiptirler. Burada slire¢ sahibi patron degil de, adeta
miigteriymis gibi davranilmalidir. Geleneksel anlamdaki “sonsuz planlama, kusursuz
uygulama” kriterleri degisim miihendisligi ekibi icin gegerli degildir. Ogrenerek sonuca

varmak gecerlidir.

2.4.4 idare komitesi
Idare komitesi tiyeleri, degisim mithendisligi uygulamasinda istege bagh

olarak bulunabilecektir. Komite, organizasyonun genel degisim miihendisligi stratejisini
planlar. Bireysel proje ve siirecler kapsamini agan konular bu komitede incelenir. Bu
komite, siirecler arasinda hangi ekip ve stirece kaynaklarin Oncelikle tahsis edilecegini
belirler. Bir anlamda, anayasa mahkemesi veya lordlar kamarasi gibi ¢alisan komite,

kapsamli kararlarin alinmasinda &nemli rol oynar.

2.4.5 Degisim Yonetimi Kocu
Stireg sahipleri, ekipleri kendi 6zel degigsim projeleri ilizerinde yogunlasirlar. Degisim

mithendislii ¢aligmalarinin bir biitlin olarak ¢aligmasini saglayan kigilere, “degisim
yonetimi kogu” denir. Kog, lidere destek olan ve gilinliikk caligmalart takip eden kisidir.
Lidere baglidir ve personelin bagkam1 konumundadir. Iki islevi vardir: her bir siireg
sahibi ile degisim miihendisliginin ekibini desteklemek ve siirmekte olan tiim degigim
mithendisligi faaliyetlerini koordine etmek. Yeni atanan bir degisim miihendisligi ekip
elemaninin ilk igi, kog¢ ile konusmaktir. Car, igeridekiler ve disaridakiler gruplarinin
tespit edilmesini saglayabilir. Alt yap: ¢aligmalarini gergeklestirir ve ekip c¢aligmalarinda
igleri kolaylastirir. Bu kadar etkin bir konumdaki kisilerin en Onemli problemi, bir
stire sonra kendilerini yOneticinin 6niinde diiglinmeleri dezavantajidir.

Son olarak denilebilir ki; lider, siireg sahibi, igeridekiler, disaridakiler, idare komitesi
ve kog, degisim tarlasimn iggileridirler. Her firma bu tamimlamalart kendisine gore
degistirerek uyarlayabilmektedir.
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3. SUREC KAVRAMI VE iS SURECLERININ YENIDEN YAPILANDIRILMASI

Is stireglerinin yeniden yapilandirilmasi (business process reengineering), birlesik sistemlerin

ve organizasyonel yapinin is performansinda bilyiik bir ilerleme saglamak i¢in yeniden dizayn

edilmesidir. BPR, yeniden yapilandirma (reconstructing) veya kii¢tilme (downsizing) degildir.

Is stireglerinin yeniden yapilandirilmasi degigsim yonetiminin devrimsel bir nitelik tagtyor

olmasinin temel sebebidir. Degisim koklii olmasi ve radikal ¢oziimler Onermesi, is

stireclerinin yeniden dizayn edilmesi temeline dayanur.

3.1. Siire¢

“Siire¢” kelimesini giinliik hayatta siklikla ve anlamini pek de distinmeden kullaniriz.

Anlamini tam olarak bilip bilmedigimizi diisiinmeyiz.

“Siire¢” kelimesinin anlami Tirk Dil Kurumu Soézliigii'nde su sekilde verilmistir:

“ Aralarinda birlik olan veya belli bir diizen veya zaman i¢inde tekrarlanan, ilerleyen, gelisen

olay veya hareketler dizisi, vetire, proses.” Hemen hemen ayni1 anlamda kullandigimiz “stire”

ise; “ Bir olaymn bagi ile sonu arasinda gecen zaman pargasi, zaman aralifl, zaman bolimii,

miiddet.” olarak tamimlanmaktadir. “Periyot” ise, “dénem” veya “devir” demektir.

(www.tdk.gov.tr)

Bu tamimlarin 1s181inda sdylenebilir ki, “stire¢” s6z konusu oldugu zaman, baglangi¢ ve bitis

zamanlarindan ziyade, devamlilik hali Snemlidir. Yani kelimenin algilaniginda 6ncelik “deva

etme”dedir. Dilbilgisindeki “stirerlik fiili”nin biraktig: etkiyi birakir. “Siirerlik”, “uzun siirme

durumu” demektir. “Siirerlik fiili” ise, “Stireklilik kavrami veren fiil. Bu kavram herhangi bir

fiilin -e'li zarf-fiil ekiyle durmak, kalmak ve bazen de gérmek fiilerinden birinin kullanilmasi

ile saglamir: Gidedurmak. Bakakalmak. Yapagérmek gibi.” seklinde tanimlanr.

(www.tdk.gov.tr)

Tiim sistemler iki temel kavramla agiklanabilirler: Bilgi ve siirecler. Bilgi bize diinyada

meydana gelen olaylar ve bunlarin y6netim yollar1 hakkinda haber verir. Siiregler bilgiyi isler

ve bu bilgiyi degistirerek yeniden bi¢imlendirir veya yeni bilgi yaratir. Siiregler, bilginin

akisina gore birbirleriyle iliskilendirilirler. Siireg kavram, degisik bicimlerde

tanumlanabilmektedir. Bu tanimlardan bazilar s6yledir:

= flerleme, siiren sey

» Belirli bir sonuca gétiiren kademeli degisim ( Ornek: Biiytime Stireci )

» Belli bir sona dogru ilerleyen eylemler ve islemler serisi ( Ornek: Imalat Siireci ) (Demir,
2003)
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Bu genel tamimlarin yani sira, kuruluglar tarafindan 6zel amagh olarak yapilmuis tanumlar da
vardir.

AT&T’ nin siire¢ (proses) tanimu goyledir : “ Belli girdiler ve belli ¢iktilar1 tireten katma
degerli c¢abalarla karakterize edilen Dbirbiriyle iligkili is faaliyetleri kiimesi.
(www.fastcompany.com)

Bu tamuma gore, bir siire¢ belli bir fonksiyonel organizasyon iginde yer alabilir ya da birkag
fonksiyonel organizasyona yayilmis olabilir.

IBM sirketi tarafinda verilen tanim ise goyledir : “Bir siireg, i¢ veya dig miisteri igin yararl
sonug verebilen, tekrarlanabilir ve 6lgiilebilir ¢abalarin serisidir.”

Yukarida verilen ve benzeri tanimlardan hareketle bir slire¢ yalin bir bigimde s6yle
tanimlanabilir :* Belli girdileri igeren ve belli ¢iktilar1 {ireten, katma degerli cabalarla
karakterize edilen, birbiriyle iligkili, ig faaliyetleri kiimesi. ” (www.fastcompany.com)

Ozetle,

» Siireg bir sistemdir.

= Siire¢ bir iglemler dizisidir.

= Siire¢ bir d6niistim saglar, yani girdilerden daha farkli ¢iktilar saglar.

Stiregler girdilere deger kazandirarak onlari anlamli g¢iktilara doniistiiren, tanimlanabilir,
Olgiilebilir ve tutarlhi faaliyetler toplulugudur. Bir igin stire¢ olarak tanimlanabilmesi igin
girdiye mutlaka deger katmas: gerekir.

Siiregler genel anlamda ikiye ayrilir : Imalat stireleri ve hizmet stiregleri.

» Imalat siirecleri: Bu tip siireglerde girdi siirecten fiziksel sekli degismis olarak ¢ikar. Bu
tip siiregler daha ¢ok somut dzellik tagidiklarindan daha somut ve kolay izlenebilir, kontrol
altinda tutulabilir. Bu kolayliga ¢esitli ¢aligma standartlarinin sayisal olarak varolmasi da
yol agar.

Hizmet siirecleri: Imalat stiregleri harig tiim siiregler hizmet siiregleri olarak ifade edilebilir.

Bu tip siireglerde ¢ikt1 gogu zaman soyut olmaktadir. (Demir, 2003)

Cogunlukla bu iki tip siire¢ bir arada bulunurlar. Makine tireten bir igletmede makine imalati

bir imalat stireci olurken, isletmenin fiziksel liretiminden farkli periyodik bakim, teknik

servis, kullanici egitimi gibi hizmet tiretimleri de birer hizmet siireci olmaktadur.

Miisteri beklentilerinin hizli, kaliteli ve uygun bir fiyatta kargilanabilmesi i¢in herhangi bir

organizasyonun biitlin boltimlerinin uyum iginde g¢aligmasi, boliimler arasi bilgi akismn

verimli hale getirilmesi ve tekrarlarin azaltilmasi gerekmektedir. Bu amaca ulagmak igin ise
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geleneksel yonetim anlayigini terk etmek ve miisteri odakl slireg anlayisini getirmek yararlt
olacaktir.

Is siireci, bir veya birkag cesit girdiyi alip bunlara deger katan ve i¢ veya dis miisteri igin
deger olusturacak bir ¢ikt1 saglayan, tammlanabilir, tekrarlanabilir ve 6l¢tilebilir, ayn1 amaca

odaklanmug aktiviteler grubu olardk tamimlanabilir. Bir siirecin belirleyici 6zellikleri;
» Belirli girdi ve giktilarinin olmasi
= Smurlarinin departman ve girket digina tagabilmesi olarak verilebilir.

Siiregler tanimlanabilir sonuglar {iretmek igin organizasyonun kaynaklarimi kullanir ve onlar
bir ¢ikt1 tiretmek tizere degistirir. Ideal olarak, siiregte olan bu transformasyon girdiye deger

katar ve bir sonraki kullanici i¢in daha faydali ve etkin ¢ikti tiretir.

Isletmelerde geleneksel organizasyondan miisteri odakli siire¢ organizasyonuna gegmek hig
de kolay olmamaktadir. Bunun nedeni ise fonksiyon bazinda is yapan bir organizasyonun isi
stire¢ bakig agisindan gérmesinin zorlugudur. Cozliim fonksiyonlarla siirecler arasindaki bag:
kurmakta yatmaktadir,

Fonksiyonel organizasyonlara sahip igletmelerde siireglerin kesin sinirlan belli degildir. Bir
miidiirliik, bir seflik veya bir eleman, yaptig1 aktiviteler geregi, birden fazla siirece hizmet
ediyor olabilir. Stiregler daha kiigiik alt-siireclere ayrilabilir, alt stiregler de daha kiigiik

aktivitelerden olugur.

3.2, Aktivite
Aktiviteler, insan ve diger kaynaklarin bir arada kullamlmasiyla yapilan iglerdir. Aktivitelerin
bir ¢iktis1 ve bu giktidan fayda saglayan bir miisterisi vardir.

Miisteri aktivitenin {irettigi ¢iktiy1 kullanan ve bu ¢iktidan belli bir fayda saglanmasi beklenen
kisi, boliim ya da kurulugtur. Miisteriler su sekilde siniflandirilabilir:

= Dis miigteri

= Holding

Ust yonetim

Yasal kuruluslar

Calisanlar

Fabrika yonetimi

Yerel toplum/gevre
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» Aktivite yi yapanin kendisi
= Sirket ici departmanlar Prosesler Is merkezleri

Aktivitelerin girdileri diger aktivitelerin ¢iktilaridir. Aktivite sonucunda girdiye belli bir deger
katilarak ¢ikt1 olugturulur ve bir sonraki aktivite ye girdi saglamak tizere miisteriye iletilir.

Aktivitelerin ¢iktilar1 somut, Olgiilebilir olmalidir. Bu ¢ikti 6l¢timleri aktivitenin hangi

verimlilikte yapildiginin gostergesi olurlar.

3.3. Is Siirecleri
Bir sirkette yapilan aktivitelerin biiytik bir boliimi stratejik olmayan siireglerin bir pargasidir.
Bu siiregler genellikle pazar igin agiktirlar, ama ortadan kaldirildiklarinda veya

azaltildiklarinda maliyet etkinligi gibi uzun-vadeli etkileri olabilir.

Is stiregleri, (ana is siiregleri veya destek siiregleri) girdi alan, bunu déniistiiren ve bir gikt1
tireten aktivite gruplarnn seklinde iiretim proseslerinin diistintildtigii sekilde diistintilmelidir.
Ama imalat stiregleri fizikselken is siliregleri daha kisa Omiirliidiir. Belirti bir siire sonra
stirecleri tekrar bastan degistirmek gerekebilecektir. Amag bu degisikligi simdiden yapmak
degil, zamamt gelince degisikligi yapmak zorunlulugunu gérmeyi ve degisikligi miimkiin
olabildigince agrisiz gegirmeyi miimkiin kilacak, dinamik bir organizasyonu simdiden
olusturmaktir. Biitlin ana is siiregleri belirgin degildir, bunlarin en 6nemlisi her zaman {irliniin
tiretilmesi stireci degildir. Her sektérde bu farklidir. Ornegin savunma sektoriinde ana is
stireci ittifak yonetimidir. Bira endiistrisinde mayalama, pazarlama ve marka ydnetimi ana

stiregtir.

Yeniden yapilanma genellikle birgok siire¢ iginden birkag¢ ana stirece odaklanir. Bir ana siireg
sirkete rekabet edebilirlik i¢in verdigi yeterlilikle deger katar. Ana is siiregleri miisteri, hisse
sahibi veya diizenleyiciler tarafindan degerlendirilir ve dogru olanin elde edilmesinde
kritiktirler. Sirketin iy yaptigi sektdrde basarisi igin gerek duyulurlar; sirket stratejisinin
rekabet i¢in kritik g6rdiigli stiregler olmalidirlar.

Her endiistri grubunda ortalama 5 - 8 ana is stireci bulunur ve her birinin organizasyon digina
belirli bir etkisi vardir. Sekilde goriildiigli gibi her sektére giris veya liderlik icin gerekli
yeterlilikleri rakipler ve miisteriler belirler.

3.4. SUREC IYILESTIRME

Stire¢ Iyilestirme son zamanlarda sirketlerin 6nemle {izerinde durdugu ihtiyaglardan birisi

olmugstur. Bu ihtiyacin baglica iki sebebi vardir:
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» Rekabetin Artmasi: Uluslararasi pazarlarda rekabet edebilmek i¢in en iyi kalitede, en ucuz

firlinti ve en kisa slirede piyasaya sunmanin gerekliligi

» Miisteri Beklentileri: Glintimiizde miigteriler daha bilingli ve daha fazlasini istiyor. Bunu

karsilamak igin, {irtin kalitesinin ve sunulan servisin devamli iyilestirilmesinin gerekliligi

Yakin ge¢mise kadar sirketlerde fonksiyonel yapilanmalar mevcuttu. Her fonksiyon kendi
alaninda ihtisaslagmis ve diger fonksiyonlarla koordinasyon problemleri olusmustur. Yapilan
isler, miisteri ihtiyaclarii karsilayip karsilanmadigi sorgulanmamustir. Bolimler arasi
koordinasyon eksikligi, bir ¢ok igin tekrar yapilmasina ve kaynaklarin bosa harcanmasina

sebep olmugtur. Bu hem maliyet, hem de zaman agisindan sirketleri giinlimiiz ortaminda zor
durumda birakmaktadir.

Kisa vadeli ¢6ztimler olarak, fiziki kiiclilme, masraflarm kisilmasi gibi ¢6zlimler iretilmis,
fakat sorunun ana kaynagina inilmemisgtir. Asil yapilmasi gereken, sirket i¢i miisteriye yonelik
deger katan ig zincirinin (Value Chain) ortaya ¢ikarilmasi, bu zincir i¢indeki yapilan gereksiz
iglerin veya tekrarlarin yok edilerek, lirliniin ve hizmetin daha kisa zamanda, daha kaliteli, ve
daha ucuza miigteriye sunus yollarinin aragtirilmasidir. Aktivite ye dayali sistemler, aktiviteler
fizerinden g¢alistigl igin, belirlenen siire¢lerin maliyetlerini bularak, igin nasil yapildiginin
ortaya ¢ikarilmasin saglar. Boylece, sirket iginde olusturulan gereksiz isler ortaya ¢ikacak ve
kaynaklarin ne oranda bosa harcandig1 y6netim tarafindan goriilebilecektir. Ayrica her siirecin
iginde yer alan bdliimler ve miigterilerin problemleri ve sorunlar ortaya ¢ikariimalidir. Ayrica
sire¢ ve alt slire¢ bazinda performans gostergeleri, sliregleri zaman, kalite ve maliyet

acisindan incelenmelidir.

3.4.1. Siireg Iyilestirmede Farkh Bakis Acilari

Stiregleri iyilestirmek ic¢in, Ozellikle iist y6netim ve caliganlarin goniilden katilim
gerekmektedir. Siire¢ iyilestirmeyi iki ana temelde gOrmeliyiz; sirket i¢i sistemler ve
sistemleri kullanan g¢aliganlar. Eger ¢aliganlara destek veren sistemleri degistirebilirsek, bu
sistemleri kullanan galiganlar1 da degistirebiliriz. Siireci iyilestirme alanlarini dért ana grupta
toplayabiliriz;

= Siireg

» Sistem

® Caliganlar

® Yap1
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= Siireg: Siire¢ icinde bir araya gelen béliimlerdeki insanlar genellikle, fonksiyonel bakig
acisiin  getirdigi, birbirlerini sevmezler, aymi amaglart yoktur ve birlikte calismak
istemezler. Buda siirecin toplam performansin etkiler. Stireg igindeki aktivitelerden, deger
katmayanlarin yok edilmesi, deger katanlarin ise iyilestirilerek, siireglerin

basitlestirilmesidir. Bunu yaparken;

»  Miikerrer aktivitelerin yok edilmesi,

Birbirleriyle iligkili aktivitelerin birlestirilmesi,

= Kontrol ve onay aktivitelerinin yok edilmesi,

»  Destek aktivitelerinin azaltilmasi,

»  Disaridan temin (outsourcing),

»  fkincil tagimalarin yok edilmesi,

= Kaliteli {irliniin kaynaginda yaratilmasi,

=  Bilginin kaynaginda girilmesi,

*  Degisik durumlarda stirecin degigik versiyonlarinin olugturulmasi,
» [si kiigiik partilerde yaparak siirekli bir akisin saglanmasi,

= Talebe gore isin yapilmasi,

®  Siireg i¢indeki aktivitelerin miimkiinse ayni zamanda yapilmasi

»  Fonksiyonlar arasi bariyerlerin kirilmasi,

= Isin yapilis sirasinin degistirilmesi agilardan stirecler sorgulanmalidir.

= Sistem: Siireg i¢inde ¢alisan boltimlerin bilgi paylagimini ve koordinasyonu gelistirmek igin
yeni bilgi ve ig sistemlerinin olugturulmasi gerekmektedir. MRPII, entegre muhasebe
sistemleri bu ihtiyaglara cevap verebilecek ve ilgili tiim béliimler tarafindan erisilebilecek

sekilde tasarlanmalidir. Bunu yaparken;
*  Disaridan temin (outsourcing),

®  Siireg i¢i sorumlularin yaratilmas,

Kalitenin kaynaginda olugturulmasi,

Dis diinya ile bariyerlerin kirilmasi,

Fonksiyonlar arasi bariyerlerin kirtlmast,
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Bilginin kaynaginda girilmesi gibi agilardan bakilmalidir

» Insan: Insan faktdrii de ¢ok 6nemlidir. Calisan herkesin, slirecin amacin bilmesi ve bu

amaca hizmet etmenin 6nemini kavramasi gerekmektedir. Bunun i¢in gerekli egitim ve

formasyon ¢aliganlara verilmelidir. Bunu yaparken;

Cok fonksiyonlu ¢aligma gruplarinin olugturulmas,
Kalitenin kaynaginda olusturulmasi,

Takim caligmasi kiiltiirtiniin yayginlastirilmasi,
Miigterinin patron olmasi,

Dis diinya ile bariyerlerin kirilmasi,

Fonksiyonlar aras1 bariyerlerin kirilmas,
Caliganlarin katilimmin saglanmasi,

Problemlerin bagkalarina aktarilmamasi, gibi agilardan bakilmalidir.

» Organizasyon Yapist: Siire¢ iginde c¢alisan kisiler fonksiyonel yapilagmadan kurtariimali,

stire¢ odakli yapilanmalar hedeflenmelidir. Organizasyon yapisi, siire¢ odakli olmali ve

herkes kendi siirecinin daha iyi yapilmasi i¢in caligmalidir. Bunu yaparken;

Kontrol ve onay aktivitelerinin yok edilmesi,
Disaridan temin ( outsourcing),

Cok fonksiyonlu ¢caligma gruplarinin olugturulmas,
Dis diinya ile bariyerlerin kirilmasi,

Fonksiyonlar arasi bariyerlerin kirilmasi,

Dikey bariyerlerin kirilmasi, gibi agilardan bakilmalidir. (Tirkmen, 1997)

3.5 Siire¢ Iyilestirme Yollart

Yukarda belirtilen, slireg iyilestirme agilarindan bazilarini bu bélimde 6rneklerle daha agik

hale getirelim;

3.5.1. Siirecin Basitlestirilmesi

Sirket i¢indeki mevcut siire¢ haritalar1 olusturuldugunda, agagidaki sekilde oldugu gibi,
stireglerin ¢ok karmagik oldugu goziikiir.
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Siirecin basitlestirilmesi igin, su bakis agilarini ele alalim:

Tekrar aktivitelerin yok edilmesi: Aktivitelerin tekrarlanmasi genellikle boliimlerin
birbirlerine giivenmemelerinden ortaya ¢ikmaktadir. Bilginin kaynaginda kaliteli
olusturulmastyla ve islerin bir kerede dogru yapilmasiyla bu aktiviteler ortadan kaldirilabilir.

Ilgili aktivitelerin birlestirilmesi: Birbirini takip eden aktivitelerin birlestirilmesiyle isler bir

biitlin olusturur, bekleme ve gecikmeler engellenir.

3.5.2. Siire¢ Zamaninin Kisaltilmasi

Siire¢ toplam zamammnin kisaltilmasi, bugiintin "zamana dayali rekabet” ortaminda en 6nemli

konularindan birisidir.

Is kiigiik partilerde yaparak siirekli bir akis saglamak: Klasik olarak, isler biriktirilerek bir
kerede bitirilmek istenir. Bu, bekleme, isin uzamasi ve ¢ok fazla ara stok olusturulmasina
neden olur. Isi kiigiik partiler halinde yapmak, hem tiretim sirasinda hem de ofis ortaminda, is

akiginin devamli olmasim ve akis igerisindeki darbogazlarin akigi ¢ok engellemesi dnlenir.

Talebe gore isin yapilmasi: Burada miisterinin (i¢ veya dig) 6n plana gikarilmas: gerekir. Eger
miisteri talep etmiyorsa o isin yapilmamas: gerekmektedir. Daha 6nceki uygulamalarda, bir is
yapildig1 anda bir sonraki bsliime aktartlmaktaydi (Push system). Bu da bir sonraki bdliimiin
ihtiyact olmayan bilgiyi almasina neden oluyordu. .Asil yapilmasi gereken, miisteriden talep
geldigi anda isin yapilmast ve miisteriye ulastirlmasidir (Pull System). Bu da miisterinin
stire¢ boyunca etkin katilimini gerektirir.

Aktivitelerin paralel yapilmasi: Birgok uygulamada, bir aktivite bittikten sonra digeri
baglamaktadir. Asagidaki 6rnekte, aktiviteler birbiri ardina gelmekte ve toplam siire¢ zamam
16 giin olarak goriilmektedir.
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Aktivite 1
Siire: S glin
IAktivite 2
Stire: 8 glin
Aktivite 3

Siire: 3 glin T e .

£ Miisteri

16 Giin

Sekil 3.1: Ornek akis1 (Tiirkmen, 1997)
Stire¢ zamanminin azaltilmasimin en 6nemli yollarindan biri, aktivitelerin paralel olarak
gerceklestirmektir. Bu yaklagim, takim i¢indeki kisilerin birbirleriyle gok iyi iletisim icinde
bulunmalarmi gerektirir. Ornekte 16 giin olan slireg zamam bu ydntemle yan yariya

azaltilmigtir.

3.5.3. Bariyerlerin Kaldirilmasi

Bir ¢ok sirkette hem dis diinya ile, hem boliimler arasi hem de {ist yonetimle ¢aliganlar arasi

bariyerler olugmustur.

Dikey bariyerlerin kirtlmasi: Hiyerarsik organizasyonlarda seviyeler aras1 bariyerler
olusturulmustur. "Patron patrondur, digerleri ona hizmet eder " felsefesi benimsenmistir. Bu
bariyerlerin olugmasimin sebebi, seviyeler arasi giic dengesizligi ve emir komuta zincirinin
yerlesik olmasidir. Sirket igi seviyelerin azaltilmasi ve yetkilerin kigilere dagitilmasi, {st
yonetimle c¢aliganlar arasi bilgi aligverigini daha fazla kolaylagtiracak ve galiganlarin
tatmininin arttiracaktir.

Dis diinya ile bariyerlerin kirilmasi: Siiregler sirket sinirlarinin digmna tagmalidir. Sirecin
kalitesini, toplam zamanini azaltmak i¢in, tedarik¢iler ve miisterileri de stirecin igine katmak

gerekir.

Fonksiyonlar arasi bariyerlerin kirilmasi: Fonksiyonlar arasi bariyerlerin yikilmas: siireg
iyilestirme c¢aligmalarmin basarthi olmasi igin kritik noktalardan biridir. Bu bariyerlerin
yikilmasiyla, siireg bazli organizasyon olugturulabilir, ¢ok yonlii takimlar olusturulabilir, ve

stireg performanslar: arttirilabilir.
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3.5.4. Caliganlara Yetki Verilmesi

Takim ¢aligmasi kiiltiiriiniin yerlestirilmesi: Grup ¢alismasinin verimlilik agisindan bireysel
caligmadan daha iyi oldugu bir gergektir. Takim ¢aligmasi, sinerji olusturarak yapilan isin

daha kaliteli olugmasim saglar.

Is akisginin fonksiyonlar arasi yliirlimesinin temel problemlerinden biri, fonksiyonlarin

birbirinden habersiz olmasidir. Bunun sonucu olarak, béliimler bir

¢ok aktiviteyi habersiz olarak tekrar yapmaktadir veya miisteri olan bolimiin istekleri

karsilanmadigindan igler tekrarlanmaktadir.

Fonksiyonlar iistii takimlarin olugturulmasi, bu tekrar aktivitelerini yok edecektir. Stireg ile
iligkili her boliimden birer kisi takim iginde yer alacagi i¢in herhangi bir koordinasyon
problemi olmayacaktir. Takimlar, direkt miisteriye yonelik c¢alisacaklar ve nihai Uriinii

kaynaginda olugturarak miisteriye zamaninda sunabileceklerdir.

Miisterinin patron olmasi: Klasik sistemde galisanlar patronlari igin ¢aligmaktadirlar. Patronun
dediginin uygulanmasi1 ve yetkilerin tek kisi de toplanmasi c¢alisanlarin tatminini
azaltmaktadir.

Calisanlar, patronun isteklerine bagli degil miisteri isteklerine baglt ¢aligmalidirlar. Patronun
gorevi, calisanlarin denetlenmesi ve hedeflere ulagilip ulagilmadiginmn. denetlenmesi olmalidir
ve bir ¢ok yetkiyi c¢alisanlara dagitmalidir. Boylece, takim kendi kararlarimi verebilecek,
miisteriler hedefleri belirleyecek ve isletmeler daha az yonetim seviyesi ile daha verimli
calisacaklardir.

3.6 Siireclerdeki Ortak Ozellikler

Yeniden yapilanmanin uygulandidi siirecler degisik fonlar almaktadir. Yine de, yeniden
yapilanmanin uygulanmig oldugu siirégleri karakterize eden 6zellikler hakkinda pek ¢ok sey
sOylenebilir. Birgok sirketin yeniden yapilanma projelerini gbézlemledikten sonra yeniden
yapilanmanin uygulandit stireglerde, endiistri tipini ve hatta o siirecin ozelliklerini agan

benzerlikler oldugu goriilmiistiir. Bu ortak 6zelliklerden baglicalart sdyledir:

» Pek ¢ok is, bir tek is halinde birlestirilir: Yeniden yapilanmanin uygulandig: siireclerin en
temel ortak 6zelligi eskiden birbirlerinden apayri olan i ve gorevlerin birlegtirilerek tek bir
is haline getirilmis olmasidir. Siirece ¢ok fazla kiginin karigmasi, kagimlmaz olarak hataya
ve yanlis anlamalar yol agar ¢linkii siirecin tiimiinden sorumlu olan ya da tiim sfireci bilen
bir grup ya da birey yoktur. Uzun bir siirecteki tiim adimlari birlegtirip, bir tek kisi
tarafindan gergeklestirilecek tek bir ige dontigtlirmek her zaman miimkiin degildir. Bu
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durumda da paslagmalar1 ortadan kaldirmak igin eskiden farkli yerlerde galisan kisiler tek
bir birimde toplanir ve vaka ekibi gruplar olugturulur.

Birlestirilmis siireglerde eskisine gore daha az denetime gerek duymaktadir. Sirket denetim
yerine, yetkileri arttirilmig elemanlari, ¢evrim siiresinin ve giderlerin azaltilip kusursuz bir
tirlin ya da hizmet yaratilmasi igin yeni ve yaratici yontemler bulmaya tesvik etmeyi
yeglemektedir. Birlestirilmig stireglerin bir diger yaran da kontroliin gelistirilmesidir: Bu
stireglerde daha az kisi yer aldigindan, elemanlara sorumluluk verilmesi ve performanslarinin

izlenmesi kolaylagir.

s Kararlari elemanlar verir: Yeniden yapilanma uygulayan sirketler, vaka elemanlar1 veya
vaka ekiplerine, ¢cok ve birbirini takip eden isleri yaptirarak siiregleri yatay olarak
birlestirmenin yani sira, dikey olarak ta birlestirmektedirler. Dikey birlestirme, elemanlarin
yanit almak ig¢in y6netim hiyerarsisine gitmek yerine artik kendi kararlarini kendilerinin
vermesi anlamina gelir. Karar agamasinin gergek isten ayrilmasinin yerine, karar verme o
isin bir pargasi olur. Isi hem yatay hem dikey olarak birlestirmenin yararlan gecikmelerin
Onlenmesi, genel giderlerin diistirtilmesi, miisterilerden iyi tepkiler alinmasi ve elemanlarin

yetkilerinin arttirilmasidir.

= Siirecin i¢indeki adimlar dogal bir sira icinde gerceklestirilir: Yeniden yapilanmanin
uygulandig: siireglerde is, neyin neyi takip etmesi gerektigi géz Oniine alinarak siralanir.
Cizgisellikten arindirma stiregleri iki sekilde hizlandirir. Oncelikle, pek gok isin ayn1 anda
yapilabilmesi saglanr. Ikinci olarak, bir siirecin ilk ve son adimlan arasinda gegen zamanin
kisaltilmasi, ilk c¢aligmay1 gecersiz kilacak ya da sonraki g¢aligmayla uyumsuz hale
diigtirecek biiyiik degisikliklerin etkisini azaltir. BSylece organizasyonlar, bir diger gecikme

kaynag1 olan igin yeniden yapilanmasi sorunuyla daha az kargilagirlar.

» Siireglerin pek ¢ok versiyonu vardir: Yeniden yapilanmanin uygulandigi siireclerin
dordiincii ortak 6zelligi, standartlasmanin sonu olarak tanimlanabilir. Geleneksel siiregler,
kitle pazar1 igin kitle {irlinleri iiretmek iizere tasarlanmiglardi. Tiim girdiler benzer kaliplar
iginde sekillendiriliyor ve boylece, sirketler tek tip ve sabit ¢iktilar tiretiyorlardi. Farkli ve
stirekli degisen pazarlarin yer aldifn diinyada, giinlimiiz ortaminin taleplerine yahut
verebilmek i¢in ayn1 slirecin pek ¢ok versiyonuna ihtiyag duyulmaktadir.

Evine yapacag1 bazi kiigiik degisiklikler igin gehir konseyinin gerekli toplantryr yapmasini alti
ay bekleyen kisiler vardir. Elle ¢izilmis plandan olusan bagvurularin ciltler dolusu tasarima,
plana ve malzeme spesifikasyonuna sahip milyonlarca dolar degerindeki is merkezi projeleri

ile aym siireg igine girmesi Orneginde, sehrin imar onay sistemine yeniden yapilanma
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uygulanmus olsaydi, bu tek siirecin yerine iki veya ii¢ siire¢ konabilirdi: kiigiik, biiylik ve orta
¢apli projeler. Daha onceden belirlenmis Olgiilere gére yapilan basit bir eleme, kigilerin

bagvurularinin kendilerine uygun slireglere génderilmesini saglayabilirdi.

» s, en mantikl1 yerde gergeklestirilir: Yeniden yapilanmanin uygulandigi stireglerin beginci
ortak Ozelligi, isin organizasyon simnirlarinin Otesine gegirilmesidir. Siiregler pek ¢ok
boliimiin katilimim gerektiriyorsa pahaliya mal olur. Ayrica, tim dokiimanlarin izlenmesi
ve siirecin tiim pargalarinin bir araya getirilmesinden kaynaklanan genel giderler de vardir.
(Bir sirket yaptig1 bir incelemede 3 dolarlik pil satin almak i¢in kendi iglerinde 100 dolar
harcadiklarii tespit etmigtir. Ayrica, sirketin verdigi sipariglerin %35'inin 500 dolar
altindaki miktarlar i¢in oldugu anlagilmistir.)

Yeniden yapilanmanin uygulanmasindan sonra siiregler ile organizasyonlar arasindaki
baglant1 eskisinden ¢ok farkli olabilir. Tiim siirecin performansinin arttirilmasi amaciyla i,

organizasyon sinirlariun Stesine aktarilir.

Organizasyonlarda yapilan iglerin biiylik bir kismi, birbirinden bagimsiz organizasyon is
birimlerinin gergeklestirdigi ,birbiriyle baglantili is parcalarin birlestirilmesini kapsamaktadir.
Isi organizasyon sinirlarinin Stesine gegirerek planlamak, bu birlestirme gereksinimini ortadan
kaldirir.

= Kontrol ve denetimler azaltilir: Yeniden yapilanmanin uygulandifi siireglerde en aza
indirgenen,deger yaratmayan siireclerden birisi  denetim ve kontroldiir. Yeniden
yapilanmamn uygulandifi siireglerde kontrol ancak ekonomik agidan mantikli oldugu
Olgtide kullanilir.

Geleneksel siiregler higbir deger yaratmayan, sadece elemanlarin siireci istismar etmemelerini
saglayan kontrol ve denetim adimlan ile doludur. Pek ¢ok organizasyon bu siki kontroliin yol
actifi maliyetin farkinda bile degildir. Ttim bu kontrollerin yapilmas: zaman ve igglicli
harcanmasin gerekﬁrir. Hatta kontrol isi asil igten daha fazla zamana, c¢aliymaya ve

dolayistyla daha fazla maliyete neden olabilir.

Yeniden yapilanmanin uygulandigi silireglerde ise daha dengeli bir yaklagim izlenmektedir.
Isin yapildig1 anda kontrol edilmesindense, genel veya geciktirilmis kontroller yeglenir.

» Mutabakat en aza indirilmigtir: Siireclerde en aza indirgenmis deger yaratmayan islerden
biri de mutabakattir. Bu,stirecteki harici baglant1 noktalariun sayis1 azaltilarak ve boylece,
mutabakat yapilmasini gerektiren birbiri ile uyumsuz veri alinmasi olasiligi azaltilarak

saglanir.
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Tek temas noktasini bir vaka yoneticisi olusturur: Stirecin adimlar1 ¢ok karmagik ya da bir
tek kisi veya kiigiik bir ekip tarafindan birlestirilemeyecek kadar daginik oldugunda bu
mekanizma ige yaramaktadir. Hala karmagik olan siliregle miisteri arasinda tampon
vazifesini gbren vaka yoOneticisi miigterinin yaninda,aslinda 6yle olmamasma ragmen
sirecin ~ gergeklestirilmesinden kendisi sorumluymus gibi davranir. Bu roll
gerceklestirmek, yani miisterinin sorularina yanit verip sorunlarini ¢6zebilmek i¢in vaka
yOneticisinin, siireci aslinda gergeklestiren bireylerin kullandigi bilgi sistemlerine
ulagabilmesi ve gerektiginde destek almak {izere sorularin ya da taleplerini bu kisilere
gotiirebilmesi gerekmektedir. Bu vaka yoneticileri,ylizeysel bilgilere sahip geleneksel
miisteri temsilcilerinden ayirmak i¢in bazen "yetkilendirilmis" miisteri temsilcileri olanak
adlandinlirlar ve miisterilerin  tlim sorunlarim halledip onlar1 gergek siirecin
karmagikliklarindan uzak tutarak, entegre bir miisteri hizmet stireciyle ilgili bir karmaga
sunmaktadirlar. Siireglerine yeniden yapilarina uygulayan sirketler aymi siiregte
merkeziyetgilik ile merkeziyetcilikten uzaklagmanin avantajlarint birlestirebiliyorlar. Bilgi
teknolojisi, sirketlerin ayr1 birimlerinin tamamen 6zerkmis gibi faaliyet gosterip yine de
merkeziyetgiliin yarattifi boyut ekonomisinden yararlanabilmelerini saglamaktadir.
Ornegin saha satis temsilcilerinin telsiz modemlerle merkezi ofise ya da sirketin genel
merkezine baglanabilen diz listli bilgisayarlarla donatilmas1 saticilara toplanan bilgilere
aninda ulasma olanagim vermektedir. Ayrica, kullanilan yazilimlara yerlestirilen
kontroller, saticinin mantiksiz fiyatlar vermesini ya da girketin karsilayamayacag teslimat
programlar1 veya diger sartlar belirlemesini engellemektedir. Bu teknoloji sayesinde
sirketler bolgesel saha ofislerinin biirokratik mekanizmalarini ortadan kaldirmak, satig
temsilcisinin 6zerkligini ve yetkisini arttirmak ve ayni anda sirketin satig fiyatlar ile
sartlan {izerindeki kontroliinii gelistirmek {izere satig siirecine yeniden yapilanmay1

uygulayabilmektedirler.

Bir sirket, siireglerine yeniden yapilanmay: uyguladiginda degisim tiirleri kisaca goyle

Ozetlenebilir:

Is birimleri islevsel béliimlerden siireg ekiplerine dogru degisir
Isler basit gorevlerden ¢ok boyutlu islere degisir

Insanlarin rolleri degisir - kontrol edilenden yetkilendirilene
Ise hazirlanma degisir - yetistirmeden egitime

Performans 6lgiim ve {icret politikalarinda odak noktas1 degisir - faaliyetten sonuglara
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» [lerleme kriterleri degisir - performanstan yetenege

» Degerler degisir - koruyucudan tiretkene

*  Yoneticiler degisir- amirden antrentre

»  QOrganizasyon yapilan degisir - hiyerarsiden sadelige

= Ust diizey yoneticiler degisir - skor tutucudan lidere (Goker, 2003)

3. 7 Siireg Iyilestirme Projeleri
Stireg iyilestirme projeleri topyekiin katilimi gerektirir. Bunun igin, ana siiregler belirlenmeli,
stire¢ sorumlu ve stire¢ koordinatorleri segilmeli ve iyilestirme ekipleri olugturulmalidir. Siireg

iyilestirme igin gerekli organizasyon yapisi agagidadir;

Siireg Iyilestirme Projeleri

mroje Sponsoru ‘
‘ Siire¢ Sorumlusu ’ ' Siire¢ Sorumlusu I ‘ Siire¢ Sorumlusu !
|
[ Alt Siire¢ Koordinatorii ‘
|
| |
\ Iyilestirme Ekibi | \ Iyilestirme Ekibi l

Sekil 3.2 : Stireg iyilestirme organizasyonu semasi (Tiirkmen, 1997)

Organizasyon semasindaki kigilerin gérevleri agagidaki gibidir;
Proje Sponsoru:

= Sirket icinde degisime kars1 olan direncin kirilmasin saglamak,
= Siire¢ yaklagimini bir girket kiiltiirii haline getirmek,

= Siireg iyilestirme hedeflerini belirlemek,

» Siireg sorumlularin belirlemek,

®  Siire¢ iyilestirme hedeflerine ulasilip ulagimadifini kontrol etmek, gerekli finansal
kaynaklan saglamak,
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Stireg Sorumlusu: Siireg sorumlulari, Genel Miidiir Yardimcilarinin arasindan segilir ve siireg

gruplarindan sorumludurlar. Stire¢ sorumlusunun gorevleri,
=  Ana stratejilere uygun hedefleri belirlemek,

» Jyilestirme calismalarina y6n vermek ve ydnetmek,

»  Onceliklerin belirlemek,

* Yapilacak kiyaslamalar1 belirlemek ve onaylamak,

» Jyilestirme olanaklarimn {ist yonetime onaylatmak,

= Alt siire¢ koordinat6rlerini belirlemek

Alt Siire¢ Koordinatorii:

Alt stireg koordinatorleri miidlirlerden olusur ve alt slireglerden sorumludurlar. Alt siireg

koordinatdriiniin gérevleri,

» lyilestirme ekiplerini belirlemek,

= Alt slireg ve stireglerin performans g6stergelerini belirlemek,
= Siirec -Alt silireg iyilestirme galigsmalarinin takibi ve kontrolii.

Iyilestirme Ekipleri: Iyilestirme ekipleri, belirlenen siire¢ iginde galisan boliimlerden segilir.

Iyilestirme ekiplerinin gdrevleri,
» Belirlenen projeler i¢in gerekli bilgi ve altyap: aragtirmasim yapmak,
» s analizi ve sistem tasarimi yapmak,

Proje gelisimini iist yonetime raporlamak. (Tiirkmen, 1997)
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4. DEGISIM YONETIMI UYGULAMALARINDA BASARI FAKTORLERI,

BASARI YOLLARI VE BASARISIZLIK NEDENLERI

Daha onceki tecriibelerden edinilmis dersleri arastirmakta her zaman fayda vardir. Degisim

yolculuguna ¢ikmadan ©nce, o yolculugu daha Onceden yapmus olanlarm yasadiklarini

dinlemek ve 6grenmek bize avantaj saglayacaktir. Bu nedenle, degisim yOnetimini daha

Onceden bagka isletmelerde yerlestirmek i¢in ¢aligmis uzman kisilerin goriiglerini paylagmak

bize zaman kazandirabilir. Ancak bu, ¢ikarilmis olan sonuglara kérii koriine bagli kalmamiz

anlamina asla gelmemelidir.

4.1 Degisim Yonetimi Ve Damigmanhk Firmalari Gereksinimi

Diinyada birgok firma, arttk tek basina yapamadifi veya finansman olarak kendi

biinyesinde olusturamayacagina inandifi boliimler yerine, bu konularin uzmanlarindan

danigmanlik hizmetleri almaktadir. Bu durum ise, 6zellikle Toplam Kalite Yonetimi ile

baglayan ve ig silireclerinin degisimi ile devam etmekte olan pek c¢ok baglikta

yapilmaktadir. Hepsinde de amag, insan1 egitmek ve siirekli gelisimini saglamaktir. Bu

noktada alt1 ¢izilmesi gereken li¢ nokta vardir:

» Tam basart igin Toplam Kalite, insan kaynaklari yOnetiminde genis bir degigimi
gerekli kilar.

® Higbir Toplam Kalite siireci insan kaynagindan bagimsiz diistiniilemez.

Insan kaynaginin degerlendirilmesi amaciyla hazirlanmis olan kurallar, ne degistirilebilir,

ne de diger bir uygulamanin tamamlayicisi sayilabilir; ancak birlikte uygulanmalidir.

(Sezgin, 1998)

Bu esaslar, degisim yOnetimi  i¢in de tamamiyla gecerlidir ve bylece uygulanmasi

gereklidir.

Bu degerlerin ne kadar bilincinde olunsa da, degisim yO6netimi uygulamalarinda

damigmanlik firmalarindan destek alinmasinda yarar vardir. Bir damigmanla ¢aligmanin

hem avantajli, hem de dezavantajli y6nleri vardir. Bunlar agagida siralanmugtir.

Avantajlar:

® Diger sirketlerin deneyimlerinden yaralanmak

» Temel becerilere ulagmak

® Nesnellik

Dezavantajlar:

* Onemli bir yetenegi disaridan saglamanin getirdigi risk

® Yiiksek maliyet

» Gilivenilirliin azalmasi
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Bu sartlar altinda damgmanm nasil segilecegi konusunda Onemli noktalar vardir.
Oncelikle, damsman firmanin daha oneki referanslari kontrol edilmeli ve asagida

goriilen birkag 6nemli sorunun cevabi aragtirilmalidir.

Firmanin daha 6nceki tecriibeleri, gergek anlamda degisim miihendisligi uygulamalarina

m1 dayanmaktadir?

Damigman firma, radikal yeniden tasarim iizerine yogunlagmig mui?

Miisterileri danigsmanlik sirketinden memnun kalmiglar mi?

Tiim elemanlarint egitmisler mi?

Danmigmanin, degisim miihendisliginin yan1 sira, sizin sektOriiniize dair oturmus bilgisi

var m1? (Sezgin, 1998)

Damgmanin sahip oldugu bilgilerin size uygun olup olmadifi Onemlidir. Danigman

firmanin satig yetenegi ve gergek hizmeti verme yetenegini iyi ayurt etmek gereklidir.

Onerilen elemanlarin eski miisterileri ile mutlaka goriistilmelidir ve elemanlarin proje

icinde ne kadar kalacaklarina da dikkéat edilmelidir.

Firmanin, defisim miihendisligi ve yonetimi konusundaki bilgilerini sizinle paylagmak

isteyip istemedigi de Onemli bir noktadir. Ciinkii degisim galigmasi “sizinle birlikte “

gelisebilecek bir yapiya sahiptir. Bilgisini sakinan bir ekiple c¢aligmanin hi¢bir anlamu
yoktur. Danigmanlik alacagimz Kkigiler ile yakin ve kapsamli bir iligki i¢inde olacaksimz
demektir; bu nedenle giiven ¢ok Onemlidir.

Projenin damigmana degil, miisteriye ait oldugu ger¢egi unutulmamahdir. Damgmaniar

yonetici degildirler ve kararlar1 verecek olan kigi sizsinizdir. Her seyden 6nce, danigman

firmalar igin akilli bir migteri olunmalidir. Bu noktada unutulmamas: gereken, firma ile
damigsmanin beklentilerinin farkli oldugudur. Onlar i¢in 6nemli olan {icret, bizim icin ise
sirketimde yapilacak devrimin basarisidir.

4.2 Uygulamada Karsilagilan Sorunlar Ve Giderilme Yollar

Bugiinkii pek ¢ok degisim uygulamasimin basarisizlifinin sebeplerini, firmalarda insan

kaynaklar1  uygulamalarinda  gorillen basarisiz uygulamalarda aramak gerekir.

Uygulamalardaki bu bagarisizliklar, su dort baghik altinda toplanabilmektedir:

» Tahmini bir Kkiiltir ve anlayls bigiminin c¢aliganlar arasinda uygulanip
uygulanamayacagina bakilmaksizin, firmanm gelecekteki vizyonu olarak lanse
edilmesi,

» Bu vizyonla ilgili hic¢bir kiyaslama (benchmarking) c¢alismasi yapmadan, lider ve

calisanlardan uygulama beklemek,
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» Firmadaki devam etmekte olan siireglerle, degisim mithendisligi uygulamas: sonrasi
uygulanacag: belirtilen siiregler arasindaki bagintiy1 agiklamaksizin  uygulamaya
calismak,

Bagarili bir vizyon ve beklenen davranig bi¢iminin tek yetkilisi olabilecek olan insan

kaynaklar1 sistemine Onem verilmemesi. (Tlirkmen, 1997)

Bu ana bagliklar gostermelidir ki; yeni ve eski siire¢ arasindaki iligki, vizyon ve insan
kaynaklar1 arasindaki bu kopuk baglantilar onarilmadan basarili sonuglar elde etmek
miimkiin degildir. Degisim yonetiminde ortaya ¢ikan hatalari on baghk altinda toplamak
miimkiindiir:

1. Degigim yo6netiminin uygulanmadigt halde uygulandiginin séylenmesi

2. Siireg tlizerinde yogunlagilmamasi

3. Mevcut durumu yeterince analiz etmeden galigmaya baslanmasi

4. Giiglti bir lider olmadan uygulamaya baglanmasi

5. Yeniden tasarumda ¢ekingen davranilmasi

6. Tasarimdan higbir prototip kullanmadan uygulamaya gecilmesi

7. Degisim yOnetimi uygulamalarinda gok yavag hareket edilmesi

8. Isin bazi boliimlerinin kapsam dis1 birakilmasi

9. Geleneksel uygulama tarzinin benimsenmesi

10. Elemanlarin kaygilarimin g6z ardi edilmesi

Bu sorunlarin giderilebilmesi i¢in &ncelikle iletisimin saglikli ve yeterli oldugundan emin
olunmalidir. Ve mutlaka tecriibeli ve giiglii bir lider 6nderliginde baglanmalidir projeye. Tim
caliganlar ile diirtist ve karsghkh giivene dayali bir diyalog kurulmadif: stirece, kagit
tizerindeki projeler ne kadar kusursuz olursa olsun bagari olasilifi azalir. Her bireyin kendi
roltinii dogru olarak anlamasi ve bunun kendisine ve girketine saglayacagi faydalar1 bilmesi
sarttir. Zira motivasyon veya sirkete aidiyet duygusunun eksikligi durumunda her birey
kendi g6revini isteksizce yapar ve degisim, asla zorlama ile gerceklestirilebilecek bir kavram
degildir. Bu noktada, liderin tecriibe ve karizmas1 biiyiik rol oynar. Insan iliskileri kuvvetli ve
ikna kabiliyeti yiiksek bir lider, tlim takim elemanlarini bu konuda yonlendirerek, degisim
ruhunun tlim tabana yayilmasini saglayabilir.

Degisim miihendisligi uygulamasinda en Onemli nokta, scktoriinlizii tamiyan bir
danmigmanla yola ¢ikmaktir. Su anda firmanin bagarili olup olmadifimi belki kendi

kendinize kabaca anlayabilirsiniz, ama projede daha Once bu konuda basarili olmug bir
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destege ihtiyag olacaktir. Biiylik bir cesaret ve kararlilikla degisim miithendisligi
uygulamasina baglamadan daha Onceki hatalardan ders almakta bliyiikk yarar vardir.

4.3. Basarisizhik Nedenleri Ve Karsilagilabilecek Engeller

Yeniden yapilanma ¢aligmasi yapmig fakat bunda bagarili olamamug sirketler incelendiginde,(
1992 Ekimde Boston Universitesi Imalat Toplantisinda yapilan bir forumda 26 sirket

yOneticisinin yaptig1 goriismelerde ortaya ¢ikmugtir) basarili bir

yerinden yapilanmaya ii¢ temel engel tespit edilmistir. (www.fastcompany.com)

1. Yeniden yapilanma i¢in gerekli liderligi gelistirmede basarisizlik,

2. Insanlara is stirecleri cinsinden diistinmelerinde yardime1 olmamak,

3. Olgtitleri ve 6diilleri yeni ig stirecleri diistincesine uyarlamay1 ihmal etmek.
Bunun yam sira diger nedenler sSyle siralanabilir:

» QOrtak bir vizyon ve strateji olmadan yeniden yapilandirma

= Miisteri ihtiyaclarini ve pazar trendlerini anlamadan yapilan yeniden yapilandirma

® Ana slireg sisteminin dinamiklerini anlamadan bir alt siireci yeniden yapilandirmaya
calismak

» Organizasyonel Ogrenme igin bir ¢evre yaratmada bagarisizlik (birka¢ kiginin yeterli
oldugunu varsaymak)

» Cok fazla seyi ¢ok kisa stirede yapmaya kalkigmak

= Teknolojiyi bugiin yapilanlar: otomatiklestirmek olarak gérmek

* Yeni tasarimda daha az kritik olan aktivitelere zaman harcamak

» Kor gozliiklerle bakmak ve performansin tek bir boyutuna odaklanmak

® Yeniden yapilanmanin insan yonii ile ilgilenmek i¢in degigimin yapilmasini beklemek
* Amagta kararlilik ve aciliyet hissi uyandirmada basarisizlik

Gergek bir bagar1 gergek bir Ronesans yonetim sistemleri ve yapilarinda degisiklikle baglar,
dogrudan kiiltiirii degistirmeye yonelen yaklasimlar bagarisiz olurlar. Bir sirketin kiiltiirti
dogrudan kiiltiir tizerinde ¢alisilarak degistirilemez. Isleyen ve uzun vadeli bir degisim stireci

Once sistemler ve yapilar yeniden yapilandiriimalidir.
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Yeniden yapilanma vizyon, cesaret, katilim ve kararlilik gerektirir. Ciinki{i uzun stiredir kabul
edilmis yOnetim stilleri, igsin nasil yapilacagi, miisteriler igin neyin Onemli oldugu ve
calisanlan beklentileri ile ilgili kabuller ile tamamen zittir.

Bunlarin yani sira yoneticiler sadece kiiltiir {izerinde degil degisimin davranmigsal y6nlerini,
degisimde insan faktoriinii de g6z ardi etmemelidirler. Ancak bu sekilde basartyr elde etmek

4.4. Degisime Kars1 Direng

Diren¢ degisim i¢in yapilan faaliyetlere kargi sergilenen, mevcudu koruma davramigidir.
Degisime direng yalmizca kronolojik yagin bir sonucu degildir, insanin i¢inde bulundugu
ikilemin sonucudur. Bu ikilemlerin sebepleri sunlardir:

* Bir igi yapmak i¢in aligkanlik kazanma zorunlulugu

*  Bu zorunluluk sonucu olusan aligkanliklarin hazirladigi degisime kars1 olma psikolojisi

4.4.1 Direng Cegitleri

Direng Cesitleri, Insanlarin Sosyal Ve Psikolojik Karakteristik Ozelliklerine Bagli Olarak Su
Ana Bagliklar Altinda Toplanabilir:

Kiiltiirel Direngler :Degerlerin degisimine kars1

Sosyal Direngler :Iligkilerin degisimine kars:

Orgiitsel Direngler: Yetkilerin degisimine kars:

Ruhsal Direngler :Aligkanliklarin degisimine karsi(www.fastcompany.com)

4.4.2 Degisime Gosterilen Dirence Karsi Oneriler

Asagida degisime gosterilen direngle baga ¢ikmanin yollarindan baglicalar: verilmistir:
»  Direncin ne ise yaradigini sorgulamak

» Dirence katkis olan faktorleri incelemek

*  Degisimin olusturabilecegi olumsuzluklar: zayiflatmak

» Direnci aniden yok etmek yerine azaltmak

» Sirprizlerden kaginmak

» st yonetimin destegini saglamak
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Bilgi vermek

Katilimi saglamak

Sorunlar azaltmak

Duygulara saygili olmak

Deger ve ilkeler katmak

Yeni ve olumlu deneyimler kazandirmak
Ozerkligi azaltmamak

Is glivencesini saglamak

Uyumlu olmak

Zaman tanimak

Kamuoyu olusturanlar: ikna etmek
Risk alanlar1 6diillendirmek
Degisim ortamini hazirlamak
Siireci basitlestirmek

Kiictik fakat siirekli adimlar atmak

Zamanlamayi iyi yapmak

Liderlere hareket alani tanimak (Sezgin , 1998)

4.4.3 Ornek

Bir ka¢ yildan beri tutucu eski ¢izgide bir imalatg1 {iriin maliyet yapisinin diizenleme dist
olmas: yiiziinden para kaybetmekteydi. Pazar daha diisiik fiyatlar talep ederken, sirketin birim
maliyeti hacim arttikga yiikseliyordu. Nitelik ve malzemede gerekli fakat sert kararlar
alinmadify igin, yenilik yoktu ve lrlinler pazara g¢ok ge¢ giriyordu. Bu arada rakipler,

tirtinlerinden stirekli maliyet indirimi saglayacak yollar buluyorlardi.
Bu sirketi boyut olarak kiigliltiip hala biiyiik bir sirket gibi davranmasini saglamak i¢in radikal
bir harekete ihtiyag vardi: Uriin gelistirme siirecinin yeniden yapilandirilmas: Bu degisimi

yaparken, kalic1 degisimler yapmalarini engelleyecek alt1 engelle karsilagtilar:

* Duraganlik (Stagnation)
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= Yanlis anlama

® Degisime direng

= Sahiplenme eksikligi

» Gtlivensizlik ve kiskanglik

= Kaynak karmagasi

» Duraganlik: Birgok sirketin degisimde karsilagtig1 engel duraganliktir. Aktivite ve gelisimin
yoklugu. Bu birgok nedenden olur, en Snemlisi degisime geregin bilinmemesidir. Ust
yOnetim, organizasyonlarinin degismesi gerekenleri anlama ve kabul etme yeteneklerini
Onceden tahmin etmeye egilimlidir. Transferler ve isten ¢ikarma haberleri etrafta hizla
yayilirken, {irtin gelistirme siirecini yeniden yapilanmaya tabi tutmak gibi projeler orta
kademe yoneticiler tarafindan pek dikkate alinmaz. Aym zamanda, Giriin geligtirme bir
"mithendislik" siireci olarak goriiliir. Sonug olarak, mithendislik, degisimi kendi kendine
yapmaya c¢aligir. Su an siireci degistiremeyiz, Uriin gelistirmeyle ¢ok mesgulliz'

duraganligimin kesin bir igaretidir.

Hatta miihendislik ve diger fonksiyonlarinin degisime baslamak i¢in kaynaklan varsa bile,
aym anahtar insanlar diger O6nemli islerde ¢aligmaktadirlar ve bu yilizden bir gelisme
yapamazlar. Konuya yeteri kadar zaman ayiran biri olmadik¢a insanlar harekete gegmek icin
digerlerini beklemeye baglarlar, iletisim kopar ve departmanlar ne yapacaklarina karar

veremezler.

Platform takimlarina gegmeye karar veren bu imalatci firmada, iki Onemli yOnetici
sorumluluk tayininde ¢ok gevsek davranmugtir. Bir proje ekibi olusturmamus,ve duraganlik

kok salmaya baglamugtir.

Duraganligin tistesinden gelme:ilk dnce ve en 6nemlisi, sirket bir degisim emirleri kurmahdir.
Rakiplerini, miisteri beklentilerini ve muhtemel gelecek gevresini anlamak igin uygun biitiin
verileri incelemelidir. Amag degisim ihtiyact tizerine iist dlizey bir fikir birligi gelistirmek ve
bu ihtiyaci biitiin organizasyona iletmek olmalidir. Biitiin bunlar bir vizyon tanimlamadan
slirecin yeniden tasarlanmasindan 6nce olmalidir. Chrysler drneginde degisim emri basitti:

degis yada isten ¢ik.

Ikincisi, liderin dikkatli secilmesidir. Uriin gelistirme projesinde yeniden yapilanmayi

uygulamak, miihendislikle yoneticileri degil, isletme btitiini ile dretilen bir ig olarak
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gériilmelidir. Bagarili olmak igin,ist yOnetim tarafindan sponsorluk ve destekgilik
yapilmalidir.

Bir sonrasi, kendini adamus, ¢ok disiplinli, biitlin fonksiyonlarin bir birimde sunuldugu bir
ekipte israrli olmaktir. Potansiyel takim elemanlari, ve onlarin stleri ile goriismeler
yapilarak, tamamen bu is igin 6zgiir ve mevcut sorumluluklarin1 birakacak veya erteleyecek
olduklarindan emin olunmalidir. Yildizlarla, yeni c¢alisanlarni kombine edip uzmanlig

dengelemelidir.

Son olarak, krizleri yaratmali ve iletmelidir. ilk toplantidan itibaren, ¢ok fonksiyonel takim
miimkiin oldugu kadar ¢abuk bir is plant hazirlamal1 ve {ist yonetim, amaglarin ve adimlarin
agresif oldugundan emin olmalidir. Son tarihleri yakalama i¢in stirekli baski, kisa-vadeli bir

strateji olarak is yapar.

® Yanlis Anlama: Anlami kagirmak ya da yanlig olarak iletmek degisimde karsilagilan
engellerin en sik rastlanilanlarindandir. Cok fonksiyonel takim igin yeniden yapilanma
kavramlart kolay anlagilabilir olabilir ama fiili olarak bu isi yapacaklar, tasarim ve

programcilar kendi rollerini detayli olarak bilmelidir.

Yanlis anlama birgok noktada baglar, Ornegin, ySnetim ne istedigini tam olarak iletmezse,
calisanlar gergekte istenmeyenleri uygulamaya baglar veya duraganlik yerlesirse insanlar
kendi fikirlerini olugturarak bu dogrultuda uygulamaya gegerler.

Yanlis anlamanin tistesinden gelme: Cogu sirketin unuttugu, bir seyi degistirmen tekrarlanan
bir siireg oldugudur. Ust yonetim sikga bir vizyon gelistirir ve bagka bir grup insandan bu
vizyonu uygulamasini ister. Sonra ¢ok az karsilikli iligkiden sonra, ilk grup orjinal planin
uygulanmadigim goriince sagirir. Vizyonu olugturanlar ve uygulayicilar arasinda sabit iletigim
olmalidir. Buglinkii kosullarda bu fax, elektronik posta, konferans konusmalari ve video
konferanslarla ¢abuk olarak yapilabilir.

Vizyon olusturucular, uygulayicilarin ne yaptigina dikkat etmelidir.

Uygulayicilar da, takimda olmayan ama igi fiilen yapanlarla iletisim halinde olmalidirlar.
Sirket, i¢i "halkla iligkiler" (gézden gecirme toplantilar gilincellestirmede, hatirlatmalar vs. )
biitiin i§ planinin bir pargast olmalidir ve ilgili katilimeilardan girdi almak igin bir siireg

geligtirilmelidir.

» Degisime Direng: Onerilen yeni ¢aligma sekline ¢ogu insan direnecektir, ¢linkii biitiin

bunlar insanlarin degismesini gerektirir.
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Degisime direng ii¢ ana sebepten olugmustur. Birincisi, insanlarin degisimin miimkiin
olmadigim diistinmeleridir. Boyle diisinen kisiler degisimin alamm kiigtiltmeye calisir ve

takimin kalanini yavaglatir.

Ikinci sebep, bazi insanlarin degisimin kendi yararlarna ¢ok da fazla sey katmadigini
diistinmeleridir. Bunun sonucunda galigmalar neticesinde. Yapmasi gerektigi ortaya c¢ikan

isleri yapmamakta direnerek igleri aksatabilir.

Ugtincii olarak, degisime diren kisinin bir aliskanligin1 birakma yetersizliginden olur: Ornek
sirkette problem, eskiden "sef olan kigilerin yeni unvan ve rollerine tepkileri ile ortaya

cikmustir.

Direncin {istesinden gelme: Degisim slirecinde genig bir katilim ve sorumluluk kabulti kritik
Onem tasir. Fazla sayida insan, degisimin olabilecegine, bunun onlarin yararina olduguna ve

eski yontemlerin daha iyiler igin birakildigina ikna olmalidir.

Insanlar1 degisimin kendileri icin en iyisi olduguna ikna etmenin stratejilerinden biri, kendileri
icin ne yaran oldugunu anlatmaktir. Yoneticiler, bir girket i¢i pazarlama kampanyasi
gelistirmeli ve iglerin gelecekte daha tatmin edici olacagimi anlatmalidir. Hatta bunlar igin
odiil sistemleri bile gelistirilebilir.

Stirekli egitim, Ornek gosterim,liderlik etme ve yol gOsterme insanlan degisimi
uygulayabileceklerine ikna etmek igin gereklidir. Bu kiyaslama, yayinlanmig makaleler ve
konugmalarla elde edilebilir. Bir sirkette "Eger diger sirket bunu yapabiliyorsa biz de yapariz"
yaklagimi, degisime katilan ancak heniiz tam ikna olmamug kigilerin olumlu diistinmelerine

yardimci olur.

» Sahiplenme Eksikligi: Sorumlu ekiplerde kendini adama eksikligi, bir insan s6zlerini

tutmaya veya bir igi tamamlamaya yanagmadig1 zaman olur.

Ustesinden gelmek icin en iyi yol, insanlarmn katilimlarm astlarinin ve {istlerinin 6niinde
ifade etmelerini saglamaktir. S6zii veren kisi, bunun arkasindaki sebebi, bunu saglamak i¢in
gerekli durumlari ve tamamlama zamanim anlamalidir. Sahiplenme saglanmazsa bu iglerin

aksamasina ve dolayisiyla is planimn siirekli revize edilmesi ile sonuglanir.

= Giivensizlik ve Kiskanglik: Bu iki engel ¢ogu zaman projenin bagindan itibaren bellidir.
Ancak c¢ogunlukla patlamadan once aylarca gizli gizli varliklarini stirdiireceklerdir.
Giivensizlik, insanlara bagkalar tarafindan, kendilerine kendi fikirlerini sGyleme firsati
verilmeden, gelistirilen ¢dztimler kabul edilmeli istendiginde ortaya gikacaktir. Kiskanglik,
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insanlarin liderlik etme firsatt verilenler i¢in kiskang olduklar1 durumda ortaya ¢ikar. Her

ikisi de ayn1 temel nedenler yliziinden olurlar.

Tipik bir neden, birisinin iletim listesinde olmamasi ve karari ikinci elden §grenmesidir.
Yeniden yapilanma gabalar1 fonksiyonel karmasalar yiizinden zarar gorebilir. Ornegin finans,
yeniden yapilanma galigmalarinda mithendisligin baskin oldugunu diistintip, direnebilir.

Iletisimsiz periyotlar ayrica giivensizlik ve kiskanglik yaratir.

Ustesinden gelme : Her iki engel de aym ¢oziimlerle tedavi edilir. Ilk olarak, ihtilafi 6nlemek
icin iletim kurallan ile ilgili énceden planlama yapilmahdir. Ornek sirkette buna uyulmasiyla

¢ok az problemle karsilagilmigtir.

Fonksiyonel karmasayir onlemek igin, uygulama ekibinin ¢ok disiplinli oldugundan ve
digaridan  birinin bagka boliimden biri veya bir damsman katihmim goriiniirde
bulundurdugundan emin olunmalidir. Iletisimsiz gegen uzun donemler, haftalik veya aylik

durum raporlan dagitarak dnlenebilir.

» Kaynak Uyusmazligi: Yeniden yapilanmanin temel motivasyon unsuru, lriinleri pazara
ulastirmada gerekli kaynaklan azaltmaktir. Ama yeni projelerin 6n evrelerinde stirecler igin
gelismelerin ¢ogu daha fazla kaynak kullanimimi gerektirir. Bu kaynak dagitim problemi

bazi kesin kararlar alinmasini gerektirir.

Ustesinden gelme: Yoneticiler, kisa vadede bazi departmanlarin {iriin gelistirmeyi optimize
etmek i¢in daha fazla insana ihtiyag¢ duyacagim fark etmelidir. Kaynak uyusmazligini ¢6zmek
i¢in destek organizasyonlarinda yapilan aktivitelerin 6neminin tekrar degerlendirilmesi
gerekebilir. Az deger katan aktiviteler azaltilarak, destek organizasyonlara tasarima katilmak
i¢in daha fazla zaman ve enerji saglanmaya ¢alisiilmalidir. (Kiymet, 1997)

Tasarim ¢aligmalarinda kaynak uyusmazliginin tistesinden gelebilmek igin 6rnek sirket aym
zamanda bagka opsiyonlar1 da gergeklestirmisgtir:

» Dis anlagmalarla digariya tasarim isi vermek
» Tasarim i¢in tedarikgilerden yararlanmak
» ¢ cabalar belirli tirtin 6zellikleri {izerinde yogunlagtirmak

= Yeni iiriin geligtirirken miisteri ile kontakt halinde olarak onun az deger verdigi 6zellikler

tizerinde daha az galigmak

» Lisans anlagmalarini daha etkin kullanmak (rakip olmayanlardan teknoloji kiralamak)
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» Ortak kazanglar elde etmede rekabeti dengeleyerek tiriin gelistirme ¢abalarini rakiplerle

paylasmak

= CAD kullanimi, kagit isleri igin part-time eleman alarak miihendislere yeni tirlin tasarimi

i¢in imkan vererek, miihendisligin etkinligini geligtirme
» En az getiri saglayacak projeleri ertelemek.(Kiymet, 1997)

Cogu firma uzun siirecek radikal degisiklikleri yaratmay1 zor bulur. Ama engelleri agabilenler

i¢in 6diil muazzamdir.

4.5 Tiirkiye’de Degisim Yonetimi Uygulamalarinda Karsilagilabilecek Sorunlar Ve
Coziim Yollan

Degisim yonetimi aksamdan sabaha uygulanacak bir kavram degildir. Diger tlim y&netim
yaklagimlar: gibi belli bir disiplin karalilik,egitim, liderlik yetenek ve yaraticilik
gerektirmektedir. Diger yandan bilinmeyene dogru ¢ikilan yolda vizyonun kaybedilmemesi ve
bagarinin saglanmasi birgok faktriin uyum igerisinde olmasma baglidir. Bu bakimdan
uygulamada karsilasilan giigliik ve problemleri goriip onlardan kaginma degisim ySnetimi

calismalarint basariya gotiiren ilk adimi olusturmaktadar.
Tiirkiye agisindan sorunlar s6yle zetlenebilir:
» Tepe yonetiminin kararlilik ve destegindeki eksiklikler

* Organizasyon Kiiltiirli kavraminmin yeterince anlagilamamasi nedeniyle sadece teoride

kalmasi,uygulamaya gegcirilemeyerek gbzetilememesi
» Uygulamalari zor ve zaman alici olmasi sebebiyle amaglardan 6diin verme.
» Liderlik ve motivasyon eksikligi
® Tam katilimin saglanamamasi

» Teknolojik ve sosyal tekniklerin uygulamaya gegirilmesinde toplumsal kiiltiiriin géz ardi
edilerek, birebir kopyalama yontemiyle adaptasyona kalkigilmas1

* Vizyon eksikligi, konuya gegici birim oda olarak bakilmasi
» Takim galigmasi yerine bireysel gekismelere girilmesi

» [ siireglerinin fonksiyonel bagimliliktan kurtarilamamasi

» [¢/dis miisteri kavraminin yerlestirilememesi

» Toplumsal kiiltiirtin geligtirilememesi
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« Egitim eksikligi

* Yan sanayi yetersizligi (Ttirkmen, 1997)

Bu sorunlarin ¢oziilebilmesi i¢in oncelikle ortadan kaldirilmasi gereken aligkanliklar vardir.
Kiiltiirel 6zelliklerimizin de etkisi ile, genele hakim olan bazi ruh halleri, degisim stirecinin
aksamasina yol agacak sorunlarin temelini tegkil eder. Bu aligkanliklarin basinda, yapilacak isi
son ana birakma aligkanlhigi ve sadece yakin gelecek ile ilgili plan yapabilme yetenegimiz
gelir. Uzun siireli planlan uygulamadaki basarisizligimizin temelinde, erteleme aligkanlifimiz
yatar. Bu sebepten kaynaklanacak sorunlari gidermek i¢in liderin, temkinli davranmasi ve
gergek “deadline” tarihini kendine saklayarak, ¢alisanlardan, olmast gerekenden daha erken
bir tarihte gérevlerini tamamlamalarim1 s6ylemesi gerekebilir. Ayrica verilen gorevlerin daha
kisa periodlara boliinerek agiklanmasi, daha rasyonel bir davrams olacaktir. Ust yonetimden
kaynaklanacak herhangi bir katilim eksikligi veya destegin geri ¢ekilmesi gibi bir sorunla
kargilasmamak i¢in ise, en bagtan 6nlem alinmalidir. Degisim y&netiminin uygulanmasi igin
en istekli ve hevesli kigilerin {ist yonetim olmas1 gereklidir. Y6netimin, anlik bir heves sonucu
degisime karar vermesi ve projenin baglatilmasini saglamasindan sonra yan ¢izerek amacin
gerekliliklerini yerine getirmekten kagimmmasi durumunda, degisim lideri veya varsa
danigmanlik sirketi ¢alisanlar terk edilmis hissedeceklerdir. Bu asamadan sonra basart igin
ne kadar ¢abalarlarsa ¢abalasinlar, {ist yonetimin destegi olmadan mutlak bagariya ulagilamaz.
Bu sebeple, projeye baslamadan 6nce yoneticileri iyi taniyrp saglikli iletisim kurabilmek,
proje siiresince de yonetimi geligsmelerle ilgili stirekli bilgilendirerek heyecani canli tutmak

sarttir.

Sonug olarak, bu ¢aligmalar sonucu her ay sonunda tirtin maliyetlerinin siiregler ve aktiviteler
bazinda hesaplarini, bunun mevcut durumla mukayesesini gosteren raporlar elde edilmektedir.
Bunlarm 6tesinde 6nceki grup ¢alismalarinda elde edilen VA/NVA (katma deger lireten/
katma deger iiretmeyen) degerleri ile iyilestirme Ongoriilen noktalarda ¢aligmalara baglanmus.
NVA aktivitelerin VA hale getirilmesi ile ilgili proje ekipleri kurulmustur. (Tiickmen, 1997)
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5. DEGISIM YONETIMIi ORNEK VE UYGULAMALARI

Japonlar, yeni tirtin gelistirme igini tipki bir futbol takimi gibi diizenlediler. Bu tiir bir
ekipte, her birim kendi isini yapar, ama {iyeler en basindan itibaren birlikte calisirlar.
Japonlar bunu o6grenmek i¢in 15 yil harcadilar; ancak yeni anlayigta bir kez
ustalagtiktan sonra, iirlin gelistirme siiresini {igte iki azaltmay: bagardilar. Yeni bir
otomobil modelini gelistirmek geleneksel olarak beg yil alirken, Toyota, Nissan ve
Honda bunu simdi 18 ayda yapabiliyor. Gerek bunun, ve gerekse kalite kontroliiniin
sayesinde Japonlar, hem Amerikan hem de Avrupa otomobil pazarlarinda tistlinliigi ele

gegirdiler.

Yeni perakendeciler operasyonlarini slirekli yeniden tasarliyor ve hatta biitiin islerini
yeniden tamimliyor. Ornegin, Wal-Mart basarisim biiyiik olglide perakendeciligi, mallari
satmaktan ¢ok hareket ettirmek olarak tanimlamasina borgludur. Bu, siirecin “imalatginin
makinesinden satig reyonuna kadar” seklinde yeniden tanimlanmasini saglamigtir.
Boylece Wal-Mart, raflarinda biitlin {irlin yelpazesini bulundurmakla birlikte, ii¢ ayn
depo dizisini iptal edebilmis ve geleneksel perakendecilik maliyetlerinin tigte birini
tasarruf edebilmistir. Bu basarinin altinda Wal-Mart’in siire¢ maliyetlendirmesi metodunu
kullanmasi da vardir. Siire¢ maliyetlendirmesi ise, iligkilerin yeniden tasarlanmasin,
aligkanlik ve davramiglarin degismesini gerektirir ve Wal-Mart bunu ¢ok iyi
bagarmugtir, Wal-Mart’in basarisindaki bir diger faktor, tedarikgilerinin {irtinlerini
dogrudan kendi raflarina yerlestirmesine izin vermesidir(Ttirkmen, 1997)

Degisime karar verdikten sonra, planlt ve kararli uygulamalar gergeklestirilmis,
stireclerde ve organizasyon yapisinda diizenlemeler yapilmig ve 21. ylizyillin sartlarinda
yagamini devam ettiren ve hatta daha iyi seviyelere ulasan yapilar ortaya ¢ikmigtir.

Bu boliimde, diinyada ve Tiirkiye ‘de degisimin kuyrugunu yakalamig olan ve
organizasyonlarinda degisim mihendisligini uygulamaya sokan Orneklerden ve
uygulamalardan bahsedilecektir.
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5.1 Degisim Yénetiminin Diinyadaki Uygulama Ornekleri

IBM CREDIT: “Talepten ¢ozlime siireci” igin ¢evrim zamamm 50 saatten 1.5 saate

diistirmiigtiir.
Performans artig1 : %90
Verim artigt : 100 kat

FORD MOTOR: Fatura ortadan kaldirild:i, on-line sistemi kuruldu.
Degisim sonrasi borglar bolimiinde galisan g¢alisanlarin sayist 500 kisiden

125 kisiye inmisgtir.

KODAK: “Uriin tasarim siireci”ni degistirmis ve siiregleri (CAD/CAM ve veri tabam
sayesinde) ardigik ve paralel olarak tanimlamigtir.
“Kavramdan uygulamaya stireci” ¢evrim zamaninda %50 azalma

Alet ve imalat maliyetinde % 25 azalma

TACO BELL: Basarty1, “miisterileri dinlemek ve degismekten korkmamak™ olarak
tanimlamugtar.

Ortalama fiyatlarda %25 azalma,
Satiglarda %22 artig
Kérda %31 artis

CHRYSLER: Satin alman lastikler ig¢in 6deme, {iretim hattinda ara¢ ¢ikisinda
yapiliyor.

BENETTON : Talep oldugu anda mal boyaniyor.

NATIONAL SEMICONDUCTOR: Gil Amelio (CEO) tarafindan 4 yil i¢inde kirmizi
bakiyeden 2.3 milyar$ satig gelirine ulastirildi.(“Profit From Experience “, 1996). Gil
Amelio;

Paylagilan bir vizyon yaratti
Bir baglangic vektorii olusturdu ve iletisimi gliclendirdi

Miisteriye deger yaratan bir organizasyonel yapi1 olusturdu
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Gil Amelio’ya gore alt1 kritik is konusu bulunuyor:

1. Organizasyonel miikkemmellik

2. Operasyonel miikemmellik

3. Stratejik konumlanma

4. Ar-Ge yatirimlarmin geri doniisti

5. Finansal bagari

6. Miisteri memnuniyeti

= HP (HEWLETT- PACKARD): ABD’nin en biiyiik ikinci bilgisayar iireticisidir.

HP PC’lerin endiistri standartlariyla uyumsuzdu ve bu, pazar paymi azaltiyordu. Ya PC
pazarindan gekilecekti, ya da endistri standartlarina ve Pazar fiyatlarina uyum

saglayacakt.

PC bolimi kiigiik takimlar halinde yeniden organize oldu; her bir takim pazarin belli
bir pargasi lizerinde yogunlasti. 12 PC fabrikasindan 10°u kapatildi. PC’ler {iretimi daha

kolay hale getirmek i¢in yeniden tasarlandi.

HP’nin “server”’larinda 500 adet vida kullanilirken, yeni tasarimdan sonra bir tane bile
vida yoktur; artitk pargalar birbirlerine tutturuluyor. Yeni {iretim teknigi sayesinde bir
makine i¢in ortalama 25 dakika olan firetim siiresi 4 dakikaya inmistir.

HP, PC bolimiinde uyguladify, bilgisayarlarin her bir pargasmin ayri ayr1 takimlar
tarafindan ayn1 anda gelistirilmesi anlamina gelen “es zamanli miihendislik” (concurrent
engineering) teknigini diger alanlarda da uygulamaya bagladi.

Urtin gelistirme stiregleri 2/3 oraninda kisaldi ve ortalama 6 aya indi.
Sonugta, PC’lerin perakende satig fiyatlar1 bir yil i¢inde %60 oraninda diistii.
* U.S. SPRINT: ABD’de varlik gosteren bir telekomiinikasyon sirketidir.
Hedefler:

1. Miisteriye cevap verme siiresini arttirmak

2. Hiz1 ve temel prosesteki esnekligi arttirmak

3. Maliyetleri kontrol etmek
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Kapsam:

Tiim sirket genelinde

Eylemler:

Degisim yonetimi ¢aligmalarini miisteriye deger ifade eden proseslere yogunlastirdi.

Her bir hedef prosesin, 3 yil boyunca {ist diizey bir birim yOneticisi tarafindan

sahiplenmesini sagladi.

Hedef prosesleri entegre etmek ve cross-functional takimlar olusturmak igin ,

departmanlar arasindaki fonksiyonel bariyerleri kaldirdi.

Proses performansim izlemek i¢in aylik ve giinliikk cross-functional toplantilar

devreye soktu.
Egitim ve iletisime 6nem verdi.

Verimliligi arttirmak icin bilgisayar ve veritabaninin sunduklarindan yararlandi.

Sonuglar;

Yilda %100 zamaninda faturalama
%40 daha hizli tirin gelistirme
Faturalama aragtirmalarinda 24 saatten 45 saniyeye diisiis

Daha az departman

CONNECTICUT MUTUAL LIFE INSURANCE: 1.3 milyon poligeli miigterisi ve
1.25 milyar dolarlik prim geliriyle ABD’nin 6. en eski hayat sigortasi girketidir.

Hedefleri:

1.

Police sahiplerini ve acenteleri sirketin tiniform bir héliyle ve tek elden hizmetiyle

tanigtirmak

2. Miigterilere hizli cevap ve giivence vermek

3.

Islem verimliligini arttirmak

4. Bilgiye ve insanlara erisimi saglamak

5. Kagit bagimliligini elimine etmek

6. Yatirrmin geri doniigiimiinii hizlandirmak
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Kapsami:Oncelikle kisisel hayat sigortasi boliimiinde, polige sahibi hizmetleri ve red

prosesleri

Eylemleri:

Ust diizey yonetimin destegi ve katilimini garantiye aldi

Cross-functional takimlar1 uyumlagtirdi ve c¢aliganlarin  gilivensizligini  tersine

gevirmeye calisti

Sigorta endiistrisinin  disinda  benchmarking gergeklestirdi ve acenteler ve

miisterilerden gelen feed-back’i toplad:
Genig ¢apta bir egitim uyguladi

Bilgisayar ve veritabaninin avantajlarindan yararlandi

Sonuglari:

Verimlilik %35° e ¢ikti

Daha az insan istihdam edildi

Sorusturma zamami 5 glinden birkag saate indi

Miigteri sorunlarna cevap, 2-3 haftadan saniyelere indi
Oltim iddialart 21 giin yerine 5-6 giinde isleme sokuldu

Kigisel sigorta boliimiinde kagitsiz caligma saglandi

CORNINIG ASHAI VIDEO CAV: Corning grubunun en eski ve en biiyiik birimi; ve
ABD’de televizyon camu tedarik eden iki sirketten biridir.

Hedefleri:

1.

Miisteri isteklerini daha etkin kargilayarak karliligi arttirmak

2. Hatay1 ve maliyet unsurlarin1 azaltmak

3. Iletisim ve miisteri bilgisine erisimi gelistirmek

Kapsami:

Siparigi yerine getirme prosesi pilot proje segildi
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Eylemleri:

Miisteri hizmetleri yoneticisi degisim mithendisligi projesinin bagina atandi ve prosesi
yeniden dizayn etmek ve bunu uygulamaya sokmak igin 12 kisiden olusan bir cross-
functional takim olusturuldu

Maliyet/zaman prosesi analizi igin 7 agamali bir gelistirme metodu uyguland:
Isletme i¢i ve dig1 tepkiler aragtirild

Yeni iirlin geligtirilmesi i¢in st yOnetimle goriigiildli ve prosesi destekleyecek dogru
teknoloji gelistirildi
Birbiriyle baglantis1 kesik olan sistemler ve kégit pargaciklari, entegre bir sistem ve

merkezilestirilmis veritabani ile degistirildi

Uygulamay: hizlandirmak ve maliyeti diislirmek igin, yeni dizaym destekleyecek bir

yazilim programu satin alindi

Miisteri hizmetleri kavramlar1 genisletildi ve proses akislarini basitlestirmek igin bir

boliimdeki miisteri hizmetleri islemleri birlegtirildi

Tiim c¢alisanlara degisim mithendislifi c¢alismas: hakkinda gilincel ve gerekli bilgiler

verildi

Sonuglar:

Degisim miihendisligi projesi 15 ay i¢inde 570 000 $’a méloldu

Hatalar ve maliyet unsurlarinda bir yilda 1.6 milyon dolar kazang saglandi
Siparis bagina maliyet %75 azaltild:

Personel maliyetleri 400 000$ azaltildi

Siparig karsilama siiresi yariya indirildi (180 giinden 90 giine)

Islem sayis1 250°den 9’a indirildi

Daha genis esneklik ve bilgiye zamaninda erigim saglandi

Miisteri bilgileri yalniz bir kere girildiginden, veri girig hatalari elimine edildi

CTB MACMILLAN / MCGRAW — HILL:On iki yasina kadar c¢ocuklar igin
standardize edilmis bagari testleri sunan lider bir girkettir.
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Hedefleri:

1. Testleri sonuglandirmak i¢in gerekli zamani 21 gilinden 10 giline distirmek
2. Operasyon maliyetlerinde her yil 1 milyon $ kazang saglamak

3. Operasyonel cevabr ve etkinligi arttirmak

Kapsami:

CTB’nin Test Sonu¢ Bolimii’ndeki cross-functional pilot programi

Eylemleri:

= Bir dis damigman ve insan kaynaklari, miisteri hizmetleri, finans bilgi sistemleri,
bilgisayar islemleri ve pazarlamadan temsilcilerin dahil oldugu bir proje takim
olusturuldu

» Tiim ¢alisanlarin katilimiyla isletme prosesleri yeniden dizayn edildi
» Test sonuglandirma prosesindeki her adim incelendi ve dokiimanlar: g¢ikarildi
» Temel eksiklikler kararlastirildi

» Gereksiz iglerin elimine edilmesi igin birlikte ¢alisacak cross- functional takimlar

dizayn edildi ve yeni teknolojiler igin egitim saglandi

* Amaglarla ySnetimin yerine miisteri degerlendirmenin esas alindifn yeni performans

olgiileri uygulandi

®» Her bir takim lideri takim {iyesi i¢in siirekli egitim saglandi ve yeni politikalar

sonug¢ boltimiinde 250 galigana iletildi

Sonuglar:

» Yillik giderlerden 1 milyon $ kazang

» Sonu¢ prosesindeki adumlarin sayist 3 ay i¢inde, 154’ten 68’e diigtiriildii

Karlilikta %120 artis beklentisi

Test sonuglandirma zamaninda 21 giinden 5 giine diisiis beklentisi

Gelecek iki yilda 2.4 milyon $ tasarruf beklentisi
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5.2 Degisim Yonetiminin Tiirkiye’deki Uygulama Ornekleri

Degisim yonetimin iilkemizde nasil uygulandigi konusunda fikir sahibi olmak igin agagidaki
boliimlerde 6rnek uygulamalara yer verilmistir. Bu uygulama 6rnekleri ile ilgili referanslar
boliimlerin sonunda belirtilmigtir. Bolim 5.3°te de, Siemens Kalite Miidiirli Dr. Sait Saml ile
yaptigim goriismeler dorultusunda, Siemens’teki degisim ySnetimi ¢alismalarina dair bilgi
sunulacaktir.

5.2.1 Karsan’da Degisim Yonetimi Calismalar:

Bu boliimde, Tirkiye’deki uygulamalar konusunda, Ko¢ Holding’e bagl sirketlerden
“Karsan” daki uygulamadan bahsedilecektir. Fakat Oncelikle, Ko¢ Toplulugu tarafindan
yaymlanan ve holding biinyesindeki sirketlerin yapilanmasi igin referans olarak alinan
“Ko¢ 2000 Stratejik Yonetim Modeli”nde, konunun nasil ele alindigina bir géz

atilacaktir.
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SIRKET POLITiKA VE STRATEJILERININ ACINIMI
(KOC 2000 FAALIYET PLANLARI)
» [ki tiir eylem s6z konusudur

» Her birinin katki alami ve etkisi vardir; ve tanimlanabilir

SIRKET VIZYONU
SIRKET ANA GOREVI

\/

SIRKET ANA iS HEDEFLERI

v v

STRATEJIK TAKTIK
Biitiine yonelik Mevcudun iyilestirilmesine yonelik
Uzun vadeli Kisa vadeli

Hedefler ve mecut performans arasindaki | Aksamlar net, goriig birligi var.
farkin biiyiik oldugu durumlar

Rekabetle aradaki farkin biiyllk oldugu | Detay ve spesifik konular
durumlar

Siireclerin yeniden tasarimi Stirekli iyilegsme

Carpici ve biiyiik boyutta sonuglar Birbirlerine eklenen kiiciik ¢apta sonuglar

Sekil 5.1 : Kog 2000 Faaliyet Planlar

5.2.1.1 Sirketin Genel Durumu

Aslinda Karsan’daki uygulamanin yalin yonetime gegisten kaynaklandigi sdylenebilir.
Fakat bu y6netim anlayis1 degisikligi yapilirken, temelde ele alinan siirecler, siireglerde
ve dolayistyla organizasyon kademelerinde meydana gelen radikal degisimler ve girket
capinda  bir yeniden yapilanmaya gidilmesi, ‘“Karsan’da degisim  miihendisligi

uygulamas: gergeklestiriliyor” savimi dogrular niteliktedir.

Karsan’da yeniden yapilanma projesi, Ko¢ Holding Organizasyon ve Metod

Bolimii’ntin  destegi ve yonlendirmesi ile yliiritiilmigtiir. Ilerledikge, baslangic
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caligmalarindan giiniimiize kadar olan gelismenin anlatilacagi projenin, degisim

miihendisliginin esaslarina ne kadar uydugu goriilecektir.

Karsan’da durum:

ekonomik krizinde pazarin daralmastyla tiretim yariya digtti, kiigiilme yagandi
Yerli pazarda rekabet sartlari giderek agirlagmaktadir

Lisans anlagmasi sartlar1 ve kalite problemleri nedeniyle, dig pazarlara yeteri kadar

girilememektedir

Ithal par¢a bagmlihp ylizinden maliyet, fiyat ve ithalat-ihracat dengesizligi
problemleri yasanmaktadir

Yukarida sayilan nedenlerden dolayr Karsan, kaybettidi satis rakamlarmi i¢ ve dig

pazarda yeniden kazanmakta zorlanmaktadir

Sartlarin zorladigr kiiglilme ve bunun yan etkileri, calisanlarin motivasyon ve

psikolojilerini ters yonde etkilemektedir

Firmalarin basarilarinin temeli olan insan  kaynaklart  yeteri kadar  verimli

degerlendirilememekte ve galiganlarin beklentileri tam olarak karsilanamamaktadir

Gumriik birligine girigle birlikte, lisans alinan firma rakip konuma gelmekte ve bu

yizden orta vadede Karsan’in kendi (irliniinii yaratmasi glindeme gelmektedir

Uretim  evreleriyle ilgili problemlerin kaynagm tespit ederek, problemlerin
tekrarlanmasii  Onleyecek  kalict  Onlemler yerine, durumu kurtaracak gegici
¢Oziimler bulunmaktadir

Fonksiyonel bolumlerin tabiati geregi, Oncelikler farkli olmakta, bu da goérevlerin
zamaninda ve eksiksiz olarak tamamlanmasini zorlagtirmakta, birimler arast ortak
hareket etme ve koordinasyon eksiklikleri yaganmaktadir

Proje neden/ nigin yapiliyor?

I¢ ve dis miisteri tatminini 6n plana gikarmak
Tiim siireclerde katma defer yaratmayan faaliyetleri ortadan kaldirmak

Tiim siireglerin performanslarimi  kalite,  maliyet, zaman ve hizmet agisindan

degerlendirmek

Sirket igi iletigimi arttirmak



5

1

2

3

4.

53

Caliganlarin  tatminini arttirmak

Yetki ve sorumluluklart isin yapildig1 yere vermek

I¢ canlilig: (dinamizm, katilim) arttiracak yeni bir yap1 olusturmak
.2.1.2.Proje Organizasyonu Ve Genel Roller

. Yonlendirme Komitesi

. Proje Koordinat6rleri

. Danigmanlar

Stire¢ Analiz Ekipleri

Yonlendirme Komitesi:
Projenin sponsorudur
Degisim g¢abasinin “sampiyonu’dur
Yeniden yapilanma hedeflerini onaylar ve slireglerin vizyonunu gelistirir

Projenin  sirket hedef ve  stratejileri  dogrultusunda  yliriitiilmesini

sonuglandirilmasm: saglar

Kaynaklarin (insan, donanmim, para, vb.) tahsisini saglar

. Proje Koordinatérleri:

Yonlendirme Komitesi’nde yer alirlar

Projenin her agamasinda aktif rol alirlar

Proje esnasinda olugturulan ekipler ve komiteler arasi koordinasyonu saglarlar
Proje sonug¢ ve faaliyetlerinin sirket i¢inde yayilimim (iletisim) gergeklestirirler
Proje veritabanini tutar ve kontrol ederler

Sirket ile danigmanlar arasindaki iliski ve iletisimi diizenlerler

Ve
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. Damigmanlar:

® Projenin temel agamalarimi ve metodolojisini sirket ile beraber belirler

» Gerekli egitim - ve bilinglendirme toplantilar1 yapar

® Siire¢ analizleri ve diger faaliyetlerde rol gosterici bir rehber rolti stlenir
» Gereken asamalarda uzmanlik destegi verir

» Farkli uygulamalardan 6rnekler vererek, sirketin karar verme siirecini hizlandirir

4. Stire¢ Analiz Ekipleri:

= Siirecin meveut durumunu analiz eder

» Siireg iyilestirme firsatlarim yonlendirme komitesine sunar

» Siire¢ analiz ekip lideri; ekip iiyelerinin segiminde rol alir, ¢aligmalar1 planlar, ekip
biitlinliigtini saglar.

(Tirkmen, 1997)

5.2.2 Elginkan’da Degisim Yoénetimi Cahsmalar

5.2.2.1 Sirket Hakkinda Genel Bilgiler

Elginkan Toplulugu halen faaliyette bulunan 20°den fazla sirkete sahip bir sirketler grubudur.
1500’ aylik tcretli personel olmak iizere yaklagik 4500  kisiyi istihdam etmektedir.
Toplulugun ilk kurulug tarihi 1950°li yillara kadar gider. Dikey ve yatay yonde yapilan
yatirimlarla — Szellikle sanayi agirhikli- Tiirkiye’ye ileri teknolojilerin girmesini saglamig ve
kalite anlayisini esas almugtir.

Genel olarak sirket merkezleri Istanbul’da , fabrikalar ise ¢ogu Manisa’da olmak fizere
Bilecik, Bursa, Tekirdag ve Edirne’de bulunmaktadir.

Sirketler grubu sektdrel bazda incelendiginde, liretim sektorii agirhikta olmak tizere, bir
pazarlama sirketi, bir dis ticaret girketi, bir sigorta ve yatirim sirketi ve bir de ingaat girketi

topluluk kapsaminda yer almaktadir.
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Uretilen baglica {irlinler kat1 yakit, dogalgaz, LPG sobalar pik dokiim sobalar, kat
kaloriferleri, elektrikli termosifonlar, pik dokim ve altiminyum radyatorler, otomotiv yedek
pargalari, piring gubuk, boru, lama ve profil, ilaglar, ilag hammaddeleri, kaliplar, makine
pargalari, matkap uglari, klavuzlar, 6zel kesici takimlar, seramik saglik geregleri, seramik
kaplama malzemeleri, dogalgaz sayaci, dogalgaz regiilatdrii, vanalar, valfler, sar1 musluklar,
su ve gaz armatiirleri, sihhi tesisat armatiirleri, lastik, plastik triinler, kromaj kaplamali
musluklar, ara musluklar, sifonlar ve bataryalardir.

Baglica iretim yontemleri arasinda kromaj, tesfiye, lehim, montaj, sekillendirme, talagh
imalat, boya, pik d6kiim, ergitme, kaliplama, presleme, basingli dékiim, enjeksiyonlu dokiim,
talaglama, 1s1l iglem, pisirme, bilgisayar kontrolli imalat, sicak dovme, graniilasyon ve
tabletleme sayilabilir

Urtinler hem yurt i¢i pazarlara sunulmakta, hem de ihrag edilmektedir. Toplulugun y6netim
sekli merkeziyetci yapidadir. Aym1 zamanda al varliginin sahibi de olan topluluk baskani ve
ona bagli 5 iiye, topluluk sirketlerinin her tiirlti faaliyetlerinde tek s6z sahibi
durumundadirlar. Sirketlerdeki tim faaliyetler i¢in bu komiteden karar g¢ikmasi
gerekmektedir. Kararin niteligine gére girket yonetimlerine de baz yetkiler verilmektedir. Bu
yetkilerin sinir1 da yine komite karariyla belirlenmekte ve girket yonetimlerinde komite
tiyelerinden biri yer almaktadur.

5.2.2.2 Egitim Siireci

Genel Bilgiler: Toplulukta gesitli isler Elginkan Holding’in koordinasyonuyla yiirittiliiyor.
Egitim stireci de bunardan biri. Sirketler kendi i¢ biinyelerinde egitim programlari
diizenlemektedir. Ancak bunlar genellikle alt diizeydeki personele hitap ediyor. Holding Insan
Kaynaklar1 Bolimii (IKB) ise daha ¢ok yoneticilere yonelik, yonetim konulartyla ilgili
programlara katilimi sagliyor. Ayrica tiim sirketlerden personelin ihtiyacinin oldugu
diistiniilen konular igin de organizasyonlar yapiyor.

Mali konular bu duruma Srnek verilebilir.
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Mevcut Durum: 1995 yilinda bu kapsamda 18 adet egitime 467 kisi katilmistir. Bu egitimlerin
Onemli bir kismi, cesitli egitim kurumlarmnin diizenledikleri egitim programlarma katilim
seklinde gergeklesmistir. Bir kismu da, sadece topluluk elemanlarinin ihtiyaglarina yonelik
olarak IKB tarafindan organize edilen egitimlerdir (mali konular, hukuki konular). Manisa’da
yer alan fabrikalarin personeline y6nelik bir dizi liretim egitimi, toplulugun kendi tesislerinde
Manisa Celal Bayar Universitesi 6gretim tiyeleri tarafindan verilmistir.

Aylik icretli her 3 personelden biri bu dénemde egitim programlarma katilmigtir.
Katilimcilarin %44°i iist diizey yOnetici, %22°si orta kademe yOneticidir. Bu tilir egitimlerin
alt kademelere indirilmesi hedeflenmistir.

Bu dénemde katilimer bagina diisen egitim stiresi 8.5 saattir.

Is Akisi: Egitim siireci, egitim ihtiyaglarmin belirlenmesi ile basliyor. Bunun igin, 1995 yili
baginda IKB tarafindan sirketlere, “Egitim Gereksinimi Anketi” iletildi ve anketler tekrar
IKB’de toplandi. Egitim programlar1 olusturulurken ve egitimlerden yararlanacak olan
katilimeilar tespit edilirken hem bu anketlerden faydalanildi, hem de sirket midiirlerinin
Ortigleri alindi.

Egitim programi hazirlandiktan sonra toplulugun karar organi tarafindan onaylanir. Onaydan
sonraki agama, egitimlerin girketlere duyurulmasidir. Duyuru kimi zaman her egitim i¢in ayri
ayr1 yapilmakta, kimi zaman da karar kapsamindaki egitimlerin hepsinin birden bildirilmesi
seklinde gergeklesmektedir.Sirket yonetimleri egitimlere gondermeyi uygun bulduklar
personelin listesini IKB’ne iletir. Duyuruya cevap vermeyen sirketlerle tekrar temas kurularak
katilimcilar belirlenir. Daha sonra katilimer listesi egitim kurumuna iletilir ve kayit
yaptirilir. Katilimeilara, bir 6nceki duyuruda belirtilmemigse, egitimin yapilacag: yer, zaman
ve program bildirilir. Varsa, egitim notlart iletilir. Bu arada katilimcilardan son anda
katilamayacak kisi varsa ve IKB’ne bildirmigse, bu durum egitim kurumuna bildirilir.

Odeme, epitim kurumunun sartlarina gdre egitim dnce, veya egitimden hemen sonra yapilir.

IKB, holding muhasebe birimine 6deme emri verir ve 6demeyi belgelemek igin de dekontu
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egitim kurumuna fakslar. Holding muhasebe béliimii de IKB’den aldig1 verilerle sirketlere
egitim masraflarin fatura eder.

Egitimin yapildig1 giinden sonraki giin katilimcilara “Egitim Degerlendirme Formu” iletilir ve
formlar tekrar IKB’de toplanir. Bu formlara gére egitim degerlendirme raporu hazirlanir ve
sirket miidiiriine iletilir.

Egitim kurumundan gelen fatura IKB tarafindan incelenip muhasebeye iletilir. Faturada hata
varsa egitim kurumuyla irtibat kurulup yeni faturanin gelmesi saglanir.

Duyuru adimindan itibaren siire¢ her egitim igin tekrarlanabiliyor. Mevcut sistemin is akigi
Sekil 5.2°de goriilebilir. Bu akista temel olarak holding IKB, holding muhasebe béliimi,

sirketler ve egitim kurumlar yer almaktadur.
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INSAN KAYNAKLAR SIRKETLER
Egitim
Gereksinimi
Anketi sirketlere
iletiliyor
Anketler
IKB’ye
gonderiliyor
Anketler
inceleniyor. Sirket ¢
miidiirlerinin
goriisleri alintyor
4
Egitimcilerle
goristilityor
v
Egitim programi
hazirlaniyor
v
Egitim program1
sirketlere ¢
duyuruluyor
Katilumcilar
bildiriliyor
v

Bildirmeyen
girket var m1?

Katilimcilarm
kaydediliyor ve
egitimciye liste

veriliyor

v

Katilimeilara
program, yer ve
zaman
bildiriliyor

v

A

EGITIM KURUMLARI MUHASEBE

Sekil 5.2 Egitim Stirecinin Meveut Durumdaki s Akist



59

INSAN KAYNAKLAR SIRKETLER  EGIiTiM KURUMLARI MUHASEBE
A

gitim notlar1 Hay1r
mevcut mu?
Notlar
katilimcilara >
iletiliyor
Vazgegen v
")
s Hayir
IKB’ne
bildiriliyor

v

Egitimciye
bildiriliyor
' >
\ 4
Egitim
Muhasebeye
ddeme talimatt
veriliyor

Odeme

Sekil 5.2 Egitim Stirecinin Meveut Durumundaki Is Akis1 (Devam)
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INSAN KAYNAKLAR SIRKETLER EGITIiM KURUMLARI MUHASEBE
Katilimeilara

egitim
degerlendirme

formu iletiliyor

v

Egitim kurumuna
Odemenin dekontu
iletiliyor

[

v

IKB’ne egitim
degerlendirme
formlan iletiliyor

Formu
iletmeyen var
mi1?

Hayir

Katilimciyla
irtibat kuruluyor

v
Egitim
degerlendirme il
raporu
hazirlaniyor

[

v

Fatura geliyor

|

Fatura kontrolii

v

C

Sekil 5.2 Egitim Siirecinin Meveut Durumundaki is Akist (Devam)
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INSAN KAYNAKLAR SIRKETLER EGITiM KURUMLARI MUHASEBE
Hay
Evet
Egitim kurumu
ile goriisiilityor
- }

Yeni fatura
gonderiliyor

[

"

Fatura
muhasebeye
iletiliyor

v

Muhasebeye
katilimer
say1lari
bildiriliyor

|

v

Sirketlere
fatura ve
tahsilat

Sekil 5.2 Egitim Stirecinin Meveut Durumundaki Is Akis1 (Devam)

Siiregteki bazi adimlarin siras1 sartlara gore degisebiliyor. Baz1 adimlar da eg zamanh olarak
gerceklesebiliyor. Ornegin katilimcilara egitim degerlendirme formunun iletilmesiyle egitim
kurumuna 6deme dekontunun iletilmesi, fatura kontroliiyle muhasebeye katilimci sayilarinin
bildirilmesi gibi.

Egitim programinin duyurulmasindan egitim degerlendirme raporunun hazirlanmasina kadar
gecen siire — ki buna operasyonel siire denebilir- 10 ila 21 giin arasinda degisebiliyor.
Programin duyurulmasindan onceki adimlar hazirlik agamalaridir ve her egitimden once
tekrarlanmaz. Odeme ve faturalama, slire¢ igine yayilir ve tahsilat, muhasebe bglimiiniin

kendi siireci igerisinde yer aldifindan bu siireye dahil edilmemistir.
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Toplulugun kendi ihtiyaglar1 dogrultusunda IKB tarafindan organize edilen egitimlerde ayrica
salon kiralanir ve sdzlesme yapulir.

Mevcut durumda gériilen aksakliklar sunlardir:

Egitim siirecindeki her bir adim IKB’den gectigi i¢in, telefon ve faks trafifi ¢ok yogun
oluyor. 20 sirket — ki bunlarin fabrikalar1 da var- ile tek tek haberlesmek bu yogunlugu
yaratiyor. Cok sik olmasa da, bu yogunlukta bilgi aktarimi sirasinda hatalar olabiliyor ve
eksik bilgi iletiliyor. Ayrica boyle bir iletisim stireci, IKB agisindan da biiyiik zaman kaybina
sebep oluyor.

Egitimlere son anda katilmayanlarn bilgisi saglikli olarak IKB’ne gelmiyor. Bu, demede
problem yaratabiliyor. Egitime talep fazlaysa ve bir kisit s6z konusu ise, son anda vazgegip
bildirmeyenlerin kayitlarda iggal ettikleri yerler baskalar1 tarafindan doldurulamayacagi icin,
tiim istekliler katilamryor.

Egitim gereksinimlerinin tam olarak belirlenip belirlenemedigi konusunda stipheler var.

Egitim Programlari Diizenlemenin Amaci Nedir?: Tiim bu faaliyetlerin amac1, personelin
egitim ihtiyaglarin1 kargilamaktir. Personelin egitim ihtiyacini karsilamadaki amag ise, kaliteli
is giiciine sahip olmaktir. Kaliteli i giicline sahip olma, isleri geregi gibi yapmayi saglayacak,
bu da miisteri memnuniyeti ile sonuglanacaktir. Yani egitim faaliyetlerinin sonuglari, sirketin
ana hedefi olan miisteri memnuniyetine kadar uzanmaktadir. O halde, “egitim programlarnin
amac1 miigteri memnuniyetini saglamaktir” diyebiliriz.

Miisteri memnuniyetini saglamada en etkili unsur insangiictidiir. Insangliciiniin kalitesi ve
dogru kullammi, amacin yerine getirilmesi, amacin yerine getirilmesini saglayacaktir. O
halde bu agsamada su soruyu sormak, deZisim yOnetimi anlayisi i¢in uygun olacaktir:
“Personelimizin egitim programlarina katilmalari, amacimiz1 saglamak igin nemli midir?”.
Bos bir pozisyonu doldururken, is gereklerine uygun bir kisiyi igse aldigimizi varsayalim.
Siirekli yagsanan degisime ayak uydurmanin, giintimiiz rekabet ortaminda artik bir zorunluluk
oldugu, siiphe gotiirmez bir gergektir.Hiza ayak uydurmak igin, “giinii kurtarmak™ yeterli
olmayacaktir. Bu nedenle, sahip olunan bilgi ve niteliklerin 2 yil sonra da ayn: degere sahip
olacagimi kimse garanti edemez. Bir insan o is i¢in ne kadar uygun niteliklere sahip olursa
olsun, bu hizli degisim karsisinda kendisini yenilemesi ve bu hiza ayak uydurmasi
gerekecektir. Bu da kiginin kendi ¢abasinin yani sira, egitim ile miimkiindiir.

Ideal durumdan gercege donecek olursak, kaliteli insangiiciiyle galisip amacimiz olan miisteri
memnuniyetini saglamak icin, ig gereklerine birebir uygun olanlar disinda, tlim mevcut

personeli mi isten ¢ikaracagiz? Calisanlarin birgogu iyi niteliklere sahip, egitimli kisilerdir.
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Bu kigileri yok varsayip yerlerine onlardan daha uygun kisiler almak mantikli olacak mudir?
Elbette ki hayir. Egitim programlari ile bu g¢aliganlarin eksikliklerinin giderilmesine ve hiza
ayak uydurmalarini saglamaya caligmak gereklidir. Bu arada, ig gerekleri belirlenmeli ve
kisilerin nitelikleri incelenerek, kendilerine yatirim yapmaya degecek kigiler belirlenmelidir.
Sirket igi terfiler ve sirketler arasi tayinlerde de, egitimin gerekliligi 6n plana ¢ikmaktadir. Bir
calisan, konusunda ne kadar bilgili ve uygun niteliklere sahip olursa olsun, bir kigi bir iist
goreve aday olacaksa o gérevin gereklerine sahip olmalidir. Bu da mevcut 6zelliklerinin yan
sira yeni Ozellikler de gerektirebilir ki bu da egitimle saglanir.Bir kisi bir iist gérev icin
degerlendiriliyorsa ona yatirim yapmak gerekir.

5.2.2.3 Siire¢ Haritas1

Egitim programumin amaci, miisteri memnuniyetine kadar uzanmakta. Ancak miisteri
memnuniyetini saglamak {izere insan kaynaklarm ilgilendiren konu tek konu egitim degildir
elbette. Bu agamada, baglangigta ele alinan “egitim siireci”nin simirlar1 genigledi; personel
se¢im siirecini, kariyer planlamayi ve bir ¢ok hususu i¢ine aldi. O halde, incelememiz gereken
slireg, insan kaynaklari faaliyetlerinin bir ¢ogunu kapsamalidir. Ancak daha once bahsedilen
egitim siirecindeki aksakliklar nedeniyle bu ¢alisma, yine bir eZitim siireci kapsaminda ele

alinacaktir. Fakat bu siireg tabi ki ana siiregten bagimsiz olarak incelenmeyecektir.
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Egitim siirecinin siire¢ haritas: Sekil 5.3’te gosterildigi gibi olacaktir:

EGITIM

A 1 vl

PERSONEL  |g—| is «— ISLER | 3| KARIYER
SECIMI GEREKLERI PLANLAMA

Sekil 5.3: Egitim Siirecinin Siire¢ Haritas1

Egitim siirecinin iligkili oldugu belli bagh sliregler; personel se¢imi, is gerekleri, isin kendisi
ve kariyer planlamadir. Bu siiregler arasinda da farkl yonlerde iligkiler s6z konusudur.
Personel segimi siireci, egitim stirecini hem etkiler hem de onsan etkilenir. Segilen elemanin
niteligine gore de egitim programi sekilleneceginden, egitim stlirecini etkiler. Eleman
segilirken sirketin egitim politikalarina gére hareket edilebileceginden, egitim politikalarindan
etkilenir. Egitim politikasi her personele yogun egitim gerektirmiyorsa, ise uygun eleman
se¢imine daha fazla 6nem vermek gerekir. Personel segimi ig gerekleri ve isin niteligiyle de
iligkilidir.

Is gerekleri egitim stirecini dogrudan etkiler. Bu igin gereklerini tagimayan personel ya
degistirilir, ya da onun egitim almasi saglanir ki, o is gereklerini tagir hale gelsin. Is gerekleri,
kariyer planlamayla iligki halindedir. Kariyer plan1 yapilirken kisinin eksikleri belirlenir ki, bu

belirlemede de is gerekleri esas alinir.
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Isin niteligi ve ortamu, egitim stirecini, is gereklerini, personel segimini ve kariyer planlamayi
etkiler. Is sirasinda ortaya c¢ikan problemler ariza haline geliyor ve isi yapan kisi sorunun
altindan kalkamiyorsa, bu bir egitim gereksinimi dogurur.

Kariyer planlama ise egitim stirecini hem etkiler, hem de ondan etkilenir. Kariyer planina
gbre personelin egitime ihtiyaci olabilecektir. Egitimle gelisen personel de terfiye aday

olabileceginden, egitim stireci kariyer planlamay: etkiler.

YENI SUREC NASIL. OLMALI?: Oncelikle egitim ihtiyaglarmin dogru olarak belirlenmesi

gerekmektedir. Bunun icin de is gerekleri tanimlanmalidir. Is gerekleriyle elemanlarin
nitelikleri karsilagtirilarak, elemanlarin varsa eksik yonleri bulunacak, dolayisiyla egitim
ihtiyaglarn belirlenecektir. Tanimlanan is gerekleri sadece egitim ihtiyaglarini belirlerken
kullanilmayacaktir. Gerek yeni eleman aliminda, gerekse tayin ve terfilerde ig gerekleri ana
kriter olacaktir. Bir {ist pozisyona terfilerde o igin gereklerine uygun birisi varsa o pozisyona
bu kisi atanacak, yoksa potansiyeli oldugu bilinen mevcut personelden biri egitimle o
gerekleri saglar duruma getirilecek ve terfi gergeklesecektir. Aym goreve dair is geregi her
sirket icin ayn1 olmadigindan, tayinlerde de aym durum gecerlidir.

Ekip Olusturma: Oncelikli is olarak nitelendirdigimiz is gereklerinin tamimlanmasi, bir ekip
calismasiyla basarilabilir. Her sirkette aym: gorev {invanina sahip bir igin igerigi aym
olmayabilir. Muhasebe miidiirlinlin olmadig1 bir sirkette muhasebe gefinin gorev ve
sorumltuluk kapsami daha genis iken, muhasebe miidiiriniin mevcut oldugu bir sirkette
muhasebe sefinin gérev ve sorumluluklari daha kisithh  olabilir. Boyle durumlar, is
gereklerinin her gorev igin standart olarak belirlenemeyecegini gosterir. Bu konuda bagka bir
ornek, sirketin i¢inde bulundugu sektérle ilgili olarak da verilebilir. Ila¢ sektoriindeki bir
sirketin pazarlama elemani ile seramik sektOriindeki bir girketin pazarlama elemaninin
yaptiklar igler farklilik gosterir. Sonug olarak, is gereklerini dogru olarak belirleyebilmek igin
IKB’nin sirketlerle birlikte caligmalari gerekmektedir. Bu noktada bir ekip calismas:
yapilmaktadir.

Teknoloji: Mevcut durumdaki yogun haberlesme ortamini ve yazigmalari miimkiin olan en
diistik diizeye indirmek i¢in teknolojik destege ihtiyag vardir. Tim sirketlerin bagli olacagi
bir network ag1 ve slirece uygun yazilim bunu saglayacaktir. Bu network, sadece egitim stireci
i¢in olugturulmayacaktir. Ttim stiregler i¢in, bdyle bir atilim Snemlidir.

Sozii edilen network sisteminin kurulmasi ve igler hale getirilmesi de ayr bir ekip galigmasi
gerektirir. Bu ¢alisgmanin topluluk ¢apinda bir ¢alijma olmasi s6z konusu olunca, ekip

caligmasi hem tlim siireglerin incelenmesini ve ihtiyaglarin belirlenmesini, hem de uygun
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network ortammin kurulmasimi ve isletilmesini igerecektir. Bu da biiylik ¢apli bir proje

gerektirir.

Oneri 1

Oncelikle is gerekleri, bir ekip galismas ile belitlenip network ortamina islenecektir. Mevecut
personelin nitelikleri de network ortamina islenecek ve hem is gerekleri, hem de personelin
nitelikleri degistigi zaman giincellestirilecektir. Bu agsamadan sonra is gerekleriyle
elemanlarin nitelikleri karsilastirilacak ve varsa eksik yonleri tespit edilecektir.

Bu arada IKB de egitim kurumlarim1 ve programlarini aragtiracak ve uygun egitim
programlarimi tiim bilgileriyle- tarih, siire, egitimci, igerik, yer, maliyet- network ortamina
isleyecektir. Boylece IKB’nin egitimlerinin her sirkete ayr ayr bildirilmesi zorunlulugu
ortadan kalkacaktir.

Her sirketin yonetimi kariyer planlarina ve performanslarina gére her personele bir 6ncelik
katsayist verecek ve bunu network ortamuina isleyecektir. Boylece sirket igin 6nemli oldugu
diistiniilen, destek saglayarak gelisecegine inanilan personelin egitim programlarina
katiliminin 6nii agilmug olacaktir.

Bir sonraki asamada egitim ihtiyaglari, egitim programlar: ve dncelikler bilgisayar tarafindan
karsilastirilacak ve boylelikle egitim gereksinimleri saglikli bir sekilde belirlenecek ve biitge
kasit altinda ortaya bir egiti programu gikacaktir. Bu program da, hem IKB tarafindan, hem de
sirket yonetimleri tarafindan incelenecek ve onaylanacaktir. Onaydan sora her sirket kendi
icinde personeline bildirim yapacak, zamanm geldik¢e katilimcilarin kayitlarimi da IKB
yaptiracaktir. Egitime kadar gececek siirede egitimle ilgili herhangi bir degisiklik olursa bu
IKB tarafindan network’e isleneceginden ayrica bir duyuruya ihtiya¢ kalmayacaktir.

Egitim programlarinin bilgisayara islenmesi O6deme sartlarini da igerecektir. Bir egiti
programina katilim oldugunda &deme emrini muhasebeye bilgisayar verecektir. Ornegin,
O0demenin egitimden bir giin once yapilmasi gerekiyorsa, bu tarihten birka¢ giin 6nce
muhasebe kayitlarinda goriilecektir.

Katilimecilar egitimden sonra bilgisayarlarindaki hazir “egitim degerlendirme formu™na
goriislerini isleyecek, IKB de tiim katilimcilarm degerlendirmelerini bir araya getirerek sonug
raporunu hazirlayacaktir.

Holding muhasebe birimi bilgisayar sisteminden alacadi verilerle, yine sistem {izerinden
sirketlere egitim bedelini fatura edecek ve tahsilat yapacaktir.

Bu sistemin akigt Sekil 5.4’te gosterilmisgtir.
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INSAN KAYNAKLAR SIRKETLER EGITiM KURUMLARI MUHASEBE
Is gerekleri
belirlenip

bilgisayara iglenir

\ 4

Elemanlarm
nitelikleri belirlenip
bilgisayara islenir

v

Egitim ihtiyaglar
belirlenir

v

Egitim kurumlartyla
gobrisiiliip segilir,
bilgisayara islenir

h 4
Kariyer plani,
performans vb.’ye
gore oncelikler
belirlenir

\ 4

Egitim ihtiyaglar
ve programindaki
oncelikler
kargilagtirtlir,

v

Biitge kusit
altinda
katilimcilar
belirlenir.

v

Program incelenir,
onaylanir

v

Katilimcilara
duyuru yapilir

v

A
Sekil 5.4: Egitim stirecinin Oneri 1’e gore is akigt
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INSAN KAYNAKLAR SIRKETLER EGITIM KURUMLARI MUHASEBE
A
Katilimcilarm
kaydi yaptirilir

Egitim

Odeme

v

Katilimcilar
veritabaninda
degerlendirme

yapar
|

v

Egitim
degerlendirme
raporu hazirlanir

[

v

Fatura kontroli,
sirketlere fatura
kesilmesi,
tahsilat

Sekil 5.4: Egitim siirecinin Oneri 1’¢ gbre is akis1 (Devam)

Kayittan sonraki adimlar her egitim igin tekrarlanacaktir. Kayittan egitim degerlendirme
raporunun hazirlanmasina kadar gegen siire 6-11 giin olacaktir. Bu siirenin 6-11 giin gibi
genis bir aralia yayilmasimn nedeni, egitim kurumalrinin farkli kogsullarindan ileri

gelmektedir.
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Oneri 2

Yine is gerekleri bir ekip ¢aligmasiyla belirlendikten ve eleman nitelikleri ile 6ncelikler tespit
edildikten sonra sirketler, egitim programlarini olusturmada kendi hallerine birakilabilir. Bu
sistemde yine network ortami olacak, tiim ¢alismalar bu ortamda yer alacaktir. IKB egitim
kurumlarim aragtiracak, programlar: bir 6n elemeden gegirecek ve bunlar1 yine bilgisayara
isleyecektir. Belirli parametrelerle her sirkete bir egitim biitcesi ayrilacak, bu biitge smirlart
icinde sirket yonetimi uygun gérdiigii personeli istedigi egitime gdnderecektir. Personel
sayisi, personel giderleri, girket topluluklari i¢in degeri (katma deger), sirkete yapilan
yatirimlar parametreyi olugturacak fakttrlerdendir.

Bu sistemde katilumcilari kaydi ve 6deme sirketlere ait olacaktir. IKB’niin egitim slirecinde
yapacagl seyler genel anlamda egitim programlarini se¢mek, bunlart bilgileriyle bilgisayara
islemek ve egitimlerden sonra genel degerlendirmeleri yapip raporlamak olacaktir. Ayrica
sistemin dogru islemesini saglamak tizere kontroller yapacak ve gerektiginde sirketlere destek
saglayacaktir.

Bu durumda holding muhasebe birimi de aradan ¢ekilmis olacak, her girketin faturas1 egitim
kurumundan dogrudan kendisine gelecek, kontroliinli de kendisi yapacaktir.

Bu sistemin akig1 Sekil 5.5’te gosterildigi gibidir.
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INSAN KAYNAKLAR SIRKETLER EGITIiM KURUMLARI
Is gerekleri
belirlenip

bilgisayara iglenir

i 4
Elemanlarm
nitelikleri belirlenip
bilgisayara iglenir
1
v
Sirketlerin egitim
biitgeleri hazirlanr,
onaylatilir
I
h 4
Egitim ihtiyaglari
belirlenir
v
Egitim kurumlariyla
goriistiliip segilir,
bilgisayara islenir

v

Kariyer plani,
performans, vb.’ye
gore dncelikler
belirlenir

v

Egitim ihtiyaclar1 ve
programmdaki
oncelikler belirlenir

v

Biitge kisitt altinda
katilimcilar
belirlenir

v

A
Sekil 5.5 Egitim stirecinin Oneri 2°ye gore is akist
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INSAN KAYNAKLAR SIRKETLER EGITIM KURUMLARI
Program
incelenir
Diizeltme
Onay
| Katilimcilara
> duyuru yapilir
A 4
Katilimcilarm
kaydi yaptirilir
]
A 4
Egitim

Odeme

v

Katilimcilarn
degerlendirme

yapmasl
|

v

Genel
degerlendirme

Sekil 5.5 Egitim stirecinin Oneri 2°ye gore is akist (Devam)
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Bu sistemde de kayit adimindan itibaren tiim adimlar her egitim i¢in tekrarlanir. Kayittan egiti
degerlendirme raporunun hazirlanmasma kadar gegen siire Oneri 1°de oldugu gibi 6-11
giinddir.

Roller: Degigim y6netimi uygulayan sirketlerde ortaya ¢ikan belli bagh roller lider, siireg
sahibi, degisi yonetimi ekibi ve degisim kogu idi.

Yapilan ¢alisma sadece egitim stirecini kapsadigindan bu ¢alismada siire¢ sahibi ve lider 6n
planda olacaktir. Liderin girket {ist yoneticilerinden biri olmasi bu calismanin 6nemini 6n
plana ¢ikaracak ve siirecin dogru islemesini, genig bir bakis agisina sahip olmasini
saglayacaktir.

Siire¢ sahibi, siirecin biitlintinden sorumlu olabilecek, orta kademe yoneticilerden biri- bir
insan kaynaklar1 yOneticisi veya egitimden sorumlu bir yonetici- olacaktir.

Degisi yonetimi ekibinde ise hem girketlerde egitim stirecinin islemesinden sorumlu kisiler
yer alacak, hem de siirece digsaridan bakan kisiler olacaktir.Stirece digaridan bakan kisiler
egitim sfirecinin islemesinden sorumlu olmayip, bu stiregten faydalanan kisiler —diger
personel- olabilecegi gibi, network ortaminda kullanilacak yazilimi hazirlayacak programcilar
da olabilecektir.

Stirecin  kapsaminin artmast durumunda roller degigebilecektir. Ayrica bu konudaki
danigmanlarla da ¢aligilmas: gerekebilecektir.

5.2.2.2.4 Degerlendirme

Mevcut durumla &neriler arasindaki en belirgin farklardan biri, sirketlerle IKB arasindaki
telefon ve faksla iletisimin 6nemli Sl¢lide azalmasidir. Stirekli iletisim yine s6z konusu; ancak
yolu farkli. Mevcut durumda telefon ve faks araciligtyla edinilen bilgiler, network sayesinde
daha az cabayla yine edinilecektir. Sistemin geregi gibi, dogru kullanilmasiyla bilgilerin
kaybolmasi s6z konusu olmayacaktir.

Egitim programlar1 ve katilimcilar, egitim ihtiyaglari ve kariyer planlanyla iligkili olarak
belirleneceginden, programlardan optimuma yakin fayda saglanacaktir. Ustelik mevcut
stiregte programa son anda katilamayan kisilerden dogan aksaklik, 6nerilerde biiyiik olgtide
ortaya ¢ikmayacaktir.

Egitim gerekleri bu is i¢in bir ekip olusturulacagindan ve siirekli revize edileceginden, egitim
ihtiyaglar saglikli bir yapiya sahip olacak, kisisel degerlendirmelere baglh olmayacaktir.
Mevcut durumda hemen hemen tiim operasyonel isler IKB tarafindan yapilirken; Oneri 1°de
bir kismi, Oneri 2°de ise cogunlugu sirketler tarafindan gergeklestiriliyor. Bu sirketlere karar

vermede de serbestlik veriyor.
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Mevcut durumda hayli karmagik olan 6deme ve tahsilat prosediirii sade bir hale geliyor.
Mevcut durumdaki prosediirde;

1. IKB holding muhasebe bdliimiine 6deme emri veriyor,

2. Holding muhasebe boliimii 6demeyi yapryor,

3. IKB 6deme dekontunu egitim kurumuna fakslhiyor,

4, Egitim kurumundan fatura geliyor ve IKB faturay1 kontrol ediyor,

5. IKB holding muhasebe béliimiine faturay: ve sirketlerden katilimes sayilarini iletiyor,

6. Holding muhasebe boliimii sirketlere fatura kesiyor ve tahsilat yapiyor.

Oneri 1°de ise;

1. Holding muhasebe bsliimii network’e bagl bilgisayarindan 6deme emrini aliyor,

2. Holding muhasebe béliimii 6demeyi yapiyor ve dekontu egitim kurumuna faksliyor,

3. Egitim kurumundan gelen faturay1 holding muhasebe béliimii kontrol ediyor,

4. Holding muhasebe boliimii network’e baglh bilgisayarmdan gerekli bilgileri alarak
sirketlere fatura kesiyor ve tahsilat yapiyor.

Oneri 2°de ise;

1. Sirket muhasebe boliimleri network’e bagli bilgisayarlarindan 6deme emrini aliyor,
2. Egitim kurumuna 6demeyi yapiyor ve dekontu faksliyor,

3. Egitim kurumundan gelen faturay1 kontrol ediyor.

Oneri 1 ve Oneri 2°deki IKB’nin 6deme prosediirli igin yaptign tek sey, egitim bilgileriyle
birlikte 6demeleri de network ortamina islemektir. Odeme 2’de ise holding muhasebe boliimii
tamamen prosediirden ¢ikmis oluyor.

Her iki 6neride de egitim siirecinin operasyonel sitiresi 10-21 giinden 6-11 giine diigecektir.
Bunda etkili olan husus, egitimlerin sirketlere duyurulup sirketlerce katilimeilann IKB’ye
bildirilmesi igleminin dnerilerde ortadan kalkmig olmasidir (5-10 giin).

Oneri 2’nin Oneri 1°den en dnemli fark, sirketlerin egitim stirecinin birgok asamasinda kendi
bagslarina hareket etmeleri ve holding muhasebe bélimiiniin siiregte yer almamasidir. Bdylece
stirecin operasyonel kismu daha basit hale gelmektedir.

Mevcut sistem ve iki dnerinin kargilagtirmasi Cizelge 5.1°de goriilmektedir:
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Cizelge 5.1 Mevcut egitim stireci ile Snerilerin kargilastirtlmasi

MEVCUT DURUM ONERI 1 ONERI 2
10-21 giin 6-11 gtin 6-11 glin
Siirecin adimlarimin ¢ogu | Siirecin adimlarinin Stirecin adimlarinin ¢ogu
IKB tarafindan gerceklestirilmesi IKB | sirketler tarafindan
gerceklestiriliyor ve sirketler arasinda gerceklestiriliyor
dengeleniyor
Telefon ve faksla iletisim | Telefon ve faksla Telefon ve faksla iletisim
yogun iletisim minimum minimum
Odemeyi holding Odemeyi holding Odemeyi sirketler
muhasebe boliimii yapiyor | muhasebe boltimii kendileri yapiyor
yaplyor
Sirketler karar vermede ve | Sirketler karar vermede | Sirketler karar vermede
operasyonlarinda holdinge |ve operasyonlarinda ve operasyonlarinda
baglilar kismen serbestler kismen serbestler

Onerilerin uygulanmas: teknolojik yatiim gerektirecektir. Sdzii edilen network
sisteminin kurulmasi sadece “egitim siireci” igin s6z konusu olacaksa, bunun maliyetinin gok
yilksek olacagi kesindir. Zaten bu gekilde olmasi da mantikli olmayacaktir. Network
ortaminin  girketler toplulugu c¢apinda ve tiim stireclere yonelik olacagi géz Oniine
alindigindan, maliyetine burada yer verilmemistir. Bu maliyet kargisinda elde edilecek fayda
da, ancak uygulamanin biitiiniine bakarak tespit edilecektir. Halen toplulukta uygulama
calismalari siirdiiriilen “y6netim enformasyon sistemi” projesi vardir. Egitim stirecindeki bu
yeni sistemlerin bu proje kapsamu iginde yer almasi gerekmektedir.

Sistem degerlendirilirken insan faktoriintin g6z Oniinde bulundurulmasi Snemlidir. Zira
sistemin etkinligi, o sistemdeki kigilere baglidir. Gerek kullanicilar ve diger tiim personel,
gerekse de yoneticilerin sistemin dogru yiirlimesi igin tizerlerine diiseni yerine getirmeleri
onemlidir. Sistem geregi gibi kullamilmazsa ortaya ¢ikacak problemler, mevcut
durumdakinden de fazla olacaktir. Yapilan ¢aligmalara tim sirket personelinin inanmasi ve
katilim1 6nemlidir.

(Altunterim, 1997)
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5.3 SIEMENS DEGISiM YONETIMi UYGULAMASI

Bu béliimde, Siemens’teki olan degisim yonetimi uygulamasi ile detayh bilgi verilmeye
caligilmugtir. Siemens Kalite Miidiirti Dr. Sait Saml ile yapmis oldugum goriismelerin
sonuglari ve Siemens intranet’inden alinan bilgiler 15181nda, kurumda degigimin nasil

gergeklestirildigi aciklanmugtir.

5.3.1 Sirket Hakkinda Genel Bilgiler

Tiirkiye ve Siemens arasindaki isbirligi, 1800°li yillarin ortalarindan itibaren, Osmanli
Imparatorlugu yonetiminin {ilkeye telgraf sistemi getirme karar1 vermesiyle baglamugtir.
1950’lerde Tiirkiye'nin hizli bir endiistrilesme siirecine girmesiyle ¢ok sayida seker, ¢imento
ve demir-gelik fabrikasi inga edilip ¢aligmaya bagladi. Daha Once ithal edilen pek ¢ok iiriintin
yerel olarak tiretimine gegildi.

Tiirkiye gelisme potansiyeline, Siemens de bu potansiyeli gerceklestirmek ig¢in teknik
olanaklara ve becerilere sahipti. Siemens’in artik Tiirkiye’de kendi teknolojisini kurmasi
kaginilmazdi ve 18 Aralik 1958’de Siemens ve bir Tiirk firmas: olan Kog ortakligiyla Simko
kuruldu. 1961°de Simko’nun ilk fabrikas: Istanbul/Kartal *da {iretimine baglad:. Simko hizla
biiyiiyerek Tiirkiye’nin endiistrilesmesine biiyiik katkilarda bulundu.

Uretimine 1964’te baglayan Tiirk Siemens Kablo Fabrikasi (Mudanya ), Simko’nun
kurulugundan sonra atilan ilk bilyiik adimdir. Tiirk Siemens Kablo Sirketi, Tirkiye’deki
enerji, otomotiv ve telekomiinikasyon kablolarina yonelik bliyiik talebin kargilanmasina
yardimei oldu. 1999°da sirket tige bolindti. Tiim diinyadaki enerji kablolar ve Tiirkiye’deki
yalitimi1 bakir kablolarmin iiretimi igi Pirelli’ye satildi.

1980°lerin sonuna kadar Tiirkiye’deki Siemens’te pek ¢ok gelisme oldu ve yeni yatirimlar
gergeklestirildi. Volkswagen Elektrik Sistemleri A.S. ve Osram Ampul Ticaret A.S. 1989 ve
1990’da sirasiyla anonim girket haline geldiler. 1991°de Siemens Nixdorf Bilgisayar
Sistemleri A.S ig diinyasina girdi ve 1992°de Siemens Ev Aletleri Tic. A.S. (BSHG ) kuruldu.
1995°te Siemens’in, PEG Profilo’nun % 66’sin1 almasiyla sirket tekrar yapilandi ve BSH Ev
Aletleri adim aldi. Siemens Sistem Hizmetleri A.S. ve Siemens Finansal Kiralama A.S.’nin
1997°de birlesmesiyle Siemens’in Tirkiye’deki son doniim noktasi gergeklesmis oldu.
1999°da ii¢ yeni girket Siemens ailesine katildi; (daha sonra aymi yil igerisinde Chloride
Sirketine transfer edilen) Masterguard Gii¢ Kaynaklar1 Ltd. Sti., Siemens Fiber Optik
Kablolar1 Ltd. Sti. ve Siemens Otomotiv San. Tic. Ltd. Sti; ayrica ayn1 y1l Siemens Nixdorf,
Fujitsu Siemens Computers Sistemleri Ltd. $ti. adin1 alda.

1 Ocak 2001 tarihinde bir Siemens - Ko¢ Grubu ortaklig1 olan Simko Tic. ve San. A.S.’nin
biitlin hisseleri Siemens’e gecti ve ad1 Siemens San. ve Tic. A.S. olarak degisti. Goriildiigi
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gibi, Siemens yillar i¢inde Tiirkiye’de bircok degisim ve gelismeden gecmistir ve bu
gelismeler Siemens’in bu tilkede ve biitlin diinyada beklenti ve gereksinimleri kargilamak igin
izledigi ve izleyecegi yolu yansitmaktadir.

Siemens A.S.’nin vizyonu, zamanin getirdigi kosullar1 en iyi sekilde degerlendirerek bilgi
birikimini yaraticilikla biitiinlestirip hizmete sunmak ve kosulsuz miisteri memnuniyetini
saglamaktir. Misyonu ise, miisterilerin kérliligin1 ve sirketin deferini artirmak tizere yeni
¢ozlimler sunmaktir,

5.3.2 Siemens’te Degisim Yonetimi Cahsmalan

Diinyada yaganan globallesme sonucu iilkeler arasinda glimriik duvarlarinm kaldirilmast
sonucu artan rekabet ortami, miisterilere, 6ncekinden daha fazla se¢enek sunmaktadir.
Tiirkiye 1996’da Giimriik Birligi’'ne girmeden 6nceki yillarda, miigteri memnuniyeti ancak
s6zde kalan bir kavramdi. Saticilar, miigterinin 6nemini fiili olarak kavrayamadiklarindan,
koklii degisimlere ihtiyag duymuyorlardi. Ancak Gilimriik Birligi’ne girilmesi ile beraber,
diinya pazarindaki islerlige vakaf olarak rekabetin 6nemini anladilar. Degisim mithendisligini
uygulayan girketler gibi Siemens de meveut rekabet ortaminda ayakta kalabilmek ve
pazar payin1 biiylitmek amaciyla degisim yOnetimi uygulamaya karar vermigtir. Degisim
caligmalari, ayn1 anda farkli faaliyetlerin bir arada ylirlitilmesiyle gergeklestirilmeye
caligilmistir.

Bu dogrultﬁda yapilan ilk caligmalar, hiyerarsik olarak yukaridan agagiya ve asagidan
yukartya olmak fizere iki baglik altinda siniflandirilmustur.

Yukaridan Asagiya Projeler:Yukaridan asafiya nitelendirmesinin  sebebi, Istanbul
(Merkez) Yonetimi’nin belirledigi projeler olmasi sirket biitiintinde belli gruplarin
katilmasi; yukaridan asafiya uygulanan projeler ile yapi ve slireglerde miigteri odakl
yeniden yapilanmalara gidilmesidir. Hizli ve radikal degisim hedeflenmigtir.

Asagidan Yukariya Projeler:Bu projelerde konular tiim sirket calisanlarimin katilimi ile

belirlenmis ve gergeklestirilmigtir. Blitlin  yoneticilerin katilim ile vizyon, ve tlim
caliganlarm katilimi ile de girket temel ilkeleri belirlenmis ve gergeklestirmeye
caligilmugtir. Diger tip projelere nazaran daha yavag, sistematik ve uzun vadeli projeler
olusturulmustur.

Yukaridan asagiya uygulanan projelere “yeniden yapilanma projeleri”, asagidan yukariya
uygulananlara ise “kiiltiir degisimi projeleri” adi verilmigtir. Bu projelerin uygulanmaya

baglanmasiyla, girket vizyon ve temel ilkeleri; yani stratejisi belirlenmistir. Bir yandan
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kalite, maliyet, zaman Ogeleri yap1 ve silire¢ yapilanmalar ile salanmug; diger yandan
bu degisikliklerin alt yapisimt olusturan kulttir degigikligi  saglamlagtirilmaya
¢aligtlmugtir. Degisim 4 boyutta (strateji, yapi, slireg, insan) ele almmugtir. Sirkette TKY
calismalar1 1993, degisim yonetimi caligmalar1 ise 1994 yili baglarinda baglatilmistir.

Degisim Yo6netimi Projelerinin Geligimi:Y6netime bagli proje bagkaninin organizasyonu
ile ¢aligmaya baslangig toplantist yapilmustir. Bu toplantiya ydnetim ve projeyle ilgili
tiim fonksiyonlarin yoneticileri ve kilit ¢alisanlar katilmigtir. Proje bagkanmi bu toplantida
yapilmast planlanan igleri ve caligma yontemlerini agiklamug; ayrica herkesin katilim
ile problemler ve istekler toplanmig, stirecler belirlenerek her bir slireg i¢in siirecin
fonksiyonlarim temsil eden ve fonksiyonun iglevlerini ¢ok iyi tantyan 7-8 kisilik ekipler
olusturulmustur. Bu ekiplerde stirecteki fonksiyonlar1 temsil eden kigiler diginda bilisim
teknolojisini ve lojistik iglemleri iyi bilen kigiler de yer almugtir. Sirkette yeniden
yapilanma projeleri olarak 5 proje baglatimustir. Bu 5 projenin organizasyonu, asagidaki

sekilde verildigi gibidir.

UST YONETIM

Proje Miidiirii

l

Damsman

Ekipler Ekipler Ekipler Ekipler Ekipler

Sekil 5.6 Siemens A.S. ‘de Yeniden Yapilanma Projeleri

Projelerde, projenin biiyikliigiine gore ekip sayisi farklihk gostermistir. Fonksiyon veya
boliim miidiirleri bazi projelerde ekiplerin  iginde yer aliken, bazi projelerde ise

belirlenen kritik problemlerin ¢éziimiinde gorev almuglardir.

Projenin analiz safhasinda, mevcut durumu gosteren is siiregleri haritasi ¢ikarilarak
mevcut durumun analizi yapilarak, bilginin akig gseklini ve hangi teknoloji ile bilgi
akigim gergeklestirdigi belirlenmistir. Bu agamada siirecin ne kadar verimli oldugu,
Start- Workshop’da belirlenen problemlerin disinda ne gibi problemlerin bulundugu,
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belirlenen isteklerin gz oniine alinip alinmayacagi belirlenmeye ¢alisilmigtir. Meveut
durum is siire¢ semalart ¢ikarilirken bir yandan da migteri anketleri yapilmis ve
miisteri beklentileri tespit edilmistir. Bunlar yapildiktan sonra silirecin yeniden

tasariminda su ilkeler dikkéte almmuigtir:

= Miisteri odakli olmak

s Yetki delegasyonu

» Hiyerarsinin azalmasi

» sin en mantikli yerde gergeklestirilmesi

» Denetim ve kontrollerin azaltilmasi

® jslerin miimkiin oldugu seviyede birlestirilmesi

= Siireglerin genisletilmis diigtiniilmesi (miisteri, nakliyeci, bayi; hatta rakiplerle elele ve

bilgi iletisiminde bulunma)
= Bilgi teknolojisinden maksimum faydalanma

» Siireglerin basitlegtirilmesi

Gergeklestirme safhasinda ise, analiz sathasinda Dbelirtilen kriterler  dogrultusunda
olusturulan yeni siiregler {ist yOnetimin onayindan ve degisiklik taleplerinin g6zden
gecirilmesinin  ardindan  uygulamaya konulmugtur. Projeler 1-3 yillik siirelerde
gerceklestirilmigtir ve belirlenen hedeflere ulagilmustir. Siparisin alinmasindan miigteriye
teslim edilmesine kadar gecen slirelerde %30 ile %60 kadar bir kisaltma saglanarak,
stireglerin hizmet performansinda %10’lara varan artiglar yakalanmig; diger bir ifadeyle,
miigterinin istedii (riinii zamaninda ve miigterinin istedigi Ozelliklerde sevkiyat yaparak

Onemli iyilestirmeler gerceklestirilmigtir. Maliyetlerde ise %15-30 diisiis elde edilmigtir.

Degisim mihendisligine gegmeden o6nce, degisime altyapt hazirlayacak bir ara yol

izlenmigtir. Bu ara yolda;
=  Projede siire¢ bazinda .yilkksek bir diizeltme hedeflemis,
= Siirecleri kontrol altina alacak Slgme sistemi kurulmus,

= Siirecin yiiksek diizeltme sonucu iyilesmeyen modiiliinde, modiil bazinda yeniden

yapilanmaya gidilmisgtir.
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TKY Projelerinin_Geligimi: Sirkette TKY felsefesi her ne kadar 1993 yili itibant ile
baglatilmigsa da, bu felsefe igin gerekli olan altyapr sirkette daha Onceden mevcuttur.

Simko biinyesinde ;

1978’de oOneri sistemi,

1985°de de kalite ¢emberleri baslatilmistir.

Kalite Giivenligi El Kitabi ve Yonetim Talimatlar1 1989 yilinda hazirlanmig, Ocak
1990°da DQS ve TSE tarafindan ISO 9001°e¢ goére ilk resmi Kalite Gilivence Sistem
Belgesi Simko A.S. ¢ ye verilmisgtir.

UYEP (Uygulamahi FErgonomi Projeleri) 1993 yii itibar1 ile Universite- Sanayi
igbirligi g¢ergevesinde 30 saatlik programla baglatilmusgtir.

Sirkette TKY bilincinin yerlesmesi i¢in gergeklestirilen tim faaliyetlere Top- Start adi
verilmigtir. TOP; Time Organized Process kelimelerinin bag harflerinden olugmakta ve
SIEMENS tarafindan diger iilkelerde de kullamilmaktadir. START kelimesi ise asagidaki
kavramlarin bag harflerinden olugmaktadir:

Stratejinin Tayini
Toplam Kalite Yonetimi
Atillimeilik

Rekabet¢i Yapilanma
Tesebbiis Ruhu

TKY projeleri ya da kiiltir degisikligi olarak adlandirilan projeler 3 ana adimdan
olusmaktadir. Top —Start isminde bitiinlesen kiiltiir degisikligi projeleri agagidaki
adimlardan olusmaktadir:

1. Duyma:Bu adimda girket ¢alisanlarinin TKY’nin ne oldugunu anlamasi i¢in agagidaki
faaliyetler gergeklestirilir:

= START 1. Yéneticilerin Toplantist
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Sinerji grubu olusturulmasi: Sirket i¢inde ve diginda iletisimin e sosyal iligkilerin
arttirilmasi, artan motivasyon ile birlikte sirket kiiltlirlinlin yaratilmaya c¢aligilmasi

hedeflenmistir.

Cekirdek grup olusturulmasi. Goniillii orta ve st kademe yoneticilerden olusturulan
grubun hedefi hafta sonlarinda yapilan beyin firtinalan ile TKY felsefesinin iyice

kavranip sirket i¢inde yayginlagtirilmasidir.

Diyalog Konferanslari, Diyalog Dergisi’nin yayinlanmasi
Egitim Programu

Calisgan Memnuniyet Anketi

START 2. Yoneticiler Toplantisi

Tanitim Kampanyalart

Top- Start filmleri

Vizyon galismasi

Iletisim fuari

Kendi kendini yoneten organizasyon birimlerinin olugturulmasi

Yenilikler Yarigmasi: Siemens AG’nin yenilikler fuarinda sunulmak {izere en iyi

iyilestirme, gelistirme ve yeniliklerin aranmasi

Anlama: Sirkette ilk adim olan duymanin yamnda duyulanlarin kavranabilmesi

2.

amaciyla gerceklestirilen egitim programi asagidaki faaliyetleri igermektedir:

Genel Kalite, Kalite Politikas;, Kurum Ilkeleri ve Kalite Giivenligi El Kitabi’nin
tanitim

ISO 9000

Kalite Maliyetleri

Beyin Firtinasi

Tam Zamaninda Uretim (Just In Time)
Temel Istatistiki Yontemler

Istatistiksel Siireg Kontrol

Kiyaslama (Benchmarking)
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Stire¢  Yonetimi

Liderlikte Kalite

Problem Co6zme Teknikleri
Takim Caligmasi Teknikleri
Etkili Takim Kurma

Oz Degerlendirme

. Benimseme ve Katilim: Bu adimda, onceki adimlarda yapilanlari benimsemek i¢in

boltimler iisti (A projeleri) ve bolimler i¢ci proje (B ve C projeleri) c¢aligmalar

baglatilmigtir. Boltimler {isti projede, degisim programinin amacina ulagabilmesi i¢in

konu ile ilgili c¢aliganlar ve tiim orta ve {ist kademe yoneticilerin katildigi, degisimi

engelleyen sorunlar1 saptama toplantisi yapilmistir. S6z konusu  engelleri ortadan

kaldirmak igin kararlastirilan etkinlikler, gruplar kurularak gergeklestirilmis ve iletigim

fuarlarinda elde edilen geri beslemeler ile tiim c¢aliganlarin goriigleri de bu calismalara

ilave olunmustur. Bu adimda gergeklestirilen etkinlikler sunlardir:

Bolimler wstti grup caligmalarindaki engellerin  kaldirilmasi ve etkin bir grup

caligmast ortami saglanmasi

Yoneticilerin davramiglarinin  ¢aliganlar tarafindan degerlendirilmesi, terfi, maas ve

performans kriterlerinin saptanmasi, hedef belirleme egitimlerinin verilmesi
Pozitif diisiinmeyi yayginlagtirma ve degisime direnci ortadan kaldirma
Acik iletigim

Olgtim Kriterleri

Miisteri odaklilik

Boliim i¢i projelerde gergeklestirilen stire¢ gelistirme, kiiltiirel degisim, kalite ¢gemberleri,

ergonomi ve igyeri bazinda yapilan gelistirme c¢abalarimi kapsamaktadir. Yukarida

anlatilan {i¢ adimin diginda ayrica Motivasyon Sistemi kurulmustur. Bu sistem ile;

Yilin girigimcisi segilmeye baglanmisg

Siemens Tiirkiye Kalite Odiilii caligmalar baglatilmig
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* Yilin bagarih grup c¢aligmas:1 belirlenip, grup elemanlar1 6diil olarak ABD’ye

gonderilmistir.

Sonug¢ olarak, bir yandan yapi ve siireglerde degisim mithendisligi ile yeni teknolojiler
kullanarak, radikal degisimle ani ve biiyiik sigramalar gergeklestirilmis; diger yandan
insan ve stratejiyi kapsayan TKY yo6netim felsefesi ile bu gergeklestirilen sigramalarin

kalici olmas1 ve siirekli kiigiik adimlarla daha yukariya gitmesi saglanmigtir.

5.3.3 Siemens’deki Degisim Yonetimi Modeli
Yukarida bahsedildigi gibi, Siemens bilinyesinde doksanli yillarin bagindan beri degisim

amagh ¢alismalar yliriitiilmekte. Ancak 1999 yilinda kurulan “Degisim YO6netimi” takimu,
Siemens’e uygulanacak 6zel bir degisim yonetimi modeli gelistirdi. Bu model &zet olarak,
EFQM miikemmellik modeli ile BCS (Balanced Scorcard/ Stratejik Kurumsal Performans
Yonetimi) metodlarinin , sirket biinyesine en uygun sekilde kombine edilmesi ve gerekli
degisiklikler ile eklemelerin yapilmasi ile olusturulmustur diyebiliriz. 1999 yilinda geligtirilen
bu modelin ilk 6zdegerlendirme sonuglar1 2000 yilinda degerlendirilmistir ve halen aym
sistem kullanilmaktadir.

Siemens’teki degisim yOnetiminin daha iyi anlagilabilmesi i¢in, EFQM ve BCS hakkinda
genel kavramlar gézden gegirmekte fayda vardir.

EFQM Miikemmellik Modeli siirekli miikkemmelligi yakalamamin pek ¢ok degisik yaklagimi
kullanarak da miimkiin olabilecegini kabul eden ve regete sunmayan bir gergevedir. Bu regete
sunmayan ¢ergevenin altyapisini olusturan bazi temel kavramlar bulunmaktadir. Bu
kavramlar; sonuglara yénlendirme, miisteri odaklilik, liderlik ve amacin tutarliligi, siiregler ve
verilerle yOnetim, caliganlarin geligtirilmesi ve katilim, stirekli Ggrenme ve iyilestirme,
igbirliklerinin gelistirilmesi ve kurumsal sosyal sorumluluktur.

Sonuglara yonlendirme: Milkkemmellik, biitin paydaslarin (galiganlarin, miisterilerin,
tedarikgilerin, toplumun ve kurulusla finansal iligkisi bulunan herkesin) gereksinimleri
arasinda bir denge saglayabilmeye ve biitiin paydaglarin gereksinimlerini karsilayabilmeye
baglidur.

Miisteri odaklilik: Miisteri, tiriin ve hizmet kalitesiyle ilgili son s6zii s6yleyecek kigidir; bu
nedenle, mevcut ve potansiyel miigterilerin gereksinimlerine odaklanarak miisteri bagliligs,
miisteri tutma ve pazar paymi artirma gibi konularda en yiikksek diizeye ulagilmaya

calisiimalidir.
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Liderlik ve amacin tutarliligi: Bir kurulusun liderlerinin davramsglar: kurulug iginde amacin
berrakligim, birligini saglar ve hem kurulusun hem de galisanlarimin mitkkemmellige

erigebilecekleri bir ortam yaratir.

Siiregler ve verilerle yonetim: Kuruluglar, en iyi performanslarini birbiri ile iligkili tlim
faaliyetler anlagildig1, sistematik bir bigimde yonetildigi ve islemleri ve planlanan iyilesmeleri
ilgilendiren Kararlar paydaslarin goriiglerini kapsayan giivenilir bilgilere dayanilarak alindigi

zaman gosterirler.

Calisanlarin gelistirilmesi ve katilim: Bir kurulusun ¢alisanlarin potansiyelinin tam olarak
yasama gegirebilmesi igin paylasilan degerler ile bir giiven ve yetkelendirme kiiltlirli olmas1

gerekir. Boyle bir ortam herkesin katilimini kolaylagtirir.

Siirekli 6grenme, yenilikgilik ve iyilestirme: Kurulusun performansi; bilgi birikimi siirekli bir
Ogrenme, yenilikgilik ve iyilestirme kiiltiirii icinde yOnetilirse ve paylasilirsa, en iist noktasina

cikar.

Isbirliklerinin gelistirilmesi: Bir kurulusun en iyi performansim ortaya koymasi igbiriligi
vaptit kuruluslarla glivene, bilgi birikiminin paylagilmasina ve bitlinlesmeye dayals,
karsilikli yarar saglayan iligkiler kurmasina baghdir.

Kurumsal sosyal sorumluluk: Kurulusun ve ¢alisanlarinin uzun vadeli ¢ikarlarinin korunmasi
etik bir yaklasimin benimsenmesine, genel olarak toplumun beklentilerinin ve var olan

diizenlemelerin agilmasina baglidir.

Sektorii, biiyiikliigii, yapis: ve olgunluk diizeyi ne olursa olsun bir kurulus, bagarili olmak i¢in
diizgiin bir yOnetim sistemi kurmalidi. EFQM Mikemmellik Modeli, kuruluslarin
miikemmellik yolunda ilerleyip ilerlemediklerini Slgerek yonetim sistemlerini gelistirmeleri
konusunda onlara yardimci olan pratik bir arag niteligi tagir; kuruluglarin kuvvetli yonlerini ve
iyilestirmeye agik alanlarim gérmelerini saglayarak onlart ¢oziimler dretmeleri konusunda

tesvik eder.

EFQM Miikemmellik Modeli dokuz ana kriter tizerine kurulmus ve zorunluluk igermeyen bir
modeldir. Bu kriterlerden besi ’Girdi’* kriterlerini, d6rdii ise “’Sonug’’ kriterlerini olusturur.
Girdi kriterleri bir kurulusun yaptigy faaliyetleri igerir. Sonug kriterleri ise o kurulusun neler
gergeklestirdigini gdsterir.Sonuglar girdilerden kaynaklanir.
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Performansla ilgili tiim boyutlarda siirdiiriilebilir miikemmelligi ger¢eklestirmek tizere pekgok
yaklagimin olabilecegi gergegi {izerine kurulmus olan model agagidaki ifadeye dayanir:

Performansa, miigterilere, g¢aligsanlara ve topluma yansiyan miikemmel sonuglar, politika ve
stratejinin, ¢aliganlarin, kaynaklarin ve stireglerin  uygun bir liderlik anlayisiyla

yo6nlendirilmesi ile saglanabilir.

EFQM Miikemmellik Modeli agagidaki Sekil 5.7°de gosterilmisgtir:

Sekil 5.7 EFQM Miikemmellik Modeli ( www.kalder.org)

Seklin alt ve iist tarfindaki oklar modelin dinamik yapisini ortaya koyar. Bu oklar, girdilerdeki
iyilestirmeleri saglayan ve boylece sonuglardaki iyilesmelere yol agan yenilik¢ilik ve 6grenme

yaklagimini gosterir.

Yukarida gosterilen Model’deki dokuz kutu, kurulusun miikemmellife erisme yolunda
gosterdigi cabalara iligkin degerlendirmeleri iceren ana kriterleri temsil eder. Her kriterin
ayrintih olarak anlagilmasim saglayan ayri ayn alt agilimlar vardir. Her bir kriter, daha iyi
anlagilmasimi saglamak amaciyla gesitli sayida alt kriterlerle desteklenmistir. Alt kriterler,
degerlendirme sirasinda cevaplandirilmas: gereken gesitli sayida soruyu ortaya koyar.

Son olarak her alt kriterde olas1 ilgili alanlarin listesi bulunur.ilgili alanlar listesi zorunlu ya
da degismez degildir. Ancak alt kriterin yol g6sterici alt maddelerle agiklanmasina yardime1

olur.
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Ozdegerlendirme, bir kurulusun faaliyetlerini ve is sonuglarimi, EFQM Miikemmellik
Modelini esas alan bir modelle kiyaslayarak, kapsamli, sistematik ve diizenli olarak g6zden
gecirme faaliyetidir.

.o

Ozdegerlendirmenin Yararlari:
1. Kuvvetli yonler ve iyilestirmeye agik alanlar belirlenir

2. Geligmelerin diizenli 6lglilmesi igin somut verilere dayal1 bir sistemdir

3. Calisanlart Mikkemmelligin Temel Kavramlar1 konusunda egitir

4, Kurulusu hem kurum hem de is birimi diizeyinde degerlendirir

5. lyi uygulamalarin ortaya ¢ikmasini saglar

6. Avrupa genelinde kabul gbrmiig kriterlerin kullanilmasi ile benzer veya farkli nitelikteki
bagka kuruluslar ile kargilagtirilma yapilmasini saglar

7. Is plam ve stratejilerin olusturulmasini iyilestirir

8. Kurulusu Ulusal ve/veya Avrupa Kalite Odiilli bagvurusuna hazrlar.

RADAR Mantig1

Modelin kalbinde RADAR olarak tanimlanan bir mantik yeralir.

RADAR dért boyuttan olusur:

Sonuglar -Results

Yaklagim -Approach

Yayilim -Deployment

Degerlendirme -Assessment

Go6zden Gegirme -Review

Bu mantik bir kurulusun agagidakileri yapmas: gerektigini belirtir:

Hedefledigi sonuglar politika ve strateji olusturma silirecinin bir pargast olarak ortaya

koymak.bu sonuglar kurulusun hem finansal hem de operasyonel agidan gosterdigi

performansi ve paydaglarinin algilamalarini kapsamalidar.

Hem mevcut durumda hem de gelecekte hedefledigi sonuglara erisebilmesi igin birbiriyle

biitiinlesmis, saglam temelli yaklagimlar planlamak ve bu yaklagimlar1 gelistirmek.

Yaklagimlarin, tam olarak yasama gecirilmesini saglamak {izere sistematik bir bi¢imde

yayilimim gergeklestirmek.

Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizi i¢in, slirekli 6grenme faaliyetine dayanarak,

uygulanan yaklasimlar1 degerlendirme ve gozden gegirme.Bu temelden hareketle gereken

yerlerde iyilestirme ¢aligmalarin belirlemek, dnceliklendirmek, planlamak ve uygulamak.
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Modelin kuruluglarda uygulanmasi sirasinda, Srnegin 6zdegerlendirme amaciyla, RADAR
Puanlama Matrisinin Yaklagim, Yayilim, Degerlendirme ve Gozden gegirme boyutlar1 her
“*@Girdi’’ alt kriteri ile ve *’Sonuglar’” boyutu da “’Sonug’’ alt kriterleri ile iligkilendirilmelidir.
6 RADAR Mantiginin Uygulanmasi:

RADAR mantigini olusturan boyutlar agagida agiklanmigtir:

Sonuglar: Sonuglar boyutu kurulusun neler elde ettigini igerir. Miilkemmellige erigsmis bir
kurulusta sonuglar olumlu egilimleri ve/veya stirekli iyi bir performansin varligini géstermeli,
hedefler uygun ve erisilebilir olmali, baska kuruluslar ile karsilastirildiginda performans
yiiksek olmal1 ve tiim bu sonuglar yaklagimdan kaynaklanmalidir. Bunlara ek olarak sonuglar
ilgili alan ve faaliyetleri kapsamalidir.

Yaklagim: Yaklagim, kurulusun ne yapmay:1 planladigini ve bunu yapmaktaki nedenlerini
igerir.

Miikemmellige erigmis bir kurulusta yaklagimin saglam temelli olmasi; yani anlagilir bir
temele dayanmasi, iyi tantmlanmig ve gelistirilmis stireclere sahip, net bir bigimde paydaglarin
gereksinimlerine odaklanmig ve biitlinlesmis olmasi, bir yandan kurulusun politika ve
stratejisine uyum saglarken, diger yandan da uygun oldugu Olglide diger yaklagimlarla
iligkilendirilmis olmas1 beklenir.

Yayilim: Yayilim bir kurulusun yaklagimimi yagama gegirmek icin neler yaptigini igerir
Miikkemmellige erigsmis bir kurulugta yaklasimin ilgili alanlarda sistematik bir bi¢imde
uygulanmasi beklenir.

Degerlendirme ve Gozden Gegirme: Bu boyut, bir kurulugun yaklagimini ve yaklagiminin
yayitlimim degerlendirmek ve gozden gecirmek igin neler yaptigimi igerir. Miikkemmelige
erismis bir kurulusta, yaklasim ve yaklagimin yayiluminin diizenli olarak Sl¢iilmesi, 6grenme
faaliyetlerinin yapilmasi ve bu iki faaliyet sonucunda elde edilen bilgilerin iyilestirme
caligmalarinin belirlenmesi, bu konudaki dnceliklerin saptanmasi, iyilestirmenin planlanmasi
ve uygulama amaciyla kullanilmasi beklenir.

Miikemmellik Modeli Kriterleri:

1. LIDERLIK: Mikemmel liderler, vizyonu ve misyonu gelistirirler ve onlarm
gergeklestirilmesini kolaylagtirirlar. Kalic1 bagari igin gerekli olan kurumsal degerleri ve
sistemleri gelistirirler ve bunlan faaliyetleri ve davramglar1 ile yasama gegirirler. Degisim
doénemlerinde, amacin tutarlilifini saglarlar. Béylesi liderler, gerektiginde, kurulusun y6niinii
degistirebilirler ve izlenmesi i¢in digerlerini cesaretlendirirler.

Alt kriterler:

Liderlik kriteri kapsaminda agagidaki bes kriter g6zoniinde bulundurulmalidir:
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la Liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini olugtururlar ve bir Mitkemmellik kiilttirii
dogrultusunda 6rnek olurlar.

1b Liderler kurulugsun yonetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin yagsama gegirilmesi ve
stirekli olarak iyilestirilmesi ¢aligmalarinda kisisel olarak rol alirlar.

lc Liderler miigterilerle, igbirligi yapilan kuruluglarla ve toplumun temsilcileri ile iligkileri
yiriitiirler.

1d Liderler, Mitkemmellik kiiltiiriinii, kurulugun ¢aliganlar: ile saglamlagtirirlar.

le Liderler kurumsal degigim ihtiyacim belirler ve degisime 6nctiliik ederler.

(Bagvuruda la-le alt kriterlerinin kapsandigina dikkat edilmelidir. Bu kriterde her alt kriterin
agirlipy birbirine esittir.)

2.POLITIKA VE STRATEJ: Mikemmel kuruluslar, icinde yer aldigi pazan ve sektorii
g6zOniinde tutan bir strateji gelistirerek misyon ve vizyonunu hayata gegirirler. Stratejiyi
gergeklestirmek igin politikalar, planlar, amaglar ve siiregler olustururlar ve uygularlar.

Alt kriterler:

Politika ve Strateji kriteri kapsaminda agagidaki dort alt kriter gbzoniinde bulundurulmalidir:
2a Politika ve strateji, paydaglarin mevcut durumdaki ve gelecekteki gereksinim ve
beklentilerini temel alir.

2b Politika ve strateji, performans &lglimi, aragtirma, dgrenme ve dig faaliyetlerden elde
edilen bilgileri temel alir.

2¢ Politika ve strateji olugturulur, gozden gegirilir ve giincellestirilir.

2d Politika ve strateji duyurulur ve kilit siirecler gergevesi yoluyla yayilimu gergeklestirilir.
(Basvuruda 2a-2d alt kriterlerinin kapsandigina dikkat edilmelidir. Bu kriterde her alt kriterin
agirlig birbirine esittir.)

3.CALISANLAR: Mikemmel kuruluglar, ¢aliganlarin bilgi birikimlerini ve tiim
potansiyellerini bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitliniinde yonetir, gelistirir
ve Ozgiirce kullanmalanm saglarlar. Tiim caliganlara adil ve esit davranr, onlarin faaliyetlere
katilumini saglar ve onlar1 yetkelendirirler. Beceri ve bilgi birikimlerini kurulusun g¢ikarlan
dogrultusunda kullanmalar1 igin ¢aliganlarina 6nem vererek, onlar tantyarak ve basarilarini
takdir ederek, motive eder ve stirekli katilimlarini saglar.

Alt kriterler:

Caliganlar kriteri kapsaminda asagidaki bes alt kriter gbzontinde bulundurulmalidir:

3a Insan kaynaklar planlanir, yonetilir ve iyilestirilir.

3b Caliganlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, gelistirilir ve stirdiirtiliir.

3¢ Caliganlarin katilim1 ve yetkelendirilmesi saglanur.
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3d Caliganlar ile kurulus arasinda diyalog s6z konusudur.

3e Calisanlar takdir edilir, taninir ve gézetilir.

(Bagvuruda 3a-3e alt kriterlerinin kapsandigina dikkat edilmelidir. Bu kriterde her alt kriterin
agirligr birbirine esittir.)

4. ISBIRLIKLERI VE KAYNAKLAR: Mikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini ve
stireclerinin etkin bir bigimde isleyisini destekleyecek bigimde dig igbirliklerini, tedarikgilerini
ve i¢ kaynaklarimi planlar ve yonetirler. Planlama sirasinda ve igbirliklerini ve kaynaklarini
yonetirken kurulusun, toplumun ve g¢evrenin mevcut durumundaki ve gelecekle ilgili
gereksinimlerini dengelerler.

Alt kriterler:

Isbirlikleri ve Kaynaklar kriteri kapsaminda agagidaki bes alt kriter g6zoniinde
bulundurulmalidir:

4a Kurulus dig1 igbirlikleri yonetilir.

4b Finansal kaynaklar yonetilir.

4¢ Binalar, donanim ve malzemeler yonetilir.

4d Teknoloji yonetilir.

4e Bilgi ve bilgi birikimi yonetilir.

(Bagvuruda 4a-4e alt kriterlerinin kapsandigina dikkat edilmelidir. Bu kriterde her alt kriterin
agirliy birbirine esittir.)

5. SURECLER: Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini destekleyecek, miisterilerini
ve diger paydaglarim tam olarak tatmin edecek ve onlar i¢in katma degerin artmasim
saglayacak bigimde siireglerini tasarlar, yonetir ve iyilestirirler.

Alt kriterler:

Siirecler kriteri kapsaminda agagidaki beg alt kriter gozoniinde bulundurulmalidir:

5a Siirecler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir.

5b Siiregler, miisterileri ve dier paydaslar1 tam olarak tatmin etmek ve onlar icin giderek
artan bir deger yaratmak amaciyla gerektiginde yenilik¢i yaklagimlar kullanilarak iyilegtirilir.
5¢ Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak tasarlamir ve
geligtirilir.

5d Urlin ve hizmetler iiretilir, sunulur ve servisi saglanir.

5e Miisteri iligkileri yonetilir ve gelistirilir.

(Basvuruda

5a-Se alt kriterlerinin kapsandigina dikkat edilmelidir. Bu kriterde her alt kriterin agirlig

birbirine egittir.)
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6. MUSTERILERLE ILGILI SONUCLAR: Miikemmel kuruluglar, miisterileri ile ilgili olarak
kapsamli performans ve algilama gostergeleri kullanir ve bagarili sonuclar elde ederler.

Alt kriterler:

Miisterilerle Ilgili Sonuglar kriteri kapsaminda asagidaki iki alt kriter g6z Oniinde
bulundurulmalidir:

6a Algilama Olgiimleri

6b Performans Gostergeleri

(Bagvuruda 6a ve 6b alt kriterlerinin kapsandigina dikkat edilmelidir. 6a alt kriteri puanin
%75’1ni, 6b alt kriteri ise %25’ini olusturacaktir.

7. CALISANLARLA ILGILI SONUCLAR: Miikemmel kuruluslar ¢aliganlar ile ilgili olarak
kapsamli performans ve algilama g6stergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

Alt kriterler:

Calisanlarla Ilgili Sonuglar kriteri kapsaminda asagidaki iki alt kriter g6z Oniinde
bulundurulmalidar:

7a Algilama Olgtimleri

7b Performans Gostergeleri

(Bagvuruda 7a ve 7b alt kriterlerinin kapsandigina dikkat edilmelidir. 7a alt kriteri puanin
%75’ini, 7b alt kriteri ise %25’ini olugturacaktir.)

8. TOPLUMLA ILGILI SONUCLAR: Miikemmel kuruluslar, toplumla ilgili olarak kapsaml
performans ve algilama gostergeleri kullanir ve bagarili sonuglar elde ederler.

Alt kriterler:

Toplumla Ilgili Sonuglar kriteri kapsaminda asagidaki iki alt kriter g6zOniinde
bulundurulmalidir:

8a Algilama Olgtimleri

8b Performans Gostergeleri

( Bagvuruda 8a ve 8b alt kriterlerinin kapsandigina dikkat edilmelidir. 8a alt kriteri puanin
%25’ini, 8b alt kriteri ise %75ini olusturacaktir.)

9. TEMEL PERFORMANS SONUCLARI: Mikemmel kuruluglar, politika ve stratejilerin
temel unsurlar ile ilgili olarak kapsamli performans géstergeleri kullanir ve bagarilt sonuglar

elde ederler.
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Alt kriterler:

Temel Performans Sonuglart kriteri kapsaminda agagidaki iki alt kriter g6zoniinde
bulundurulmalidir:

Kurulusun amag ve hedeflerine bagli olarak, Temel Performans Ciktilann (9a) kapsaminda
verilmis olan baz1 Olglimler Temel Performans Géostergeleri (9b) kapsaminda
degerlendirilebilir ya da tersi bir durum s6z konusu olabilir.

9a Temel Performans Ciktilart

9b Temel Performans Gostergeleri

( Bagvuruda 9a-9b alt kriterlerinin kapsandigina dikkat edilmelidir. Bu kriterde her alt kriterin

agirlip birbirine esittir.) (www.kalder.org)

Balanced Scorecard (Stratejik ve Kurumsal Performans Yo6netimi) 1990'arin baginda Robert
Kaplan ve David Norton tarafindan yeni bir stratejik yonetim yaklagimi olarak ortaya atildi.
Onceki yonetim kavramlarmin zayifigina ve tek boyutluluguna karsin, balanced scorecard
yaklasimi, sirketlerin performans gostergesi olarak yogunlukla kullanilan finansal
perspektifini dengelemek i¢in bagka hangi boyutlar1 Slgtimlemesi gerektigini agik bir sekilde
ortaya koydu. Balanced scorecard, organizasyonlarin vizyon ve stratejilerini agik¢a ifade
etmelerini saglayan ve bunlari operasyonel diizeyde aksiyona doniigtiiren bir yonetim sistemi
(sadece bir olgiim sistemi degil)’dir. Stratejik performansi ve sonuglar siirekli iyilestirmek
i¢in ig siiregleri ve siireg ¢iktilar1 hakkinda stirekli bilgi saglar.

Kaplan ve Norton akademik ¢aligmalarinda balanced scorecard konseptini asagidaki sekilde
aciklamiglardir:

"‘Balanced scorecard finansal performans gostergelerini gbzoniinde bulundurmaktadir. Fakat
finansal gostergeler, gegmisle ilgilidir ve miigteri iligki yOnetiminin ve uzun vadeli
kabiliyetlerin 6nemli olmadif1 endiistri ¢ag1 firmalan i¢in yeterlidir. Bu finansal gostergeler,
bilgi ¢ag1 firmalan igin yol gdsterici nitelikte de olsa, miisterileri, tedarikgileri, galisanlari,
stiregleri, teknolojiyi ve yenilik¢iligi merkeze alarak yatirim yapan ve deger yaratan bu tiir
firmalar i¢in artik yeterli degildir.'

Balanced scorecard organizasyonu asafida swralanmug dort  temel perspektifte
degerlendirmekte ve bu perspektiflerle ilgili metriklerin tanimlanmasini, veri toplanmasini ve
aralarindaki sebep-sonug iliskilerini gbzoniinde bulundurarak analiz edilmesini &nermektedir.
= Siirekli 6grenme ve gelisim perspektifi

» ¢ stiregler perspektifi

» Miigteri perspektifi
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= Finansal perspektif

Balance Scorecard (BSC);

® Vizyon ve stratejiyi hedef ve 6l¢lim parametrelerine doniistiiriir

= Gelecegi ve oraya nasil ulagilacagini gosteren bir yoldur

= Miisteri ve hissedarlarin beklentileriyle sirketin yeteneklerini dengeler

Stratejiyi aktivitelere doniistiiriir

BSC; uzun vadeli vizyon ve stratejileri, kisa vadeli aktiviteler ve performansla iligkilendirir

BSC, basarimiz1 6lgmeye yardim eder.

BSC’nin gerceklestirilmesi igin gerekli ana adimlar ise sdyle siralanir:

® Vizyon ve strateji belirleme

» Strateji ve hedefler igin uzlasma saglanmasi: Olgiim parametreleri uzun vadeli hedeflerin
bagarisina etki etmeli

» QOlgiim parametrelerini segme ve tasarlama:neden-sonug iliskisi saptanmali

* [zleme ve geri besleme siireci gelistirme: Prim ve 6diil sistematigi 6l¢iim parametreleriyle
iligkilendirilmeli

Siemens A.S. degisim yonetimi takimi, bu yonetim anlayiglarindan yola ¢ikarak sirket
biinyesinde uygulanacak sistemin ana hatlarim belirlemis ve uygulamaya ge¢mistir.Bu amagla

olusturulan hibrit sistem, asagidaki gibidir:



92

Sekil 5.8 Siemens degisim yonetiminde uygulanan hibrit sistem

Siemens biinyesinde, 6n plana gikarilacak degerler, sirket misyon ve vizyonu ile is stratejileri,
miitkemmellik modeli gercevesinde saptanmigtir. Degigsim ihtiyacinin temel sebebi olan
“migsteri” kavrami, Siemens’teki en kiymetli degerdir. EFQM miikemmellik modelindeki 9
ana kriterden biri liderliktir. Sirketin misyon ve vizyonunu belirlemek, degigsim ySnetiminin
temelini olusturmak da liderin sorumlulugudur. Birey olarak lider degisime agik ve hazir
oldugunda inandiric1 bir degisim yaklagimi uygulanabilir ancak. Yine miikemmellik modeli
kapsam igerisinde stiregler ve planlar belirlenerek strateji geligtirilir. Bu stratejiler, vizyon ve

misyona uygun dogrultuda olacaktir tabi ki.
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6. TURKIYE iCiN BiR DEGiSIM YONETIMI MODELI CALISMASI

Tiirkiye’nin kendine 6zgii kiiltiirel yapisi ve ¢alisma kosullar: altinda, verimli ve bizi bagarih
sonuglara gotiirebilecek degisim projeleri yaratabilmek i¢in, mevcut durum hakkinda bilgi
edinmek sarttir. Simdiye kadar, degisim y6netiminin genel dogas1 ve Ttirkiye’deki baz1
sirketlerdeki uygulamalardan 6rnek verilmigtir. Bu bslimde de, bahsettigimiz bu ¢aligmalar
15181 altinda, yeni bir degisim yonetimi sunulacaktir.

6.1 TUORKIYE TEKSTIL SEKTORU VE DEGISIM IHTiYACI

6.1.1 Tiirkiye’de Tekstil Sektorii

Konfeksiyon sanayi genel anlamda heniiz emek yogun yapisim kaybetmemigtir. Bir
konfeksiyon isletmesinde zamanin %50 ‘sinden diistik bir oranini ger¢ek dikim islemi
olustururken, geri kalan kismum kumag ve aksesuarin dogru bigimde dikime hazir duruma
getirilmesi ve {itli- paket islemleri olugturmaktadir. Bu durum da, robot ve veya benzeri
otomasyon sistemlerinin konfeksiyon sektoriinde kullaniminin artirilmast pek kolay degildir.
Bu sebeple, el emeginin pahali oldugu sanayilesmis ve sanayilesmekte olan iilkeler farkli
yollara bagvurmustur.

Konfeksiyon sanayi ileride muhakkak ¢ok az el emegine ihtiyag duyan, sermaye yogun bir
sektor durumuna gelecektir. O zamana kadar, sanayilesmis tilkeler i¢in Snemli olan,
konfeksiyon sanayiinin mevcut kogullar altinda devam ettirilebilmesidir. Bu {ilkelerin ¢dztim
yollar1 ise, fason imalattir.

Tiirkiye’de is¢ilik, Cin, Pakistan, Endonezya, Tayland gibi Giiney Asya iilkelerine gore daha
pahalidir. Buna ragmen diigiik is¢ilik iicretleri Tiurkiye igin avantaj saglamaktadir. Zira
Tiirkiye’deki konfeksiyon sanayiinde, is¢ilik giderleri her ne kadar Cin’e gore yiiksek olsa da,
kalite farki istikrar, Tiirkiye’yi one ¢ikarmaktadir. 1980°li yillardan sonra Tirkiye
konfeksiyon sanayiinde meydana gelen hizli gelismede, saglam bir tekstil alt yapimzin
bulunmasinin pay: da biiytiktiir.

Tiirkiye’de bir ¢egit fason dikim sanayi olarak bagarili olan kii¢iik ve orta 6lgekli isletmelerin
kendi kreasyonlarmi, koleksiyonlarini ve hatta markalarim1 gelistirip lireten ve pazarlayan
gercek birer konfeksiyon igletmelerine doniigmeleri gerekmektedir.

Bununla birlikte, Tiirk konfeksiyon sanayisi, sanayilesmis ve sanayilesmekte olan diger
iilkelerin konfeksiyon sanayileri ile kargilagtirildiginda su avantajlar ortaya ¢ikmaktadar:

= Giiglii bir tekstil alt yapisina sahip olmasi,

» fsci ticretlerinin nispeten diisiik olmasi,
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Sektoriin belkemigini olusturan kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin dinamizmi,

Avrupa pazarina yakin olmak

Tirkiye konfeksiyon sektériiniin baglica yapisal problemleri ise s6yle siralanabilir:

Turk konfeksiyon sanayiinde yerlesik bir kurum kiiltiirti yoktur. Firmalarin g¢ogu aile
sirketidir ve bu, yOnetim anlayigini olumsuz yonde etkilemektedir. Organizasyonel yapiya
bakildiginda, farkli alanlarda sorumluluk sahibi olmas: gereken yoneticiler, tiim konularda
80z sahibi olduklarina inandiklarindan profesyonel kararlarda bile ailevi iligkiler stz
konusudur. Bu agidan bakildiginda, modern y6netim tarzlarina ve degisiklige pek agik
degildirler.

Sektoriin kazanglari, ucuz isgticti kullanilarak elde edilmistir. Ucuz is giicii, aynt zamanda
vasifsiz iggilik demektir. Yonetim kademelerinde de aym vasifsiz yapt mevcuttur.
Calisanlarin en 6nemli degeri “tecriibe”leridir. Bu kadrolar ile konfeksiyon sekttriinde
degisim projelerinin baglatilmasi giigtiir.

Cogu firma atSlye goriintimiindedir. Hatta imalatin ¢ogu bagka fason atdlyelere
yaptirilmaktadir. Bu yontem ile de istenilen kaliteyi tutturmak zorlagsmaktadir ¢linkii
kontrol mekanizmasiin saglikli iglemesi pek miimkiin olmamaktadir. Bu sebeple, yanlis
imal edilen bir parti malin tamiri i¢in maliyet bazen iki katina ¢ikabilmektedir.

Cogu modern yonetim anlayisinda insan faktorii 6nemsenirken tekstil sektdriinde bu gz
ardi edilmektedir. Ciinkli yogun bir eleman sirkiilasyonu vardir ve is yerine baglilik
hissiyat: ¢alisanlarda diigiikttir.

Tiirk konfeksiyon ve tekstil sanayiinin aragtirma ve geligtirme ¢alismalarina ihtiyaci var
iken, bu ¢aligmalar yeterli diizeyde yapilmamaktadir.

Tirk konfeksiyon sanayi pazari AB iilkeleri ve ABD’de yogunlagmis durumdadir. Bu
durumda mevcut pazarda meydana gelen en ufak degisiklik, ihracati ve tekstil sanayisini
biiytik olgtide etkilemektedir. Pazar konusunda daha genis bir yelpazeye yayilmak, bu
bagimlilig azaltacaktir. Artik, satin alma glicii yiiksek olan miisliiman tilkelerde de pazar
arayigina girilmelidir.

Konfeksiyon firmalar1 kumag ve aksesuar agisindan bir noktaya kadar da olsa diga bagh
caligmaktadir. Tekstil sanayimizin kumas, boya ve diger teknik konularda daha da
ilerlemesi ile bu bagimliligin ortadan kaldirilmasi gerekmektedir.
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6.1.2 Uygulamaya Konu Olan Sirket

Uygulamaya zemin olugturan sirket, Tiirkiye’nin en biiylik ihracat¢ilar1 arasinda yer
almaktadir. Sirket yetkilileri, girket politikalarmin  gizliligi agisindan firma adinm
agiklanmamasini tercih etmiglerdir.

1992 yilinda Sirinevler’de 500 metrekarelik bir at6lyede iiretime baglayan firma hizla
geliserek, bugtin 1300 personeli ile 30 000 metrekarelik alan iizerine {izerine insa edilmis
tesislerinde tiretimine devam etmektedir. Yillik {iretim kapasitesi 2 000 000 adettir. Basta
Ingiltere olmak {izere, Almanya, Fransa, Isveg, Ispanya ve Amerika’ya ihracat yapan firmanin
ikinci kalite mallart da Polonya’ya pazarlanmaktadir. Penye tizerinde ¢aligan sirketin trettigi
markalarin baglicalar1 Reebok, Esprit, EDC, Adams, Tesco ve Zara’dir.

Firma bir aile kiltlirti tagimaktadir. Patronlar ve yOnetim kurulunu aile bireyleri
olugturmaktadir. Sirket sahibi, deneyim ve yetenekleri dogrultusunda, disariya agilmanin ve
stirekli ilerlemenin gerekliligine inanmus bir yapiya sahip. Zaten bu anlayis sayesinde bu
glinlere gelinmis. Ancak yine de, birtakim fikirlerin degistirilmesi ve koklii degisikliklerin
yapilmasina ¢ok sicak bakmayan bir bakis acisi sahip. Bugiinkii basariya, geleneksel
yontemlerle ulagildigi s6ylenebilir. Motivasyon artirma, ¢alisanlarin igyerine bagliliklarinin
artinlmasi gibi konular her ne kadar giindeme getirilse de, uygulamada pek bir degisiklik
olmamakta, mevcut yonetim anlayig1 ve kiiltlir devam etmektedir.

Clnkii girket, aile sirketi havasindan kurtulamadigindan, sonugta yine iist yonetimdeki aile
bireylerinin geleneksel fikirlerinin kabul edilecegini bilen geng nesil, yenilikgi fikirlerini ifade
etmekte ¢ekingen davranmaktadir. Insanlar ya durumlarindan memnun ve fazla risk almak
istememekte; ya da kendileri de konu hakkinda yeterli yetkinlige sahip olmadiklarindan
fikirlerinin sonuglarina katlanma cesaretini gésterememektedir.

Ust diizey yonetim sirket sahiplerine olaylar1 gormek isteyecekleri sekilde takdim etmekte,
onlarm alt kadrolar1 da aymi yontemi bu sefer onlara karg1 uygulamaktadir. Haliyle tiim sirket
genelinde isler, patronlarin aligkin oldukla ve gérmek istedikleri dogrultuda yiirtimektedir.
Aligilagelmis sorunlar 6nlemek igin kékten bir ¢6ziim olmadidi igin de, aymi senaryolar tekrar
tekrar yaganmaktadir.

Bunun sebepleri nelerdir? Veya nasil ¢6ziiliir? Herseyin temelinde, sirketin oziimsedigi
kiiltiir gelmektedir. Bu kiiltlir dogrultusunda sistem ve tabi ki i¢gindekiler de birbirine benzer.
Cozimiim temelinde, girket kiiltiiriintin daha agik ve iyimser hale getirilmesi yatmaktadir. Bu
da, sistem icerisindeki insanlara ve yoneticilere baglidir.

Egitim eksikligi, niteliksiz galiganlar girketin diger baglica sorunlarindandir. Aslinda firma
sahipleri de bu durumun ciddiyetinin farkindadir. Ancak 13 yilda sirketi kiigiik bir at6lyeden,
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Tiirkiye’nin ikinci biiyiik tekstil ihracatgist konumuna tastyan c¢alisanlarina biiylik vefa borcu
vardir patronlarin. Nitelikli insanlarin bu firmada tutunma oranlar1 oldukg¢a diistiktiir, ¢linkii
eski kadrolar tarafindan biiyiik bir direngle kargilanmaktadirlar. Bir miiddet sonra da ¢ogu,
sirketi biiylik olasilikla terk etmektedir.

Sorunlar1 olusturan nokta, firmanin ¢ok kisa siirede ¢ok hizli, ve diizensiz bir biiylime
igerisine girmesidir. Bu biiylime sonucunda olusan yapida agik¢asi gok da diizenli degildir.
Sorun ¢iktiginda denetleyecek mekanizmalar mevcuttur. Bu sekilde, sorunu yaratan kisiler
veya hatalar ortaya ¢ikarilmak istenmekte, ancak hatanin Ozline veya uzun vadede
tekrarlanmasinin Gnlenmesine yonelik ¢oziimlere inilmemektedir. Coziim getirecek hatirt
sayilir Slgtide onemli bir teknik iyilestirme faaliyeti gerceklestirecek bir birim de mevcut
degildir. Oysa denetim, firmaya deger katan bir aktivite degildir. Aksine, denetim
mekanizmasina yiiksek oranda yer veriliyor olmasi, o firmada stirekli tekrarlayan sorunlara
yol agan sistematik aksakliklarin oldugunun igaretidir.

Sirketin organizasyon yapisinda ise ¢ok kesin hatlar s6z konusu degildir. Net bir organizasyon
semasma bile ancak bir yol Once kavusan sirkette, mali igler, ihracat iglemleri ve
s6zlegsmelerle bir patron, tekstil ile ilgili tim teknik konular ve imalat ile diger patron
ilgilenmektedir. Ancak aile igi iliskilerden dolayi, herkesin her konuda sz sSyleme hakki
vardir. Sorumluluklar sirket sahipleri arasinda pay edilmistir, ancak yine de son karar1 verme
asamasinda birbirinin alanlarina miidahale eden yoneticiler arasinda fikir uyusmazliklar
cikmaktadir.

Firma organizasyonu genelde esnek yapida ve takim g¢aligmasina doniiktir. Konfeksiyon
imalatinda bu bir zorunluluktur, ¢linkii zamana karsi yarigilmakta ve hatalarin en aza
indirilmesi i¢in bir kiginin bir ¢ok konu hakkinda bilgi sahibi olmas1 gerekmektedir. Bdylece
aninda duruma miidahale ederek gerekli diizeltmeleri yapabilir.

Kumag ve aksesuar alim biiylik oranda yurt i¢i tedarik¢ilerinden saglanmaktadir. Koleksiyon
boliimii ve modelhane koordinasyon igerisinde ¢alismakta, ve tlim faaliyetleri sirket
biinyesinde gerceklesmektedir. Imalatn bir kismu ise fason dikim ve {itli-paket atdlyelerinde
yaptiriimaktadir.

Pazarlama faaliyeti tamamen tepe yOnetiminin kontrolii altindadir. Biiyiik markalarla anlagsma
saglayan yOnetici, talepleri o markanin firma igindeki miigteri temsilcisine iletmekte,
koleksiyon agamasindan imalat sonuna kadar iiretimi takip etmekle ylikiimlii olan miigteri
temsilcileri ve imalat miidiirleri, stirekli patron ile iletigim kurmak zorundadr.

Kumas tedarigi i¢in kurulmasi gereken iligkileri yine patron kendisi saglamakta, isin
operasyonel kismiyla ise kumas departmani ilgilenmektedir.
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Sonug olarak, insiyatif ¢ogunlukla iki patronun elindedir. Kumag alimi - ki en biiyiik mali

gider budur- ile ilgili tiim pazarlik ve kalite segimini patron yapar. Her markanin bir miigteri

temsilcisi ve imalat miidiirii vardir ancak verdikleri kararlarin ¢ogunu patrona onaylatmak

zorundadirlar.Giinde en az bir kez patron ile goriisiip onun onaymni almadan kararlarim

uygulamaya gegirmezler. Bu da, is bolimiintin ne kadar kot olduguna isarettir. Bir tepe

yOneticisinin vaktini almamasi gereken detaylar1 bile miisteri temsilcileri mutlaka goriistirler

patronla. Bu da biiyiik bir zaman ve is giicti kaybidir kanimca.

Ayrica miisteriler- 6zellikleri Ingiliz miisteriler- kalite ve teknik detaylar konusunda agiri

derecede titizdir. Bir modelde istenilen diizey tutturulamadan asla ana siparigin imalatina

gegmek miimkiin olmamaktadir. Ancak teslim tarihi de belirli oldugu i¢in, ufak detaylar

yiiziinden kaybedilen zamanin telafisi miimkiin olmamakta, bu da zamanla yarisi mecbur

kilmaktadir. Bu baski ortaminda, mamul kaliteniz ne kadar iyi olursa olsun, siirekli fikir

degistiren ve renk gibi spesifik konularda bile miuskiilpesent davranma liiksiine sahip bir

miisteriyl memnun etmek i¢in olaganiistii ¢aba sarf edilmektedir. Bu durumdayken, yerli

tedarik¢ilerin  termin ile ilgili sozlerinde durmamalari veya fason atdlyelerin

egitimsizliklerinden kaynaklanan amattrce ve affedilemez hatalarin firmaya kaybettirdigi

zamani telafi etmek igin, firma i¢inde maddi ve manevi Olgtide hem c¢aliganlar, hem de

yoneticiler diinler vermek zorunda kalir. Tiim bunlarin sonucunda, hatalarin faturas: ya

tedarikgilere, ya da tek bir bireye kesilmektedir. Kimse sucu sistemin kendisine veya isin

yapilig seklinde aramamaktadir.

Durum g6yle 6zetlenebilir;

» Pazar eskisi gibi degildir. Miigterinin her istegi harfiyen yerine getirilmelidir.

= Miisteri, kaliteden asla 6diin vermeden mali zamaninda istemektedir. Termindeki en ufak
bir gecikmede firma maddi olarak bunun cezasim ¢ekmektedir.

» Artik global bir rekabet mevcut oldugundan, egitimsizlik veya ihmalden kaynaklanan
hatalar bahane sayilamaz.

» Piyasadaki tiim rakip firmalar birbirinin zaaflariu ¢ok iyi bilmektedir ve herkes bunu
avantaja doniistiirmek i¢in firsat kollamaktadir.

* Artik “giinii kurtarmak™tan ziyade, k6kten ¢dziimlere yonelinmelidir.

= Goriilmektedir ki, birtakim seyleri degistirmenin zamam gelmistir.
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6.2 Degisime Hazirhk

Uygulamanmin yapildig: sirket, degisim konunda gerekli kararlart almig degildir. Boyle bir

ihtiyacin farkindadir, ancak bunun i¢in yapilmasi gereken fedakarliklara (kaliplasmus iliskileri

temelinden sarsmak, gorev dagliminin az ¢ok degismesi vs.) hazir degildir. Bu sebeple
burada, sadece deZisim senaryosundan s0z edilecektir. Bu senaryonun uygulanip
uygulanmamasi insiyatife kalogtir.

Oncelikle, firmay: tanimak agisindan, firmanin sahip oldugu avantajlar1 siralamakta fayda

vardir.Boylece degisimden 6nceki mevcut durum da daha iyi kavranabilir. Bu avantajlar

sunlardir:

" Sirket gen¢ bir yapiya sahiptir. Kemiklesmis personel, ¢ok az kisiyi icermektedir.
Prosediirlerde ve hiyerarside ¢ok kati1 kurallar yoktur.

" Sirket yapis1 dinamik ve gengtir. Eleman sirkiilasyonunun hizli olmasi, kimi agilardan
dezavantaj gibi goriinse de, bazi konularda bir avantaj sayilabilir.

. Aym konuda hizmet veren birgok firmanin birbirlerinin tecriibe ve hatalarindan
faydalanma sanslar1 mevcuttur. Ve sektér i¢inde haberler bir bicimde mutlaka
duyulmakta ve bilinmektedir.

. Mevcut durum itibari ile, higbir egitim ve yonlendirme olmadan insanlar iyi bir
motivasyon ile ve takim halinde ¢aligmaktadirlar.

= Yonetim kadrosu galiganlar: genelde oldukga atak kisiliklere sahiptirler. Basariya
ulagmak ic¢in tiim hirs ve enerjilerini kullanmaktadirlar. Bu potansiyel dogru
y6nlendirilebilirse tahmin edilenden ¢ok daha iyi noktalara gotiirebilirler sirketi.

» Firma daha 6nce degisim projesine girmemis ve bir basarisizlik yagamamustir.

Degisimin hiza ve baglamas: igin bir krize veya tetikleyici unsura ihtiyaci vardir. Bu kriz
dénemlerinde hazirlikli olanlar ve degisimi bagarabilen firmalar ayakta kalabilecektir.
Degisim projeleri yiiksek oranda teknoloji gerektirebilir.Firma sahipleri ve tepe yoneticiler bu
konuda baslangigta itibaren destekleyici olmalidirlar.

Degisim igin ilk gerekli olan, degisimi baglatacak bir liderdir. Degisime karsi mutlaka
engellerle ile kargilagilacaktir. Bu engelleri kabul edip gogiisleyecek, degigimin siiresince
insanlar1 motive edebilecek ve degisimi herkesin benimsemesini saglayacak bir lidere ihtiyag
vardir. Bu kiginin {ist y6netimden biri olmasi gereklidir. Zira projeye sonuna kadar sahip
¢ikacak kiginin, aile girketi igindeki tiim yOnetim kadrosuna soziinii gegirebilir nitelige sahip

olmast 6nemlidir.
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Bu firma igin en biiyiik engel, gegmiste biiylik basarilarin kazanilmig olmasidir. Bu bagarih
tarih, gelecekteki basarilarin da teminatiymig gibi algilanabilir ancak bu yanlistir. Bugtinlere
gelinmesinde, sistem degil, bireylerin olaganiistii gayretleri ve sabahlara kadar siiren ve
insanin sinirlarini zorlayan mesai saatleri rol sahibidir. Oysa ge¢migteki bagarilar, gelecekte
de ayn1 yontemlerle bagariya ulagilacagini garanti edemez.

Sirkette yapilacak en biiyiik gelisim, sirket kiiltiirtintin daha ileri diizeye getirilmesidir. Statik
bir yo6netim tarzi ile yoneticiler riski ve yenilikleri, belki de kendilerini yerlerinden edecek
tehlikeleri yok ederler. Bunun sonucunda da, ig ortamina deger katacak fikirler liretilemez.
Bu dongiiniin kirilmasi zor, ancak gereklidir. Sirket igi kiiltiirti daha agik bir hale getirmek
degisim projelerinin basarilmasinda, ¢ok 6nemli bir faktdr olan iletisimi daha verimli bir hale
getirecektir.

Lider sirket i¢in, ileriye doniik bir vizyon gelistirebilecek ozellikte olmalidir. Vizyon
geligtirilirken, sorunlara ¢ok uzun vadeli bakilabilmeli, gelecek tahmin edilebilmeli ve
hedefler belirlenmelidir.

Bu gsirketin ihtiyaci olan vizyon;

= Miisteri ihtiyac¢larini tam zamaninda istenen kalitede gerceklestirebilen,

» Caliganlarinin memnuniyetini 6nemseyen ve baglilif1 artiran,

= Degisim kargisinda esnek olabilen bir yapiya sahip olan bir firma haline gelmektir.

Degisime hazirlik i¢in gerekli olan bir faktér de, tim alt ve orta diizey yOneticilerin
motivasyonunu ortadan kaldiran faktérlerin giderilmesidir. Burada, vizyona ulagilacak yolu
agacak Onemli deliller bulunmalidir ki insanlar ikna olsun. Degisim modeli gergek¢i bir
sekilde gbzler oniine serilmelidir.

Bu firmada degisimin su asamada gergeklesip bagarili olunacagina sahsen
inanmuyorum. Ciinkii bunun i¢in, 6ncelikle yonetimin kéklii bir degisime ihtiyag duyduklarin
kabul etmesi gerekir. Degisim zaman alan ve herkesin igtirak etmesi gereken bir siiregtir.
Umulan kalite ve verimlilik ise, evrim icerisinde olusacaktir. Engeller kaldirildik¢a insanlarin
korkular1 azalir, islerin daha iyi nasil yapilabilecegini bulmak igin gelisimci bir gézle
bakarlar olaylara. Yeni fikirler kabul edilir; gelisim olumlu yaklagimlarla diizenlemelere tabi
tutularak isleme konur.

Degisimin gerceklestirilmesi igin Insan Kaynaklar1 Yonetimi etkili bir rol onayabilir. Egitim
ve iletisim yontemleri degigimin kabulli igin hayati Oneme sahiptir. Verilen egitimlerin
ozellikle mesleki bilgi, takim ¢aligmas1 ve profesyonellige doniik olmasi faydali olur. Ancak

egitime vakit aywrmalar1 ic¢in, personele imkan saglanmalidir. Egitime katilim, ¢aliganin
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insiyatifine birakilmamali, mutlaka zorunlu tutulmalidir. Clinkii yogun i§ temposu igerisinde,
hi¢ kimse egitim i¢in vaktini ayarlayarak bogluk birakmaya goniillii olmayacaktir. Hafta sonu
verilecek egitimler de kanimca verimli sonug alamaz, zira haftanin 6 giinii ¢ok zorlu bir
tempoda ¢aligmis olan insanlardan pazar giinleri egitime konsantre olmalar1 istenemez.
Mevcut yaptya her seyden Once, sistem anlayist yaklagimiyla diizen getirilmesi gerektigi
fikrindeyim. Bu asamada, aragtirma ve endiistri miihendisligi ¢alismalarina ihtiyag
duyulmaktadir. Bu is bir danigmanla yapilabilecegi gibi, bununla ilgili bir departman da
kurulabilir.

Bu departman, konfeksiyon firmalar1 ve kumag fabrikalarindaki sorunlara endiistri
mithendisligi gozii ile ¢ozlimler tretebilir. Ciinkii siireglerdeki zaman ve Kkalite kaybinin
bliyiik sebebi aksesuar ve kumas tedarigi ile, fason atdlyelere yaptirilan islemlerden
kaynaklanmaktadir. Sonug olarak belirtilmesi gereken, isletmelerde is siireglerinin tekrar ele
alinmasinin gerekliligidir.

Firmanin yeni pazarlar bulmas: ve alternatifler tiretmesi dogaldir. Zaten bu gorev, iist diizey
yOnetim tarafindan ele alinmakta ve bagan ile yerine getirilmektedir. Ancak esas miigteri
memnuniyeti, bu asamadan sonra ger¢eklesecek “igin yapilis sekli” ile ilgilidir.

Pazar aragtirmalari, alternatif aranan pazarlarin istekleri ve bu konularda 6n hazirliklarm
yapilmasi 6nem tagimaktadir.Kanimca burada karsilagilacak en énemli problem, pazarlama ve
imalat grubu arasindaki uzlagma olacaktir. Bagar1 ancak, iglerin miigterinin istedigi sirada ve
sekilde gergeklegirse saglanabilir. Ust yonetim bunu anlamali, ve bu yonde caba sarf
etmelidir. Ama daha 6nemlisi, bu yonde ¢aba sarf ederken, miigteri temsilcilerine daha fazla
insiyatif kullanabilmeleri i¢in gerekli giiven ve 6zgiirliigii saglamalhidir.

Artik anlik kararlardan vazgegilip stratejik ve uzun dénemli kararlarin almmmasmin ve
uygulanmasinin zamani gelmigtir. Organizasyondaki herkesin buna inandirilmasi gerekir. Bu
sekilde, galiganlarn yonetime giiveni artacak ve gercekten yenilikgi isler yapildigma dair
inanglar1 kuvvetlenecektir.

Biiytimenin kontrol altinda tutulmas: ile kisa vadede belki kir edilebilecek hedeflerin bir
kisminin plan dahiline alinmayarak iskalanmasimi gerektirecektir; ancak bu sekilde diizensiz
yapinin getirmis oldugu maliyet de ortadan kaldirilmig olacaktr.

Onemle tizerinde durulmasi gereken bir konu da, motivasyon yiikseltme, sirkete baglilik,
insani degerlere 6nem verme gibi konulardir. Bu konular, tekstil sektoriinde tamamen g6z ardi
edilmigtir ve durum vahim denilebilecek kadar kotiidiir. Insan kaynaklar1 departmani ve tist
diizey yonetimin ¢abalar1 ve 1lumli yaklagimu ile, belirli bir siire¢ igerisinde bu konuda da

ilerleme saglanmasi sarttir.
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Bir diger sorun da fason atSlyeleridir. Bu konuda yapilacak en rasyonel sey, daha az sayida
ve sadece ¢ok giivenilir olan atdlyeler ile galismak olacaktir. Ileri safhalarda, bu fason
imalatgilar igin bile egitim verilmesi diistinilebilir.

Konfeksiyon iiretimi aslinda sanayi dalindan 6te sanattir. Tim tasarim safhalarini ve moday1
da igerisinde barindirir. Tiirkiye’deki konfeksiyon sektdriiniin de bu yolda ilerleyerek kendi
tasarimlariu olusturmasi igin higbir engel yoktur. Benzer 6zelliklerde ve ¢ok sayida tirtin imal
eden, seri ¢aligan basit firmalar diginda, bu tip firmalara da ihtiyag vardir tilkemizde. Ciinkii
seri tiretimdeki avantajimiz, bizden daha ucuz iscilikle imalat yapan tlkelerin bizim kalite
diizeyimizi tutturmalan ile ortadan kalkacaktir. Bu da, ¢ok uzak bir gelecekte olmayacaktir
kanimca.

Gelecekte bir giin, moda iiretme konusunda orijinal bir fikir ve yaklagim ile diinyada nemli
bir yer edinebiliriz bile. Tipki Avustralya’dan ¢ikan ve giinlimiizde diinyayr saran “ugg”
akimi veya Benetton’un renkleri ile elde etttigi bagari gibi orijinal bir fikir, bizi su an
oldugumuzdan ¢ok daha ileri noktalara tasiyacaktir. Biiyiik diisiinmekten korkmaktan
vazgegmenin vakti gelmigtir.

Bagar: i¢in gii¢ birligi sarttir. Gegmiste kazanilmis olan basarilar1 devam ettirmek i¢in zamana
ayak uydurup, uzun vadeli diigtintilmelidir. Bu sebeple topyekiin ve bilingli bir galigma
gerekir. En 6nemli unsur, boliimler arasi koordinasyonu saglayacak bir st diizey liderin
mevcudiyetidir.

6.3 Degisim Miihendisligi Organizasyonu

Giiniimiizdeki rekabet ortaminda miisteri yiiksek kalite, zamaninda teslimat, iyi servis ve
uygun fiyat istemektedir. Amag, tim bunlar1 saglayacak ve igerecek bir defisim sistemi
kurmaktir. Kurulacak olan bu degisim yOnetimi modeli, miisteri memnuniyetini saglamak
i¢in bir regete olarak kullanilabilir.

Baglangigta, degisime karsi kesin bir direng ile karsilagilacagy kabul edilmelidir. Degisime
karsi direng; ortada sorun olmadigim ispat etmeye galigmakla, gerekli bilgileri vermemekle,
zamanin uygun olmadiim soylemekle, higbir sey yapmamakla veya destek vermemek
seklinde ortaya ¢ikabilir. Degisime direncin farkli sebepleri olabilir. Bu direncin kaynag;
konuyu anlamamak, gelecekten ve ig glivencesinden endise duymak veya artacak i yliktinden
kagimak olabilir.

Bu sebeple degisim projesi ve modelin tiim detaylari ¢aliganlar1 agiklanmalidir. Calisanlarim
projeye karsi glivenlerini kaybetmeleri, yapilacak en biiyiik hatadir ve bu hatanin sorumlulugu
da projeyi yiiriiten kigiye ait olacaktir. Proje baginda insanlar degisime duyulan ihtiyag
konusunda aydmlatilmalidir. Proje hakkinda bilgi vermek belirsizligi yok eder. Iletigimin,
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gerektigi takdirle herkesle tek tek konusularak saglanmalidir. Degisim yukaridan empoze

edilen bir fikir olarak algilanirsa antipati olusturabilir; bu ylizden insanlar degisim projesine

dahil edilmelidir. Gerekli egitimler, en bagta iist yonetim olmak iizere, orta ve alt kademe

yoneticilere kadar yayginlagtirilmali ve degisim kiiltiirii herkese agilanmalidir.

Uygulamaya konu olan sirket igin gereken degigim miihendisligi organizasyonu agagidaki

gibidir:
MUSTERI
i i
Yonetim Komitesi Lider
SﬁreISahibi fKog;
[
Takimmlar

Sekil 6.1 Degisim Miihendisligi Organizasyonu

Organizasyon ile ilgili goz 6niine alinmas1 gereken noktalar sunlardir:

1.

En {ist diizey yoneticilerden birisinin yonlendirme ve tesviki Onemlidir. Bu, sirket
sahiplerinden birisi olursa daha uygun olacaktir. Onderin 6zellikleri; ileri goriis, ilham,
saygideger bir karakter, ige tutkuyla baglanmak ve kararliliktir.

. Yonetim Komitesi, genel degisim miihendisligi stratejisini planlayan st diizey

yoneticilerdir. Kaynak tahsisine karar verirler ve ilerlemeleri gozlemlerler. Bu sebeple

komite, Yonetim Kurulu tiyelerinden olusabilir.

. Stireg sahipleri, belirli stireglerde sorumluluklar1 olan kidemli miidiirler olmalidirlar Bu

kisiler takimlarin kogudur. Prestij sahibi, rahat, degisim ve kargasaya karsi toleransl
olmalidirlar.

. Degisim miihendisligi ekibi, belirli bir siireci yeniden tasarlamaya vakfedilmis bir gruptur.

Mevcut siireci tespit eder, yeniden tasarlar ve uygular. Ekip kendini yonetir. Siire¢ sahibi
miigteridir, patron degildir.

. Degisim miihendisligi kogu, proje tekniklerini ve araglarini gelistirmekten sorunlu kisi

olarak segilir. Siire¢ sahibini destekler. AR- GE Miidiirli bu pozisyon i¢in uygun olabilir.
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6.4 Firmadaki Mevcut Durumun Incelenmesi

Su ana kadar, uygulamaya konu olan girketin genel yapisindan s6z edilmistir ve degisim
senaryosu ig¢in giris yapilmigtir. Bu sekilde, degisim yOnetimi uygulamasi ig¢in tavsiye
edilecek yeni modelin temelleri atilmig oldu.

Bundan sonra, siireglere goz atilarak mevcut durum ortaya konacak, ve degisim yOnetimi
modeli i¢in uygulama 6rnekleri verilecektir.

Uygulamanin yapildig: firma, yabanci miisterilerine penye ihracati yapmaktadir. Miisterilerin
biiytik gogunlugu Ingiltere firmalaridir. Beraber galisilan miimessil firma, istenilen tirtiniin (-
shirt, esofman, sort, vs) numunesini Uretici firmaya zaten iletmektedir. Bu sebeple,
firmamizda yapilan modelhane g¢aligmalari, Ingiltere’de yapilmis olan galismalarin temsili
seklindedir. Asil tasarim, ¢izim ve koleksiyon iglemleri zaten Ingiltere’de yapilmaktadr.
Burada yapilan koleksiyon g¢aligmasi ile, miimessil firma aracilifi ile miisteriye, imalata
gecilmesi durumunda istenilen kalite ve fiyatin tutturulacagina dair teminat verilmis olur ve
Ornek ¢aligma degerlendirmeye sunulur.

Bu noktada firmada en biiyllk zaman kaybi kumas tedariginde gergeklesmektedir. Mevcut
kumag farikas ile iligkilerin tekrar diizenlenmesi sarttir.

Bu firmada uygulanmasi teklif edilen degisim yOnetimi projesi ile hedeflenen noktalar
sunlardir:

» Her bir siireci girketin ana amaglari ile uyumlu hale getirmek

= Performans seviyelerini ylikseltmek

» [s proseslerin aldi1 zamam kisaltmak

» Isleri basite indirgemek

» Liizumsuz siirec ve aktiviteleri elemek

» Personelin tam kapasite ve yaratici bir gekilde ¢alismalarim saglamak

» Eleman tasarrufu saglamak

» [letisim ve karar alma stirecini kolaylagtirmak

Tavsiye edecegim degigim y6netimi modelinin esas amaci ise, miisteri memnuniyetini en {ist
diizeye gikarmaktir. Caligilan miisteriler Avrupa Birligi tiyesi ve yiiksek kalite standartlarini
sart kosan tilkeler oldugundan, uzun vadede miigteri memnuniyetini devam ettirmek, girketin

gelecegi icin garttir.
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KOLEKSIYON %(")LI"IMI"J

KOLEKSIYON HAZIRLAMA

v
MUSTERIYE KOLEKSIYONU SUNMA

SIPARiSINvALINMASI
h 4
MODELHANE PLANLAMA
OPTIMAL GRAMAIT VERECEK KOLEKSIYONLARIN 2 GRUBA AYRILMASI
KUMAS EBATLARININ TESPITI
<
>
NUMUNE KUMAS SIPARISI VERME
ON MALIYET CALISMASI
MUSTERI * OKEYI
v
GERBER’de CiZIM TERMIN TEPITI ICIN (?RI"JSMELER YAPILMASI
MUSTERI iLE TERMIN KONSUNDA UZLASMA

KALIP H+\ZIRLAMA SIP/&iS KABULU

SIPARIS TAKIBI (siparis bilgi

girisi, teknik fSylin giris, sarfiyat hesabi, satin

alma)
AKSESUAR DEPO ¢ .

KUMAS VE AKSESUAR SIPARI§ VERME

AKSESUAR SARFININ HESABI

AKSESUAR SIPARISININ GECILMEST

v

AKSESUAR SIPARISININ TAKIBI

AKSESUAR DEPOYA GELIS

SATIN ALMA TALIMATI

HAM rSiP BOYALI l S. Sip

KOLEKSIYON EKIBINDEN KUMAS OKEYI ALMA
KESIM KARTI HAZIRLANMASI

SEVK EMIRLERININ HAZIRLANMASI

Sekil 6.2 Mevcut [s Akis Semasi




KIIMAS DEPOSLL

TSIV )= oo

KUMAS GIRISI

KUMAS KALITE KONTROLU
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IMALAT

IMALAT VE FASON PROGRAMININ BELIRLENMESI

'—Sevk emrinin verilmesi

¢ Kumagin gekilmesi

SEVK EMRINE GORE PROGR. YAPILMASI

AKSEi[UAR DEPOYA HABER VERME
SAYIM

V

FIRE HESABI VE EKLENMESI

BASKI YAPILMIS$ MAMUL GELISI

YARI MAMUL DEPO

SAYIM

¥

KESIM ISLEMINE GECIS EMRI

|

KESIM KARTININ ALINMASI

AKSESUARIN ALINMASI

PASTAL ,VTMA
FIiLi GRA\?/lAJ HESABI
PLANLAMA OKEYI
KESIM iSVEMi
METO iSIVE)MI
TASNIF iilLEMi
BASKI NAKISA GVQDERME
IMALAT WJNESI HAZIRLATMA
NUMUNENIN OKEYLETILMESI
TAMIR =, IMALAT

(iitl, kalite kontrol, son kontrol, beden ayirma,
kilgik ve etiket takma, asortileme, paketleme)

MAMUL DEPOSU

Sekil 6.2 Mevcut Is Akis Semasi (Devam)



106

KOLEKSIYON HAZIRLAMA

v

YURT DISI GORUSMELERI

HAM
KUMAS

v

SIPARIS

v

PLANLAMA

FASON
TAKIBI

KUMAS

DEPOSU

]

v

AKSESUAR

KESIM

l

DIKIM

v

YARI MAMUL
DEPOSU

DEPO

Py

TEDARIKCI

vt

v 1 v 1

UT0
PAKET

v 1

ILIK YIKAMA
DUGME

MAMUL
DEPOSU

Sekil 6.3 Genel Is Akisi

!

IHRACAT
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YONETIM KURULU
]
ISLETME MUHASEBE
MUDURLUGU MUDURLUGU
[
STILHANE SEFLIGI PLANLAMA ISLETME MD. PERSONEL/
MUDURLUGU YARDIMCILIGI IDARE AMIRLIGI
STIL KOLEKSIYON KALITE
MODELHANE TAKIBI KONTROL
DEPO KESIMHANE
IMALAT
MODELHANE
YARIMAMUL
BASKI NAKIS DEPO
STIL KUMAS PLANLAMA
DEPOSU
" - [LiIK DUGME
ON MALIYET
NUMUNE CALISMASI
DEPOSU
FASON TAKIP
GERBER
CALISMASI
FASON
[HRACAT ODEME
TAKIBI
KESIiM
TAKIBi

Sekil 6.4 Mevcut Organizasyon Semasi
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6 .5 Sirketteki Ana Siireclerin Tespit Edilmesi

Firmadaki ayrintili iy akis semalar1 yukaridaki gekillerde gosterilmistir. Bu gekillerde tiim
detaylara yer verilmistir ancak olay1 ana hatlariyla kavramak i¢in biraz daha basitlegtirmekte
fayda vardir. Firmadaki ana siiregleri ve bunlarin igerisinde uygulamanin yapilacag siireci

daha net gérmek igin, Sekil 6.5 hazirlanmugtir.

Koleksiyon Imalat
Uretim Siireci _Numunesi Planlama Imalat Siireci
Uretim Stireci Stireci

Sevkiyat
Siireci

Miisteri

Sekil 6.5 Ana Stiregler Ve Siralar

1. Koleksiyon {iretim stireci, firmanin pazarlama yapisina doéniik olarak, yurt disindaki
miisteriyi tespit etmek ve ona gore iiretim yapmak i¢in hazirlanmug bir siiregtir. Uzun
vadede firma moda liretecegi,kendi lirettigi mallarin kalitesine giivenerek tiretim yapacagi
glinler geldiginde ortadan kalkacak bir siliregtir. O zaman bunun yerini, tasarim ve ¢izim
stireci alacaktir.

2. Numune iiretim siireci, imalat igerisinde miigterinin istedigi mal1 {iretim adimlarina 6rnek
olarak g6stermek i¢in ve maliyet belirlemeyi amaglayan siirectir. Miisteri i¢in bir deger
olusturmamaktadir. Calisanlarin fazla uzmanlik kazandiklari, veya iirtinlerde standartlagsma
saglanmas1 durumunda, ortadan kaldirilabilecek bir siirectir.

. Planlama siireci, imalata hazirlik siireci olarak da adlandirilabilir. Kumag ve aksesuar
siparislerinin verilip, takibin yapildigi stirectir. Miisteri i¢in deger tagiyan {iriin kalitesi
tizerinde ve terminin tutturulmasi iizerinde biiylik etkisi vardir bu siirecin. En radikal
degisimlerin yapilmas: gereken siire¢ de budur. Alt sliregleri olarak aksesuar ve kumas
iretimi sayilabilir. En gok vakit kayb1 da bu iki siiregte yaganir. Kumas ve aksesuar iiretimi

firma diginda gergeklestiinden, bu tretimin  yapildigi yerlerle iletisim kurulmasi,
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ayrintilarin  takip edilmesi oldukga biiylk 6nem tagimaktadir. Kumas ve aksesuar
tireticilerinden kaynaklanan aksakliklar sebebi ile biiyiik vakit kayiplar1 yaganmaktadir.

4. imalat stireci, imalat ve fason grubunun ortaklaga caligtigi bir siirectir. Yine bir ¢ok
aksaklikla karsilagilmaktadir. Tedarikgilerin bilingsizligi, sayisi, fason takipgilerinin
ihmalleri gibi sorunlar yiiziinden planlar sik sik aksamakta, bu sebeple imalat midtirleri
stirekli anlik ¢oziimler iireterek islerin vaktinde yetismesini saglamaktadir.

5. Sevkiyat stireci, imalat siirecinin devamu olarak diigiiniilebilir. Sayim ve kontrol gibi,
miisteri i¢in degeri olmayan; ancak iretici firmanin sorumluluk alam igerisine giren, dikkat
gerektiren bir siirectir.

6.6 Uygulama Ve Yeni Degisim Yoénetimi Modeli

Degisim yonetimi modeli igin gerceklestirecegim uygulama, koleksiyon iiretim siireci ve

numune iiretim stireglerini kapsamaktadir.

Mevcut diizende, uygulamanin yapildig1 koleksiyon iiretim ve numune iiretim siireglerinde

¢alisanlarin sayilar soyledir:

» Yurt digindaki stilhanede 6 kisi,

» Firmamizdaki sitilhanede 5 kisi,

= Stilhane modelhanesinde 6 kisi,

= Imalat modelhanesinde 6 kisi ve bir kesim ustasi yer almaktadur.

Uygulama Ornek 1(Koleksiyon Uretim Siireci):

Uygulama &meklerinde degigsim yonetimi modeli adimlari, A’dan baglayarak harflerle temsil

edilecektir.

A Koleksiyon Uretim Siireci igin Misyon ve Vizyonun Belirlenmesi;

Misyon: Yurt dis1 stilhanelerinin istedigi kalite standartlarinda numunelerin, zamaninda ve
eksiksiz olarak teslim edilmesi

Vizyon: Zamaninda, istenilen kalitede ve eksiksiz numunelerin teslimatim yaparak hedef,
miisterilere koleksiyonlar1 daha erken sunmak, ¢ok cesit gostermek ve bizim kalitemizi

tercih etmelerini saglamaktir.

B.Koleksiyon Uretim Siireci igin Problemlerin Tespit Edilmesi;

» Siire¢ bagtan sona aym1 mekanda gergeklesmektedir.

= Yurt dis1 stilhanesi gereksiz ve miigteri tarafindan istenmeyen koleksiyon numuneleri
istemektedir. Her koleksiyonda da 5 model bulunmakta ve her modelden 17 adet numune

tiretilmektedir. Kisaca bir koleksiyon igin 85 adet numune iiretilmesi gerekmektedir. Bizim
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firmamizdan istenen koleksiyonlarin ise ancak %40’mna siparis gecilmektedir. Bu,
caliganlarin zamaninin %60’ gereksiz yere harcamalari anlamina gelir. Aymi sekilde
maliyetler de ayn1 oranda fazladir.

* Numune i¢in genelde ¢ok az kumas gerekmektedir. Bu durum da kumas tedarikgileri ile
sorun yasanmasina yol agmaktadir.

» Siireg hantaldir ve geriye doniik kontroller yapildiginda is isten gegmis olur.

® Siireg, departmanlar arasinda, ise deger katmayacak sekilde dolagsmaktadir ve bu durum
iletisim kopukluguna sebep olmaktadir.

= Siire¢ ¢ok el degistirdiginden, geriye doniik sorgulama gerektirmektedir. Bu da vakit
kaybina sebep olmaktadir.

» Zamanla rekabet s6z konusudur. Sezondan 6nce miisteriye, miimkiin oldugu kadar kaliteli

ve ¢ok sayida gesit sunulmalidir ki imalat siparisi artsin.

C.Mevcut Koleksiyon Uretim Stirecinin Adimlar

» Yurt disindaki stilistler tarafindan gizimler yapilir.

s Cizimler yurt disindan modem araciligi ile bizim firmamizin stilhanesine gelir.
» Cizimler Tiirkge’ye ¢evrilerek stilistlere dagitilir.

= Stilistler tarafindan kumasg ve aksesuar siparisleri verilir.
= Modelhaneye ¢izimler génderilir.

s Modelistler kaliplari elde ¢ikarirlar.

= Kaliplar CAD sistemi ile bilgisayara aktarilir.

= Maliyetler hesaplanir.

» Kumag ve aksesuar, depoya gelir.

» Stilist kesim talimatim1 hazirlar.

= Stilist kesim talimatin1 modelhaneye verir.

= Modelist kesim talimat: ile kumaglar1 depodan alir.

» Kumaglar modelhane kesimhanesine gotiiriiliir.

= Kesim, dikim, iitii ve diger islemler yapulir.

= Modelist tiriinii kontrol eder.

= Stilhane iiriine onay verir.

= Sevk gergeklesir.

CAD sisteminde, kalip iizerinde istenen degisiklikler yapilarak, ana kumaga kaliplar en az

fire ile yerlestirilebilmektedir. Bu sistem vasitas: ile, optimum maliyet saptanarak miisteriye
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bildirilir. Mevcut koleksiyon iiretim siirecine ait ig akigt Sekil 6.6 ‘da verilmektedir. Siireg

zamanlari, 4  koleksiyon; yani 20 model baz alinarak  hesaplanmustir.
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H: Hazirlik

D: Deger katan

I:

Inceleme/ Kontrol

M: Dagitim
S: Saat
1 giin 9 saat; Bir koleksiyon 5 model; 5 model 17’ser adet= 85 adet

Cizelge 6.1 Mevcut Durumda Koleksiyon Uretim Stireci Aktiviteleri

AKTIVITE CiNSsi SURE % SAYI
DEGER KATAN 104.16 41 6
HAZIRLIK 147.74 57 5
INCELEME 2.25 1 2
DAGITIM 1.45 1 4
TOPLAM 255.6 100 17

Cizelge 6.1°de goriildiigti gibi, slirecin ancak %41°i miisteri i¢in deger katan aktivitelerden

olugmaktadir. Mevcut siirecin tamamlanma siiresi, 255.6 saattir.

D.Siirece Degisim Miihendisliginin Uygulanmasi

Siireg ele alinirken su noktalara dikkat edilmisgtir;

1.

Stireg, bir mekanda gergeklesmemektedir. Bu sebeple iki adet stilhane kurulmustur.
Ttirkiye’deki stilhane sadece koleksiyon takibi yapmaktadir ve asil gérevi bu degildir.

. Turkiye’deki islevini yapmayan stilhane kaldirtlip, modelistlerin yetkilerinin artirilmasi

diigtintilmektedir. ‘

. Bu sekilde, “vaka” ekipleri kurulacaktir. Ekip her vaka igin, koleksiyonu bagtan sona

izleyecektir. Bu ekipte;

Yurt disindaki stilhanedeki stilist,

Tiirkiye’deki modelist,

Kumag ve aksesuar firmalarindaki takipgiler bulunacaktir.

Modelhane sefi ekip baskam olacak ve tiim siiregten sorumlu olacaktir.
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4. Boylece, yurt disindaki her stiliste karsilik burada bir modelist ¢alisacaktir. Bir ekip
birden fazla koleksiyonla da ilgilenebilecektir. Ancak bir koleksiyonun sorumlulugu,
belirli bir ekibe ait olacaktir.

5. Yurt dist  (goBunlukla Ingiltere) ile firmamiz arasindaki iletisim sorunlarmin cogunun,
lisandan kaynaklandig: fikrine vardim. Firma galiganlarinin Ingilizce bilgisi yetersiz
oldugundan geviriler, Ingilizce bilen birkag kisiye {istiin korti yaptirilmaktadir. Ozellikle
teknik terimleri igeren, gramerden ¢ok uygulama agirlikli bir Ingilizce egitimi, isleri ¢ok
hizlandiracaktur.,

6. Ingiltere’de ¢izimler hazirlandiktan sonra, ¢izimi hazirlayan kisinin modeli de ¢ikarmasi
sorunlarin ¢ogunu kokiinden halledecektir. Miimessil firma araciligi ile bu saglanirsa,
olaganiistii 6l¢tide zaman ve maliyet kaybi dnlenir. Ciinkii bilgi el ve lisan degistirdigi igin,
ufacik ayrintilar igin bile tekrar tekrar yapilan geriye doniik kontroller ve sorgulamalar
ortadan kalkacaktir. Konfeksiyon sektdriiniin ana sorunu igte bu detaylarin kaybettirdigi
vakittir zaten.

7. Sireg, c¢agimmzin teknolojik avantajlarindan fazla yararlanmamaktadir. Kahiplar elde
hazirlanmaktadir. Giintimiizde, kaliplarin bilgisayar ortaminda ¢izilmesini saglayan
“Sillhoutte Sistemi (Ana Tasarim Makinast)” mevcuttur. Bu sistem ile, benzer kaliplarn
tekrar ¢ikartilacagi durumlarda harcanan siire ¢ok azalmaktadir. Dosyalama sisteminde
Onemli bir unsur olan diizen de bu yol ile saglanabilir ve arsivlere kolayca erisilebilir. Zira
her sezon gelen standart siparisler de olmaktadir ve birka¢ sene 6nceki verilere amnda
ulagilabilmesi kuskusuz, yiiksek oranda zaman ve emek kazandiracaktir. Gereksiz kagit
daginikligs bodylece ortadan kalkar. Yurt disinda bu sistem ile hazirlanan kalip gizimleri,
modem aracilifs ile, s6z konusu koleksiyondan sorumlu ekip sefine gelebilir.

8. Kumag ve aksesuar siparisi ile ilgili detaylar, esas stilist tarafindan belirlenirse, buradaki
kangikliklara meydan birakilmayacaktir. Zira siparisi alacak olan aksesuar sorumlusunun
sordugu her detay soru igin, buradaki stilist bilgisiz oldugundan, yurt disma siirekli mail
atilip cevap beklenmekte, eksiklikler tamamlanmadan dogru siparis gegilememektedir.

9. Numune kumaglar ¢ogunlukla az miktardadir. Kumag ve aksesuarlarin, asil deger katan
aktivitelerin gergeklestigi modelhaneye gelmesi; depodan kumaglar1 ¢ekmek igin stilhane
tarafindan talimat hazirlanmasi, hazirlanan talimatin modelhaneye, oradan depoya
verilmesi gibi deger katmayan tagima iglemlerini engelleyecek ve vakit kayb1 olmayacaktir.

10.  Sillhoutte sisteminde hazirlanan kaliplar Gerber (CAD) sistemine aktarilabilir. CAD
ile pastal denilen kalibin kesilecegi kumasa kaliplarin en az fire olusturacak sekilde
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serilmesi miimkiin olacak, ve bu sekilde fire azaltilarak miigteriye daha dogru maliyet
sunulabilecektir.

11.  Cutter-Plotter denilen sistemde, kartona kaliplarin ¢iktis1 parga parga almabilmektedir.
Aym sistem kumas kesiminde de kullanilabilir. Bu sekilde, kesim i¢in harcanan zaman
azalacaktir,

12, Yeni siirecte, slire¢ igerisinde insan sayist ve hiyerarsi azalmustir. Siirecin basarisi,
dogrudan vaka elemanlaninin sorumlulugundadir. Ornegin mevcut siiregte, numune
tamamlandiktan sonra modelist kontrol yapmakta, daha sonra ise stilhane sefi kontrol
yapmaktadir.Yeni siiregte ise, vaka elemam modelist, numune bittikten sonra kontrolii
yapar. Ciinkii stirecin sorumlulugu ona aittir.

13.  Daha o6nce de belirtildigi gibi en ¢ok zaman kaybi kumas ve aksesuar temininde
yasanmaktadir. Tedarik¢i firmalarda, siiregle ilgili vaka elemanlar1 yer almaktadur.
Sorumluluk bu vaka elemanlarina aittir. Yapilan iyilestirmeler ve vaka grubu yaklasimu ile

135 saatlik temin siiresinin 48 saate diisecegi dngoriilmektedir.
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Cizelge 6.2 Yeni Koleksiyon Uretim Siireci Aktiviteleri

AKTIVITE CINSI SURE % SAYI
DEGER KATAN 100.83 67 6
HAZIRLIK 48.33 32.35 3
INCELEME 0.25 0.65 1
DAGITIM - - -
TOPLAM 149.41 100 10

Yukaridaki ¢izelgede yeniden tasarlanmis koleksiyon iiretim siireci goriilmektedir. Mevcut
ve yeni durum, Cizelge 6.3’te kargilagtirilmali olarak verilmistir. Bu tablodan goriilecegi
lizere, 255.6 saat olan koleksiyon liretim siirecinin toplam zamani, 149.41 saate inmig; yani

%42 oraninda azalmistir. Deger katan aktivitelerin oram %41°den % 67’ye yiikselmigtir.

Cizelge 6.3 Koleksiyon Uretim Stireci Degisim Mithendisligi Siireg Ozet Cizelgesi

AKTIVITE TOPLAM GECEN DEGISIM %
SAYISI SURE
ONCE| SONRA | ONCE SONRA | ONCE | SONRA

DEGER KATAN| 6 6 104.16 100.83 41 67
HAZIRLIK 5 3 147.74 48.33 57 32.35
KONTROL 2 1 225 0.25 1 0.65

NAKIL 4 - 1.45 - 1 -
TOPLAM 17 10 255.6 149.41 100 100

E. Yeni Koleksiyon Uretim Siirecinin Adimlar

» Yurt disindaki stilistler tarafindan koleksiyon ¢izimleri yapilir.

* Yurt digindaki vaka grubu eleman: stilist, Sillhoutte Sisteminde kaliplari bilgisayar
ortaminda ¢izer ve buraya gonderir.

* Yine yurt disindaki stilist, kamas ve aksesuar siparigine ait tiim detaylar1 buradaki vaka
elemanlarina modem ile iletir. Bu arada paralel iglem olarak, buradaki modelist kalibin
kontroliinii yaparak Cutter plotter’dan karton kaliplarini alir.

» CAD sisteminde pastal serimi gergeklesir ve maliyet hesaplanir.
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= Kumas ve aksesuarlar modelhaneye getirilerek kontrol edilir.

» Modelhanede modeller Plotter’da kesilir, dikim, {itli-paket, etiketleme islemlaarine tabi
tutulur.

®  Modelist bitmig {irlintin kontroliinii yapar.

s Sevkiyat gerceklesir.

Yeni sistemde, Yurt digindaki stilhanede 5 kisi, modelhanede 5 kisi yer almaktadir. Buradaki

stilhane departman ortadan kaldirilmustir.

Uygulama Ornek 2(Numune Uretim Siireci):

Ikinci 6rnek uygulama igin hazirlanan degisim yonetimi modeli, siparis kabul edildikten

sonra imalata drnek tegkil etmesi igin gergeklestirilen numune iiretim siirecini igerir.

A.Numune Uretim Stireci I¢in Misyon Ve Misyonun Belirlenmesi;

Misyon: Imalatin dogru ve eksiksiz yapilmas: igin, miisterinin istedigi kalite standartlarinda
ve zamaninda, eksiksiz olarak numunelerin imalata teslimatinin yapilmasidir.

Vizyon: Imalat asamasinda sorunla karsilasmamak igin, iiretimin bir nevi simule edilmesi
anlamina gelen numune iiretim siirecini eksiksiz bir gsekilde gergeklestirerek, esas imalat

stirecinde milkemmellige ulagsmak.

B.Numune Uretim Stireci Igin Problemlerin Tespit Edilmesi

= Raporlama fazladir.

» ki adet stilhane bulunmaktadur.

* Imalat ve koleksiyon iiretim modelhaneleri olarak iki adet modelhane bulunmaktadir. Bu
da, fazla istthdam demektir.

» Teknolojiden yeterince faydalanmilmamaktadir.

* Kumag ve aksesuar iiretim siireci, bu siirecin bir alt pargasidir. Bu siireglerde ¢ok fazla
zaman kaybedilmektedir.

» Fazla sayida onay noktasi géze carpmaktadir.

» Tiim slireg ayn1 mekanda gerceklesmemektedir.
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C.Mevcut Numune Uretim Siireci Adimlars;

Yurt digindaki miisteri tarafindan kabul edilen koleksiyonlar igin siparis gegilir.
Gelen siparisler ilgili departmanlara dagitilar.

Stilhanede teknik {8y ve modelhanede 6l¢ii tablosu hazirlanir.
Planlama, kumas ve aksesuar siparisi verir.

Kalip ve 6lgii degisikligi kontrol edilir.

Stilhane modelhanesinde kalip diizeltilir.

Baz kalip CAD sistemi ile bilgisayar ortamina aktarilir.

CAD sistemi ile pastal serme igin hazirliklar yapilir.

Imalat modelhane sefi tarafindan kaliplar kontrol edilir.
Pastal yerlegimi yapilir.

Plotterdan pastal ¢izimi kagida gegcilir.

Kagt kesilir.

Elle kesim yapilir.

Imalat modelhanesinde dikim, temizleme ve iitii yapilir.

Imalat modelhane sefi modeli onaylar.

Cizelge 6.4 Mevcut Uretim Numunesi Hazirlama Aktiviteleri

AKTIVITE CINSI SURE % SAYI
DEGER KATAN 102.5 70 5
HAZIRLIK 40.81 28 8
TASIMA 1.1 1 3
INCELEME 1.83 1 2
TOPLAM 146.4 100 18

Cizelge 6.4’te goriilecegi iizere, siireg zamaninin %70°1 deger katan aktivitelerden olusmusgtur.

Siire¢ zamanlar 4 koleksiyon; yani 20 model baz alinarak hesaplanmusgtir.
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D.SiireceDegisim Mithendisliginin Uygulanmasi;

1.

Numune {iretim siirecinde, siirecin sorumlulugu, koleksiyon iiretim siirecindeki vaka ekibine
aittir.

Stilhane departmam kaldirilmig; onun sorumlulugunu modelist ve yurt disindaki stilistler
tarafindan paylasilmigtir. Ttim siirecin sorumlulugu ise modelhane sefine aittir.

Mevcut siireg, stilhane tarafindan hazirlanan teknik {8y, olgii tablosu ve siparis bilgileri yurt
digindaki stilhanede tek bir raporda toplanarak internet iizerinden buradaki ilgili béliimlere
gonderilecektir. Teknik 6y kumag ve aksesuar bilgilerini; 6l¢ii tablosu da model &lgiileri ile
ilgili bilgileri i¢ermektedir.

Stiregteki kontrol sayist azaltilmistr.

. Firmada iki adet modelhane mevcuttur. Imalat ve stilhaneye ait bu iki modelhaneden bir tanesi

kaldirilabilir. Firmada numune Uretimi igin ikinci bir modelhaneye ihtiyag yoktur. Bu sebeple
imalat modelhanesi kaldirilmistir. Yeni durumda iiretim numuneleri de stilhane modelhanesi
tarafindan  yapilacaktir. Bu degisiklik ile, iriine ikinci kez bir imalat yorumu getirilmesi

durumu ortadan kalkacak ve miisteri ile stirdiiriilen gereksiz trafik de ortadan kaldirilacaktir.

6. Mevcut siirece gore teknolojiden daha fazla faydalanilmaktadir.

En ¢ok zamanin kaybedildigi kumas ve aksesuar tedarik siireci yeniden yapilandirilmalidir.
Bunun i¢in de, yeni ve dinamik tedarik¢ilere mutlaka firsat tamnmalidir. Numune tiretim siireci
igerisindeki kumag ve aksesuar temini, bir alt siiregtir ve bizim disimizda gelismektedir.
Toplam stireyi fazlasiyla etkiledigi igin bu zaman degeri hesaplamaya alinmamustir.

Kumag kesim isleminde cutter plotter kullanimi zaman tasarrufu saglamaktadir.
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E. Yeni Numune Uretim Siirecinin  Adimlan

*  Yurt dis1 stilhanesinde siparigi gegilecek koleksiyonlar belirlenir.

= Stilist Ana Kalip Tasarim Makinasinda kaliptaki gerekli olan diizeltmeleri yapar.

» Ingiltere’deki koleksiyonun vaka elemant stilist, teknik {8y, olgiiler ve siparig bilgilerini
hazirlar ve buraya génderir.

» Firma biinyesinde CAD sisteminde serileme islemi yapulir.

»  Cutter plotter makinasinda karton kalip kesilir.

» Kumasg ve aksesuar tedarik edilir.

= Stil modelhanesinde kesim iglemi gergeklesir.

= Stil modelhanesinde dikim, temizleme ve iitii yapilir.

®  Modelhane gefince biten {iriin incelenir.

» Imalata gegilir.

Cizelge 6.5 Yeni Numune Uretim Siireci Aktiviteleri

AKTIVITE TORU SURE % SAYI
DEGER KATAN 98.83 93 4
HAZIRLIK 6.9 6 5
TASIMA - . -
INCELEME 0.83 1 1
TOLAM 106.56 100 10

Cizelge 6.6 Imalat Hazirlik Siireci Degisim Mithendisligi Stireg Ozet Cizelgesi

AKTIVITE TOPLAM GECEN DEGISIM %
SAYISI SURE
ONCE| SONRA | ONCE SONRA | ONCE | SONRA

DEGER KATAN| 5 4 102.5 98.83 70 93
HAZIRLIK 8 5 40.81 6.90 28 6
INCELEME 3 - 1.10 - 1 -
NAKIL 2 1 1.83 0.83 1 1

TOPLAM 18 10 146.24 106.56 100 100
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Mevcut ve yeni durumun karsilastirmasi, Cizelge 6.6’da yer almaktadir.Tabloda goriildiigi
lizere, 146.24 saat olan koleksiyon tiretim siirecinin zaman 106.56 saate inmistir. Dolay1styla
zaman %27 oraninda azalmigtir. Deger katan aktivitelerin oran1 %79°dan %93’e yiikselmistir.

Mevcut yapida, koleksiyon iiretim siireci ve numune iiretim stireci birbirinden tamamen
bagimsizdir. Yeni yapida ise, aym1 vaka grubu tarafindan siirdiirlilmekte, birbirlerinin devami

seklinde stirmektedir.
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6.7 Uygulanan Siireclerde Degisim Miihendisligiin Sonuclar

Cizelge 6.7 Mecvut ve Degisim Miihendisligi Uygulandiktan Sonraki Durumun

Karsilagtirilmasi
KRITERLER ESKi YENI ACIKLAMA
ZAMAN 255.6 Saat (1. Ornek) 149.41 Saat (1. Ornek) %42 Kisalma (1. Ornek)
KISALMASI 146.24 Saat (2. Ornek9 106.56 Saat (2. Ornek) %27 Kisalma (2. Ornek)
. . Nitelikli eleman ve egitim
ISLER Dabha basittir Cok boyutludur. gereklidir.
Stilhane departmani,
Kumasg ve aksesuar Kumag ve aksesuar imalat modelhanesi ve
ELEMAN SAYISI firmalar1 hari¢ 24 kisidir. | firmalan hari¢ 10 kigidir. | cutter plotter kullanmmz ile
kesim ustasi yoktur.
Herkes stireglerin giktisimnt
MOTIVASYON | Diisitktir. Yitksektir. daha iyi takip edebildigi
i¢in igler daha
doyurucudur.
) Tedarikgilerden sorumlu
KALITE Daha diigiiktiir. Daha yiiksektir. vaka elemani olacagindan
takip daha iyi olacaktir.
. . . Modem, bilgisayar ve
ILETISIM Diigtiktiir. Yitksektir. lisan bilgisi artacaktr.
; Sorumluluklarin sahipleri | -
Is departmanlar arasinda . . . Insanlar bu bilingle daha
BASARISIZLIK 0. 4 olmaktadir. ve kimin e Iy YAPUE! | gikkatli galismaktadirlar.
MUSTERI Sezonun gerisinde kalma | Miisteri daha ¢ok gesidi, | Firmanin glivenilirlizi ve
MEMNUNIYETI tehlikesi vardir sik sik sezondan daha 6nce goriir. | prestiji artmaktadir
. 1 Yiiksek seviyede fletisim, motivasyon ve
TEKNOLOJI - kullanlir. hiz artmagtir,
Kesim talimat1 stilhaneye pumas donie .
- modelhaneye gelmistir.
ve modelhaneye; oradan Kesim talimatma ve Stireglerde sadelesme
RAPOR VE da depoya verilmektedir. bumm departmanlart saglanmstir ve gereksiz
TALIMATLAR Teknik foy ve 6lgii tablosu P evrak sirklilasyonu
avri avri hazirlanir ve gezmesine gerek yoktur. azalmistir
ayr ayri Foy ve 6lgii tablosu sur.
iletilir . .
birlegmistir.
Cutter plotter’da kagit
. kesilirken Ingiltere’den Paralel isler zaman
P LEL ISLER Yoktur. kumag ve aks. Ozellikleri | tasarrufu saflamaktadir.
gegilir,
KONTROLLER Daha fazladir Ayn1 tip kontrol bir kez Sorumlulugu vaka ekibi
yapilir almugtir,
iSE HAZIRLAMA | Yetistirme Egitim ;ﬁ:ﬁ;s teknolojik eitim
- o, .
DEGER KATMAYAN | 11 adettir (1. 6rnek) 4 adettir (1. 6rnek) érfé‘l:kﬁf 8/;2:1’135
AKTIiVITELER 13 adettir (2. 8rnek) 6adettir (2. 5rnek) var dlre ¢
DEPARTMAN Stilhane ve 2 modelhane | Stilhane ve bir modelhane

mevcuttur

iptal edilmistir
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YONETIM KURULU
[
ISLETME MUHASEBE
MUDURLUGU MUDURLUGU
[
I
MODELHANE PLANLAMA ISLETME MD. PERSONEL/
SEFLIGI MUDURLUGU YARDIMCILIGI IDARE AMIRLIGI
KUMAS KOLEKSIYON KALITE
DEPOSU TAKIBI KONTROL
DEPO KESIMHANE
NUMUNE
DEPOSU
YARIMAMUL
BASKI NAKIS DEPO
PLANLAMA
m 2 ILIK DUGME
ON MALIYET
CALISMASI
FASON TAKIP
FASON
[HRACAT ODEME
TAKIBI

Sekil 6.10 Yeni Organizasyon Semast
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6.7.1 Degisim Miihendisliginden Sonra Siirecler

Miimkiin oldugunca ayn1 mekanda gergeklesmektedir isler.

Ingiltere’deki stilhane ile pazarlama grubu arasindaki koordinasyon artmustr.

Tedarikgi firmalarda iyilestirmeye gidilmis, sorunlu olan tedarikgiler i¢in yeni alternatifler
degerlendirilmigtir.

Tedarikgi iligkileri, kurulan vaka grubunun eleman olan bir galisan ile yiiriitiildiigiinden,
kayip zamanlarda azalma olmugtur.

Stilhane ve imalat modelhanesi kaldirilarak departman sayis1 azaltilmugtir.

2 adet modem, 2 adet ana kalip makinasi, 2 adet cutter plotter satin alinmugtir.

14 kisilik eleman tasarrufuna gidilmigtir.

Kesim talimati ortadan kaldirilarak form sayisi azaltilmugtir.

Modelistlere daha fazla sorumluluk ve yetki verilmistir.

Yeni Sistemde Kullanilacak olan Makinalar

Silhoutte ve Gerber, birbirlerine bagh sistemlerdir. Silhoutte ilk kalip agamasinda, erber ise

iretimde kalip serileme ve pastal seriminde kullanilan baglantili sistemlerdir.

1.

Silhoutte Sistemi (Ana Kalip Tasarim Makinas1): Her koleksiyon i¢in ayr1 bir ¢alisma
alani, her model igin de o ¢aligma alaminda bir sayfa agilir. Modelin arka kalibindan
baglamak tizere noktalar isaretlenir. Noktalar taginarak kalip sekli ¢ikarilir.
Sistemin avantajlar1 gunlardir:

=  Hizlidir. Zamandan tasarruf ve daha fazla kalip ¢ikarilmasim saglar.

» Ik kalip luzli giktigindan, gerberden alinan maliyetler daha gergekgidir.

» Benzer siparis kaliplarimi ¢aligmak ¢ok daha kolaydir.

=  Daha temiz bir galigma ortami saglar.

= Bilgisayarda olusturulan bir dosyalama sistemi mevcuttur ve bilgiye ulagsmak

kolaylagir.

Gerber Sistemi (CAD Sistemi): Silhoutte sisteminden serili olarak gerbere aktarilan
kaliplar, model dosyas: ve siparis dosyasina aktarilir. Model dosyasinda, modelin
biitlin pargalar1 ve bir bedende kagar tane kullamldigi mecuttur. Siparis dosyasinda,
kumagin eni ve stok gekli (tiip veya agik) bilgileri bulunur. Pastal ¢iziminin yapilmasi
i¢in model ve siparig dosyalarinin mutlaka bulqnmam gerekir. Kumagin enine gore, en
verimli sekilde pastal yerlestirilir, Kumagin eni degistirilip alternatif denemeler
yaparak verim yiikseltilmeye galigir, Sistemin avantajlar1 sunlardir:

= Zamandan tasarruf saglar.
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* Daha fazla pastal deneme versiyonunu en verimli ve izl sekilde saglar.

Cutter Plotter: Silhoutte sisteminde ¢izilen kalibin karton kaliplarinin alinmasi i¢in
kullanilmaktadir. Koleksiyon agamasinda ger¢ek pastala kesim yapilmadigindan
karton kalip gereklidir. Cutter plotter kullanarak karton kalibin kesilmesi durumundan
kurtulunmus olur. Cutter plotter aym zamanda elle yapilan kesim igleminin Oniine

gecerek zaman ve eleman tasarrufu da saglamaktadir.
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7. SONUC VE DEGERLENDIRME

Tezde s6z edilen konular ve deginilen noktalar 1s18inda s6ylenebilir ki, degisim yOnetimi
Tirkiye sanayiinde bliylik ihtiyag duyulan bir yonetim sistemidir. Hantallagmig kurumsal
yapilar veya heniiz kurumsal bir kiiltlir edinememis KOBI’ler i¢in, degismek bir ihtiyactan
Ote zorunluluk halini almigtir. Avrupa ekonomik standartlarina ulagsmayi hedef alan bir
tilkede, zorlama programlardan ziyade, topyekiin bir degisim kiiltiirliniin yerlesmesi lilkemiz
lehine olacaktir. Bunun degisim hareketinin en biiyiik dnciileri ise sanayi ve iletigim alanlar
olmalidir.

Gelirleri stirekli diisen, yeterli miisteri memnuniyetini saglayamayan, kiiresel rekabette ¢ektin
rakipleri ile miicadele  etmekte zorlanan; ve en Onemlisi maliyette rekabet edemeyen
sitketlerin tek ¢Oziimii; yiiksek maliyete ¢ok adet iiretmek degil birim maliyetleri
diigtirmektir. Bu da ancak, iyi bir degisim stratejisi sonunda ulagilabilecek bir sonugtur.
Ulkemizin en biiyiik sorularindan biri olan Kamu iktisadi Kuruluslarinin verimsizligi, yiiksek
istihdam, siireglerin agir igleyisi, asir1 Dbiirokrasi ve {iretkenliin azalmasi, devlet
kuruluglarinin yeniden yapilanmasiyla agilabilir. Taklit bir yap: ile bu kuruluslarin satilmasi
ve birileri tarafindan alinmasi ¢6ziim degildir. Zira satin alan tarafin basarisinin altinda da,
degisime agiklik ve profesyonel bir y6netim anlayisi yatmaktadir. Bu kuruluglarin tamamu,
ister kamu mali olsun, ister 6zel igletmeler olsun; Tiirkiye’nin degeridir. Uygar ve refah bir
toplum i¢in tlim birimlerde iyilestirme ve gelistirme yapilmalidir. Gergek anlamdaki koklii bir
¢ozlim, kuruluglarin yeniden yapilanabilecegi bir ortamin siyasi olmayan kisi ve kuruluslar
(iniversiteler, sanayi ve ticaret odalari, sivil toplum Orgiitler, vs.) tarafindan beraberce
caligilmasi ile olugturulabilir.

Bu yapilanmada teoriden pratige gegerken insanlarin degisimin getireceklerini bilmemesinden
kaynaklanan huzursuzluk, bir direng unsuru olarak karsimiza g¢ikacaktir.Bu direnci kirmak
icin en iyi yontem, insanlari gelismeler hakkinda bilgilendirmektir. Uygulamada s6z sahibi
olmayan insanlar degisimi benimsemezler ve sahiplenmezler. Bu sebeple, sistem igerisindeki
herkes, “¢cozlim™lin bir pargas1 olarak degisime dahil edilmelidir; yoksa bu kisiler “sorun”un
bir pargasi olacaktirlar.

Degisim yOnetimi, bir degisim mithendisligi projesinin recete seklinde uygulanmasi ile
bitecek bir olay degildir. Yonetim anlayiginin, stirekli dis etkilere agik, verileri degerlendirip
Ongoriiler yapan ve bu gikarimlan ile degisim miihendisligi projesini siirekli giincelleyerek
dinamik tutan bir diisiince sistemidir. Iste bu yiizden kiiltiir 5nemlidir diyoruz. Aliskanliklarin
hepsinden styrilarak tek aligkanhigimizi “degisime agiklik” olarak belirlemek zorundayiz.
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Yoksa isletme korligii tiim sistemi ele gegirir ve birakin disarida akip giden diinyay, isle
ilgili basit sorunlar1 bile algilayamaz hale geliriz.

Sonug olarak degisim yOnetimi anlayis: ve siireglerin yenilenmesi, girket biinyesinde siirekli
vagayan ve kurumsallagmis bir uygulama olmalidir. Kisiler, organizasyon, makinalar
gegicidir; bagkalan tarafindan ikame edilebilirler. Degisen kigiler ve organizasyonlar ancak
saglam bir kiiltir olusturulmas: ile kalici hale gelirler. Bu da “6grenen organizasyon”un

hayata ge¢irilmesi ile saglanabilir.
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